
FABIANE MEZAROBA 

PROPOSTA DE IMPLANTA<;AO DO PROGRAMA 5S NO SUPERMERCADO 
IDEAL CENTER 

Projeto Tecnico apresentado a 
Universidade Federal do Parana para a 
obtenc;ao do Titulo de Especialista em 
Gestao da Qualidade. 

Orientador: Joao Carlos Cunha 

Curitiba 
2007 



AGRADECIMENTOS 

Agrade9o, primeiramente, a Deus por guiar-me nesta caminhada, 

proporcionando-me for9as para concluir este percurso. Bern como a meus pais, 

colegas, familiares e amigos, pela disposi9ao em me ajudar e entender os 

mementos em que fiquei ausente. Depois, aos administradores do Supermercado 

Ideal Center, os quais mostraram-se prestativos na resolu9ao de minhas duvidas. 

Destaco tambem meu "muito obrigada" a meus professores que contribuiram para 

meu crescimento profissional e pessoal. Especialmente a meu orientador Joao 

Carlos Cunha, minha grande admira9ao, pela constante disposi9ao em auxiliar-me 

no desenvolvimento deste projeto. Enfim, agrade9o a todos que de colaboraram de 

alguma forma para que a pesquisa fosse realizada. 

111 



SUMARIO 

LISTA DE ILUSTRA<;OES ..................................................................................... viii 

APRESENTA<;AO ................................................................................................. ix 

1 INTRODU<;AO .................................................................................................... 1 

1.1 OBJETIVOS ..................................................................................................... 2 

1.1.1 Objetivo geral. ............................................................................................. 2 

1.1.2 Objetivos especificos .................................................................................. 2 

1.2JUSTIFICATIVAS ............................................................................................. 2 

1.3 METODOLOGIA .............................................................................................. 3 

2 REVISAO TE6RICO-EMPiRICA. ....................................................................... 5 

2.1 QUALIDADE .................................................................................................... 5 

2.1.1 Definicoes de qualidade ............................................................................... 5 

2.1.2 Dimensoes da qualidade .............................................................................. 8 

2.1.3 Hist6ria e evolucao da qualidade .................................................................. 9 

2.1.4 0 modelo japones de qualidade ................................................................... 12 

2.2 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL. ................................................................. 12 

2.2.1 Estruturacao do sistema da Qualidade Total.. .............................................. 14 

2.3 GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE .................................................... 16 

2.4 GERENCIAMENTO PARA A QUALIDADE .................................................... 18 

2.5 PLANEJAMENTO DA QUALIDADE ................................................................ 20 

2.5.1 Planejando a qualidade ................................................................................ 20 

2.6 CONTROLE DA QUALIDADE ......................................................................... 21 

2.7 0 PROGRAMA 5S ........................................................................................... 23 

2.7.1 A remota origem da filosofia 5S .................................................................... 25 

2.7.2 Beneficios do 58 ........................................................................................... 26 

2.7.3 Os cinco sensos ............................................................................................ 27 

2.7.3.1 Seiri- 1° S- Sensa de Utilizacao ............................................................ 28 

2.7.3.2 Seiton- 2°S- Sensa de Arrumacao ........................................................ 29 

2.7.3.3 Seiso - 3°S- Sensa de limpeza ............................................................. 31 

2.7.3.4 Seiketsu- 4°S- Sensa de saude e higiene ............................................. 33 

2.7.3.5 Shitsuke -5°S- Sensa de Disciplina ........................................................ 34 

2.7.4 Custo de implantacao do metoda 58 ............................................................ 35 

2.7.5 0 58 nas micro e pequenas organizacoes ................................................... 36 

iv 



2.8 IMPLANTA<;AO DO 58 ................................................................................... 37 

2.8.1 Prepara9ao da implanta9ao do 58 ............................................................... 37 

2.8.1.1 8ensibilizayao ............................................................................................ 37 

2.8.1.2 Definiyao do Gestor ou Comite Central.. ................................................... 38 

2.8.1.3 Anuncio Oficial. .......................................................................................... 38 

2.8.1.4 Treinamento do Gestor ou Comite Central.. .............................................. 38 

2.8.1.5 Elaborayao do Plano Diretor. ..................................................................... 39 

2.8.1.5.1 Conteudo do Plano ................................................................................. 40 

2.8.1.6 Treinamento da Media-Gerencia e Facilitadores ....................................... 41 

2.8.1.7 Forma9ao de Comites Locais .................................................................... 41 

2.8.1.8 Treinamento de Comites Locais para Lan9amento do 58 ........................ .41 

2.8.2 Lan9amento do 58 ....................................................................................... 42 

2.8.2.1 Defini9ao de Formularies e Criterios de Avalia9ao .................................... 42 

2.8.2.2 Realiza9ao do Diagn6stico ........................................................................ 42 

2.8.2.3 Definiyao do Dia de Lan9amento do 58 .................................................... 43 

2.8.2.4 Programa de Atividade e Eventos ............................................................. 44 

2.8.2.5 Definiyao e lnstala9ao de Areas de Descarte .......................................... .44 

2.8.2.6 Treinamento e Apresenta9ao do Programa .......................................... 45 

2.8.2.7 Descarte de Materiais ................................................................................ 45 

2.8.2.8 Providencia de Preparatives ...................................................................... 46 

2.8.2.9 Dia do Lan9amento do 58 ......................................................................... 46 

2.8.2.10 Avaliayao Do 58 Ap6s o Lanyamento ................................................... 47 

2.8.3 Desenvolvimento do 58 .............................................................................. 47 

2.8.3.1 Elabora9ao Do Plano De Execu9ao .......................................................... 48 

2.3.8.1.1 Delimitayao De Locais De Trabalho ....................................................... 48 

2.3.8.1.2 Defini9ao De Modelos ............................................................................. 48 

2.3.8.1.3 Defini9ao De Metas ................................................................................ 50 

2.3.8.1.4 Treinamento Da Equipe .......................................................................... 50 

2.8.3.2 Execuyao Dos 58 ...................................................................................... 50 

2.8.3.2.1 8eiri (Utilizayao) ...................................................................................... 50 

2.8.3.2.2 8eiton (Ordenayao) ................................................................................ 52 

2.8.3.2.3 8eiso (Limpeza) ..................................................................................... 53 

2.8.3.2.4 8eiketsu .................................................................................................. 54 

2.8.3.2.5 Execu9ao do 8hitsuke ............................................................................ 56 

v 



2.8.4 Manutenc.;:ao do 5S ........................................................................................ 57 

2.8.4.1 Plano De Atividades .................................................................................. 57 

2.8.4.2 Exemplo Do Plano ..................................................................................... 58 

2.8.4.3 Monitoramento Do Plano ........................................................................... 59 

2.8.4.4 Revisao Do Plano ...................................................................................... 59 

2.8.5 Considerac.;:oes Finais ................................................................................... 59 

3 DIAGN6STIC0 .................................................................................................. 60 

3.1 DESCRI<;AO GERAL ...................................................................................... 60 

3.1.1 Localizac.;:ao ................................................................................................... 60 

3.1.2 Perfil dos clientes .......................................................................................... 60 

3.1.3 Produtos e servic.;:os ...................................................................................... 60 

3.1.4 Estrutura organizacional. .............................................................................. 61 

3.1.4.1 Descric.;:ao Das Responsabilidades De Cargos .......................................... 61 

3.1.5 Estrutura fisica .............................................................................................. 62 

3.2 DIAGN6STICO ............................................................................................... 63 

3.2.1 Metodologia .................................................................................................. 63 

3.2.2 Avaliac.;:ao da situac.;:ao atual. ......................................................................... 63 

3.2.3 Considerac.;:oes finais .................................................................................... 65 

4 PROPOSTA DE IMPLANTA<;AO DO PROGRAMA 5S ..................................... 67 

4.1 SISTEMA PROPOST0 .................................................................................... 67 

4.1.1 Preparac.;:ao da implantac.;:ao do 5S ............................................................... 67 

4.1.1.1 Sensibilizac.;:ao ............................................................................................ 67 

4.1.1.2 Definic.;:ao Do Gestor Ou Comite Central. ................................................... 68 

4.1.1.3 Anuncio Oficial. .......................................................................................... 68 

4.1.1.4 Treinamento Do Gestor Ou Co mite Central. ............................................. 68 

4.1.1.5 Elaborac.;:ao Do Plano-Diretor. .................................................................... 69 

4.1.1.6 Treinamento Da Media-Gerencia e Facilitadores ...................................... 69 

4.1.1. 7 Formac.;:ao De Comites Locais ................................................................... 70 

4.1.1.8 Treinamento de Comites Locais Para Lanc.;:amento ................................... 70 

4.1.2 Lanc.;:amento do 5S ........................................................................................ 71 

4.1.2.1 Definic.;:ao De Formularios e Criterios De Avaliac.;:ao ................................... 71 

4.1.2.2 Realizac.;:ao Do Diagn6stico ........................................................................ 71 

4.1.2.3 Definic.;:ao Do Dia De Lanc.;:amento Do 5S .................................................. 71 

4.1.2.4 Programa De Atividades e Eventos ........................................................... 72 

Vl 



4.1.2.5 Definiyao e lnstalayao De Areas de Descarte ........................................... 72 

4.1.2.6 Treinamento e Apresentayao Do Programa .............................................. 72 

4.1.2.7 Descarte De Materiais ............................................................................... 73 

4.1.2.8 Providencia De Preparatives ..................................................................... 73 

4.1.2.9 Dia Do Lanyamento Do 5S ........................................................................ 73 

4.1.2.10 Avaliayao Do 5S Ap6s o Lanyamento ..................................................... 74 

4.1.3 Desenvolvimento do 5S ................................................................................ 7 4 

4.1.3.1 Elaborayao Do Plano De Execuyao ......................................................... 74 

4.1.3.1.1 Delimitayao De Locais De Trabalho ....................................................... 74 

4.1.3.1.2 Definiyao De Modelos ............................................................................. 75 

4.1.3.1.3 Definiyao De Metas ................................................................................ 75 

4.1.3.2 Execuyao e avaliayao Dos 5S ................................................................... 75 

4.1.3.2.1 Execuyao e Avaliayao Do Sensa De Utilizayao .................................... 75 

4.1.3.2.2 Execuyao e Avaliayao Do Sen so De Ordenayao ................................... 76 

4.1.3.2.3 Execuyao e Avaliayao Do Sensa De Limpeza ...................................... 77 

4.1.3.2.4 Execuyao Do Sen so De Saude .............................................................. 78 

4.1.3.2.5 Execuyao Do Sensa De Disciplina ........................................................ 79 

4.1.3.2.6 Avaliayao Do 5S ..................................................................................... 79 

4.1.4 Manutenyao do 5S ........................................................................................ 80 

4.2 TREINAMENT0 ............................................................................................... 81 

4.3 RECURSOS ..................................................................................................... 82 

4.4 CUSTOS .......................................................................................................... 83 

4.5 CRONOGRAMA .............................................................................................. 84 

4.6 RESULTADOS ESPERADOS ......................................................................... 84 

4.7 RISCOS OU PROBLEMAS ESPERADOS ...................................................... 85 

5 CONCLUSAO ..................................................................................................... 88 

REFER~NCIAS BIBLIOGRAFICAS ...................................................................... 90 

ANEXOS ................................................................................................................ 92 

Vll 



LIST A DE ILUSTRACOES 

QUADRO 1 -CUSTOS DE TREINAMENTO ........................................................ 82 

QUADRO 2- CUSTOS DE IMPLANTA<;AO DO PROGRAMA. ........................... 83 

QUADRO 3- CRONOGRAMA DE IMPLANTA<;AO DO 5S ................................. 84 

FIGURA 1 - CAIXA- AUSENCIA DE UNIFORME E CRACHA. .......................... 122 

FIGURA 2- A<;OUGUE- USO DE JALECO ....................................................... 122 

FIGURA 3 -ACOUGUE ........................................................................................ 123 

FIGURA 4- PADARIA ........................................................................................... 123 

FIGURA 5- DESORGANIZA<;AO NO ARMAZENAMENTO DE FRIOS .............. 124 

FIGURA 6 - DESORGANIZA<;AO NO ARMAZENAMENTO DE FRIOS .............. 124 

FIGURA 7- ESCRITORIO .................................................................................... 125 

FIGURA 8- ARQUIVOS I ESCRITORIO .............................................................. 125 

FIGURA 9- GAVETAS I ESCRITORI0 ................................................................ 126 

FIGURA 10- SETOR DE HORTIIFRUTIS ............................................................ 126 

FIGURA 11- FACHADA DO ESTABELECIMENTO .............................................. 127 

FIGURA 12- DISPOSI<;A DAS MERCADORIAS ................................................. 127 

FIGURA 13- DISPOSI<;AO DAS MERCADORIAS .............................................. 128 

FIGURA 14- ESTOQUES .................................................................................... 128 

FIGURA 15- ESTOQUES .................................................................................... 129 

FIGURA 16- ESTOQUES .................................................................................... 129 



APRESENTACAO 

Proposta de implanta9ao de urn sistema de qualidade atraves do programa 

58 no 8upermercado Ideal Center, localizado em Videira, interior de 8C, visando 

possibilitar urn ambiente de trabalho adequado para maior produtividade e ingresso 

a Gestao de Qualidade. Ou seja, este trabalho tern por finalidade apresentar OS 

beneficios de utiliza9ao da metodologia 58 para a melhoria da qualidade desta 

empresa, que nao possui nenhum programa voltado a este fim ate entao. 

Em termos de conteudo, o trabalho compreende varias partes, onde se 

explicita inicialmente uma revisao te6rica empirica acerca do 58. Posteriormente, e 

realizado urn diagn6stico da realidade da empresa, propondo-se entao, uma 

sistematica para a implanta9ao do programa. Alem de descrever a96es para 

avalia9ao, manuten9ao e melhoria continua do processo. 

0 projeto visa envolver todos os funcionarios, transformando-os em agentes 

de desenvolvimento, que promoverao a aplica9ao imediata a proposta. E por ser de 

simples compreensao, aplica9ao e capaz de produzir resultados em curta prazo, 

promovendo o crescimento continuo dos envolvidos, constitui o alicerce para a 

cria9ao de urn ambiente de qualidade, preparando a empresa para mudan9as mais 

profundas. 

lsto porque, o 58 nao se resume apenas numa metodologia pratica para a 

organiza9ao de empresas, mas propoe sobretudo uma profunda mudan9a cultural e 

comportamental, propiciando a inicia9ao dos profissionais do supermercado ao 

conceito de Qualidade. Adotando, assim, urn gerenciamento profissional centrado na 

efici€mcia, na qualidade e na eficacia organizacional para poder enfrentar os 

desafios do novo milenio. 

8endo assim, o trabalho caracteriza-se nao apenas como urn estudo te6rico e 

bibliografico, mas tambem como urn estudo de campo explorat6rio, pois e realizado 

urn trabalho de diagn6stico da empresa, com o prop6sito de ter uma analise 

estrategica, que fornecesse urn suporte para a melhoria da qualidade. Os dados 

coletados foram gerados por meio de relat6rios e fotos. 

A analise desses dados possibilitou urn diagn6stico claro, da situa9ao da 

empresa estuda, evidenciando a necessidade da utiliza9ao da metodologia 58s e 

lX 



visando promover a competitividade no mercado com lucratividade. Sendo assim, o 

Programa 5Ss caracterizou-se como a ferramenta ideal para a consolidac;ao 

estrategica de empresas de pequeno porte, como a do estabelecimento estudado. 

X 
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1 INTRODUCAO 

Globalizac;ao, competitividade, surgimento de grandes redes de lojas, alta 

carga tributaria, falta de credito. Este e o cenario enfrentado pelo pequeno 

empresario brasileiro, que "atolado" por problemas de ordem externa, culmina com 

pouca forc;a ou recursos para investir em questoes de ordem interna de seu proprio 

neg6cio. lmpossibilitando-0, inclusive, de adequar OS metodos gerenciais da 

empresa as necessidades do mercado. 

E infelizmente, o mercado nao diminui suas exigencias proporcionalmente ao 

porte da empresa. Pequenas ou grandes, todas sao sujeitas a prosperarem ou 

serem extintas do cenario globalizado. Apenas as organizac;oes mais atualizadas e 

dinamicas sobreviverao a acirrada concorrencia. 

Logo, as empresas de pequeno porte devem utilizar-se de estrategias 

competitivas para se manterem no mercado com lucratividade. A vantagem 

competitiva, hoje, surge das habilidades das empresas de pequeno porte em 

implementar a partir de recursos pr6prios, estrategias que acrescentem valor ao 

neg6cio. 

Entao, investir em aspectos como agilidade, assistencia das empresas em 

relac;ao aos clientes e principalmente, qualidade e imprescindivel para a 

classificac;ao daquelas que continuarao a atuar. lsto porque, a busca pela melhoria 

da qualidade deixou de ser urn diferencial e tornou-se vital para as organizac;oes, em 

especial para as empresas de pequeno porte. 

Assim, o presente trabalho vern mostrar o quao importante e a implantac;ao de 

urn programa de qualidade no Supermercado Ideal Center, empresa de pequeno 

porte, localizada em Videira. 

Sugerindo, entao, a iniciac;ao do processo com a implantac;ao do programa 

5S. 0 programa e urn metodo pratico e simples, que visa obter urn local de trabalho 

ordenado, limpo e saudavel. Alem de ser urn excelente metodo para conseguir bons 

resultados de mudanc;a comportamental, tanto pela revoluc;ao que faz aos 

ambientes, quanto pelo envolvimento e comprometimento que gera nas pessoas. 

Enfim, nao que este seja urn remedio para todos os males da organizac;ao, 

mas toas as empresas que desejam melhoria da qualidade devem comec;ar pelos 
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aspectos basicos, ou seja, pelo 58. Constituindo, inclusive, um alicerce ideal para a 

implementac;ao da Qualidade Total na empresa. 

1.1 OBJETIV08 

1.1.1 Objetivo geral 

Desenvolver projeto para a implantac;ao do Programa 58 no 8upermercado 

Ideal Center. 

1.1.2 Objetivos especificos 

• Realizar o diagn6stico para o 5 8 na empresa; 

• Apresentar plano de ac;ao para implantac;ao do 5 8 na empresa; 

• Recomendar a estrutura gerencial e de qualificac;ao de pessoal para o 

projeto 58. 

1.2JU8TIFICATIVA8 

Atualmente, as empresas em geral, sobretudo as do setor alimenticio travam 

uma luta ardua entre si para destacar as que oferecem melhores condic;oes de 

compra para o publico consumidor. E nestas "condic;oes de compra" nao se 

enquadram apenas aspectos relacionados a pec;o, mas inclusive em relac;ao a 

atendimento e principalmente relacionados a qualidade ofertada. 

Logo, a tentativa do aperfeic;oamento continuo na gestae de qualidade das 

empresas tornou-se necessidade dos clientes, os quais se tornaram cada vez mais 

exigentes, buscando por empresas que apresentem um sistema de gestae que vise 

a melhoria continua e proporcione produtos e servic;os com exceh3ncia em 

qualidade. 

Requisites como estes sao encontrados no programa 58, o qual atua como 

direcionador da qualidade, envolvendo uma profunda mudanc;a na cultura 

organizacional e comportamental dos participantes da organizac;ao. lsto porque, a 

pratica do 58 resulta em mudanc;as na maneira de se perceber o trabalho e realgar a 

responsabilidade de cada um na criac;ao da qualidade de vida. 
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Alt§m disso, e urn metoda simples, que precisa de poucos recursos para ser 

implantado, e altamente organizador, mobilizador e transformador do potencial 

humano. E acima de tudo, cria urn ambiente propicio para o desenvolvimento da 

qualidade continua. 

Sendo assim, com a implanta9ao do 5S beneficiam-se a empresa, os 

funcionarios e a clientela em geral. A empresa ganha, pais o programa organiza seu 

ambiente e processes, otimiza recursos, conscientiza os funcionarios, disciplinando 

o comportamento destes. Cria tambem uma abertura para a propaga9ao da 

qualidade no estabelecimento, resultando em maior competitividade em rela9ao aos 

supermercados concorrentes. Alem de focar a eficiencia e tornar a empresa mais 

competitiva. 

Os funcionarios tambem saem favorecidos, pais ha uma transforma9ao do 

ambiente de trabalho, tanto no aspecto fisico, quanta no gerencial, melhorando 

profundamente a qualidade de vida dentro do ambiente de trabalho. Alem disso, 

havera o crescimento continuo dos envolvidos que ampliarao sua bagagem cultural 

com o novo projeto, o qual podera ser implantado em seu proprio cotidiano. 

E por fim, ganham os clientes, que desfrutarao de urn ambiente mais 

higienizado e organizado. Receberao, ainda, atendimento de pessoal qualificado, 

que visa a qualidade continua dos processes e do ambiente, alem de focar a 

eficiencia no gerenciamento. 

Entao, focando esta realidade, fez com que nos propormos a desenvolver o 

projeto de implanta9ao do programa 5S no Supermercado Ideal Center, contribuindo 

entao para a empresa e sociedade. E ainda, para nossa idealiza9ao consciente e 

atua9ao responsavel de futures gestores da qualidade. 

1.3 METODOLOGIA 

lnicialmente, foi realizada a pesquisa em midia eletronica, artigos e literaturas, 

a fim de obter dados para a formula9ao da revisao te6rica empirica. Neste capitulo 

foram destacadas defini9oes e caracteristicas da qualidade, bern como o conceito de 

5S, sua origem, beneficios e abrangencia. Alem de relatar de forma sucinta urn 

modelo de implanta9ao do programa 5S, o qual descreve desde a prepara9ao para a 

implanta9ao ate os passos para a execu9ao, avalia9ao e posterior manuten9ao do 

programa. 
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A segunda parte e constituida pela descriyao da empresa, onde e destacado 

urn breve hist6rico do supermercado, seguido do diagn6stico da situayao atual. Esta 

etapa foi elaborada atraves da entrevista com funcionarios e gerencia, bern como 

por meio do preenchimento de formulario ou check list, alem da observayao de fotos 

e do ambiente de trabalho. 

Entao, baseado nos dados coletados, o capitulo subseqOente descreve urn 

plano de implantayao do programa para o supermercado, considerando as 

deficiemcias e necessidades do estabelecimento. 

A proposta contempla urn plano para anuncio do programa, definiyao de 

preparatives para o dia do lanyamento, a separayao e descarte de objetos, 

treinamento dos funcionarios, escolha do gestor e facilitador, preparatives para o dia 

do lanyamento, alem de definiyao de formularies e criterios de avaliayao execuyao 

dos sensos e manutenyao destes. Tudo sempre procurando conscientizar os 

funcionarios a terem preocupayao permanente com relayao a manutenyao de urn 

ambiente limpo e saudavel. 
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2 REVISAO TEORICO-EMPiRICA 

2.1 QUALIDADE 

2.1.1 Definiyoes de qualidade 

0 significado da palavra "Qualidade", pronunciada e soletrada de maneira 

id€mtica, tern mais que um significado. Ou seja, "qualidade" enquanto conceito e um 

valor conhecido por todos e, no entanto, definido de forma diferenciada. lsto porque, 

a percepyao dos individuos e diferente em relayao aos mesmos produtos au 

serviyos, em funyao de suas necessidades, expectativas ou mesmo experiencias 

vivid as. 

A dificuldade se definir a qualidade esta na conversao das necessidades 
futuras de usuario em caracteristicas mensuraveis, de forma que o produto 
possa ser projetado e modificado para dar satisfac;ao por um prec;o que o 
usuario pague. (DEMING, 1990, p.125) 

Este vasto leque de definiyoes e, inclusive, facilmente identificado ao 

consultar-se referencias bibliograficas relacionadas a qualidade. A variabilidade de 

definiyoes pede ser constatada ate mesmo entre os "papas" da Qualidade, que 

exprimem conceitos distintos para este mesmo assunto. Abaixo sao destacadas 

algumas citayoes: 

"Chegar a um acordo sabre o que se entende por qualidade nao e simples. 

Para os gerentes, nenhuma definiyao sucinta e realmente precisa, mas uma dessas 

definiyoes obteve larga aceitayao: qualidade e adequayao ao uso" (JURAN, 1993, 

p.16) 

"Qualidade e a condiyao necessaria de aptidao para o fim a que se 

destina"(JENKINS, 1971, p.42) 

"Qualidade e urn sistema de gestae, baseado em metodos, ferramentas e na 

participayao intensiva dos funcionarios da empresa, em busca da melhoria continua 

da competitividade da empresa, e de seus resultados". (PALADIN!, 1994, p.22) 
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"Urn produto ou servic;:o de qualidade e aquele que atende perfeitamente, de 

forma confortavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as 

necessidades dos clientes". (CAMPOS, 1992, p.2) 

Logo, observado esta inconstancia de definic;:oes: 

Apesar dos interesses dos gerentes, a qualidade continua sendo um termo 

facilmente mal entendida. Atualmente, seus sinonimos vao desde o luxo e o 

merito ate a excelemcia eo valor. Diferentes empresas tambem parecem ter 

interpretac;:Oes diversas ao empregarem o termo, assim como diferentes 

grupos dentro da mesma empresa. Sem mais refinamento, e inevitavel que 

continuem existindo ambigOidade e confusao. (GARVIN, 1992, p.47) 

E importante entao, estabelecer qual o conceito que se esta trabalhando. lsto 

ira assegurar que todas as pessoas com suas mais diversas formac;:oes e valores, 

estarao percebendo a mesma coisa quando se referem ao termo "Qualidade". Esta e 

uma parte fundamental do processo e que muitas vezes e desprezada pelas 

empresas. 

Mas apesar das controversias ou divergencias acerca da definic;:ao da 

Qualidade, muitas literaturas citam cinco abordagens principais para a significac;:ao 

desta: a baseada no produto, a baseada no usuario, a baseada na produc;:ao, a 

baseada no valor e a transcendente. Garvin(1992, p.48) explica cada uma delas: 

• Baseada no produto 

As definic;:oes baseadas no produto veem a qualidade como uma variavel 

precisa e mensuravel. As diferenc;:as de qualidade refletem, assim, diferenc;:as da 

qualidade de algum ingrediente ou atributo de urn produto. Em sintese, a qualidade 

e vista como urn maier numero de atributos ao produto, sem acrescimo separado de 

valores ou prec;:os. 

"Qualidade refere-se as quantidades de atributos sem prec;:o presentes em 

cada atributo com prec;:o". (Keith B. Leffer) 

"Diferenc;:as de qualidade correspondem a diferenc;:a de quantidades de alguns 

atributos ou ingrediente desejado". (Lawrence About) 
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• Baseada no usuario 

Nesta defini<;ao, admite-se que cada consumidor tinha diferentes desejos ou 

necessidades e que os produtos que atendam melhor suas preferencias sejam os 

que eles acham os de melhor qualidade. Ou seja, neste caso a qualidade e definida 

como a satisfa<;ao das necessidades do consumidor. Desta defini<;ao que surgiu o 

conceito de adequa<;ao ao uso. 

"Qualidade e adequa<;ao ao uso" (J.M Duran) 

"Qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos ( ... )" (Corwin D. 

Edwards) 

"Na analise final de mercado a qualidade de urn produto depende de ate que 

ponto ele se ajusta aos padroes de preferencia do consumidor". (Alfred Kuehn) 

• Baseada na produ<;ao 

Trata-se da conformidade com as especifica<;oes. A excelencia e equiparada 

ao atendimento das especifica<;oes e a fazer certo da primeira vez. Logo, urn 

produto que se desvie das especifica<;oes provavelmente sera mal feito ou nao 

confiavel, proporcionando menos satisfa<;ao que outro adequadamente prestado. 

Resumindo, refere-se a qualidade como conformidade com as exigencias, projeto ou 

especifica<;oes. 

"Qualidade quer dizer conformidade com as exigencias" (Philip B. Crosby) 

"Qualidade e o grau em que urn produto especifico esta de acordo com urn 

projeto ou especifica<;oes" (Harold L. Gilmore) 

• Baseada no valor 

Refere-se a obten<;ao de urn grau de excelencia a urn pre<;o aceitavel, ou 

seja, refere-se a qualidade em termos de custos e pre<;os. Assim, urn produto de 

qualidade e urn produto que oferece urn desempenho ou conformidade a urn prec;o 

aceitavel. 

"Qualidade e o grau de excelencia a urn pre<;o aceitavel e o controle da 

variabilidade a urn custo aceitavel". (Robert Broh) 

Qualidade quer dizer o melhor para certas condi<;oes de uso. Essas 

condi<;oes sao o verdadeiro uso e o pre<;o de venda do produto". (Armand V. 

Feigenbaum) 



8 

• Transcendente ou baseada no servi<;o 

Esta alega que nao e possivel definir qualidade com precisao; que ela e uma 

propriedade simples, nao passive! de analise, que aprendemos a reconhecer apenas 

pela experiencia. Transcrevendo para outras palavras, refere-se a venda de urn bern 

intangivel que satisfaz o consumidor. 

"Alga que pode ser comprado e vendido, mas que voce nao pode deixar cair 

sabre o pe" (Gummesson) 

"Uma atividade colocada a venda que gera beneficios e satisfa<;6es, sem 

levar a mudan<;a fisica na forma do bern" (Stanton) 

2.1.2 Dimensoes da qualidade 

Outro fator que explica a dificuldade de se atribuir urn unico conceito a 
Qualidade e a diversidade de dimensoes desta. Garvin (1992, p.59) enquadra a 

Qualidade como Prioridade Competitiva, definindo e exemplificando as seguintes 

dimens6es: 

• Desempenho: caracteristica operacional basica e primaria de qualquer 

produto. Exemplo: toda TV recebe sinal e transmite som e imagem; logo, o 

televisor que apresentar melhor som e imagem, tern melhor qualidade. 

• Caracteristicas (suplementares): diferen<;a de urn produto com seus 

concorrentes. Exemplo: na TV aquila que suplementa o funcionamento basico 

do produto (cor, tecla SAP, controle remota, despertador, etc). 

• Confiabilidade: probabilidade de ocorrencia de falhas ou mal funcionamento 

durante o uso. 

• Durabilidade: uso proporcionado por urn produto antes de se deteriorar 

fisicamente. 

• Conformidade: reflete a visao mais tradicional da qualidade, ou seja, o quanta 

urn produto e produzido de acordo com os padroes estabelecidos ou projeto. 

• Atendimento (assistencia): cortesia, eficiencia, rapidez na execu<;ao de urn 

reparo. 
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• Estetica: o que pode ser percebido pelos cinco sentidos, e muito subjetivo, 

rea9ao inicial, positiva ou negativa. 

• lmagem do produto: sao aspectos subjetivos e variam de pessoa a pessoa. 

Estao relacionados a propaganda e dados hist6ricos de desempenho 

passado. 

No entanto, a inconstancia de defini96es nao abala em momenta algum a 

essemcia da palavra "Qualidade", que seria: satisfazer as necessidades do 

consumidor, garantindo, ainda, a sua preferencia que e por conseguinte, a 

permanencia das empresas no mercado contemporaneo. 

2.1.3 Hist6ria e evolu~io da qualidade 

Na verdade, ha anos a qualidade existe, mas apenas recentemente esta 

surgiu como fun9ao formal, tornando-se essencial para o sucesso estrategico da 

empresa. Esta evolu9ao ocorreu gradativamente. De forma didatica, pode-se dividir 

a hist6ria da evolu9ao da qualidade em seis periodos onde demonstra preocupa96es 

bern definidas e esfor9os marcantes objetivando melhores produtos processes e 

servi9os, como destaca Paladini (1994, p.82). 

• Primeiro periodo: Antiguidade 

Este periodo pode ser caracterizado pela alta qualidade e padroes pra artes em 

geral e a arquitetura de extrema precisao da Grecia; em Roma, destacam-se 

modelos arquitetonicos, a notavel qualidade em constru96es de alvenaria e a 

engenharia de estruturas. 

• Segundo Periodo: ldade Media 

Periodo que pode ser marcado pelo aparecimento dos primeiros operadores de 

Controle da Qualidade. Na Europa surgem Associa96es de Artesaos onde, em seu 

esfor9o pela qualidade, fixavam padroes, estipulavam condi96es de trabalho, 

regulavam algumas fases especificas do processo produtivo e controlavam 

materias-primas. 
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• Terceiro Periodo: de 1900 a 1930 

Este periodo registra aparecimento de supervisores de Controle da Qualidade, 

responsaveis pela avalia9ao da qualidade de conformayao. Os primeiros 30 anos do 

seculo se da enfase ao Controle da Qualidade, voltada para os procedimentos da 

avalia9ao da qualidade de produtos e servi9os, com a estrutura9ao de tecnicas de 

inspe9ao. Surgem entao, os primeiros graficos de controle desenvolvidos por W. 

Shewhart, este, por sua vez, voltava-se para o processo produtivo com fonte da 

qualidade do produto. 

• Quarto Periodo: as decadas de 30 e 40 

No inicio da decada de 30, come9aram a ser aplicadas as estatisticas nos 

processes produtivos. Podendo se afirmar que o maior desenvolvimento desta area 

foi a crescente aplica9ao das tecnicas de aceita9ao por amostragem, desenvolvidas 

pelas pessoas da Western Eletric e que foram disseminadas em todo o pais ( 

Estados Unidos e exterior). 

Na lnglaterra sao criados padr6es para produtos e servi9os e nos Estados 

Unidos sao regulamentados diversos produtos, principalmente em termos de higiene 

e seguranya. 

Tambem neste periodo, surgem esforyos na area de motivayao a qualidade, 

desenvolvimento de aspectos legais do controle da qualidade feitos a nivel do U.S. 

Ford, Drug and Cosmetic Act (1938) para procedimentos de manufatura, 

processamento e embalagem, alem da amplia9ao da avalia9ao da qualidade para a 

area do controle por variaveis (Banks, 1989, p.8). 

Nos anos 40 foram fixadas as bases do Controle Estatistico da Qualidade, 

onde foram elaboradas e efetivamente utilizadas as Tabelas de lnspe9ao. 

A 2a Guerra Mundial exigiu a fixa9ao de padr6es e acelerou o 

desenvolvimento de tecnicas de inspe9ao e controle da qualidade. Afirmava-se que 

foi a 2a Guerra que causou uma rapida expansao nas industrias e armamentos e foi 

nelas que se desenvolveram uma serie de normas e padr6es ligados a inspe9ao da 

qualidade. A falta de preparo, devido a urgencia de produyao, afetou os niveis da 

qualidade de produtos e servi9os. Em urn primeiro momenta, ampliaram-se os 

procedimentos de controle e inspe9ao; e a seguir, geraram a necessidade de 

estrutura9ao de programas formais de qualifica9ao pessoal. 
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• Quinto Periodo: Os anos 50 

A decada de 50 pode ser caracterizada como o periodo da solidificac;ao e 

disseminac;ao das mundialmente famosas tabelas que formulam pianos de 

amostragem simples, dupla e multipla para a avaliac;ao da qualidade par atributos e 

variaveis e os pianos de amostragem para a produc;ao continua. Tambem soma-se 

neste periodo, grandes avanc;os do Controle Estatistico da Qualidade. 

Neste periodo registra-se o advento da era da Qualidade no Japao, introduzindo 

noc;oes da qualidade de vida, onde colocaram a qualidade como uma questao 

eminentemente cultural, relacionando-a ao dia-a-dia das pessoas. 

• Sexto periodo: Os anos 60, 70 e 80 

Na decada de 60 surge o conceito de Controle da Qualidade Total, 

estruturac;ao dos programas Zero Defeito e o aparecimento dos Circulos de Controle 

da Qualidade. A estruturac;ao do Controle Total da Qualidade e devida a Armand 

Feigebaum, ocorrendo em 1963. 

Surge no Japao o conceito de Circulo da Qualidade, sendo conhecido mais 

tarde como abordagem participativa da qualidade. 

A decada de 60 ainda e marcada pelo lanc;amento de importantes veiculos da 

qualidade (Revista Quality, Journal of Quality Technology eQuality Progress). Foram 

fixadas as primeiras regulamentac;oes legais para a seguranc;a do produto e do 

usuario. 

A decada de 70 e caracterizada tambem pela expansao de conceitos e a 

formulac;ao de novas tecnicas e estrategias. Neste periodo enfatiza-se o 

envolvimento dos trabalhadores da empresa no esforc;o pela qualidade. 

A abordagem sistemica da qualidade acontece tambem neste periodo. Em 

1972 surge o conceito de Controle da Qualidade Participative. Desprende-se neste 

periodo esforc;os para conceituar qualidade e controle da qualidade, assim como os 

estudos realizados na area de custos da qualidade. 

Nos anos 80 a qualidade adquire urn papel gerencial, surgido a gestao da 

qualidade. 
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2.1.4 0 modelo japones de qualidade 

Antes de fazer uma avaliagao da implantagao do modele japones no Brasil, e 

interessante entender como funciona este sistema. Na epoca em que foi criado, o 

Japao era conhecido mundialmente como urn pais que produzia artigos de baixa 

qualidade. A partir de 1946, atraves de urn incentive governamental, as industrias 

passaram a investir na melhoria continua de seus produtos. Tal sistema de 

gerenciamento baseava-se num processo de aprendizagem pela organizagao (de 

dentro para fora) de como atender seu mercado-alvo da forma mais eficaz e 

eficiente possivel. 

Na decada de 60, os resultados comegaram a surpreender o resto do mundo. 

Tanto que os norte americanos foram ao Japao tentar entender porque aquele pais 

estava ganhando mercado tao rapidamente, com produtos melhores e mais baratos. 

Eles viram que as empresas japonesas utilizavam uma serie de ferramentas e 

metodos de trabalho em busca do aumento da qualidade de seus produtos. 

Assim, os norte americanos englobaram o CCQ (Circulo de Controle da 

Qualidade), o MIASP (Metodologia de ldentificagao, Analise e Solugao de 

Problemas), a Padronizagao, o 58, o Sistema de Sugestoes, os ltens de Controle e 

Verificagao, o Controle Estatistico de Processo e outras ferramentas num pacote 

chamado Qualidade Total. 

0 nome usado para designar sistema de gestae desenvolvido com muito 

sucesso pelas empresas japonesas e Kanri. A tradugao desta palavra seria 

Gerenciamento e nao qualidade como foi traduzido para o ocidente. 

2.2 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL 

Para se produzir qualidade nao e necessaria revolucionar tudo o que se esta 

fazendo, basta somente, conferir nova enfase as atividades usuais de uma empresa, 

seja qual for o porte, especificidades da mao-de-obra, ramo de atuagao, 

caracteristicas de mercado, etc. 

Conferir nova enfase significa mudanga. A extensao e a complexidade destas 

mudangas podem, ai sim, determinar alteragoes no processo produtivo tratando-se 

de equipamentos, informagoes, materiais, metodos, ambientes de trabalho e, 

principalmente, na concepgao que as pessoas que integram a organizagao tern 
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qualidade. 0 que implica novas posturas, novas atitudes, novas comportamentos. As 

mudanc;as passam a ser decorrentes de uma nova concepc;ao do processo 

produtivo. 

Pode-se afirmar desta forma que a Qualidade Total e um processo evolutivo. 

A Qualidade Total e apresentada atraves da adoc;ao gradual de conceitos bern 

elaborados, da introduc;ao de estrategias bern definidas e da criac;ao e 

desenvolvimento de estruturas bern organizadas. 

A Qualidade Total nao e um conjunto de ideias, conceitos e recursos te6ricos 

sem nenhum compromisso na pratica. Deve-se dedicar atenc;ao e zelo ao processo 

de implantac;ao dos conceitos e estrategias que compoem tais programas. 

Logo, a Qualidade Total visa ao aperfeic;oamento continuo da organizac;ao, o 

que indica que sejam realizadas constantes avaliac;oes do que esta sendo feito. 

Alem disso, implantac;ao desta comec;a com o entendimento do que realmente 

significa "qualidade". 

Ha uma variedade ampla de conceitos com a qual e definida, entendida ou 

praticada a qualidade. No entanto, deve ser sempre definida de forma a orientar-se 

para seu alvo especifico: o consumidor. 

A adequac;ao envolve um conjunto de aspectos, se limitada a alguns itens 

apenas, tal adequac;ao sera prejudicada. Por sua abrangencia, o conceito 

redireciona e redefine qualidade, bern como todos os esforc;os feitos para produzi-la. 

Todos os elementos que compoem a empresa contribuem, de alguma forma, para a 

adequac;ao ao uso do produto ou servic;o. 

A qualidade e muito mais do que algumas estrategias ou tecnicas estatisticas. 

E, antes, uma questao de decisao, que se reflete em polfticas de funcionamento da 

organizac;ao. Seus beneficios, no entanto, sao considerados duradouros. 

A qualidade definida com "adequac;ao ao uso" fornece as bases do que se 

poderia chamar de Qualidade Total. E um conceito que amarra as duas pontas da 

questao de qualidade. 

lsto porque, ao mencionar o termo "adequac;ao ao uso" nao sao fixados os 

elementos que determinam como este ajuste se processa. Fica entendido que 

qualidade e caracteristica de um produto ou servic;o que atende totalmente ao 

consumidor. 0 termo "total"refere-se aos elementos que garantem a plena utilizac;ao 

do produto, em conformidade com o que necessita o consumidor. 
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Por outro lado, ao enfatizar "adequa9ao ao uso", nota-se que serao 

responsaveis pela qualidade todos os elementos que tiverem alguma participa9ao, 

direta ou indireta, na produ9ao do bern ou do servic;o. Esses elementos sao as 

pessoas, equipamentos, metodos, informa96es, ambientes, etc. Envolvem o 

processo produtivo em todas as fases, desde o fornecimento de materias-primas ate 

a coloca9ao do produto acabado na casa do cliente, a assistemcia tecnica que se 

prestara a ele, as informa96es que serao repassadas aos clientes para permitir o 

uso correto do produto, etc. 

Estes aspectos mostram que a no9ao de Qualidade Total esta completamente 

direcionada para o consumidor, pela abrangemcia do conceito, envolve todos na 

organiza9ao, direcionando seus esfor9os para atende-lo, pelo nivel em que se deve 

colocar a questao, e uma das grandes metas da empresa, fixada em termos de 

politicas globais. Enfim, de acordo com o conceito de Juran, nao existe qualidade 

que nao seja total. 

2.2.1 Estruturacao do sistema da Qualidade Total 

A existencia de uma organiza9ao bern definida faz com que uma estrutura s6 

possa ser chamada de sistema se apresentar os elementos que a caracterizem 

perfeitamente como tal. Os elementos que caracterizam urn sistema sao: entradas, 

saidas, intera9ao organizada das partes, principios basicos de funcionamento, busca 

de objetivos comuns e realimenta9ao. 

Sendo assim, o Sistema de Qualidade utiliza a no9ao de entradas como itens 

de informa9ao. Sao politicas da qualidade, diretrizes de funcionamento, normas de 

atendimento, normas de atendimento preferencial ao cliente, etc. Ja as saidas sao 

produtos acabados que atendam as necessidades, conveniencias e expectativas 

dos clientes. 

Em relac;ao a interac;ao das partes, pode-se afirmar que no Sistema de 

Qualidade ha setores especificos, mas a organiza9ao das partes vai muito mais no 

sentido de coordenar os esfor9os pela qualidade de todas as areas da fabrica. A 

estrutura usual portanto, e a de uma grande malha, com interliga9ao e troca de 

informa96es entre os setores (cad a setor e cliente do setor anterior e fornecedor do 

seguinte). 
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Os principios basicos de funcionamento sao alterados em func;:ao da 

prioridade que normalmente orienta cada sistema. De forma geral, as ordens de 

produc;:ao e o projeto dos procedimentos de fabricac;:ao sao os principios de 

funcionamento que regem os sistemas tradicionais de produc;:ao. Da mesma forma, 

para sistemas da qualidade estes principios devem ser a expressao das politicas 

gerais da qualidade da empresa. Atenta-se, porem, ao particular que no sistema de 

produc;:ao reduc;:ao de custos e alta produtividade sao metas usuais; assim, atenta-se 

para o interior da fabrica e prioriza-se suas potencialidades. Para o sistema da 

qualidade, a qualidade e usada como base no modelo de reduc;:ao de custos e como 

motivac;:ao primeira a produtividade; a atenc;:ao do sistema esta voltada para fora da 

empresa e a prioridade do cliente. 

A busca de objetivos comuns altera as relac;:oes da empresa com o mercado. 

Nos sistemas de produc;:ao convencionais, o objetivo basico e o produto pronto. 

Busca-se atender prazos e obter volumes maiores de bens fabricados. No sistema 

da qualidade a meta e a qualidade, como tarefa de todos. 

A realimentac;:ao e o elemento que melhor mostra as distinc;:oes entre os dais 

tipos de sistemas. No sistema da qualidade a realimentac;:ao e feita a partir das 

reac;:oes do mercado. Prioriza a prevenc;:ao de defeitos que afetam a utilizac;:ao plena 

do produto e para o Sistema de produc;:ao a realimentac;:ao e fechada na fabrica, 

determinada a corrigir falhas detectadas no produto acabado. 

Os sistemas da Qualidade Total devem ter objetivos bern definidos. Pela 

definic;:ao da Qualidade Total, o objetivo deve relacionar-se, necessariamente, a 
adequac;:ao dos produtos e servic;:os da empresa a demanda a satisfazer. Desta 

forma, o funcionamento da organizac;:ao passa a ser orientado para o atendimento 

do mercado. Fica clara a necessidade de inserir todos no sistema, (mica forma de 

garantir que todos os esforc;:os em busca de plena atendimento ao consumidor estao 

sendo desenvolvidos. 

A enfase a melhoria continua implica na utilizac;:ao constante da avaliac;:ao. 0 

processo de avaliac;:ao nao termina quando os primeiros resultados forem 

alcanc;:ados. Estas avaliac;:oes mostram que alguns dos elementos anteriores 

(planejamento, pessoal, disponibilidade de recursos ou desenvolvimento de novas 

estruturas) devem ser retomadas. Para isso existe o mecanisme de realimentac;:ao 

que induz o sistema a uma constante evoluc;:ao. 
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2.3 GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE 

Ja passou o tempo em que as organizac;oes competiam ofertando apenas 

menores prec;os, melhores instalac;oes ou prazos superiores de pagamento, como 

diferenciais. Hoje, as empresas precisam estar preparadas para enfrentar urn 

publico consumidor cada vez mais exigente. Assim, para satisfazer essas 

exigencias, as empresas tern que se atualizar, se reciclar e se organizar, de forma a 

garantir sua sobrevivencia. lsto e possivel atraves da Gestao da Qualidade. Quesito 

este que deixou de ser urn diferencial e tornou-se fator preponderante para a 

perpetuac;ao da empresa. 

Durante urn Iongo tempo, a qualidade era limitada apenas a principios como 

zero defeito, custos da qualidade e controle estatistico. Demorou para que a alta 

administrac;ao criasse consciencia da importancia da qualidade, da necessidade de 

inclui-la no processo de planejamento estrategico. Ou seja, surgiu uma nova 

abordagem da qualidade, fortemente influenciada pelas preocupac;oes da gerencia 

superior. 

Garvin (1992, p.28) argumenta que a singular produc;ao sem defeito era 

limitada em seu escopo, por isso era necessaria achar urn ponto estrategico ou 

competitive, a fim de conquistar o comprometimento da alta direc;ao. Logo, a 

qualidade deveria ser definida do ponto de vista do cliente, pais desta depende o 

sucesso ou insucesso da empresa. 

Com essa perspectiva, mudanc;as foram ocorrendo nas organizac;oes, com o 

objetivo de apoiar a qualidade como abordagem estrategica. Assim, como explica 

Garvin (1992, p.29), a pesquisa de mercado tornou-se mais importante para avaliar 

a qualidade, exames dos produtos dos concorrentes passou a ser fundamental para 

identificar o porque das preferencias dos consumidores por produtos de uma 

empresa ou outra; e ate reclamac;oes de clientes passaram a ser melhor analisadas. 

No entanto, o principia da evoluc;ao da qualidade como alicerce estrategico 

passou a fundamentar-se na necessidade de melhoria continua, obtida nao apenas 

pela dedicac;ao da alta gerencia, a qual deveria ter participac;ao ativa no processo, 

mas tambem pelo comprometimento de toda a organizac;ao para com a qualidade. 

Nao e importante apenas obter qualidade, e imprescindivel mante-la e melhora-la 

continuamente. 



17 

Na verdade, o centro da gravidade da disciplina tem se deslocado 
gradativamente para uma enfase cada vez maior no gerenciamento. A 
qualidade nao e mais uma funyao isolada, independente, dominada por 
tecnicas especialistas. Em um numero cada vez maior de empresas ela tem 
se incorporado ao sistema empresarial como um todo, tornando-se uma 
atividade tao merecedora de atenyao quanta o marketing e s finanyas. 
(Garvin, 1992, p.45) 

As organizac;oes passam a ter gerentes ao inves de inspetores, planejadores 

e nao mais controladores; esta se tornou sensivel ao mercado e atento a este. 0 

crescimento acirrado da concorrencia ampliou a perspectiva das instituic;oes. 

As empresas que querem adotar a real Gestao da Qualidade devem 

desenvolver a capacidade interna de envolver seus colaboradores num processo de 

melhoria continua de seus processos, produtos ou servic;os. A melhoria pode ser 

obtida atraves da criac;ao de novas ferramentas e metodos de gestao de suas 

tarefas, em todos os niveis, aumentando a maturidade organizacional. 0 objetivo de 

todo o processo e atacar os pontos fracas, sejam eles quais forem (custos altos, 

qualidade baixa, prazos de entrega, atendimento, etc). Este e u processo end6geno, 

Iento, e que utiliza de forma massiva a consultoria externa. A soluc;ao esta dentro da 

empresa. 

Muitas empresas utilizam perfeitamente todas as ferramentas da Qualidade, 

mas nao possuem Qualidade. Outras que nao se preocupam com names, nao 

copiam ferramentas de outros, e nem utilizam grande parte das ferramentas 

tradicionais, possuem Qualidade. Qualquer organizac;ao que queira adotar esta 

iniciativa gerencial deve discutir formalmente o significado, para a sua realidade, do 

que quer dizer na pratica Qualidade. 

Qualidade e urn Sistema de Gestao, baseado em metodos, ferramentas e na 

participac;ao intensiva dos funcionarios da empresa, em busca da melhoria continua 

da competitividade da empresa, e de seus resultados. 

Assim, a Qualidade e urn processo, sem inicio e sem fim. Ela e consequencia 

de urn sistema de gestao apoiado na capacidade da empresa (ou unidade de 

neg6cio) em aprender a analisar seu ambiente e adotar urn sistema de atividades e 

competencias que a torne melhor frente a este ambiente. 0 sistema de gestao, por 

sua vez, e conseqOencia das decisoes e dos comportamentos das pessoas e de 

como elas utilizam os recursos da empresa. 

Enfim, como destaca Garvin (1992, p.45): "A gestao estrategica da qualidade 

e, entao, o climax de uma tendencia que teve inicio a mais de urn seculo". Mas para 
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compreender melhor essa rela9ao e preciso conhecer melhor o hist6rico da 

Qualidade e a sua rela9ao com a ascensao do gerenciamento para a qualidade. 

2.4 GERENCIAMENTO PARA A QUALIDADE 

Gerenciamento da qualidade e a totalidade de maneiras atraves das quais 
obtemos qualidade. 0 gerenciamento da qualidade inclui todos os tres 
processos da trilogia da qualidade: planejamento da qualidade, controle da 
qualidade e melhoramento da qualidade. (JURAN, p.84). 

A qualidade e urn fator o qual vern sendo desejado a muito tempo por 

empresas de variados ramos. Os desejos dos gerentes ou empresarios nao 

mudaram no decorrer da hist6ria. 0 que realmente mudou durante este tempo foram 

as estrategias usadas para gerenciar a qualidade. 

"As necessidades humanas pela qualidade existem desde o crepusculo da 

hist6ria. Entretanto, os meios para obter essas necessidades, os processos de 

gerenciamento para a qualidade, sofreram imensas e continuas mudan9as" (JURAN, 

1993, p.2). 

Pode-se afirmar que a pouco tempo a qualidade vern tornando-se fator 

estrategico das empresas. No entanto, e indiscutivel a existencia a perfodo bern 

anterior. Desde a Era Medieval da hist6ria, quando as atividades eram realizadas 

por artesaos, o fator era fortemente valorizado. Neste perfodo, ocorriam inspe96es 

rigorosas, alem de controles da qualidade e uma conseqOente garantia da mesma. 

Mais tarde, com a Revolu9ao Industrial, ocorrida em meados do sec.XVIII, 

infelizmente, o sistema de inspe9ao e controle caiu drasticamente com o impacto do 

sistema Taylor, que priorizava a produtividade. 

No centro do sistema Taylor residia o conceito da separac;:ao do 
planejamento da execuc;:ao. Em separac;:ao, tornou-se possivel um 
crescimento consideravel na produtividade ( ... ). Mas a nova enfase na 
produtividade surtiu um efeito negativo na qualidade. (JURAN, 1993, p.4). 

Ja por volta do sec.20, houve urn crescimento explosivo nos bens e servi9os, 

tanto em volume, quanto em complexidade. Momento em que surgiu a engenharia 

da qualidade, estrategia criada para lidar com esse crescimento. "Essa 

especialidade origina-se na aplica9ao de metodos estatisticos para o controle da 

qualidade em fabrica98o" (JURAN, 1993, p.5). 
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Com a ascendente atengao a qualidade, surgiram os departamentos 

especificos voltados a esta. Assim, continuaram realizando a inspegao dos produtos, 

mas agregaram, ainda, a fungao de evitar que produtos defeituosos fossem 

entregues aos clientes. Resultado obtido pelo surgimento da conscientizagao da 

necessidade de prevengao de defeitos. 

Mais tarde, com a ocorrencia da Segunda Guerra Mundial, grande parte das 

industrias voltava-se a produgao de armamentos, abalando a fabricagao de bens 

tradicionais, fator que ocasionou escassez dos bens e consequente queda da 

qualidade destes. "A qualidade sempre cai em epocas de escassez" (JURAN, 1993, 

p.7). Uma vez que a produgao, na sua incapacidade de suprir a demanda, deixa de 

lado a qualidade, a fim de cumprir os prazos de entrega. 

Entao, justamente para sanar esta deficiencia, principalmente em relagao a 

qualidade de produgao de bens militares, surgiu o CEQ (Controle Estatistico de 

Qualidade), como nova estrategia. 

Findada a Segunda Guerra Mundial, como tentativa dos japoneses 

reerguerem-se, passaram a investir na qualidade como fator estrategico. Foram 

realizadas visitas a outros paises, na busca de novos conhecimentos, investiu-se em 

treinamento no gerenciamento para a qualidade, foram implantados os CCQs 

(Circulos de Controle da Qualidade). 

Dentre muitas ferramentas que podem ser usadas para implantar o Sistema 

da Qualidade numa empresa ou instituigao e o Programa 5S. Este e o ponto de 

partida e urn requisito basico para o controle da qualidade, uma vez que 

proporcionara inumeros beneficios, como ordem, limpeza, anseio e autodisciplina. 

No entanto, a mera implantagao deste programa nao assegura urn sistema de 

qualidade eficiente. E imprescindivel haver melhorias continuas, treinamento 

constante e conscientizagao do pessoal. lsto porque, para desenvolver o processo 

da Qualidade nao basta dominar metodologias. E preciso tambem, realizar a 

mudanga cultural de todas as pessoas envolvidas e a aceitagao de que cada urn 

deles e importante para melhorar o ambiente de trabalho, a saude fisica e mental 

dos trabalhadores e o sistema da qualidade. 
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2.5 PLANEJAMENTO DA QUALIDADE 

Qualidade e conseqOencia de urn Sistema de Gestae, com foco efetivo em 

urn mercado alvo, baseado na aprendizagem organizacional e na participac;ao das 

pessoas, para a produc;ao de ferramentas e metodos mais efetivos de 

gerenciamento. Este processo se da num contexte de permanente mudanc;a, tanto 

dentro da empresa, quanto no ambiente em que ela esta inserida. 

E exatamente por causas destas freqOentes mudanc;as no ambiente no qual a 

empresa esta inserida que e necessaria Planejar a Qualidade. Esta e a primeira 

func;ao do Sistema de Gestae da Qualidade. No planejamento, a empresa define o 

que e Qualidade, determinando como a organizac;ao ira atingir a eficacia, ou seja, a 

empresa ira definir qual e a coisa certa a ser feita, dada a contingencia em que ela 

se encontra. E neste memento que se define urn rumo organizacional. 

Ao definir o que a empresa deve fazer para agradar e conquistar seu mercado 

alvo, o Planejamento da Qualidade esta contribuindo para a sinergia organizacional. 

Todos os recursos, principalmente as pessoas (decisoes e comportamentos) devem 

saber em que direc;ao se organizar e dirigir. Este papel do Planejamento da 

Qualidade e fundamental, porque de tempos em tempos, toda empresa precisa de 

correc;oes de rumo, de novas estrategias, de novos paradigmas, de novos padroes 

de decisao e comportamentos. 

A area de Recursos Humanos possui uma func;ao estrategica fundamental 

nesta fase. Esta deve auxiliar no processo de mudanc;a, gerenciando o sistema 

politico, cultural e a estrutura de poder da organizac;ao. Esta e uma das func;oes 

mais importantes e estrategicas da area de Recursos Humanos. 

2.5.1 Planejando a qualidade 

Muitas vezes, o primeiro passe do Planejamento da Qualidade e realizar urn 

diagn6stico competitive. Deve-se levar em conta todos os niveis de influencia na 

competitividade sistemica, pois o Sistema de Gestae da Qualidade nao depende 

apenas de seus recursos internes. Depende de parcerias com fornecedores, 

clientes, concorrentes, escolas tecnicas, centres tecnol6gicos, incubadoras de 

empresas, organismos publicos de desenvolvimento, escolas de novos 

empreendedores, bases de informac;oes tecnol6gicas, entre outras. 
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A analise da competitividade de uma empresa pode ser entendida como a 

analise cruzada entre dais fatores. 0 primeiro e o ambiente externo, de onde 

derivam pontos fortes e fracas da organiza<;ao e suas estrategias funcionais 

(produ<;ao, marketing, compras, etc). 

Dificilmente se pode realizar uma analise competitiva para uma empresa 

inteira. E precise dividir a empresa em partes, ou unidades de neg6cios. Ap6s a 

analise externa, deve-se proceder a analise interna. Em seguida, procede-se a 

analise cruzada. 

2.6 CONTROLE DA QUALIDADE 

Sistema dinamico e complexo que envolve, direta e indiretamente, todos os 

setores da empresa, com o intuito de melhorar e assegurar economicamente a 

qualidade do produto final. 

Pode-se definir tambem o Controle da Qualidade como urn subsistema da 

Qualidade composto p6 metodos e ferramentas, utilizadas intensivamente pelas 

pessoas da organiza<;ao para a melhoria continua da eficiemcia de seus processes. 

A partir deste conceito percebe-se que ha dais fatores importantes envolvidos. 

Urn deles e o papel das pessoas da organiza<;ao, o outro refere-se aos metodos e 

ferramentas. Falconi diz que para se ter urn subsistema de Controle da Qualidade e 

precise que as pessoas estejam querendo (motivadas) e sabendo (qualificadas em 

metodos e ferramentas) como participar do processo de melhoria continua. 

Os metodos e ferramentas sao de grande importancia para a empresa, pais 

seu uso sistematico garante o crescimento da eficiemcia dos processes de forma 

gradual e sustentada. Assim sendo, as ferramentas da qualidade sao tecnicas 

utilizadas com a finalidade de definir, mensurar, analisar e proper solu<;6es para os 

problemas que interferem no born desempenho do processes de trabalho, destaca 

Dellaretti (1996, p31 ). Descrevendo-as: 

• Estratifica<;ao: e o metoda utilizado para separar ou estratificar urn conjunto 

de dados de modo a perceber que existe urn padrao. Quando este padrao e 

descoberto, fica facil detectar o problema e identificar suas causas. A 

estratifica<;ao ajuda a verificar o impacto de uma determinada causa sabre o 

efeito estudado e ajuda a detectar urn problema. Ela come<;a pela coleta de 

dados, ap6s esta fase deve-se procurar padroes relacionados com o tempo 
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ou a sequencia, verificando se ha diferenc;as sistematicas entre dados 

coletados como por exemplo, as diferenc;as entre dias da semana, turnos, 

operadores, etc; 

• Histograma: e uma ferramenta utilizada para registrar, cronologicamente, a 

evoluc;ao de urn fenomeno dentro de m certo perlodo de tempo, ou as 

freqOencias de varios fenomenos em urn momento ou perlodo definido. E urn 

grafico estatrstico de colunas que mostra a variac;ao de urn grupo de dados 

relatives a uma mesma variavel, por meio da distribuic;ao de freqOencia. Nele, 

o eixo vertical se refere a freqOencia da ocorrencia e por isso, a altura da 

coluna vertical e proporcional a essa freqOencia. 0 eixo horizontal, por sua 

vez, mostra a caracterlstica de medida dividida em classes. 

• Diagrama de Pareto: e urn grafico de barras que auxilia na determinac;ao de 

quais problemas, ou causas sao mais importantes de serem atacadas. Nele, 

os eventos indesejaveis ou os custos ligados a qualidade e a produtividade 

sao estratificados, de acordo com as causas ou manifestac;oes, e organizados 

em ordem decrescente de importancia da esquerda para direita. 

• Diagrama de causa e efeito: tambem conhecido com espinha de peixe ou 

Diagrama de Ishikawa (nome de seu criador), e outra ferramenta que permite 

descobrir problemas que geram a rna qualidade de urn produto ou servic;o. 

Alem disso, pode ser utilizado para detalhamento de urn processo ou analise 

de urn processo para posslvel melhoria. Enfim, informa graficamente, de 

modo organizado, as causas que contribuem para urn determinado efeito. Ele 

tern o formato de uma grande seta apontando para urn problema. Os ramos 

que saem dessa seta representam as principais categorias das causas 

potenciais de problemas da qualidade, que sao OS 6Ms: maquina, materia­

prima, mao-de-obra, metodo, medic;ao e meio-ambiente. 

• Diagrama de dispersao: e urn grafico que correlaciona duas caracterlsticas ou 

variaveis do tipo peso e altura, quantidade e prec;o, aumento de temperatura e 

velocidade, dentre outros; a fim de estabelecer a existemcia de uma relac;ao 

real de causae efeito. 

• Folha de verificac;ao: conhecida tambem como lista de verificac;ao ou check 

list, e uma ferramenta usada para o levantamento de dados sobre a qualidade 

de urn produto ou o numero de ocorrencias de urn evento qualquer. Uma lista 
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de verificac;ao bern feita leva em considerac;ao o problema em questao e o 

processo utilizado para resolve-lo. 0 periodo em que os dados devem ser 

coletados bern como o tempo necessaria para coleta-los tambem deve ser 

considerado na elaborac;ao de uma lista como essa. 

• Grafico de controle: e usado para pesquisar tendencias e padroes que 

acontecem ao Iongo do tempo e para monitorar urn processo, verificando se 

ele esta sob controle estatistico e indicando a faixa etaria de variac;ao inclusa 

no sistema. Ou seja, ele ajuda a descobrir se ocorreu alguma mudanc;a 

significativa no processo, bern como as causas de variac;ao no momenta em 

que essa mudanc;a ocorre. 0 grafico de controle e uma ferramenta que ajuda 

a reduzir no maximo as variac;oes dentro de urn processo. lsto porque ele 

permite predizer hora a hora, dia-a-dia ou mes a mes 0 quanta se pode 

produzir, e com que nivel de qualidade, empregando o processo estudado. 

Essa ferramenta pode ser de dois tipos: grafico de controle para variaveis 

quantitativas e para atributos ou caracteristicas. A partir de dados do 

processo, obtem-se a media, o limite superior de controle e o limite inferior de 

controle. Esses valores servem para indicar que urn processo esta fora de 

controle quando existem pontos fora desses limites. 

Essas sao as sete ferramentas mais conhecidas e usadas quando se quer 

tornar urn processo mais eficaz, que resultara em produtos e servic;os de qualidade. 

A decisao da escolha depende dos objetivos, da situac;ao e das prioridades da 

empresa. E preciso lembrar que elas sao urn meio para resolver os problemas e 

devem ser usadas com criteria e born sensa para o resultado ser o melhor possivel. 

2.7 0 PROGRAMA 58 

0 Programa 58 e uma filosofia de trabalho que busca promover a disciplina 

na empresa atraves da consciencia e responsabilidade de todos, de forma a tornar o 

ambiente de trabalho agradavel, seguro e produtivo. Na industria seus principais 

papeis sao: liberar areas, evitar desperdicio, melhorar relacionamentos, facilitar as 

atividades e localizac;ao de recursos disponiveis. 

No entanto, a utilizac;ao do metoda nao se resume apenas a industria. Este 

tern aplicabilidade em diversos tipos de empresas e 6rgaos, inclusive em 
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residencias, pais traz beneficios a todos que convivem no local, melhora o ambiente, 

as condic;oes de trabalho, saude, higiene e traz eficiencia e qualidade. 

0 5 S Surgiu no Japao, nas decadas de 50 e 60, ap6s a Segunda Guerra 

Mundial, quando o pais vivia a chamada crise de competitividade. Alem disso, 

havia muita sujeira nas fabricas japonesas, sendo necessaria uma reestruturac;ao 

e uma "limpeza". 

0 pais precisava reestrutura-se, organizar as industrias e melhorar a 

produc;ao para ser compativel com o mercado mundial. 0 programa tern este nome 

por tratar-se de urn sistema de cinco conceitos basicos e simples, porem essenciais 

e que fazem a diferenc;a no Sistema da Qualidade. 

Espanha e lnglaterra adotaram metodologias equivalentes, porem com names 

diferentes: "Teoria da Escova" e "Housekeeping", respectivamente; mas a ideia e a 

mesma- sempre buscar o Sistema da Qualidade Total . Os cinco conceitos foram 

introduzidos no Brasil posteriormente, em 1991, pela Fundac;ao Cristiano Ottoni. 

0 metoda e denominado 5S, pais e oriundo de cinco conceitos japoneses 

iniciados pela letra "S". Os conceitos sao: SEIRI (sensa de utilizac;ao), SEITON 

(sensa de arrumac;ao), SEISO (sensa de limpeza), SEIKETSU (sensa de saude e 

higiene) e SHITSUKE (sensa de auto-disciplina). 

Conceitos que por si s6 justificam OS principais objetivos do metoda, OS quais 

seriam combater eventuais perdas e desperdicios na empresas e industrias, educar 

a populac;ao e o pessoal envolvido diretamente e o metoda para aprimorar e manter 

o Sistema de Qualidade na produc;ao. 

Ou seja, a abordagem do programa deve ser aplicada como o habito e 

filosofia, nao apenas no "housekeeping" (cuidar de casa). E imprescindivel a 

alterac;ao no comportamento e atitudes do pessoal. Alem da conscientizac;ao dos 

integrantes da importancia dos conceitos e de como eles devem ser usados, 

facilitando a implantac;ao do programa. 

Oeste modo, o 5S auxiliara na reorganizac;ao da empresa, facilitara a 

identificac;ao de materiais, descarte de itens obsoletes e melhoria na qualidade de 

vida e ambiente de trabalho para os membros da equipe. 

Cada fase e intimamente ligada a outra, sendo tambem urn "pre-requisite" para a 

consolidac;ao da fase seguinte. Uma vez iniciado o processo, fica mais facil dar 

continuidade a implantac;ao do metoda. Consequentemente, havera consolidac;ao do 

Sistema da Qualidade e melhoria do desempenho geral no setor. 
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De acordo com o conceito japones, pode-se eliminar o desperdicio, e 

consequentemente o custo extra tambem, nestas cinco fases que ajudarao tambem 

a implantar o Sistema da Qualidade. 

2.7.1 A remota origem da filosofia 55 

A origem remonta aos templos budistas e xintoistas no oriente antigo, nos 

quais, segundo se conta, urn discipulo de mestre-monge passava por etapas-chave 

antes de se tornar definitivamente monge. Na primeira etapa, ao chegar, o discipulo 

era convidado a descartar todos os sentimentos, pensamentos e bens materiais que 

nao teriam utilidade na nova vida que se iniciava. Dessa forma, por exemplo, seus 

pertences pessoais inuteis (roupas, acess6rios etc.) e seus pensamentos impuros 

eram deixados ao entrar no templo. 

0 desperdicio - ter consigo ou para si algo que nao lhe tern utilidade - era 

considerado uma ofensa, ja que a natureza/Deus, ao oferecer o recurso, o faz para 

uma finalidade justa. Para viver a nova vida, disciplina e novos habitos eram 

importantes. Para uma boa convivencia em urn ambiente de recursos escassos, a 

organizac;ao era fundamental. 

Por isso na segunda etapa o discipulo era convidado a conhecer e praticar a 

disciplina dos horarios e a identificac;ao dos locais e utensilios para que todos 

pudessem compartilhar e incorporar habitos que facilitassem a vida conjunta, 

praticando o respeito ao outro. Vencidas essas etapas, o discipulo passava par urn 

processo de limpeza e purificac;ao, que incluia jejum, sua limpeza fisica e a pratica 

de manter limpos (evitar sujar) todos os espac;os. Nesse momento, seus cabelos 

eram raspados, para simbolizar a "passagem". 

Na quarta etapa, os pensamentos e habitos do discipulo entravam em uma 

etapa de "higienizac;ao". Por meio de pratica e reflexao, ele era estimulado a manter 

pensamentos e atitudes pr6-ativos e positives, que garantissem a saude mental e 

corporal sua e do grupo. 

Na quinta e ultima etapa, o discipulo entao se tornava monge e era 

convidado a manter e melhorar sua pratica dos aspectos anteriores. Para tanto, uns 

apoiavam os outros em relac;oes mestre-discipulo, a fim de garantir a disciplina e a 

persistencia para melhorar a maneira de sentir, agir e ser. 

(Texto extraido do site SEBRAE) 
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2. 7.2 Beneficios do 55 

Como o 5S e urn processo educacional e muitas vezes e introduzido como 

base para outras ferramentas gerenciais, e dificil quantificar seus beneficios, embora 

seja urn desejo da Organizac;ao. No entanto, apesar dessa dificuldade de 

mensurac;ao, Ribeiro (2006, p. 25) descreve fatores facilmente identificados com 

essa implantac;ao: 

Melhoria do ambiente de trabalho: 

• As pessoas passam a se orgulhar daquilo que fazem. 

• 0 clima nas relac;oes interpessoais torna-se mais saudavel. 

• 0 resultado obtido pelos trabalhos em equipe eleva o moral das pessoas. 

• Reduz os poluentes no trabalho e na vizinhanc;a. 

• Otimiza o tempo das pessoas, possibilitando mais momentos para o lazer e o 

convivio familiar. 

• Contribui para a preservac;ao do meio ambiente. 

• Reduz as perdas com acidentes no trabalho. 

Gerac;ao de resultados e ganhos: 

• Reduz o retrabalho. 

• Aumenta a produtividade nas tarefas. 

• Melhora a imagem da organizac;ao perante os clientes 
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• Cria o habito de medir tudo o que se faz. 

• Racionaliza a alocac;ao de recursos humanos, fisicos e financeiros. 

• Reduz os custos dos servic;os para os clientes. 

Desenvolvimento das pessoas: 

• Percepc;ao da possibilidade de crescimento pessoal e profissional. 

• Incentive a criatividade. 

• Reduc;ao do nivel de estresse. 

• Melhoria das relac;oes humanas. 

• Potencializac;ao do trabalho em equipe. 

• Reduc;ao dos acidentes pessoais. 

• Conscientizac;ao ambiental dos colaboradores. 

• Relacionamento de parceria com a comunidade. 

• Melhoria da auto-estima. 

2.7.3 Os cinco sensos 

Os cinco sensos e a base para qualquer empresa que busque implantar urn 

Programa de Qualidade Total. Os 5Ss tern urn importante efeito sabre a motivac;ao 

para a qualidade, vista que seus resultados sao rapidos e visiveis. 0 termo 5Ss e 
derivado de cinco palavras, em japones, que tern por inicio a letra "S". 
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2. 7 .3.1 8eiri - 1° 8 - 8enso de Utilizac;ao 

CONCEITO: "separar o util do inutil, eliminando o desnecessario". 

Tambem pode ser interpretado com 8enso de Utilizac;ao, Arrumac;ao, Organizayao, 

8ele9ao. 

E o passo inicial do programa de 58. Consiste basicamente de eliminar aquilo 

que e desnecessario do local de trabalho ou de outro ambiente em que se esteja 

implantando OS 58. Para isso e precise definir claramente 0 que e necessaria e 0 

que e desnecessario. Alem de manter no ambiente o que for necessaria, na 

quantidade adequada e controlada para facilitar as operac;oes. 

Todos da equipe devem saber diferenciar o util do inutil, o que e realmente 

necessaria e o que nao e. Necessaria e aquilo que se esta utilizando ou que se tern 

previsao de uso em breve. Na terminologia da Qualidade, denomina-se "bloqueio de 

causas" ou ac;ao preventiva. 

Assim, se o objeto nao for realmente necessaria e nao esteja sendo utilizado 

deve ser descartado ou repassado a outra area que fac;a uso deste. ltens que nao 

podem ser reaproveitados devem ser vendidos como sucata. 

Logo, o cuidado que deve se tomar aqui e, ap6s realizar o descarte, agilizar a 

analise e destinac;ao dos itens em excesso, a tim de que estes nao se incorporem 

novamente ao ambiente. 

Vantagens: 

• Reduz a necessidade e gastos com espa9o, estoque, armazenamento, 

transporte e seguros. 

• Facilita o transporte interno, o arranjo fisico, o controle de produ9ao. 

• Evita a compra de materiais e componentes em duplicidade e tambem os 

danos a materiais ou produtos armazenados. 

• Aumenta a produtividade das maquinas e pessoas envolvidas. 

• Traz maior senso de humanizac;ao, organiza9ao, economia, menor cansa9o 

fisico e maior facilidade de operac;ao. 

• Diminui riscos acidentais do uso destes materiais pelo pessoal, 

• Reduc;ao do tempo de procura; 

• Melhor visualizac;ao do local de trabalho; 
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• Disposic;ao mental para a qualidade; 

• Reduc;ao de custos; 

2. 7 .3.2 Seiton - 2°8 - Sen so de Arrumac;ao 

CONCEITO: "identificar e arrumar tudo, para que qualquer pessoa possa 

localizar facilmente". Tambem pode ser definido como Senso de Ordenac;ao, 

Sistematizac;ao, Classificac;ao,Limpeza. 

Ap6s a Selec;ao, na qual descarta-se aqueles itens desnecessarios, e preciso 

organizar o que sobrou. A essa organizac;ao da-se o nome de ordenac;ao, que e 

determinar um local adequado para cada item, de modo que ao necessitar dele nao 

seja necessaria perder tempo procurando. Ordenac;ao e, em suma, guarda de 

objetos de forma a facilitar sua localizac;ao e uso. Quando a localizac;ao de um item 

nao e imediata, significa que a ordenac;ao nao foi bern feita. Sendo necessaria fazer 

novamente. 

Sintetizando, a ordem e "pesquisa de layout", de forma a encontrar um Iugar 

para cada coisa e manter todas as coisas sempre em seus devidos lugares. A 

organizac;ao e a etapa que mais contribui para o "gerenciamento visual" (SEBRAE) 

A ordenac;ao eficiente do material de trabalho deve ser implantada com uma 

nomenclatura padronizada e divulgada dos arquivos, pastas, documentos, salas, 

estoques, etc e com a indicac;ao correta do local de estocagem. As pessoas devem 

saber onde procurar cada coisa quando necessaria e todos devem seguir as regras. 

E importante fazer uma analise da situac;ao atual da instituic;ao, como as 

coisas estao organizadas e onde. Sempre que possivel, deve-se trabalhar para 

reduzir os estoques e qual o melhor local para guardar cada coisa. 

A ideia principal nesta fase e: "Um Iugar para cada coisa e cada coisa em seu 

Iugar." 

Assim, para realizar a ordenac;ao e necessaria seguir uma seqUencia de 

passos. lnicialmente e preciso Determinar OS locais que mais facilitam 0 uso. Os 

itens mais utilizados, aqueles que se usa toda hora, devem estar ao alcance da mao. 

0 importante e que nao se tenha que fazer esforc;o para pegar esses itens. 
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Os itens de uso menos frequente devem estar a uma distancia urn pouco 

maior ou em local de acesso menos facil. E, finalmente, os itens os voce utiliza muito 

pouco, devem estar no local menos acessivel e que menos atrapalhe. 

Alem disso, a area de trabalho deve ser identificada. Armarios devem ter suas 

portas, prateleiras internas ou gavetas etiquetadas. Areas de circulac;ao de pessoas 

demarcadas, areas de riscos, extintores e saidas de emergencias sinalizados sao 

exemplos de boa ordenac;ao. 

0 mesmo vale para estoques de materias-primas e produtos em 

processamento e acabados, que devem canter informac;oes de tipo, procedencia, 

destino e data de validade. 

Ainda como identificac;ao e possivel adotar-se crachas, se houver 

atendimento ao publico externo. Ja, em relac;ao aos murais, estes devem estar 

organizados por assunto, atualizados e mantidos em born estado. 

E por fim, sabre os arquivos. Em primeiro Iugar os documentos devem ser 

arquivados seguindo-se urn criteria de ordenac;ao: cronol6gico, alfabetico, tematico, 

o que for mais conveniente. 0 importante e ter criteria. Em segundo Iugar, todo 

documento s6 deve ir para o arquivo com uma anotac;ao de quanta tempo deve 

permanecer arquivado e, se for o caso, qual o destino a ser dado a ele ao findar 

esse periodo. E por ultimo, deve haver urn tempo pre-definido para se fazer uma 

revisao do arquivo, na qual os documentos vencidos serao descartados (Selec;ao). 

Uma boa sugestao e uma revisao trimestral, mas cada caso e urn caso. 

Mas e imprescindivel, ainda, que esta ordenac;ao seja mantida, podendo-se 

dar sequencia ao proximo S. Para isso, deve-se disciplinar-se a guardar cada objeto 

de volta ao seu Iugar, imediatamente ap6s o uso, cobrando isso do restante da 

equipe. 

Vantagens: 

• Menor necessidade de controles de estoque e produc;ao. 

• Facilita transporte interno, controle de documentos, arquivos ou pastas, alem 

de facilitar a execuc;ao do trabalho no prazo. 

• Evita a compra de materiais e componentes desnecessarios ou repetidos ou 

danos a materiais ou produtos armazenados. 

• Maior racionalizac;ao do trabalho, menor cansac;o fisico e mental, melhor 

ambiente. 
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• Melhor disposi9ao dos moveis e equipamentos 

• Facilita9ao da limpeza do local de trabalho 

• Rapidez e facilidade na busca de documentos e objetos; 

• Redu9ao da perda de tempo; 

• Estfmulo a criatividade; 

• Facilidade de comunica9ao; 

• Redu9ao dos riscos de acidentes; 

• Maior seguran9a. 

2.7.3.3 Seiso - 3°S- Sensa de limpeza 

CONCEITO: "Manter urn ambiente limpo, eliminando as causas da sujeira e 

aprendendo a nao sujar''. Tambem pode ser definido como Sensa de Zelo. 

Esse sensa e de respeito a tudo que esta ao nosso redor - Objetos, 

equipamentos, instala96es - e as pessoas. Terminada a etapa do sensa de 

utiliza9ao, ficou somente o util, e este devera ser respeitado, pais qdo for precise 

devera cumprir seu proposito._(SEBRAE) 

Ou seja, cada pessoa deve saber a importancia de estar em urn ambiente 

limpo e dos beneficios de ambiente com a maxima limpeza possivel. 0 ambiente 

limpo traduz qualidade e seguran9a. 

Assim, este sensa tern dais aspectos importantes. 0 primeiro refere-se a 

limpeza do ambiente fisico, seja ele no trabalho, em casa etc. Outro aspecto a ser 

considerado diz respeito ao relacionamento pessoal. Urn ambiente onde impera a 

franqueza, a transparencia de inten96es e o respeito pelo proximo e urn ambiente 

limpo. 

0 terceiro sensa objetiva isso: que o ambiente seja asseado, e portanto saudavel, e 

que o relacionamento pessoal seja o mais aberto possivel, criando condi96es de 

trabalho em equipe. 

Assim, para que este sensa seja cumprido, e importante que o pessoal tenha 

consciencia e habitue-se a: 

• Procurar limpar os equipamentos apos o seu uso, para que o proximo a usar 

encontre-o limpo. 

• Aprender a nao sujar e eliminar as causas da sujeira. 
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• Definir responsaveis por cada area e sua respectiva func;ao. 

• Manter os equipamentos, ferramentas, etc, sempre na melhor condic;ao de 

uso possivel. 

• Ap6s usar urn aparelho, deixa-lo limpo e organizado para o proximo utilitario. 

• Cuidar para que se mantenha limpo o local de trabalho, dando atenc;ao para 

os cantos e para cima, pois ali acumula-se muita sujeira 

• Nao jogar lixo ou papel no chao. 

• Dar destino adequado ao lixo, quando houver. 

• Definir periodos para a limpeza, evitando o aparecimento da sujeira. 

lnclui-se ainda neste conceito, de urn modo mais amplo, manter dados e 

informac;oes atualizados, procurar ser honesto no ambiente de trabalho e manter 

born relacionamento com os colegas. Tudo isto e fundamental para a imagem 

(interna e externa) da empresa. 

E para manter essa limpeza, dando continuidade ao senso, e imprescindivel 

disciplinar-se a cumprir e ainda, exigir dos outros que o ambiente encontrado limpo 

seja deixado limpo ap6s o uso. Se cada urn fizer a sua parte, cuidando para nao 

sujar e limpando quando isto acontecer, por certo o ambiente sera bern melhor. 

Quanta ao relacionamento, e importante tomar a iniciativa, colocar os colegas 

a vontade para dizer o que pensam urn do outro. E fundamental ouvir as criticas, 

vendo nelas a oportunidade de melhorar. E saudavel conhecer a opiniao de terceiros 

sabre n6s, observando os pontos falhos e acatando sugestoes de melhorias 

pessoais e profissionais. Entao, podem opinar em relac;ao aos colegas, desde que 

tambem saibam ouvir as criticas e disponham-se a mudar naquilo que foi colocado. 

Vantagens: 

• Maior produtividade das pessoas, maquinas e materiais, evitando o re-

trabalho. 

• Evita perdas e danos de materiais e produtos. 

• Melhor conservac;ao de m6veis e equipamentos; 

• Autoconhecimento de livros, equipamentos e documentos; 

• Eliminac;ao de desperdicio; 
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• Satisfa9ao de quem executa; 

2.7.3.4 Seiketsu- 4°S- Sensa de saude e higiene 

CONCEITO: "Manter urn ambiente de trabalho sempre favoravel a saude e 

higiene". Tambem pode ser definido como Sensa de Asseio e lntegridade. 

E o sensa para melhorar a qualidade de vida das pessoas. Nele sao 

praticados todos os senses anteriores, na vida pessoal e no ambiente, para garantir 

uma melhor qualidade de vida. 

Higiene e manuten9ao de limpeza, e ordem. Quem exige qualidade cuida 

tambem da aparemcia. Em urn ambiente limpo, a seguran9a e maior. Quem nao 

cuida bern de si mesmo nao pode fazer ou vender produtos ou servi9os de 

qualidade. 

0 pessoal deve ter consciencia da importancia desta fase, tomando urn 

conjunto de medidas: 

• Ter os tresS's previamente implantados. 

• Capacitar o pessoal para avaliem se os conceitos estao sendo aplicados 

realmente e corretamente 

• Eliminar as condi96es inseguras de trabalho, evitando acidentes ou 

manuseios perigosos; 

• Humanizar o local de trabalho numa convivencia harmonica. 

• Difundir material educative sabre a saude e higiene. 

• Respeitar os colegas como pessoas e como profissionais, 

• Colaborar, sempre que possivel, com o trabalho do colega; 

• Cumprir horarios, 

• Entregar documentos ou materiais requisitados no tempo habil, 

• Nao fumar em locais impr6prios, etc. 

Ter a empresa limpa e asseada requer gastos com sistema e materias de 

limpeza. Requer manuten9ao da ordem, da limpeza e principalmente disciplina. 

Gada membra da equipe deve ter consciencia da importancia de se trabalhar num 

local limpo e organizado. 



34 

Algumas medidas importantes e uteis nesta fase tambem podem ser colocar 

avisos ou instruc;oes para evitar erros nas operac;oes de trabalho, bern como 

designac;oes, avisos e identificac;ao dos equipamentos (recursos visuais). 

Quando importantes, os avisos devem ser vistos a distancia, bern destacados 

e acessfveis a todos do setor. E importante nesta fase conferir se o programa esta 

sendo realmente implantado, verificando cada etapa, se o pessoal esta preparado e 

motivado a cumprir o programa. 

Vantagens: 

• Melhor seguranc;a e desempenho do pessoal. 

• Prevenc;ao de danos a saude dos que convivem no ambiente. 

• Melhor imagem da empresa internamente e externamente. 

• Elevac;ao do nfvel de satisfac;ao e motivac;ao do pessoal para como trabalho 

• Higienizac;ao mental e ffsica da faculdade; 

• Melhoria do ambiente de trabalho; 

• Melhoria das areas comuns. 

2.7.3.5 Shitsuke -5°S- Senso de Disciplina 

Conceito: "A arte de fazer as coisas certas, naturalmente". Outras traduc;oes: 

Auto-disciplina; Educac;ao; Harmonia. 

Caracterizado pela educac;ao e o compromisso. Desenvolve o habito de 

observar e seguir normas e procedimentos, como a atender as especificac;oes. Este 

senso caracteriza-se pelo desenvolvimento mental, moral e ffsico, para a disciplina 

inteligente, que e o respeito a si proprio e aos outros. Disciplinar e praticar, para que 

as pessoas fac;am as coisas certas, naturalmente. E uma forma de criar bons 

habitos. E urn processo de repetic;ao e pratica. 

Saliente-se que esses sensos movem a organizac;ao da posic;ao atual para 

uma posic;ao futura desejavel, adotando mudanc;as de comportamento, e 

relacionamento interpessoal contribuindo com o desenvolvimento da empresa. 

Autodisciplina significa autocontrole, nova atitude para ter e manter as 

habilidades de fazer as coisas certas. Argumentar sobre o caminho percorrido ate o 
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momenta, os beneficios obtidos e a importancia da continuidade. Uma vez obtido o 

comprometimento de todos os envolvidos, cumprir rigorosamente as regras. 

(SEBRAE) 

Ou seja, disciplina e a base de uma civilizagao e o mfnimo para que a 

sociedade funcione em harmonia, e o caminho para a melhoria do carc~ter dos 

funcionarios. 

A disciplina dos 5Ss e vista quando: 

• Executamos a limpeza diaria dos 3 minutos, como rotina 

• Fazemos a medigao peri6dica, utilizando a folha de verificagao e colocando 

os resultados no grafico de controle. 

• Quando nao sujamos mais 

• E quando sujamos, limpamos imediatamente 

• Quando devolvemos ao seu local os instrumentos que utilizamos 

• Quando repintamos os letreiros que estao apagados e corrigimos a pintura do 

piso se aparecem falhas 

E quando se quer fazer algo bern feito e com habilidade o que se deve fazer? 

Praticar, repetir. Atletas repetem os lances, o estudante que almeja uma vaga na 

Universidade estuda e estuda. Artistas repetem o ensaio. 

Disciplinar e praticar e praticar para que as pessoas fagam a coisa certa 

naturalmente. E uma forma de criar bons habitos. Disciplina e urn processo de 

repetigao e pratica. Assim estaremos no caminho certo. 

2.7.4 Custo de implanta~ao do metoda 5S: 

0 custo para a implantagao do programa nao e alto e os recursos podem ser 

alocados do orgamento da empresa ou do setor. De acordo depoimentos de 

instituig6es em que com o metodo ja foi implantado ou esta em implantagao, nao 

houve dificuldades para o custeio ou necessidades de compra excessiva de itens. 

Algumas fases podem ter o custo mais elevado que outras, o que dependera 

tambem do numero de pessoas envolvidas no processo, do nfvel de compromisso 

da equipe,da estrutura ffsica e da situagao atual da empresa. 
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Quanta mais rapido o pessoal se mobilizar para implantar o programa e se 

dedicar, menores serao tempo e gastos para implantar. 

2.7.5 0 SS nas micro e pequenas organizacoes 

A introdu<;ao do 5S em micros e pequenas Organiza<;oes possibilita a sua 

dissemina<;ao na sociedade, pois esse segmento de mercado e responsavel pelo 

maior numero de economias modernas, ocupando boa parte do mercado de 

trabalho. 

No entanto, estas empresas convivem com algumas problematicas. Possuem 

quadro de funcionarios com baixa qualifica<;ao e baixo nivel de escolaridade. Alem 

disso, muitas vezes os salarios nao satisfazem as necessidades basicas dos 

colaborad'ores. 

Em contrapartida, nestas organiza<;oes os colaboradores possuem um 

contato muito maior com os clientes, obrigando-se a oferecer atendimento de 

qualidade. Entao, para melhorar esse contato, amenizando os efeitos das 

problematicas expostas e sugerido a aplica<;ao do 5S. 

Na maioria das micro e pequenas Organiza<;oes que adotam o 5S, o que se 

constata e a deficiencia na sua manuten<;ao. Basicamente, o programa s6 vai ate a 

"Grande Limpeza". Talvez por uma questao de incorreta interpreta<;ao. Porem, o 

retorno a antiga situa<;ao e apenas uma questao de tempo, no que se refere as 

instala<;oes, ja que as deficiencias decorrentes do baixo padrao educacional 

continuam a existir. 

A sugestao para evitar isto e a correta interpreta<;ao do 5S, trazendo como 

conseqOencia uma dedica<;ao do empresario, tambem no estagio da manuten<;ao. 

Oevido ao porte e a estrutura gerencial simplificada, as micro e pequenas 

Organiza<;oes tern muito mais facilidade de conduzir o 5S, resultando em um periodo 

de tempo menor para a sua consolida<;ao, comparando-se com Organiza<;6es de 

medio e grande porte. 
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2.8 IMPLANTACAO DO 58 

2.8.1 Prepara~ao da implanta~ao do 55 

Muitas empresas costumam introduzir o 58 nos seus ambientes de trabalho 

ou em trabalhos localizados de forma isolada. No entanto, e importante destacar que 

a eficacia da pratica e comprometida pela propria limita<;ao de poderes de autonomia 

dos participantes. Diante disso, recomenda-se que a implanta<;ao do 58 em uma 

organiza<;ao seja sempre feita de maneira oficial. Assim, o primeiro passo de uma 

serie de medidas a serem tomadas e a sensibiliza<;ao. 

2.8.1.1 8ensibiliza<;ao 

lndependente de grandes ou medias organiza<;6es, geralmente a iniciativa em 

implantar o 58 nao surge da alta cupula. Normalmente, a ideia e de algum 

componente da media gerencia ou de alguns processes da organiza<;ao. Os mais 

freqOentes sao representantes do 8etor de Recursos Humanos, qualidade, servi<;os 

gerais, produ<;ao ou mesmo almoxarifado. 

No entanto, e imprescindfvel a participa<;ao da alta dire<;ao no incentive das 

atividades, pais demonstra o comprometimento desta em rela<;ao a implanta<;ao do 

58. Assim, como regra geral, nao se deve implantar o 58 em urn nfvel de 

Organiza((ao, sem que o nfvel imediatamente superior tenha conhecimento do 

assunto. 

Algumas medidas podem auxiliar na sensibiliza<;ao, nao apenas da alta 

dire<;ao, mas de todos os envolvidos na empresa. lnicialmente, pode-se convidar urn 

profissional que tenha experiencia na pratica dos conceitos de 58, a fim de 

apresenta-los a organiza<;ao, por meio de palestras, depoimentos ou mesmo 

reunioes. E interessante, ainda, sugerir a participa<;ao em eventos como cursos, 

palestras ou seminaries que abordem o tema. Visitas a organiza<;6es que estejam 

implementando o 58 tambem podem despertar a consciencia dos diretores e 

funcionarios. 

Outra forma estrategica para sensibilizar as pessoas seria a propaga<;ao de 

artigos produzidos dentro da empresa e relacionados a assunto, alem da circula<;ao 

de demais artigos que demonstrem as experiencias de outras empresas que ten ham 
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implantado o 58. E por ultimo, como tentativa de sensibilizar principalmente a alta 

direc;ao, sugere-se desenvolver o 58 num local de trabalho da organizac;ao e mostrar 

OS efeitos posteriormente a direc;ao. 

2.8.1.2 Defini9ao do Gestor au Comite Central 

0 proximo passo, apos sensibilizar os colaboradores da empresa, e decidir 

quem serao os responsaveis por promover o 58 por toda a organizac;ao. 

0 gestor precisa ser um conhecedor profunda dos conceitos de 58 e possuir 

uma capacidade de lideranc;a devidamente reconhecida. Pais este sera responsavel 

por fomentar as atividades de 58 por toda a empresa. 8endo encarregado tanto pela 

criac;ao da estrutura para implantac;ao do 58 ate a realizac;ao da auditoria e 

operacionalizac;ao do plano diretor. 

Existem inumeros cargos representatives de gestores da qualidade. No 

entanto, o importante da definic;ao nao e a escolha do cargo adequado, mas sim 

escolher pessoas que tenham potencial de multiplicac;ao, de credibilidade e que 

realmente acreditem nos beneficios do 58. 

No caso de micro e pequenas empresas o propno socio-diretor ou uma 

pessoa ligada diretamente a ele pode responsabilizar-se pelo desenvolvimento do 

58. 

2.8.1.3 Anuncio Oficial 

Apos definir o responsavel pelo 58, a direc;ao precisa anunciar oficialmente a 

decisao de implanta-lo. Este anuncio pode ser simplesmente feito utilizando uma 

carta aberta aos funcionarios, palestras e reunioes (demonstrando o 

comprometimento, interesse e incentivo da alta administrac;ao para a implantac;ao do 

56), ou de maneira mais incrementada, a oficializac;ao pode ser realizada em uma 

cerimonia com a participac;ao de convidados, incluindo clientes e fornecedores. 

2.8.1.4 Treinamento do Gestor ou Comite Central 

0 proximo passo, para dar continuidade a implantac;ao do 58 e a realizac;ao 

de treinamento ou capacitac;ao do gestor responsavel pelo processo ou do comite 
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central definido, isto porque, deles depende a continuidade e a qualidade da 

implanta<;ao do programa. Segundo Hirano (1994, p.35) este treinamento pode ser 

realizado de inumeras formas, dentre elas: 

• Leitura de literatura especifica: aconselha-se uma leitura minuciosa de ao 

menos uma publica<;ao sabre o assunto, antes de utilizar qualquer outra 

metodologia. Pais e necessaria que os responsaveis possuam, desde inicio, 

uma visao geral do tema. 

• Visitas as organiza<;oes ou unidades que estejam em estagio mais avan<;ado 

do 58: a visita a organiza<;oes ou locais de trabalho que estejam em padrao 

mais elevado, oferece uma demonstra<;ao visual do que e possivel com o 58, 

principalmente quando realizada em processes similares aos dos visitantes. 

• Participa<;ao em cursos de 58: a participa<;ao em cursos de 58 oferece ao 

gestor, ou componentes do comite central, uma oportunidade para retirar 

duvidas ou entao consolidar os conceitos. Outra grande vantagem da 

participa<;ao em cursos e conhecer participantes de outras organiza<;oes, 

possibilitando troca de experiemcias e ate agendar algumas visitas. 

• Apoio de consultoria: nesta fase de aprendizagem do 58, o gestor ou comite 

central pode definir se necessitara contratar uma consultoria externa. A 

vantagem deste tipo de contrata<;ao e a facilidade de utilizar a experiencia ja 

vivenciada ou presenciada pelo consultor. 

2.8.1.5 Elabora<;ao do Plano Diretor 

Depois de investir no treinamento do comite central ou dos responsaveis, 

devem-se fixar energias na elabora<;ao do plano-diretor. 0 plano-diretor do 58 tern 

como objetivo orientar o seu desenvolvimento por toda a organiza<;ao, de forma 

coordenada, definindo a politica, os objetivos, as metas e a estrategia. 

Apesar de ser urn plano simples de se praticar, este deve ser bern elaborado 

a fim de conquistar resultados satisfat6rios. Para tanto, algumas caracteristicas 

devem ser contidas no mesmo. A primeira delas seria a flexibilidade, o plano deve 

ser flexivel, principalmente nos prazos, pais servira como uma linha de condu<;ao do 

58. Depois, e preciso que este seja mais executado do que estudado, para maior 

entendimento de sua essencia. 
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Outra caracteristica nata e a necessidade de participac;ao de todos os 

envolvidos com a empresa, desde pessoal ligado a produc;ao ate diretores devem 

participar do desenvolvimento do 58. 0 plano diretor precisa, tambem, ser generico, 

nao pode ser minucioso a tal ponto que limite a forma como cada urn veja o 58. 

Alem disso, a perseveranc;a e a discussao com a equipe sao comportamentos 

indispensaveis para os lideres do processo de implantac;ao. lsto porque, cada 6rgao 

tern suas caracteristicas intrinsecas, assim, o estagio atual e as dificuldades de 

implantac;ao sao diferentes. 

Outro fator relevante e o zelo pela disciplina, o comportamento grupal esta 

acima das atitudes individuais. Logo, aquila que for acordado pela equipe deve ser 

cumprido por todos. 

E, por fim, o 58 nao pode ser considerado uma atividade fora da rotina, deve 

ser executado nos trabalhos do dia-a-dia. E sua evoluc;ao deve ser periodicamente 

analisada, por meio da medic;ao de resultados, a fim de demonstrar seus beneficios 

e estimular o investimento na pratica do 58. 

2. 8. 1. 5. 1 Conteudo do Plano 

Alem das caracteristicas ja mencionadas, o plano possui urn conteudo que 

varia de organizac;ao a organizac;ao, mas que de modo geral envolve as seguintes 

informac;oes (Osada, 1996, p.95): 

• lntroduc;ao: breve relata das condic;oes que estao motivando a implantac;ao do 

58. 

• Objetivos: o que se pretende com a implantac;ao do 58. 

• Estrutura de implantac;ao: estrutura organica (niveis hierarquicos oficiais) 

juntamente com a estrutura de implantac;ao (gestor, comite, facilitadores, 

auditores, subcomite, etc) e suas respectivas atribuic;oes. 

• Dinamica de implantac;ao: fluxograma ou figura demonstrativa de como sera 

feita a implantac;ao. 

• Formac;ao do plano: detalhamento do plano por meio do modele 5W1 H. What 

(quais sao as etapas), Why (objetivos de cada etapa), Where (local onde a 

etapa sera realizada), Who (quem e o responsavel por fazer a etapa 
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acontecer) , When (freqOencia com que a etapa sera realizada) e How 

(procedimento de como a etapa sera realizada). 

2.8.1.6 Treinamento da Media-Gerencia e Facilitadores 

0 treinamento para a media-gerencia tern como objetivo principal 

compromete-la com a execuc;ao do 5S. Ja os facilitadores devem ter urn 

conhecimento mais aprofundado do 5S, consultando literatura especffica alem do 

curso. lsto porque, os facilitadores serao os responsaveis por difundir os conceitos 

de 5S para os comites locais e demais funcionarios da organizac;ao. 

Antes da realizac;ao do curso deve haver urn esboc;o do plano-diretor, para 

que nao sejam abordadas apenas fundamentos basicos do 5S, mas sim, a fim de 

que sejam discutidas os pontos falhos da empresa, bern como as dificuldades de 

implantac;ao do programa e as propostas de soluc;oes para veneer as dificuldades 

levantadas. 

2.8.1. 7 Formac;ao de Comites Locais 

Em empresas de grande porte existem muitas areas, entao para melhor 

realizac;ao do programa 5S e interessante que cada area tenha seu comite, 

facilitando a execuc;ao do programa em seu local de trabalho. 

E evidente que a existencia de urn gestor ou comite central e comites locais 

vai depender do porte da organizac;ao. Por exemplo, e possivel que, para uma 

pequena empresa, seja conveniente a existencia de apenas o comite central ou da 

nomeac;ao de apenas urn responsavel ou urn facilitador. 

2.8.1.8 Treinamento de Comites Locais para Lanc;amento do 5S 

Este treinamento visa oferecer aos comites locais urn conhecimento mais 

profundo dobre 5S, seja por meio de cursos, distribuic;ao de literaturas ou visitas a 

demais empresas ou areas onde o 5S ja foi implantado. Ap6s este treinamento, os 

comites locais estao capacitados a promover o lanc;amento do 5S em seus 

respectivos processos ou areas. 
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2.8.2 Lan~amento do 55 

Ap6s treinamento necessaria para todo o pessoal envolvido, a proxima etapa 

diz respeito ao lanc;:amento do 5S. Lanc;:amento o qual precisa ser cuidadosamente 

planejado e realizado, a fim de garantir o sucesso do programa. Abaixo sao 

destacadas as fases que representam urn roteiro de lanc;:amento: 

2.8.2.1 Definic;:ao de Formularies e Criterios de Avaliac;:ao 

0 primeiro passo para lanc;:amento do 5S e a criac;:ao de formularies, que 

podem variar muito de empresa a empresa ou mesmo de setor a setor. No entanto, 

e evidente a necessidade de padronizac;:ao dos mesmos para facilitar as avaliac;:oes 

posteriores. Ribeiro (1994, p.47) destaca como itens que os formularies de avaliac;:ao 

devem canter: local a ser avaliado, responsavel pelo local, data de avaliac;:ao, 

responsavel pela avaliac;:ao, itens avaliados (nesta fase apenas os 3 primeiros 8) e 

pontuac;:ao. Assim, estes formularies identificam a situac;:ao da empresa antes 

mesmo de instalado o programa. 

Posteriormente, sao elaborados os formularies utilizados para avaliar o 58 

ap6s implementac;:ao dos tres primeiros S. Ou seja, estes formularies procuram 

avaliar os pontos da empresa ap6s a aplicac;:ao dos tres primeiros S. 

Vale ressaltar aqui que de nada adianta a criac;:ao de formularies se nao 

houver a formulac;:ao de criterios de avaliac;:ao para diagnosticar os pontos relevantes 

do processo. lsto porque, estes criterios auxiliam na pontuac;:ao de cada item, 

facilitando o diagn6stico. 

No entanto, devem-se evitar criterios muito rigidos, para nao burocratizar o 

58. Urn ponto de equilibria entre criterios estabelecidos e o bom-senso e ideal. E 
born lembrar ainda, que a freqUencia de avaliac;:oes e os revezamentos entre 

avaliadores reduzem os possiveis desvios provocados pela subjetividade. 

2.8.2.2 Realizac;:ao do Diagn6stico 

0 diagn6stico, mostrando a situac;:ao atual de uma area, deve ser o ponto de 

partida do plano de execuc;:ao do 5S. lsto porque, e imprescindivel conhecer 

profundamente a realidade da area a ser trabalhada antes de fazer qualquer 
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planejamento acerca da mesma se almejasse o alcan9ar o sucesso de implanta9ao 

do programa. 

Ribeiro (1994, p.49) define diagn6stico: "e uma auditoria informal que pode 

ser feita por pessoas que conhe9am relativamente bern os conceitos de ordem, 

limpeza, arruma9ao, asseio e disciplina". 

Existem inumeras maneiras de realizar o diagn6stico, que vao desde a mera 

observa9ao do processo ou da area, ate o registro da situa9ao presenciada. Este 

registro pode ser obtido por meio de fotografias ou filmagens, que devem 

constantemente registrar os fatos e mudan9as, evidenciando os diversos estagios do 

processo de implanta9ao, motivando a equipe em busca da melhoria continua. 

Para encerrar a parte do diagn6stico sugere-se a realiza9ao de urn reuniao 

entre o avaliador e a parte avaliada, a fim de trocar ideias sabre o que foi 

evidenciado e receber urn feedback das mudanyas ja propiciadas e das que ainda 

precisam ser realizadas. 

2.8.2.3 Defini9ao do Dia de Lan9amento do 58 

Dia da Grande Limpeza, Dia da Limpeza lnicial, Dia do SEIRI, Dia do 

Descarte, Dia D, Dia S, independente da nomenclatura utilizada para o Lan9amento 

do 55, e urn evento de fundamental importancia para o inicio do 55. Este serve 

como marco de implanta9ao do 55 em uma organiza9ao ou areas dela, promove 

mutirao organizado (buscando melhorar o proprio ambiente de trabalho), motivar as 

equipes de trabalho para implantar o 55, demonstra visualmente as melhorias que o 

58 promove no ambiente de trabalho e desenvolve a96es de descarte e limpeza na 

empresa. 

Para a realiza9ao do evento, pode ser criada uma equipe especifica para 

planejar e coordenar o evento ou este pode ser coordenado pelos pr6prios 

envolvidos no programa. Quanta ao periodo, o lan9amento pode ocorrer em urn s6 

dia ou em dias alternados. Recomenda-se, geralmente, que este lan9amento seja 

feito por processo, em dias diferentes, exceto em caso de organiza96es de pequeno 

e media porte. 
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2.8.2.4 Programa de Atividade e Eventos 

Entre a data de definic;ao do lanc;amento doSS ate o proximo dia, devem ser 

programadas algumas atividades de operacionalizac;ao do SS. Osada (1996, p.1 09) 

destaca algumas atividades basicas do planejamento deste dia: 

• Definic;ao e instalac;ao de area de descarte; 

• Programac;ao e realizac;ao de treinamento e apresentac;ao do plano para toda a 

equipe; 

• Elaborac;ao e envio de convites para clientes e fornecedores; 

• Elaborac;ao de regulamentos de concursos promocionais; 

• Confecc;oes e/ou compra de material de divulgac;ao; 

• Providemcias de material de limpeza; 

• Planejamento sob aspectos da seguranc;a do trabalho; 

• Planejamento para a devida participac;ao dos grupos que trabalham fora do 

horario administrativo. 

Para marcar o Dia do Lanc;amento, recomenda-se a pratica de algum evento 

promocional no dia anterior a esse. Sugere-se, entao, a realizac;ao de urn cafe 

matinal, oferecimento de urn almoc;o especial, ou mesmo apresentac;ao de filmes, 

palestras ou discurso, alem de outras atividades. 

Todos os colaboradores internos da empresa devem participar do lanc;amento 

do SS. Esse momento deve ser amplamente divulgado por toda a Organizac;ao, 

pelos meios de comunicac;ao como jornais internos, quadro de avisos, circulares, 

dentre outros meios. 

2.8.2.5 Definic;ao e lnstalac;ao de Areas de Descarte 

E necessaria definir uma area para destinar o material descartado. Este local 

e denominado Areas do SEIRI ou SEIRILANDIAS. Dependendo o tamanho da 

empresa pode haver mais de uma area. 

Estas areas possuem alguns objetivos especificos. Hirano (1994, p.53) 

destaca algumas delas: 

• Retratar o nivel de descarte; 
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• Facilitar a deteccao de anormalidades na atividade de descarte; 

• Possibilitar a utilizacao de materia is por outros processes ou pessoas; 

• Estimular as pessoas que ainda nao iniciaram o descarte; 

• Servir como parametro para considerar consolidada o SEIRI (utilizacao). 

Deve-se tamar cuidado para nao enviar a area de descarte materiais 

descartados que nao terao uso posterior; alem de sinalizar corretamente a area de 

descarte, a fim de armazenar os materiais de acordo com a classificac;ao (materiais 

para alienacao, para sucata, para lixo, para reciclagem, etc), evitando a criacao de 

uma area de "bagunca". 

2.8.2.6 Treinamento e Apresentacao do Programa 

Antes de iniciar a atividade de descarte "propriamente dita", e imprescindfvel 

treinar o pessoal da empresa, conscientizando-os sabre os beneffcios da pratica. 

Assim, durante este treinamento, deve-se sensibilizar os envolvidos com a empresa 

sabre os beneffcios da implantacao do programa, alem de demonstrar por meio de 

fotos ou filmagens a situac;ao da empresa e os maleffcios que a falta de organizac;ao 

ou limpeza podem ocasionar. Durante o treinamento, deve ainda ser exposto o 

programa a ser realizado pela empresa, apresentando e debatendo as metas do 5S, 

justificando os valores e os prazos previstos. 

Ja durante a atividade de descarte, vale salientar que o processo precisa ser 

acompanhado, fazendo-se as correcoes necessarias. Alem de ser realizado uma 

prelec;ao, discutindo-se o que devera ser feito no Dia do Lancamento. 

2.8.2.7 Descarte de Materiais 

Ap6s o treinamento e apresentac;ao das atividades do evento, devem ser 

preparadas as areas de descarte para, logo ap6s o treinamento, as pessoas 

poderem usa-las. E importante destacar que este descarte deve ser realizado no dia 

que anteceda o Dia do Lancamento, nao deixando para concretiza-lo apenas "em 

cima da hora". 

A area destinada a receber as mercadorias descartadas deve ser bern 

organizada e sinalizada, de modo a armazenar separadamente os materiais 

descartados. Os materiais selecionados como de uso ainda, tambem devem ser 
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organizados e armazenados de forma adequada. Mas isto acontece em uma fase 

posterior. 

Ribeiro (1994, p.58) mostra alguns tipos de materiais encontrados nos 

ambientes, com suas respectivas providencias: 

• Materiais necessaries e de uso frequente: mante-lo o mais proximo possivel 

do usuario; 

• Necessaria e de uso esporadico: mante-lo em instalac;oes centrais que 

permitam uma otimizac;ao do uso; 

• Necessaria, porem precisa de recuperac;ao: Negocia-lo em func;ao do 

custo/beneficio e da disponibilidade financeira; 

• Desnecessario, porem util para outras pessoas ou 6rgaos: negocia-lo ou 

oferece-lo a interessados; 

• Desnecessario, porem util para outros fins: adapta-lo ou aliena-lo; 

• Desnecessario e inutil: expor o material, durante urn periodo definido, para 

possiveis interessados; Findo o prazo, descarta-lo definitivamente. 

2.8.2.8 Providencia de Preparatives 

Para que no dia do lanc;amento do 58 nao ocorram maiores transtornos ou 

atraso das atividades, os preparatives devem ser providenciados com a maior 

antecedemcia possivel. Materiais de limpeza, equipamentos de protec;ao individual, 

equipamentos de movimentac;ao de carga, maquina fotografica e filmadora, dentre 

outros itens necessaries devem ser reunidos antecipadamente, elegendo-se 

responsaveis pela providencia de cada urn. Assim, urn ou dois dias antes do 

lanc;amento do 58, deve ser feita uma reuniao com todos os envolvidos nessa 

promoc;ao, para que sejam tomadas as ultimas precauc;oes. 

2.8.2.9 Dia do Lanc;amento do 58 

0 Dia do Lanc;amento do 58 e urn dia festive, onde as pessoas participam dos 

eventos programados para o dia e, em mutirao, descartam o que for inutil, alem de 

fazer a limpeza geral do ambiente de trabalho. 
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No entanto, alguns cuidados devem ser tornados durante este lanc,;:amento. E 
preciso dar atenc,;:ao a possfveis acidentes de trabalho, dar suporte necessaria para 

que todas as pessoas saibam o que fazer durante este dia, a limpeza precisa ser 

realizada com postura de inspec,;:ao, sem que a limpeza parec,;:a simplesmente uma 

faxina. 

E, par fim, no final do dia, e realizado urn fechamento, com a participac,;:ao da 

diretoria da organizac,;:ao, de convidados de outras organizac,;:oes e processes, de 

pessoas envolvidas com a sistematica de promoc,;:ao do 5S e dos funcionarios que 

participaram das atividades do dia. 

2.8.2.1 0 Avaliac,;:ao Do 5S Ap6s o Lanc,;:amento 

Ap6s o Dia do Lanc,;:amento, e feita uma avaliac,;:ao sabre tudo que aconteceu. 

Para a- concretizac,;:ao desta avaliac,;:ao deve ser observado o relat6rio formulado 

durante a realizac,;:ao do lanc,;:amento. Este relat6rio deve canter fotografias do evento 

(antes e depois), quantidade de pessoas treinadas, fotografias das areas de 

descarte no final do dia, custos acumulados das atividades promocionais, volume de 

materiais descartados e plano revisado. A direc,;:ao deve conhecer estes resultados e 

tamar as providemcias gerenciais cabfveis. Alem disso, sao discutidas nessa reuniao, 

as etapas seguintes de implantac,;:ao do 5S. 

2.8.3 Desenvolvimento do 55 

Muitas organizac,;:oes acreditam que lanc,;:amento do 5S e suficiente para a 

consolidac,;:ao dos tres primeiros S. Essa postura provoca uma certa acomodac,;:ao na 

pratica do 5S, trazendo como conseqOencia urn retorno a antiga situac,;:ao ao Iongo 

do tempo. 

E certo que, desde o treinamento ate o lanc,;:amento do programa, sao 

conquistadas melhorias significativas. No entanto, nao e o suficiente para que as 

pessoas internalizem bans habitos. 

Com a pratica do 5S, nao se deseja apenas mudar o ambiente de trabalho 

nem o comportamento das pessoas. Pretende-se mudar as atitudes e os valores 

marais delas. lsto s6 e possfvel com uma freqOencia muito grande de 
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comportamento. Portanto, devem ser adotadas algumas estrategias para a 

consolida9ao efetiva do 58. 

2.8.3.1 Elabora9ao Do Plano De Execu9ao 

0 plano de execu9ao visa definir a forma como o 58 sera praticado nos 

respectivos processes que o elaboram. Neste plano sao definidas todas as etapas, 

os procedimentos e responsabilidades, o cronograma e as metas. Nao pode ser 

desprezada uma precisao de gastos, devidamente alinhada com esse cronograma. 

Ela pode ser flexivel em fun9ao das dificuldades e avan9os encontrados, mas nao 

deve ser aleatoriamente alterado, sob o risco de ser desrespeitado. 

0 plano de execu9ao e elaborado pelo comite local ou responsavel pela 

promo9ao do 58 de cada processo. Estes devem, antecipadamente, treinar 

adequado o pessoal para melhor execu9ao do plano. 0 treinamento deve abranger 

conteudos como a elabora9ao de pianos, etapas basicas do plano e apresenta9ao 

da sistematica de avalia9ao e reconhecimento. 

2. 3. 8. 1. 1 Delimitagao De Locais De Trabalho 

E importantissimo que o 58 seja executado pelo pessoal que trabalha 

naquele ambiente. Deve ser definida para cada pessoa qual a area e o que deve ser 

feito individualmente. 

Para que isso se torne possivel, e necessano que o responsavel de cada 

ambiente formule urn plano de atividades e oriente as pessoas que trabalham 

naquele local sabre a forma de aplica-lo. E imprescindivel que cada espa9o tenha 

seu responsavel. 

A delimita9ao de area e identifica9ao dos responsaveis permite criar urn 

comprometimento maior com a pratica do 58. 

2.3.8.1.2 Definigao De Mode/os 

Com a finalidade de melhor definir organiza9ao, ordem e limpeza, sugere-se a 

formula9ao de modelos exemplificando como deve ser executado o 58, e qual o 
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padrao desejado. Ribeiro (1994, p.67) descreve as caracteristicas que os modelos 

de 5S devem conter: 

• Ser representativo: e importante que as areas-modelo possam representar as 

demais, ou seja, e significativo escolherem-se modelos nos quais outras 

areas consigam se espelhar, por terem caracteristicas que permitam a 

comparac;ao. 

• Ser desafiante: e interessante a escolha de urn modelo que tenha urn estado 

inicial ou uma situac;ao problematica cronica, pois a sua transformac;ao 

permitira uma comparac;ao futura, deixando urn exemplo do que o 5S e 
capaz. 

• Ter dimensoes compactas: o efeito de esforc;os em areas ou ambientes 

compactos e muito maior do que em areas esparsas e sem uma delimitac;ao 

facilmente compreensivel. Em ambientes amplos, que sejam impr6prios para 

comparar com outros ambientes da organizac;ao, pode ser escolhida uma 

parte da area que seja representativa, para desenvolve-la como modelo. 

• Transformac;ao em curto prazo: o processo de produc;ao de urn modelo nao 

pode ser demorado, sob o risco de prejudicar a pratica do 5S. 

• Gusto compativel: as atividades desenvolvidas para os modelos devem ser 

compativeis com todos os outros equipamentos, areas, ambientes e outros 

itens. 

• Ser melhorado continuamente: para declarar urn ambiente, area, 

equipamento, o item, como urn modelo, nao e exigivel que o mesmo seja 

perfeito, embora se busque o maximo de rigor. A medida que se pratica o 5S, 

novos padroes de organizac;ao, ordem e limpeza vao surgindo, obrigando a 

uma melhoria continua a partir do modelo. 

Devem ser criados quantos modelos forem necessarios. Para que a criac;ao 

de modelos seja estimulada, o gestor pode promover urn concurso entre processos 

para eleger os modelos. Ap6s a escolha e o reconhecimento dos modelos, e feita 

urn a divulgac;ao com fotografias, para que outros ambientes desenvolvam o 5S de 

acordo com os modelos eleitos. 
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2.3.8.1.3 Definigao De Metas 

Uma grande diferen<;a entre o 58 e alguns programas de ordem e limpeza e 

que o 58 utiliza metas como urn fator de estimulo e melhoria constante. Durante a 

realiza<;ao da implanta<;ao do 58 ate o momenta, sao estabelecidas tres importantes 

metas: para a elabora<;ao do plano de a<;ao pelos processos, para lan<;amento do 58 

e para a evolu<;ao do 58 em toda a organiza<;ao. 

Ap6s o lan<;amento do 58 e realizada uma avalia<;ao, com base nesta 

avalia<;ao e nas metas do plano-diretor, cada processo passa a estabelecer suas 

pr6prias metas. Entao, a partir das metas estabelecidas sao planejadas a<;6es para 

remover pendencias e para implementar melhorias. 

2.3.8.1.4 Treinamento Da Equipe 

Ap6s a elabora<;ao do plano, este deve ser discutido com todos os integrantes 

da equipe. Assim tal treinamento deve abranger assuntos como: delimita<;ao de 

locais de trabalho, particularidades de cada urn dos 38, metas estabelecidas, a<;6es 

de solu<;ao de problemas, implementa<;ao de melhorias, etc. 

2.8.3.2 Execu<;ao Dos 58 

2.8.3.2.1 Seiri (Utilizagao) 

Apesar de durante a prepara<;ao e realiza<;ao do lan<;amento do 58 ja tenha 

sido feita uma separa<;ao entre coisas necessarias e desnecessarias, algumas 

pendencias precisarao de uma avalia<;ao, planejamento e execu<;ao de propostas. 

No entanto, nao se deve confundir o 8EIRI com o Lan<;amento do 58 ou com o 

descarte. 0 8EIRI deve ser vista como uma atividade de combate as perdas e aos 

desperdicios. 

0 SEIRI contempla tambem as atividades de adequa9ao dos recursos as 
necessidades da area, a otimiza9ao de recursos e conserva9ao de 
instala9oes e recursos utilizados no local de trabalho (OSADA. 1996, p.139). 
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Lista de Verificac;ao do Seiri 

Ribeiro (1994, p.70) descreve uma lista de verificac;ao geralmente realizada 

durante o SEIRI: 

• Existem objetos que ha urn born tempo foram guardados e ate entao ainda 

nao foram utilizados, ou, em caso afirmativo, a frequencia no uso foi muito 

baixa? 

• Ha coisas desnecessarias no seu local de trabalho? 

• Todos os itens desnecessarios estao separados, classificados, estocados e 

rotulados? 

• A sujeira pesada foi removida? 

• Existe desperdfcio que deva ser reduzido ou evitado? 

Execuc;ao do Sensa de Utilizac;ao 

No dia do lanc;amento do programa muitas atividades sao realizadas, no 

entanto, sempre restam algumas pendencias, as quais devem ser resolvidas nesta 

etapa. 

Enta'o, durante a execuc;ao do SEIRI, deve-se realizar a identificac;ao dos 

materiais; equipamentos, ferramentas, utensflios, informac;oes e dados necessaries 

e desnecessarios , descartando ou dando a devida destinac;ao aquila considerado 

desnecessario ao exercfcio das atividades. 

Urn cuidado especial deve ser tornado com relac;ao ao descarte de 

document0s, estabelecendo-se urn perfodo de permanencia para cada grupo de 

documentos. 

Avaliar;ao do Sensa de Utilizar;ao 

A 'avaliac;ao sera realizada atraves da auditoria do sensa, utilizando os 

criterios e formularies dispostos respectivamente nos anexos 8 e 2. A passagem 

para a execuc;ao do proximo sensa s6 acontecera quando a avaliac;ao deste chegar 

ao nfvel 6timo, com 81 a 100% de aproveitamento. 
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2.8.3.2.2 Seiton (Ordenagao) 

Esta e uma atividade de estudo do "lay-out", adequado para o ambiente e 

objetos. Como nesta fase os objetos desnecessarios ja foram descartados, e preciso 

ordenar os necessaries, de forma que haja a facilidade de acesso, em fun9ao do 

tempo e do desgaste fisico para tal. 

Assim, cada coisa precisa ter seu Iugar definido, os objetos devem ser 

identificados e sinalizados em seus respectivos locais, gabaritos da colocayao dos 

objetos podem auxiliar na verifica9ao da ausencia destes, portas de armarios devem 

ser retiradas para facilitar a visualizayao, empilhamento deve ser lateral, dentre 

outras medidas que facilitem a ordena9ao de recursos para facilitar o acesso. 

Lista de Verifica9ao do Seiton 

Hirano (1994, p.72) descreve uma lista de verifica9ao geralmente realizada 

durante o SEITON: 

• Ha lugares definidos, e na forma definida, para todas as coisas? 

• T odos os objetos sao identificados? 

• A facilidade de acesso aos objetos e proporcional a freqUencia de sua 

utiliza9ao? 

• Existem criterios estabelecidos para ordenamento dos objetos? 

• A identifica9ao e a sinaliza9ao dos locais e objetos sao facilmente 

compreendidas? 

• Existe uma padroniza9ao para objetos utilizados, por fun9ao ou 6rgaos 

similares? 

• 0 "lay-out" permite uma melhor utiliza9ao do espa9o, torna o trabalho menos 

desgastante e com mais seguran9a? 

• Existe uma otimiza9ao dos recursos disponiveis? 

Execu9ao do Senso de Ordena9ao 

Praticar o senso de ordena9ao e definir locais apropriados e criterios para 

estocar, guardar ou dispor materiais, equipamentos, ferramentas, utensilios, 
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informa96es e dados de modo a facilitar o seu uso e manuseio, facilitar a procura, 

localiza9ao e guarda de qualquer item. Popularmente significa "cada coisa no seu 

devido Iugar e cada Iugar para uma coisa". Na defini9ao dos locais apropriados, 

deve-se adotar como criterio a facilidade para estocagem, identificaQao, manuseio, 

reposi9ao, retorno ao local de origem apos o uso, etc. 

AvaliaQao do Sensa de OrdenaQao 

A avalia9ao sera realizada atraves da auditoria do senso, utilizando os 

criterios e formularies dispostos respectivamente nos anexos 9 e 3. A passagem 

para a execu9ao do proximo senso so acontecera quando a avalia9ao desse chegar 

ao nivel otimo, com 81 a 100% de aproveitamento. 

2.8.3.2.3 Seiso (Limpeza) 

0 SEISO e uma etapa em que o ambiente de trabalho passa por uma limpeza 

bern mais apurada que a realizada no "Dia da Grande Limpeza". Nesta fase, busca­

se nao apenas eliminar a sujeira, mas ainda, descobrir e eliminar suas fontes. 

Sujeira, aqui nao inclui apenas a falta de higiene do ambiente, mas tambem 

aspectos como pouca iluminaQao, odor desagradavel, ruido, vibra9ao, po e poeira. 

Portanto, a elimina9ao de sujeira e, acima de tudo, uma atividade de agrega9ao de 

valor do proprio homem. 

Lista de Verifica9ao do Seiso 

Osada (1996, p.75) descreve uma lista de verifica9ao geralmente realizada 

durante o SEISO: 

• Paredes, teto, piso, maquinas, equipamentos estao limpos, isentos de poeira 

cavalo, oleo, etc? 

• As instala96es estao devidamente pintadas e identificadas? 

• Existe poeira por tras ou por baixo dos objetos armazenados e dos moveis e 

utensilios? 

• Existe vazamento de oleo ou produtos para o ambiente? 
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Execuc;ao do Senso de Limpeza 

Praticar o senso de limpeza e eliminar a sujeira ou objetos estranhos para 

manter limpo o ambiente, bern como manter dados e informac;oes atualizados para 

garantir a correta tomada de decisoes. Porem, o aspecto mais importante na pratica 

do senso de limpeza e o ato de nao sujar, isto significa que alem de limpar, e precise 

identificar as fontes da sujeira e as respectivas causas, de modo que se possa evitar 

a sua ocorrencia. 

0 termo sujeira, citado neste senso, vai alem da sujeira material, ela pode ser 

qualquer agente que agrida o meio ambiente. Neste contexte, pode-se definir sujeira 

como qualquer coisa ou atitude que reduza, gradativamente ou nao, algum dos cinco 

sentidos do ser humane, trazendo como consequencia uma degradac;ao do homem 

e de tudo que o cerca. 

Avaliagao do Senso de Limpeza 

A avaliac;ao sera realizada atraves da auditoria, utilizando os criterios e 

formularies dispostos respectivamente no anexo 10 e 4. A passagem para a 

execuc;ao do proximo senso s6 acontecera quando a avaliac;ao deste, chegar a nivel 

6timo, com 81 a 100% de aproveitamento. 

Os resultados da avaliac;ao devem ser divulgados e por meio de tabelas 

expostas no mural e as equipes ou areas que melhor se desempenham devem ser 

reconhecidas, como forma de motivar os funcionarios na busca da excelencia. 

A principia, as avaliac;oes deverao ocorrer a cada quinze dias nos dois 

primeiros meses, reduzindo depois a uma vez ao mes. 

2.8.3.2.4 Seiketsu 

0 SEIKETSU e definic;ao de regras para a pratica dos tres primeiros "S", 

possibilitando urn ambiente para praticas voltadas a saude do corpo e da mente. 

Alem disso, visa a perpetuac;ao dos ganhos obtidos nas atividades do SEIRI, 

SEITON e SEISO, fazendo com que o ambiente seja mantido limpo, sem necessitar 

da limpeza por batelada. 
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0 4°S tambem, atraves do estabelecimento de normas, inclui instruc;oes 

sabre quem desenvolve que tipo de atividade, com que frequencia e metoda. 

0 "controle visual" tambem e uma ferramenta bastante eficaz, a ser 

desenvolvida no SEIKETSU. Atraves de uma sistematica de sinalizac;ao, auxiliada 

por cores, pode-se identificar rapidamente o comportamento de um determinado 

item de controle. Um placar do SS mostrando a evoluc;ao da pratica nos diversos 

ambientes e uma ferramenta do controle visual. 

Lista de Verificac;ao do Seiketsu 

Ribeiro (1994, p.78) descreve uma lista de verificac;ao geralmente realizada 

durante o SEIKETSU: 

• Ha procedimentos para as diversas atividades do SS? 

• Os procedimentos sao conhecidos e compreendidos? 

• 0 local de trabalho e limpado, ap6s a execuc;ao dos servic;os, pelos pr6prios 

executantes? 

• 0 ambiente e agradavel para 0 trabalho? 

• Ha criterios para a avaliac;ao do SS? 

• As pessoas estao limpas, bern vestidas e com postura adequada? 

• Existe a infra-estrutura para a pratica de asseio? 

• Os indicadores de controle sao monitoraveis atraves de um controle visual? 

• Existe identificac;ao no lado externo sabre o conteudo do lado interne? 

• Ha quadros informativos e decorativos nas paredes? 

Avaliac;ao do Sensa de Limpeza 

Agora e avaliado o sensa de limpeza, a avaliac;ao sera realizada atraves da 

auditoria do sensa, utilizando o formulario disposto no anexo 5 e obedecendo aos 

criterios encontrados no anexo 12. A passagem para a execuc;ao do proximo sensa 

s6 acontecera quando a avaliac;ao deste, chegar a nivel 6timo, com 81 a 100% de 

aproveitamento. 
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2.8.3.2.5 Execur;ao do Shitsuke 

"0 SHITSUKE eo cumprimento rigoroso daquilo que for estabelecido entre as 

pessoas, bern como das normas e dos procedimentos vigentes, sem necessitar 

monitoramento. E uma atitude de respeito ao proximo". (RIBEIRO, 2006, p.186) 

A falta de disciplina provoca desperdicio de recursos, insatisfac;ao entre as 

pessoas, e informac;oes imprecisas. 0 respeito aos outros e fundamental para o 

sucesso do trabalho em equipe, e consequentemente para o alcance da sinergia e 

da melhoria da eficiencia dos processes. Nao existe outra forma de aplicar a 

disciplina senao atraves da discussao de normas e procedimentos, com a 

participac;ao de todos os envolvidos para que percebam as vantagens de sua 

aplicac;ao. 

Lista de Verificac;ao do Shitsuke 

Osada (1996, p.79) descreve uma lista de verificac;ao geralmente realizada 

durante o SHITSUKE: 

• As normas e os procedimentos sao cumpridos rigorosamente? 

• As pessoas sao pontuais; atendem aos compromissos assumidos? 

• Os objetos e documentos sao guardados nos locais determinados, ap6s o uso? 

• 0 relacionamento entre as pessoas e agradavel? 

• Os equipamentos de protec;ao individual sao utilizados? 

• Os dados de controle sao confiaveis? 

• Os ambientes sao avaliados com a freqOencia estabelecida? 

• As ordens de trabalho sao executadas devidamente no tempo previsto? 

• Aquila que se procura e acessado sem perda de tempo? 

• Fica material sabre a mesa, ap6s encerrado o servic;o? 

Avaliac;ao do Sensa de Disciplina 

A avaliac;ao deste ultimo sensa devera ser realizada atraves da auditoria 

deste, utilizando os criterios e formularies dispostos respectivamente nos anexos 13 

e 6. 
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2.8.4 Manuten~ao do 55 

Par ser uma atividade intrinsecamente ligada ao homem, o SS necessita ser 

permanentemente promovido. Mesmo quando a disciplina ja esta consolidada, urn 

incremento de incentivos deve ser utilizado, sob o risco de o "status" alcan<;ado 

retroceder ao Iongo do tempo. Ha diversas estrategias que, se utilizadas 

obedecendo a cultura da empresa, podem promover o SS, tanto de implanta<;ao 

quanta na de consolida<;ao. 

Atividades de planejamento, execu<;ao, monitoramento e revisao do 

planejamento sao classicas de urn sistema de melhoria continua (o famoso ciclo de 

Deming, tambem conhecido como ciclo PDCA). 

2.8.4.1 Plano De Atividades 

Como vista anteriormente, se o programa SS nao tiver monitoramento e 

avalia<;ao constantes provavelmente este nao se mantera no local de trabalho. 

Entao, para garantir continuidade do mesmo, faz-se necessaria desenvolver urn 

plano de atividades, que deve incluir os itens abaixo, como descreve Ribeiro (1994, 

p.83): 

• Estabelecimento de metas 

Com base nos resultados anteriores, nas metas da organiza<;ao e nas 

possibilidades de elimina<;ao de pendemcias e introdu<;ao de melhorias, 

estabelecem-se metas para todos os compartimentos. 

Para a pratica do SS nos locais de trabalho, a meta pode ser acordada para 

cada "S", a medida em que a atividade vai se desenvolvendo. Antes de iniciar cada 

"S", o comite local define o plano especifico daquele "S", incluindo o prazo para a 

obten<;ao do padrao desejado. 

E importante ressaltar que a pontua<;ao maxima nao significa a perfei<;ao. 

Deve ser compatfvel com a realidade. Porem, com a pratica do SS, o paradigma vai 

mudando, e a pontua<;ao passa a ser cada vez mais rigorosa. 

• Planejamento da avalia<;ao 

Uma tatica comum para a promo<;ao do SS e a avalia<;ao dos ambientes. Para 

tanto, sao elaborados formularies de avalia<;ao, criterios de pontua<;ao, sistematica 
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de aplicac;ao, e estabelecem-se metas. Estes formularios podem ser padronizados, 

servindo como ferramenta comum para toda a empresa. 

• Criterios de pontuac;ao 

Devem ser estabelecidos os criterios de pontuac;ao e, caso o comite julgue 

importante , atribuidos pesos para cada item constante no formulario, de acordo com 

0 grau de dificuldade de obtengao da maxima pontuac;ao. 

• Divulgac;ao dos resultados 

A divulgac;ao do processo do 58 deve ocorrer sempre, mostrando-se os 

pontos positivos, e estacando-se as areas que mais avanc;aram no processo. 

• Campanhas e concursos 

Podem ser realizados concursos de 58 das mais variadas formas: slogans; 

melhor ambiente em cada 8; o melhor ambiente do 58, etc. Recomenda-se a 

realizac;ao freqOente destas campanhas, pais trata-se uma estrategia fundamental 

para consolidac;ao e o aprimoramento das etapas vencidas. 

• Visitas e participac;ao em eventos 

As visitas a demais areas ou empresas que tenham o 58 num estagio 

avanc;ado demonstram importante fonte de conhecimento e motivac;ao para os 

comites ou equipes envolvidas, pais comprovam que a partir da experiencia e das 

dificuldades enfrentadas por essa area ou empresas, que o 58 pode ganhar vida, ou 

ter seus pianos revisados. 

Alem das visitas, a participac;ao em eventos relacionados ao 58 tambem e 

uma forma de reciclar conhecimentos. A participac;ao em seminarios, cursos e 

palestras da a oportunidade dos profissionais se auto-avaliarem e de conhecer 

outros profissionais ou fontes de informac;ao sabre o tema. 

2.8.4.2 Exemplo Do Plano 

0 plano deve ser executado como previsto. A participac;ao e o 

comprometimento dos chefes imediatos de cada equipe e urn fator fundamental para 

o sucesso dele. 
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2.8.4.3 Monitoramento Do Plano 

Para garantir a operacionaliza<;ao do plano, e precise realizar a avalia<;ao dos 

ambientes e analisar periodicamente os resultados. Esta avalia<;ao da evolu<;ao do 

58 na empresa pode ser diagnosticada pela utiliza<;ao de formularies ou ainda pela 

analise de registros fotograficos. 

A motiva<;ao dos gestores, facilitadores e componentes de comites dura ate o 

dia de lan<;amento do 58. Depois desse dia, poucas a<;6es sistematicas sao 

tomadas. As pessoas acreditam que as atividades em torno do dia do lan<;amento 

sao suficientes. Nao entendem que ha um periodo de incuba<;ao, necessaria para 

que as atividades do 58 penetrem nas pessoas, passando a fazer parte de seus 

valores. E comum observar que o local que melhora rapido, piora rapido. Por isso, 

quanta mais s61ida for a execu<;ao das tres atividades iniciais do 58 (utiliza<;ao, 

ordena<;ao e limpeza), mais s61ida sera a sistematica de implanta<;ao. 

2.8.4.4 Revisao Do Plano 

Depois de cada avalia<;ao do 58, deve ser feita uma reuniao para discutir a 

eficacia dos pianos de atividades. As conclusoes tiradas serao utilizadas para a 

defini<;ao de novas metas. Locais que apresentem retrocesso na pontua<;ao devem 

ser analisados minuciosamente. 

A nfvel de organiza<;ao como um todo, devem-se compilar os resultados de 

todos os ambientes, e compara-los com as metas globais. Nesse momenta avalia-se 

o plano diretor com o objetivo de aferir sua eficacia. Uma reuniao entre o gestor e 

comite central com a dire<;ao da organiza<;ao possibilita uma discussao dos 

problemas ocorridos, bern como sugestoes para as pr6ximas etapas. 

2.8.5 Considera~oes Finais 

Apesar de ter encontrado varies autores e bibliografias defendendo a 

aplica<;ao e avalia<;ao dos 38 e depois dos outros 28, optou-se por nao seguir na 

integra estas propostas. lsto porque, 0 modele 58 e um ciclo de interdependencia 

dos senses, nao devendo subdividi-los, fazendo uma simplifica<;ao do metoda, mas 

sim trabalhar cada um de forma integrada. 
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3 DIAGNOSTICO 

3.1 DESCRICAO GERAL 

A ~mpresa em questao e o Supermercado Ideal Center Ltda, empresa familiar 

de pequeno porte do setor supermercadista, fundada em 26 de maio de 2005 por X. 

e Y, atualmente socios do estabelecimento. 

3.1.1 Localiza~ao 

0 empreendimento esta estabelecido em Videira, cidade interiorana de 

aproximadamente 50 mil habitantes, localizada no meio oeste catarinense. 

Especificadamente, o supermercado encontra-se na Rua Farroupilha, n°371, 

Bairro Farroupilha. Destacando-se que a localizac;ao do estabelecimento da-se em 

urn bairro populoso da cidade, localizado proximo ao centro. Sendo constituido, na 

maioria, da populac;ao classe C e D. 

3.1.2 Perfil dos clientes 

Como se trata de uma empresa de pequeno porte e e localizada em urn bairro 

da cidade, a maior parte da clientela e constituida pelos moradores da propria 

regiao. Os quais realizam no estabelecimento pequenas compras ou compras 

diarias, nao precisando deslocar-se para bairros distantes, onde estao localizados 

supermercados de maior porte. 

Pode-se destacar ainda, que a clientela formada nao possui grande 

rentabilidade, sendo na maioria formada por pessoas da classe C e D, como ja 

mencionado anteriormente. Aspecto pouco vantajoso para o estabelecimento, uma 

vez que este fator limita o poder de compra dos consumidores. 

3.1.3 Produtos e servi~os 

0 supermercado busca suprir as necessidades da comunidade local, no qual 

esta inserida, oferecendo a estes toda a linha de generos alimenticios, alem de itens 
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de higiene e limpeza. 0 estabelecimento dispoe ainda de setor de acougue e 

padaria, oferecendo grande variedade de paes. 

Ainda relacionado aos produtos, o supermercado possui completo setor de 

utensilios domesticos, composto par artigos que abrangem desde artigos simples de 

utilidade domestica, ate aparelhos de eletrodomesticos. 

Como diferencial de services, o estabelecimento trabalha em horario flexfvel 

para os clientes, atendendo ao publico, diariamente, de segunda a sexta ate as 21 h 

e aos sabados ate as 19:30. Abrindo, ainda, todos os domingos e feriados ate as 

12h. alem disso, oferece a cortesia de entrega a domicflio, sem custos, dentro de 

qualquer area do perfmetro urbano. 

3.1.4 Estrutura organizacional 

0 estabelecimento e composto atualmente por uma equipe de 10 pessoas, 

treinadas e preparadas para melhor atender a sua clientela. Os cuidados ou 

preparacao para que isto ocorra, inicia-se ja no momenta da admissao, quando 

todas as pessoas que apresentam os requisites necessaries sao devidamente 

entrevistadas, analisando-se qual o profissional mais indicado e qual cargo 

adequado para cada um destes. Posteriormente, sao instrufdas e treinadas para 

entao ocupar suas devidas funcoes, iniciando-se suas atividades. 

Vale ressaltar, ainda, que todos recebem seus salarios de acordo com o 

cargo que ocupam, obedecendo a legislacao vigente. No entanto, ha a inexistemcia 

de metoda de remunera<;ao par metas como forma de motivacao profissional e 

incentive a conquista de objetivos. 

3.1.4.1 Descricao Das Responsabilidades De Cargos 

A estrutura funcional do estabelecimento e constitufda por algumas funcoes 

vitais a funcionamento do supermercado, onde cada um e responsabilizado par 

realizar alguma atividade espedfica. Abaixo estao descritas estas funcoes e suas 

respectivas responsabilidades: 

• Faxineira: pessoa designada para limpar diariamente o chao, vidros, banheiro 

e m6veis do supermercado, mantendo a limpeza e higiene no ambiente; 
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• Repositor: responsavel por organizar nas prateleiras os produtos recebidos, 

bern como observar as mercadorias faltantes e repor estas devidamente; 

• Ac;ougueiro: manipula carnes e frios no ac;ougue, mantendo a organizac;ao do 

setor e atendendo os clientes que precisarem do seu servic;o; 

• Padeiro: responsavel pela sec;ao de paes e confeitos, organizar o setor e 

manter a quantia de produtos necessaries para atender a demanda da 

clientela. Alem de fabricar diariamente os paes e realizar, ainda, o 

atendimento direto aos clientes; 

• Entregador: realiza as entregas de compras em domicilio; 

• Empacotador: auxilia o caixa, empacotando as mercadorias no ato da venda; 

• Caixa: realiza a soma das mercadorias adquiridas pelos clientes, cobrando os 

valores devidos e encerrando a venda, propriamente dita. E o unico 

funcionario a receber valor adicional no salario, remunerac;ao denominada 

"quebra de caixa". lsto porque, o funcionario trabalha com dinheiro e e 

responsavel pelo fechamento diario do caixa, que deve equivaler com os 

valores diaries registrados; 

• Gerente: sua func;ao abrange desde a compra dos produtos faltantes ate as 

tomadas de decisao em relac;ao a publicidade ou politica de vendas a ser 

utilizada. Gerenciando tambem, todo o aspecto de gestao pessoal do 

estabelecimento. 

3.1.5 Estrutura fisica 

Como ja destacado, trata-se de urn estabelecimento de pequeno porte, o qual 

possui uma estrutura basica de funcionamento. 0 supermercado, atualmente dispoe 

de uma area coberta de aproximadamente 400m2
, alem de pequeno patio para 

estacionamento, on de suporta pouco mais de 1 0 veiculos. 

0 interior do estabelecimento e formado por 3 caixas, area para padaria, 

ac;ougue, local para hortifrutis, sec;oes de produtos para higiene, limpeza e alimentos, 

e ainda de setor para utensilios domesticos e local para escrit6rio. Alem disso, 

externamente ha uma area de aproximadamente 1Om2
, destin ada para recebimento e 

estocagem de mercadorias. 
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3.2 DIAGNOSTICO 

3.2.1 Metodologia 

Antes de planejar as mudanc;as que se pretende realizar e imprescindivel 

obter dados corretos sabre a real situac;ao do ambiente. Entao, a fim de conseguir 

estas informac;oes acerca da realidade da empresa, o diagn6stico desta foi 

desenvolvido atraves da observac;ao do ambiente de trabalho, registro de fotos e 

acompanhamento da gerencia. Tambem foram realizadas entrevistas diretamente 

com os funcionarios, alem da distribuic;ao de formularies de avaliac;ao individual. 

Recurso o qual auxilia diretamente na realizac;ao do diagn6stico. Exemplo deste 

formulario pode ser observado no anexo 18 e as fotos que registram algumas 

situac;oes da empresa estao em seguida, no anexo 19. 

3.2.2 Avalia~ao da situa~ao atual 

Ap6s utilizar as ferramentas ja descritas, o diagn6stico mostrou a realidade 

de uma empresa com inumeros pontos positivos e outros tantos negativos. 

lnicialmente, como ponto relevante a ausencia de uso de uniformes e crachas que 

facilitem a identificac;ao do funcionario. 0 unico colaborador que utiliza uniforme e 0 

responsavel pelo ac;ougue, o qual utiliza jaleco branco, a fim de garantir uso de 

vestuario higienico. No entanto, como deficiencia de uso deste, verificou-se a falta 

de utilizac;ao de toea durante o manuseio destes produtos. Fatores que podem ser 

observados nas figuras 1 e 2. 

Outro ponto falho refere-se ao quesito de informac;ao, ha a inexistencia de 

murais que facilitem a comunicac;ao interna na empresa. Nao foi evidenciado uso de 

nenhuma ferramenta que auxiliasse a troca de informac;oes entre os funcionarios, 

nem para afixar avisos ou lembretes de tarefas a serem realizadas. 

Em relac;ao aos m6veis e equipamentos, nao foram verificadas grandes 

problematicas, estes se apresentam na quantidade suficiente e em boa 

conservac;ao. Alem disso, nao foi constatada evidencia de sujeira nestes. Fator 

imprescindivel, pais o estabelecimento manipula produtos alimenticios, que 

requerem cuidados intensos de higiene e limpeza. 
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Ainda se referido as maquinas, principalmente as pertencentes ao a9ougue 

(serra para carne, maquina de moer, fatiador, etc), funcionarios alertaram que estas 

indisp6em de uma ficha de controle de manuten9ao. Fator que ocasiona muitas 

vezes problematica nos equipamentos durante o expediente, comprometendo a 

realiza<;ao de servi9os que dependem do uso destes. Alem disso, essa falta de 

manutenc;ao preventiva ou programada resulta na necessidade destes reparos 

durante a utiliza9ao dos equipamentos, obrigando-se a parar as atividades que 

dependem destes. 

Em rela<;ao ao processamento de produtos, observam-se essas atividades 

principalmente no setor de a<;ougue (figura 3) e padaria (figura 4), Jocais que 

demonstram 6timos niveis de higiene. Pois, identificou-se urn ambiente organizado, 

com equipamentos bern conservados e sem vestigios de falta de higiene. 

No entanto, evidencia-se alguma desorganiza9ao no processo, isto porque, 

sao observadas algumas problematicas. A primeira delas refere-se a embalagem e 

etiquetagem dos produtos de a<;ougue. Muitas carnes ou frios, que sao embalados 

deixam de ser etiquetados nesta fase, dificultando e atrasando o processo de venda. 

Alem disso, constatou-se uma certa desorganiza9ao no armazenamento destes frios 

(como observado nas figuras 5 e 6), dificultando sua localiza<;ao e comprometendo a 

disposi<;ao final destes. 

' E por ultimo, ainda referindo-se ao processamento destes produtos, 

averiguou-se deficiencia de aloca9ao destes por data de vencimento, ocasionando 

na perda de muitos itens que vencem antes da venda. lsto porque, nao e utilizado 

nenhum sistema de controle dos mesmos, para consumir primeiro os que primeiro 

vencem, resultando muitas vezes na perda destes produtos. 

Ja no escrit6rio, observou-se certa desorganiza<;ao do ambiente, como 

demonstram as figuras 7, 8 e 9. Foram evidenciadas gavetas bagun9adas, falta de 

identifica<;ao de pastas, excesso de papeis sabre a mesa, arquivos com documentos 

fora de ordem. Alem de armazenamento inadequado dos materiais de expediente, 

ocasionando dificuldade de localiza<;ao destes. 

A estrutura fisica em geral possui urn born aspecto visual, o ambiente 

encontra-se limpo e conservado, tanto internamente, quanta externamente. 0 

sistema de ventila9ao esta em perfeito estado e oferece seguran<;a. No entanto, foi 

constatado muitas vezes o esquecimento de uso deste ou uso inadequado, 

principalmente no setor de hortifrutis (Figura 1 0). 
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Um ponto falho foi encontrado tambem no quesito iluminac;ao. Evidenciaram­

se problemas em algumas luminarias externas ao ambiente, as quais precisam ser 

trocadas. Pais comprometem o aspecto visual da fachada do estabelecimento, como 

verifica-se na figura 11. 

0 sistema eh3trico analisado nao apresentou problematicas grandes. No 

entanto, as tomadas nao se apresentam muito bern distribuidas, constatando-se o 

uso de algumas extensoes, que talvez nao oferec;am toda a seguranc;a necessaria. 

Ja no item layout, observou-se que a area de vendas apresenta-se bern 

organizada, as prateleiras apresentam-se limpas e bern abastecidas ao publico 

(fatores evidenciados nas figuras 12 e 13). No entanto, verificou-se que os 

empresarios nao possuem uma preparac;ao adequada para gerenciarem estoques, 

de forma visual e otimizada. Ha deficiemcias relativas a estocagem e 

armazenamento de produtos (figuras 14, 15 e 16). 

Observam-se estoques empilhados acima de sua capacidade, os quais 

podem gerar acidentes de trabalho. Alem de produtos mal dispostos nas prateleiras, 

dificultando a localizac;ao e, ainda, a ma aparemcia do local. 

E por fim, analisando-se a questao organizacional, verificou-se a inexistencia 

de grandes problemas relacionados ao clima organizacional. Os funcionarios 

relacionam-se bern um com o outro e dizem gostar do ambiente em que trabalham. 

Mas, em contrapartida, foi constatado registro de niveis de rotatividade de pessoal 

um pouco elevados, devendo-se estudar melhor o porque destes indices. 

Ainda, em relac;ao a gestao de pessoal, vale salientar a inexistencia de 

qualquer programa de remunerac;ao extra aos funcionarios ou forma de 

reconhecirnento a estes como meio de motivac;ao. 

3.2.3 Considera~oes finais 

Ap6s a observac;ao de fotos e analise dos resultados obtidos nos formularies, 

alem dos pontos obtidos nas entrevistas e mera observac;ao do ambiente, 

constataram-se quais os pontos mais relevantes na empresa, deduzindo-se sabre 

qual o modelo de sistema mais adequado a ser implantado. 

Ou seja, ap6s a realizac;ao do diagn6stico, constatou-se que a empresa deve 

adotar de maneira rapida, procedimentos de melhorias, uma vez que foram 

verificadas inumeras deficiencias, tanto de organizac;ao fisica como de 
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procedimentos de gestao. Deficiemcias relativas a estocagem e armazenamento de 

produtos, estoques empilhados acima de sua capacidade, produtos mal dispostos 

nas prateleiras, desorganizayao do ambiente, inexistencia de qualquer programa de 

remuneragao extra aos funcionarios ou forma de reconhecimento a estes como meio 

de motivagao foram algumas das problematicas evidenciadas. 

Entao, com base nos dados expostos, percebe-se que a empresa precisa 

trabalhar de forma ardua para se adequar as normas de seguranga e qualidade de 

vida do trabalhador, visando urn melhor gerenciamento do bern estar do trabalho e 

uma redugao de desperdicios. Alem de buscar imediatamente urn programa de 

qualidads que minimize ou elimine as problematicas evidenciadas. 

Pensando desta forma, averiguou-se cada deficiencia, constatando-se as 

solugoes mais adequadas atraves da implantagao do 58. Afinal, a ausencia de usa 

de uniforme e resolvido com o programa, pois este busca a padronizagao. A falta de 

informagao ou meios informativos e sanada com a aplicagao do modelo que prioriza 

a maxima utilizagao de tabelas e quadros informativos. 

Alern disso, a problematica da desorganizagao destacada no diagn6stico, 

evidenciada em varios pontos do estabelecimento (estoque, escrit6rio e disposigao 

de frios) sao deficiencias facilmente eliminadas com a aplicagao do 58 como 

prograrnn de qualidade, pois "ordem" e palavra chave para 0 mesmo. 

0 quesito limpeza e higiene de m6veis e equipamentos recebeu avaliagao 

positiva, mas o 58 pode melhorar ainda mais o aspecto, uma vez que trata como 

assunto primordial a "limpeza" evidenciada no 8eiso. 

A iluminagao e falta de ventilagao tambem fazem parte das preocupagoes do 

58, que :Jt_;sca urn ambiente saudavel e que proporcione bem-estar as pessoas que 

trabalham ou freqOentam o local. 

Enfirn, na necessidade de implantar urn sistema de gestao que minimize estas 

problernaticas, destacou-se que o 58 seria o programa mais adequado para a 

empresa, pois foca a conscientizagao de empregados e empregadores. A fim de 

incentivar a mudanga comportamento em busca da competitividade. 
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4 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO PROGRAMA 55 

4.1 SISTEMA PROPOSTO 

Baseada na revisao te6rica - empirica e no diagn6stico realizado optou-se 

pela proposta de implantac;ao do programa 5S, devido a seu carater educativo, 

criador de bons habitos e de urn ambiente de qualidade. Alem de ser uma 

ferramenta gerencial aplicavel a rotina, focalizando os resultados e que nao 

necessita de grandes investimentos financeiros. 

Assim, este Capitulo apresenta uma proposta, ou seja, urn modelo de 

aplicac;ao do Programa 5S nas empresas, e principalmente na empresa em questao, 

de forma a contribuir e impactar positivamente para a implantac;ao e manutenc;ao de 

Sistemas de Qualidade. 

Logo, para que o programa seja iniciado com sucesso, e preciso dividir as 

etapas para que cada senso seja implantado corretamente. 0 processo de 

implantac;ao do 5S e urn ciclo, onde urn senso depende do outro e a melhoria 

continua, que e urn conceito e urn objetivo da qualidade, tambem e urn objetivo do 

Prograrna, o qual nao pode ser finalizado. 

Portanto, e essencial o planejamento correto do inicio da implantac;ao, 

podendo-se dividir a proposta de implantac;ao como segue as paginas seguintes. 

4.1.1 Prepara~ao da implanta~ao do 55 

0 5S deve ser implantado de forma sistematizada e alinhado com uma diretriz 

empresarial. Para isto e necessaria urn programa oficial, alem de ser imprescindivel 

o comprometimento dos lideres da empresa para como programa. 

4.1.1.1 Sensibilizac;ao 

A participac;ao da alta gerencia e muito importante na lideranc;a das 

atividades, demonstrando o comprometimento oficial da empresa para conduzir o 

programa 5S. Entao e primordial que antes de implantar o 5S, todos os envolvidos 

na gerencia estejam conscientes quanto aos beneficios de sua implantac;ao. 
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Para tanto, buscar-se-a promover visita96es a empresas que ja estejam 

implementando o 5S, sera convidado algum profissional que ja tenha participado do 

processo para apresenta-lo a organizayao, alem de fazer circular na empresa alguns 

artigos a respeito do tema. 

Enfim, buscar-se-a demonstrar aos proprietaries da empresa os pontes falhos 

desta, e S'Ja necessidade de adesao a urn sistema de qualidade, convencendo-os 

sabre os beneficios que podem ser obtidos por meio da implanta9ao do 5S. 

4.1.1.2 Defini9ao Do Gestor Ou Comite Central 

0 proximo passo, ap6s sensibilizar os colaboradores da empresa, e decidir 

quem serao os responsaveis por promover o 5S por toda a organiza9ao. 

Existem inumeros cargos representatives de gestores da qualidade, que em 

grandes empresas formariam urn comite. No entanto, por neste caso tratar-se de 

uma empr·:::sa de pequeno porte, com urn numero reduzido de funcionarios, o proprio 

s6cio-diretor ou uma pessoa ligada diretamente a ele pode responsabilizar-se pelo 

desenvolvimento do 5S. 

4.1.1.3 A.nuncio Oficial 

/\ a!~a administra9ao deve anunciar oficialmente a decisao de implantar o 5S. 

lsso pode ser feito atraves da emissao de urn documento oficial aos funcionarios ou 

de uma reuniao (forma mais direta), demonstrando seu comprometimento e sua 

lideranc;a c m rela9ao ao 5S. Neste an uncia deve ser enfatizado de que forma o 5S 

esta re!acionado com o futuro da empresa, o motive pelo qual a organiza9ao o esta 

adotando e os beneficios que todos terao com sua pratica. 

No caso da empresa em questao, sera realizada uma reuniao entre os 

membros ca empresa, expondo os porques da implanta9ao do 5S e destacando os 

provaveis ueneficios que podem ser obtidos por meio deste. 

4.1.1.4 Trein3mento Do Gestor Ou Comite Central 

Parz1 dar continuidade a implantayao do 5S e realizado treinamento ou 

capacita~ao do gestor responsavel pelo processo ou do comite central definido, isto 
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porque, deles depende a continuidade e a qualidade da implanta<;ao do 

programa. Em muitas empresas utiliza-se o auxilio de consultoria externa para 

facilitar esta etapa, mas neste caso por tratar-se de uma empresa de pequeno porte 

e com poucos recursos para investir neste tipo de treinamento, a capacita<;ao do 

responsavel pode ser concretizada com leituras de literaturas ou artigos de internet 

relacionados ao assunto, bern como por visita<;6es realizadas a empresas que ja 

tenham implantado o 5S ou o estejam implantando. 

4.1.1.5 Elabora<;ao Do Plano-Diretor 

Depois de investir no treinamento do comite central ou dos responsaveis, 

devem-se fixar energias na elabora<;ao do plano-diretor. 0 plano-diretor do 5S tern 

como objetivo orientar o seu desenvolvimento por toda a organiza<;ao, de forma 

coordenada, definindo a politica, os objetivos, as metas e a estrategia. 0 modelo a 

ser utilizado e melhor explicado no anexo 1. 

Este plano deve ser generico e flexfvel, principalmente com rela<;ao a prazos. 

Alem disso, deve ser reavaliado em urn curta perfodo ou conforme a necessidade, 

com o objetivo de adequa-lo a situa<;ao real. 

4.1.1.6 Treinamento Da Media-Gerencia e Facilitadores 

0 objetivo deste treinamento e apresentar e uniformizar os conceitos, e 

disseminar os beneffcios da implanta<;ao do programa 5S para todos os 

funcionarios. Os facilitadores devem ter urn treinamento extra com apresenta<;ao de 

algumas ferramentas gerenciais que serao necessarias durante o desenvolvimento 

do programa. lsto porque, os facilitadores serao os responsaveis por difundir os 

conceitos de 5S para os comites locais e demais funcionarios da organiza<;ao. 

Antes da realiza<;ao do curso deve haver urn esbo<;o do plano-diretor, para 

que nao sejam abordadas apenas fundamentos basicos do 5S, mas sim, a fim de 

que sejam discutidas os pontos falhos da empresa, bern como as dificuldades de 

implanta<;ao do programa e as propostas de solu<;6es para veneer as dificuldades 

levantadas. 

Entao, pelo fato do supermercado em estudo ser urn estabelecimento de 

pequeno porte, neste item voltado ao treinamento, enquadra-se a capacita<;ao de 
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algum funcionario que auxiliara o s6cio-gerente na implantagao do programa. Sendo 

este, entao, denominado facilitador. 

E como ja mencionado, este funcionario deve obter nao apenas os 

conhecimentos basicos acerca do SS, mas tambem em relagao ao plano-diretor, o 

qual descrevera as necessidades e as dificuldades da empresa. Alem de comprovar 

os beneficios e vantagens de alocagao do programa. 

4.1.1.7 Formagao De Comites Locais 

Em empresas de grande porte existem muitas areas, entao para melhor 

realizagao do programa SS e interessante que cada area tenha seu comite, 

facilitando a execugao do programa em seu local de trabalho. 

Neste caso, como se trata de uma empresa de pequeno porte, apenas a 

presenga do gestor e de mais dois facilitadores ja auxiliara na execugao do 

processo. Assim, cabe ao gestor questionar quem se habilitaria a prestar-lhe 

suporte, elegendo facilitador para auxilia-lo. Pois nao ha a necessidade de exceder 

esse numero, ja que como mencionado trata-se de uma empresa com pequena area 

e baixo numero de funcionarios. 

4.1.1.8 Treinamento de Comites Locais Para Langamento 

Ja treinados, gestor e facilitadores, nesta fase busca-se capacitar urn grupo 

maior de indivfduos, propaganda o programa. Este treinamento visa oferecer aos 

comites locais urn conhecimento mais profunda dobre SS, seja por meio de cursos, 

distribuigao de literaturas ou visitas a demais empresas ou areas onde o SS ja foi 

implantado. 

No entanto, esta didatica e mais utilizada em grandes empresas. Mas 

traduzindo-a para a realidade desta proposta de trabalho, nesta fase este 

treinamento nao abrangera apenas urn grupo de indivfduos, e sim todos os que 

compoem a empresa. 



71 

4.1.2 Lan~amento do 55 

4.1.2.1 Defini<;ao De Formularies e Criterios De Avalia<;ao 

0 primeiro passo, para lan<;amento do 5S e a cria<;ao de formularies de 

avalia<;ao que irao demonstrar urn breve relat6rio da situa<;ao da empresa, antes 

mesmo de implantar os tres primeiros S. Este formulario contem o local a ser 

avaliado, o responsavel, a data de avalia<;ao, os itens avaliados e a pontua<;ao. 

Avalia<;ao esta, a qual devera seguir alguns criterios padronizados, facilitando 

avalia<;6es posteriores. Exemplo destes pode ser verificado no anexos 2. No 

entanto, e imprescindivel a cria<;ao simultanea de criterios que padronizem a 

avalia<;ao, estes sao demonstrados entao nos anexos 4, 5 e 6. 

Posteriormente, precisam ser elaborados formularies a serem utilizados para 

avalia<;ao do 5S, ap6s a implementa<;ao dos tres primeiros S (Anexo 3). Seguindo os 

criterios de avalia<;ao sao destacados nos anexos 7, 8 e 9. 

4.1.2.2 Realiza<;ao Do Diagn6stico 

Conhecer a situa<;ao da empresa e fator preponderante para auxiliar no 

planejamento das mudan<;as necessarias. Entao, a fim de conseguir estas 

informa<;6es acerca da realidade da empresa, o diagn6stico desta sera desenvolvido 

atraves da observa<;ao do ambiente de trabalho, registro de fotos e 

acompanhamento da gerencia. Tambem serao realizadas entrevistas diretamente 

com os funcionarios, alem da distribui<;ao de formularies de avalia<;ao individual. 

Recurso o qual auxilia diretamente na realiza<;ao do diagn6stico. Os resultados 

deste diagn6stico podem ser verificados no capitulo 3, descrito neste trabalho. 

4.1.2.3 Defini<;ao Do Dia De Lan<;amento Do 5S 

Posteriormente, a equipe composta pelo gestor da qualidade e pelos 

facilitadores, responsaveis pela implanta<;ao do 5S devem organizar-se, a fim de 

obter os preparatives necessaries para a implanta<;ao do programa. Decisoes 

precisam ser tomadas, e a primeira delas diz respeito ao periodo de acontecimento 

do lan<;amento, neste caso foi definido que este sera realizado em apenas urn dia. 
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4.1.2.4 Programa De Atividades e Eventos 

Os preparatives para o lanc;amento do SS devem ser providenciados com 

maior antecedencia possivel. Entao, deve-se buscar a obtenc;ao de objetos e 

equipamentos de limpeza, aquisic;ao de materiais para a divulgac;ao, materiais para 

confeccionar cartazes e realizar a sinalizac;ao necessaria, definir area de descarte e 

escolher data e evento para marcar o Dia do Lanc;amento. Optando, entao, par 

organizar urn almoc;o, cafe ou mesmo reuniao ou palestra entre os funcionarios da 

empresa, a tim de distinguir o inicio do processo. 

4.1.2.5 Definic;ao e lnstalac;ao De Areas de Descarte 

0 local onde sera depositado todo o material descartado devera ser 

subdividido em areas, de acordo com o destino que os materiais ali depositados 

terao, como par exemplo descarte definitivo, disponibilizac;ao para outras areas, 

manutenc;ao, etc. A clara definic;ao destas areas tambem e muito importante para 

nao haver confusao na hora do descarte. 

Assim, sera estabelecida uma parte da area do estoque para armazenar estes 

materiais descartados, a qual sera demarcada com fitas no chao, subdividindo-a. 

Alem disso, serao afixados cartazes sabre cada area, a tim de melhor identifica-los 

no momenta do descarte. 

4.1.2.6 Treinamento e Apresentac;ao Do Programa 

Ap6s a definic;ao do local de descarte, deve-se reunir novamente todos os 

colaboradores internos da empresa e apresentar mais uma vez o programa, fixando 

a importancia de implanta-lo e os provaveis beneficios que serao conquistados. 

Urn excelente metoda para demonstrar os maleficios da falta de organizac;ao 

e sensibilizar as pessoas para empenhar-se no programa ou, ainda, apresentar fotos 

obtidas no momenta em que foi realizado o diagn6stico. 

No entanto, a principal func;ao deste treinamento e destacar como realizar a 

proxima fase, do descarte propriamente dito, explicando detalhadamente a finalidade 

deste processo e a forma como deve ser realizado. 
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4.1.2.7 Descarte De Materiais 

Depois de definida a area de descarte e treinados adequadamente os 

funcionarios para realizar a atividade, chega a hora de realizar o descarte. Esta 

atividade deve ser concretizada ao menos urn dia antes do lan<;amento do 5S. 

Assim, como ja mencionado, a area a receber os itens descartados deve estar 

previamente organizada e sinalizada, facilitando o armazenamento destes e 

evitando criar a necessidade de urn novo descarte. 

Logo, neste ambiente deve-se reservar uma area para materiais que precisam 

ser recuperados, outra para materiais em born estado, mas que nao sao mais 

utilizados na empresa e outro espa<;o, ainda, para os itens que precisam ser 

descartados como sucata ou lixo. 

4.1.2.8 Providencia De Preparatives 

A fim de garantir sucesso no dia do lan<;amento do 5S, deve-se providenciar 

antecipadamente todos os materiais necessaries para o grande Dia. Materiais de 

limpeza, maquina fotogratica, equipamentos de movimenta<;ao e carga, dentre 

outros, precisam ser obtidos com antecedencia. Para isso, e preciso eleger 

responsaveis par cada material, os quais devem entregar os itens com ao menos 

dais dias que antecedam o lan<;amento, em uma reuniao pre-estabelecida. 

4.1.2.9 Dia Do Lan<;amento Do 5S 

0 dia do lan<;amento do programa e urn treino pratico de como sera praticar o 

5S para todos os funcionarios, ele deve come<;ar com a separa<;ao e descarte do 

que for util, e com a limpeza geral no ambiente de trabalho. 

Este dia e de extrema importancia tanto para 0 gestor quanta para OS 

funcionarios. Para o gestor porque, este ira perceber onde estao as dificuldades dos 

funcionarios, e para os pr6prios funcionarios, porque perceberao como praticar o 5S 

do qual eles tanto ouviram falar ate o momenta. 

No final do dia, e feita uma avalia<;ao de tudo o que aconteceu no dia. Devera 

ocorrer uma reuniao com todos os funcionarios para que eles exponham suas 

dificuldades e duvidas em rela<;ao ao 5S, e para que o gestor fa<;a urn balan<;o geral 
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das atividades desenvolvidas neste dia. Nos dias subsequentes, o material a ser 

descartado devera ser destinado conforme a classificac;ao estabelecida. 

4.1.2.1 0 Avaliac;ao Do SS Ap6s o Lanc;amento 

AIE§m de realizar uma reuniao no final do dia do lanc;amento, para avaliar tudo 

o que aconteceu na abertura, no dia subsequente e necessaria realizar uma outra 

avaliac;ao. Esta avaliac;ao deve ser demonstrada por meio de urn relat6rio complete, 

o qual devera canter fotografias da empresa antes da implementac;ao, do evento e 

da area de descarte, relac;ao de custos acumulados com as atividades 

promocionais, quantidade de pessoas treinadas, volume de materiais descartados e 

demais itens que julgar interessantes para avaliar o processo. 

4.1.3 Desenvolvimento do 55 

4.1.3.1 Elaborac;ao Do Plano De Execuc;ao 

0 plano de execuc;ao visa definir a forma como o SS sera praticado nos varios 

processes do Supermercado. Neste plano, devem ser definidas todas as etapas, os 

procedimentos, as responsabilidades, o cronograma e as metas para a implantac;ao 

do programa, alem da sistematica de avaliac;ao (criterios, formularies e pontuac;ao). 

Alem disso, ele deve ser flexivel em func;ao das dificuldades e avanc;os encontrados 

durante a execuc;ao dos sensos. 

4.1.3.1.1 Delimitaqao De Locais De Trabalho 

E importantissimo que o SS seja executado pelo pessoal que trabalha 

naquele ambiente. Deve ser definida para cada pessoa qual a area e o que deve ser 

feito individualmente. Entao, no caso do estabelecimento em questao, cada 

funcionario responsabiliza-se por seu setor (ac;ougue, padaria, caixa, escrit6rio, 

reposic;ao de mercadorias, etc). 
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4.1.3.1.2 Definiqao De Modelos 

Para melhor conscientizar os participantes e sugestivo mostra areas 

problematicas e suas necessidades de mudangas. A fim de motiva-los na busca 

dessa modificagao, pode-se tambem mostrar modelos de excelencia de outras 

empresas, buscando basear-se nestes ou mesmo formular urn modele proprio a ser 

seguido, o qual demonstre vantagem de aplicagao. 

4.1.3.1.3 Definiqao De Metas 

Uma grande diferenga entre o SS e alguns programas de ordem e limpeza e 

que o SS utiliza metas como urn fator de estimulo e melhoria constante. Assim, e 

imprescindivel estabelecer metas e avalia-las continuamente, averiguando a eficacia 

do programa. Urn exemplo de meta a ser estabelecida seria: ao final do mes diminuir 

pela metade o numero de produtos que vencem na prateleira. 

4.1.3.2 Execugao e avaliagao Dos SS 

Esta etapa destaca a execugao e avaliagao de cada S de forma isolada, 

apenas para destacar a funcionalidade de cada S. No entanto, como ja mencionado, 

o processo de implantagao do SS e urn ciclo, onde urn sensa depende do outre e 

toda a proposta de implantagao divide-se dentro dos senses. Entao, na verdade, a 

execugao destes e urn ciclo, que inicia-se desde a fase de sensibilizagao, selegao de 

comite ou gestor, treinamento e vai ate a manutengao do programa. 

4.1.3.2.1 Execuqao e Avaliaqao Do Sensa De Utilizaqao 

No dia do langamento do programa muitas atividades sao realizadas, mas 

sempre restam algumas pendencias, as quais devem ser resolvidas nesta etapa. 

Entao, durante a execugao do SEIRI, deve-se realizar a identificagao dos 

materiais, equipamentos, ferramentas, utensilios, informag6es e dados necessaries 

e desnecessarios, descartando ou dando a devida destinagao aquila considerado 

desnecessario ao exercicio das atividades. 
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Sendo assim, nesta etapa serao definitivamente descartados aqueles 

itens anteriormente classificados como desnecessarios ao estabelecimento, 

vendendo itens que podem ser reutilizados por outra empresa ou alguem e 

destinando a sucata aqueles sem utilidade. Ainda nesta etapa, todos os 

equipamentos e materiais que restaram devem ser devidamente identificados. 

Urn cuidado especial deve ser tornado com relagao ao descarte de 

documentos, estabelecendo-se urn periodo de permanencia para cada grupo destes. 

Entao, e importante que durante a classificagao a documentagao encontrada seja 

cuidadosamente classificada e arquivada, descartando apenas os documentos 

extremamente desnecessarios. Para a realizagao deste descarte, devem-se seguir 

os regulamentos da empresa, mas sempre obedecendo o que sugere a lei, em 

relagao a permanencia da papelada. 

Avaliagao do Sensa de Utilizagao 

A avaliagao sera realizada atraves da auditoria do sensa, utilizando o 

formulario apresentado no anexo 2, o qual para nivel de avaliagao deve seguir os 

criterios dispostos no anexo 8. A passagem para a execugao do proximo sensa s6 

acontecera quando a avaliagao deste chegar ao nivel 6timo, com 81 a 100% de 

aproveitamento. 

4.1.3.2.2 Execuqao e Avaliaqao Do Sensa De Ordenaqao 

Praticar o sensa de ordenagao e definir locais apropriados e criterios para 

estocar, guardar ou dispor materiais, equipamentos, ferramentas, utensilios, 

informagoes e dados de modo a facilitar o seu uso e manuseio. Alem de facilitar a 

procura, localizagao e guarda de qualquer item. Popularmente significa "cada coisa 

no seu devido Iugar e cada Iugar para uma coisa". Na definigao dos locais 

apropriados, deve-se adotar como criteria a facilidade para estocagem, identificagao, 

manuseio, reposigao, retorno ao local de origem ap6s o uso, etc. 

Assim sendo, nesta etapa, devem-se organizar todos os setores do 

supermercado, desde o agougue e panificadora ate o escrit6rio ou estoque. Tudo 

precisa ser colocado em ordem, obedecendo a melhor forma de organizagao. 
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No escrit6rio, notas fiscais devem ser arquivadas, cadastros precisam ser 

armazenados em pastas par letra alfabetica. Os materiais mais utilizados precisam 

ser colocados em local de facil alcance, pastas devem ser etiquetadas, disquetes e 

COs precisam ter identificac;ao na parte externa, dentre outras medidas que 

precisam ser tomadas. 

No ac;ougue e padaria todos os equipamentos devem ser devidamente 

etiquetados, embalagens devem ser armazenadas par tamanho e modelo, materiais 

cortantes devem ser guardados em local seguro, dentre outras medidas. 

No estoque e preciso separar os produtos de higiene e limpeza em urn local 

distante dos gemeros alimentfcios. Depois, e importante selecionar todas as 

mercadorias par segmento, alem de afixar cartazes que facilitem a procura dos 

produtos. 

E par fim, as prateleiras ou areas de venda precisam ser organizadas de 

forma que a sua localizac;ao seja facilitada e sua colocac;ao resulte em layout visual 

agradavel. 

Avaliac;ao do Sensa de Ordenac;ao 

A avaliac;ao sera realizada atraves da auditoria do sensa, utilizando os 

criterios e formularies dispostos respectivamente nos anexos 9 e 3. A passagem 

para a execuc;ao do proximo sensa s6 acontecera quando a avaliac;ao desse chegar 

ao nivel 6timo, com 81 a 100% de aproveitamento. 

4.1.3.2.3 Execuqao e Avaliaqao Do Senso De Limpeza 

Praticar o sensa de limpeza e eliminar a sujeira ou objetos estranhos para 

manter limpo o ambiente, bern como manter dados e informac;oes atualizados para 

garantir a correta tomada de decisoes. Porem, o aspecto mais importante na pratica 

do sensa de limpeza e o ato de nao sujar, isto significa que alem de limpar, e preciso 

identificar as fontes da sujeira e as respectivas causas, de modo que se possa evitar 

a sua ocorrencia. 

0 termo sujeira, citado neste sensa, vai alem da sujeira material, ela pode ser 

qualquer agente que agrida o meio ambiente. Neste contexto, pode-se definir sujeira 

como qualquer coisa ou atitude que reduza, gradativamente ou nao, algum dos cinco 
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sentidos do ser humano, trazendo como consequencia uma degradac;ao do homem 

e de tudo que o cerca. 

Trata-se de uma etapa de fundamental importancia para o supermercado, 

pois busca-se nesta, a eliminac;ao de qualquer sujeira ou fonte desta no 

estabelecimento, garantindo a higiene do local, fator imprescindivel, pois trata-se de 

um estabelecimento que manipula e vende alimentos. 

Avaliac;ao do Senso de Limpeza 

Agora e avaliado o senso de limpeza, a avaliac;ao sera realizada atraves da 

auditoria do senso, utilizando o formulario disposto no anexo 4 e obedecendo aos 

criterios encontrados no anexo 10. A passagem para a execuc;ao do proximo sen so 

s6 acontecera quando a avaliac;ao deste, chegar a nivel 6timo, com 81 a 100% de 

aproveitamento. 

Os resultados da avaliac;ao devem ser divulgados e por meio de tabelas 

expostas no mural e as equipes ou areas que melhor se desempenham devem ser 

reconhecidas, como forma de motivar os funcionarios na busca da excelencia. 

A principia, as avaliac;oes deverao ocorrer a cada quinze dias nos dois 

primeiros meses, reduzindo depois a uma vez ao mes. 

4.1.3.2.4 Execugao Do Senso De Saude 

0 senso de saude e a perpetuac;ao dos ganhos obtidos nas atividades 

anteriores. E executado pela padronizac;ao e melhoria constante de processos. A 

sua pratica significa criar condic;oes favoraveis a saude fisica e mental, garantir que 

um ambiente seja nao agressivo e livre de agentes poluentes, manter as condic;oes 

sanitarias nas areas comuns, zelar pela higiene pessoal e cuidar para que as 

informac;oes e comunicados sejam claros, de facil leitura e compreensao. Significa 

ainda ter comportamento etico, promover um ambiente saudavel nas relac;oes 

interpessoais, cultivando um clima de respeito mutuo nas diversas relac;oes, sejam 

sociais, familiares ou profissionais. 
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Avalial(ao do 8enso de 8aude 

A avalia9ao sera realizada atraves da auditoria do senso, utilizando os 

criterios e formularies dispostos respectivamente nos anexos 12 e 5. A passagem 

para a execul(ao do proximo senso s6 acontecera quando a avalia9ao desses 

chegar ao nivel6timo, com 81 a 100% de aproveitamento. 

4.1.3.2.5 Execugao Do Senso De Disciplina 

Nesta fase devem ser estabelecidas normas e procedimentos para a 

realizal(ao das atividades na empresa como forma de disciplinar as pessoas e 

maximizar a eficiencia dos processes. 

Assim sendo, sugere-se disciplinar as pessoas a responsabilizarem-se pela 

limpeza de seu setor na primeira hora do dia, devendo sempre mante-lo organizado, 

uma vez que cada um que sujou ou desorganizou, deve respectivamente limpar e 

organizar. 

Pode-se ainda, padronizar algumas atividades, facilitando sua execul(ao, 

criando-se normas que precisam ser cumpridas para facilitar o trabalho da empresa. 

Este senso visa tambem melhorar o relacionamento entre as pessoas que ali 

trabalham. Para isso, e necessaria criar um clima agradavel, onde ha respeito pelo 

colega e tambem, onde cada um realize seu trabalho da melhor forma possivel, 

sendo pontual e atendendo prontamente aos compromissos assumidos. 

Avalia9ao do 8enso de Disciplina 

A avalial(ao deste ultimo senso sera realizada atraves da auditoria deste, 

utilizando os criterios e formularies dispostos respectivamente nos anexos 13 e 6. 

4.1.3.2.6 Avalia9ao Do 58 

E para finalizar a fase de avalia96es, propriamente dita, e avaliado o 

programa 58 em si, averiguando os resultados deste e se as metas estabelecidas 

realmente foram atingidas. A avalia9ao sera realizada atraves da auditoria, 
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utilizando os criterios e formularies dispostos respectivamente nos anexos 11 e 7. 

Finalizando nesta fase o processo de implantac;ao. 

4.1.4 Manuten~ao do SS 

Depois de implantados e avaliados todos os sensos, a fase de implantac;ao do 

programa fica consolidada. No entanto, as atividades voltadas ao SS nao param 

neste estagio. E preciso garantir a permanencia dos beneficios conquistados com o 

programa, e para isto e imprescindivel realizar continuamente a manutenc;ao deste. 

Uma das ferramentas mais utilizadas na busca da melhoria continua e o ciclo 

PDCA, o qual visa o planejamento das atividades, alem da execuc;ao, 

monitoramento e revisao do planejamento. Assim, almejando a continuidade do 

programa no estabelecimento, alguns passos precisam ser seguidos. 

0 primeiro passo refere-se a criac;ao de urn plano de atividades, o qual deve 

canter o estabelecimento de metas, planejamento da avaliac;ao, criterios de 

pontuac;ao, divulgac;ao dos resultados, campanhas e concursos e tambem visitas e 

participac;ao em eventos. 

0 estabelecimento de metas e o primeiro criteria para garantir a eficacia do 

programa implantado. Sabe-se que antes de iniciar cada sensa sao estabelecidas 

metas, as quais o programa visa alcanc;ar. 

No entanto, o estabelecimento destas nao acontece apenas nessa etapa. 

Mesmo ap6s implantado e avaliado cada urn dos sensos, as metas precisam ser 

redefinidas, buscando manter a continuidade do programa. 

Outro ponto importante do plano de atividades e o planejamento da avaliac;ao. 

Devem ser criados formularies, alem de criterios de avaliac;ao e pontuac;ao, 

buscando medir a evolugao do processo. 

Depois disso, julga-se importante que os resultados sejam divulgados no 

estabelecimento, deixando o processo transparente para todos os envolvidos na 

empresa. Para tanto, sugere-se que o estabelecimento afixe tabelas nos murais ou 

em cada setor, traduzindo os resultados obtidos. 

Enfim, para consolidar a fase de planejamento das atividades, devem ser 

promovidas visitas a outras empresas que tenham implantado o SS, a fim de obter 

conhecimento pratico do assunto. 
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Entretanto, o conhecimento teorico ainda e importante, por isso, a 

participac;ao em eventos ainda torna-se essencial. Assim, quando cada urn desses 

criterios que compoem o plano de atividades tiver sido cumprido, pode-se afirmar 

que a fase de execuc;ao do plano foi finalizada. 

Logo, o proximo passo para consolidar o ciclo PDCA e o monitoramento do 

plano. E certo que avaliac;oes ja foram realizadas durante a implantac;ao do 

processo, mas e vital que o monitoramento continue, a fim de verificar a evoluc;ao do 

programa. Para isto, continuara a utilizac;ao de formularies e registros fotograficos. 

E por fim, para fechar o ciclo PDCA, a fase "action" abrange a revisao do 

plano, ou seja, devem ser realizadas reunioes para discutir a eficacia dos pianos de 

atividades. Assim, os resultados serao utilizados para formar novas metas e verificar 

pontos falhos, que necessitam de alguma melhora. 

Estas sao as fases que buscam nao finalizar o processo do 5S, mas sim 

fechar o ciclo de implantac;ao do mesmo. Afinal, trata-se de urn programa que 

precisa ser continuo como urn circulo, sem comec;o, sem fim. 

4.2 TREINAMENTO 

A fase de sensibilizac;ao dos integrantes da empresa, bern como o 

treinamento dos mesmos, sao etapas imprescindiveis para o sucesso de 

implantac;ao do programa 5S, pois servirao de alicerce para a continuidade da 

implantac;ao. 

Com base nestes valores, e por tratar-se de uma empresa de pequeno porte 

e com reduzido numero de funcionarios, sugere-se o treinamento de todos os 

membros da empresa, de caixa a faxineira. Esta etapa de capacitac;ao deve durar 

aproximadamente duas semanas, uma vez que os cursos serao realizados uma hora 

por dia, fora do horario de expediente. 

0 treinador ou palestrante sera o proprio gerente do supermercado que ja 

possui conhecimento acerca do assunto e apresenta caracteristicas de lideranc;as. 

lnicialmente, durante o treinamento serao explanados assuntos referentes a 

historias e conceitos do programa 5S, o significado de cada S, a filosofia basica para 

implantar o 5S, dentre outros aspectos ligados ao programa. Depois, buscar-se-a 

demonstrar como realizar auditorias, avaliac;oes ou diagnosticos no programa a ser 

implantado, alem de realizar exercicios para consolidar os conceitos estudados. 
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Para a realizac;ao desta capacitac;ao serao utilizados recursos de midia visual 

(slides), bern como uso de material ilustrativo (tabelas e videos) e distribuic;ao de 

cartilhas. Como grande parte do material sera confeccionada pelo proprio gerente, 

entao denominado treinador, os custos do treinamento ficarao reduzidos ao valor de 

aquisic;ao dos materiais (compra de video, impressao de cartilhas, materiais para 

confecc;ao de tabelas, etc). AIE~m de pagamento de horas extras aos funcionarios, 

uma vez que estes receberao o treinamento em horario excedente ao expediente. 

Na tabela abaixo sao especificados os provaveis custos para a realizac;ao do 

treinamento: 

MATERIAIS/ATIVIDADES P/ TREINAMENTO VALOR 

Compra de video instrutivo 40,00 

Materiais didaticos 40,00 

Xerox 15,00 

Horas extras 220,00 

TOTAL 315,00 

QUADRO 1 - CUSTOS DE TREINAMENTO 

4.3 RECURSOS 

Para a implantac;ao do 5S, urn dos recursos mais importantes refere-se aos 

recursos pessoais e nao aos financeiros. E necessaria possuir urn quadro de 

funcionarios formado por pessoas inovadoras e autodidatas, que mesmo nao 

possuindo alto nivel de formac;ao, demonstram vontade de aprendizado e evoluc;ao. 

lsto porque, neste caso o investimento financeiro nao e o fator que define o 

sucesso do programa. Usando-se a criatividade, o investimento e minima e os 

ganhos sao surpreendentes. 

Logo, a empresa em questao e favorecida com estes fatores, pais apesar de 

nao possuir grandes recursos financeiros, nem funcionarios com elevada instruc;ao 

educacional, e formado por urn grupo de pessoas criativas. 

Os recursos financeiros necessarios durante o programa nao excederao urn 

valor elevado, pais nao sera contratada consultoria externa, uma vez que todo o 

trabalho sera realizado pelos pr6prios envolvidos com a empresa. 
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Entao, o investimento inicial sera destinado a participac;ao em cursos, 

despesas com visitas a outras empresas, alem de confecc;ao de material didatico e 

divulgac;ao. 

4.4 CUSTOS 

Comparar os custos de implantac;ao do programa com os beneficios 

decorrentes deste e imprescindfvel para averiguar o custo-beneficio do programa. 

No entanto, esta mensurac;ao de custos e dificultosa no caso do 58, uma vez que a 

dificuldade reside em delimitar com precisao esses custos. 

Custos relacionados a eliminac;ao de pendencias e implementac;ao de 

melhorias, como transformac;ao ffsica do ambiente nao devem ser computados. 

Estes pertencem ao proprio processo da organizac;ao. 

Assim sendo, apenas os custos promocionais do 58 podem ser associado a 

este. Valores gastos com treinamentos, realizac;ao de eventos (como o dia do 

lanc;amento), visitas a outras empresas, divulgac;ao, materias didaticos, dentre 

outras. Gastos com consultoria tambem entrariam neste quesito, mas este servic;o 

nao sera utilizado pela empresa, nao existindo entao este custo no caso especifico, 

uma vez que a implantac;ao sera realizada pelos pr6prios funcionarios, durante 

horario de expediente. 

Traduzindo para a realidade da empresa, abaixo segue uma tabela contendo 

os possfveis custos para a implantac;ao do programa: 

MATERIAIS/ATIVIDADES P/IMPLANTACAO DO 5S VALOR 

Treinamento 315,00 

Eventos 250,00 

Visitas a empresas 100,00 

Material controle visual 100,00 

Divulgac;ao 70,00 

Material didatico 50,00 

TOTAL 885,00 
-QUADRO 2- CUSTOS DE IMPLANTA<;AO DO PROGRAMA 
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4.5 CRONOGRAMA 

0 tempo de implantagao do 5S varia de empresa a empresa, pais depende de 

uma serie de variaveis como tipo de atividade da organizagao, tamanho das 

instalagoes, numero de filiais, estrutura gerencial, tipos de clientes, localizagao 

geografica, layout, conservagao das instalagoes, perfil do gestor, padrao educacional 

dos funcionarios, situagao s6cio-economica, dentre outros aspectos que influenciam 

diretamente o periodo de implantagao do programa. 

Sendo assim, analisando-se as caracteristicas do supermercado, acredita-se 

nao precisar de urn periodo muito extenso para concretizar a implantagao do 

programa. lsto porque, o estabelecimento possui urn pequeno numero de 

funcionarios e instalagoes pequenas, alem de apresentar conservagao do ambiente 

e equipamentos. Em relagao ao aspecto de recursos humanos, apresenta urn 

quadro de funcionarios com instrugao suficiente e comportamento pro ativo e 

criativo, liderados por gerente flexivel. 

Portanto, acredita-se que em urn periodo aproximado de 4 meses seria o 

suficiente para completa implantagao do programa. Abaixo segue tabela 

demonstrativa do cronograma estimado: 

Seman a Trein. dos DIA 1a 2a 3a 4a sa sa 7a sa ga 10a 
Fun c. D 

Data 11 a 23/01 30/01 02/02 27/02 03/03 10/04 14/04 21/04 28/04 04/05 11/05 18/05 

Lanc;amento X A 

Descarte X X X u 
D 

Organizac;ao X X X X X I 
Limpeza X X X X T 

Asseio- 0 
X X X X R Higiene 

I 
Autodisciplina X X X X X A -QUADRO 3- CRONOGRAMA DE IMPLANTA<;AO DO 5S 

4.6 RESULTADOS ESPERADOS 

Sabe-se que a implantagao do 5S requer dedicagao e tempo e que os 

resultados nao sao obtidos do dia para a noite. E necessaria muita disciplina e 

paciencia para conquistar os beneficios esperados. 
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No caso do supermercado, busca-se obter higiene continua quanta aos 

equipamentos e do ambiente em geral, combater o desperdfcio de materias e 

produtos de venda (mantendo apenas o necessaria), conservac;ao dos recursos, 

organizac;ao do ambiente (especialmente o setor de estoque), identificac;ao e 

sinalizac;ao adequada dos equipamentos e produtos, facilidade de acesso, 

confiabilidade dos equipamentos, reduc;ao de estoque, alem de reduc;ao e 

eliminac;ao de condic;oes inseguras. 

Em relac;ao ao aspecto de gestao tambem sao esperados beneffcios. Espera­

se conquistar melhora do aspecto comportamental e da pontualidade e respeito 

entre o grupo. Alem de motivar a realizac;ao de trabalhos em grupo e desenvolver 

postura crftica e pro ativa dos funcionarios. 

4.7 RISCOS OU PROBLEMAS ESPERADOS 

Apesar de se esperar resultados promissores com a implantac;ao do 

Programa 5S, sabe-se que o caminho para chegar ao sucesso ou a implementac;ao 

total e um tanto arduo. Par isso, muitas empresas iniciam o processo e deixam de 

finaliza-lo. 

Problematicas como a dificuldade das pessoas entenderem o que realmente e 

o 5S ocorrem facilmente. Mesmo proporcionando treinamentos que falam sabre os 

conceitos do 5S, na pratica as pessoas ainda entendem o programa como atividades 

de ordem e limpeza. Logo, para solucionar este equivoco, precisa-se de gestores 

visionaries e experientes ou da contratac;ao de uma consultoria externa. 

Dificuldades de encontrar o proprio modelo de implantac;ao e outro desafio do 

programa. Muitas empresas simplesmente copiam o plano de implantac;ao de outras 

Organizac;oes, sem adapta-lo as necessidades ou a realidade da propria empresa, o 

que resulta no inevitavel fracasso. Par isso, a necessidade de realizar um 

diagnostico apurado da empresa e formular um plano compatfvel a sua realidade. 

Outros problemas como a dificuldade de reconhecer os limites do 5S, 

achando que este vai resolver todos os males da empresa, ou dificuldade de 

implantar o programa em toda a organizac;ao ao mesmo tempo, sao questoes que 

geralmente ocorrem. 

Alem disso, ha a dificuldade encontrada para a aplicac;ao dos proprios 

sensos: 
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0 descarte de material na fase do SEIRI deve ser feito com a 
participac;ao direta dos supervisores e coordenadores. Se par um lado 
existe a ala dos conservadores', que ten de a manter sob sua guarda, 
materiais que nao tern mais necessidade, par outro lado existe a 'ala dos 
liberais', que tende a se desfazer de quase tudo, as vezes de forma 
irresponsavel, descartando documentos importantes. RIBEIRO (1994, p.71). 

Ja a maior dificuldade do SEITON e a obten9ao do melhor "lay-out", exigido 

para facilitar o acesso ao material quando necessaria. E uma atividade que requer 

urn trabalho de equipe para discussao de sugest6es e troca de experiencias, alem 

da participa9ao direta de supervisores, tecnicos e ate especialistas, visando 

desenvolver o "lay-out" especffico para cada caso. 

Em rela9ao ao SEISO, o problema e convencer os usuarios do ambiente, ou 

operadores de maquinas, de que e deles a responsabilidade da limpeza. Outra 

dificuldade parte do proprio supervisor, que nao concorda em dedicar uma parte do 

tempo da equipe a atividade de limpeza, ja que isto e encarado com uma perda de 

produ9ao. Alem disso, os pontos de dificil acesso sao esquecidos, trazendo como 

consequencia o acumulo de sujeira, por vezes amea9ando a condi9ao operacional 

das instala96es. 

Ja relacionado ao Seiketsu: 

Enquanto nao houver mudanc;as na mentalidade e no comportamento das 
pessoas, e enquanto nao forem melhoradas as instalac;oes que sao fontes 
de sujeira, o retorno a antiga situac;ao e apenas uma questao de tempo. 0 
Iugar que melhorou rapido, tambem pode piorar rapido. (HIRANO, 1994, 
p.79) 

E por ultimo, referindo-se ao Shitsuke, as reuni6es sao os sensores da falta 

de disciplina: convoca9ao em cima da hora, sem pauta definida, participantes 

dispensaveis e despreparados, inicio atrasado, condu9ao sem lideran9a e sem 

objetividade, conversas paralelas, falta de respeito para analisar as sugest6es 

dadas, sem horario de termino definido ou respeitado, sem alcance de objetivos. 

Portanto, uma campanha sobre pontualidade pode ser urn movimento eficaz para o 

inicio do SHITSUKE. lsto porque, a impontualidade eo sinal mais frequente da falta 

de disciplina, devendo ser o primeiro problema a ser atacado. 

No entanto, a maior problematica enfrentada certamente e a resistencia dos 

funcionarios, muitos nao querem sair da zona de conforto. Entao, para veneer essa 
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possfvel resistemcia e preciso avaliar muito bern a forma como divulgar a adesao ao 

programa, explicando corretamente os beneffcios do 58, esclarecendo as possfveis 

duvidas acerca da novidade e ainda, motivando-os para implanta<;ao. 
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5 CONCLUSAO 

A tecnologia esta tornando as empresas ou organizac;oes semelhantes em 

muitos aspectos. Fatores como equipamentos, instalac;oes, produtos e prec;os ja nao 

se diferem muito de uma a outra. Assim sendo, e preciso buscar o diferencial na 

agilidade, flexibilidade e principalmente na oferta da qualidade. 

Portanto, e imprescindfvel que as empresas invistam em ferramentas e 

sistemas de qualidade, que deem suporte para a continuidade da organizac;ao no 

atual cenario competitive no qual estao inseridas. A iniciac;ao deste processo requer 

a implantac;ao de urn programa base, que de sustentac;ao aos programas 

posteriores. 

0 marco deste envolvimento inicia-se pelo programa 5S, que e uma 

ferramenta que leva a empresa na busca da qualidade, de uma maneira simples e 

ao mesmo tempo revolucionaria. 

No decorrer do trabalho, percebe-se que nao e u programa temporario com 

inicio, meio e fim, mas urn processo continuo, onde os princfpios e fundamentos do 

5S devem ser vivenciados e incorporados por todos os participantes da organizac;ao. 

Alias, se urn programa 5S nao faz parte da lista de prioridades da lideranc;a 

organizacional, o seu destino e a morte lenta e sem remedio. Mesmo porque, nao se 

introduz o 5S da noite para o dia, ja que eles representam mudanc;as de habitos, 

crenc;as e modos de pensar individual e coletiva. 

Como o Supermercado Ideal Center enquadra-se na categoria de micro 

empresa, com poucos recursos e dificuldade de investimentos, apresentando, ainda, 

problematicas como desorganizac;ao de alguns ambientes, falta de ordem e limpeza 

dos estoques, acredita-se que o programa 5S seria o mais indicado. 

lsto porque, o programa busca descartar o que nao serve, desocupar espac;o, 

tornar os ambientes mais limpos, evitar compra desnecessaria de materias, 

aumentar a produtividade, racionalizar os espac;os, alem de melhorar o ambiente de 

trabalho. Podendo, entao, configurar no primeiro passo na busca da Qualidade 

Total. 

Para finalizar, o programa 5S trabalha com procedimentos e pessoas, 

constituindo-se na busca por uma pratica rotineira, que induza a soluc;oes de 

problemas de interesse na organizac;ao rumo a Qualidade. 
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E fato e not6rio que as experiencias tem comprovado um visivel aumento da 

auto-estima, no respeito ao semelhante, ao meio ambiente e no crescimento 

individual, contribuindo para uma melhoria da percepc;ao das pessoas em relac;ao ao 

seu trabalho e qualidade de vida, aspectos esses mobilizadores dos seres humanos 

nas organizac;oes. Por isso, o SS pode ser considerado base fundamental para 

qualquer filosofia gerencial voltada para a excelencia. 
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ANEX02 

FORMULARIO DE A V ALIA<;AO DO SENSO DE UTILIZA<;AO 

Local avaliado: I Responsavel: Avaliador: I Assinatura: Data: 

s OBJETODA COMO VERIFICAR NOTA OBS. 
AVALIA<;AO (1 a 5) 
Materiais necessaries e Acfunulo de materiais nas 
desnecessarios se mesas e em superficies 

0 confundem horizontais !ro 
<:.). 

Recursos sao tratados sem a Materiais largados em cantos de ro 
N ....... 

devida importancia parede, em cima de armarios ou ....... ....... ....... 
;:J em outras superficies 

Q) 

"C horizontais 
0 

Nao ha otimiza.yao no uso Objetos similares em urn Cll 
~ 
Q) de recursos mesmo local r:/1 

Os recursos disponiveis nao Materiais sem utiliza.yao 
sao utilizados 

Padrao do Senso (%) (somar as notas, dividir por 20 e 
multiplicar por 1 00) 

Padrao Atual (%): Padrao anterior(%): Evolu.yao (%): 

Legenda: 
*Dividir a pontua.yao anterior da atual, dividir o resultado pela pontua.yao anterior e 
multiplicar por 100. 

97 



ANEX03 

FORMULARIO DE A V ALIA<;AO DO SENSO DE ORDENA<;AO 

Local avaliado: I Responsavel: Avaliador: I Assinatura: Data: 

s OBJETODA COMO VERIFICAR NOTA OBS. 
AVALIA<;AO (1 a 5) 
Guarda de materiais Empilhamento de materiais 
dificulta acesso e promove sobre os outros 

0 permanentemente a 1ro 
u. 
ro desordem ~ 
<l) 

Guarda de materiais Falta de identifica9ao de 'ij 
1-t 

0 aumenta tempo de acesso materiais 
<l) 

Localiza9ao com Falta de sinalizayaO a distancia 'ij 

0 dificuldade CZl 
~ 
<l) Disposi9ao de Layoutinadequado r:/1 

compartimentos e objetos 
prejudica o acesso a eles 

Padrao do Senso (%) (somar as notas, dividir por 20 e 
multiplicar por 1 00) 

Padrao Atual (%): Padrao anterior(%): Evolu9ao (%): 

Legenda: 
*Dividir a pontua9ao anterior da atual, dividir o resultado pela pontua9ao anterior e 
multiplicar por 100. 
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ANEX04 

FORMULARIO DE A V ALIA<;AO DO SENSO DE LIMPEZA 

Local avaliado: I Responsavel: Avaliador: I Assinatura: Data: 

s OBJETODA COMO VERIFICAR NOTA OBS. 
AVALIA<;AO (1 a 5) 

t\l 
Relaxamento com a higiene Sujeira acumulada 

N 
(!) 

0.. Baixa preocupa9ao com a Nivel de polui9ao elevados s ..... 
saude ~ 

(!) Ambiente fisico Paredes e pisos sujos 'ij 

0 desagradavel til 
~ Falta de limpeza sistematica Depositos de descarte cheios (!) 

r/1 
e/ou em quantidade insuficiente 

Padrao do Senso (%) (somar as notas, dividir por 20 e 
multiplicar por 1 00) 

Padriio Atual (%): Padrao anterior(%): Evolu9ao (%): 

Legenda: 
*Dividir a pontua9ao anterior da atual, dividir o resultado pela pontua9ao anterior e 
multiplicar por 100. 
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ANEX05 

FORMULARIO DE A V ALIAc;AO DO SENSO DE SAUDE 

Local avaliado: I Responsavel: Avaliador: l Assinatura: Data: 

s OBJETODA COMO VERIFICAR NOTA OBS. 
AVALIAc;AO (1 a 5) 
Praticas Sistematicas Elaborac;ao de rotinas e 

sistematicas de reconhecimento 
Preocupac;ao com a saude Realizac;ao de campanhas, 
fisica e mental reunioes e outros eventos 

<l) Eliminac;ao das fontes de Elaborac;ao de pianos e listas de 
"0 .. 

pendencias e de locais de dificil -::s SUJeUa 
('j 

r./) aces so 
<l) 

Ambiente agradavel Locais ventilados, iluminados e "0 
0 sem poluic;ao "' ::::: 
<l) 

r./) 

Explorac;ao do controle visual 
Acesso rapido e sem 
desgaste as informac;oes e 
recursos 

Padrao do Senso (%) (somar as notas, dividir por 20 e 
multiplicar por 1 00) 

Padrao Atual (%): Padrao anterior(%): Evoluc;ao (%): 

Legenda: 
*Dividir a pontuac;ao anterior da atual, dividir o resultado pela pontuac;ao anterior e 
multiplicar por 100. 
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ANEX06 

FORMULARIO DE A V ALIA<;AO DO SENSO DE DISCIPLINA 

Local avaliado: I Responsavel: Avaliador: I Assinatura: Data: 

s OBJETODA COMO VERIFICAR NOTA OBS. 
AVALIA<;AO (1 a 5) 
Cumprimento do que foi Cumprimento de rotina do 5S 
estabelecido 

ro Pontualidade 
Q ....... -0.. Guarda de objetos em locais ....... 
(.) 
rJ:j definidos ....... 
0 

Redu9ao de recursos para Q) 

"'0 manutenyao da limpeza 0 
rJ:j 

(pessoas e tempo de limpeza) Q 
Q) 

r:/1 Roupas limpas e pessoas 
asseadas 

Padrao do Senso (%) (somar as notas, dividir por 20 e 
multiplicar por 1 00) 

Padrao Atual (%): Padrao anterior(%): Evolu9ao (%): 

Legenda: 
*Dividir a pontua9ao anterior da atual, dividir o resultado pela pontua9ao anterior e 
multiplicar por 100. 
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ANEX07 

FORMULARIO DE A V ALIA<;AO DO PROGRAMA 

Local avaliado: I Responsavel: Avaliador: J Assinatura: Data: 

s OBJETODA COMO VERIFICAR NOTA OBS. 
AVALIA<;AO (1 a 5) 
Estrutura de suporte ao 5 S Escolha e atua91io dos 

facilitadores 
Treinamento em educa91io Quantidade relativa de pessoas 
ao 5S treinadas nos conceitos do 5S 

< Inicio do 5S Eficacia do lan9amento do 5S ~ 

~ Sistematiza91io do 5S Plano de a91io com metas 
0 estabelecidas 
~ 
0-< 

Locais de trabalho delimitados 
Delega91io de com respectivos responsaveis 
responsabilidades 

Padrao do Senso (%) (somar as notas, dividir por 20 e 
multiplicar por 1 00) 

Padrao Atual (%): Padrao anterior(%): Evolu91io (%): 

Legenda: 
*Dividir a pontua91io anterior da atual, dividir o resultado pela pontua91io anterior e 
multiplicar por 100. 
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ANEX014 

Exemplos de controle visual 

ESCRITORIO 

1. Identificar o escrit6rio, na porta de entrada, de maneira padronizada. Podem-se 
criar desenhos que representes a atividade principal de cada escrit6rio. 

2. Identificar equipes de trabalho por meio de quadros afixados na parede ou 
pendurados na regiao do teto sobre cada equipe. 
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3. Identificar a tensao de todas as tomadas (paredes e equipamentos eletricos). Usar 
cores diferentes para cada tensao (pitando-se tambem a tampa da tomada afixada 
na parede) ou usar plugs (machos das tomadas) diferentes. 

4. Demarcar a area de abertura da porta. 

5. Identificar e separar (quando for viavel) m6veis e utensilios os quais seu uso pode 
provocar acidentes. 

6. Colocar pequenas fitas em ventiladores e ar-condicionado, permitindo que as 
pessoas os reconhevam quando em operavao. 

7. Instalar escaninhos abertos para armazenamento de formularios. A largura de cada 
compartimento sera de acordo com o formuhirio (isto agiliza a localizavao e induz 
a reposivao) e a altura sera de acordo com o seu consumo (isto facilita a freqtiencia 
uniforme de reposivao de todos os formularios ). 

8. Identificar agua normal e gelada nos bebedouros. 

CONTROLE DE MOVIMENTA<;AO DE PESSOAL 

1. Afixar urn quadro proximo a porta de entrada, para que OS usuarios informem 0 seu 
destino e a previsao de retorno ao sair. 0 quadro deve permitir que se apaguem as 
informav5es com facilidade, sem deixar manchas. Evitar usar giz. 0 mais 
apropriado e o uso de canetas para uso em quadros magneticos. Pode-se utilizar 
cartolinas por tras de vidros de divis6rias, substituindo o quadro. 

ARMARIOS 

1. Identificar todos os armarios com o nome do responsavel e/ ou o conteudo existente 
em cada compartimento interior. 



MESA 

2. Demarcar com uma linha o espayo de uso do armario (usar portas abertas como 
referenda). 

1. Colocar e identificar bandejas de entrada e saida de documentos. 
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2. Demarcar com fita adesiva colorida o perfil da base de cada material que fica sobre 
a mesa. 

3. Identificar a mesa como nome do usuario. 

GAVETAS DE MESAS 

1. Colocar urn fundo de isopor e recortar perfis da base do material a ser colocado na 
gaveta. 

2. Quando necessitar colocar documentos de uso freqiiente, ou que estao sendo 
processados, dentro da gaveta, coloca-los em pastas de cores diferentes, 
identificadas. Exemplo: 

• pasta azul- consultas: colocar informayoes que servem para consulta freqiiente 
(tabelas, normas,etc.); 

• pasta verde -leitura: colocar documentos para simples leitura (artigos, jornais 
internos,etc.); 

• pasta amarela- formularies utilizados com muita freqiiencia; 
• pasta preta- rascunhos; 
• pasta vermelha- pendencias: colocar documentos que necessitam de uma 

avaliayao. Esta pasta deve ser mantida em cima da mesa. 

3. Colocar urn titulo na parte frontal de cada gaveta, sobre o conteudo de seu interior. 

ARQUIVOS DE PASTAS SUSPENSAS 

1. Enumerar todas as pastas, usando sistema de classificayao racional, de forma 
seqiiencial, para cada gaveta. 

2. Usar "orelhas" de identificayao, com cores diferentes, para cada gaveta. 

3. Afixar o indice de pastas de cada gaveta, na sua parte frontal. 

ARQUIVOS DE PASTAS A-Z 

1. Enumerar todas as pastas, usando sistema de classificayao racional, de forma 
seqiiencial, para cada compartimento da prateleira. 

2. Ap6s enfileirar as pastas, afixar uma fita adesiva em cada uma, formando uma 
diagonal entre a primeira e a ultima pasta. Este sistema induz o usuario a repor a 
pasta na posiyao em que a diagonal se completa. Pode-se escolher uma cor para 
cada nivel de prateleira, evitando que o usuario reponha a pasta em nivel diferente. 



3. Afixar o indice de pastas de cada compartimento na parte frontal da porta do 
arquivo. 

CORREDORESEAREASABERTAS 

1. Sinalizar para que os principais pontos sejam facile rapidamente localizados. 
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2. Usar esbo((O na entrada da Organiza((ao (tipo planta-baixa). 0 uso de cores 
aumenta mais ainda a rapidez de localiza((ao (uma cor para cada ponto ). Pode-se 
ainda pintar uma faixa de cada cor, desde a entrada ate o respectivo ponto. Os 
pontos principais, com placas de identifica'(ao, com sua respectiva cor, fornecem 
informa'(5es mais detalhadas, facilitando o acesso ao local desejado. 

3. Sinalizar banheiros e identificar sua utiliza((ao (masculino e feminino). 

CONTROLE DE ESTOQUE 

1. Utilizar uma planilha afixada proximo ao item estocado. A medida que o estoque 
modifica-se, sao registrados data, entrada, saida, saldo e responsavel pelo registro. 

2. Pode-se afixar uma fita que identifique pontos criticos de estoque, por tras do volume 
estocado. 

3. Pode-se colocar uma placa, requisi'(ao de reposi'(ao preenchida, no ponto de reposi'(ao 
do estoque, tomando a providencia da reposi'(ao. 

CONTROLE DE REPOSI<;AO 

1. Materiais apoiados em superficies verticais, pintar a silhueta do material na superficie 
de apoio. Neste caso, quando se retira o material, a silhueta acusa sua falta e induz a 
reposi'(ao no local adequado. 

2. Materiais apoiados em superficies horizontais, pintar a silhueta, demarcar a area 
ocupada, fazer furos para apoiar o material ou fazer gabaritos de isopor, madeira ou 
a9o, de acordo como perfil do material. 

3. Utiliza((aO de etiquetas de acrilico com a identifica'(ao do usuario do material. Ao 
retirar o material, o usuario afixa a etiqueta no local onde estava o material. Isto 
possibilita que o possivel interessado identifique quem esta usando o material. 

CONTROLE DE ROTINAS 

1. Associar urn mes a uma cor. Confeccionar etiquetas adesivas com as cores de cada 
mes. Tudo o que for necessario inspecionar-se naquele mes, co la-se a etiqueta ap6s a 
inspe((ao. Esta sistematica permite identificar o que ainda nao foi inspecionado. 

CONTROLE DE NAO-CONFORMIDADE 

1. Confeccionar uma etiqueta adesiva com cor vermelha, com titulo "NAO­
CONFORME", e urn espa((O prevendo a coloca'(ao da data, descri'(ao sucinta da 
nao-conformidade e 0 responsavel pela identifica((aO. Logo que 0 problema e 
solucionado, a etiqueta e removida. 
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ANEXO 15 

Procedimento para Certificac;ao em SS 

1. Geral 

1.1 Este documento descreve o procedimento a ser seguido para obtenc;ao da 
Certificac;ao em SS. Ele descreve as ac;oes requeridas tanto a PDCA como ao 
cliente, visando completar o processo de certificac;ao. Urn cliente 
CERTIFICADO de SS sob este esquema recebera urn CERTIFICADO DE SS 
do seu padrao doSS. 

1.2A fim de obter e manter a certificac;ao, o cliente tera de atender as exigencias 
desse documento. 

1.3A certificac;ao cobre somente as instalac;oes auditadas. lsto significa que 
CERTIFICA<;Ao DE SS nao e extensive as areas fisicas que nao foram 
auditadas. 

2. Certificac;ao e Uso do Certificado 

2.1 As certificac;oes que obtiverem no minima 90%, em cada urn dos "S", 
receberao o CERTIFICADO DE SS. Este CERTIFICADO e valido por dais 
anos, a partir da data da emissao. 

2.2 0 cliente estara autorizado a expor seu CERTIFICADO DE SS no local de 
trabalho ou em qualquer literatura promocional ou propaganda. Porem, 
sempre que for citada a obtenc;ao da certificac;ao, deve ser mencionada a 
instalac;ao certificada. 

3. Manutenc;ao do Certificado 

3.1 0 CERTIFICADO DE SSe valido por urn periodo de dais anos. 
3.2 Semestralmente, sera feita uma vis ita para constatar a manutenc;ao do 

padrao do SS. 
3.3 Caso o resultado conclua que o padrao do SS do cliente esta em desacordo 

como padrao doSS, sera marcada uma nova avaliac;ao, no maximo 30 dias 
depois, para verificar se o padrao da instalac;ao esta de acordo com a 
pontuac;ao exigida no item 2.1. Caso negative, a certificac;ao e suspensa, nao 
podendo ser exposta em qualquer instalac;ao. Caso o auditado tenha 
interesse na manutenc;ao do CERTIFICADO DE SS, sera definido o prazo 
para a reavaliac;ao. 

4. Mudanc;as de lnstalac;ao 

4.1 Sempre que as instalac;oes certificadas sofrerem transformac;oes 
significativas, devera ser feita uma nova auditoria. Caso a avaliac;ao constate 
um padrao inferior a 90% em urn ou mais "S", devera ser agendada uma nova 
auditoria. Neste interim, o CERTIFICADO DE SS nao podera ficar exposto. 
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4.2 Em caso de inviabilidade de uma das partes (auditor e auditado) em realizar 
auditoria de recertificac;ao, o CERTIFICADO DE 5S, tambem nao podera ficar 
exposto. 
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ANEXO 18 

Formul<irio ou Check list 

IT ENS 
SENSOS PERGUNTAS AVALIACOES 

GERENCIAVEIS 10 20 30 40 so so 

Ordem E guardada em local de facil 
localiza<;ao? 

Higiene Esta conservada? 
Planilha de 
Avalia<;ao 

Limpeza Esta limpa? 

Disciplina E analisada? (existe plano de a<;ao para 
corrigir os itens que nao atendem?) 

Ordem Todos no setor estao uniformizados? 

As pessoas estao engajadas no S'S? 

Pessoal Disci pi ina 
(perguntar a 02 pessoas se sabe o que 
significa os 5'S e o que ja ajudou no 
trabalhol 

Os cartoes pontos sao batidos 
Disciplina corretamente? (preenchimento no 

espa<;o correto). Uso do cracha. 

Limpeza Esta limpo? 

Higiene Esta conservado? 

Utiliza<;ao As informa<;oes sao adequadas? 

Mural (Prensagem) 
Utiliza<;ao Estao atualizadas? 

Ordem A distribui<;ao e bern elaborada? 

Ordem Sao visiveis e compreensiveis? 

IT ENS SENSOS PERGUNTAS 
AVALIACOES 

GERENCIAVEIS 10 20 30 40 so so 
M6veis 

Limpeza Encontram-se limpos? 

Higiene Estao conservados? 

Utiliza<;ao A quantidade e suficiente? 
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Ordem Oferecem bom aspecto ao ambiente? 

Ordem 0 que esta visivel, esta organizado? 

Utiliza9ao Sao adequados ao ambiente? 

Objetos de 
Decora9oes e Ordem Estao bern posicionados? 

Ornamenta9oes 
Limpeza Estao limpos conservados? 

Utiliza9ao Ha quantidade suficiente? 

Equipamentos A ordem e adequada conforme 
(Grampeador, Ordem necessidade de uso e metoda de 

Perfurador, etc) armazenamento? 

Limpeza Estao limpos e conservados? 

As tomadas estao em localiza9ao 
Utiliza9ao adequada? (verificar n° de extensoes no 

setor) 
As tubula9oes e dutos extern as 

Discipline obedecem c6digo de cores? (cor cinza 

Sistema Eletrico clara) 

Ordem Os disjuntores informam corretamente a 
qual sistema pertencem? 

Higiene Oferecem seguran9a? 

Limpeza Estao limpas? 

Higiene 
Elas oferecem seguran9a no trabalho 
executado? 

Higiene Existe plano de lubrifica9ao? 

Higiene 
As lubrifica9oes sao feitas 
regularmente? 

Maquinas 
Existem vazamentos? (Sim = 1 Nao - 2) Higiene 

Higiene 
E necessaria e existe ficha de controle 
de manutencao? 

Ordem 
A identificayaO da maquina e visivel? 

Ordem 
As maquinas em manuten9ao estao 
identificadas? 

IT ENS 
SENSOS PERGUNTAS AVALIACOES 

GERENCIAVEIS 10 20 JO 40 so so 
Ordem Esta em local adequado? 

Material de 
Utilizacao Ha apenas a quantidade necessaria? 

Expediente 
Ordem E de facillocaliza9ao? 
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Ordem Esta identificado? 

Higiene Resguardado do seu valor? 
Produto em 
Process a 

Higiene 0 manuseio e seguro? 

Possui local definido? (prod uta 
Ordem processado separado do que ainda nao 

foi) 

Higiene Oferecem seguranc;a aos usuarios? 

Limpeza Estao limpos? 

Disciplina Existe disciplina na sua utilizac;ao? (Usa 
Equipamentos de correto) 

Protec;ao Individual 
Utilizac;ao A quantidade e suficiente? 

Ordem Estao armazenados em ordem? 

Disciplina Existe campanha visual para 
conscientizacao? 

Utilizac;ao Em quantidade suficiente? 

Equipamentos A ordem e adequada conforme 
(Ferramentas e Ordem necessidade de usa e metoda de 

Acess6rios) armazenamento? 

Ordem 
Esta identificado 0 local de 
armazenamento? 

Limpeza Estao limpos? 

Gaveta/ Arquivo Ordem Estao organizados? 

Ordem 
Existe identificac;ao external interna do 
conteudo. 

A ordem e adequada conforme 
Ordem necessidade de usa e metoda de 

Equipamentos 
armazenamento? 

Limpeza Estao limpos e conservados? 

IT ENS SENSOS PERGUNTAS 
AVALIACOES 

GERENCIAVEIS 10 20 JO 40 so so 
Limpeza Esta limpa? 

Escada 
Higiene Esta conservado? 

Higiene Oferece seguranc;a? 
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Higiene Esta funcionando? 

Higiene Oferece seguranca? 

Sistema de Limpeza Esta limpo? 
Ventilacao 

Disciplina E ligado somente quando necessaria? 

Higiene E suficiente para o ambiente? 

Higiene Estao conservados? 

Limpeza Estao limpos? 

Estrutura Fisica 
Ordem 0 aspecto visual e bom? (pintura 

(teto, paredes, combina?) 
pisos, janelas e 

Disciplina Estao livres e desobstruidos? (portas, 
portas) janelas e pisos?) 

Higiene 0 piso oferece seguranca? (existencia 
de tacos soltos, fios, etc?) 

Higiene As janelas e portas abrem e fecham sem 
problemas? 

Limpeza Esta limpo? 

Patio (fundos) Utilizacao 
Tudo esta guardado potencialmente de 
uso? 

Higiene Esta conservado? 

Limpeza Esta limpo? 

Ordem Esta organizado? 
Patio (frente) 

Higiene Esta conservado? 

Utilizacao 
Os carros estacionados seguem uma 
ordem? 

IT ENS 
SENSOS PERGUNTAS AVALIACOES 

GERENCIAVEIS 10 20 30 40 so so 
Ordem 0 local do telefone/fax e de facil acesso? 

Disciplina 
0 menu de ramais e de facil visualizacao 
e esta atualizado? 

Sistema de 
Comunicacao Limpeza 0 equipamento esta limpo? 

(telefone, fax, etc) 
Existe caneta/lapis e papel pr6ximos ao 

Disciplina 
telefone? 

Ordem Ha instrucao de uso para o fax? 

lluminacao Disciplina 
A luz e suficiente para 0 trabalho 
realizado? 

Limpeza As luminarias e lampadas estao lim pas? 

Higiene As luminarias estao conservadas? 
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Higiene Todas as lampadas acendem? 

Higiene As luminarias e lampadas oferecem 
seguranca? 

Disciplina As lampadas sao ligadas somente 
quando necessaria? 

Higiene Esta funcionando normalmente? 

Higiene Oferece seguran9a? 

Sistema de Limpeza Esta limpo? 
refrigera9ao 

Disciplina E ligado somente quando necessaria? 

Higiene E suficiente para o ambiente? 

Utiliza9ao Em quantidade suficiente? 

Vidrarias Ordem 
A ordem e adequada conforme 
necessidade de uso? 

Higiene Estao conservados e limpos? 

Higiene Estao conservados? 

Limpeza Estao limpos? 
Pia/ Toalheiro 

Higiene Sem vazamento? (Sim = 0 Nao = 2) 

Higiene 
As torneiras sao conservadas? (sem 
vazamento) 

IT ENS SENSOS PERGUNTAS 
AVALIACOES 

GERENCIAVEIS 10 20 30 40 so so 
Ordem Esta organizada? 

Materias Prima Ordem Esta identificada? 
(amostras/ Esta armazenada de forma adequada? 
misturas) Higiene (usa-se o sistema FIFO) 

Higiene 
Armazenagem adequada para 
resguardar o seu valor? 

Limpeza Esta limpo? 

Patio (fundos) 
Ordem Esta organizado? 

Higiene Esta conservado? 

Embalagens de Limpeza Estao limpas? 
produto final ou em 

manuseio de Higiene Sao armazenadas de forma segura? 
processes 

Ordem Obedecem a um padrao de tamanho? 
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Higiene Estao conservadas? 

Ordem Sao guardados em local definido? 

Ordem Local de facil localizacao? 

Documentacao do Limpeza Estao limpos? 
Sistema da 
Qualidade Higiene Estao conservados (sem rasuras, 

amassados?) 

Ordem 
Estao organizados (armazenados em 
ordem?) 

Ordem Oferecem bam aspecto ao ambiente? 

Ordem Estao em local adequado? 

Ordem Estao devidamente identificados? 

Coletores de lixo Ordem 0 local esta indicado? 

Disciplina 0 lixo esta transbordando? 

Limpeza Estao limpos? 

Limpeza Esta limpo? 

Corredor 
Higiene Esta conservado? 

Ordem 0 que esta visivel esta organizado? 

IT ENS SENSOS PERGUNTAS 
AVALIACOES 

GERENCIAVEIS 10 20 JO 40 so so 
Limpeza Estao limpos? 

Higiene 
As torneiras sao conservadas sem 
vazamentos? 

Ordem 
As lixeiras existem e de tamanho 
adequado ao volume de pessoas? 

Banheiros Higiene A descarga e suficiente? 

Limpeza 
0 aroma dos sanitarios e de suportavel 
a bam? 

Ordem 
Existe campanha visual de educacao 
para o usa adeauado? 

Disciplina As lixeiras sao devidamente utilizadas? 

N° de Perguntas => 

Pontos Possiveis => 

Pontos Obtidos => 



ANEXO 19 

Registros fotograficos 

FIGURA 1 - CAIXA - AUSENCIA DE UNIFORME E CRACHA 

FIGURA 2 - A<;OUGUE - USO DE JALECO 
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FIGURA 3 - A<;OUGUE 

-
FIGURA 4- PADARIA 
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FIGURA 5 - DESORGANIZA<";AO NO ARMAZENAMENTO DE FRIOS 
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FIGURA 10- SETOR DE HORTIFRUTIS 
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FIGURA 11- FACHADA DO ESTABELECIMENTO 
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FIGURA 14- ESTOQUES 
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FIGURA 15 - ESTOQUES 

FIGURA 16 - ESTOQUES 




