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RESUMO 

A busca pela qualidade refere-se hoje a uma constante para o alcance dos objetivos de 
uma organiza~ao e, por isso, adotam-se programas de qualidade. Contudo, ter urn programa 
de qualidade, nao significa necessariamente que haja resultados positivos e confhiveis. Assim, 
faz-se necessario que o modelo seja avaliado: com o estudo realizado e possivel detectar 
pontos fulgeis do programa para propor melhorias. Este trabalho esta centrado em mostrar a 
importancia da avali~ao da qualidade e tern como principal objetivo a proposta de urn projeto 
de sistema de avalia~o do modelo 5 S, em urn atrativo turistico da cidade de Foz do Igua~u. 

Palavras- chave: qualidade, programa SS, avali~ao. 



ABSTRACT 

Nowadays the companies are continuously working in search of quality in order to 
reach their objectives and, therefore, quality programs are usually introduced. However, to 
have a quality program does not necessarily mean that it works and it is reliable. So, it is 
needed that the model be considered: with the fulfilled study, it is possible to detect fragile 
points to carry out improvement proposals. This work is focused on demonstrating the 
importance of quality assessment and its main objective is the project proposal of a 5 S 
assessment system in a tourist attraction in Foz do Igua~tu. 

Keywords: quality, 5S program, assessment. 



1. APRESENTA~AO: 

A valoriza~ao de um ambiente de qualidade cresce gradativamente nao somente por 

conta da alta competitividade no mercado, mas tambem porque urn local de trabalho 

adequado proporciona o bem-estar do funcioruirio, refletindo no atendimento ao consumidor 

final, seja urn produto ou servi~o a ser entregue. Este fator esta diretamente ligado a 
qualidade, que hoje se trata de uma busca constante das organiza~oes para o alcance de seus 

objetivos. A qualidade se refere ao atendimento das expectativas de todos os atores 

administrativos nos processos da organiza~ao, desde fornecedores, administradores, 

funcionarios, ate ao consumidor final. 

Dentre os modelos de programas da qualidade mais difundidos e reconhecidos no 

mercado, destaca-se o 5 S, que e uma filosofia que tern como principal finalidade o aumento 

da produtividade na empresa e como objetivos secundarios o aumento da qualidade e 

melhoria do ambiente de trabalho. Alem disso, o 5 S tern sido utilizado como um programa 

inicial para introduzir a abordagem e preocupa~ao com a qualidade nas organiza~oes. 

Entretanto, implantar urn programa de qualidade nao significa que a organiza~ao estara 

imune a falhas e nao-conformidades. Faz-se necessario a aplica~ao constante de uma 

avalia~ao do programa, a fim de verificar a continuidade da qualidade, as conformidades e, ao 

detectar erros, propor corre~oes. Se uma pe~a e medida constantemente, porem, com um 

medidor que e falho, a qualidade da pe~a e duvidosa. Daf a importancia de se medir ou 

avaliar. 

Este trabalho tern como principal objetivo propor um sistema de avalia~ao do programa 

5 S no Complexo Turfstico Itaipu, cujo principal servi~o ofertado e a visita turfstica a usina 

hidreletrica, alem de constatar a importancia e necessidade de avaliar os processos de 

qualidade. 

A organiza~ao deste esta dividida em etapas, apresentando, dentro da fundamenta~ao 

te6rica, conhecimentos basicos de turismo, qualidade, 5 S, implanta~ao do 5 S, avalia~ao da 

qualidade e avalia~ao do 5 S. 

1.1. OBJETIVOS 

0 objetivo geral descrito a seguir especifica o produto final a ser apresentado e os 

objetivos especfficos descrevem os conteudos do produto final deste projeto. 
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1.1.1. 1.1.1. Objetivo geral: 

Propor o projeto de um sistema de avalia~o do Programa 5S no Complexo Tunstico 

Itaipu. 

1.1.2. 1.1.2. Objetivos espedficos: 

- Metodologia e avali~ao do processo de implanta~ao do 5 S 

- Metodologia e avalia~ao dos resultados do 5 S 

- Propostas para aprimoramento do modelo de 5 S 

1.2. JUSTIFICATIV A 

De acordo com dados da Secretaria de Turismo de Foz do lgu~u, o turismo vem 

crescendo gradativamente na cidade e no mundo ( conforme dados do Conselho Mundial do 

Turismo), onde 0 principal motivo de viagem a cidade e 0 lazer. 

Considerando tal motivo, quando o turista viaja, seus desejos e anseios estao longe de 

stress e o que se espera de sua viagem e que tudo seja bem-sucedido, com todos os servi~os 

prestados de qualidade. Ou seja, ja existe uma expectativa e uma idealiza~o do servi~o; 

quando suas expectativas nao sao atendidas de forma adequada, gera-se insatisfafiao e por isso 

a qualidade se faz necessaria. 

Atualmente fala-se cada vez mais em qualidade, nao s6 porque as pessoas estao mais 

exigentes e conhecedoras, mas tambem porque ela representa um quesito de competitividade e 

sobrevivencia de uma organiza~ao. 

De acordo com Paladini (2002), "hoje ja nao se gasta tempo discutindo o porque de 

produzir qualidade, mas como faze-lo". A implant~ao de um programa de gestao da 

qualidade implica em uma serie de fatores, cujos resultados sao sempre positivos quando bern 

implementados: 

- maior rendimento; 

- mais eficiencia e eficacia~ 

- melhoria nas comunicafioes intemas; 

- padroniza~o dos procedimentos; 

- melhoria geral do ambiente de trabalho. 

Entretanto, nao basta apenas uma boa implementa'iao e um bom embasamento, se o 

sistema de valida'iao e falho; o processo de melhoria deve ser continuo (pratica do kaizen) e 
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deve-se buscar a qualidade da qualidade. Ou seja, nao adianta manter procedimentos de 

qualidade se nao se sabe de sua eficiencia. Neste sentido, a avalia~ao de urn programa de 

qualidade faz-se necessaria e imprescindfvel, para conferencia da validez dos procedimentos. 

Paladini (2002, p. 19) cita que ''tao importante quanto produzir qualidade e gerar meios 

corretos para avalia-la", com metodos bern definidos e precisos. Por isso, o objetivo deste 

trabalho e de propor urn sistema de avalia~ao do programa 5S, a fim de verificar os resultados 

e acompanhar o processo, conforme implantado. Seguindo esta linha, o foco esta no item 

"Chec"'· do ciclo PDCA (do ingles, Plan, Do, Check, Action), de forma a verificar tanto 

procedimentos, quanto continuidade de atividades. 



2. REVISAO DA LITERATURA 

2.1. 0 turismo 

Ha diferentes defini~aes para turismo; de acordo com Leckorish e Carson (2000), se 

trata de uma atividade que ultrapassa os setores convencionais da economia e requer dados de 

natureza economica, social, cultural e ambiental, sendo descrito frequentemente como uma 

atividade multifacetada. 

Andrade (2002) assim o conceitua: 

''Turismo e o complexo de atividades e servi~os relacionados aos deslocamentos, transportes, 

alojamentos, alimenta~ao, circula~ao de produtos tfpicos, atividades relacionadas aos 

movimentos culturais, visitas, lazer e entretenimento". 

EM, ainda, a defini~ao de Torre: 

"0 turismo e urn fenomeno social que consiste no deslocamento voluntario e temporario de 

indivfduos ou grupo de pessoas que, fundamentalmente por motivo de recrea~o. descanso, 

cultura ou saude, saem de seu local de residencia habitual para outro, no qual nao exercem 

nenhuma atividade lucrativa nem remunerada, gerando multiplas inter-rela~oes de 

importancia social, economica e social". (Torre apud Ignarra, 1998, p.24) 

Assim, pode-se dizer que 0 turismo e uma atividade baseada, em grande parte, na 

prest~ao de servi~os, cujas principais caracterfsticas sao a intangibilidade, inseparabilidade, 

heterogeneidade e simultaneidade. 

2.2. Qualidade 

Fatores como concorrencia, consumidores exigentes e satisf~ao de todos os 

stakeholders fizeram com que a qualidade tomasse nao somente urn diferencial de uma 

empresa, mas, de acordo com Paladini (2002, p. 13), uma questao de sobrevivencia das 

organiza~oes, tanto na produ~ao de bens, quanto na pres~ao de servi~os. 
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A qualidade se expressa em vanas defini~oes, dentre elas, eis a defini~ao da ISO 

(International Standard Organization): 

"A qualidade e o conjunto das propriedades e caracterfsticas de um produto, processo ou 

servi~o que lhe fomecem a capacidade de satisfazer as necessidades expllcitas ou impllcitas". 

(apud Teboul, 1991, p.54) 

Para Kaoru Ishikawa, um dos precursores da qualidade no Japao, a qualidade "consiste 

em desenvolver, criar e fabricar mercadorias, mais economicas, uteis e satisfat6rias para o 

comprador. Administrar a qualidade e tambem administrar o pre~o de custo, o pre~o de venda 

eo lucro". (apud Teboul, 1991, p. 56) 

Philip Crosby afirma, resumidamente, que a qualidade e ir ao encontro das exigencias 

(meeting the requirements). Teboul (1991) cita que as necessidades devem ser especificadas e 

a qualidade ocorre quando essas especifica~5es sao atendidas, sem defeito. 

Juran alega que qualidade e a aptidao para o uso, "fitness for use". 0 consumidor final 

nero sempre tem conhecimento das especifica~5es e sua avalial);ao e baseada no que o produto 

esta apto ao uso. 

Ja, a definifiao da qualidade, segundo Teixeira (2002, p. 87), envolve as nOfiOeS de: 

- atendimento as especifical);oes do produto (bern ou servil);o ); 

- atendimento as expectativas do cliente; 

- atendimento as necessidades de rentabilidade empresarial. 

Reunindo estes conceitos e considerando que, de acordo com Oliveira e al. (2003, p.lO), 

a qualidade nao deve se limitar somente aos clientes extemos, deve-se envolver tambem todos 

os atores na cadeia administrativa- funcionanos e administradores. Ou seja, se porum lado a 

qualidade busca atender as expectativas do cliente, por outro, a saude organizacional tambem 

deve estar equilibrada, uma vez que o ambiente intemo reflete diretamente no atendimento, 

principalmente em servi~os. 

Neste sentido, busca-se cada vez mais urn ambiente de qualidade para o alcance dos 

objetivos da organizafiao. Uma das filosofias mais utilizadas, que tem como principal fim a 

me1horia do ambiente de trabalho, e o 5 S, que sera explanado a seguir. 
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2.3. 0 programa 5 S 

Para compreender o contexto do programa 5S, abordar-se-a brevemente no que ele 

consiste. 0 5S consolidou-se no Japao, na decada de 50 e seu nome provem de palavras que, 

em japones, come~am com S: seiri, seiton, seisou, seiketsu e shitsuke. De acordo com Silva 

(1994, p. 14), os 5 S foram interpretados no Brasil como "sensos" nao somente para manter o 

nome original do programa, mas tambem por implicar em mudan~a comportamental. Deste 

modo, adotou-se: senso de utiliza~ao, para seiri; senso de ordena~ao para seiton, senso de 

limpeza para seisou, senso de saude para seiketsu e senso de autodisciplina para shitsuke. 

Conforme afirmam o Instituto de Desenvolvimento Gerencial e Cunha (2008, p. 10), os 

resultados esperados do programa sao: 

Melhora a racionalidade do uso dos seguintes recursos: espa~o f:fsico, 

equipamentos, ferramentas, mao de obra, energia, insumos de produ~ao e material de 

consumo; 

Reduz custos eo tempo de atendimento; 

Aumenta a integra~ao das pessoas nos setores e melhora a capacidade de trabalho 

em grupo; 

Melhora o relacionamento entre pessoas do mesmo n:fvel hierarquico e com os 

n:fveis imediatamente superiores e inferiores; 

Melhora o envolvimento e motiv~ao das pessoas para o trabalho; 

Melhoram a qualidade de vida das pessoas, as condi~oes de seguran~a. meio 

ambiente e ergonomia; 

Aumenta a qualidade dos produtos e servi~os; 

Aumenta a produtividade, gerando economia e lucros. 

2.3.1. Seiri - senso de uti~o 

0 primeiro S, de utiliz~ao, resume-se a "manter, no ambiente considerado, somente os 

recursos necessarios". Ou seja, deve-se selecionar somente o que se precisa, deixando em 

locais pr6ximos e combatendo o desperdfcio. Objetos ou ferramentas que se utiliza com ponca 

freqiiencia devem ser guardados em outros locais. Por exemplo, disponibilizar caneta azul e 

vermelha (considerando que sao as que mais utilizo) no porta-lapis, sobre a mesa; as demais 

canetas ( outras cores, que raramente utilizo) podem ser guardadas no armario, juntamente 

com os materiais de escrit6rio. 



Beneficios 

- Aumento da produtividade; 

- Libera~ao de espa~os para diversos fins; 

- Reaproveitamento de recursos; 

- Realoca!faO de pessoas que nao estejam sendo bern utilizadas; 

- Combate ao excesso de burocracia; 

- Redu~ao de estoques; 

- Diminui~ao de custos. 

Aplica~ 

- Ter s6 o necesslirio e na quantidade certa; 

- Evitar excessos e rna utiliza~ao; 

- Descartar adequadamente o que nao se utiliza; 

- Usar o conceito de um s6 e melhor. 

Considera~iies importantes 

Acerca deste primeiro senso, e importante refletir sobre os seguintes itens: 

- Equipamentos e materiais desnecesslirios 

- Adequa~ao das informa~oes 

- Burocracia 

- Disponibilidade operacional dos equipamentos 

- Utiliza~ao do tempo 

- Desperdfcio no dia-a-dia 

- Existencia de padroes operacionais 

2.3.2. Seiton - senso de ordena~ao 
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De acordo com Silva (1996), a proximidade entre os dois primeiros sensos (de utiliza~ao 

e ordena~ao) e tanta que nao ha uma linha divis6ria clara entre eles; tanto que no Japao 

geralmente se faz referenda aos dois sensos constituindo apenas urn conceito. 

0 senso de ordena~ao se sintetiza a manter os recursos de forma sistematica, 

identificando-os, para ter rapido acesso a eles (facil de localizar) por qualquer pessoa. 

Beneficios 

- Aumento da produtividade, qualidade de vida dos empregados, qualidade do servi~o; 
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- Economia de tempo ao encontrar o que se busca; 

- Diminui~o do cans~o ffsico por moviment~o desnecessana; 

- Maior facilidade para encontrar os objetos/ informa~5es; 

- Rapidez na movimenta~o e resgate de pessoas em caso de emergencia; 

- Diminuic;ao do estresse por buscas mal sucedidas 

Apli~o 

- Estabelecer o local onde ficarao os objetos; 

- Melhorar o lay-outt facilitando o fluxo de atividades e pessoas; 

- Identificar todos os locais e recursos de forma visfvel; 

- Dispor os itens de acordo com a freqiiencia de uso; 

- Padronizar os termos importantes de uso comum na organizac;ao, inclusive arquivos e 

documentos no ambiente virtual; 

- Usar r6tulos e cores vivas para identificar os itens, seguindo as regras ja existentes para o 

uso de cores; 

- Guardar os objetos semelhantes no mesmo local; 

- Expor visualmente todos os pontos criticos, tais como locais perigosos. 

Considera~Oes importantes 

Os seguintes itens devem ser considerados para reflexao: 

- Lay out das ins~oes e equipamentos; 

- Sistema de guarda de objetos, fe:rramentas, instrumentos e materiais; 

- Sistema de informac;5es, arquivos e documentos; 

- Comuui~ visual; 

- Desobstruc;ao de corredores e passagens; 

- Existencia de coisas fora do lugar; 

- Delimitac;ao clara de responsabilidades por area. 

2.3.3. Seisou- senso de limpeza 

0 senso de limpeza equi vale a praticar a limpeza de maneira habitual e rotineira, 

eliminando as causas da sujeira e aprendendo a nao sujar. Consiste na execu~o da limpeza e, 

sobretudo, na conscientizac;ao da importancia de nao sujar e dos beneffcios da maixima 

limpeza do ambiente de trabalho e nas relm;oes. 



Beneficios 

- Qualidade do servi{(o e qualidade para os empregados; 

- Sentimento de bem-estar dos empregados; 

- Sentimento de excelencia transmitido aos clientes; 

- Preven{(ao de acidentes; 

- Conserva{(ao dos equipamentos. 

Aplica~o 

- Educar-se para nao sujar; 

- Limpar o que esta sujo; 

- Descobrir e eliminar as fontes de sujeira; 

- Disciplinar para manter a limpeza diariamente; 

- Limpar tudo de:finindo uma freqiiencia; 

- Inspecionar enquanto limpa (fontes de acidentes, defeitos, etc.) 

Considera~oes importantes 

As seguintes considera{(oes devem ser observadas: 

- Banheiros 

- Postos de trabalho; 

- Areas comuns; 

- Equipamentos; 

- Emissao de p6 e sujeira; 

- Vestuarios; 

- Pisos; 

- Comportamento para evitar sujar. 

2.3.4. Seiketsu - senso de saude 
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De acordo com Silva (1996), o senso de saude refere-se ao estado atingido com a pnitica 

dos tres sensos anteriores, acrescido de providencias rotineiras e habituais em termos de 

higiene, seguran{(a no trabalho e saude pessoal (fisica e mental). 

Beneficios 

Atraves do bern estar do funcionario, prezando por sua saude fisica e mental, tem-se 

trabalhadores mais produtivos, o que melhora qualidade dos servi{(os aos clientes. 



Apli~o 

- Criar condi~ adeqnadas de ilumina~ao. ventila~o e seguran~; 

- Evitar a polui~ao do ar, da 4gua, sonora e visual; 

- Ter produtos de primeiros socorros sempre em condi~Oe& de uso; 

- Respeitar as orien~oes para seguran~a; 

- Consertar pisos. tomeiras, ~Oes soltas, portas emperradas, fechaduras, rachaduras, etc.; 

- Retirar das prateleiras, armarios, gavetas os produtos impr6prios para o consumo; 

- Mapear e eliminar, sistematicamente, as situ~Oe& inseguras; 

- Distribuir as tarefas de forma racional, de modo que elas sejam efetuadas naturalmente; 

- Estimular urn clima de confian~ amizade e solidariedade. 

Considera~Oes importantes 

Os seguintes itens devem ser refletidos, acerca do senso de sande: 

- Condi~oes de trabalho (seguran~a. rufdos, ilumina~ao, temperatura); 

- Cuidados com materiais toxicos; 

- Outras fontes de perigo para a saude; 

-Prom~o de atividades pniticas e educacionais em re~ao a sande; 
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- Cuidar do corpo e da mente (lulbito de leitura, pro~5es de tv sem utilidade, fofocas, 

etc.); 

- Praticar esportes; 

-Manter con~Oe& de bigiene nas areas comuns (banheiros, bebedonros. etc.). 

2.3.5. Shitsuke- Senso de autodisciplina 

Consiste em fazer das atitudes dos outros .. s", urn habito, transformando o 5's em urn 

modo de vida. 

Beneffdos 

- Redu~ao de custos com controle e recompensas; 

- Previsibilidade de resultados; 

- Auto-ins~ao e autocontrole; 

- Melhoria continua a nfvel pessoal e organizacional; 

- Cria~ao de novos Mbitos; 

- Disciplina para o crescimento; 

- Melhoria da qualidade de vida. 



ApJica~o 

- Trabalhar em equipe e colaborar com os colegas; 

- Desenvolver a criatividade; 

- Cumprir honirios; 

~ Cumprir normas, regras e padroes. Utiliza-los como ferramenta de trabalho; 

- Assumir a responsabilidade pelo resultado do seu trabalho; 

- Buscar fazer sempre o melhor, atingindo metas estabelecidas; 

- Praticar os valores da empresa; 

- Ter padr5es simples; 

- Melhorar as comunica~oes em geral; 

- Lan~ar desafios compatfveis com as habilidades; 

- Atribuir responsabilidades e dar autoridade. 

Cousidera~iies importantes 

Deve-se refletir sobre: 

- Padr5es eticos; 

- Padr5es tecmcos; 

-Empatia; 

- Novos habitos; 

- Disciplina para crescimento; 

- Qualidade de vida. 

11 

Verifica-se, portanto, que o principal foco do programa 5 S visa a produtividade. 0 

programa, normalmente, e "vendido" como algo aparentemente pnitico e util, afinal, 

organiz~ao e todos os demais beneffcios do programa sao 6bvios para a empresa. Entretanto, 

todos os sensos sao voltados para obter resultados na produtividade, como se constata no 

exemplo pratico: 

Utiliza~o: Ao descartar objetos e insumos desnecessmos, ha melhoria do esp~o 

ffsico, que acarreta no melhor fluxo de pessoas e agilidade no atendimento, que aumenta a 

produtividade; 

Ordena~ao: Com os objetos necessarios organizados, fa.cilita-se a rapidez no 

atendimento, que aumenta a produtividade; 
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Umpeza; Num ambiente limpo, dispae-se de um local melhor para se trabalhar, o 

que afeta a produtividade do empregado; 

Sande: um funcioruirio sauchivel e bem disposto tem bons resultados em sua 

produtividade; 

Auto·disciplina: Mantendo e praticando todos os S, tem-se redu~ao de custos, 

melhor aproveitamento de recursos e espa~os, melhora-se o atendimento, onde tudo, acarreta 

na produtividade. 

Todos os sensos se deparam com a produtividade como resultado principal, que deve 

ser alcan~ado quando a empresa implanta o programa. 

2.4. 0 processo de implanta9io do programa 5 S 

A proposta de implanta~ao do 5S e apresentada pelo autor Ribeiro (1994, p.29), que 

pode ser adotada por qualquer organiza~ao. A seguir, cada etapa e explanada: 

2.4.1. Sensibiliza~o 

A particip~o da alta administra~ao e imprescindfvel na lideran~ das atividades, 

demonstrando comprometimento oficial da organiza~ao para conduzir o 5 S. Abaixo, o autor 

relata algumas sugestaes que servem para a sensibiliz~ao: 

- Convidar um profissional que tenha experiencia na pnitica dos conceitos, para apresenta-los 

a organiza~ao, por meio de palestra, depoimento ou uma reuniao; 

- Sugerir a participa~ao em eventos que abordem o tema (cursos, palestras, semirulrios, 

congressos); 

- Promover visitas as organiza~OeS que estejam implementando 0 5 S; 

- Circular artigos pr6prios com base nos conhecimentos adquiridos e propaga-los por pessoas 

estrategicas; 

- Desenvolver o 5 S num local de trabalho da organiza~ao e mostrar a ~ao os seus efeitos. 

Basicamente, nao se deve implementar o 5 S em um nfvel da organiz~ao se o mvel 

i.mediatamente superior nao tiver conhecimento sobre o assunto. 

2A.2. Defini~io do gestor on eomite central 

Ap6s decidir-se pela implanta~ao, a dir~o deve definir quem promoveni o 5 S por toda 

a organiza~ao. 
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A fun~ao basica do gestor do programa, ou de um comite central, e fomentar as 

atividades do 5 S por toda a empresa. Para tanto, o gestor deve conhecer profundamente os 

conceitos, e ter uma capacidade de lideran~a devidamente reconhecida. Ele e responsavel pela 

cri~o da estrutura para a implanta~ao do 5 S, pela elabo~o do plano diretor, pelo 

treinamento das pessoas que irao liderar o processo de implan~ao nos diversos ambientes, e 

pela propria prom~o integrada do 5 S, inclusive auditando a operacionaliza~ao do plano 

diretor. 

Dependendo do porte da empresa, podem ser formados sub-comites ligados ao gestor ou 

comite central, com os objetivos de desenvolver atividades pedagogicas e educacionais, 

controlar resultados e cuidar de atividades promocionais do 5 S. 

2.4.3. Aniincio oficial 

Ap6s definir o responsavel pelo 5 S, deve-se anunciar oficialmente a decisao de 

implanta-lo. Uma programa~ao tipica de uma cerimonia pode incluir: 

- apresenta~ao de uma pe~ de teatro; 

- apresen~ao de uma palestra; 

- annncio de imp~ao, atraves da lideran~ maxima; 

- assinatura do termo de compromisso elou nom~ao do responsavel pelo 5 S; 

- conftatemiza~o. 

2.4.4. Treinamento do gestor on comite central 

0 treinamento do gestor ou comite central pode ocorrer das seguintes fonnas: 

- Leitura de literatura especifica: uma leitura minuciosa de uma publi~ao sobre o assunto e 
fundamental, antes de qualquer outra metodologia. No caso do comite, todos os componentes 

podem ler individualmente cap1tulos preestabelecidos; 

- Visita as organiza~aes ou unidades que estejam em estagio mais avan~do do 5 S: a visita 

as organiza~aes ou locais de trabalho que estejam em um padrao mais elevado, oferece uma 

demonstra~o visual do que e possfvel com 0 5 s, principalmente quando realizada em 

processos similares aos dos visitantes. Um depoimento sobre o padrao anterior, sobre a forma 

como as atividades de melhorias foram desenvolvidas, e como as atividades foram vencidas, e 
muito enrlquecedor; 

- Participa~o em cursos de 5 S: A participa~ao em cursos de 5 S oferece ao gestor, ou 

componentes do comite central, uma oportunidade para retirar duvidas ou entao consolidar os 
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conceitos. Outra grande vantagem e conhecer participantes de outras organiza~Oe8, 

possibilitando troca de experiencias e ate agendar algumas visitas. 

- Apoio de consultoria: a vantagem desta consultoria e utilizar a experiencia ja presenciada e/ 

au vivenciada pelo consultor. As atividades mfnimas de uma consultoria em 5 S sao: 

* Realiza~o de urn diagn6stico da organiza~o; 

* Comentarios sabre o esbo~o do plano - diretor desenvolvido pelo gestor au comite central, 

em uma reuniao especffica. Ha organiza~5es que preferem que o pr6prio consultor elabore o 

plano- diretor; 

* Forma~ao de facilitadores e/ ou comites locais; 

* Comentarios sabre as preparativos para o lan~amento do 5 S; 

* Participa~ao no dia de lan~amento do 5 S; 

* A valia~ao do lan~amento do 5 S e defini~ao de pr6ximas etapas; 

* Acompanhamento 

- Tr& primeiros meses- mensal 

- Seis meses subseqiientes - trimestral 

- Depois deste perfodo - semestral. 

2.4.5. Elabora~io do Plano diretor 

0 plano diretor tern como objetivo orientar o seu desenvolvimento par toda a 

organiza~o, de forma coordenada, definindo a polftica, objetivos, metas e estrategia. Pela 

simplicidade da pratica do 5 S, o plano diretor deve ter as seguintes caracterfsticas: 

- Abordagem para a execu~o antes da teori~o ( o 5 S tern a caracterfstica de ser uma 

atividade que s6 e entendida pela pratica. Quanta mais e executado 0 5 s, maior e 0 

entendimento de sua essencia); 

- Voltado para todos os 6rgaos e todos as niveis hierarquicos; 

- Respeitar as caracterfsticas de cada 6rgao e de cada pessoa; 

- Ser flexfvel; 

- Ser generico; 

- Zelar pela disciplina; 

- Desenvolver atividades inseridas no trabalho; 

- Medir resultados (as resultados tangiveis e intangiveis devem ser identificados como uma 

forma de demonstrar os beneffcios, e estimular o investimento na pratica do 5 S); 

- Reconhecimento. 

0 plano diretor deve, ainda, canter o seguinte conteudo: 
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- Objetivo { exemplos: bern- estar do homem; melhoria da qualidade; preven~ao de acidentes; 

aumento de produtividade, etc.); 

- Processo de implanta~ao { descrever como o 5 S sera implantado. Exemplos: defini~ao do 

gestor ou comite central, seqUencia de implanta~ao, ferramentas de promo~ao, etc.); 

- Responsabilidades {definir responsaveis para cada atividade de promo~ao do 5 S); 

-Plano de execu~ao {citar o que deve conter o plano de execu~ao a ser desenvolvido em cada 

area); 

- Promo~ao (padronizar a sistematica de promo~ao do 5 S, tanto na fase de implanta~ao, 

quanto na manuten~ao do 5 S); 

- Metas (0 plano diretor deve conter as seguintes metas: elabora~ao dos pianos de execu~ao; 

lan~amento do 5 S; auditoria do 5 S; evolu~ao do 5 S; meta global da organiza~ao.). 

2A.6. Treinamento da media gerencia e facilitadores 

0 treinamento para a media- gerencia tern como objetivo principal compromete-la com 

a execu~ao do 5 S. Os facilitadores podem participar do mesmo curso com a media-gerencia 

se a estrutura da organiza~ao o permitir. Como os facilitadores devem ter urn conhecimento 

mais aprofundado de 5 S, e importante que os mesmos consultem literatura especffica, nao se 

limitando aos conhecimentos assimilados no curso. 

2.5. A avalia~ao da qualidade 

De acordo com Paladini {2000, p. 14), "a avalia~ao da qualidade esta estritamente 

associada ao pr6prio conceito de qualidade". 0 autor questiona por que a avalia~ao da 

qualidade e necessaria e da a razao principal: porque em sua essencia, a qualidade e urn 

conceito dinfunico e relativo. E urn conceito dinfunico, segundo ele, porque esta sujeito a 

mudan~as; a avalia~ao, nesse contexto, determinaria se M evolu~ao ou nao ao Iongo dessas 

altera~oes. E relativo, porque a qualidade precisa ser comparada com urn dado referencial 

{ ofertas existentes ou demandas detectadas no mercado, por exemplo ); a avalia~ao 

determinaria se ha aproxima~ao destes padr5es ou se M afastamento. 

Alguns conceitos de gestao da qualidade relevam a avalia~ao da mesma: 

"A gestao da qualidade total e urn processo que envolve o monitoramento e a 

avalia~ao do alcance de objetivos, utilizando metodos de medi~ao da melhoria e da 

verifica~ao do funcionamento das ~oes de processo" {Bohan e Becker, 1994, apud Paladini, 

2000, p. 20). 
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"A gestao da qualidade total e um conjunto de metodos quantitaivos para acompanhar 

e melhorar processos da organiza¢o e mecanismos de aten~ao aos clientes hoje e no futuro" 

(Ryan, 1995, apud Paladini, 2000, p. 20). 

Estes dois conceitos deixam claro que a av~ao e urn processo contfnuo e permanente. 

Mostram tambem tanto a importilncia dos objetivos quanto a preocupa~ao com a me1horia. 

Ha ainda outras raz5es a considerar para demonstrar a importancia da avalia~ao da 

qualidade, que envo1vem fatores, como: 

- o processo produtivo (que poderia viabilizar a analise quanto ao melhor uso dos recursos 

disponiveis ); 

- os produtos (a avalia¢o da qualidade deveria detenninar a melhor forma de transformar 

especifica~5es de consumidores em caractensticas de produto ); 

- as estrategias de opera~ao da empresa (que seriam capazes de apontar quais melhorias 

deveriam ser agregadas em produtos e em servi~os para torrui-1os mais competitivos); 

- 0 engajamento da mao-de-obra (via formas mais ajustada a cultura da organiza~ao). 

Dados os motivos de se avaliar a qualidade, e preciso saber como realiza-la. Deste 

modo, Paladini (2000, p. 22) cita oito referenciais: 

1. Facilidade de opera~ao dos mecanismos de avalia~ao (rigor te6rico transparente ao 

usuario); 

2. Inser~ao da avalia~ao de caracterfsticas de processo ou de produto em urn mode1o 

abrangente de avalia~ao que envolva toda a organiza~ao; 

3. A avalia~ao baseia-se em mecanismos mensuraveis; 

4. A avalia¢o deve ser continua; 

5. A avalia~ao da qualidade enfatiza as atividades-fins (efeitos) das organiza~oes, 

considerando-as como consequencia da forma como se desenvolvem as atividades­

meios ( causas ); 

6. A avalia~ao baseia-se em info~5es representativas; 

7. A avalia~ao da qualidade utiliza mecanismos que sejam por excelencia, eficientes. 

8. Os elementos basicos para os quais a avalia~tao da qualidade direciona suas a~oes sao: 

consumidores e clientes; objetivos da empresa; processo prodntivo; mao-de-obra; e 

suporte ao processo. 

A ideia de controle da qualidade exige ao mesmo tempo planejamento (pelo qual sao 

definidos padroes e objetivos a atingir) e urn mode1o de avalia~ao baseado em valores 
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quantitativos {para comparar o que foi planejado com o que foi realizado para verificar, por 

exemplo, o alcance dos objetivos propostos). A melhoria continua enfatiza o monitoramento 

{processo de acompanhamento permanente) como mecanismo para avaliar ate que ponto os 

processos esHio se movendo, etapa por etapa, em dire~ao a urn objetivo. 

2.6. Avalia~ao dos S S 

De acordo com Silva (1994, p. 49), avalia~ao, diagn6stico e auditoria sao termos com 

significados amplos equivalentes, correspondendo ao C do PDCA. 0 PDCA e urn ciclo que 

deve ser seguido conscientemente para se atingir o sucesso em qualquer atividade. 

0 ciclo PDCA, afirma Falconi (1999, p. 31), e urn metodo para a "pnitica do controle" e 

e utilizado para manter e melhorar as ••diretrizes de controle" de urn processo. Do ingles, 

significa Planejar (Plan), Executar (Do), Checar (Check) e Atuar corretivamente (Act). 

Assim, o ciclo e aplicavel no pr6prio processo de avalia~ao. Segundo Cerqueira e 

Martins (1998, p. 35), as fases do processo de auditoria sao: 

Programa~ao da auditoria; 

- Prepara~o inicial para a auditoria; 

Planejamento detalhado; 

Condu~ao da auditoria e avalia~ao dos fatos levantados; 

Apresenta~ao dos resultados; 

- Acompanhamento das a~aes corretivas. 

Agir corretivamente e preventivamente no Preparar e Planejar a auditoria 

sistema A p 

c D 

Fazer analise crltica sobre o resultado da Conduzir a auditoria e relatar constata~oes 

auditoria 

Figura 1: Cicio PDCA. 

Fonte: Cerqueira e Martins (1998, p.36) 

2.6.1. Preparar e Planejar 

Ribeiro ( 1997' p. 91) afirma que 0 processo de avalia~ao e a ferramenta que mobiliza 

esfor~os das instala~aes para a evolu~ao em 5 S. Segundo o autor, este processo e geralmente 
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composto dos seguintes incisos, que podem ser considerados correspondentes a letra P 

(planejar), do ciclo PDCA: 

a) Sistematica de Avalia~ao 

Os responsaveis pela avalia~ao devem ser definidos e tambem como e quando sera 

conduzida a avalia~ao. 

A avalia~tao pode ser intema e/ ou extema. A avalia~tao intema e quando o responsavel 

pertence ao pr6prio local avaliado. E util para urn controle intemo de cada instala~tao, 

podendo ser executada pelo comite local, supervisores e/ ou responsavel pelo setor. A 

frequencia pode ser mensal, reduzindo-se de acordo com a evolu~tao. 

Ja a avalia~ao externa e aquela feita por pessoas que nao tern uma responsabilidade 

restrita ou dependente da instala~o avaliada. Geralmente, esta avalia~tao e a oficial da 

organiza~tao, servindo para a pr6pria analise global do 5 S e como retroalimentador do seu 

plano diretor. 

b) Auditores do 5 S 

Os auditores do 5 S sao pessoas escolhidas, voluntarias ou nomeadas, responsaveis em 

realizar auditorias do 5 S nas diversas instala~toes da organiza~tao, com o objetivo de 

aprimorar o processo de desenvolvimento. 

c) Formularios de avalia~tao 

Os formularios de avalia~ao ou listas de verifica~ao sao uma ferramenta para o registro 

do padrao do 5 S encontrado em urn determinado ambiente, instala~tao ou organiz~ao, em urn 

dia especffico. 

Ha vanos tipos de formulanos de avalia~tao do 5 S: formulanos que avaliam S por S; 

avaliam o 5 S de maneira geral, sem delimitar o S; formulanos para cada tipo de ambiente. 

Estes formulanos podem ser usados nas avalia~oes internas e/ ou extemas. 

d) Criterios de pontua~ao 

Deve-se cuidar na defini~tao de criterios de pontu~ao, pois se houver uma preocupa~ao 

demasiada com sua objetividade, o processo se toma mon6tono, elitista e burocratico. Caso 

nao sejam criadas algumas regras, a avalia~tao se torna muito subjetiva, sujeita a margens 

elevadas de erros, descredito e desgaste para o auditor. 

Segundo Cerqueira e Martins (1998, p. 76), o planejamento tern como beneffcios: 
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otimiza a utiliza~ao do tempo da auditoria; 

o auditor desenvolve uma atitude profissional na auditoria; 

taticamente e born para o auditor na medida em que o auditado observa que ele 

esta bern preparado e que a atividade e seria; 

d3. mais significfulcia ao resultado da auditoria levando a conclusoes validas e 

valiosas. 

2.6.2. Conduzir a auditorial avalia~io 

Ap6s o planejamento da avalia~ao, Cerqueira e Martins (1998; p. 100) afirmam sobre a 

coleta de informa~oes, no momento da condu~ao da avalia~ao: 

Ser sistematico ao fazer anota~5es; 

Nao ter pressa ao escrever; 

Ordenar as anota~oes de forma 16gica. 

Nao esquecer de registrar: 

que documentos foram verificados, qual titulo, revisao, no ou outros dados 

pertinentes; 

com quem esteve falando para saber quem deu a informa~ao (nunca com o intuito 

de puni~ao ); 

qual o equipamento, no de registro; 

que produtos foram verificados; 

local onde se esteve. 

Durante a condu~ao, devem ser levantados fatos que justifiquem e evidenciem a 

existencia de nao-conformidade no sistema. 

2.6.3. An3lise dos resultados 

Os resultados devem ser apresentados na forma de relat6rio e nele deve constar as 

solicita~oes de a~oes corretivas. Segundo Cerqueira e Martins (1998, p. 112) o auditor deve: 

Definir com clareza a nao-conformidade ou observa~ao feita; 

lndicar a categoria da nao-conformidade; 

Ter evidencias objetivas dos fatos; 

Estar preparado para justificar sua decisao; 

Estar preparado para discutir op~oes,s e for o caso; 

Estar prevenido para perguntas que poderao ser feitas pelos auditados. 
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Para a arullise dos resultados, as seguintes perguntas devem ser respondidas, conforme 

os autores: 

Ha necessidade de ~ao corretiva ou preventiva? 

Que a~ao pode ser tomada? 

Qual a causa basica da deficiencia? 

Ha necessidade de a~ao imediata? 

Qual o prazo necessario? 

2.6.4. Acompanhamento das a~Oes corretivas 

Ap6s os acordos quanto a prazos e a~5es corretivas, Cerqueira e Martins (1998, p. 127) 

afirmam que devem ser planejadas auditorias de acompanhamento ou reauditoria. Caso a a~ao 

corretiva niio tenha sido implementada no prazo acordado ou niio tenha sido eficaz, o auditor 

encarregado de conduzir o acompanhamento devera fechar a solicita~ao de at;ao corretiva 

anterior, indicando "em aberto" e co1ocar a observa~o do fato 1evantado. Deve ainda, 

segundo os autores, abrir uma nova solicita~ao de a~ao corretiva referenciando-a ao relat6rio 

de origem e a solicita~ao anterior, niio conclufda. 

E importante citar que uma avali~ao abrange indispensavelmente a verific~ao dos 

resultados, ou seja, a conferencia de que o programa realmente alcan~ou os seus objetivos e 

beneffcios que deveria trazer. Assim, alem dos itens para serem atendidos, o controle do 

programa deve ser feito pela compara~ao de resultados obtidos. 



3. METODOLOGIA 

Conforme Nagel (apud Ruiz, 2008, p. 138), "metodo e urn conjunto de normas-padrao 

que devem ser satisfeitas, caso se deseje que a pesquisa seja tida por adequadamente 

conduzida e capaz de levar a conclusoes merecedoras de adesao racional". De acordo com 

Ruiz, o metodo se classifica em dedutivo e indutivo: 

- Metodo dedutivo e aquele que parte do geral e, a seguir, desce ao particular. e quando, a 

partir de enunciados mais gerais dispostos ordenadamente como premissas de urn raciocfnio, 

chega a uma conclusao particular ou menos geral. 

- Metodo indutivo procede inversamente ao dedutivo: parte do particular e coloca a 

generaliza~ao como urn produto posterior do trabalho de coleta de dados particulares. 

Deste modo, o estudo realizado teve como base o metodo dedutivo, iniciado atraves de 

pesquisas bibliograficas para se chegar a uma conclusao (formula~ao do diagn6stico) e 

posteriormente realizar uma proposta de trabalho. 

Assim, realizou-se, inicialmente, a formula~ao da revisao da literatura que se deu 

atraves de pesquisas em fontes secundarias. Segundo Roesch (1999), as fontes secundarias se 

referem aos dados que nao sao criados pelo pesquisador, se relacionam aos dados na forma de 

arquivos, bancos de dados, Indices ou relat6rios. Quanto aos dados de fontes primarias, 

conforme a autora, sao aqueles colhidos diretamente pelo pesquisador. 

Na seqUencia, para a concretiza~ao do diagn6stico da empresa, foram coletados dados 

de fontes primarias e secundarias, atraves do acompanhamento in loco do programa de 

qualidade (presen~a do pesquisador em todas as reunioes e marcos do programa) e pesquisa 

em arquivos da empresa, respectivamente. Ainda no diagn6stico, fez-se urn comparativo com 

a revisao bibliognifica para a analise dos dados e, finalmente, atraves desta aprecia~ao, as 

propostas de melhorias foram colocadas. 



4. DIAGNOSTICO DA EMPRESA 

4.1. Historico da empresa 

Para compreender o contexto do Complexo Turfstico Itaipu, explana-se, primeiramente, 

uma breve hist6ria de ltaipu e da Funda~tao Parque Tecno16gico Itaipu. 

4.1.1. ltaipu 

A usina de Itaipu e uma realiza~tao do trabalho conjunto de duas na~toes: Brasil e 

Paraguai, e tern por objetivo aproveitar o potencial hidn1ulico das aguas do Rio Parana. 

E a maior usina hidreletrica do mundo em ger~ao de energia, produzindo 14 mil mega­

watts de energia. Devido as suas dimensoes, e considerada .. A obra do seculo" - uma das sete 

maravilhas do mundo modemo. Esse gigantismo atrai cerca de 350 mil turistas por ano. 

Desde 1977 a Itaipu ja trabalhava o processo de visita~tao turfstica, porem, num modelo 

de opera~tao que nao explorava o real potencial turfstico de seus atrativos. E isto sempre foi de 

pleno conhecimento da sua alta administra£ao, que tambem ja estava motivada ha algum 

tempo a iniciar urn conjunto de a~toes que ampliassem a oferta e a qualidade dos atrativos da 

Usina e de seu entomo. Considera-se tambem o firme prop6sito de aumentar o tempo de 

permanencia do turista na cidade que, consequentemente, melhoraria as condi~toes de gera~tao 

de emprego e renda da regiao, bern como o refor~to de sua imagem institucional. 

Como parte da estrategia para alcan~tar este objetivo, a Itaipu alterou e ampliou a sua 

missao, fez urn estudo completo dos modelos e possibilidades para a inser~tao do turismo em 

sua estrutura organizacional, bern como de altemativas para amplia~tao da opera~tao. 

4.1.1.1.Nova missio (ampliada) da ltaipu 

Na amplia~tao da sua missao, am inclui a Responsabilidade Socioambiental em suas 

a~toes se comprometendo com o desenvolvimento regional. 

"Gerar energia eletrica de qualidade, com responsabilidade social e ambiental. 

impulsionando o desenvolvimento economico. turfstico e tecnol6gico, sustentavel, no Brasil e 

no Paraguai " 
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4.1.1.2.Estudos para a implan~ao da explora~o do Turismo na ltaipu 

De acordo com o Relat6rio Tecnico IPT/DEES n 74.976-205. Instituto de Pesguisas 

Tecno16gicas contratado pela Itaipu para elabora~ao de um planejamento de longo prazo, no 

item "Diretrizes para o Desenvolvimento do Programa Estrategico de Longo Prazo" trouxe 

em sua visao de futuro, o seguinte: 

"Fundamentando-se na Identidade Turistica de Itaipu que apresenta-se como 

representa~ao da forca da uniao dos povos, compartilhando numa s6 cidade com uma das 

maiores maravilhas naturais do mundo, as "Cataratas do Igua~u", grata representa~ao de for~a 

da natureza, nota-se que Foz do Igua£u podeni alavancar fortemente sua competitividade no 

mercado de turismo. nacional e internacional" 

Ainda discorrendo no referido relat6rio, o IPT diz o seguinte: 

"Outra linha de atra~oes de urn complexo deste tipo pode se dar no contexto do que e 

conhecido como "Edutainment", ou seja, a combina~ao de conteudo educacional ( education ) 

com entretenimento (entertainment). Especialmente em Itaipu, pelo seu papel institucional 

de mola propulsora de desenvolvimento economico e social, de gera£ao de energia e respeito 

ambiental, a educa~ao pode e deve ser parte integrante do programa de atra~oes turisticas do 

Complexo, mas que fique bern claro o conceito: na forma de entretenimento" 

4.1.1.3.Aiternativas de Gestiio do Complexo Turistico ltaipu 

0 Relat6rio do IPT, no Capftulo das considera£5es sobre algumas configura£5es 

iuridicas para a gestao do turismo na Itaipu, colocou as possfveis alternativas para a gestao e 

opera~ao do Complexo, das quais destacou-se a o~ao de Gestao Atraves de Funda~tao de 

Direito Privado, indicada como a de melhor caracteristica na epoca. 0 referido relat6rio ainda 

colocou que: 

"Uma funda£iiO de direito privado poderia gozar de grande autonomia financeira e de 

gestao - necessaria para a gestao do neg6cio turistico. As funda~oes de direito privado tern 

desempenhado importante papel no apoio a entidades publicas no desenvolvimento de 

atividades junto ao setor privado. Muitos exemplos poderiam ser mencionados, mas alguns se 

destacam pela excelencia de seus resultados." 

"Lembrava que a pr6pria Itaipu tern uma experiencia bern sucedida na gestao do 

Hospital Ministro Costa Cavalcanti em Foz do lgu'Wu. atraves de uma funda£iiO (Funda£iiO 

ltaiguapy) " 

Destacava ainda o referido relat6rio: 
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"Uma das grandes vantagens da gestao do turismo ser feita por ltaipu diretamente, ou 

mesmo atraves de uma funda~ao controlada pela empresa e a possibilidade de, para enfrentar 

este desafio, Itaipu ter que desenvolver uma nova cultura administrativa, com revisao de 

procedimentos decis6rios e dos preceitos de seguran£a pessoal e patrimonial hoie 

prevalecentes na empresa" 

Conclufa entao o relat6rio do IPT, face as destacadas vantagens e possibilidades 

apresentadas: inegavelmente a op£ao por uma funda£aO sinalizava como a melhor altemativa, 

e pelo contexto apresentado, inclusive de goveman£a da Itaipu, a FP11 era a possibilidade 

mais adequada, agil e simples. 

A partir desse importante "diagn6stico", a Itaipu constituiu uma Coordenadoria de 

Projetos Turlsticos Especiais e Afins, cujos Coordenadores foram ate fevereiro e mar~o de 

2007, que deixaram a empresa, aposentados, adesos ao PDV (Plano de Demissao Voluntaria). 

Contratou ainda uma empresa especializada e com experiencia em desenvolvimento, 

implanta~ao e acompanhamento de projetos turlsticos, para a elabora~ao de "Estudo de 

Viabilidade do Complexo Turlstico ltaipu", em conjunto com a Coordena~ao de Turismo, e 

na sequencia contando inclusive com a participa~ao significativa da pr6pria FPTI. 

Com a safda dos coordenadores de turismo, a ITAIPU, como estrategia empresarial, 

achou por bern que a atividade do turismo devesse ficar a cargo e responsabilidade da 

Assessoria de Comunica~ao Social. 

Considerando, para isso, a fun~ao preclpua da Assessoria de Comunica~ao Social que e 

"Promover a imagem institucional da Itaipu perante os publicos intemo e extemo, em 

consonancia com a missao, valores, diretrizes e objetivos estabelecidos no Planejamento 

Estrategico da Empresa." 

4.1.1.4.Defini~oes dos niveis de responsabilidade na Gestio do CTI 

Nivel Estraregico ( ITAIPU ) 

A Itaipu e a responsavel pelo estabelecimento das "Diretrizes Estrategicas". (Assessoria 

de Comunica~ao Social - Jomalista Gilmar Antonio Piolla ) 

Niveis Tatico e Operacional ( FPfl ): 

A Funda~ao PTI e a executora do planejamento e a responsavel pela supervisao da 

opera~ao, observadas as macro-diretrizes estabelecidas pela ITAIPU, alocando para isto uma 
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Figura 2: Nfveis de responsabilidade Itaipu e FPTI. 

Fonte: Complexo Turfstico Itaipu 
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equipe tecnica, composta por profissionais com reconhecida e consolidada experiencia em 

gestao no turismo. 

Cabe, ainda, a Funda~ao PTL selecionar, capacitar e controlar empresas que executam 

os servifOS e comercializam produtos no CTI, sem abrir mao em momenta algum da 

administrafao e controle do uso da marca IT AIPU. 

Assim, no ano de 2007 a FPTI assumiu a administrafao do turismo em Itaipu, iniciando 

assim a cobran~a de ingressos. 0 objeti vo dessa cobran~a e a sustentabilidade do Complexo 

Turistico alem de fomentar o turismo local e regional, e atraves da inovafao de produtos 

turfsticos, tomar o CTI um destino de referenda mundial. 

4.2. Funda~ao Parque Tecnologico ltaipu - FPfl - BR 

A Fundafao Parque Tecno16gico Itaipu e uma entidade privada sem fins lucrativos, 

institufda em dezembro de 2005 pela ITAIPU Binacional, como objetivo de manter e operar 

o Parque Tecnol6gico Itaipu (PTI), contribuindo para o desenvolvimento regional, de forma 

sustentada, por meio de atividades que propiciem o desenvolvimento institucional, cientffico, 
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tecnol6gico e de inova~o, a difusao do conhecimento, a capacita~ao profissional, e a gera~ao 

de empresas, emprego e renda, interagindo, para esses fins, com entidades publicas e 

privadas, academicas e de pesquisa, de fomento e de produ~ao. 

Missio 

Compreender e transformar a realidade da Regiao Trinacional do Iguassu, articulando e 

fomentando a~aes voltadas ao desenvolvimento economico, cientffico e tecno16gico, com 

respeito ao ser humano e foco em solu~aes voltadas a agua, energia e turismo. 

Visio 

0 PI1 e modelo de parque tecnol6gico que alia a inova~ao e a sinergia de seus atores na 

gera~ao de conhecimento, tecnologia e desenvolvimento. 

4.3. 0 Complexo Turistico ltaipu (CTI) 

Atualmente, todo o processo de cria~ao ou inova~ao de produtos e executado pela 

equipe do CTI, onde as propostas passam por uma serie de aprova~Oes antes de os produtos 

serem oferecidos ao mercado. Em cumprimento a rela~ao contratual entre FPI1 e Itaipu, 

Itaipu concede o espa~o e a FPfllhe cabe administrar todos os atores do CTI (conforme ja 

descrito anteriormente- nfveis tatico e operacional). 

Os componentes da equipe do Complexo Turfstico Itaipul FPTI e constitufda da 

seguinte forma: 

Figura 3: Organograma Complexo Turfstico Itaipu 

Fonte: Complexo Turfstico Itaipu 



Urn gerente geral 

Urn gerente comercial 

Urn gerente operacional 

Urn funciomlrio do setor Financeiro 

Tres funcionarios do setor de Planejamento e Gestao 

- Dois supervisores operacionais 

Nove operadores de caixa 

- Quatro operadores comerciais 

Quinze motoristas 

Total: 37 funcionarios 
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* Os terceirizados (servi~o de monitoria de visitas, fotos digitais, lanchonete e loja de 

lembran~as) nao sao considerados. 

4.3.1. Objetivos da empresa 

0 Complexo Turfstico Itaipu tern como principal objetivo o aumento anual de fluxo de 

visitantes pagantes em 5%, conforme consta no Plano de Marketing do empreendimento. 

Quanto a qualidade, alcan~ar 0 fndice de 9,5 para 0 ano 2009/2010. 

4.3.2. Origem e destino do capital 

Como o modelo de administra~ao do complexo turfstico ltaipu e auto-sustentavel, a 

origem do capital e da pr6pria comercializa~ao de ingressos. Conforme o contrato entre a 

FPTI e Itaipu, a administra~o nao pode operar em saldo negativo; por isso, a Itaipu criou o 

fundo emergencial, onde o aporte inicial foi de R$500.000,00. Parte da receita arrecadada 

destina-se a Funda~ao Parque Tecnol6gico ltaipu (Fundo Tecno16gico) e a outra parte e para 

compensar as despesas do empreendimento. 

Para 2009 nao houve previsao de recursos especfficos para a gestao da qualidade, 

contudo, para o pr6ximo ano estes recursos estao previstos. 

4.3.3. Processos de qualidade 

Os seguintes processos de qualidade sao utilizados no CTI: 

- A valia~ao da monitoria 

Mensalmente, uma empresa terceirizada realiza uma avali~ao da monitoria de visitas, 

por meio de clientes ocultos. Estes analisam o guia turfstico, desde seu comportamento e 
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postura, ate fluencia no idioma e aten~ao ao turista. Uma inspe~ao tambem e realizada (com 

entrevistas aos funcioruirios da monitoria de visitas) e uma pesquisa de satisfa'.riio com os 

clientes e aplicada. No final, e elaborado um relat6rio, entregue e apresentado ao CTI no final 

decadames. 

Avalia¢o dos servi~os prestados 

A mesma empresa que realiza a avalia!iliO da monitoria, avalia tambem os servi'.rOS 

oferecidos no CTI: lanchonete, loja de souveniers e fotos digitais. Com a mesma metodologia, 

um cliente oculto avalia o atendimento, e feita uma inspe¢o e tambem e aplicada uma 

pesquisa com os clientes (mfnimo de 50 questiorulrios). 

Caixa de sugestoes 

Uma urna e disponibilizada para aqueles que desejam realizar alguma reclama~ao, 

sugestiio ou elogio atraves do preenchimento de um formulario. Nele, a pessoa avalia os 

servi~os e pode se identificar ou nao. 

- Programa de Qualidade 5 S 

Iniciado em mar'io de 2009, o Programa de Qualidade 5 S continua em fase de 

desenvolvimento, conforme hist6rico a seguir. 

4.3.4. Hist6rico do Programa S S no Complexo Turistico Itaipu 

Nos dias 17 e 18 de mar'io de 2009 foi realizada a primeira apresenla'iiio do programa de 

qualidade para todos os funciorulrios do CTI. A apresenla'iiiO foi realizada em duas sessoes, 

justamente para abranger a todos os funcioruirios, que trabalham em honirios distintos e em 

atendimento continuo. Nesta apresenta~ao, que teve a dura~ao aproximada de 40 minutos, o 

consultor exp(}s os seguintes assuntos: 

• Procedimentos de qualidade (itens da IS09000); 

• Breve introdu¢o ao Programa 5 S 

• Exemplifica~ao com procedimentos do CTI (ja conhecidos pelos consultores, pois ja 

haviam visitado a empresa outrora) 
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Assim, dessa primeira reuniao, voluntariamente as pessoas se dispuseram para participar 

do comite da qualidade. Como a maioria das pessoas teve interesse, posteriormente seria feita 

uma sele~ao para a forma~ao definitiva. 

No mesmo dia da apresenta~ao e na semana seguinte (dia 25/03), as pessoas foram 

entrevistadas para coleta de dados para o mapeamento dos processos, trabalho que vern sendo 

realizado em paralelo como 5 S. 

No dia 25/03 o comite da qualidade, com sua forma~ao ainda nao bern definida, recebeu 

orienta~oes sobre os dois primeiros S (Descarte e Ordena~ao ), com dura~ao aproximada de 40 

minutos. Houve participa~ao dos terceirizados (Loja de souveniers, lanchonete e monitoria de 

visitas), como convidados. Ap6s a apresenta~ao, todos os locais foram fotografados para 

registro e posterior compara~ao. As exposi~oes de cada S se prosseguiram num intervalo 

semanal (o 3o. Senso- limpeza, apresentado em 01/04 eo 4o. S - saude, em 07/04). Ate 

entao, os integrantes reais do comite nao foram definidos, pois a cada reuniao uma pessoa 

comparecia, substituindo ou representando outra. Verificou-se tambem que nem todos do 

comite participavam de todas reunioes e que tampouco houve orienta~5es da consultoria, que 

nao teve estrategias, nem exemplos consistentes. Constatado este fato, em 16/04, ja como 

comite definido, foi feita a apresenta~ao do 5o. S e discutidos varios pontos sobre o programa, 

como: sensibiliza~ao com exemplos e visitas as empresas, orienta~5es e assistencia, dia do 

descarte e auditorias. A partir dal, a consultoria se dispos a realizar uma nova apresenta~ao 

dos 5 S, para todos os funcionarios, com a explica~ao da fun~ao do comite da qualidade. 

Assim, em 24/04, alem de uma rapida explica~ao sobre o 5 S, a consultoria passou 

informa~oes das tarefas que o time da qualidade deve exercer e o que representa para os 

demais funciorulrios. Neste dia, varios grupos foram formados para bolar urn mascote do 5 S, 

para que este esteja presente nas atividades futuras. A atividade foi realizada em duas sessoes, 

para todos os funciorulrios. Em 29/04 foi repetida a mesma apresenta~ao para aqueles que nao 

puderam estar presentes na primeira. 

A data da entrega do mascote foi definida e devidamente cumprida, contudo, apesar da 

elei~ao ter sido realizada, ainda nao foi utilizado em nenhum vefculo de comunica~ao. Isso 

porque o modelo de mascote foi encaminhado para a Comunica~ao Social da FPI'I para 

aprimoramento, mas ainda nao houve retorno. 
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0 mes de maio foi basicamente para trabalhar o lo. S, o descarte. No dia 05/05 realizou­

se uma reuniao do comite, para organiza'tao do dia do Descarte, que veio a acontecer em 

09105. A Comunica'tao Social da FPTI foi chamada para o registro do dia eo descarte foi 

feito em todas as areas do CTI: Ecomuseu, Planejamento, Reservas/ Comercial, Guiches e 

Monitoria. A loja de souveniers e a lanchonete ja haviam realizado este trabalho. Todo 

material foi disposto no dep6sito, ate o dia 25/05, para que as pessoas verificassem se havia 

algo descartado que lhe fosse titil e pudesse ser aproveitado. Ap6s este dia, em 26/05, foi 

realizada uma inspe'tao para verificar a ordena'taO dos setores ap6s o descarte realizado. 0 dia 

do descarte das gerencias foi marcado e realizado nos dias 19 e 28/05. 

Em 04/06 a pr6pria gerencia realizou uma reuniao com o comite, questionando sobre os 

resultados do 5 S, pois em quase tres meses de atua'tao, nao se "sentiu" e nao se percebeu 

nada. 

Na semana do dia 05/06 todos os armarios e gaveteiros come'taram a ser devidamente 

identificados, para a ordena'tao. 

Dia 09/06, o comite realizou uma reuniao para decisao de atividades que podem ser 

realizadas para trabalhar o 4o. S - satide. Discutiram-se os temas que podem ser tratados em 

palestras mensais, realizadas em duas sessoes. Devido as atividades do CTI (alta 

movimenta'tao por causa do feriado prolongado e logo em seguida o Festival de Turismo, 

organizado pela FPTI), nao houve reunioes por duas semanas. 

Em 23/06 apenas quatro integrantes do comite realizaram uma visita a uma empresa 

com certifi~ao IS09000, para verifica'tao de processos e ate mesmo para sensibiliza'tao. 

Em 25/06 houve uma reuniao do comite, onde foi decidida a divisao de 

responsabilidades, para melhor organiza'tao, controle e tambem comprometimento. A divisao 

de trabalho foi realizada da seguinte forma: 

Coordena'tao 

Suplente da coordena'tao e secretaria 

Secretaria (registro de atas e agendamento de reunioes); 

Responsavel pela comunica'tao interna; 

Responsavel pelos tres primeiros S ~: Descarte, Ordena'taO e Limpeza; 
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Responsave1 pe1o 4° S e auxiliar da comunica~ao intema. 

Em 01/07 foi realizada outra visita a uma empresa, que aplica o 5 S. A visita foi bastante 

produtiva, pois houve troca de informa~oes sobre resistencias, intrigas de re1acionamento e 

sensibiliza~ao. A partir daf, decidiu-se elaborar urn plano diretor e urn plano de a~ao, com 

argumentos consistentes para reconquistar a credibilidade do programa e poder dar 

continuidade. 

Em 07107 realizou-se a primeira auditoria juntamente com a consultoria, para instruir e 

treinar a pessoa responsavel pelas auditorias no comite. 

Em 09/07 foi feito urn brainstorming com a consultoria e comite, para discutir 

atividades para desenvolver o 4o. S. Vanas ideias surgiram e foram registradas, para numa 

proxima reuniao, decidir como e quem devera realizar cada tarefa. No dia seguinte, 10/07, a 

consultoria propos uma tarde com a maior parte da equipe, para trabalhar o relacionamento e 

trabalho em equipe. A atividade foi produtiva, apesar deja ter sido realizado urn trabalho 

semelhante anteriormente (workshop organizado pelo planejamento e gestao do CTI). Urn 

ponto positivo foi a participa~ao de novos funcionanos, que iniciaram a trabalhar neste dia. 

Em 17/07 apenas duas participantes do comite realizaram a reuniao semanal, para 

estruturar os prazos das atividades do 4o. S; a defini~ao das responsabilidades e o 

desenvolvimento das tarefas serao decididos com toda a equipe reunida. 

4.3.5. Avali~o da implanta~io 5 S 

Dadas as orienta~Oe& de urn plano de implanta~ao, conforme na pagina ... ,realizou-se urn 

check list comparativo do que foi realizado, para, atraves disso, dispor propostas de melhoria. 

a) Sensibiliza~ao 

A sensibiliza~ao resumiu-se a uma apresenta~ao do programa, com dura~ao aproximada 

de 40 minutos, a todos OS funcionanos do CTI. Ap6s mais de urn mes a primeira 

apresent~ao, fez-se outra, pois se verificaram resistencias e desinteresse pelo programa. 

Apesar de ter sido realizada duas vezes, faltaram exemplos consistentes para me1hor 

assimila~ao dos funcionanos e convencimento, alem da continuidade das atividades. Nao 

houve divulga~ao por meio de cartazes, nem artigos em jomais intemos. 0 material 
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apresentado pela consultoria foi enviado por e-mail para a pessoa responsavel pela qualidade 

(Gestao e Planejamento) no CTI. Posteriormente este material foi passado aos integrantes do 

comite da qualidade. Foram realizadas duas visitas as empresas por parte do comite, como 

sensibiliza~ao, contudo, as informa~oes nao foram transmitidas aos demais e nenhuma a~ao 

foi tomada, desde entao. 

b) Defini~ao do comite da qualidade 

Como citado, o comite foi formado logo ap6s a apresenta~ao do programa, de forma 

voluntaria. Nao houve explana~ao sobre as responsabilidades do comite nessa apresenta~ao e 

a defini~ao do time nao se deu atraves de vota~ao ou sele~ao. No infcio muitas pessoas se 

interessaram e, foi definido, entao, que cada representante de seu setor faria parte do comite, 

para a facil comunica~ao - ja que os integrantes do comite devem ser multiplicadores e 

facilitadores. Deste modo, fazem parte do comite: 

Gerente operacional 

Supervisor operacional 

Operador de caixa 

Operador comercial 

Duas representantes do setor de gestao e planejamento 

E importante ressaltar que somente ap6s quase urn mes ap6s a apresenta~ao do 

programa e que se obteve esta forma~ao, que e definitiva. lsso ocorreu porque a cada reuniao 

uma pessoa comparecia, substituindo ou representando outra. Nao houve acompanhamento ou 

apoio superior. 

c) Anuncio oficial 

No Complexo Turlstico nao houve urn anuncio oficial da implanta~ao do programa­

apenas as primeiras apresenta~oes, para todos os funcionarios, para a sensibiliza~ao. 

d) Treinamento do comite 

0 treinamento do comite se deu atraves de apresenta~oes por parte da consultoria 

contratada. Foi apresentado urn S de cada vez, em reunioes para todo o comite. Nas 

apresenta~oes, cada S foi explicado: por que e como realizar. Como no infcio o comite nao 

havia sido bern definido, o treinamento se tomou pouco eficaz, pois prejudicou a reten~ao do 

conhecimento. Houve assim, a falta de conscientiz~ao do pr6prio comite para se organizar e 

participar de todas as reuni5es de treinamento. 
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Apesar disso, foi disponibilizado o material eletronico para que os demais tivessem 

acesso as inform~5es. 

e) Elabora~ao do plano diretor 

Nao foi feito nenhum tipo de plano diretor, o que seria essencial para determinar metas e 

ter uma orienta~ao e cronograma de atividades. 

f) Treinamento da media gerencia e facilitadores 

As orienta~oes dadas foram feitas atraves de apresenta~oes por parte da consultoria, 

contudo, nao houve participa~ao integral de todas as gerencias. 

Atualmente as a~oes se concentram mais no comite da qualidade, que procura se 

estruturar para retomar as a'toes do programa - pois foi constatado que no pr6prio grupo ha 

pouca aderencia e interesse. A escolha do comite foi confusa, pois nao houve uma explica'tiio 

adequada do papel do time da qualidade e de sua responsabilidade, o que afetou tambem o 

interesse das pessoas (quem entrou no comite, tinha uma perspectiva diferente do que e na 

realidade). Nao houve rela~ao de candidatos, nem elei'tiiO. 

Tambem nao ha comunica'tao clara e constante entre os integrantes do comite (as 

informa'toes sobre as visitas nas empresas nao foram transmitidas ). Houve falta de 

planejamento, para definir prazos e a~5es. o que deveria constar num plano diretor, que ainda 

nao existe. A falta de continuidade nas atividades e pouca sensibiliz~ao prejudicaram a 

credibilidade no programa. Um grande problema que se enfrenta e dificulta o programa 

tambem e o mau relacionamento entre funcionario e falta de colabo~ao. 

4.3.6. Avali~io do programa 5 S 

A fim de avaliar os resultados do programa, a consultoria realizou uma auditoria "teste .. , 

para instruir o auditor. 

A avalia~ao do programa foi feita atraves de entrevistas com representantes de cada 

setor, utilizando um check-list como ferramenta de verifica~ao (este check-list se encontra no 

anexo 1). 

Os resultados da auditoria sao apresentados a seguir: 



Gnifico 1: A valiac;ao do Programa 5 S - Gerencia comercial 

Peso total da Avalia~ao 175 pontos ou 100% 

Classifica~ao: 118 pontos ou 67,42% 

Gerencia comercial esta com uma excelente atua~ao no processo. 

Precisa melhorar no S Autodisciplina 

Sua melhor pontua~ao foi noS Utiliza~ao e limpeza 

Gnffico2:Avaliac;ao do Programa 5 S - Planejamento e Gestao 

reso total da Avalia~ao 175 pontos ou 100% 

Classifica~ao: 114 pontos ou 65,14% 

Equipe de planejamento tern uma excelente atua~ao no processo. 

Precisa melhorar no S Limpeza 

Sua melhor pontua~ao foi no S Auto-disciplina 
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Gnifico 3: A valia~ao do Programa 5 S - Comerciall Reservas 

eso total da Avalia~ao 175 pontos ou 100% 

lassifica~ao: 120 pontos ou 68,57% 

quipe do comercial/ Reservas esta com uma excelente atua~ao no processo. 

ecisa melhorar no S Auto-disciplina 

Grafico 4: Avalia~ao do Programa 5 S - Gerencia operacional 

Peso total da A valia~ao 17 5 pontos ou 100% 

Classifica~ao: 106 pontos ou 60,75% 

Gerencia operacional esta com uma excelente atua~ao no processo. 

Precisa melhorar no S Limpeza e Auto-disciplina 

~ua melhor pontua~ao foi no S Utiliza~ao e arruma~ao 
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Gnifico 5: A valia~ao do Programa 5 S - Guiches 

!Peso total da Avalia~ao 17 5 pontos ou 100% 

IClassifica~ao: 103 pontos ou 58,85% 

jEquipe dos guiches esta com uma excelente atua~ao no processo. 

IPrecisa melhorar no S Limpeza e Auto-disciplina 

Sua melhor pontua~ao foi no S Utiliza~ao e arruma~ao 
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A auditoria foi feita apenas uma vez e os resultados nao foram di vulgados na empresa, 

por nao ter confiabilidade. A base de cruculo esta disponibilizada no anexo 1. Nao foi 

estabelecido urn sistema de avalia~ao. 



5. PROPOSTAS 

Mediante os dados analisados, as propostas sao apresentadas em ordem de prioridade 

para tomada de a~taes: 

- Propostas para aprimoramento do modelo de 5 S; 

- Proposta de avalia~tao do programa 5 S; 

- Propostas para o alcance dos objetivos do CTI com o 5 S 

5.1. Propostas para aprimoramento do modelo 5 S 

5.1.1. Elabora~ao de um plano diretor 

0 comite se encontra desnorteado e desmotivado. Por isso, deve-se definir metas para 

serem seguidas, assim como prazos e a~toes. Apesar de o programa ja ter iniciado e ter 

realizado algumas a~t5es, o plano diretor e fundamental como uma ferramenta orientativa e de 

controle. Este plano diretor deve ser seguido criteriosamente, pois o compromisso com o 

programa deve existir para que haja avan~tos e conquistas. 

Sugestio de cronograma: 

Etapas l 8 .semana 28 .semana 38 .semana 48 .semana 58.semana 

Pesquisa X 

Elabora~tao X X X 

Apresenta~tao 13
• versao X 

Conclusao X 

Tabela 1: Sugestao de cronograma para o plano diretor 

5.1.2. Comitf da qualidade 

Deve-se estruturar melhor e fortalecer o comite, cobrando responsabilidades e 

resultados atraves de prazos. Com a elabora~tao do plano diretor, o comite ja tern orienta~t5es 

concretas para serem seguidas. 0 compromisso e uma forma de motivar, mesmo porque se 

trata de uma responsabilidade palpavel. 

Para o treinamento, uma pessoa deve se responsabilizar para coletar informa~toes e 

dissemina-las no comite, de forma a encontrar solu'toes para as diversas barreiras encontradas. 

Isso ajudara no pr6prio fortalecimento do time. Alem disso, e necessario melhorar a 
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comunica~ao interna. Se alguem faltou em algum evento do comite, as informa~oes devem 

ser repassadas. 

Conforme diagn6stico, a defini~o do comite nao foi adequada, ja que desde o inicio, 

o papel do time da qualidade nao havia sido bern explicado para as pessoas se candidatarem. 

Para uma proxima gestao do comite, deve-se realizar a elei~ao de forma democratica e 

transparente: as responsabilidades sao devidamente apresentadas, os interessados se 

candidatam e realizam-se as elei~oes. 

5.1.3. Sensibiliza-;io 

Alguns dos problemas detectados sao a falta de colabora~ao e a resistencia dos 

funcionarios. Estes tern liga~ao direta com a sensibiliza~ao, que e imprescindfvel para o 

convencimento e dar continuidade ao programa; afinal, pessoas sensibilizadas nao sao 

motivadas para a~oes. Com o comite melhor estruturado, paralelamente deve-se retomar o 

programa, com fortes e consistentes argumentos. Assim, a cada a~ao e interessante "lembrar" 

os objetivos do prograrna e mostrar a todos os resultados do mesmo. A cada apresenta~ao dos 

resultados de auditorias, por exemplo, deve-se apresentar testemunhos e modelos concretos de 

que o 5 S deu certo (empresas conhecidas ou pr6ximas da realidade da empresa), alem de 

artigos atraves da divulga~ao interna. 

Para a melhoria do clima organizacional, que afeta na colabo~ao em conjunto e na 

resistencia ao programa, sugere-se a realiza~ao de reunioes de conscientiza~ao com todos os 

funcionarios, com fortes argumentos sobre profissionalismo. Como uma atividade sobre 

trabalho em equipe ja foi realizada e apresentou poucos resultados, sugere-se que esta reuniao 

seja feita primeiramente de forma individual com a coordena~ao do comite - ja que se trata de 

uma equipe relativamente pequena. Em paralelo, deve-se realizar uma reuniao apelativa com 

todos juntos, com apresenta~ao do Plano Diretor, referindo-se a um compromisso de todos. 

5.1.4. Convendmento da gerenda e lideres 

Como nao houve participa~ao integral de todas as gerencias e lfderes de equipe, que 

apontaram resistencia tambem, a apresenta~ao do programa deve ser realizada de outra forma. 

Exemplos praticos e testemunhos nao seriam suficientes. A verdadeira ideia do programa 5 S 

deve ser mostrada a eles, ou seja, os verdadeiros resultados do programa, que e a 

produtividade. 
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5.2. Proposta de avalia~ao do programa 5 S 

A auditoria teste realizada nao possui metodologia e nao apresentou confiabilidade, 

conforme informado pela empresa. Assim, propoe-se uma avalia~ao do programa, baseado 

com o que foi descrito na pagina 18, com os seguintes passos: 

5.2.1. Planejar 

a) Sistematica de avalia~ao 

Estabelecer a freqiiencia da avalia~ao como mensal, para que o programa mantenha 

uma constancia de atua~ao. Os resultados devem ser apresentados e divulgados em todos os 

setores em ate uma semana ap6s a auditoria realizada. Deve-se realizar urn relat6rio, contendo 

as notas finais, as falhas detectadas, apresentar as propostas de a~oes de melhoria ou corretiva 

ou ainda, preventiva. Neste relat6rio deve conter tambem a avalia~ao do programa atraves da 

verifica~ao dos resultados esperados, comparando como o que esta descrito na pagina 6. 

A auditoria nao deve se limitar apenas a entrevistas com os representantes de cada 

setor, mas tambem deve realizar inspe~oes para conferencias e orienta~oes. Urn funcionano 

do setor tambem deve ser entrevistado, para conferir se o programa, do ponto de vista dele, 

esta presente no ambiente de trabalho. 0 roteiro da entrevista se encontra no apendice 1. 

E interessante ressaltar que as auditorias intemas sao realizadas para auxiliar para que 

todos alcancem os objetivos do programa juntos. 

b) Auditores 

Com a defini~ao do auditor, sugere-se que a cada auditoria urn representante do comite 

acompanhe a avalia~ao, para que absorva melhor o conhecimento. 

c) Formulario 

0 formulario proposto, que deve ser utilizado como urn roteiro de inspe~ao e base para 

a pontua~ao, e apresentado no anexo B. 

d) Criterios de pontua~ao 

Cada S possui urn total de pontua~ao e todos com peso igual. Para a nota de cada S, 

soma-se todos os pontos e divide-se pela pontua~ao maxima correspondente. Exemplo: 

1°. S 

Pontua~ao maxima: 90 pontos 



Classifi~ao (total de pontos somados do 1°. S): 72 pontos 

72/90= 0,8 , logo: 80%. 

A porcentagem 80 representa a nota final do S correspondente. 

Como os S's tem peso igual, as notas sao somadas e divididas por 5: 

2°S 

Pontua~ao maxima: 85 pontos 

Classific~ao (total de pontos somados do 2° S): 66 pontos 

66/85 = 0,77 , logo: 77%. 

3°S 

Pontua~ao maxima: 30 pontos 

Classifica~ao (total de pontos somados do 3° S): 20 pontos 

20/30 .:::: 0,66 , logo: 66%. 

4°. S 

Pontua~ao maxima: 50 pontos 

Classifica~o (total de pontos somados do 4°. S): 35 pontos 

35/50= 0,70 , logo: 70%. 

so.s 
Pontua~ao maxima: 125 pontos 

Classific~ao (total de pontos somados do 5°. S): 95 pontos 

95/125= 0,76 , logo: 76%. 

80+77+66+70+76 = 73,8. 

5 
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Logo, 73,8 e a nota final. 0 S que precisa ser melhorado e o 3°S, de Limpeza, com 

menornota. 

5.2.2. Condu~io da avalia~o e an31ise de resultados 

A condu~ao e aruilise de resultados podem seguir o mesmo modelo conforme descrito 

na pagina 19. As regras de conduta de urn auditor seguem no anexo 3. 

5.2.3. Dete~io de falhas e acompanhamento 

Ao detectar uma falha, o auditor deve tomar nota e preencher outro formulario, para 

registro e controle. Serve tambem como auxflio para elabora.;ao do relat6rio da auditoria, 

onde sao apresentadas as a~oes de melhoria ou corretivas. Este formulario se encontra no 

anexo 4. 

Para acompanhamento, o auditor deve observar se a a.;ao corretiva foi tomada ou nao. 

Caso nao tenha sido tornado nenhum tipo de providencia, conforme os autores Cerqueira e 

Marques relatam, deve-se fechar a solicita~o de a~ao corretiva e abrir outra. Estes fatos 

devem constar no relat6rio tambem. 

5.3. Propostas para o alcance dos objetivos do CTI com o 5 S 

Para aumentar o fluxo de visitantes em 5% eo fndice de qualidade em 9,2, prop5e-se, 

como5S: 

5.3.1. Aumentar a produtividade em Marketing e Comercial 

Com os 3 primeiros S, Utiliza.;ao, Ordena.;ao e Limpeza, pode-se organizar os itens 

relacionados: 

Contatos ( endere.;os completos, com nomes dos responsaveis de clientes, agencias de 

turismo, meios de hospedagem, secretarias de turismo, etc.); 

Documentos e contratos, sempre identificados e faceis de encontrar - em ordem 

alfabetica; 

Sistema de mailing eficiente - deve-se verificar se M contatos que nao sao utilizados; 

Visitas aos clientes e postos de informa.;oes turlsticas (planejamentos de trajetos para 

melhor abrangencia e aproveitamento ). 

5.3.2. Melhorar o atendimento em geral 

0 born atendimento requer agilidade e clima organizacional satisfat6rio. Assim, os 5 S 

podem auxiliar em: 
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- Utiliza~o, ordena~ao e limpeza; auxiliam na comunica~o visual (evitando 

excessos) e logistica na opera~ao (atendimento rapido). 

- Saude e Higiene: As atividades correspondentes a este senso devem trabalhar o 

bern estar do funciomirio, o que afeta diretamente o clima organizacional e, 

conseqlientemente, reflete no atendimento. Por isso, as atividades devem envolver as 

pessoas no aspecto ffsico e psico16gico, como ginastica laboral, estfmulo a leitura e 

momento de reflexao, orienta~oes sobre alimenta~o e saude em geral, etc. 

Autodisciplina: o cumprimento com todos os S e a colabora~ao, com atitudes 

profissionais, podem melhorar o clima organizacional. 

5.4. Reeursos 

0 programa 5 S nao requer muitos gastos, pois e possfvel aplica-lo com material 

didatico adequado, sem a necessidade de uma consultoria extema. Como grande parte do 

programa foi ja orientado por uma consultoria, que ja chega ao fun do contrato, o comite deve 

estar bern treinado para leva-lo adiante. 

Para por em a~ao as propostas, nao ha necessidade de grandes investimentos, pois o 

principal recurso, que e a mao-de-obra dos envolvidos (para formula~ao do plano diretor, 

organiza~ao da sensibiliza~o, aplic~ao de auditorias e ~5es para melhoria do atendimento) 

pode ser trabalhado dentro do honlrio de expediente. Caso seja necessaria a execu~ao de horas 

extras, pode-se recorrer ao banco de horas para posterior compensa~ao. 

Apenas ao fator da sensibiliza~ao, se o comite optar por alguma palestra que seja 

cobrada, requer mais investimento, sendo que tambem ha a altemativa de verificar mao de 

obra voluntaria. 

S.S. Resultados esperados 

De acordo com a pesquisa e analise realizada, com a aplica~ao das propostas, espera-

se: 

Que as melhorias aconte~am, atraves da identifica~ao de pontos cnticos (estes 

podem ser detectados, muitas vezes, por meio do sistema de avalia~ao proposto ); 

Obter credibilidade no programa; 

Mudan~ comportamental; 

Melhor imagem da empresa, redu~ao ao desperdicio, melhor aproveitamento 

de espa~os, aumento da produtividade e melhoria no clima organizacional. 
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5.6. Riscos ou problemas esperados e medidas preventivas 

Toda mudan~a numa organiza~ao requer esfor~os, que nem sempre sao suficientes. 

Por isso, deve-se atentar aos seguintes riscos: 

Cumprimento de prazos: ao elaborar um cronograma, considerar o cumprimento de 

cada etapa e respeitar o prazo de cada uma. 0 nao cumprimento de alguma a~o dentro do 

prazo pode prejudicar outra, tornando urn problema crescente e bastante prejudicial para o 

programa. Por isso, e imprescindfvel exercer as atividades nas datas corretas. 

Falta de compromisso do comire: Assim como a resisrencia pode se apresentar para os 

funcionarios, integrantes do pr6prio comite podem se sentir desmotivados. Daf a importlincia 

de se deixar clara as responsabilidades de cada urn e cobrar. Se surgir duvidas, estas devem 

ser discutidas e sanadas com o grupo. 

Falta de recursos para implantar correc;oes: quando alguma falha e detectada e nao se 

pode aplicar uma a~o corretiva, devido a falta de recursos, e importante analisar a situa~ao. 

Se a ac;ao for urgente, leva-la para a diretoria, para aprova~ao de utilizac;ao do recurso. Deve­

se prevenir para o pr6ximo ano, e separar o recurso para a qualidade, no orc;amento do 

empreendimento. 



6. CONSIDERA(:OES FINAlS 

Ter urn programa de qualidade, nao significa fundamentalmente que ele seja eficaz e 

que realmente traga resultados. Por isso, faz-se necessaria que o modelo seja avaliado, para 

verificar se os objetivos estao sendo alcan~ados e se o programa esta sendo bern aplicado. 

Atraves da avalia~ao do modelo 5 S no Complexo Turfstico Itaipu, desde sua 

implanta~ao e modelo de auditoria, constatou-se diversos pontos para serem melhorados. 

Conforme o ciclo PDCA, o proximo passo e agir, tomar as a~oes corretivas para 

concretizar melhorias. Como e urn ciclo, este deve ser ininterrupto, ou seja, apos as a~oes, 

deve-se planejar, executar, checar e agir novamente. Portanto, com a aplica~ao das propostas, 

orientando-se pelo ciclo, aplica-se a busca da melhoria continua, que esta diretamente ligada a 
qualidade. 

0 emprego de uma avalia~;ao mensal da prosseguimento ao programa, alem de 

despertar o interesse e comprometimento dos funcionarios com a qualidade. Ha quem se 

preocupe que, com tanta auditoria, pode deparar-se numa rotina e o metodo se toma 

mon6tono. Por isso, e imprescindivel que, assim como e verificada a eficacia do programa, o 

proprio sistema de avalia~ao deve ser reciclado e adaptado, de acordo com as mudan~as que 

possam vir a ocorrer. Quanto ao amadurecimento do programa, ha outras etapas para serem 

conquistadas, como a certifica~ao ISO 9000 eo Premio Nacional da Qualidade. 
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APENDICE 1: Entrevista com o funcionario 

AVAUAt;AO DO PROGRAMA 5 S DO PONTO DE VISTA DO FUNCIONARIO 
(ENTREVISTA} 
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Auditor: ________________ Data:-----------

Entrevistado: --------------Setor: -----------

8. 0 que e o programa 5 S? 

9. 0 que e 0 Comite da Qualidade? Quem sao OS integrantes? 0 que fazem? 

10. Como esta o programa 5 S na empresa hoje? 

11. 0 que voce espera do programa? 

12. Quais foram os principais marcos do Programa 5 S? 

Observac;ao: Deve ser realizada em forma de entrevista, pois a oralidade e eficiente no sentido 
de testar o conhecimento real do entrevistado. 



ANEXOS 
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ANEXO 1: Check list utiHzado para auditoria teste 

Senso de Utiliza~_ao 1 2 3 4 5 
~ e_guipe separa 0 util do inutil, eliminando 0 desnecessario? 5 
~ equipe utiliza s6 o necessaria e na quantidade certa? 5 
~ equipe evitar excessos e ma utiliza~o? 5 
~ equipe utiliza descarta adequadamente 0 que voce nao usa? 5 
~ equipe utiliza o conceito de um s6 e melhor ? 5 
P processo de descarte e utiliza~o tambem e aplicado para os meios eletronicos? 5 

Total 30 

Sensa de Arrumacao 
lA equipe utiliza estabelece local onde vao ficar os ohietos? 5 
~ equipe utiliza dispGe os objetos de acordo com a freqiiencia de uso? 5 
~ equipe identifica de forma pratica esses Iocais e objetos (R6tulos, cores, 
~emarcafOeS, etc.) 5 
~ eg_uipe utiliza melhorou o layout da area em geral ? 5 

Total: 20 

Sensa de limpeza 
~ equipe educou-se para nao sujar? 5 

~ eguipe tern o habito de limp:i!_ o que esta sujo? 5 
lA ~uipe elimina as fontes de sujeira? 5 

lA equipe disciplina-se para manter a limpeza diariamente na sua casa e na 
~mpresa? 5 
A equipe limpa tudo definindo uma freqiiencia (armarios, equipamentos, etc.)? 5 

~ equipe lnspeciona enquanto limpa (fontes de acidentes, defeitos, etc.)? 5 

5 
Total. 35 

Sensa de Saude e Higiene 
lA equipe cria condicoos adequadas de iluminacao, ventil~o e seguranca? 5 
lA equipe utiliza evita a polui~ao do ar, da agua, sonora e visual? 5 
~ equipe nao reutilizar descartaveis? 5 

5 
Total: 20 

Senso de Auto-disciplina 
0 setor trabalhar em equipe e colaborar com os colegas? 5 

A eguipe Desenvolve a criatividade? 5 

A ~quipe CUJ!IPre horarios? 5 

A equipe cumpre normas, regras e padroos. Utiliza-los como ferramenta de 
trabalho? 5 

Respeitar o companheiro e ser amigo? 5 

~ eguipe assumir a responsabilidade pelo resultado do seu trabalho? 5 

IA~uipe utiliza buscar fazer sempre o melhor, atingindo as metas estabelecidas? 5 

Total: 70 
Total Geral: 175 
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ANEXO 2: Check list proposto 

1o S- UTILIZAf;AO 
ITEM 5 4 3 2 1 

1 
0 material de consulta esta em local adequado conforme 
a frequencia de uso (Normas, procedimentos, 
orientayees)? 

2 Os documentos do arquivo inativo estao com prazo para 
incinerar? 

3 Existem capias de artigos ou publicayoes 
desnecessarias? 

4 Existem publicayees e/ou ediyoes particulares sem 
utilizayao? 

5 
Estao sob a mesa somente os objetos necessaries ao uso 
constante (1 caneta, 1 borracha, 1 lapiseira, 1 
grampeador ... )? 

6 Existem objetos ou documentos desnecessarios nas 
gavetas? 

7 Existem vidros nas mesas? 

Estao colocados em local adequado materials de uso 
8 comum (grampeador grande, furador grande, guilhotina, 

regua grande, papel rascunho, catalogo telefOnico, 
dicionario, livro de protocolo, flanela, alcool e outros)? 

9 Existem objetos desnecessarios sabre as estantes ou 
armarios? 

10 Existem documentos ou objetos desnecessarios dentro de 
armarios ou estantes? 

11 Todos os m6veis/cadeiras/mesas sao necessaries? Ha 
excesso? 

12 A quantidade de ramais telefOnicos e/ ou radios esta bern 
dimensionada? 

13 Os sottwares utilizados sao os autorizados? 

14 Existem arquivos desnecessarios nos cd's ou micros? 
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15 Os ccr s usados sao os necessarios? Ha excesso? 

16 Existem mensagens na bandeja do correio eletrOnico que 
possam ser deletadas? 

17 Os quadros de avisos sao necessarios? Ha excesso? 

18 Os posters, adesivos, quadros com mensagens sao 
necessarios? Ha excesso? 

TOTAL 90 

2° S- ORDENACAO 
ITEM 5 4 3 2 1 

1 A disposivao dos m6veis permite urn born fluxo? 

2 As bandejas de entrada e saida de documentos estao 
em local que perm ita born fluxo de todos? 

3 Os ramais telefOnicos e radios estao identificados? 

4 Os objetos, documentos, livros, estao ordenados dentro 
das gavetas, armarios? 

5 Os arquivos estao identificados? A identifica9ao coincide 
com o conteudo? 

6 As tensoes estao identificadas (110, 220)? 

7 Existe lista da bibliografia que esta na sala? 

8 Existe lista de controle do saldo de material de 
expedients para uso do Setor? 

9 Existe registro de controle de cd's e arquivos digitais? 

10 Nos cd' s tern etiquetas que possam ser comparadas 
com os registros de controle? 

11 Os endereQOS das impressoras estao identificados? 

12 As portas, corredores, passagens e areas estao 
identificadas? 

13 As bandejas de entrada e saida estao identificadas? 

14 As chaves do Setor estao identificadas? Existe porta-
chave? 

15 As mensagens dos quadros de avisos estao afixadas e 
identificadas por assunto? 

16 E. possivellocalizar documentos ou objetos em menos de 
30 segundos? 

17 Existe local para EPI? 0 local esta identificado? 

TOTAL 85 

------------~--------.---.--.----.---.----. 
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3o S - LIMPEZA 

ITEM 5 4 3 2 1 

1 Existe a atividade de limpeza autOnoma pela equipe em mesas, 
equipamentos, vidros, gavetas, etc.? 

2 Esta sobre a mesa somente o trabalho do momento? 

3 Existem cestas de lixo suficientes e colocadas em locais 
adequados? 

4 Chao, janelas, parades, portas, mesas, cadeiras, vidros, 
armarios, estantes, estao limpos? 

5 Garrafa de cafe, agua, copos estao em local adequado? 

6 As condi96es de ventila9ao, ruido, ilumina9ao, cheiro e 
temperatura sao adequadas? 

TOTAL 30 

4°8-SAUDE 

ITEM 5 4 3 2 1 

1 Existe extintores de incendio pr6ximo as salas? Estao 
identificados? 

2 Os fios dos equipamentos estao bern acondicionados? 

3 Como vai a Taxa de Acidentes com e sem afastamento do 
Setor? 

4 As cadeiras e equipamentos de informatica estao 
ergonomicamente adequados? 

5 Os empregados fumantes, quando estao nos corredores e 
jardins jogam o cigarro no cinzeiro? 

6 Existe coleta seletiva de lixo? 

7 Os jarros de plantas estao bern cuidados? 

8 0 Mapeamento de risco foi revisado? Esta em local visfvel? 

9 0 aspecto geral da sala e agradavel? 

10 A caixa de primeiros socorros/maca esta em local de facil 
aceso? 

TOTAL 50 
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so S - AUTODISCIPLINA 

ITEM 5 4 3 2 1 

1 Existe urn controle do fluxo dos documentos que circulam no 
Setor? 

2 As tarefa sao distribufdas para cada membro da equipe? Existe 
lista de distribuiyao de tarefas? 

3 0 relat6rio trim estral e circulado para conhecimento de todos 
os membros da equipe? 

4 Os horarios para limpeza por parte da contratada e habitual e 
permanente? 

5 Os uniformes estao sendo utilizados? 

6 Onde ficam acondicionados os lanches que as equipes levam 
para o Setor? 

7 Existe o habito de tomar cafezinho e agua pr6ximo aos micros? 

8 Existe manutenyao peri6dica de equipamentos, micros e 
outros? 

9 Todos os membros da equipe fazem exame peri6dico? 

10 Todos tern conhecimento das Norm as da companhia? 

11 0 cronograma/horario das reunioes estao sendo cumpridos? 

12 Os membros da equipe informam para onde vao ao sair da 
sala? 

13 As funyees essenciais utilizam agenda e cumprem os horarios? 

14 Os micros e impressoras sao desligados para o almoyo e no 
final de expediente? 

15 As luminarias sao desligadas no almoyo e no final do 
expediente? 

16 0 som (aquele que voce escuta sua musica preferida) e 
desligado no almoyo e no final do expediente? 

17 Os micros sao ligados e desligados excessivamente? 

18 Existe compromisso em promover os 5S no dia-a-dia? 

19 Existe urn horario para reflexao da equipe? 

20 A equipe vern participando de Treinamento de Emergencia? 

21 Todos se preparam adequadamente antes de sair do 
escrit6rio? 

22 Os documentos confidenciais e senhas sao utilizados apenas 
pelos empregados autorizados? 

23 0 uso do telefone esta sendo racionalizado? 

24 Existe hist6rico da implantayao do program a 5S no Setor? 

25 Os membros das equipes vern sendo elogiados pela gerencia? 

TOTAL 125 



1. lntegridade 
Auditores Intemos: 

ANEXO 3: Regras de conduta para auditores 

1.1. Devem realizar seus trabalhos com honestidade, diligencia e responsabilidade. 
1.2. Devem observar a lei e divulgar informa~oes exigidas pela lei e pela profissao. 

55 

1.3. Nao devem, quando de conhecimento, fazer parte de qualquer atividade ilegal, ou 
se envolver em atos que resultem em descredito para a profissao de auditor intemo 
ou para a organiza~ao. 

1.4. Devem respeitar e contribuir para o legftimo e eticos objetivos da organiza~ao. 

2. Objetividade 
Auditores intemos: 

2.1. Nao devem participar de qualquer atividade ou rela~ao que possa prejudicar ou 
que, presumivelmente, prejudicaria sua avalia~ao imparcial. Esta participa~ao inclui 
aquelas atividades ou rela~5es que podem envolver conflitos de interesses da 
organiza~ao. 

2.2. Nao devem aceitar qualquer coisa que possa prejudicar ou que, 
presumivelmente, prejudicaria seu julgamento profissional. 

2.3. Devem divulgar todos os fatos materiais de seu conhecimento que, se nao 
divulgados, podem distorcer relat6rios das atividades sob sua revisao. 

3. Confidencialidade 
Auditores intemos: 

3.1. Devem ser prudentes no uso e prote~ao das informa~oes obtidas no desempenho de 
suas fun~oes. 
3.2. Nao devem utilizar informa~oes para qualquer vantagem pessoal ou de qualquer 

outra maneira contraria a lei ou em detrimento dos objetivos legftimos e eticos da 
organiza~ao. 

4. Competencia 
Auditores intemos: 

4.1. Devem realizar somente aqueles servi~os para os quais possuam o conhecimento, 
habilidades e experiencia necessarios. 

4.2. Devem continuamente melhorar seu conhecimento tecnico e a eficacia e 
qualidade de seus servi~os. 
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ANEXO 4: Modelo de formuhirio para a~io corretiva 

Solidtaeio de acto corretiva 
Data: 

Auditor: I Assinatura: I 

Auditado: I Assinatura: I 
Setor: 

Descri~ao da nao-conformidade: 

Grau de urgencia: I Alto I I Medio I I Baixo 
Prazo para execu~ao: I 




