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RESUMO

O programa 5S € uma filosofia baseada nos principios da melhoria continua, que
busca a melhora nos aspectos de higiene, organizac&o, padronizacdo e controle
ambiente de trabalho, buscando evitar desperdicio de espaco, tempo e recursos. O
mais importante do programa é comecgéa-lo, pois s assim é possivel entendé-lo.
Depois de implanta-lo sera necessaria muita persisténcia para que ele crie raizes e
faca parte dos habitos diarios das pessoas. O objetivo do programa & criar um
ambiente limpo e saudavel, eliminar coisas desnecessérias, melhorar as condicbes
de trabalho, diminuir os riscos de acidentes, solucionar problemas de ordem e
organizagao, tratar as causas dos problemas e mudar habitos e costumes. Uma
agéncia bancéria passa por muitas variagbes em um curto espago de tempo e, isso
torna o ambiente desorganizado, sujo, sem padronizacdo e indisciplinado. O
programa 5S busca exatamente a melhoria de todos esses itens. O Programa 5S é
mais do que limpeza e organizagao, ele interfere também nos habitos e costumes de
cada individuo. A Administragéo é responsavel por controlar todos esses aspectos,
mas como isso vai além dos controles gerenciais e exerce impacto direto na cultura
de cada individuo torna-se necessario e indispensavel a participacdo a mudanga de
habitos e da cultura de cada colaborador nesse processo de organizagao. O objetivo
do projeto é o estudo da viabilidade de implantagcdo do programa 5S na agéncia
bancaria e o planejamento das etapas do programa 5S, buscando as condicles
desejadas para obter um ambiente de trabalho limpo, organizado, saudavel, seguro
e funcional.

Palavras-chaves: Programa 58S, organizagéo, higiene, padronizagio, controle.
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INTRODUCAO

A qualidade é um fator indispensavel a qualquer empresa e principalmente
aquelas que buscam a exceléncia e a satisfacdo do cliente. As mudancas estéo
ocorrendo cada vez com mais rapidez € 0 mercado ndo espera mais a preparagao
das empresas para agir, ja que, na visdo global, esta empresa deve estar pronta
para atuar com dinamismo.

O programa 5S é uma ferramenta que auxilia o atingimento de niveis de
qualidade esperados por uma organizacio, nos diversos niveis da empresa, desde
administrativos até o “chao de fabrica”.

O projeto escolhido € o estudo da viabilidade da implantagc&o do programa 58S
em uma agéncia bancaria, pelos seguintes fatores: ela estd em contato direto com o
cliente, passa por constantes mudancas € esta ligada diretamente a competitividade,
exige esforcos psicolégicos dos colaboradores e por isso, reduzi a qualidade de vida
dos mesmos pelo excesso de trabalho.

Uma agéncia bancéria passa por muitas mudangas em um curto espago de
tempo, como: estrutura fisica, I6gica, de pessoas, produtos, clientes e concorrentes
e, isso exige que ela seja organizada e esteja preparada para que as mudangas nao

afetem o resultado financeiro da organizagao.



1. OBJETIVOS

1.1. Objetivos Gerais

- Estudar a viabilidade de implantagdo do programa 58S em uma agéncia

bancéria.

1.2. Objetivos Especificos

- Diagnosticar as condi¢cdes de qualidade e produtividade na agéncia a serem
melhoradas pelos sensos do 5S;

- Sugerir etapas e processo de implantacdo do 58 na agéncia bancaria;

- Propor estrutura de gestdo do processo de implantagéo dos 5S;

- Indicar plano de treinamento de pessoal para o 5S;

- Recomendar medidas preventivas e corretivas para os problemas provaveis
do 5S.



2. METODOLOGIA

O presente estudo realizou-se a partir do desenvolvimento da pesquisa
bibliogréfica que é o fundamento das pesquisas de campo.

Segundo a Wikipédia “Uma pesquisa € um processo de construgdo do
conhecimento que tem como metas principais gerar novos conhecimentos e/ou
corroborar ou refutar algum conhecimento pré-existente’.

ApoOs a pesquisa bibliografica deu-se inicio a uma pesquisa de campo, que
teve por finalidade a observacdo de como ocorrem os problemas dentro da agéncia
bancaria. Para isso, foram realizadas visitas as dependéncias da agéncia, coleta de
informacgdes e entrevistas com os funcionarios. A pesquisa de campo teve base na
fundamentagéo tedrica consistente com o objetivo de compreender e explicar os
problema apotandos.

Para orientar o processo de estudo foram utilizadas algumas ferramentas dos
programas de qualidade, como: a ferramenta 5W e 2H e ciclo PDCA.

As metodologias 5W e 2H s&o utilizadas no mapeamento e padronizacao de
processos, na elaboracdo de planos de acao e no estabelecimento de critérios para
a criagado de indicadores de desempenho. Sdo ferramentas de facil entendimento
que ajudam a definir as responsabilidades, métodos, prazos, objetivos e recursos
financeiros e outros. O 5W e 2H representam as iniciais de palavras em inglés why
(por qué), what (o que), where (onde), when (quando), who (quem), how (como) e
how much (quanto custa).

O ciclo PDCA que tem o seu significado em inglés Plan (Planejar), Do
(Executar), Check (Analisar), Action (Agir corretivamente), € uma metodologia criada
por Walter Shewhart e disseminada por Deming em meados da década de 20 e
ainda hoje é uma ferramenta muito importante para analise e melhoria dos

processos e do trabalho em equipe.
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Figura 21- Ciclo PCDA (CAMPOS, 1994).

Com base nas informacbdes e andlises realizadas dentro da agéncia,
iniciaram-se as etapas do estudo da viabilidade de implantagdo de um programa de
gestao.

Com base na revisédo bibliografica dos modelos de gestdo pode se obervar
que o mais indicado para estudo de implantagdo na agéncia bancaria € o programa
58, pois:

- Nao existe nenhum programa da qualidade implantado na agencia bancaria;

- Os conceitos de disciplina, ordem, utilitarismo e trabalho em grupo n&o
fazem parte do dia-a-dia da agencia;

- Falta de organizacéo, limpeza, ordem nos ambientes de trabalho;

- As pessoas ndo se preocupam com a qualidade de vida;

- O desempenho produtivo e financeiro da agencia € afetado por ociosidade
de tempo, de equipamentos, instalagcbes, ferramentas, espacos, etc;

- Nao existe integracao e espirito de equipe entre as pessoas da agéncia.



3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1.Conceito

Qualidade é um conceito subjetivo que esta relacionado diretamente as
percepgdes de cada individuo. Para Tuchman (1980: 38), qualidade é: “Uma
condicdo de exceléncia que implica étima qualidade, distinta de ma qualidade...
Qualidade é atingir ou buscar os mais altos padrdes, em vez de se contentar com o
malfeito ou fraudulento”. Para Pirsig (1974: 185), “Qualidade ndo é uma idéia ou
uma coisa concreta, mas uma terceira entidade independente das duas... Emborg
ndo se possa definir qualidade, sabe-se que ela é”.

Diversos fatores como cultura, modelos mentais, tipo de produto ou servigo
prestado, necessidades e expectativas influenciam diretamente nesta definicao.

O termo “Qualidade” vem do latim Qualitate, ela existe ha milénios, entanto
surgiu recentemente como fungdo de gerenciamento, pois essa funcdo era voltada
para a inspegao.

Segundo Garvin (2002), as atividades relacionadas com a qualidade se
acpliaram e sdo consideradas essenciais para o sucesso estrategico.

Para Juran a “Qualidade é adequacio ao uso’, onde a adequacao é definida
pelo consumidor — mesmo quandc ele deseja fazer algo fora do que o fabricante
imaginou.

Para Genichi Taguchi a auséncia de qualidade representa “o prejuizo que um
produto impde a sociedade apds ser embarcado’.

Para Noriaki Kano € “Produtos e servicos que atendem ou excedem as

expectativas do consumidor’.

3.2. Histérico

Juran e Deming foram os dois principais responsaveis pelo movimento da
qualidade no Japéo, devido a aplicagdo de controles estaticos no chéo de fabrica,
tomando uma dimensado fora do comum envolvendo a organizacdo e todas as
demais areas. Existem varios outros responsaveis pela disseminagéo da Qualidade
no mundo, como Philip Crosby, Armand Feigenbaum, Kaoru Ishikawa e Genichi
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Taguchi, todas essas pessoas contribuiram criando métodos, conceitos e formas de

aplicar a qualidade em todas as areas da administracdo.

3.3. Sistemas da Qualidade

A decisdo de implantar um programa da qualidade e realizar um diagnéstico
vai sendo aos poucos introduzida nas idéias da alta gestdo, que aproveita o tempo

para coletar informagbes para que num certo momento essa decisio seja tomada.

O Sistema da Qualidade é um dos principais meios pelos quais uma
empresa confere se estd atuando conforme as exigéncias dos negocios. O
Sistema da Qualidade estrutura as fungdes gerenciais da organizagao,
desde a identificacgdo inicial das necessidades exigidas pelo mercado, até o
atendimento final dos requisitos da norma. (www.fiesp.com.br)

Alguns aspectos devem ser seguidos antes de iniciar o projeto de
implantacéo:

Iniciativa: alguém da lideranca deve apresentar a alta gestdo uma proposta
preliminar, evidenciando os problemas relacionados a qualidade, as medidas para
resolvé-los, os custos envolvidos e os beneficios envolvidos e a recomendacgéo da

solucéo do problema apresentado.

Andlise: A alta gestdo devera analisar os documentos apresentados e decidir

se deve dar continuidade no projeto ou nao.

Definicdo das pessoas estratégicas: nesse momento sdo definidas as
pessoas que serao responsaveis pelo projeto, analisando a necessidade de
contratacio de consultoria externa, tempo e recursos que serao gastos com o inicio
do projeto.

Diagnéstico da qualidade: os responsaveis pelo projeto elaboram um plano de
trabalno que abrange a etapa inicial de até o diagnostico, depois apresentam a
diretoria os resultados. Nessa fase sio definidos o0s objetivos especificos,
metodologias, abrangéncia, profundidade do diagnostico, desenvolvidos os
formularios, as normas, treinadas as pessoas ¢ feito o endomarketing. Todos esses

itens sdo divulgados nas areas que serao realizados os trabalhos.

Coleta e analise dos dados: nessa fase sdo realizadas as coletas, analises

dos resultados iniciais dos trabalhos elaborados.
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Divulgacdo do resultado: nessa fase sio realizadas as apresentagdes dos
resultados a alta gestéo e discutidos sobre os proximos passos.

E importante que ao decidir pela implantacdo do sistema de gestdo da
qualidade a empresa tenha definido claramente os objetivos, as metas e os
resultados que pretendem alcancar, e que esses pontos sejam disseminados as

pessoas envolvidas no projeto.

3.4. Modelo adequado de qualidade para a empresa

Existem varios modelos de sistemas da qualidade, cada um podendo ser

aplicado a empresa dependendo da situagao atual em que ela se encontra.

3.4.1. Programa 5S

Os cinco sensos, chamados de 58S, sdo a porta de entrada de um Programa
de Qualidade Total. Isto porque tem um grande efeito sobre a motivagdo para a
qualidade, visto que seus resultados sdo rapidos e visiveis.

A esséncia dos cinco € o mudar atitudes e comportamentos. Sua pratica
continua e insistente ieva, a uma mudanca interior que resulta em uma disposigao
mental para a pratica de um programa onde os resultados sdo de médio ou longoc
prazo, como a Qualidade Total.

O programa 5S € indicado quando:

- Os conceitos de disciplina, ordem, utilitarismo e trabalho em grupo ndo
fazem parte do dia-a-dia da empresa;

- Falta de organizacéo, limpeza, ordem nos ambientes de trabalho;

- As pessoas nao cuidam da aparéncia, da saude, seguranca e bem estar;

- O desempenho € afetado pro ociosidade de equipamentos, instalages,
ferramentas, estoques, espacos e outros;

- Ndo existem integracéo e espirito de equipe entre as pessoas da empresa;

- Baixo nivel de escolaridade.
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3.4.2. NBR ISO 9000

ISO significa International Organization for Standardization (Organizacgdo
internacional de Normalizagdo), seu objetivo € promover o desenvolvimento de
normas, testes e certificacdo, com o intuito de encorajar o comércio de bens e
Servigos.

A ISO 9000 é uma série de cinco normas internacionais sobre o
gerenciamento e a garantia da qualidade, que compreende a ISO 9000, ISO 9001,
1ISO 9002, 1SO 9003 e ISO 9004. A ISO 9000 serve de roteiro para programar a ISO
9001, ISO 9002 ou a ISO 9003.

Ela é indicada a empresa quando:

- N&o existe formalismo nos processo de trabalho;

- O nivel de controle € baixo;

- As informacdes sao incompletas ou nao existem;

- Existe um clima organizacional que aceita mudancgas;

- O certificado da I1SO trara beneficios financeiros, mercadolégicos ou
competitivos;

- A empresa ja fez 0 58 e deseja aumentar o nivel de exceléncia;

- Necessidade de qualidade nos servigos e produtos.

3.4.3. Qualidade Total

Os principios fundamentais da Qualidade Total estdo baseados na
Administracdo Cientifica de Frederick Taylor(1856-1915), no Controle Estatistico de
Processos de Walter A. Shewhart (1891-1967) e na Administracdo por Objetivos de
Peter Drucker(1909-2005). Onde seus primeiros movimentos surgiram e foram
consolidados no Japéo apés o fim da Il Guerra Mundial com os Circulos de Controle

da Qualidade, sendo difundida nos paises ocidentais a partir da década de 70.

Qualidade Total é uma técnica de administragdo multidisciplinar formada por
um conjunto de Programas, Ferramentas e Métodos, aplicados no controle
do processo de producdo das empresas, para obier bens e servicos pelo
menor custo e melhor qualidade, objetivando atender as exigéncias e a
satisfacao dos clientes. (Wikipédia)
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A recomendagéo para a implantacdo da qualidade total em uma empresa &
quando:

- Ja existe um alto nivel de formalismo na empresa;

- A causa da baixa qualidade esta relacionada a aspectos comportamentais e
de filosofia dos negécios;

- Existem conflitos e disputas entre as areas da empresa;

- O sistema de planejamento é inadequado para a organizacio;

- Nao existem liderancas;

- Politicas e principios inadequados a atualidade;

- Parcerias com os clientes € baixa;

- Politicas de recursos humanos ineficazes;

- Nao existe clima organizacional;

A NBR 1SO 9000 ja foi implantada e a empresa busca um nivel superior de
exceléncia.

3.4.4. Reorganizacgao Radical ou Reengenharia

Segundo Hammer & Champy (1994: 21: 22) significa “comecar do zero”, é a
implementacdo de mudancas radicais que, ao redesenhar os processos de trabalho,
visam melhorar, de forma drastica, a eficdcia da empresa, em todos 0s seus
aspectos tais como custos, qualidade, servigo e velocidade. A Reengenharia esta
focada nos processos de grande amplitude, dentro de uma empresa, principalmente
NoS processos que atravessam varias areas funcionais.

Ela é recomendada para a aplicagdo em uma empresa, quando:

- Empresa esta em crise;

- A produtividade & péssima;

- Tecnologias ultrapassadas;

- Nichos de mercado reduzidos e sem perspectivas de crescimento;

- Poderes espalhados e resistentes a mudanga;

- Estrutura organizacional rigida, centralizada e burocrética.
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3.5. Diagnéstico

O diagnadstico faz parte de um conjunto de agdes para o desenvolvimento da
organizag&o, dentro do programa 5S. Ele focaliza o processo de solugdo de
problemas, envolvendo a identificacido das agbes que sdo efetuadas de forma
anormal dentro organizacgéao.

Segundo Chiavenato (2002), o Diagnédstico € um levantamento de problemas
entre a organizaggo e seu ambiente para verificar as alteragbes estruturais
necessarias.

Segundo Juran (1957), O Diagnéstico é a avaliagdo de uma organizag&o para
descobrir causas e efeitos dos problemas e pontos de melhoria. Sendo realizado
para: descobrir problemas (pontos que precisam melhorar), determinar (quais as

mudancas necessarias para provocar melhoria), reparar (para executar a melhoria).
3.5.1. Objetivos do Diagnostico

- Obter avaliagcbes da situacdo da qualidade da empresa para todos os
publicos

- Identificar os niveis e tendéncias da satisfacdo do publico com a empresa;

- Identificar as causas dos problemas com o nivel de satisfagio;

- Comparar a empresa aos concorrentes;

- Avaliar as disponibilidades dos recursos (financeiros, tempo, conhecimento
técnico) para a implantagdo de programas da qualidade;

- Avaliar o clima e o nivel de aceitacdo das pessoas, em todos 0s niveis, para

as mudangas dentro da qualidade.
3.5.2. Tipos de Diagnéstico

Existem dois tipos de diagnosticos:

Prévio: que é feito por poucas pessoas € num espaco bem curto de tempo,
através de entrevistas com a direcdo e na analise de relatérios e documentos da
organizagao;

Detalhado: que requer uma equipe especializada € num espaco de tempo

longo, mais com estudos bem aprofundados da empresa em geral. Esse tipo de
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diagnostico busca resultados mais eficientes e direciona a propostas exatas e
precisas para a qualidade.

O diagnéstico pode visar qualquer parte da empresa, qualquer funcéo ou
publico, desde que a empresa desenvolva seu roteiro de avaliacdo considerando os
objetivos que pretende a linguagem, as disponibilidades de informacdes, meios de
levantamento de dados e outros.

O Diagnéstico deve conter os seguintes elementos:

- Objetivos

- Metodologia

- Fontes de informacéo;

- Métodos de coleta das informacdes;

- Métodos de analise de informacdes;

- Estrutura do relat6rio final.
3.5.3. Modelo de Diagndsticos

Alguns autores propdem um modelo de diagnéstico que forma um ciclo de

quatro fases: diagnéstico inicial, planejamento, implementacéo e avaliacdo.

a) Diagnéstico Inicial:

E um levantamento de informagdes entre a organizagéo e seu ambiente para
verificar as alteracdes estruturais necessarias. Segundo alguns autores é também
uma auditoria com base nos requisitos da norma de referéncia. Esta auditoria serve
para diagnosticar o estagio de atendimento aos requisitos nas areas alvos da
implementacao do Sistema de Gestdo da Qualidade.

O resultado da auditoria de diagnéstico deve ser registrado em relatério, que
sera utilizado para:

- Definicdo do cronograma de implementacao (plano de gerenciamento do
tempo do planejamento).

- Definicdo da execucdo do planejamento. Estabelecer as atividades e tarefas

para cada setor durante a implementacéo do Sistema de Gestdo da Qualidade.
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b) Planejamento da agao:

Constitui o planejamento da agdo da mudanga que permitira a acéc
desejada, os métodos de mudanca e a seqiiéncia para madificar o desempenho do
sistema para a dire¢cdo desejada. Abaixo seguem alguns itens que compdem o
planejamento da ac&o projeto:

c) Plano de gerenciamento do escopo do planejamento:

Durante a execucao desse plano deve ser verificada:

- A manutencéo do escopo do planejado;

- Alteragbes do escopo em decorréncia de alteracdes estruturais,
mercadolégicas ou necessidades das partes interessadas. Quando a alteracdo do
escopo implicar em alteragdo deste plano de trabalho, integral ou parcialmente,
também deve ser analisada a adequacdo do Planejamento estabelecido
inicialmente;

- A revisdo que devem ser analisadas criticamente pela alta gerencia.

d) Plano de gerenciamento do tempo:

Através do resultado da auditoria de diagnostico e necessidades das partes
interessadas deve ser estabelecido um cronograma de implementacdo devendo
contemplar:

- Todas as areas da empresa que afetam a qualidade;

- Os requisitos da norma de referéncia que s&o aplicaveis a cada uma destas
areas;

Periodicamente deve ser verificado o atendimento ao cronograma. Alteracdes
podem ser solicitadas pelas partes interessadas, mas estas devem ser aprovadas
pela alta gerencia. Quando ocorrer atraso que possa comprometer o prazo de
implementagdo, deve ser tomada acdo corretiva visando a recuperagdo ou se

necessario, a renegociacao deste prazo.

e) Plano de gerenciamento dos recursos humanos:

Através das informacgfes coletadas junto a empresa deve ser estabelecidg
uma Matriz de responsabilidades. A Matriz de Responsabilidades deve designar
responsaveis por area de aplicagdo, por requisito aplicavel em cada uma dessas
adreas e responsaveis pela manutencdo do Plano de Projeto. Toda a acdo de
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treinamento visando melhoria na operagcdo dos processos produtivos e operacionais
de apoio devem ser realizadas pela Empresa. O planejamento do treinamento deve

ser registrado no Cronograma de Implementacéo.

f) Plano da qualidade

Deve estabelecer métodos de controle sobre o:

- Escopo do projeto, tempo de execucido do projeto, recursos humanos,
controle da qualidade e comunicacdes do projeto.

- O controle deve ser feito através de verificacbes mensais executados
mensalmente pelo representante da alta gestdo. Deve ser utilizado um check list de

verificagdo. O resultado desta verificacdo deve ser registrado em relatdrio mensal.

g) Plano de comunicag¢des do projeto:

Deve estabelecer os meios de comunicacdo entre a equipe do projeto e a
todos os funcionarios da empresa. Este plano deve contemplar os seguintes
assuntos:

- A importancia de programar o sistema de gestdo da qualidade;

- O andamento da implementacao do Sistema de Gestéo da Qualidade;

- Os requisitos e atividades pertinentes a cada processo;

- O desempenho das areas no processo de implementagéo.

h) Implementacao da acao:

E a etapa em que se obtém comprometimento das pessoas, se adota a
mudanca dos recursos necessarios e se faz o acompanhamento do processo. Nesta
fase existem algumas regras que devem ser seguidas:

- A execucao do projeto que devem ser coordenada por um representante da
alta gestao;

- As atividades de execucdo devem ser distribuidas por area de
responsabilidade;

- As atividades devem ser designadas pelo tempo definido pelo cronograma
de implementacao;

- As alteracbes que impactem na execucédo deve ser registrada em um

relatérios;
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- Os controles sobre a execucdo do planejamento sdo realizados através de
Check list, devendo conter os requisitos da norma de referencia por area de
aplicacéo, o responsavel e o prazo de execucio;

- As nao-conformidade detectada na execugdo das atividades do
planejamento sao tratadas atraves de agao corretiva registrada;

- Controle e monitoramento de todas as etapas, atividades e tarefas
envolvidas no planejamento devem ser controladas através de Check list de
verificac&o e de relatorio das atividades realizadas;

O monitoramento do planejamento deve ser realizado através de auditorias

da a qualidade.

i) Avaliagao:

E a etapa que fecha o processo. A avaliacdo pode alterar o diagnostico, &
isso faz com que o processo seja dinamico exigindo que as etapas sejam refeitas.
Nesta fase s&o realizadas as auditorias areas envolvidas com base no cronograma
de implementacdo. Quando sdo detectadas ndo-conformidades estas séo tratadas
com acdo corretiva registrada. Os Auditores devem ser designados pelo

representante da alta gestdo de forma a garantir a imparcialidade.
3.6. Programa 5S
3.6.1. Origem do Programa 5S’s

O programa 58 surgiu no Japao, no final da década de 1960, com o intuito de
reconstruir o pais apds a Segunda Guerra Mundial. As empresas e industrias dessa
época eram sujas e desorganizadas, no entanto, a filosofia 5S possibilitou a criacdo
de harmonia nos ambientes de trabalho, tornando-os organizados e atingindo os
melhores niveis de eficacia na produtividade

Alguns autores citam que o 58 foi criado pelo Dr. Kaoru Ishikawa, engenheiro
quimico e principal difusor dos conceitos da qualidade total no Japdo. Em
contrapartida, o autor Haroldo Ribeiro afirma que ndo existe nenhuma citagéo nos
proprios livros do Dr. Ishikawa sobre essa referéncia.

Para Campos (1992) o método 5S tem seu ponto inicial no ambiente familiar

japonés, sendo fruto da educacéo e da disciplina.
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A filosofia 5S faz parte de um conjunto de metodologias utilizadas em busca
da qualidade total. E, o que é Qualidade Total? Conforme o site de pesquisg
Wikipédia, qualidade total & uma metodologia de administracdo formada por um
conjunto de programas, ferramentas e métodos, aplicados no controle do processo
produtivo das empresas, para obter bens e servicos pelo menor custo e melhor
qualidade, objetivando atender as exigéncias e a satisfagdo dos clientes.

Os principios da Qualidade Total estdo fundamentados na Administracéo
Cientifica de Frederick Taylor (1856-1915), no Controle Estatistico de Processos de
Walter A. Shewhart (1891-1967) e na Administracdo por Objetivos de Peter Drucker
(1909-2005). -

Para Chiavenato (2002) a Qualidade Total tem vérios sentidos e todos tém
como base fundamental os clientes, por exemplo: para Juran “E a adequacdo a
finalidade ou ao uso”’, para Deming “A Qualidade deve ter como objetivo as
necessidades dos clientes”, Para Crosby “Conformidade com as exigéncias”.

As metodologias de administracdo utilizadas pelas organizagdes japonesas
servem de referéncia para estudos em todos os paises do mundo, pois seus
programas de qualidade tém resultados surpreendentes sobre a produtividade e isso

desperta a atengéo de organizagdes do mundo todo.
3.6.2. Conceito

O principal objetivo do programa 5S €& promover a mudanca do
comportamento das pessoas e, por meio dessa mudanga, reorganizar o ambiente e
toda a sua composicdo. “E a determinacéo de organizar o ambiente, preservando-o
arrumado e limpo, mantendo as condi¢des de trabalhos padronizados e a disciplina
necessaria para se realizar um bom trabalho.” (TAKASHI, 1992: 10). Podendo ser
conceituado ainda como: ‘uma filosofia voltada para a mobilizacdo dos
colaboradores, através da imposicdo de mudancgas no ambiente de trabalho,
incluindo eliminagé@o de desperdicios, arrumagéo de salas e limpeza” (FGV, 2006:
117). |

A metodologia do 58 é formada por cinco paIaVras japonesas que iniciam com
a letra S: Seiri, Seiton, Seisou, Seiketsu, Shitsuke. Abaixo, ségue uma explicagdo do
sentido de cada palavra: e '

SEIRI: Organizacéo, selecio, descarte, arrumagéo. ‘
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Esse senso tem por finalidade separar, classificar e descartar objetos e
demais recursos que se encontram no ambiente e que ndo tém utilidade funcionai
para a execugdo das atividades e processos da organizagdo. O Seiri traz a idéia de
desapego, pois trabalha sobre a postura do conservadorismo e da acomodacgéo de
que tudo deve ser guardado para uma eventual reutilizagéo e isso acaba gerando
altos custos para a organizacgéo.

SEITON: Significa arrumacgéao, ordenacéo.

O Seiton tem como objetivo ordenar e guardar os objetos de forma na qual o
acesso fique facil, considerando a freqUéncia de utilizagdo e uma seqiéncia légica.
Tudo deve ser sinalizado e identificado para que desperte nos colaboradores G
senso de um melhor planejamento de tempo e esfor¢o fisico. O Seiton busca
mostrar que tudo esta dentro de uma sistematica € ndo na meméria dos
funcionarios.

SEISO: Limpeza, zelo.

A palavra Seiso significa limpeza que implica no monitoramento do local de
trabalho, dos equipamentos e das pessoas. A limpeza & também, a purificagéo do
ambiente e por meio dela eliminam-se as sujeiras e atacam-se as fontes dos
problemas, podendo ser vista como uma oportunidade do reconhecimento do
ambiente, pois cada individuo se responsabiliza pela limpeza do seu local de
trabalho. Esse senso desarticula a idéia de superioridade, pois mostra a todos os
niveis hierarquicos que todos eles sdo responsaveis pela limpeza da organizagao.

SEIKETSU: Saude, higiene.

Padronizacdo dos resultados positivos das trés primeiras etapas do
programa e, melhoria continua de tudo e de todos. O Seiketsu mostra aos individuos
gue a harmonia s6 é alcangada quando sé&o rompidos os elos do individualismo e
todos passam a criar habitos de organizacdo, arrumagéo e limpeza tornando
automatico todo o processo.

SHITSUKE: Disciplina

Disciplina € o cumprimento rigido de tudo que foi estabelecido no programa.
Quando a disciplina se concretiza é sinal de que o programa 5S esta consolidado,
pois & nesse momento que os maus habitos se transformam. A disciplina é a pratica

constante de uma atividade e sé € conquistada ao longo do processo.
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3.6.3. Visao Geral do 5S

Muitas pessoas tém a visdo de que o programa 5S é muito simples, por ele
ser tdo Obvio, mas na verdade ele € um meio de atingir os fins especificos e, antes
de implanta-lo, € necessario conhecé-lo e ter uma visdo realista sobre seu

funcionamento. No quadro abaixo é possivel observar um panorama geral do 58:

Significado Objetivos Praticas Principios Dificuidades
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Tabela 1 - Vis&o Geral do 5s (OSADA, 1992).
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3.6.4. Fundamentos dos 5S

3.6.4.1. Comportamento Humano

Para melhor entendimento do programa 5S se faz necessaria uma
abordagem sobre o comportamento humano.

As mudancas decorrentes de uma pratica participativa, onde peio

conhecimento da informacdo, as pessoas podem mudar suas atitudes,

depois mudam o comportamento pessoal € por ultimo poderdo promover
uma mudanga no comportamento coletivo. (HERSEY, 2006:27)

e

O comportamento é influenciado pelo meio e a atitude é influenciada pela
consciéncia. Como o programa 5S € uma filosofia que trabalha diretamente com g
cultura, os habitos e os costumes dos individuos e o bom resultado do programa
esta ligado as motivagbes e as necessidades de cada um. As teorias de Frederick
Herzberg, MC Gregor e Maslow mostram exatamente que o comportamento do ser
humano € influenciado pelos fatores:

Frederick Herzberg: apresenta dois fatores de estudos do comportamento
humano, os higiénicos e motivacionais:

- Fatores Higiénicos: sdo controlados totaimente pela organizacdo e estéo
fora do alcance das pessoas, quando eles sdo eficientes ndo causam a satisfagao
intensa nos individuos, mas se forem ineficientes provocam a total insatisfacdo dos
mesmos. Ex: condigdes de trabalho, relagdes interpessoais, salario etc.

- Fatores Motivacionais: sdo controlados diretamente pelo individuo e estao
ligados a atividade que ele exerce e ao cargo que ele ocupa. Quando esses pontos
s&o atendidos, 0 nivel de satisfagdo € elevado. No entanto, contrario n&o provoca a
insatisfacdo com a mesma intensidade.

Douglas McGregor: difundiu a idéia das teorias “X” e “Y” dentro da teoria
comportamental behaviorista.

Teoria X: As organizagbes partem da idéia de que as pessoas tém
repugnancia ao trabalho e a responsabilidade, preferindo ser conduzidas e, por isso,
devem ser controladas e forgadas a agirem por meio de puni¢do, do dinheiro ou dos
elogios. A teoria X vai de encontro as teorias de Taylor e Fayol, os quais afirmam
que, as pessoas devem fazer tudo o que a organizag&o necessita que seja feito,

independente do que o individuo deseja ou acredita.
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Teoria Y: Essa teoria infere a idéia de que as pessoas sio criativas e
competentes e, consideram que o trabalho € um ato natural, com isso 0 homem
desenvolve um estilo gerencial, democratico, dindmico e participativo nao
necessitando da intervencéo de niveis mais altos da hierarquia, pois ele é capaz de
auto-controlar suas atividades e alcangar os resultados esperados.

Abraham Maslow: Afirma que as necessidades do ser humano s&o expostas
em diferentes niveis de importancia, sendo classificados em cinco categorias.

Os estudos de Abraham Maslow apontam que quando as necessidades de
nivel mais baixo sdo atendidas elas deixam de serem motivadoras ao
comportamento, fazendo com que cada vez mais se elevem o0s niveis de
necessidades do individuo. Nem toda pessoa se satisfaz em todos os niveis e isso

passa a ser uma ameaca ao estado mental do individuo.

Necessidades
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Tabela 2= Necessidades de Abraham Maslow
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3.6.5. Definigdo do Programa

3.6.5.1. Reconhecimento do Problema

O primeiro passo para a implantacdo do programa 5S é o reconhecimento
dos problemas cujas causas sdo a deficiéncia no comportamento das pessoas.

Os problemas podem ser reconhecidos por qualquer individuo e essa
iniciativa depende muito do viés cognitivo de quem o reconhece, pois 0 que é
problema para uma pessoa pode ndo ser para outra. Em uma empresa os
problemas podem ser identificados por qualquer stakeholders. Esses problemas sac
causados por deficiéncia no comportamento das pessoas. Parecem pequenos, mas

financeiramente geram custos bem elevados a organizagao.

3.6.5.2. Solugéao do Problema

Para todo problema existe uma solugao e no caso do comportamento do ser
humano dentro da organizacdo, essa solugcdo passa a ser a implantacido do
programa 5S, embora muitas empresas ainda ndo tenham experimentado. Ele &
uma solugdo simples e barata no ponto de vista da administragdo.

3.6.5.3. Conhecimento dos conceitos do 5S

O 58S é uma filosofia que deve ser estudada profundamente para que se
obtenha um bom entendimento do programa. Ele é apresentado a empresa por
pessoas que ja tiveram uma experiéncia com o programa. Normalmente no primeiro
contato com o 5§, as pessoas t&ém uma vis&o apenas de limpeza e ordem, mas
guando sdo inseridas no programa elas percebem que ele vai além dessa

concepgéao.

3.6.5.4. Reconhecendo o0 5S

A educacéo € a base para o desenvolvimento de qualquer atividade e, o 5S

deve ser um programa reconhecido como um processo educacional de ordem
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comportamental e deve estar inserido nas praticas para alcangar os objetivos da
organizagao.

3.6.6. Mecanismos do 58

O 5S é fundamentado em dois principios: o conhecimento e o monitoramento.

Conhecimento: os conceitos de 58 devem ser conhecidos por todos na
organizagdo independente do nivel hierarquico. Ele pode ser realizado através de
cursos, treinamentos, material didatico, etc.

Monitoramento: deve ser realizado em todas as etapas do programa, ele deve
utilizar todos 0s mecanismos necessarios para acompanhamento e controle das
metas estipuladas no programa.

O 58, para permanecer vivo, tem que ser renovado e deve acompanhar as
tendéncias. Para isso, s&o necessarios que as técnicas € o conhecimento sejam
reciclados ao longo do tempo, por que, do contrario, 0 programa corre sério risco de

extingcio.

3.6.7. Base para Implantagao

Como ja vimos anteriormente, o 5S busca uma mudanga no comportamento
do ser humano. E uma metodologia construtivista de acordo com padrdes, gerando
transformagées em médio prazo e de facil manutencdo, sendo controlado por
auditorias e promovendo mudangas com base em criticas e sugestdes, dentro de
uma administracao participativa.

A base para a implantagdo do programa é a participacdo dos lideres da
organizacao, eles tém o dom de motivar e incentivar as pessoas a sua volta. Os
seres humanos se inspiram no sucesso € nos atos de pessoas que estdo nos niveis
hierarquicos superiores e que tem sucesso profissional e pessoal. Por isso, é de
grande importancia o comprometimento da lideranga com o programa.

A escolha de um gestor para o programa também é fundamental, ele tera a
responsabilidade de coordenar o programa dentro da organizacao.

Segundo Haroldo Ribeiro, o tempo de implantacdo do programa é:. quando

90% das instalacées da empresa atingir um padrdo em cada um dos S do programa.
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A analise € feita em trés avaliagdes consecutivas com um periodo de intervalo de

trés meses entre as avaliacdes.

As empresas de médio e grande porte levam em média seis anos para a

consolidag&o dos 5S.

3.6.7.1. Variaveis dentro do Programa 5S

O 5S pode ser influenciado por varidveis, dependentes da empresa e das
pessoas, esses fatores podem determinar o tempo de implantagéo, enraizamento e

sucesso do programa. Abaixo segue uma explicacdo das principais variaveis.

a) Variaveis influenciadas pela empresa:

Tempo: esse é fator que mais sofre com a influéncia das variaveis:

- Quando a empresa nao possui nenhum dos S implantados na organizacao;

- Depende do tipo atividade e do processo produtivo;

- Depende da posicdo e do tamanho das instalacbées, das maquinas,
equipamentos e mbveis da empresa.

Layouts instalagbes modernas e novas exigem menos esforcos fisicos, se a
empresa ja possuir um fayout bem planejado, o 5S sera implantado com maior
rapidez.

A Estratégia utilizada pelo gestor deve estar dentro de um planejamento
eficaz e o gestor deve também conhecer a empresa para que O programa seja

implantado dentro do cronograma determinado pelo planejamento.

Estrutura: Uma boa estrutura organizacional € um fator fundamental para a
aplicacdo do programa e isso pode influenciar quando:

- Ocorrem mudangas com muita freqiéncia, isso causa inseguranga nas
pessoas e faz com que o 5S seja deixado de lado devido a outras prioridades no
momento;

- Quando a estrutura gerencial € muito grande ou ultrapassada e a alta
administracdo tem a visdo de que s as idéias que vem do alto da piramide sdo

validas e que os funcionarios sdo somente executores das ordens do processo;
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Relagdes com os Stakeholders: E necessario que haja uma relacéo
transparente e ética entre a empresa, funcionarios, clientes e fornecedores, pois o
programa depende de uma administragcio participativa, onde todos tenham um alto

nivel de comprometimento.

Funcionarios: a relacdo entre a empresa e os funcionarios deve estar num
momento favoravel a ambos quando for tomada a decisdo de implantacdo do 58S,
pois esse programa depende da motivacdo e do animo dos funcionarios para que
ele possa alavancar. Por exemplo, num periodo de greve ou de conflitos trabalhistas
n&o é aconselhavel a implantacéo do programa, pois ambos os lados estdo com o0s
animos exaltados e o programa néo vai alavancar sem a participagio de todos.

Clientes e fornecedores: A qualidade do programa € influenciada pelos
clientes, é necessario que os padroes de qualidade estejam dentro dos limites
exigidos pelos clientes e isso vale tambéem para fornecedores. Portanto, para o 55 é
importante que os fornecedores conhegam e, se enquadrem dentro das mesmas
regras que os clientes para que a qualidade seja percebida desde a ponta do elo da

cadeia.

Finangas: O sucesso do programa nao esta ligado a situacéo financeira da
organizagéo, pois ela n&o é determinante para o programa, mas ela pode ser um

estimulo para o desempenho do mesmo:

- Quando a empresa tem recursos disponiveis ela investirda mais em

treinamentos, nas mudangas estruturais, nas melhorias e outros.

- A conservacdo e a situagcido das instalagbes da empresa influenciam nos
aspectos financeiros, pois se estes estiverem precérios os investimentos financeiros
serdo altos para substituicdo e reforma dos mesmos, mas se 0 programa enraizar na
empresa, ela ndo tera mais que se preocupar em desembolsar valores altos de uma
s6 vez, pois a manutencao e os cuidados para a conservacao das instalagbes seréo
periédicos evitando assim que a situagdo chegue ao caos.

Quando existe um alto nivel de automagdo do processo, isso exige menos
recursos financeiros e humanos, pois reduz o contato fisico com a matéria e com
produto acabado, evitando assim falhas humanas no processo, que geram custos,

sujeira e a baguncga no local de trabalho.
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Localizacdo Geografica: € necessario destacar que a localizagdo geogréfica
pode sim influenciar no programa 58, pois:

- Uma posicéo geografica estratégica da empresa é importante para que ela
tenha acesso mais rapido a informagdes e ao mercado. No caso do 58S, isso a
ajudara a conhecer e a trocar informacdes com mais agilidade e com custos mais

baixos com as empresas ¢ instituicdes de ensino que atuam dentro do programa 58S.

Variaveis influenciadas pelas pessoas

As variaveis influenciadas pelas pessoas podem interferir no programa, mas
quando o 5S é enraizado ele visa promover a essas pessoas 0 acesso a uma
qualidade de vida antes desconhecida, mas para que isso acontega é necessario
mudar os fatores determinantes dessas variaveis que sao:

Educacéao: A educacio é muito importante para o programa, visto que se as
pessoas n&o possuem conhecimentos basicos, podem afetar o 55, pois:

- Pessoas de classes mais baixas, que ndo tiveram acesso a uma boa
educacdo tendem a possuir maus habitos e mas atitudes, nesse caso faz-se
necessario que os investimentos em treinamentos e tempo sejam mais elevados. A
educacéo tanto escolar como familiar dessas pessoas tendem a ser precarias € iSso

acaba sendo transferido para o ambiente de trabalho.

Situacao Socioecondémica: Infelizmente a situacdo socioeconémica é uma
variavel que esta ligada a educagéo, pois:

- Quem néo teve acesso a uma boa educacéo deve ter sido por motivos
financeiros e isso também a privou de aprender sobre limpeza, organizago, higiene

e saude.

Motivacao: A motivacdo estd ligada diretamente as necessidades do ser
humano, essa € uma variavel que pode influenciar o 55, pois se os funcionérios n&o
se sentirem motivados o programa pode ndo alavancar, mas o programa também
traz a motivacdo por meio das mudancgas oferecidas.

Para Chiavenato (2002), “A motivagcado € a tensdo persistente que leva o
individuo a alguma forma de comportamento visando a satisfacdo de uma ou mais

necessidades”.
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Conscientizagdo: Para que o programa conscientize os participantes, ele
deve ser praticado dia apds dia, pois a pratica continua de certos atos € um método
de disciplina e de criar habitos. Os resultados atingidos ao longo do tempo serdo um

estimulo a consciéncia das pessoas dentro do programa.

3.6.8. Estratégias para Implantacao

O programa 5S é divido em sete fases, conforme a figura apresentada:

e Sensibilizacdo das Pessoas Estratégicas

e Estruturacdode Implantacdo

e Treinamento (Enfase nos 3 primeiros S)

.| » Lancamentodo 5S

® Pratica e Sistematica dos Sensos

e Avaliacdo e Promog¢3do do 5S

e Certificacdao 5S

Figura 22 - Fases do Programa 5S’s (RIBEIRO, 2006).

3.6.8.1. Sensibilizagao das Pessoas Estratégicas

Essa € uma fase muito importante, pois € o momento de sensibilizar a cupula
da empresa sobre a importancia do programa 5S, caso os administradores n&o se
comprometam, o programa pode se tornar inviavel. Qualquer pessoa pode tomar a

iniciativa de promover o 5S e ndo necessariamente a alta administracao.
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A forma mais utilizada para a sensibilizagdo das pessoas estratégicas é por
meio de palestras com pessoas de instituicdes que ja passaram pela experiéncia do
programa.

Apds a aceitagcdo do programa pela alta administracdo, é preciso que a
empresa repasse a idéia aos subordinados, evidenciando a importancia da pratica
do 5S em todas as atividades.

3.6.8.2. Estrutura de Implantacao

A estruturacdo de implantacdo segue quatro etapas conforme demonstrado

abaixo:

Definicdo do Comité Central e do Gestor:

A fungdo do gestor do programa ou do comité central é promover o
desenvolvimento do programa 5S por toda a empresa. Em pequenas e médias
empresas ndo € necessaria a formagido do comité central, mas nas grandes

organizacles faz se necessario visto que, existe a autonomia de algumas areas.

O gestor do programa deve ser um lider e conhecer bem 0s conceitos do 58S,

pois a responsabilidade de todo o planejamento do programa estara em suas maos.

Composic¢ao do Comité Central:

Composicdo do Comité Central: O comité central &€ formado por pessoas
indicadas pelo gestor ou por outras liderangas, podendo ser pessoas de qualquer

nive! hierarquico. As atividades do comité sdo dividas em trés fases:
- Promocéo: sédo as atividades que despertam o interesse continuo do 5S;
- Padronizacao: é a unificagéo dos itens de apoio a promogao;
- Controle: € o monitoramento dos custos e resultados do programa ao iongo

do tempo.
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externos e de
premiscéo

incentivo as reunides

;
Desenvoivere i

$ e o

i eintegracdo das
i <

i

i

agendar os
treinamentocs

Divulgacge de notas

<43
e resultadeos A i
S equipes de trabatho

PADRONIZACAO

DefinicZc das DefinicZo de normas Criacdode

equipas de trabzalho e regras formuldrics de 58 de certificacie
i TR ; Criacdc dos g ey
Avaliacdo dos x Mapeamento B Apuracdo de
= Coordenacéc registros dos 3 =

namercs e
indicadores

das auditorias

das greas

funcionais

resuftados do

programs

ganhos tangiveis |
e intangiveis

Figura 3 - Responsabilidade do Comité Central

a) Capacitacao do Comité Central:

O treinamento sobre o programa 5S deve ser simples e claro, podendo ser
aplicado por instituicées voltadas para a area de qualidade ou através de estudos
das literaturas especificas e visitas a empresas que tenham o programa implantado.
E importante que o gestor e o comité estudem os casos de sucessos e de
insucessos para aprender com os dois lados e conhecer o que pode interferir no

sucesso do programa.

b) Elaborac¢ao do Plano Diretor:

O plano diretor visa a definicAo das metas, objetivos, estratégias e o
desenvolvimento do programa. O plano diretor deve seguir as seguintes
abordagens:

- Execucgédo: o plano deve ter abordagens integrando as praticas do dia-a-dia,
visto que a compreensao do 5S sé se da pelo exercicio das atividades.

- Incluséo de todos os niveis hierarquicos: todos devem participar do 5S

independente de cargo ou funcgéo.
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- Adaptagédo e envolvimento de todas as areas: cada area tem uma
caracteristica e o plano deve respeitar os limites de cada uma.

- Flexibilidade: dos prazos e da assimilagdo do programa, devendo rever o
plano num curto espago de tempo.

- Genérico: o plano diretor deve ser genérico para todas as areas, somente no
plano de execucdo que o mesmo deve ser especifico.

- Disciplina: o plano deve buscar a disciplina e rigor nos itens acordados entre
0S grupos e as areas abrangidas.

Desenvolver atividades do 5S dentro da rotina diaria: O 5S tem que ser
inserido dentro das atividades diarias e sua execucdo devem ser de forma rigida,
buscando a melhoria continua.

O plano diretor deve conter as seguintes informacoes:

Figura 23- Modelo do Plano Diretor (RIBEIRO, 2006)

3.6.9. Treinamentos

Antes de realizar os treinamentos para todos os niveis, € preciso concretizar

as atividades a seguir:
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- Definir o nome do processo e o significado de cada um dos sensos do
programa;

- Praticar cada um dos S;

- Validar o plano de treinamento;

- Definir o orgcamento para o treinamento;

- Criar expectativas para o treinamento;

- Definir materiais e passos do treinamento;

- Elaborar critérios de avaliacao;

- Realizar treinamentos introdutorios.

3.6.10. Langcamento do 5S’s

Nos dias que antecedem o langcamento € necessaria a elaboracéo e a
execucgao do plano de agéo, para que no dia do langcamento do programa tudo esteja
dentro de um cronograma e que a situacdo atual seja apresentada.

- Diagnéstico;

- Definicdo do “Dia da Grande Limpeza”;

- Divulgagéo do “Dia da Grande Limpeza”;

- Preparativos;

- Langcamentos do Programa 5S's;

- Delimitagéo das areas.

3.6.11. Diagnéstico do programa 5S’s

Dentro do programa 5S o diagnostico € uma vistoria informal realizada por
pessoas que conhecem os conceitos do 5S. Ele mostra a situagdo atual de cada
area e torna possivel tomar as atitudes necessarias para a melhoria da mesma.

A analise do ambiente e dos processos se da por meio de fatos e dados
histéricos, e isso é indispensavel para se determinar as causas fundamentais dos
problemas. Existem sete etapas para realizacdo do processo de controle da
qualidade: Identificacdo do problema, Observagcdo, Analise, Plano de agéo,
Padronizacdo e Conclusdo. As trés primeiras fazem parte diagnéstico inicial do
programa 58S, as demais sao inseridas em outras fases do programa:
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Identificagdo do Problema: antes de iniciar a implantagdo do programa 5S é
necessario fazer um diagnoéstico da situacdo atual da qualidade da empresa e
identificar os problemas, avaliando os seguintes aspectos:

- Organizagdo a Arrumacao;

- Utilizacdo e Ordenacéo;

- Limpeza;

- Saude e Seguranga;

- Auto-Disciplina.

A melhor forma de identificar os problemas é através da coleta de dados,
baseada em registros histoéricos (fotos, filmagens, relatérios, questionarios etc.). Para
auxiliar na identificacdo dos problemas s&o utilizados formularios planejados os
quais os dados coletados séo preenchidos de forma facil e concisa.

Os formularios tém a finalidade de registrar os dados dos itens que serédo
verificados, permitindo uma rapida percepcdo da realidade e uma imediata
interpretacéo da situagdo, ajudando a diminuir erros e confusdes. Esses formulérios
sdo chamados de folhas de verificacio.

A folha de verificagdo deve conter algumas perguntas para que a identificagcao
dos problemas seja mais completa:

- Qual a frequéncia do problema?

- Por que ele ocorre?

- Quais as perdas que o problema causa?

- Quais sdo os possiveis ganhos?

Observacdo: A observagcdo é a fase de investigacdo dos aspectos
especificos de cada senso do programa 5S e de cada problema. A analise deve ser
feita sob varios pontos de vistas, sem alterar as causas que o0s produzem, 0s
problemas devem ser analisados exatamente como sé&o.

A descoberta das caracteristicas dos problemas sera revelada com a coleta
de dados. Os dados s&o divididos em cinco categorias: tempo, local, tipo, sintoma e
individuo:

- Tempo: em que momento ocorre o problema?

- Local: em quais areas existem problemas?

- Tipo: quais os sensos do 5S que s&o afetados?
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- Sintoma: os problemas apontados s&o decorrentes da falta dos sensos do
587

- Individuo: quem sao os agentes causadores do problema?

Para realizar a coleta de dados é necessaria a utilizacdo da ferramenta 5S,

pois ela permite que a investigacéo seja feita de forma profunda e clara.

Andlise: a andlise depende das causas descobertas. Dentro da analise
destacam-se trés fases: a definicdo das causas principais, o estabelecimento de
hipbteses provaveis e a verificacdo das hipbteses.

O teste das hipoteses devera investigar se ha relagdo entre as causas
possiveis e os resultados. Caso os resultados sejam positivos, serd necessario
avaliar qual é o grau de importancia da causa. Existem algumas ferramentas que
auxiliam essa analise: Diagrama de Causas e Efeitos, Grafico de Pareto, Diagramas
de disperséo, Histogramas, entre outros graficos:

- Diagrama de causas e efeitos € conhecido como o Diagrama de Ishikawa ou
Espinha de Peixe, € uma ferramenta de representagéo das possiveis causas que
contribuem para um determinado efeito.

Para que ele seja funcional ele deve ser construido de forma simples e direto,

eliminando as causas provaveis.

1) cabecatho 43 categona

¢ &; causa

\

§) subcausa

» 2y efsito

3) eixo cenlral

Figura 5 - Diagrama de Ishikawa (Fonte: Site: O Gerente)

Gréfico de Pareto: Segundo Karatsu; lkeda (1985: 25) o gréafico de Pareto: "E

um diagrama que apresenta os itens e a classe na ordem dos numeros de



39

ocorréncias, apresentando a soma total acumulada”. E um grafico construido a partir
de uma coleta de dados e pode ser utilizado quando se deseja priorizar problemas

ou causas relativas a um determinado assunto.

Diagrama de Dispersdo: “Sa&o graficos que permitem a identificacdo entre
causas e efeitos, para avaliar o relacionamento entre varidveis” (PALADINI, 1994).
Ajuda a visualizar a alteracao sofrida por uma variavel quando outra se modifica. Ele
apenas demonstra a intensidade da relacdo entre as variaveis selecionadas, néo

garantindo a causa- efeito.

Histograma: “Séo graficos de barras que mostram a variacdo sobre uma faixa
especifica” (JURAN, 1989). Enquanto os graficos de controle demonstram o
comportamento de uma variavel ao longo do tempo, o histograma demonstra o
comportamento de uma variavel num determinado tempo.

Plano de Agédo: O plano de ag3o é a elaboracdo de estratégias de acio para
que os problemas encontrados sejam resolvidos. A Acdo se refere as iniciativas
tomadas para eliminac&o das causas principais do problema.

O Plano de agédo tem como base: a certificagcdo de que as acdes sdo tomadas
sobre as causas fundamentais e ndo sobre o efeito; certificagbes de as agdes
propostas ndo produzem efeitos negativos.

Dentro do programa 58S, o primeiro passo a ser dado € o treinamento do
pessoal, o qual visa a divuigacdo do programa e as medidas que serdo tomadas
para eliminar as causas dos problemas encontrados e enquadrados nos sensos do
58.

Verificagdo: essa ¢ uma forma segura de garantir que os problemas nao
serdo repetidos, para isso existem alguns passos que devem ser seguidos:
comparagédo dos dados do problema, comparagdo dos resultados, listagem de
efeitos secundarios e verificagdo da continuidade do problema. 1

Padronizagido: nessa fase as causas dos problemas s&o eliminadas e"-‘f as
acdes corretivas sdo padronizadas.

No programa 5S essa fase € garantida quando as atividades mestras de
padronizagdo sdo executadas, por exemplo: a comunicagao integrada, a educacgéo,
o treinamento e 0 acompanhamento da utilizagdo dos padrdes.

Conclusdo: a especificacdo dos problemas, planejamento de resolugbes e a

reflexdo s&o as etapas de conclusao. N
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Na conclusao séo relacionados os resultados que ndo foram alcancados e 0s
que foram acima do esperado, reavaliacéo dos itens pendentes, reflexdo cuidadosa

sobre as atividades da solucdo de problemas.

3.6.12. Diagnéstico em outras fases do programa

O programa 5S necessita de métodos que sinalizem e indiquem até onde o
que foi estabelecido chegou. Por isso é importante realizar o diagndstico em todas
as fases do processo.

Uma das ferramentas utilizadas é o diagndstico por graduagéo. O processo é
dividido em trés fases, todas elas incluem auto-avaliacbes, avaliagbes externas e
somente depois que as areas sdo aprovadas € que a etapa se concretiza.

A divisdo do processo em etapas gerencidveis e executaveis e a oferta de
recompensas aumentam o sentimento de realizac&o.

Quando a meta do local de trabalho € comparada a critérios e padrdes
estabelecidos, pode-se medir o progresso realizado e avaliar o desempenho.

A

Auic-Avaliacfo - g Avaliacfo Extemna

Avaliacdo Extemna | A
através da verificacfo de | =
itens

Tentativa de Passar

Passar : Etapa 1 (Bronze)

S

Etapa 3 (Ourc} Etapa 2 (Prata)

Figura 6 - Método de Diagnéstico por Graduacéo (OSADA, 1992: 192)
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3.6.13. Avaliagdo das Informagdes

O diagnéstico serve como um painel de controle e de medicdo. Por meio dele,
cada um acompanha o desempenho da area ao longo do tempo. O diagndstico
permite mostrar o que cada area ou pessoa esta fazendo e quais os resultados de
suas acgoes.

As principais vantagens em realizar o diagnostico sao:

- Avaliacéo das areas e do desempenho e indicagdo de agfes corretivas;

- Melhoria Continua;

Mantém a convergéncia de propdsitos € a coeréncia de esforcos na
organizacao através de acdes e estratégias.

3.6.14. Definicdo do “Dia da Grande Limpeza”

E o dia do langamento do programa 58S, que tem grande importancia, pois tera
como finalidade despertar o interesse e a curiosidade das pessoas em relagdo ao
sucesso do programa.

O dia escolhido tem que ser calmo e sem turbuléncias, para ndo provocar
transtornos na empresa e nas atividades, prejudicando funcionarios, fornecedores e
clientes.

Deve haver um planejamento de todas as a¢des que serdo realizadas durante

o dia e as responsabilidades de cada funcionario.

3.6.15. Divulgacao do “Dia da Grande Limpeza”

A divulgacdo do “Dia da Grande Limpeza’ deve criar um clima de
expectativas, podendo ser feita uma campanha de propaganda interna para que as
pessoas se sintam animadas e curiosas com relagao a este dia.

3.6.16. Preparativos

Os preparativos que antecedem o langamento do programa, na verdade, ja

sdo passos realizados dentro do préprio programa, esses preparativos englobam

toda a parte de listagem e compra de materiais que serdo utilizados no programa.
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Também séo realizadas classificagbes dos materiais e objetos, indicando o destino

de cada um.

3.6.17. Langcamento do 5§S

O langamento do programa tem como finalidade despertar o interesse das
pessoas e realizar as atividades que foram planejadas. Normalmente, neste dia,

ocorre a conclusao do descarte e a limpeza.

Portanto, um mutirdo deve ser feito para a realizagdo das limpezas de chéo,
paredes e eliminagado da sujeira. O trabalho em equipe tende a ser um ponto chave

neste dia.

As pendéncias que n&o tiverem solucdo neste dia devem ser registradas e

avaliadas pelo gestor do programa.

3.6.18. Delimitacdo das Areas

As atividades do programa 5S devem ser executadas pelas pessoas que
trabalham na area, para que ndo se desperte 0 sentimento de invasdo, criando

assim o comprometimento de todos.

Cada pessoa deve ter uma responsabilidade dentro da area em que atua
desde que isso ndao venha atrapalhar o fluxo de atividades da empresa. O

interessante, nesse caso, é criar mecanismos de rodizios para que todos participem.

3.6.19. Pratica e Sistematica dos Sensos

Depois do langamento do 5S sdo necessarias que as agdes do plano diretor
continuem sendo executadas. Para isso serd necessario criar mecanismos de
acompanhamento e controle das etapas do programa, seguir as caracteristicas e

entender as dificuldades de cada um dos sensos.
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Praticas do 55's

Seirt Seiton
(Organizacio) {(Arrumacdio}
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Responsab ade duz
Fac acdo de iimpezs & inspecdo
3 . Seiketsu
Seiso {Limpeza} (Padronizacio} |
2

Shitsuke {Disciplina}

Figura 7- Pratica do 5S’s (OSADA, 1992)

3.6.20. Avaliagcdo, promoc¢ao e manutengdo do 5S

As avaliagbes dos ambientes de trabalho ddo excelentes resultados e
mostram para os participantes onde exatamente eles precisam melhorar. Parg
realizar as avaliacbes €& necessaria a criacdo de metodologias, critérios de
pontuacéo e sistematica. Os formularios devem ser padronizados e claros para que
todos entendam os dados.
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Os resultados das avaliagdes devem ser demonstrados através da evolugéo
de cada area dentro do programa.
As areas que tiveram bons resultados devem ser reconhecidas e premiadas

como forma de incentivo a melhoria continua.

3.6.21. Principais dificuldades para a implantacédo

A maior dificuldade do programa €& a comunicacgdo interna. Como o 5S
trabalha com um modelo de administragdo participativa, o tal do “empurra-empurra”
acaba afetando o programa, pois a alta administracdo fica esperando que os
gerentes de nivel médio implantem o programa e vice-versa. Ndo ha comunicacgéo
clara e objetiva entre os niveis hierarquicos.

O clima organizacional € outro ponto critico, pois a relagdo entre empresa e
empregado deve estar harmoniosa, caso contrario, sera necessario rever as
politicas de recursos humanos da empresa.

E fundamental que as normas e regras aplicadas pelo programa sejam
praticas e simples, ndo dando espaco para o excesso de burocratizagéo.

3.6.22. Certificagao do Programa 58

A certificacdo das areas, visando a melhoria continua das atividades e
processos dentro do programa.

E interessante destacar que, o controle para a certificacdo deve ser rigido,
mas ao mesmo tempo flexivel e simples e a formulagdo de critérios deve estar
fundamentada nas metas e objetivos do programa.

Para gerar certo grau de confianga e seriedade com relagdo a certificacéo,
devem ser realizadas auditorias em determinados espacos de tempo e dependendo
da organizacdo, é preciso contratar auditores em empresas especializadas no

assunto.



4. A EMPRESA

4.1.Estrutura Organizacional

A agéncia bancaria estudada faz parte de uma rede de 4.000 agéncias de um
conglomerado financeiro. Ela é dividida em 3 areas: a administrativa, de negécios e
de operacgdes.

Atualmente o quadro de funcionarios € composto por 52 colaboradores, divido
em 16 cargos. Conforme organograma abaixo:

Gerente Geral
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Gerente
Administrativo
f T { ] 1
. Gerentede Gerentie Gerente Gerente de

| Expediente  Pessoaluridica  Pessoaflsica | Agronegcios
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s . b Esiagidrios b= Esiagifrios fee Assisientes
i Tesourarla ; |

b= Atendentes e Estagidrias
|

s (ailrass

I

5 Assistenies de
¢ Operacces

“f Estagiarios

Figura 24 - Organograma Funcional da Agéncia Bancéria (Fonte: Agéncia Bancaria)
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4.2.Diagnéstico da Situagao Atual

4.2.1. Reconhecimento do Ambiente de Trabalho

Pelo fato do ambiente ser t&o complexo surge a necessidade de explorar,
mapear e discerni-lo para reduzir a incerteza a seu respeito. Para Chiavenato
(2002), “Ambiente & tudo que envolve uma organizacdo. E o contexto na qual ela
estéa inserida. E t&o vasto e complexo que é impossivel conhecé-lo e compreendé-lo
totalmente”.

O ambiente tem aspectos relacionados a :

- Selecdo: as condigdes fisicas, l6gicas e humanas da empresa;

- Percepcdo: sdo as expectativas, anseios, problemas e convicgbes dos
funcionarios e da empresa;

- Consonancia e dissonancia: confirmac¢des positivas ou negativas nas
percepgdes com reflexo no comportamento;

- Limites e fronteiras: s&o as diferencas que separam a empresa do seu
contexto ambiental.

O ambiente é divido em 2 partes:

- Ambiente Geral: que é conhecido como o Macro Ambiente e, é influenciado
por aspectos externos, como politica, economia, demograficos, sociais e ambientais,
que afetam as estratégias e o dia-a-dia de qualquer empresa;

- Ambiente de Tarefa: ele é influenciado por um grupo mais proximo da
empresa como clientes, fornecedores, usuarios, concorrentes e outros.

A agéncia bancaria é apenas uma pequena parte da organizagéo, ela
responde por uma porcentagem pequena dos negoécios do conglomerado inteiro,
mas mesmo assim sua existéncia € de grande importancia para que a organizacao
atinja as metas estipuladas dentro dos negécios. Uma agéncia bancaria sofre com a
influéncia de todos os aspectos dos ambientes macro e micro.

Dentro do macro ambiente podemos destacar a influéncia das politicas
monetarias, sociais, ambientais, internacionais e outros.

E no ambiente micro, podemos destacar a influéncia da cultura e valores dos
colaboradores, os clientes, a sociedade, os sindicatos, os prestadores de servigos,

os fornecedores, as agéncias reguladoras do banco e outros.
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Uma agéncia bancaria esta inserida num ambiente de constantes mudancas,
forte influéncia dos sfackholders e concorréncia acirrada interna (as demais
agéncias da rede) e externa (agéncias de outras institucdes financeiras).

Também podemos destacar que os resultados da agéncia dependem da
motivag&o dos colaboradores.

4.2.2. |dentificagdo dos Problemas

A terceira etapa do estudo foi & identificacdo dos principais problemas
encontrados em cada uma das areas apontadas acima, que podem ser classificados
como:

- Administrativos: controle, organizacao e discipling;

- Gerenciais: limpeza, ordem e arrumagao;

- Humanos: motivagéo, crengas, cultura, valores e educacéo.

4.2.3. Diagnéstico da Qualidade

O diagnéstico € uma atividade que visa determinar os problemas mais
relevantes que precisam ser resolvidos. Esses problemas podem ser encontrados
em quaisquer setores ou fungbes da empresa. Hesketh (1979) cita que o:
“Diagnéstico visa proporcionar a organizagdo as condi¢bes necessarias para o
desenvolvimento e aprimoramento de modo que seu desempenho atinja niveis
satisfatérios de eficiéncia e eficacia”. O diagndstico visa também estruturar solugdes
para cada questdo, estabelecer prioridades e gerar um Plano de agcdo com objetivos
gerais, metas especificas, prazos, investimentos, despesas, responsabilidades e

controles.

4.2.4. Diagndsticos da situacdo atual da qualidade

Atualmente a agéncia ndo tem nenhum programa de qualidade implantado.
Um dos principais motivos € que a cada dois anos ela passa por um periodo de
transicdo da gestdo administrativa e de negdcios, e a rotatividade do quadro de

funcionarios é bem significativa, a cada seis meses 30% do quadro passa por
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transicao de carreira e transferéncia de agéncia. Outro problema também observado
€ que a agéncia tem um ritmo de trabalho acelerado, e por isso acaba exigindo
muito esforgo fisico e psicolégico dos colaboradores afetando o desempenho dos

mesmos na execugao das atividades do dia-a-dia.

Para a elaboragdo do estudo foi efetuada a divisdo por areas, conforme a
estrutura fisica da agéncia, e posteriormente levantados e identificados em cada
uma delas inconformidades que afetam a qualidade dos servicos da agéncia.

A agéncia possui 18 areas na estrutura fisica, divididas em trés andares,
conforme tabela abaixo:

Area Localizagdo Classificagdo
Estacionamento Piso 1 1
Entrada de acesso as dependéncias da agéncia Piso 1 2
Sala de auto-atendimento Piso 1 3
Sagudo de espera Piso 1 4
Plataforma dos caixas Piso 1 5
Sala de operacdes Piso 1 6
Escadaria Piso 1 7
Escritério negocial Pessoa Fisica Piso 2 8
Escritdrio negocial Pessoa Juridica Piso 2 9
Escritério negocial Agronegdcios Piso 2 10
Escritério Geréncia Geral Piso 2 11
Escritério Administrativo Piso 2 12
Sala de operagdes Piso 2 13
Banheiros Piso 2 14
Arquivo geral Piso 3 15
Sala de reunides Piso 3 16
Copa Piso 3 17
Biblioteca Piso 3 18

Figura 9- Divisdo das Areas da Agéncia (Fonte: Agéncia Bancéria)
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Abaixo seguem os quadros de levantamento da situagéo atual de cada area
de trabalho da agéncia. Para levantamento dos dados foram utilizadas as

ferramentas 5W e 2H, adaptando-as conforme as informacdes apontadas:

tevantamento de Dados

Empresa:

Obhjetive:

LocalizagSa 1 Andar

Onde? O gué? Chasam? Por qué? Classificacdo Tipe

Estacionamento

Fachadas externas

Entrada de acesso
as dependéncias da
agérncia

Sala de avto-

stendimente =10 sujos.

Sagudo de aspera

Piataforma dos
caixas

- Armarios lotadaos;
Sala de apearacdes .

Lixos jogados no chio;

Lixos misturados;

Escadaris de acessa

Steadues Drantr o des noomas do 33

ao pise superiar

Figura 10- Levantamento de Dados Agéncia Bancéria 1° Andar (Fonte: Agéncia Bancaria)
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Levantamento de Dados

Empresa:
Ohjetiva:

Lecalizagiio: 2 Ander

Onde? O qué? Quem? Paor qud? Ciassificacda Tipa

Saia de operacdes

Escritério de
negdcios Pessoa
Fisica

Escritérie de
negdeios Passoa
Juridica

Escritério de
Arronsgdcios

Eszcritério de

vizado, (npe 2 arrwmada. ucEcEa;

Gerencia Seral

Limpers,

Eseritdrio
Adininistrativo
Sujos e molh
vazesmnetos; 1
Banheiros

TOM 2XCEsSs0 G

Escadaria de acesso
20 piso suparior

Figura 11- Levantamento de Dados Agéncia Bancaria 2° Andar (Fonte: Agéncia Bancaria)



Levantamento de Dodos
Empresa:
Ohietivo:
Lacalizacdo: 3 Andar
Onde? O qué? Quemn? Por qué? Classificacdo Tipa

Arguivo geral

Sals de reunides

AHMENTRS aner

m

#QOS1OS;

Copa

Biblioteca

Figura 12- Levantamento de Dados Agéncia Bancaria 3° Andar (Fonte: Agéncia Bancaria)



5. PROPOSTA

5.1. Sistema Proposto

O sistema de qualidade proposto a agéncia bancaria € a implantagdo do
programa 5S’s, apds estudo da bibliografia como apontado anteriormente nos
modelos de sistemas de gestdo da qualidade visto que no levantamento dos dados,
pode se observar que o grande problema é com relacdo ao senso de limpeza e
organizacdo e, que esses problemas estdo relacionados a educagao, cultura,
motivacdo e comprometimento dos funcionarios com a empresa. Todos esses
fatores sao decorrentes das constantes mudancas na agéncia.

As técnicas utilizadas dentro do programa 5S’s podem ser implantadas como
um planejamento estratégico que com o tempo passa a ser incorporado dentro da
rotina da empresa contribuindo para a busca da exceléncia na prestagdo de

Servicos.
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5.2. Plano de Implantagéo

5.2.1. Cronograma das Etapas

Cronograma das etapas do Plano de Implantagdo do programa 5S na agéncia
bancaria:

Cronograma Anual da Implantacdo do Programa 58

Projeto: implantacdo do Programa 55

Empresa : Agéncia Bancéria

Periodos {meses} Gréfico de Gantt
2
® Hens
e
Jan || Fev | Mar f Abr ) Mai | Jun §| Jul || Ago || Set || Out || Nov | Dez

SensibilizacZo das pessoes esiratégicas

Estruturacao de implaniacio
£ [Treinamenio
g =
g Lancamento do 55
=,
g Prética e Sistemética dos Sensos
[
e AvaiiacZo e Promocio do %s

Certificac8o 55

Periodo que seré realizado a atividade
Atividade realizada
Atividade atrasada

Figura 25- Cronograma do roteiro de implantacéo do 5S

5.2.2. Plano das Etapas do Programa 5S

Apbs o levantamento da situagdo atual da qualidade, foi criado um roteiro
pbaseado na revisdo bibliografica referente as etapas de implantagéo do programa 5S
na agéncia bancaria:

5.2.3. Sensibilizacao das pessoas Estratégicas:

A sensibilizacdo da alta gerencia seré feita através de palestras elaboradas

por profissionais que tenham experiéncia na implantagéo do 5S, com apresentag&o
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dos conteudos de fundamentos do 5S’s; beneficios do 5S’s; pontos de melhorias nos
itens de saude, seguranga, meio ambiente, qualidade, produtividade, custos, kaizen
e Just time; resultados obtidos em outras empresas; modelo basico de implantacéo;
sucessos e fracassos do programa; papel da lideranca; etc;

Com base nessas apresentacgdes sera possivel formar um pensamento critico
sobre o tema, levantar as consideracbes sobre a implantagdo do programa 5S’s e
analisar se a situacdo atual em que a empresa se encontra € ideal para desenvolver

0 programa.

5.2.4. Decisao da Implantagao

Quando a alta gestdo ja tomou a decisdo da implantacdo do programa na
empresa é necessario que todos sejam informados para que desde o inicio do
programa as pessoas sintam se privilegiadas e comprometidas com a decisdo, entdo
nesse momento deve ser feito 0 Anancio Oficial que podera ser realizada da forma
mais conveniente para que todos se sintam bem.

Na agencia bancaria esse anuncio sera realizado de forma alegre e
descontraido para que desde o inicio os funcionarios se sintam a vontade com o

programa.

5.2.5. Estruturagao de Implantagdo do Programa

Depois de sensibilizado a alta gestdo e tomada a decisdo da implantagéo do
programa, é formado e definido a estruturagdo de implantagdo do programa 5S,

abaixo seguem os itens a serem considerados:

5.2.6. Estrutura de Pessoas

Dentro do programa 58S existe a necessidade da formac&o de equipes de
trabalho, que visa garantir o andamento de todas as fases do programa. Essas
equipes séo formadas, treinadas e avaliadas dentro dos aspectos fundamentais do
programa. Todas elas trabalham de formas integradas, obedecendo a um sistema

hierarquico. Visando essas consideragbes, abaixo segue a estrutura organizacional
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sugerida para a implantagéo do programa na agencia bancaria e quadro do plano de
responsabilidades de cada integrante:

, Comité Local

S Facilitadores
Central
~ Gestordo - Comitéde
. Programa | ~ Divulgacao

Comftef{e — Auditores ‘
| Avaliagao | |

Figura 14- Organograma dos Cargos Dentro do Programa 5S Agéncia Bancaria

Para que haja um comprometimento por todos os funcionarios da agencia
bancaria e principalmente pela geréncia as tarefas serdo distribuidas de um modo

que todos os funcionarios estejam envolvidos e sejam responsaveis pelo programa.

Ciuadro de Cargos e Quantidades

Cargo Pesisoas;’ Grupos Total de

Grupo Pessoas
Gestor 1 3 §
Comité Central 6 1 &
Comité Local 3 4 12
Facilitadores 5 2 10
Comité de Divulgacado & 1 G
Comiié de Avaliacadao & 1 &}
Audiiores S 1 &
Total o

11 47

Figura 26- Quadro de Cargos e Quantidades
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Definicdao Gestor: a funcdo basica do gestor do programa é fomentar as
atividades de 5S por toda a empresa. A agéncia bancaria contara com um gestor do
programa o qual teré como fungdes:

- Estruturar o programa para a implantacao;

- Criar os programas de treinamentos;

- Treinar os comités centrais;

- Criar um plano diretor;

- Promover acdo integrada do 5S.

Definigdo do Comité Central: O comité central sera formado por um grupo
de seis pessoas de varias areas escolhidas pelo gestor, esses terdo como fungéo
basica as atividades de promog¢ao, de padronizacao e controle, essas funcbes estdo
descritas no quadro do Plano de Responsabilidades.

Formacao de Comités Locais: visa a formagdo de equipes para a
implantacdo do programa em todas as areas de trabalho da agéncia. Na agéncia
bancaria os comités locais serédo formados por quatro grupos de trés pessoas, que
terdo como funcédo basica o levantamento dos problemas e inconformidades que
atrapalham o desempenho da agéncia entre outras fungdes que estdo descritas no
quadro do Plano de Responsabilidades.

Definigdo dos Facilitadores: os facilitadores s&o o elo de integracao entre
os comités e os demais funcionarios da empresa. A agéncia bancaria contara com
dez facilitadores que serdo divididos em dois grupos que vao trabalhar de formas
alternadas dentro de todas as areas da agencia, obedecendo a ordem de
localizag&o do funcionario.

Comité de Divulgacgao: € responsavel pela elaboracdo do material didatico,
informativo e de promogéo do programa 5S. Na agencia bancaria esse comité sera
formado por um grupo de seis pessoas.

Comité de Avaliacdo: esse comité tem como fungéo de todo planejamento
de avaliacdo e auditorias que serdo realizadas nas reas da agencia, esse comité
sera formado por um grupo de seis pessoas.

Auditores: A auditoria serve como meio de garantir a evolugcdo progressiva
dos padrées do 5S. A agéncia bancaria tera um grupo de seis auditores, que seréo
responsaveis pelas avaliagdes e certificagdes das areas dentro do programa visando

a garantia dos padrdes do 5S.



Plano de Responsabilidades

Who? What? When? Where? Why? How?
{Quem?) {0 qué?) {Quando?} | {Onde?) {Por qué?) {Como?)
Planejar 2 gerendiar ¢
Gestor do frograma CTOETams @ TreiNsT 6 (o
cenirai

Comité Centra! Slzsorspic daplencioe
agdo, corracio o
problamas levantados
5;
Comité facat wbpraie 2izse
facilitadores

Comité de Divuigacio

Comité de avaliagdo

w0

UCHong; L

Suiditores

Figura 27- Plano da Distribuicdo das Responsabilidades
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5.2.7. Planejamento do programa

Aplds a definicdo da estrutura de pessoas do programa 5S da agéncia
pancaria, € necessario definir um roteiro dos préximos passos a serem seguidos:

Elaboragado do planejamento estratégico do programa: definir os planos,
metas, objetivos, estratégias, meios de controle e verificagdo do programa na
agencia bancaria;

Elaboracéo de plano de agdes: apds efetuar a identificacéo dos problemas,
cada comité sera responsavel por elaborar planos de acgbes para cada uma das
inconformidades apontadas, utilizando as ferramentas da qualidade para o
planejamento dos mesmos;

Implantacdo dos planos de agdes: apds a elaboracdo dos planos de agdes,
cada equipe sera responsavel por implanta-los nas areas e nos pontos identificados
anteriormente.

Verificagdo: cada equipe responsavel pelos planos de a¢bes devera realizar
verificagbes periodicas para avaliagido dos planos do programa 58S.

Corregcdo: cada equipe sera responsavel pela atualizacdo, controle e
corre¢cdes necessarias para o andamento do programa dentro das melhorias
propostas.

Avaliagcdo do programa: o comité e auditoria fardo avaliagdes no final de
cada trimestre para analisar o andamento do programa na agéncia e apoés trés
avaliagdes consecutivas emitirdo a certificacdo da area dentro do programa 5S.

Reuniao: Apos as avaliagdes, serdo feitas reunides para discutir o resultado
das avaliagbes e tomar decisées necessarias para o bom andamento do programsg
58.

5.2.8. Treinamentos

A disciplina é fundamental no desenvolvimento do programa 58S,
principalmente para que ele seja implantado de forma correta e gere os beneficios
esperados para a empresa, como: eliminacdo de residuos, organizacdo do espaco,
ambiente saudavel, ganho de produtividade, ganho de eficiéncia e eficacia nos
processos organizacionais, reducdo de custos, mudanga de habitos, aumento dos

lucros e entre outros. Mas para que o programa atinja o nivel esperado de eficiéncia
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e eficacia € necessario que as pessoas estejam preparadas e conhegam o programa
e toda a sua origem, embora os custos sejam os mais altos de todo o programa,
ainda assim os freinamentos s&o importantes e indispensaveis. Para a implantacdo
do programa na agéncia foi elaborado uma tabela, sobre a programacdo dos
treinamentos que serdo realizados para as equipes envolvidas, conforme

apresentado a tabela:

PROGRAMAGAO DOS TREINAMENTOS DO PROGRAMA 58

Whe? Whai? Where? Why? How? When?
{Quem?] {0 que?) {Onde?) {Por que?} {Como?) {Quando?)

Treinamento e
30bre 0 programa 3

Gestor do 55

Treinaments & capac
Representantes dos g gragrama 33
Comités Centrals {3 funcdo de Representantz
do Comité Central

Treinamento & capacitac
Representantes dos |subre o 5
Comités locals

L T T ey R
LGaiatalas Lare NG 500 |polEma

b
A

Facilitaderes sobie o grograma a3 e sobre

3 funcéo de facilitador

Representantes do

Comité de .
hualiagho PN R
de Comité de A
uditores d Trzinaments & capaci
Auditores de o B o
ﬁva‘iagée SO0E § [FOOTaME 5o 2 5007
) 3 fungdo de facilitador -
’ da mzsing
Comit d Treinamento & ca
ﬂ?m;;;:o zobre 0 pragrama
Vihgaca

8 funcéa de facilitader

Figura 28- Programacéo dos Treinamentos do Programa 5S’s.
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5.2.9. Langamentos do 58’s na Agéncia Bancaria

Dias que antecedem o langamento do 5S’s serdo realizados os preparativos,
que véo reforcar as atividades que serdo executadas no Dia do Langamento do
programa na agencia bancaria, abaixo seguem algumas acoes:

- Preparar e entregar o material de divulgagdo e langamento do programa na
agéncia;

- Efetuar o registro da situacdo das instalagbes, através de filmagens e fotos,
antes da implantacdo do Programa;

- Definir a area de descarte (local onde os materiais e equipamentos
descartados seréo disponibilizados);

- Definir o local em que os materiais e equipamentos serdo colocados no "DIA
58", até serem transportados para a area de descarte;

- Providenciar transporte do material descartado para a area de descarte;

- Definir a forma de classificar os materiais e equipamentos que serdo
descartados: materiais ou equipamentos que podem ser reaproveitados ou
vendidos,; sucata; lixo seletivo.

- Providenciar para que sejam documentadas com fotos e video as atividades
do "DIA 58";

- Promover agdes de divulgacdo e motivagdo junto aos empregados para o
"DIA 58", tais como: mensagem; fixacdo de faixa ou cartazes,

- Promover discussdes prévias, internas nas areas, referente ao que podera
ser descartado em termos de equipamentos, mobiliario, etc., e quanto a liberacdo de
espacos fisicos.

- Considerar a possibilidade de liberar recursos para pequenas melhorias que
eventualmente poderdo surgir, principalmente nas areas descentralizadas, tais
como: pinturas, pequenocs reparos, iluminacgao, etc.

- Acionar o Setor de Patrimdnio com vistas a estabelecer acbes de controle
sobre o material descartado.

- Realizar visitas, no dia anterior ac "DIA 58", nas areas estimulando os
empregados para o dia seguinte e fornecendo as informacdes necessarias.

- Planejar para que no "DIA 58" nenhuma outra atividade seja realizada pelos
empregados, que nio sejam aqueles voltados para a implantagdo do Programa,

mantidos 0s servigos essenciais.
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- Estabelecer formas e orientar para que em todas as areas sejam avaliados
0s primeiros resultados tais como: material descartado (kg); espago recuperado (m?),
etc.

O lancamento do programa 5S’s busca motivar as pessoas com relagdo as
atividades praticas que devem ocorrer nesse dia. Na agéncia bancaria o langcamento
sera feito de forma planejada seguindo um roteiro desde o inicio da implantagéo.
Abaixo seguem algumas ac¢bes que serdo realizados no dia do langcamento do
programa 58 na agéncia bancaria:

- Promover uma cerimdnia do langamento do Programa 5S na Agéncia, na
primeira hora da manhéa, com a participagdo de todos 0s empregados;

- Implantar os trés primeiros "S" em todas as Areas da Agéncia;

- Conscientizar e mostrar a cada empregado a importancia de ele préprio
implantar o Senso de Saude e Senso de Autodisciplina, que sdo aspectos pessoais
do "S";

- Estabelecer formas de acompanhar os resuitados através de tabelas ou de
graficos que os proprios empregados irdo preencher com o passar do tempo. Avaliar
os custos envolvidos;

- Preparar relatérios conclusivos do dia do lancamento do programa 5S com
caracterizacdo de eventuais problemas e registro dos dados finais;

- Elaborar planilha de pendéncias do dia do Langamento.
5.2.10. Pratica e Sistematica do Programa

Apoés a consolidagdo dos trés primeiros S, a agéncia ira focar nos dois ultimos
S que serdo praticados pelos empregados como continuagdo e cumprimento das
normas, dando énfase nos aspectos de higiene, saude, pontualidade, manuseio
adequado dos documentos e moveis. As atividades que ja eram executadas ser&o
tratadas de forma sistematica dentro do roteiro do 5S.

5.2.11. Avaliagao

Apos 15 dias do langamento do programa 5S na agéncia, serdo iniciadas as

avaliacées dos trés primeiros S, de todas as areas.
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Segundo Haroldo Ribeiro (2006), o processo de avaliagdo € a ferramenta que
mobiliza os esforgos das equipes para a evolugao em 58.

Sistematica da avaliacio:

As avaliagbes serao realizadas por auditorias internas, a cada trés meses.

Cada comité local serd responsavel pelas pré- avaliagfes, que serdo
realizadas semanaimente.

Os critérios de avaliagdo e pontuagdo serdo definidos com objetividade
atribuindo pesos, quantificando os itens irregulares e criando normas de maneira
que este processo seja pratico e simples evitando a burocracia e ao mesmo tempo
subjetividade.

Os formulérios de avaliacéo servem de registros do padrao dos trés primeiros
S, esses serdo desenvolvidos buscando adaptar os conceitos de cada um dos S.
Existem varios modelos de formularios, que se enquadra em cada tipo de ambiente

a ser avaliado (banheiros, escritérios, patio, almoxarifado, etc).

5.2.12. Sistematica de coleta de resultados das auditorias

Sera desenvolvido banco de dados para facilitar as coletas, controles e
apuracéo dos resultados das auditorias. Esses bancos de dados serdo manuseados
nos computadores, dentro de programas que gerem informaces confidveis e de
facil manuseio, possibilitando ainda uma analise dos dados de forma qualitativa e
quantitativa.

Apos essas analises os resultados seréo enviados aos auditados por meio
eletronico, onde cada nao-conformidade significativa sera tratada de uma maneira
formal, definindo prazos, agbes corretivas e preventivas.

Divulgacdo dos resuitados sera feita em reunibes gerenciais e através de
cartazes que serdo visualizados em painéis informativos.

Apoés a divulgacdo sera realizado um plano de ac&o contendo as metas e

objetivos para a préxima auditoria.
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5.2.13. Certificagao

A certificacdo € um modo de motivar para a melhoria continua das areas que
atingem o padréo desejado dos 5S. Para a certificacdo das areas da agencia
bancaria serao realizados projetos especificos para conquista-la.

Seréo utilizados os dados obtidos nas avaliagbes, mas com critérios

especificos para o assunto, enquadrando cada “S” do programa.

5.3. Recursos

5.3.1. Financeiros

A agéncia pertence a uma instituicdo financeira, que trabalha com orgamentos
para cada linha de negécios do grupo, sendo distribuido com base nas informagdes
do realizado durante o ano por cada uma dessas linhas. Qualquer iniciativa que uma
area queira realizar, deve ser informado até o més de setembro do ano anterior para
gue seja realizada uma analise com base em projegdes de ganhos e perdas para
saber se a iniciativa dara lucros ou prejuizos para a instituicdo. Caso o resultado
seja positivo sera disponibilizada a quantia necessaria para a implantacdo da
iniciativa durante o0 ano seguinte, caso contrario 0 orgamento ndo sera
disponibilizado ou podera ser, mas, em valores bem inferiores ao solicitado.

Os maiores gastos relativos ao programa sdo com os treinamentos € com a
promocao, visto que as agdes dentro de cada 5S sio relacionadas a parte fisica e
l6gica da agencia buscando a melhoria continua dos processos e atividades para
atingir um nivel de exceléncia e qualidade nos servigos prestados.

Com base nessas informagbes serd necessdria realizar estudos mais
profundos para saber exatamente qual o valor do orgamento e quanto realmente

custardo a implantagéo do programa.
5.3.2. Humanos
Como ja comentado anteriormente a agencia tem um quadro de funcionarios

bem grande e bem diversificado, por esse motivo os recursos humanos disponiveis

serao suficientes para atender a demanda do programa.
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5.3.3. Tempo

A implantagdo do programa como apresentado no cronograma anterior levarg
um ano para se consolidar, visto que as ag¢des serdo de um modo que nio afetem o
dia-a-dia e o desempenho atual da agéncia. Poderia ser realizado num prazo menor
mais isso geraria impactos nas atividades atuais comprometendo as relagbes com
clientes, publico em geral e o sindicato. Visto que a carga de trabalho de grande
parte dos funcionarios é reduzida em seis horas diarias o que coincide com o horaric

de atendimento ao publico.

5.4. Resultados Esperados

Os resultados esperados com a implantacdo do programa 5S na agéncia
bancéaria serdo positivos nos aspectos de crescimento, mudanca de uma forma
geral, integracdo pessoal e administracdo participativa, melhorando itens que véo
além de uma estrutura fisica e l6gica. Abaixo seguem alguns resultados previstos
com a implantacao do programa:

- Eliminacéo do desperdicio;

- Otimizagao do espacgo;

- Redugé&o do tempo improdutivo;

- Reducéo do "stress” das pessoas;

- Reducdo de condigbes inseguras, com a conseqiente diminuicdo de
acidentes;

- Reducéo dos riscos de doengas funcionais;

- Prevencéao de quebras;

- Aumento da vida util de maquinas, ferramentas e equipamentos;

- Padronizacao e melhoria de processos;

- Eliminagéo ou redugéo da poluico;

- Melhoria das relagdes interpessoais;

- Incremento da eficiéncia com a eliminac&o do retrabalho;

- Confiabilidade dos dados disponiveis para a tomada de decisdes;

- Autodisciplina e incentivo a criatividade;

- Dignificacdo do ser humano;

- Reducio dos custos;
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- Desenvolvimento do espirito de equipe;

- Melhoria da comunicagao;

- Melhoria do aspecto visual dos ambientes;

- Melhoria no atendimento ao publico;

A implantagdo dos 5S visa, sobretudo, a qualidade na vida dos funcionarios,

harmonizando os recursos disponiveis com as atividades que desenvolvem.



6. MEDIDAS PREVENTIVAS E CORRETIVAS

Para Chiavenato (2002), "Decisédo é o processo de andlise e escolha entre as

alternativas disponiveis de cursos de agdo que a pessoa devera seguir”.

A decisdo envolve escolhas e dentro do 5S’s as escolhas sdo as acgles

preventivas e corretivas:

Acao preventiva: é qualquer acdo tomada com o objetivo de reduzir a

probabilidade de uma potencial consequéncia de eventos de risco.

Acdo corretiva: € qualquer acdo tomada com o objetivo de alterar o

desempenho futuro de maneira a compatibiliza-lo com o seu plano.

Dentro da tomada de decisdo existem sete etapas das acbes corretivas e
preventivas, s&o eles: percepcao da situagdo que envolve um problema, analise e
definicdo do problema, definicdo dos objetivos, procura de alternativas de solugéo,
escolha da alternativa adequada ao alcance dos objetivos, avaliagdo e comparagédo

das alternativas e implantagao da alternativa escolhida.

6.1. Acao Corretiva

A Agencia deve ter politicas e procedimentos para implementar as agdes
preventivas e corretivas quando forem identificadas ndo-conformidades, observando

0s seguintes aspectos:
-Analise de causas;
- Selecdo e implementacdo de agbes corretivas;
- Monitorizar as agdes corretivas;

- Auditorias adicionais.

6.1.1. Analise das Causas

A definicdo da acdo corretiva deve iniciar com a investigagdo para

determinacgao das causas da nao-conformidade.
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Para isso devera usar como modelo o Diagrama de Ishikawa que é uma
ferramenta grafica utilizada pela Administragéo para o Gerenciamento e o Controle

da Qualidade em processos diversos.

[ Analise das causas Efeito ]
Ambiente Fisico Equipamento Pessoal Material
Normalizagéo Gestio Processo Servigo Terceirizado

tem Causas Identificadas Classificagao ABC

o A WN

Legenda de Classificagdo ABC: A — causa principal
B — causa importante
C — causa secundaria

Figura 29- Modelo de Diagrama de Ishikawa (www.anvisa.gov.br).

6.1.2. Selegao e Implementacdo de Agdes Corretivas

A Agencia devera identificar as ag¢les corretivas potenciais, selecionar e

implementar as acdes que sejam mais provaveis para eliminar as causas e prevenir

reincidéncia.
Programa de Acdes Corretivas e Preventivas
Acéado Corretiva / Preventiva Resp. fApoio PrevisF:(:azoReal
Elaborado Aprovado
T I___1___

Figura 30 - Modelo de Programa de Acbes Corretivas e Preventivas (www.anvisa.gov.br).



6.1.3. Monitoragao das acdes corretivas
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A agéncia deverad monitorar os resultados das agdes corretivas para garantir

que as mesmas estao sendo eficazes.

| Avaliacéo das Acdes Corretivas e Preventivas

Verificagio da Eficacia: / /

e A falha/nao conformidade esta:

() Totalmente corrigida / prevenida
() Parciaimente corrigida / prevenida
( ) Mantida

o Resultado Esperado:

Avaliacido Coordenacgio da Qualidade

Responsavel Data Assinatura

Data

Figura 31- Modelo de Avaliacdo das Ac¢bes Corretivas e Preventivas (www.anvisa.gov.br).

6.1.4. Auditorias Adicionais

Caso as nao-conformidades e desvios do programa 5S demonstrem que o

mesmo ndo estd adequadamente estruturado ou em conformidade, a agéncia

devera providenciar auditoria nas atividades que estdo sendo questionadas.

6.2. Acgdo Preventiva

E um processo pré-ativo para identificagdo de oportunidades de melhoria e

ndo uma reacdo a identificagdo de ndo-conformidades, problemas ou reclamacées.

A agéncia deve identificar melhorias necessérias e potenciais causas de ndo-

conformidades técnicas ou referentes ao programa 5S.
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Sendo requeridas acgdes preventivas, elaborar plano de acdo para
implementa-las e monitora-las, visando reduzir a probabilidade de ocorréncia de
nao-conformidades e aproveitar oportunidades de melhorias.

Exemplos

- Planejamento estratégico;

- Plano de treinamento;

- Plano de manutencéo preventiva;

- Acompanhamento e avaliagcdo de desempenho de pessoal.

6.2.1. Aspectos Praticos

Elaborar norma ou procedimentos para tratamento das ndo-conformidades
contendo:

- formularios de registros de ndo-conformidade;

- fluxo das informacbes de ndo-conformidades;

- formulario para analise das causas e registro de a¢des corretivas;

- niveis de competéncia para tomada de agéo corretiva e preventiva.

- Conscientizar os colaboradores para registrar os problemas, visando a
tomada de a¢des corretivas;

- Geréncia da Qualidade exerce papel importante na andlise,
encaminhamento, acompanhamento e avaliagdo da eficacia das agdes corretivas e
preventivas.

No diagnéstico realizado pode-se verificar que os problemas apontados séo
passiveis de acgdo corretiva e acdo preventiva e que, o 5S pode mudar o quadro
atual da agéncia.

Os problemas foram classificados, conforme apresentado anteriormente na
seguinte ordem:

- Administrativos: controles, organizacéo e disciplina;

- Gerenciais: limpeza, ordem e arrumacéo;

- Humanos: motivagao, crencas, cultura, valores e educacéo.

Os problemas de ordem administrativa podem ser enquadrados dentro dos
seguintes S: Seiri (organizagao) e Shitsuke (Disciplina). As ac¢des preventivas e
corretivas devem ser tomadas levando em consideragao o ambiente:
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Seiri: Organizacéo

- Reduzir a necessidade de espaco fisico, eliminando o excesso de moveis e
entulhos guardados nos cantos;

- Facilitar o arranjo fisico, aiterando a posicdo das estacdes de trabalho e
substituindo méveis e equipamentos antigos por modelos novos e ergonémicos;

- Diminuir o desperdicio de material, criar controles de estoques e
providenciar armazenagem adequada do material;

- Providenciar lixeiras para coleta seletiva e distribui-las nos locais de acesso;

- Providenciar orcamento para pintura e manutencgao predial.

Shitsuke: Ordenacgdo e Arrumacao

- Melhorar as relagbes humanas entre as equipes e superiores, oferecendo
encontros de integraco;

- Favorecer e estimular o trabalho em equipe, promovendo acgdes integradas
e administracdo participativa;

- Sensibilizar as pessoas quanto ao desperdicio de recursos, através de
campanhas;

- Dignificagdo do ser humano, por meio do incentivo da participacdo dos
programas de qualidade de vida, ofertados pela empresa;

- Facilidade de execugao de todas as tarefas, evitando a burocracia.

- Incentivo e motivagéo por meio de modelos e exemplos de gesté&o.

Os problemas de ordem gerenciais podem ser classificados dentro do Seiton

(Arrumacéo) e do Seiso (Limpeza):

Seiso: Limpeza e Higiene

- Proporcionar o aumento da auto-estima e da disposigdo da equipe, gerando
produtividade, eliminando a sujeira e limpando o ambiente;

- Favorecer o companheirismo, a amizade e o bom-humor da equipe
promovendo mutirdo de limpeza e organizacdo da agéncia;

- Propiciar a satisfacéo e eficiéncia das pessoas;

- Evitar danos a salide da equipe e gastos com doengas, promovendo um
ambiente de trabalho saudavel e limpo;

- Evitar perdas de material, promovendo acbes preventivas de revisdo e

monitoramento dos estoques;
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- Evitar danos a equipamentos, promovendo ag¢des preventivas através de
manutencgdes periddicas.

- Melhorar a imagem interna e externa da empresa, buscando corrigir os
problemas técnicos e visuais através revisdes das estruturas fisicas da agéncia.

- Reduzir condi¢cbes inseguras, investindo em acdes preventivas dentro das
normas da Cipa.

Os problemas classificados como de ordem humanos podem ser classificados
dentro do Seiketsu e Shitsuke:

Esses problemas talvez sejam os mais dificeis de corrigir, pois estéo ligados a
cultura, a motivacgéo, crencas, valores e educagéo.

Uma organizacdo pode mudar uma estrutura, mas se ndo mudar os
elementos que a compdem e a conduzem de nada adianta. E preciso promover uma
mudanga na cultura organizacional.

Saber como e quando mudar € um desafio, 0 percurso entre a crise e a
renovacdo €& continuo dentro das organizagbes. Cada renovacdo precisa de
destruicdo e reconstru¢cdo, mas para isso acontecer, as pessoas tem que estar

motivadas e acreditar no resultado positivo.

Seiketsu: Padronizacao

- Melhoria da produtividade, padronizando processos € melhorando o /ayout
de trabalho;

- Melhoria continua do ambiente de trabalho. Mudar sempre que for preciso
buscando a renovac&o do ambiente, processos e pessoas;

- Racionalizagéo do tempo, incentivando a pontualidade;

- Incentivo a criatividade das pessoas envolvidas, recompensando as pessoas

e promovendo agbes de mudanga de cultura e habitos.



7. RISCOS E RECOMENDAGOES

Implantar um programa de 5S em uma organizagdo ndo é uma tarefa facil,
embora seus conceitos sejam simples e aplicaveis. A implantacdo exige muita
competéncia, lideranga, habilidade com pessoas, perseveranca e determinacgio.
Principalmente, por que o programa envolve pessoas e afeta os habitos e costumes
de cada um.

O programa 5S n&o pode ser visto como uma coisa de momento, um
modismo, pois, dessa forma, ele ndc se completara e os resultados ndo podem ser
desejados instantaneamente. Tudo deve ser planejado e estudado, e as pessoas
tém que interiorizar o programa e os objetivos dele em suas mentes e desejar que
ele aconteca.

As recomendacdes sdo para que os gestores vistam a camisa do programa e
participem ativamente no processo de melhoria do desempenho da agéncia. Assim,
o resultado positivo sera real e todos poderao esperar um aumento da lucratividade
da agéncia, ja qué, um dos itens visados pelo programa é a eficiéncia e eficacia da
produtividade e o aumento dela. Sem este comprometimento com a melhoria dos
resultados e a busca pela exceléncia na gestao, nao s6 dos administradores, como
de todos os gerentes de nivel médio, fica muito dificil tomar qualquer iniciativa.

Os riscos que O programa corre sao varios, mas o maior deles ¢ referente a
cultura dos envolvidos, pois quando sao sugeridas mudancas junto com ela vém a
resisténcia. Algumas pessoas tendem a n&o aceita-las e criam barreiras para que o
territério delas ndo seja invadido. Mas isso vem da prépria cultura, das crengas e
valores de cada um.

Existe um trabalho muito grande e que requer paciéncia que deve ser feito
para que as pessoas aceitem as mudangas ou se afastem dela, e para que o 5S
tenha sucesso. Abaixo seguem os procedimentos padrées para tratar as possiveis

causas que podem interferir na implantacéo do programa na agencia bancaria.
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Agéncia Bancaria

Procedimentos de Ac¢des Preventivas e Corretivas dos Impactos
Negativos na Implantagao do Programa 5S

Responsavel Técnico: Gestor do Programa 58S

1) Objetivos

Garantir a integridade da implantac&o do programa 5S na Agéncia Bancarig,
desde o planejamento até a consolidagdo de todos os S do programa, de modo a
evitar que os problemas e as dificuldades atrapalhem o desempenho da programa
de qualidade escolhido.

2) Comprometimento das Pessoas da Agéncia que Trabalham em

Horarios Reduzidos

As pessoas que trabalham em horéario reduzido na agencia bancaria tem
comportamento diferente das que trabalham em horario normal, sentem se
discriminadas por n&o participarem dos eventos realizados pela agencia, por causa
dos eventos que acontecem no fim de expediente de trabalho. Isso causa intrigas
entre esses grupos.

3) Procedimentos de Ag¢des Corretivas e Preventivas

a) Criar meios de competicbes saudaveis entre os turnos, delimitando as
atuacbes de cada grupo dentro do programa 58S;

b) Estabelecer metas relacionando a evolugdo do 5S para cada turno de
trabalho;

c) Cada grupo de trabalho de horario distinto deve realizar inspegbes nas
condicdes do ambiente deixadas pelo grupo anterior e relatar os problemas
encontrados;

4) Entendimento do Programa 5S

Embora existam os treinamentos para disseminar os conceitos de 5S, as
pessoas ainda tém dificuldade de compreender que ele € uma mudanga nos habitos

e costumes, buscando modificar o interior de cada um.
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5) Procedimentos de A¢des Corretivas e Preventivas

a) A agéncia devera trabalhar de forma pratica e sistematica dentro dos
conceitos do 55, consolidar os trés primeiros S;

b) Buscar meios de interiorizar os conceitos do programa.

c) Adquirir habitos do 5S para mudanca de costumes.

6) Dosar a Teoria e a Pratica

Embora os conceitos do programa sejam simples, as pessoas ndo costumam
dar valor a isso. A teoria ndo é suficiente para que a mudanca ocorra é necessario
que a pratica de cada S seja constante para ser assimilada.

7) Procedimentos de A¢des Corretivas e Preventivas

a) Definicdo das praticas e atividades a serem executadas dentro do
programa;

b) Definir as metas e objetivos de cada S;

c) Discutir sobre o tema no dia-a-dia;

d) Desburocratizar os processos.

8) Deficiéncia de Politicas de Recursos Humanos

O 58 necessita que a agéncia possua uma politica de recursos humanos
eficiente, buscando a valorizacdo do potencial do ser humano.

9) Procedimentos de A¢des Corretivas e Preventivas

a) Implantagéo de politicas claras e objetivas;

b) Criag&o de grupos de discussao para avaliar a politica atual;

c) AvaliagGes periodicas do nivel de satisfac@o dos funcionarios;

d) Aplicacdo de politicas adequadas para que 0 55 solugbes encontre um
ambiente de crescimento e desenvolvimento.

10) Dificuldades de Encontrar um Modelo de Impiantacao do Programa

A adogéo de pacotes fechados de modelos de programas € uma forma das
empresas buscarem como comodidade para a implantacdo de programas da
qualidade. Isso pode ser considerado um erro, pois cada empresa tem uma
caracteristica prépria e esse tipo de atitude leva a inviabilidade do programa.

11) Procedimentos de A¢gdes Corretivas e Preventivas

a) Conhecer e analisar como € praticado o 5S em diversas empresas;

b) Planejar de acordo com as caracteristicas da agencia;

c) Conhecer bem a agéncia e 0 ambiente em que ela esta inserida.
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12) Comprometimento da Supervisao

Existe uma aceitagdo muito grande do 5S por parte da alta gestdo nas
organizaglOes, devido os resultados tangiveis e intangiveis que sdo percebidos apos
a aplicagdo do programa. Ja a média gerencia tende a ser mais resistente a
mudanga proposta por que o programa nao esta vinculado a ela.

13) Procedimentos de A¢des Corretivas e Preventivas

a) Desenvolver programas de formacdo gerencial para a média gerencia,
com o intuito de instiga-los a serem verdadeiros lideres;

b) Promover e incentiva-ios a participarem de eventos sobre 0 5S;

14) Dificuldades de Implantar o 58 na Agencia inteira ao mesmo tempo

A pratica do 5S pode interferir em éreas que ndo estdo sendo adotado o
programa.

15) Procedimentos de A¢des Corretivas e Preventivas

a) A agéncia devera demonstrar aos funcionarios que o seu interesse é na
educacdo de todos e ndo sb nos ganhos produtivos e financeiros;

b) Por de tratar de um processo educacional é recomendavel que o 5S seja
implantado de forma simultanea na agencia inteira;

c) Repassar os incrementos de eficiéncias em todas as areas da agencia.

16) Dificuldade de tratar o 5S como um processo estratégico

A falta de visdo, missdo, valores, de politicas e metas de médio e longo prazo
passa uma imagem negativa aos clientes e acionistas da empresa.

17) Procedimentos de A¢des Corretivas e Preventivas

a) Fazer com que o 58S faga perto do planejamento estratégico da agencia;

b) Fazer com que o 5S faga parte das rotinas diéarias da agencia,

c) Incluir as metas e objetivos do 58 dentro do planejamento estratégico;

d) Elaborar plano diretor que contemple todas as etapas do programa
evidenciando uma visdo de médio e longo prazo dos resultados esperados;

e) Elaborar plano de execugao do programa para que todas as fases sofram
influéncia das praticas do 5S.

18) Dificuldades em reconhecer o potencial e o limite do 5S

O 58S Promove melhorias diretas e indiretas na empresa, mas nao resolve
todos os probiemas.

19) Procedimentos de A¢oes Corretivas e Preventivas

a) Evidenciar que o programa ndo & uma filosofia gerencial,
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b) Evidenciar que o programa ndo realiza as atividades isoladas de ordem e
limpeza;

c) Evidenciar que o programa nao é ferramenta de dow-sizing para reduzir os
niveis de hierarquig;

d) Evidenciar que o programa n&o promover a manutencio auténoma;

e) Evidenciar que o programa nao criar mecanismos de analises de falhas;

f) Evidenciar que o programa nao desenvolver ferramentas para desenvolver
as habilidades técnicas.

20) Resisténcia a Mudanga e a pratica do 5S

Isso € a coisa mais natural que pode existir dentro do programa 5S. A
mudanca significa sair da zona de conforto e ir para uma zona turbulenta. Isso causa
medo e inseguranga desenvolvendo a forga da resisténcia.

21) Procedimentos de A¢cdes Corretivas e Preventivas

a) Desenvolver mecanismos de comunicagéo eficiente;

b) Criar conteudos de informacdes que transmitam seguranga;

c) Escolher bem as estratégias de informacéo;

d) Escolher pessoas com credibilidade para transmitir a informacao,

e) Zelar pelo contetido da informacao;

f) Realizar treinamentos nos locais de trabalho;

g) Demonstrar os benéficos que serdo alcancados com o programa;

h) Ter calma e paciéncia quanto & evolugéo do processo;

i) Caso a resisténcia ainda perpetue sera necessario fazer avaliagbes do
desempenho de trabalho e agir com mais rigor promovendo o desligamento da
pessoa resistente.

22) Dificuldades em conciliar o 58S com o trabalho do dia-a-dia

As pessoas tende a questionar quanto ao tempo que terdo que ceder parg
realizar as atividades do programa, buscando desculpas como a falta dele pelo
desempenho que tem com relag&o as rotinas diarias.

23) Procedimentos de Ag¢bes Corretivas e Preventivas

a) Avaliacdes periédicas do programa;

b) Elaboragéo de planos de agdes;

c) Cronometragem do tempo em que realizagéo as atividades do programa,

d) Anélise do tempo ocioso durante as atividades diarias.



CONCLUSAO

Apbs a pesquisa de campo na agéncia bancaria pode-se concluir que:

A implantacéo do programa na agéncia estudada é viavel e que os problemas
encontrados s&0 passiveis de mudancgas.

O 58S é um processo a ser praticado por todos 0s niveis da organizacao. Para
que ele ou qualquer outro programa tenha 0 sucesso esperado € necessario criar
pilares de sustentacdo fortes e seguros e isso sé se consegue com o tempo.

O principio basico para a exceléncia é a educacéo e, investir nisso € investir
No sucesso da organizagao.

O 58 é um programa simples, mas que depende totalmente das pessoas, pois
para entendé-lo € necessario executa-lo.

Uma vez implantado o programa 58, nao pode haver retrocesso, o sucesso
precisa ser consolidado e todas as conquistas devem ser recompensadas, mas para
gue isso acontecga & necessario que haja uma administragdo participativa para que o
ambiente esteja sempre arrumado e limpo. A filosofia do Kaizen &, basicamente, g
representacdo do 58, pois significa melhoria continua e gradual na vida em geral

(pessoal, familiar, social € no trabalho).
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ANEXOS

AVALIACAO DOS 58

12 aval: /2% aval: { /

SEIRI - SEPARAR - & =z arte de distinguir o necessério do desnscessédrio e livrar-se deste

Adota o

gerenciamento pela estratificac8oc. para dsfinir a imporiancia e o local de armazenamento de alguma coisa
{documento ou objeto} peia freqiiéncia de uss. ou seja’ se é utilizado 2 toda hora ou tedo dia. ss & usado
uma vez pol Semana. por mEs, ou apenas umas vez nos ullimes dois = s8is meses.

AVALIACAODOS 58

12 Aval.

2% Aval.

TOTAL

O material de consulis estd em local adequado conforme a feqgiéncia de use
{Mermas, procedimentos. orientacfes)? As copias sdc controladas?

Os documentos do arquivo inative estdo com prazo para incinerar?

Existem copias de artigos ou publicacfes desnecessarias?

Existem publicacfes e/ou sdicfies particulares sem wiilizacde?

Estéc sob a mesa somente os objelos necessanos ac uss constante (1
caneta, 1 borracha, 1 lapissira. 1 grampeador, 1 furador, régus, papsl
rascunho, 1 bandeja de entrada. 1 bandsia de saids. agenda)?

Existem objetos ou documentos desnecessarnios nas gavelas das mesas?

Existem vidros nas mesas?

Estéo colocados am local adequade matanais de uso comum {(gramipeader
grande, furador grande, guithotina, régua grande. papel rascunho, catélegoe
telefonico. dicionario, livro de protocelo, Manual do apropriads. flanela, dlcoso!
e outros)?

Existem objetos desnscessarios sob as esiantes, mapotecas ou armarnioes?

Existem documentos ou objetos desnecassarios denirc de amianos ou
astantes?

Todos 0s moveis/cadeiras/mesas sfo necessanos? Ha excesso?

A guantidade de ramais telefdnicos esta bem dimensionada?

Os softwares utilizados s&o os autorizados?

Existem arquivos desnecessarios nos disqustes ocu micros?

Os disqustes usados s&o os necessarios? Ha excesso?

Existem mensagens na bandeja do correio sistrénice que possam ser
deletadas?

(Os quadros de avisos s&0 necassarios? Ha excesso?

Os poster's. adesivos. quadros com mensagens s8o necessénos? Ha
excesso?

SUBTOTAL

Faonte: www.ogerente.com.br




AVALIACAO DOS 58

1= aval: /2% aval: / /

SEITON - ORGANIZAR - consisie am guardar, de modo funcional, visando sliminar a
procurar. Cabe definir um local para cada sguipamento, objsto ou documentc, cbedecendo a critérics de
esiratificac&o pela freqtGéncia do uso. E necessério ter em msanie a facilidade de recuperacdo e de cumprir a

regra bésica de utilizar e devplver ac devids lugar

nacessidade de

AVALIACAO DOS 58

1% Aval.

23 Aval.

TOTAL

A disposicdo dos moveis permite um bom fluxo?

As bandejas de entrada 2 saida ds documentos estéo em local que permita
bom fluxo de todos?

A dispesicdo dos ramais telefonicos permite um bom fluxe?

Gs ramais telefonicos estdo identificados?

(s objetos. documentos_ livios. est&c ordenados dentro das gavsias,
armarios. mapotecas?

Os arquivos estdo identificados. stiqustados e com identificacéas? A
identificacédo cecincide com o contetdo?

As tensfes estdo identificadas {110, 228)7

Exisiem listas atualizadas dos contetdos dos armarios. mapoiscas.
estantes?

Existe lista da bibliocgrafia que sst2 na szala?

0]

Existe lista de controle do saldo de matsrial d
Setor?

expsdiente para ussc do

Existe registro de controle de disqusts = arquivos informatizados?

Nos cd’s tem stiquetas que possam ser comparadas com os ragistres ds
controle?

Os enderecos das impressoras estdo identificados?

Os madveis, eguipamentos. objetos & cutros estdo identificados?

As portas, corredores. passagens e drsas sstde identificadas?

As bandejas de entrada e saida estdo identificadas?

As chaves do Sstor estdc identificadas? Existe pora-chave?

As mensagsens dos guadros de avisos estdc afixadas e wdentihcadas por
assunta?

E possivel localizar documentos ou chbistos em menes de 30 segundes?

SUBTOTAL

Fonie: www.ogerenie.com.or



AVALIACAO DOS 58

1 aval:/ /2% aval: [/

SEISO - LIMPAR - bassia-se em himpar. acabar com o lixe 2 suigirs 2 tudo aguile gue for estranho so
ambiente de trabalhc A limpeza é encarada come uma formz de prevenir quebras falhas e acidentes.
visando estabelecer um local de trabatho impscavel e agradavel?

AVALIACAO DOS 55 1% Aval. | 2% Aval. | TOTAL

Existe & atividade de limpeza autbnoma pela equipe em mesas.
equipamentos. vidros. gavelas, eic.?

Existe acompanhamento da limpeza no local de irabalho pelz contratada
{ianelas. armarios, mesas. cadeiras, quadros, pise, vidros. ponias, telefones.
etc)?

Esta sobre a mesa somente o trabalhc do momenio?

Existam cestas de lixo suficienies & colocades em locais adeguados?

Chéo, janeslas. paredes. porias, mesas. cadeiras. vidros. armarics, estanies,
astéo limpos?

Garrafa de cafg, agua, copos estéo sm local adequade?

As condicfes de ventilagdo, ruido, iluminacdo, cheio e temperatura sdo
adequadas?

Existe extintores de incéndio préxime as salas? Estéo identificados?

Os fios dos equipamentos estdo hem acondicionados?

Como vai 2 Taxa de Acidentes com & sam afzstamenic do Seior?

As cadeiras e equipamentos de informatica estfo ergonomicaments
adequados?

E permitide fumar na sala?

Os empregados fumantes, guando estdo nos corredores 2 jardins jogam o
cigarro no cinzsiro?

Existe coleta saletiva de lixp?

Os jarros de plantas estéo bem cuidados?

O Mapeamente de risco foi revisado? Esté em local visivel?

O aspecto geral da sala & agradavel?

SUBTOTAL
Fonte: www.ogerente.com.br




AVALIACAO DOS 5S

12 aval:/{2°aval: /!

SEIKETSU - PADRONIZAR - sstabslecer procsdimentos para manter a organizacéo,

limpeza. Significa regularizar & controlar as atividadses dos 58

a armumacdo. € a

AVALIACAO DOS 58

1% Aval.

2% Aval.

TOTAL

A nova logomarca da Petrobras j& foi substituida em impressos. refatdrios.
documentos diversos? Esta dentro do padrds?

~

Existe um controle do fluxs dos documentes que circulam no Sstor?

As tarefas séo distribuidas para cada membro da squips? Existe lista de
distribuicgo de tarsfas?

Os documentos estéo de acordo com o Cosema PQ-005 — Elaboracdo e
Controle de Documentos. Os procedimentos estée sendo uiiizados?

O Manual Especifice da Qualidade esta atualizade?

Os indices do Setor estdo sob controie? Quais os padrdes 2stabzlecides?
Quais séo os referenciais de exceléncia.

O relatério mensal € circulado para conhecimento de todos 05 membros da
aguipe?

Os horarios para limpeza per parie da contratada £ habitual 2 permansente?

Se for o caso, os uniformes estdo sendo utilizades?

Todos estédo utilizando a cadeira de identidade funcional?

Quam & mambro da Cipa 2sta utitizands o Baltam?

Onde ficam acondicionados os fanches que as equipes fevam para o Ssior?

Existe o habito de tomar cafezinhe e dgua préxima aos micros?

[41]

Cs disquetes sstdo longs de gualquer camps magnétice?

Existe manutencédo periddica de squinamentos. micros e outins?

Todos os mambros da squipe fazem exame penddica?

SUBTOTAL

Fonte: www.ogerente.com.br




PLANO DE AUDITORIA

ORGANIZACAO: |

AfC: l

|

EQUIPE AUDITORA: |

Lider:

Auditor:

Especialista:

Objetivo da Auditoria:

lDATIZ\ DA AUDITORIA:

[NORMA:

Escopo da Auditoria:

Data

Horario

Auditor:

Processo, Departamento, Fungio:

Auditados:




RELATORIO DE OPORTUNIDADE DE MELHORIAS

{- IDENTIFICACAO DO RELATORIO

AREA RESPONSAVEL:

NOME DO RESPONSAVEL PELA AREA

PERIODO DE ANALISE DO RELATORIO:

DATA lAS SIHATURA DO RESPONSAVEL

It — DESCRICAO DOS
RESULTADOS DA AMALISE

ltens a serem Analisados:

! Anslise da Infra-Estrutura da Empresa

i, Analise das operacdes de trabalho.

. Analise dos procedimentos do sistema de gestac da gualidade.

IV Tratamenio de sugestdes e reclamacdes de client

v Andlise dos resultados das auditorias internas,

Vi Analise dos registros da qualidade:

ViL Analise do acompanhamenio de indicadores,
no

Vil Andlise das nao-conformidades regisiradas no periodo
X Ouiros consigerados necessanoss
Deve possuir actes de controle caso seja delectado a necessidade e deve ter um plano de

acdo anexo, para essas agé s {como serdo controladas. por quem, prazo, efc).




RELATORIO DE NAQ-CONFORMIDADE Rev: 01
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iaterial Envolvido: Relatorios Finan
NE N OC N*OF:
Desenho N% . N® Desenho do fundido: Quant.
Observaches
DESCRICAO DA NAQO CONFORMIDADE
Data Setor
{ }Procedente { |)Imprecedente { X}Agko Corretiva { |} Acdo Preventiva

Se improcedente motivo:

Responsavsl Seto

GEROU RETRABALHO:
Sim( } N&o{ } Cusios Retrabathos R§
REINSPECAQ
Aprovado { 1 Reprovado { ) Responsavel Data
GERQOU REFUGOS

Sim( } N&o{ 1 Custos Refugos RS
Descrigao des custos;
Data: | Responsavel Setor

DISPOSICAQ




RELATORIO DE NAC-CONFORMIDADE

Rev: 01
Pagina 02 de 02

88

CAUSAS DA NAO CONFORMIDADE

—~ e =
paia Saioy

ACAD A SER TOMADA:

utilizadas pelas areas da empresa.

Responsave

TV iAo e rifie A e Tl
Gauando verfica implantac ao

Acampanhamenio da implementaco ds acdo

Fontevww ogerente com.br




SOLICITACAO DE AGAC
[ ] corretiva. [ | Preventiva.

Humere dss

i
|

Fanes Possivéis pal

Tratameiig de Agdeas:

|Resuladeos de &

Resuiades de &
Satiefacde de Ci
[Outrcs:
Compl itas das I
b i ip o Causz usandn Fi TUHY
VUHY? { Porgue acontecen § .
Responsave! | Dater
f H

Plang de Acgdo ds

P = { PLAN ) =Plansiaments { Objstivos, Meta = &

Ferramentas { Ciclo PLC AT+ 518
etodes |

Pianejar as 8¢ées 17

Melharia Conmine aplicando
Whet { O que Elaborar

st ) { Executat & Treinamentos |

ve § Como Executar 17

0 = (CReck ] Checar (I

pitorar, Conwelar ou Verificar 1/ Why | Por qué Ct

Riano de Azdo d= KMetharis Continua aplicando as Faxamenzas {Clclo P.O.CA }» BW 1H

Action § Agdo [ Correriva ou Preventiva | Alusies NneCSEsarios par wet

ere | Onde Sgic 0v ajustar ) ¥

Data Li

Yerificacdo da Eficdcia da Agdo .
Tempo para Ve

Documente de Evidéncia:

Parecer da Efic

Respoasavel: !

: |

Data : |

Por gué niecessi

anplantar Feramenta Poka-Yoke? |

Respensave! 1
Data @ l !

Form 0353 Rey 01/ Folhe
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=
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