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RESUMO 

MOSELE, Rosa Maria - A importancia da Qualidade Total com enfase na 
Filosofia 55 aplicada ao ambiente empresarial. 

Num cenario global altamente competitive faz-se fundamental a preocupa9ao com a 
gestae da qualidade dentro das organiza9oes. Ferramentas de gestae passam hoje 
a ocupar importante papel como na administra9ao de empresas possibilitando urn 
melhor controle do processo e embasamento necessaria para a tomada de decisao. 
A qualidade vern sendo fortemente trabalhada no contexte organizacional no que 
tange a forma9ao de pessoas, passa portanto nao somente a se aplicar na 
exceh~ncia de produc;ao de materiais e servi9os, como ocorria no infcio de sua 
pratica.Neste estudo, enfatiza-se a filosofia 5S, a qual teve origem no Japao, na 
decada de 50, por Kaoru Ishikawa. Nesta epoca, o Japao enfrentava o perfodo pes­
guerra, e devido a necessidade de se reconstruir e organizar de forma eficiente o 
pals arrasado pelo caos da derrota que sofrera, acredita-se que a partir de entao o 
programa conhecido como 5S teve a sua origem. A metodologia 5S mostrou-se tao 
eficaz enquanto reorganizador das empresas e da propria economia japonesa que, 
ate hoje, e considerado o principal instrumento de gestae da qualidade e 
produtividade utilizadas naquele pals e difundidas em outros parses. 
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1 INTRODU<;AO 

0 objetivo deste estudo e abordar pontes relevantes sabre a qualidade total, 

suas principals ferramentas, enfatizando a metodologia 5S, voltada a realidade 

empresarial. 

Nao se limitando a retina organizacional, as ferramentas da qualidade podem 

ser utilizadas em nosso cotidiano, nas nossas atividades como grandes aliadas a 

otimiza<;ao do tempo e des recursos financeiros. 

Qualidade e urn meio para se chegar a algum Iugar e e urn processo que nao 

acaba nunca, pelo contrario, se aprimora a cada dia. E a competitividade instalada 

pelos conceitos de transforma<;ao das ultimas decadas, nos coloca frente a "Era des 

empreendimentos, que a partir do ana 2000 esta desenvolvendo novas fermatas da 

empresa e novas rela<;oes capital e trabalho. 

0 efetivo centrale das atividades produtivas e condi<;ao indispensavel para 

que qualquer empresa possa competir em igualdade de condi<;oes com seus 

concorrentes, hoje em dia. Sem este centrale, ou seja, sem a capacidade de avaliar 

o desempenho de suas atividades e de intervir rapidamente para a corre<;ao e 

melhoria des processes, a empresa estara em desvantagem frente a competi<;ao 

mais eficiente. 

Hoje em dia, a visao de qualidade esta consideravelmente ampliada, 

englobando a satisfa<;ao des desejos do mercado pelo projeto, a manufatura 

confiavel e sem defeitos, o pre<;o de venda acessfvel aos consumidores, a 

seguran<;a e adequa<;ao ao meio ambiente e o atendimento aos prazos locais e 

quantidades exigidas, sem falar nos servi<;os de assistencia tecnica. Nas palavras de 

Campos (1994), "urn produto ou servi<;o de qualidade e aquele que atende 

perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessfvel, de forma segura e no tempo 

certo as necessidades do cliente". 

Qualidade, enquanto conceito, e urn valor conhecido per todos e, no entanto, 

definido de forma diferenciada per diferentes grupos ou camadas da sociedade - a 

percep<;ao des indivfduos e diferente em rela<;ao aos mesmos produtos ou servi<;os, 

em fun<;ao de suas necessidades, experiencias e expectativas. 

0 impacto da produ<;ao em massa inviabilizou economicamente a inspe<;ao 

de 100 % da fabrica<;ao e, dessa forma, o centrale da qualidade passou a ser feito 

conforme a aplica<;ao de varies metodos estatrsticos. 0 sistema 
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Tayloriano,implementado nos EUA, no fim do seculo XIX, provocou urn grande 

aumento na produtividade, mas provocou tambem elevadas perdas por questoes de 

qualidade, fazendo nascer assim os primeiros departamentos de inspec;ao. 

Nasce o controle da qualidade formal, que se caracteriza pela verificac;ao de 

materiais, pec;as, componentes, ferramentas e outros estao de acordo com os 

padroes estabelecidos. Era urn processo baseado nas inspec;oes, o que resultava 

muitas vezes na rejeic;ao ou retrabalho de lotes inteiros ou entao na expedic;ao de 

lotes fora da conformidade. Os custos associados a qualidade eram substanciais. 

A garantia da qualidade passa entao a consistir em todas as atividades 

planejadas e sistematicas que sao implementadas dentro do sistema de qualidade 

buscando assegurar que o projeto ira satisfazer os padroes relevantes de qualidade. 

0 conceito de Qualidade foi inicialmente associado a definic;ao de conformidade as 

especificac;oes. Mais tarde, evoluiu para a visao de Satisfac;ao do Cliente, que nao e 

resultado apenas e tao somente do grau de conformidade com as especificac;oes 

tecnicas, mas tambem de fatores como prazo e pontualidade de entrega, condic;oes 

de pagamento, atendimento pre e p6s-venda, flexibilidade, entre outros. 

Em conjunto a esta evoluc;ao do conceito de Qualidade, surgiu a visao de que 

o era tambem fundamental ao posicionamento estrategico da empresa perante o 

mercado. 

Pouco tempo depois, concluiu-se que o planejamento estrategico da empresa 

enfatizando a Qualidade nao era suficiente para seu sucesso. Dessa forma, o 

conceito de satisfac;ao do cliente foi entao estendido para outras entidades 

envolvidas com as atividades da empresa. 

Existem diversas definic;oes para o termo qualidade, o que torna impossfvel 

ter-se uma postura em definitive para a ideia do que seja realmente qualidade. 0 

certo e que a mesma chegou para ficar, seja no trabalho, em casa, na produc;ao de 

bens ou na prestac;ao de servic;os. Enfim, em qualquer atividade humana, a 

qualidade tornou-se consenso. 

De acordo com Juran (1992), a qualidade num primeiro memento, era vista 

fundamentalmente sob a 6tica da inspec;ao, na qual, atraves de instrumentos de 

medic;ao, tentava-se alcanc;ar a uniformidade do produto; posteriormente, buscava­

se atraves de instrumentos e tecnicas estatfsticas conseguir urn controle estatistico 

da qualidade; a terceira etapa do movimento da qualidade esta mais preocupada 
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com a sua propna garantia. Para isso, coordena de forma tal todo o processo 

produtivo desde o projeto do produto ate a sua chegada ao mercado consumidor; 

finalmente, a volta-se para o gerenciamento estrategico da qualidade, no qual a 

preocupa<;ao maier e poder concorrer num determinado mercado, buscando-se nao 

s6 satisfazer as necessidades do consumidor, mas tambem a do proprio mercado. A 

metodologia que vai dar sustenta<;ao a essa nova mentalidade baseia-se no 

planejamento estrategico, no qual sob a lideran<;a da dire<;ao, todos na empresa 

passam a ter a oportunidade de serem tambem agentes da qualidade. 

0 nivel de qualidade que se deseja alcan<;ar num determinado produto 

necessita estar em consonancia com o mercado-alvo que se quer atingir. Para 

Juran, qualidade do produto significa seja capaz de mostrar urn alto desempenho, 

atraves de alguns criterios, tais como: durabilidade, confiabilidade, precisao, 

facilidade de opera<;ao e reparos, dentre outros. Afirma que a qualidade precisa ser 

medida do ponte de vista do consumidor, enfatizando que melhoria da qualidade 

esta alem de uma simples redu<;ao de defeitos: significa satisfazer os desejos e 

necessidades des clientes melhor que os concorrentes. Expoem ainda que e de 

fundamental importancia que o nfvel de qualidade seja percebido pelos 

consumidores, seja atraves de sua aparencia ou de outros elementos do mix de 

marketing. 

0 referido autor sintetiza o conceito de qualidade de urn produto ou servi<;o 

como sendo aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma 

acessfvel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente. lsso 

significa: urn projeto perfeito; sem defeitos; baixo custo; seguran<;a do cliente, 

entrega no prazo certo, no local certo e na quantidade certa. 

Levando-se em considera<;ao o conceito de produto total, vista anteriormente, 

e imprescindivel que a qualidade seja apreendida tanto de urn ponte de vista interne 

como externo. Dessa forma, faz-se a seguir uma rapida explana<;ao sabre a 

qualidade interna e externa. 

Qualidade lnterna - na obten<;ao da qualidade interna faz-se necessaria 

cumprir algumas etapas, quais sejam: determinar, com a maier precisao possivel, 

quais sao as necessidades, desejos e expectativas des consumidores; converter 

essas caracteristicas em especifica<;oes do desenho; adequar os processes de 

produ<;ao para cumprir com precisao essas especifica<;oes e finalmente estabelecer 
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normas ou parametres de qualidade que permitam controlar a produc;ao no sentido 

de que a mesma se ajuste a essas especificac;oes e evitem que se comercializem 

produtos que nao cumpram com essas normas. 

Qualidade Externa - pode ser definida como a forma pela qual se realiza a 

prestac;ao do servic;o. Significa identificar as caracterfsticas que possui o produto 

quando da entrega ao cliente. 

Essas caracterfsticas podem ser melhor visualizadas quando se leva em 

considerac;ao as dez dimensoes da qualidade externa. Sao elas: aspectos ffsicos 

(aparencia de instalac;oes, pessoal, equipes, disposic;ao dos materiais); 

confiabilidade (habilidade para realizar o servic;o prometido de forma confiavel e de 

acordo com as normas tecnicas do setor); capacidade de resposta (disposic;ao para 

ajudar o cliente e oferecer urn servic;o rapido e a tempo); profissionalidade (posic;ao 

demonstrada dos conhecimentos e habilidades que permitem realizar o servic;o com 

eficacia); cortesia (respeito, considerac;ao e sentido de simpatia e amizade que se 

demonstra aos clientes); credibilidade (confianc;a, fe,honestidade que a empresa 

projeta no seu pessoal e nos servic;os que presta); seguridade (ausencia de danos, 

riscos, incertezas); acessibilidade (disponibilidade e facilidade de contato com a 

empresa e seus diretores); comunicac;oes (capacidade para manter os clientes 

informados em uma linguagem que podem entender e tenham disposic;ao para lhes 

escutar); compreensao do usuario (esforc;os que se realizam para conhecer, com a 

maier amplitude possfvel, as necessidades, desejos e expectativas dos usuaries. 

Enfim, para que uma empresa oferec;a urn produto ou servic;o de alta 

qualidade e de fundamental importancia que fac;a parte de sua filosofia de Marketing 

a adoc;ao do conceito de qualidade interna e externa. S6, dessa forma, tera exito a 

Iongo prazo. Pelo exposto, percebe-se que o conceito de qualidade, sob essa 

perspectiva, mostra quao importante e entender que a empresa precisa ter esse 

enfoque mais ample, ou seja, visao interna (preocupada com a qualidade do 

produto) e visao externa (mais preocupada com a prestac;ao do servic;o ao cliente), 

caso queira inserir-se nas novas tendencias do mercado e, com isso, alcanc;ar 

sobrevivencia com o passar do tempo. Uma vez que o setor de servic;os tern 

crescido bastante nos ultimos tempos, representando, pois, uma nova tendencia 

para o Marketing, faz-se necessaria tecer algumas considerac;oes sobre as teorias 

do marketing nas quais se enquadra essa nova abordagem. Essa nova postura 
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insere-se em tres dimensoes atraves das quais o marketing pede ser expresso, 

quais sejam: marketing tradicional, marketing interativo e marketing interne. Dentro 

da 6tica dessa cole<;ao, pretende-se aclarar melhor qual o significado de cada uma 

delas, conseqoentemente como a empresa pede emprega-las para uma gestae 

efetiva do mix de marketing. 

No que refere a produtos ou servi<;os vendidos no mercado, ha varias 

defini<;oes para qualidade: "conformidade com as exigencias des clientes", "rela<;ao 

custo/beneficio", "adequa<;ao ao usc", "valor agregado, que produtos similares nao 

possuem"; "fazer certo a primeira vez"; "produtos e/ou servi<;os com efetividade". 0 

termo e utilizado para significar "excelencia" de urn produto ou servi<;o. 

A qualidade de urn produto ou servi<;o pede ser olhada de duas 6pticas: a do 

produtor e a do cliente. Do ponte de vista do produtor, a qualidade esta associada a 

concep<;ao de urn produto que atenda as necessidades do cliente. Do ponte de vista 

do cliente, a qualidade e a utilidade reconhecidas ao produto, estando em alguns 

cases ligada ao pre<;o. 

Centrale da qualidade, garantia da qualidade e gestae da qualidade sao 

conceitos relacionados com o de qualidade na industria e servi<;os, sendo utilizados 

em varias areas. Gestae da qualidade e o processo de conceber, controlar e 

melhorar os processes da empresa, quer sejam processes de gestae, de produ<;ao, 

de marketing, de gestae de pessoal, de fatura<;ao, de cobran<;a ou outros. A gestae 

da qualidade envolve a concep<;ao des processes e des produtos/servi<;os, envolve 

a melhoria des processes e o centrale de qualidade. Garantia da qualidade sao as 

a<;oes tomadas para redu<;ao de defeitos. Centrale da qualidade sao as a<;oes 

relacionadas com a medi<;ao da qualidade, para diagnosticar se os requisites estao a 

ser respeitados e se os objetivos da empresa estao a ser atingidos. 

Resumidamente, qualidade e o que o cliente quer e como ele julga. E urn 

conceito sistematico de busca da excelencia. Per exemplo, a qualidade de urn 

mesmo produto ou servi<;o pede ser diferente para diferentes clientes e pede ser 

diferente para o mesmo cliente em diferentes tempos ou condi<;oes. 

A qualidade de urn produto ou servi<;o e influenciada per muitos estagios de 

atividades interdependentes e a obten<;ao da qualidade satisfat6ria do ponte de vista 

economico envolve todas as fases dentro do ciclo da qualidade (espiral da 

qualidade) como urn todo. As contribui<;oes destas varias fases a qualidade as vezes 
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sao identificadas separadamente, por prioridade, como por exemplo: qualidade da 

defini9ao das necessidades, qualidade do projeto do produto ou servi90, qualidade 

da implementa9a0, qualidade quanta a assistencia tecnica. 

Nos conceitos mais pr6ximos do original de Juran ("adequa9ao ao uso"), a 

qualidade nao tern urn significado solido e objetivo enquanto nao estiver associada a 

uma fun9ao ou uso especfficos - ela se torna, assim, condicional, e com algum grau 

de subjetividade. 

0 conceito bi-dimensional de qualidade dado originalmente por Noriaki Kane 

e descrito no ocidente como "Produtos e servi9os que atendem ou excedem as 

expectativas do consumidor". Genichi Taguchi definiu inversamente: para ele, a 

ausencia de qualidade representa "o prejufzo que urn produto impoe a sociedade 

ap6s ser embarcado". 

Robert Bly(1993)7 observa que "para o consumidor, qualidade de urn produto 

e urn produto que e born, excelente ou urn dos melhores. Urn produto de qualidade 

utiliza os melhores ingredientes, os materiais mais cares, os componentes mais 

confiaveis. Urn produto de qualidade e elaborado por uma mao de obra com alta 

qualifica9ao e suportada por urn excelente servi9o. Qualidade, para muitos, 

simplesmente significa comprar o melhor, seja urn produto ou urn servi9o". 

A partir das diversas expressoes entendemos qualidade como o conjunto total 

de atividades que permitem obter urn produto ou servi90 dentro de requisites que 

atendam as expectativas e necessidades dos clientes, com custo 6timo, dentro do 

prazo desejado, obtendo-se a melhor resposta, isto e, lucre e satisfa9ao da empresa 

e do cliente. 
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CAPiTULO II 

2 A EVOLUCAO DA QUALIDADE 

Num futuro bern prox1mo, o fator preponderante para a permanemcia no 

mercado global, sendo por necessidade de adequac;ao a este mercado que se 

fundamenta a nova visao que a qualidade vern despertando nas organizac;oes. 

A seguir, sera demonstrada a evoluc;ao temporal do aspecto "qualidade" nas 

organizac;oes, desde os prim6rdios do sistema produtivo ate os dias atuais. 

Para o melhor entendimento das subdivisoes existentes na hist6ria, e 

imprescindivel que fac;amos divisoes por periodos onde as caracteristicas sejam 

marcantes, chamaremos tais divisoes de "eras". 

2.1 A ERA DA INSPECAO 

A preocupac;ao com a qualidade de bens e servic;os nao e recente. 0 

consumidor sempre teve o cuidado de inspecionar os bens e servic;os que recebiam 

em uma relac;ao de troca. Essa preocupac;ao caracterizou a chamada era da 

inspec;ao, que se voltava para o produto acabado, nao produzindo assim qualidade, 

apenas encontrando produtos defeituosos na razao direta da intensidade da 

inspec;ao. 

A enfase da inspec;ao e separar o produto born do produto defeituoso por 

meio da observac;ao d reta. Desde antes da Revoluc;ao Industrial, sempre se 

praticou alguma especie de controle da qualidade com esse objetivo. Nos prim6rdios 

da industria moderna, a inspec;ao era feita pelo proprio artesao, que tinha interesse 

genuine em fazer produtos segundo especificac;oes rigorosas, que atendessem a 

suas pr6prias exigencias esteticas, ou que impressionassem positivamente os 

clientes. Essa mental idade influenciou desde os gregos ate o Renascimento, 

alcanc;ou a fabricac;ao artesanal na passagem do seculo XIX e XX e esta presente 

ate hoje em muitas modalidades de produc;ao utilitarias ou artisticas. 

Garvin (2002) define quatro diferentes "eras da qualidade": da inspec;ao; do 

controle estatistico da qualidade; da garantia da qualidade; e da administrac;ao 

estrategica da qualidade. Embora o autor tome por base a industria norte-americana, 
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os conceitos podem ser transpostos para outros pafses com alguma mudanc;a nas 

datas de ocorrencia. 

A inspec;ao do produto desta forma continua sendo praticada pelos 

consumidores nas feiras livres, nos supermercados e no comercio de produtos 

artesanais, com a finalidade de encontrar o que melhor atende as necessidades e 

interesses dos consumidores. E a modal idade de controle que vai existir enquanto 

existirem os mercados em que o cliente relaciona-se diretamente com o produtor, ou 

nos quais o cliente e atrafdo por produtos em exposic;ao, cuja qual idade ele pede 

aferir objetivamente ou subjetivamente pela simples observac;ao e manuseio. 

No infcio do seculo XX, as grandes empresas que entao comec;avam a surgir 

substitufram o supervisor de produc;ao, como agente do controle da qual idade, pelo 

inspetor de qual idade. 0 inspetor era desvinculado hierarquicamente e 

funcionalmente do supervisor, para que seu julgamento sabre a qual idade dos 

produtos fosse independente. Mais tarde, criaram-se os departamentos de controle 

da qual idade, desvinculados dos departamentos de produc;ao, com a mesma ideia 

de julgamento independente. 

2.2 A ERA DO CONTROLE ESTATlSTICO 

A era do controle estatfstico surgiu com o aparecimento da produc;ao em 

massa, traduzindo-se na introduc;ao de tecnicas de amostragem e de outros 

procedimentos de base estatfstica, bern como, em termos organizacionais, no 

aparecimento do setor de controle da qualidade. Sistemas da qualidade foram 

pensados, esquematizados, melhorados e implantados desde a decada de 30 nos 

Estados Unidos e, urn pouco mais tarde (anos 40), no Japao e em varies outros 

pafses do mundo. 

Com a ascensao das empresas industriais e da produc;ao em grande escala, 

tornou- se impraticavel inspecionar a total idade dos produtos que safam aos 

milhares das linhas de montagem. Por causa disso, o contexte tornou-se favoravel 

ao surgimento do controle estatfstico da qual idade, que se baseia em amostragem. 

Em Iugar de inspecionar todos os produtos seleciona-se por amostragem certa 

quantidade para inspec;ao. As propriedades dessa amostra podem entao ser 
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estendidas ao late da qual foram extraidas, segundo o conceito estatistico da 

inferencia. 

0 pioneiro da aplica<;ao da estatistica ao controle da qual idade foi Walter A 

Shewwhart, dos Laborat6rios Bell , que em 1924 preparou o primeiro rascunho do 

que viria a ser reconhecido como carta de controle. 

Depois da guerra, paralelamente ao desenvolvimento e dissemina<;ao das 

tecnicas de controle de qual idade, tambem evoluiam os modelos da administra<;ao 

da qual idade. A medida que as empresas industriais tornavam- se mais 

sofisticadas, a responsabilidade pela qual idade foi diluindo-se entre os diversos 

grupos especializados. A engenhar ia fazia as especitica<;oes da qual idade, o 

laborat6rio estabelecia padroes e fazia testes, a produ<;ao fabricava e era 

inspecionada. Esse modelo criado pelas empresas americanas, era seguido por 

suas filiais e pelas empresas europeias em todo mundo. 

2.3 DEPARTAMENTO DE CONTROLE DA QUALIDADE 

A partir da decada de 50, surgiu a preocupa<;ao com a gestao da qualidade, 

que trouxe uma nova filosofia gerencial com base no desenvolvimento e na 

aplica<;ao de conceitos, metodos e tecnicas adequados a uma nova realidade. A 

gestao da qualidade total, como ficou conhecida essa nova filosotia gerencial, 

marcou o deslocamento da analise do produto ou servi<;o para a concep<;ao de urn 

sistema da qualidade. A qualidade deixou de ser urn aspecto do produto e 

responsabilidade apenas de departamento especifico, e passou a ser urn problema 

da empresa, abrangendo, como tal, todos os aspectos de sua opera<;ao. 

Nesse modelo, faltava uma coordena<;ao central, embora a administra<;ao 

superior procurasse desempenhar esse papel. A qualidade, que era urn trabalho de 

todo mundo, acabava sendo urn trabalho de ninguem, por causa disso, em 1951, no 

livro Quality Control , Armand V. Feigenbaun, defendeu a ideia de que as empresas 

deveriam criar urn departamento para cuidar exclusivamente da qualidade, tendo 

como principal atribui<;ao preparar e ajudar a administrar o programa de qual idade, 

cuja principal atribui<;ao seria preparar e ajudar a administrar o programa de 

qualidade. 
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Esse programa deveria ter quatro eta pas: 

• Estabelecer padroes: definir os padroes de custo e desempenho do 

produto; 

• Avaliar o desempenho: comparar o desempenho dos produtos com os 

pad roes; 

• Agir quando necessaria: tamar providencias corretivas quando os 

pad roes fossem violados. 

• Planejar aprimoramentos: realizar esfon;os para aprimorar os padroes 

de custo e desempenho. 

De acordo com pensadores, o departamento da qualidade deveria ter outras 

atribuic;oes tipicas de assessoria, tais como incentivar o treinamento para o controle 

da qual idade. Seu papel, porem, seria principalmente de coordenac;ao, para que a 

qualidade tivesse urn foco, ja que todos os outros departamentos de linha ou de 

assessoria teriam sua parcela de responsabilidade pela manutenc;ao e 

aprimoramento da qualidade. 

Uma das ideias mais importantes a necessidade de mudar a enfase da 

correc;ao para a prevenc;ao de defeitos, ideia sintetizada na frase fazer certo da 

primeira vez, que apesar de sua simplicidade, viria a influenciar profundamente o 

estudo e a pratica da administrac;ao da qual idade. Ser ia essa a essencia do que ele 

ja chamava de moderno controle da qual idade. 

2.4 A QUALIDADE NO CENARIO ATUAL 

0 advento da globalizac;ao, aliado a acentuada evoluc;ao tecnol6gica, a 
flexibilizac;ao das barreiras comerciais e a mudanc;a no comportamento humano, faz 

surgir novo cenario mundial, onde se observa a abertura dos mercados, ou seja, urn 

numero maior de empresas disputando espac;o e clientes. 

Esse processo atinge novo estagio - mais abrangente, veloz e complexo. 

Nessa fase atual, a globalizac;ao tern o mundo inteiro como cenario e e decorrente, 

simultaneamente, da acelerac;ao da integrac;ao espacial do mundo e da livre 
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circulagao de capitais financeiros, dos investimentos, das mercadorias e servi<;os e 

das tecnologias. 

Com isso, as empresas, visando a sobreviver e a crescer em ambiente de 

acirrada competi<;ao, buscam, de todas as formas melhorar seus resultados, 

aumentando sua produtividade e reduzindo seus custos. 

Nesse contexto, a qualidade tern surgido como uma ferramenta capaz de 

preparar a empresa para concorrer no mercado global, sedimentar sua imagem no 

mercado, dar maior confiabilidade aos produtos/servigos por ela ofertados, aumentar 

a satisfa<;ao do cliente e, conseqOentemente, gerar maiores ganhos. 

Hoje tanto EUA como Japao, apesar do momenta tenso na economia, ja se 

encontram em posi<;ao confortavel no globo mercantil e concentra grande numero de 

gurus da administragao geral. Superpotencias devem a gestao da qualidade total. 

Mas que urn metoda, uma necessidade nas organizagoes. Os projetos sao 

analisados com mais vigor, e as empresas nao se contentam em fazer o basico e 

necessaria, tern o papel de surpreender sua clientela em qualquer que seja o 

processo. 

Na visao sistemica os processos de qualidade total sao englobados 

necessidades de todos os evolvidos a exemplo de funcionarios, clientes 

fornecedores e sociedade. A qualidade passa a assumir papel crucial na vida das 

organizagoes e se tornou uma variavel estrategica muito importante na luta pela 

conquista do mercado e na fixagao de uma imagem positiva na comunidade. 
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CAPiTULO Ill 

3 A QUALIDADE TOTAL 

A evolu<;ao dos conceitos a respeito de Qualidade nao parou depois da 

guerra. Chamando a aten<;ao para os problemas que haviam surgido, Feigenbaum 

apresentou em 1961 uma versao evolufda das proposi<;oes publicadas 10 anos 

antes, a qual deu o nome de Controle da Qualidade Total (TQC - Total Quality 

Control). 

A ideia de TQC tinha como pedra fundamental uma defini<;ao de qualidade em 

que o interesse do cliente era o ponte de partida. Qualidade nao e apenas a 

conformidade com as especifica<;oes, que era o entendimento tradicional, na qual 

predominava a atividade de inspe<;ao. Nem tampouco qualidade seria a ausencia de 

defeitos. Deveria a qualidade ser embutida no produto ou servi<;o desde o come<;o, a 

partir dos desejos e interesses do cliente. 

A concep<;ao do produto ou servi<;o come<;aria daf, e, em seguida, viriam 

outros aspectos que fariam parte do conjunto total das caracterfsticas do produto ou 

servi<;o, tais como confiabilidade e capacidade de o produto receber manuten<;ao 

satisfatoriamente. 

A qualidade total abrangeria assim, no caso de produtos, todos os estagios do 

ciclo industrial, que sao: 

a) Marketing: avalia o nfvel de qual idade desejado pelo cliente e o custo 

que ele esta disposto a pagar. 

b) Engenharia: transforma as expectativas e os desejos do cliente em 

especifica<;oes; 

c) Suprimentos: escolhe, compra e retem fornecedores de pe<;as e 

materiais; 

d) Engenharia de processo: escolhe maquinas, ferramentas e metodos de 

produ<;ao; 

e) Produ<;ao: a superv1sao e os operadores tern a responsabilidade 

importante pela qual idade durante a fabrica<;ao. 

f) lnspe<;ao e testes: verificam a conformidade do produto com as 

especifica<;oes; 
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g) Expedi<;ao: responsavel pelas fun<;oes de embalagem e transporte; 

h) lnstala<;ao e assistencia tecnica (servi<;o): a instala<;ao e a assistencia 

tecnica corretas ajudam a garantir o funcionamento correto do produto. 

Embora nao seja possfvel encontrar uma defini<;ao universalmente aceite para 

o conceito de gestao e, par outro lado, apesar deste ter evolufdo muito ao Iongo do 

ultimo seculo, existe algum consenso relativamente a que este deva incluir 

obrigatoriamente urn conjunto de tarefas que procuram garantir a afecta<;ao eficaz 

de todos as recursos disponibilizados pela organiza<;ao, a fim de serem atingidos os 

objetivos pre-determinados. 

0 termo Qualidade Total representa a busca da satisfa<;ao, nao s6 do cliente, 

mas de todos os colaboradores da organiza<;ao. 

Considerando a Qualidade Total como o estado 6timo de eficiencia e eficacia 

na a<;ao de todos os elementos que constituem a existencia da Empresa, ainda 

assim ha a necessidade de revisao constante de seus processes internes. 

3.1 PRINCfPIOS DA QUALIDADE TOTAL 

1) Total satisfa<;ao dos clientes; 

2) Desenvolvimento de recursos humanos; 

3) Constancia de prop6sitos; 

4) Gerencia participativa; 

5) Aperfei<;oamento continuo; 

6) Garantia da qualidade; 

7) Delega<;ao; 

8) Nao aceita<;ao de erros; 

9) Gerencia de processes; 

1 O)Dissemina<;ao de informa<;oes. 

Na estrutura tradicional os clientes sao colocados como receptores passives 

dos produtos e servi<;os oferecidos. Normalmente, sao atendidos par pessoas com a 

menor capacidade de decisao dentro da empresa. Nao raro, sao vistas como 

aqueles que perturbam a rotina da empresa. Qualidade Total inverte esse quadro e 
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coloca o cliente como a pessoa mais importante para a organizagao. Tude que a ele 

se relaciona torna-se prioritario. 

A total satisfagao des clientes e a mala mestra da gestae pela qualidade uma 

vez que os clientes sao a propria razao de existencia de uma empresa. Saber como 

eles avaliam os produtos ou servigos e o primeiro passe. A empresa que busca 

qualidade estabelece um processo sistematico e permanente de troca de 

informagoes e mutua aprendizado com seus clientes. 

Depois, transforma as impressoes colhidas des clientes em indicadores de 

seu grau de satisfagao, como se fosse um termometro, pais s6 assim e possfvel 

inovar, aperfeigoar e ter a diregao certa. 

A gestae pela qualidade buscar assegurar a satisfagao do cliente final e de 

todos aqueles que fazem parte des diversos processes da empresa: clientes 

externos e internes, diretos e indiretos, parceiros e empregados. 

Os colaboradores sao a materia-prima mais importante nas organizagoes, 

pais nela passam a maier parte do tempo util de suas vidas, onde buscam nao 

remuneragao adequada, mas tambem espago e oportunidade de demonstrar suas 

aptidoes, participar, crescer profissionalmente e ver seus esforgos reconhecidos. 

Satisfazer tais aspiragoes e multiplicar o potencial de iniciativa e de trabalho do ser 

humane. lgnora-las e condenar os empregados a retina, ao comodismo, "ao tanto 

faz como tanto fez", clima exatamente contrario ao espfrito da Qualidade Total, que 

tern como base a participa<;ao e o aperfei<;oamento des recursos humanos. 

A adogao de novas valores, dentro da empresa, e processo Iento e gradual, 

que deve levar em conta a cultura existente na organizagao. Os novas princfpios 

devem ser repetidos e reforgados, estimulados em sua pratica, ate que a mudan<;a 

desejada se torne irreversfvel. 

Outre aspecto importante e a gerencia participativa, que fortalece decisoes, 

mobiliza forgas e gera o compromisso de todos com os resultados. Em uma palavra: 

responsabilidade. 0 principal objetivo e conseguir o "efeito sinergia", onde o todo e 

maier que a soma das partes. 

Nessa nova ordem, onde o consumidor tala mais alto, nao ha espago para 

acomodagao, passividade, submissao, individualismo ou paternalismo. 0 sucesso 

empresarial esta comprometido com a implantagao de uma "cultura" de mudanga, de 
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continuo aperfeic;oamento. E o que acontece quando a empresa oferece mais do 

que lhe e cobrado, ao superar as expectativas e ganhar a admirac;ao dos clientes. 

Gerenciar processo significa: planejar, desenvolver, executar, controlar e agir 

corretivamente. Para que seja possivel acompanhar, controlar e avaliar, e 

indispensavel que cada processo tenha indicadores que possam mensurar aspectos 

relatives a produtividade (eficiencia) e qualidade (eficacia). 

Delegar significa colocar o poder de decisao o mais proximo da ac;ao. 0 que 

quase sempre e feito baseado em procedimentos escritos. 0 regulamento, no 

entanto, nao pede ser embarac;o a soluc;ao das situac;oes imprevistas e o born sensa 

deve prevalecer. 0 elemento facilitador do ato de delegar e 0 conhecimento, por 

parte de todos na organizac;ao, dos princfpios pelos quais se deve pautar. E precise 

ser competente para delegar e para receber a delegac;ao. 

A implantac;ao da Qualidade Total tern como pre-requisite transparencia no 

fluxo de informac;oes, onde todos devem entender qual e o neg6cio, a missao, os 

grandes prop6sitos e os pianos empresariais. A participac;ao coletiva na definic;ao 

dos objetivos da empresa e a melhor forma de assegurar o compromisso de todos 

com sua execuc;ao e serve tambem para promover maier conhecimento do papel 

que a atividade de cada urn representando contexte da empresa. 

3.2 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL 

A gestae de uma organizac;ao, seja de manufatura ou de servic;os, com ou 

sem fins lucrativos, do governo, social ou de familia trata de duas coisas: as 

transac;oes e os relacionamentos. 

Para Crosby (1998), a Gestae pela Qualidade Total (GQT) significa criar uma 

cultura organizacional em que todas as transac;oes sao perfeitamente entendidas e 

corretamente realizadas e onde os relacionamentos entre funcionarios, fornecedores 

e clientes sao bern sucedidos. 

Sob urn ponte de vista mais ample, a GQT nao e apenas uma colec;ao de 

atividades, procedimentos e eventos. E baseada em uma polftica inabalavel que 

requer o cumprimento de acordos com requisites claros para as transac;oes, 

educac;ao e treinamento continuos, atenc;ao aos relacionamentos e envolvimento da 

gerencia nas operac;oes, seguindo a filosofia da melhoria continua. 
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Embora a qualidade sempre tenha sido adotada por uma questao de 

sobrevivencia (Segunda Guerra Mundial, Japao do p6s-guerra) seus princfpios e 

tecnicas promovem melhorias. 

Atualmente, as empresas de maior sucesso, sao aquelas que adotam as 

ferramentas de gestae da qualidade. 

A Gestae pela Qualidade Total (GQT) e uma abordagem abrangente que visa 

melhorar a competitividade, a eficacia e a flexibilidade de uma organiza<;ao por meio 

de planejamento, organiza<;ao e compreensao de cada atividade, envolvendo cada 

indivfduo em cada nfvel. E util em todos os tipos de organiza<;ao. 

0 termo qualidade total tern inserido em seu conceito seis atributos ou 

dimensoes basicas que lhe conferem caracterfsticas de totalidade. Essas seis 

dimensoes sao: qualidade intrfnseca; custo, atendimento, moral, seguran<;a e etica 

Por qualidade intrfnseca entende-se a capacidade do produto ou servi<;o de 

cumprir o objetivo ao qual se destina. A dimensao custo tern dois focos: custo para a 

organiza<;ao e o seu pre<;o para o cliente. Portanto, nao e suficiente ter o produto 

mais barato, mas sim ter o maior valor pelo pre<;o justa. Atendimento e contem tres 

parametres: local, prazo e quantidade, que demonstram a sua importancia na 

produ<;ao de bens e na presta<;ao de servi<;os de excelencia. Moral e seguran<;a dos 

clientes internes de uma organiza<;ao (funcionarios) sao fatores decisivos na 

presta<;ao de servi<;os de excelencia para se produzir adequadamente. A seguran<;a 

dos clientes externos tern a ver com a seguran<;a ffsica e com o impacto do servi<;o 

prestado ou da sua provisao no meio ambiente. Hoje em dia, pode-se dizer que o 

foco no cliente tern primazia absoluta em todas as organiza<;oes. Por fim, a sexta 

dimensao do conceito de qualidade total, a etica, e representada pelos c6digos ou 

regras de conduta e valores que tern que permear todas as pessoas e todos os 

processes das empresas que desejam sobreviver no mundo competitive de hoje. 

A Gestae da Qualidade Total (GQT) e uma op<;ao para a reorienta<;ao 

gerencial das organiza<;oes, tendo como pontes referenciais o foco no cliente; 

trabalho em equipe em toda a organiza<;ao; decisoes baseadas em fatos e dados; e 

a busca constante da resolu<;ao de problemas e da redu<;ao drastica de erros. 

A GQT ocorre em urn ambiente participative, com a descentraliza<;ao da 

autoridade, sendo as decisoes tomadas o mais proximo possfvel da a<;ao, a 

participa<;ao na fixa<;ao das metas e objetivos do trabalho normal e as metas e 
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objetivos de melhoria da produtividade sao essenciais. 0 clima de maier abertura e 

criatividade leva a maier produtividade. A procura constante de inovagoes, o 

questionamento sobre a forma costumeira de agir e o estfmulo a criatividade criam 

urn ambiente propicio a busca de solugoes novas e mais eficientes. 

0 termo Qualidade Total representa a busca da satisfagao, nao s6 do cliente, 

mas de todos os "stakeholders" (entidades significativas na existencia da empresa) e 

tambem da excelencia organizacional da empresa. 

A Gestae pela Qualidade Total (GQT) significa criar, intencionalmente, uma 

cultura organizacional em que todas as transagoes sao perfeitamente entendidas e 

corretamente realizadas e onde os relacionamentos entre funcionarios, fornecedores 

e clientes sao bem-sucedidos (Crosby, 1998). 
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CAPiTULO IV 

4.1 FERRAMENTAS PARA A GESTAO DA QUALIDADE 

Em plena revolw;ao da qualidade e da organiza9ao das empresas, nao se 

verifica ainda uma politica intensiva dos conceitos da Qualidade Total, 

principalmente nas empresas de pequeno e medio porte, normalmente por falta de 

conhecimento e nao entendimento da linguagem tecnica a respeito da Qualidade 

Total. 

Sobreviver em urn mercado cada vez mais disputado representa o grande 

desafio das pessoas e empresas nos dias de hoje. Todos n6s sabemos que vai 

sobreviver somente o melhor. Face as constantes mudan9as no cenario, e de vital 

importancia a mudan9a e absor9ao de novos conceitos em termos de gestae de 

neg6cios. A pratica intensiva de conceitos de qualidade nas atividades do dia-a-dia, 

somara pontes a sobrevivencia e crescimento dos neg6cios. 

A Qualidade Total e uma filosofia de gestae baseada na satisfa9ao dos 

clientes internes e externos envolvidos na empresa, ou seja, e urn meio para atingir 

os objetivos e resultados desejados, e como tal, faz uso de urn conjunto de tecnicas 

e ferramentas integradas ao modele de gestae. Abaixo algumas ferramentas para a 

Gestae de Qualidade. 

4.1.1 PDCA 

0 Cicio PDCA foi muito difundido nas areas de engenharia industrial. Trata-se 

de urn metodo simples para organizar e sequenciar a busca solu96es de problemas 

e melhoria de processes. 

A primeira coisa a ser feita e urn plano onde devera ser investigado as causas 

e conseqOencias dos problemas. Ap6s o levantamento feito em cada area 

levantando os principais pontes relacionados abaixo, e elaborado urn plano para que 

o problema deixe de acontecer ou que pelo menos se possa isolar. 

E necessaria descrever os possiveis problemas que sao enfrentados pela 

empresa em alguma area. 
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Ha algumas perguntas interessantes como: Por que esta acontecendo o 

problema? Tern a ver com Material, Metoda, Mao de Obra, Maquina, Medida? Tern 

origem em outras areas? Quais? 

0 que ira acontecer se o problema nao for resolvido? Vai influir em outras 

areas ou Clientes? Quais? 

Quais sao as solugoes possfveis para a resolugao do problema? A obtengao 

do maior numero de informagoes depende de amigos, empregados etc. Ap6s a 

sugestao deve ser feita uma analise criteriosa sabre todas as alternativas. 

Tempo Estimado para a Resolugao do Problema 

0 Cicio PDCA possui quatro letras que representam as seguintes palavra­

chaves em Ingles: 

P - PLAN (Pianejar) 

Definigao de objetivos. Tendo urn problema ou uma meta conhecida, estude, 

analise, decida o que fazer, e elabore urn plano de agao, ou seja, ap6s definidas as 

metas, deve-se buscar os meios e os procedimentos para alcanga-las. 

D- DO (FAZER) 

E o estagio de implementagao do plano, onde e determinado o que fazer, 

quem ira fazer e quando devera agir. 

C - CHECK (VERIFICAR) 

Eo estagio onde os envolvidos, para resolugao do problema ou melhoria do 

metoda, atuarao para saber se as medidas tomadas para eliminagao do problema 

ainda estao sendo seguidas. 

A- AGIR (AGIR) 

E o momenta em que, percebendo que o a reincidencia da falha, tomam-se as 

medidas necessarias para corregao. 

0 ciclo PDCA e seqOencial, ou seja, cada vez que se chega na letra A, 

recomega o ciclo, na letra P. Sempre que se completa urn ciclo considera-se que 

alguma melhoria no processo aconteceu. 

As empresas americanas e japonesas utilizam este metoda ha mais de 20 

anos. Quando essa metodologia e incorporada por urn tempo maior, pode-se 

perceber o quanta as empresas brasileiras estao distantes com relagao a gestao 

empresarial. 
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Esta constante preocupac;ao com a melhoria continua representa pequenas 

reduc;oes de custos. Talvez na cultura industrial brasileira, urn numero como 0,2°/o de 

reduc;ao seja insignificante, porem, para eles que pensam no Iongo prazo, 0,2°/o de 

reduc;ao durante 20 anos pode totalizar ate 48% de reduc;ao de custos. 0 segredo 

destas potencias econ6micas estaria no enfoque de planejamento econ6mico global. 

No Brasil, planeja-se tudo a nfvel macro-econ6mico, dando-se maior valor as 

poucas empresa (mercados) que acumulam muito, sao intensivas de capital e 

empregam pouco. No entanto, em economias maduras, e comum observar a 

pulverizac;ao dos neg6cios, focando a celula da economia na empresa, invertendo o 

projeto econ6mico. Esta inversao, potencializada pela extrema observac;ao de 

vantagens competitivas regionais, facilitaria a atuac;ao de pequenos 

empreendedores que, auxiliados par uma infra-estrutura informativa teriam maior 

eficiencia competitiva . 

Ao inves de preocupar-se com macro-planejamentos que apenas excluem o 

grande somat6rio das micro e pequenas empresas, o governo poderia dar maior 

atenc;ao ao controle monetario, assistencia social e justic;a fiscal, tanto na captac;ao 

como na sua distribuic;ao. 0 governo poderia construir uma infra-estrutura pratica 

para que a micro e pequena empresa pudesse sobreviver num mundo menos 

complicado, sem burocracias e com melhor atendimento, permitindo, assim, que a 

vontade do empreendedor, aliada a informac;ao de conceitos gerenciais, fosse um 

novo propulsor ao cenario econ6mico. 

Uma boa ferramenta pode ser o ciclo PDCA. Abaixo uma representac;ao do 

ciclo PDCA. 

Figura 1: Cicio PDCA 
Fonte: WALTON, 1989 
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De acordo com a leitura de diversos autores, o PDCA em suma, pode ser 

definido como sendo urn sistema de gestae, urn conjunto integrado de missao, 

princfpios, conceitos, valores, processes gerenciais e operacionais, destinado a 
identificagao dos objetivos, ameagas e oportunidades, avaliagao dos pontes fortes e 

fracas e a tomada de decisoes. 

0 PDCA, aplicado a solugao de problemas e urn caminho racional para atingir 

as metas. Ao analisar o ciclo, se a meta foi alcangada com eficacia entao ela pode 

tornar-se uma "meta padrao" e o ciclo sera novamente aplicado para manter o 

resultado. A figura acima demonstra o processo, onde a meta e 

mantida para a empresa em funcionamento num certo nfvel; neste caso pode­

se chamar o metoda de SDCA (trocando o P pelo S de standard, o mesmo que 

padrao). 

0 metoda PDCA, quando empregado para melhoria de resultado consta: 

a) urn ciclo de manutengao cujo objetivo e a previsibilidade dos 

resultados. Para isto, no ciclo de manutengao, deve-se cumprir as 

padroes, atuando no resultado e nas causas dos desvios, quando 

indicado no procedimento operacional; 

b) urn ciclo de melhorias, pode ter como urn dos objetivos obter 

competitividade para a empresa atraves da melhoria continua dos 

resultados. As melhorias sao conseguidas pela analise do processo e 

adogao de novo padrao. 

A empresa procura nao apenas sobreviver no mercado, mas tambem, 

conquistar novas fatias e para isso desenvolve novas projetos. 0 "ciclo PDCA", 

aplicado no metoda para o desenvolvimento de novas projetos, tern como objetivo 

elevar o desempenho a nfveis ineditos, au seja, urn melhoramento continuo como 

sinonimo de avaliagao. 

0 metoda PDCA pode ser empregado, no sistema, para solucionar as 

problemas, manter as metas alcangadas, melhorar as resultados e ate mesmo 

auxiliar o desenvolvimento de novas projetos. 

No sistema de gestae, o planejamento e uma antecipagao do processo 

decis6rio, porque determina o que, como e quando fazer, antes da execugao. A 
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tomada de decisao e apenas um dos itens importantes do "ciclo de decisao"' que 

pode ser apresentado em quatro etapas: tomada de decisao, implementagao, 

avaliagao e recomendagao. 

Na fase de execugao (Do) de um ciclo decis6rio, procurara determinar um ou 

mais caminhos de agao a serem seguidos, face a missao e metas da organizagao 

empresarial. 

0 "ciclo de decisao", uma vez escolhido o curse de a gao, e necessaria colocar 

em pratica a fase mais diflcil, a implementagao da decisao, e posteriormente, avaliar 

os resultados obtidos, para proper as recomendagoes, manter os resultados 

alcangados ou corrigir o que for precise. 

Portanto, as diversas areas de atividades serao alinhadas par: decisao, 

implementagao, avaliagao e recomendagao, resultando pontes a serem observados, 

quando da formulagao de novo planejamento. 

Assim, aplicando os princfpios do PDCA ao sistema de gestae, havera um 

fluxo constante de informagoes, necessarias ao ciclo de tomada de decisao, 

assegurando que os recursos materiais, financeiros, humanos e tecnol6gicos sejam 

empregados com eficiencia para obter a eficacia da realizagao das metas 

estabelecidas, e como conseqOencia, cumprir a missao da organizagao. 

Durante as decadas de 1950 e 1960, Deming e Juran eram ouvidos pelos 

principais dirigentes industriais japoneses, contando com grande incentive par parte 

da Japanese Union of Scientists and Enginneers (JUSE), par meio do seu presidente 

Kaoru Ishikawa. Nos Estados Unidos, seu publico continuava sendo de chefes de 

departamentos de centrale de qualidade. Em 1951, era institufdo no Japao o Premia 

Deming, com o objetivo de premiar as empresas que mais se destacassem na 

aplicagao das ideias de Deming da administragao estrategica da qualidade e sua 

relagao com a consecugao dos objetivos estrategicos da empresa. Uma empresa 

para ter um produto de qualidade precisa projeta-lo conforme as necessidades de 

seus clientes-alvo, produzf-lo de acordo com este projeto e oferecer um servigo de 

p6s-venda que garanta reparo durante sua vida util. Portanto, qualidade nao exige 

apenas um bam desempenho da fungao produgao da empresa, e sim de todas as 

suas fungoes principais, isto e, produgao, marketing e desenvolvimento de produtos, 

suportadas pelas fungoes de apoio (SLACK, CHAMBERS e JHONSTON,2002; 

GARVIN, 2002). 
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4.1.2 Fluxogramas 

0 fluxograma e um gratico que demonstra a sequencia operacional do 

desenvolvimento de um processo, o qual caracteriza o trabalho que esta sendo 

realizado, o tempo necessaria para sua realizac,;:ao, a distancia percorrida pelos 

documentos, quem esta realizando o trabalho e como ele flui entre os participantes 

deste processo. 

Existem varios tipos de fluxogramas, no entanto, de acordo com as leituras 

bases deste estudo, o FAP (Fiuxograma de Analise de Processes) eo mais utilizado 

pelas empresa. 

0 FAP originou-se a partir do aperfeic,;:oamento do diagrama de blocos e do 

fluxograma utilizado na area de processamento de dados. 

Como instrumento de multiplas func,;:oes, o FAP, permite visualizar e 

compreender melhor os processes de trabalho em execuc,;:ao, as diversas fases 

operacionais, a interligac,;:ao com outros processes e todos os documentos 

envolvidos. 

A visao sistemica, decorrente do FAP, possibilitara um conhecimento mais 

profunda da situac,;:ao atual, permitindo, tambem, uma analise tecnica mais 

acurada e confiavel, possibilitando como resultado uma proposta mais racional, 

mais coerente e com melhor qualidade. 

A elaborac,;:ao de fluxograma de um processo integral, descendo ate o nivel 

das tarefas individuais, forma o embasamento da analise e do aperfeic,;:oamento do 

processo. A atribuic,;:ao de partes do processo a membros especificos da equipe 

acelera a execuc,;:ao das tarefas, que, de outra forma, demandaria muito tempo. 

Toda situac,;:ao ou processo apresentara problemas especificos de 

mapeamento. Tomando como exemplo, a documentac,;:ao disponivel raramente e 

suficiente para mapear todas as atividades e tarefas, sem falar nas pessoas que 

executam essas tarefas. 

Para cada fluxograma, ha uma aplicac,;:ao especifica. Abaixo algumas tecnicas 

que possibilitam uma melhor compreensao. 

1. Diagrama de blocos fornecem uma rapida noc,;:ao do processo; 
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2. 0 fluxograma padrao da American National Standards Institute (ANSI) , 

analisa os inter-relacionamentos detalhados de um processo; 

3. Fluxogramas funcionais mostram o fluxo do processo entre organiza<;oes 

ou areas; 

4. Fluxogramas geograficos mostram o fluxo do processo entre localidades. 

4.1.3 Diagrama de Causa e Efeito 

lnvestiga os efeitos produzidos par determinadas categorias de causas. 

Criado par Kaoru Ishikawa, o diagrama e composto par uma linha central com 

ramifica<;oes na parte superior e inferior. 0 efeito, ou seja, o problema, e anotado na 

extremidade direita da linha central e as diversas categorias de causas de 

problemas (material ,maquina,medida,mao-de-obra, metoda e meio ambiente) sao 

anotadas nas extremidades das ramifica<;oes que sao levemente inclinadas para o 

lado esquerdo, dando-lhe um aspecto de espinha de peixe, nome pelo qual e 

tambem conhecido. 

CAUSA 

, Espinhs. 
Primsria 

Figura 2: Exemplo de Diagrama de Causae Efeito 

Fonte: Oliveira, 1995. 
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Como fazer o diagrama de causae efeito: 

1. Defina o problema a ser estudado e o que se deseja obter (o que deve 

acontecer au o que deve ser evitado). 

2. Procure conhecer e entender o processo: observe, documente, fale com 

pessoas envolvidas, leia. 

3. Reuna urn grupo para discutir o problema, apresente as fates conhecidos, 

incentive as pessoas a dar suas opinioes, fac;:a urn brainstorming. 

4. Organize as informac;:oes obtidas, estabelec;:a as causas principais, 

secundarias, terciarias, etc. (hierarquia das causas), elimine informac;:oes 

irrelevantes, monte o diagrama, confira, discuta com as envolvidos. 

5. Assinale as fatores mais importantes para obtenc;:ao do objetivo visado 

(fatores chave, fatores de desempenho, fatores criticos). 

4.1.4 Diagrama de Pareto 

Grafico de barras elaborado com base nos dados coletados na Folha de 

Verificac;:ao, sabre as varias causas de urn problema au varies problemas inter­

relacionados. Permite priorizar problemas separando as mais triviais dos poucos 

vitais. Nos poucos problemas vitais deverao ser concentrados todo foco e atenc;:ao, 

pais respondem par 80% dos resultados indesejaveis. Vilfredo Pareto economista e 

soci61ogo italiano que viveu no seculo 19 descobriu que 20% da populac;:ao detem 

80% de toda riqueza de urn pais, premissa universalmente verdadeira, haja vista 

que nas empresas - aceitas pequenas variac;:oes estatisticas - 20% dos itens 

estocados respondem par 80% do valor total em estoque, 20% dos clientes 

respondem par 80% do faturamento total do neg6cio e tambem 20% dos problemas 

respondem par 80% de todos as resultados indesejaveis da empresa. 

0 diagrama de Pareto torna visivelmente clara a relac;:ao ac;:ao/beneficio, au 

seja, prioriza a ac;:ao que trara o melhor resultado. Ele consiste num grafico de barras 

que ordena as freqOencias das ocorrencias da maier para a menor e permite a 

localizac;:ao de problemas vitais e a eliminac;:ao de perdas. 
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4.1.5 ISO 

ISO significa Organizac;:ao lnternacional para Normalizac;:ao (International 

Organization for Standardization ) localizada em Genebra,Sufc;:a. A sigla ISO e uma 

referencia a palavra grega ISO, que significa igualdade. 

0 prop6sito da ISO e desenvolver e promover normas e padroes mundiais 

que traduzam o consenso dos diferentes pafses do mundo de 

forma a facilitar o comercio internacional. A ISO tern 130 parses membros. A 

ABNT e o representante brasileiro. 

A ISO trabalha com 180 comites tecnicos (TC) e centenas de subcomites e 

grupos de trabalho. A ISO 9000 e uma serie de cinco normas internacionais sabre o 

gerenciamento e a garantia da qualidade, que compreende a ISO 9000, ISO 9001, 

ISO 9002, ISO 9003 e ISO 9004. A ISO 9000 serve de roteiro para implementar a 

ISO 9001, ISO 9002 ou a ISO 9003. Estas tres normas da qualidade pod em ser 

entendidas pel a diferenc;:a entre suas abrangencias. A mais abrangente, a ISO 9001, 

incorpora todos os 20 elementos de qualidade da norma da qualidade; a ISO 9002 

possui 18 daqueles elementos e a ISO 9003 tern 12 elementos basicos. 

A norma ISO 9001 e utilizada pelas companhias para controlar seus sistemas 

de qualidade durante todo o ciclo de desenvolvimento dos produtos, desde o projeto 

ate o servic;:o. Ele inclui o elemento do projeto do produto, que se torna mais critico 

para os clientes que se apoiam em produtos isentos de erros. 

A norma ISO 9002 e usada par companhias as quais a enfase esta na 

produc;:ao e na instalac;:ao. Esta norma da qualidade pede ser utilizada par uma 

empresa cujos produtos ja foram comercializados, testados, melhorados e 

aprovados. Desta forma, ha a possibilidade de a qualidade do produto ser alta. Estas 

companhias focalizam seus esforc;:os para a qualidade na conservac;:ao e no 

melhoramento dos sistemas da qualidade existentes, em Iugar de desenvolverem 

sistemas da qualidade para urn produto novo. 

A norma ISO 9003 e dirigida para companhias nas quais sistemas 

abrangentes da qualidade podem nao ser importantes ou necessaries, como, par 

exemplo, as fornecedoras de mercadorias, nestes casas, a inspec;:ao e o ensaio final 

do produto seriam suficientes 
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A norma NBR ISO 9004 fornece orientac;oes para a gestae da qualidade e as 

elementos do sistema da qualidade. Os elementos do sistema da qualidade sao 

adequados para usa no desenvolvimento e na implementac;ao de urn sistema da 

qualidade interne abrangente e efetivo, com a finalidade de assegurar a satisfac;ao 

do cliente. Nao se destina a fins contratuais, reguladores au de certificac;ao. 

Baseado nos 20 elementos da qualidade ISO 9001 - 1987. Existe uma 

correspondemcia de urn para urn entre as sistemas da qualidade da ISO 9001 e as 

polfticas deste exemplo de manual da qualidade. 

0 manual da qualidade e o documento nucleo necessaria para a certificac;ao. 

Os auditores do organismo de certificac;ao revisam-no para ter certeza de que todos 

as elementos dos sistemas da qualidade da norma estao sendo tratados. 

A ISO 9001 e a norma contratual da qualidade ISO 9000 mais abrangente. 0 

presente manual da qualidade e mais Iongo que a norma porque detalha 

especificamente ac;oes, mediante as quais a norma pode ser satisfeita. Em certos 

sistemas da qualidade, o manual pormenorizado descreve ac;oes coerentes com as 

quesitos da ISO 9001, mas que vao alem deles. 

4.1.6 Brainstorming 

Tra~uc;ao: tempestade de ideias. Dinamica de grupo para gerac;ao de ideias e 

tambem para potencializar a criatividade na soluc;ao de problemas. 0 metoda foi 

idealizado par Alex Osborn inicialmente para usa na area de publicidade, sendo 

posteriormente utilizado na area de neg6cios. . 

Metoda de analise e soluc;ao de problemas (MASP) Metoda para obter 

sucesso na soluc;ao de problemas. 0 MASP, como e conhecido no Brasil, foi 

desenvolvido a partir do metoda QC-Story que, foi urn desdobramento e 

detalhamento do ciclo PDCA Ievado ao Japao a partir de 1950 par Deming e, 

posteriormente, Juran. As origens do QC-Story sao, basicamente duas: o PDCA 

como conceito e a metodologia cientffica como filosofia. 0 PDCA teve inspirac;oes na 

sequencia de trabalho Plan, Do, See de Taylor e em principios da escola filos6fica 

do pragmatismo, que tern seu principal representante o pedagogo e Qualidade total 

fil6sofo John Dewey. Dewey propos o metoda partindo da afirmativa de que "o 

homem nao pensa a menos que tenha urn problema para resolver". 
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As influencias claras da metodologia cientffica, como a observac;ao, a coleta 

de dados, formulac;ao de hip6teses, a objetividade, foram sendo feitas a medida que 

os autores se dedicavam a descrever o metoda em suas obras. Contribuic;oes para 

isso foram dadas por Kume, Hosotani e, principalmente, nos livros da Uniao de 

Cientistas e Engenheiros do Japao - JUSE. 

Ninguem sabe ao certo como o nome MASP teve origem no Brasil. Campos, 

que inseriu uma descric;ao do metoda feita por engenheiros da Cosipa em sua obra 

TQC- Qualidade Total no Estilo Japones, denomina o metoda de MSP- metoda de 

soluc;ao de problemas. 

0 MASP e urn caminho ordenado, composto de passes e sub-passes pre­

definidos para a escolha de urn problema, analise de suas causas, determinac;ao e 

planejamento de urn conjunto de ac;oes que consistem uma soluc;ao, verificac;ao do 

resultado da soluc;ao e realimentac;ao do processo para a melhoria do aprendizado e 

da propria forma de aplicac;ao em ciclos posteriores. 0 MASP prescreve como urn 

problema deve ser resolvido e nao como ele e resolvido, contrapondo dais modos de 

tomada de decisao. 

4.1.7 Programa de Gerencia da Rotina 

Nucleo da Qualidade Total e seu programa mais importante, a Gerencia da 

Retina Diaria controla o processo de produc;ao, orientando e delimitando a ac;ao de 

todos em func;ao da missao da empresa, principal atividade e razao de sua 

existencia. 

Moura (1997, p. 30) conceitua Gerenciamento da Retina como a "ac;ao de 

coordenar e executar as atividades do dia-a-dia em nfvel operacional, praticando o 

ciclo PDCA (Pianejar, Desenvolver, Checar e Agir) e executando as atividades de 

acordo com as polfticas e diretrizes da empresa". 

Campos (1994) salienta a importancia do gerenciamento da retina do trabalho 

do dia- a-dia, pais este esta centrado: na perfeita definic;ao de autoridade e da 

responsabilidade de cada pessoa; na padronizac;ao dos processes e do trabalho; na 

monitorac;ao dos resultados destes processes e sua comparac;ao com as 

metas; na ac;ao corretiva no processo a partir dos desvios encontrados nos 

resultados quando comparados com as metas; num born ambiente de trabalho e na 



34 

maxima utilizac;ao do potencial mental das pessoas; e, na busca continua da 

perfeic;ao. 

Gerenciar e resolver problemas e problemas sao resultados indesejados. 

Com a padronizac;ao e o cumprimento desses padroes par todos aqueles que 

integram o processo, eliminam-se as anomalias e a ausencia delas faz parte da 

arrumac;ao da casa. 

Para Campos (1998}, e muito diffcil gerenciar bern seas func;oes operacionais 

nao funcionam bern. Diz ele que em geral numa organizac;ao, a grande maioria das 

pessoas consome a maior parte do seu tempo trabalhando nestas func;oes 

operacionais e que para se arrumar a casa e necessaria que as pessoas que atuam 

nessas func;oes sejam as mel hares do mundo naquilo que fazem. 

0 GDR faz parte do gerenciamento pelas diretrizes e e urn desdobramento do 

modele de qualidade, que visa a pratica do Controle da Qualidade Total par urn 

processo de garantia da qualidade, baseado no gerenciamento participative. A 

utilizac;ao do Gerenciamento da Retina como ferramenta da gestae pela qualidade, 

promove uma organizac;ao dos processes, bern como estabelece a tomada de 

decisao baseada nos fatos identificados par meio de urn controle de processes, 

capacitando a gerencia para uma visao de futuro das metas a serem atingidas. 

4.1.8 Programa de Gerencia pelas Diretrizes 

Programa de planejamento estrategico a Iongo prazo fundamentado na 

VISAO dos proprietaries e gestores do neg6cio em relac;ao aos objetivos e 

expectativas para o futuro da empresa. Esses objetivos e expectativas irao 

constituir diretrizes que, desdobradas, orientarao o planejamento tatico e o 

planejamento operacional de media e curta prazo respectivamente, transformando 

o que foi planejado em ac;ao e resultados. 

A Gestae Pelas Diretrizes (GPO) desempenha urn papel fundamental, em 

relac;ao as iniciativas de melhorias, pais dela parte o desdobramento de urn plano 

de melhorias priorizadas para toda a empresa. 

E urn metoda que visa o aprimoramento constante da organizac;ao, par 

meio da priorizac;ao dos objetivos e do alinhamento dos funcionarios, de forma que 



os objetivos do neg6cio sejam alcanc;ados (SHIBA et a/., 1995; LEE & DALE, 

1998). 
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A GPO e urn instrumento importante das melhorias e apresenta as seguintes 
peculiaridades: 

a) aplicac;ao de urn plano global para toda empresa; 

b) concentrac;ao em poucas prioridades ligadas aos fatores de neg6cio da 

empresa; 

c) objetivos consistentes de melhoria que conduzem as melhorias radicais; 

d) realizac;ao por meio de urn processo top-down. 

Dessa forma, as prioridades sao levantadas pela alta administrac;ao, 

enquanto as estruturas e os funcionarios tern que descer primeiro o 

desdobramento concreto das polfticas e realizar sucessivamente todas as ac;oes 

necessarias para seu cumprimento. 

4.1.9 Programa de Melhoria Continua e as Equipes 

Etapa final da implantac;ao e sfnteses de todas as praticas da Qualidade 

Total, esse programa tern como ponte central de suas atividades, a analise de 

processes, a soluc;ao de problemas e a padronizac;ao de retinas, utilizando as 

ferramentas e metodos da Qualidade Total atraves do Cicio PDCA. 

Em meio a evoluc;ao das organizac;oes para a qualidade, a partir dos anos 

80, as atividades relacionadas a qualidade tomaram uma tendencia considerada 

mundial. Essa mudanc;a conduz, segundo Juran & Gryna (1993), a duas novas 

abordagens para a coordenac;ao das atividades da qualidade. A primeira e a 

coordenac;ao para o controle, que e e realizada pelo pessoal dos departamentos e 

consiste em auditorias sobre os processes e produtos, de modo que se possa 

avaliar e ter urn retorno do executado em comparac;ao ao planejado. A segunda 

refere-se a coordenac;ao para a mudanc;a, que e realizada por equipes e outras 

formas organizacionais de se criar mudanc;a. Os mesmos autores destacam que 

em virtude da coordenac;ao para o controle ser freqOentemente o foco do 

departamento da qualidade, este pede tornar-se incapaz de progredir em termos 

de coordenac;ao para a mudanc;a. 



Tal deficiencia pede ser contornada pela atuac;ao das equipes de melhoria. 

Estas sao constituidas por funcionarios com responsabilidade de melhorar 

continuamente a qualidade, buscando aprimoramentos relacionados a satisfac;ao 

dos clientes, reduc;ao dos custos e aumento das vendas, alem da melhoria da 

comunicac;ao entre o chao de fabrica e os gerentes. 

4.2 METODOLOGIA 55- 0 PRIMEIRO PASSO PARA A QUALIDADE 
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A filosofia 5S teve origem no Japao, na decada de 50, por Kaoru Ishikawa. 

Nesta epoca, o Japao enfrentava o periodo pas-guerra, e devido a necessidade de 

se reconstruir e organizar de forma eficiente o pafs arrasado pelo caos da derrota 

que sofrera, acredita-se que a partir de entao o programa conhecido como 5S teve a 

sua origem. A metodologia 5S mostrou-se tao eficaz enquanto reorganizador das 

empresas e da propria economia japonesa que, ate hoje, e considerado o principal 

instrumento de gestae da qualidade e produtividade utilizadas naquele pais e 

difundidas em outros paises. 

Atribui-se a nomenclatura 5S, ou cinco senses, as iniciais das cinco palavras 

japonesas, conforme demonstrado abaixo: 

Os 5 sensos sao: 

1°. Seiri - Organizac;ao, sen so de utilizac;ao, selec;ao, classificac;ao, descarte; 

2°. Seiton - Arrumac;ao; ordenac;ao, sistematizac;ao, sistematizac;ao; 

3°. Seiso - Limpeza, inspec;ao, zelo; 

4°. Seiketsu - Padronizac;ao, saude, aperfeic;oamento, asseio, higiene; 

5°. Shitsuke- Disciplina, educac;ao, harmonia; 

De acordo com o Haroldo Ribeiro (1994, pag 15) "Apesar do 5S ser 

reconhecido mundialmente como originario no Japao, a sua essencia esta presente 

em qualquer populac;ao, nac;ao sociedade, familia ou pessoa que pratique bons 
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habitos, que zele pela higiene, seguranc;a, bern estar, sensatez e respeito ao 

proximo". 

Por volta da decada de 90, o SS comec;ou a ser utilizado como instrumento da 

Qualidade no Brasil. 

Atualmente, varias empresas localizadas no Brasil, utilizam os cinco sensos, 

algumas utilizando outras denominac;oes, porem com a mesma finalidade, a citar: 

Ford, Petrobras, Toyota, Fiat, CSN, GM, SESI, Marcopolo entre outras. 

0 Programa 5 S tern aplicabilidade em diversos tipos de empresas e 6rgaos, 

inclusive em residencias, pois traz beneficios a todos que convivem no local,melhora 

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

4.2.1 Significado dos 55 

1°. Seiri -sensa de utilizac;ao, que visa a eliminac;ao do que e desnecessario, 

separando-se do que de fato e necessaria. Uma das metodologias mais utilizadas e 

a colocac;ao de etiquetas vermelhas nos itens que nao sao necessaries para a 

conclusao das tarefas. Com a colocac;ao das etiquetas, pretende-se identificar de 

forma rapida, facil e de grande apelo visual, os itens ou bens que nao terao mais 

utilidade num determinado local e que podem ser disponibilizados para outras areas. 

Ribeiro (1994, p. 17) "Organizar e separar as coisas necessarias das que sao 

desnecessarias, dando um outro destino para aquelas que deixaram de ser uteis 

para aquele ambiente". 

2°. Seiton - sensa de organizac;ao, que significa colocar em ordem, guardando 

de forma ordenada tudo que e necessaria. Depois de uma primeira arrumac;ao dos 

locais de trabalho, com a retirada de tudo o que e dispensavel para a realizac;ao das 

tarefas, procede-se a criac;ao de uma nova forma de organizac;ao dos postos de 

trabalho. 0 que se pretende nesta fase, e repensar toda a forma de trabalho, sempre 

com o objetivo de aumentar a produtividade, eliminando perdas de tempo e de 

eficacia, o que e conseguido mediante a realizac;ao de tarefas como: ldentificar a 

melhor localizac;ao para os itens considerados como necessaries, para que possam 

facilmente ser utilizados e arrumados, organizar a forma de manter esses itens nos 

locais definidos, conseguir fazer de uma forma visual facil, que todos percebam 
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quando algum item nao esta no local correto e por fim definir e implementar 

indicadores para monitorizar a situa<;ao. 

Ribeiro descreve (1994, p. 17) "Ordenar e agrupar as coisas necessarias, de 

acordo com a facilidade de acessa-las, levando em conta a frequencia 16gica ja 

praticada, ou de facil assimila<;ao. Quando se tenta ordenar as coisas, 

necessariamente o ambiente fica mais arrumado, mais agradavel para o trabalho e 

consequentemente, mais produtivo". Complementa "E bom refletir que a pratica da 

organiza<;ao e da ordena<;ao, fornece extraordinarios subsidies para melhorar 

qualquer processo". 

3°. Seiso - sense de limpeza que significa elimina<;ao de desperdlcios. 

Nesta fase, os locais ou postos de trabalho ja se encontram devidamente 

organizados, tendo apenas o que e necessaria e nas quantidades adequadas. 0 

passe a seguir consiste em realizar uma limpeza no local, bem como criar 

metodologias de controle para que as condi<;oes de limpeza e arruma<;ao se 

mantenham. Alem das tarefas normais de limpeza, deve-se tambem procurar 

analisar se os equipamentos se encontram em condi<;oes de uso. Segundo 

Ribeiro (1994, p.17) "Limpar e eliminar a sujeira, inspecionando para descobrir e 

atacar as fontes de problemas. A limpeza deve ser encarada como uma 

oportunidade de inspe<;ao e de reconhecimento do ambiente. Para tanto, e de 

fundamental importancia que a limpeza seja feita pelo proprio usuario do 

ambiente, ou pelo operador da maquina ou equipamento". 

4°. Seiketsu - sense de higiene que significa asseio, padroniza<;ao. Nesta 

fase deverao ser definidas regras e metodologias para sistematizar a manuten<;ao 

do trabalho inicial, de forma a que nao se corra o risco de voltar a situa<;ao inicial. 

Para isso sera necessaria definir por escrito os pontes de controle de forma a 

atingir os objetivos tra<;ados. Para Ribeiro (pg 18) "Fazer o asseio e conservar a 

higiene, tendo o cuidado para que os estagios de organiza<;ao, ordem e limpeza, 

ja alcan<;ados, nao retrocedam. lsto e executado atraves da padroniza<;ao de 

habitos, normas e procedimentos". 



5°. Shitsuke - sensa de ordem mantida que significa disciplina, com o 

cumprimento rigoroso de tudo que foi estabelecido. A ultima fase do 5S, consiste 

na execu9ao de urn trabalho continuo para que haja manuten9ao dos esfor9os e 

recursos, de forma a se atingir a melhoria continua. 

Nesta ultima fase, as principais preocupa9oes sao: assegurar a 

manuten9ao da aderencia dos colaboradores a metodologia do 5S atraves de 

comunicayao, forma9ao e autodisciplina e para assegurar que o 5S torne-se urn 

habito dentro da organiza9ao. Ainda, faz-se necessaria a defini9ao de urn sistema 

de medi9ao das novas regras e praticas estabelecidas. De acordo com Haralda 

(pg 18) "Ser disciplinado e cumprir rigorosamente as normas e tudo e que for 

estabelecido pelo grupo. A disciplina e urn sinal de respeito ao proximo". 

4.2.2 Orientacoes para a implantacao e pratica dos 55 
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De acordo com Gryna (1992), "[ ... ] cada pessoa deve saber diferenciar o util 

do inutil. S6 o que tern utilidade certa deve estar disponfvel Eliminando-se o que nao 

e util, voce pode se concentrar apenas no que e util. De aten9ao a tudo que estiver 

dentro de seu ambiente de trabalho (maquinas, ferramentas, estoques, m6veis, 

papeis, etc.) e defina o que e necessaria atraves de instru9oes claras para que todos 

possam separar 0 uti I do inutil". 

Algumas perguntas podem ser elaboradas para direcionar o processo: 

1. 0 que pode ser jog ado fora e o que deve ser guardado? 

2. 0 que pode ser util para outro setor? 

3. 0 que pode ser consertado? 

4. E possfvel trabalhar de forma mais economica, racionalizando o tempo? 

Ap6s colocar em urn local determinado aquila que sera descartado, convide 

as pessoas de outros setores para que escolham, entre os itens disponfveis, o que 

de fato lhes interessar. 

Analisar como as coisas estao guardadas, onde e par que. Arruma9ao e 

importante para facilitar o acesso aos documentos e outras coisas em seus 

devidos lugares. 



E de grande importancia a capacita9ao dos envolvidos para que avaliem se 

os conceitos estao sendo aplicados corretamente de forma a humanizar o local de 

trabalho numa convivencia harmonica. 

De acordo com experiencias de empresas que ja implantaram o programa, 

a "chave" nao e somente a aplica9ao dos conceitos, mas a mudan9a cultural de 

todas as pessoas envolvidas e a aceita9ao de que cada urn deles e importante 

para melhorar o ambiente de trabalho, a saude ffsica e mental dos trabalhadores e 

o sistema da qualidade. 

Mas e importante lembrar que implantar o programa nao e apenas traduzir 

os termos e estudar sua teoria e seus conceitos. Sua essencia e mudar atitudes, 

pensamentos e comportamento do pessoal. 

Nos anexos, estao disponfveis mais informa96es praticas para aplica9ao 

dessa metodologia. 

A seguir, 6 etapas basi cas para a implanta9ao do programa: 
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1 a etapa: Equipe de implanta9ao - Formada par 3 pessoas, no mfnimo, de diferentes 

setores da institui9ao e 1 pessoa da alta administra9ao. A equipe tern que ter 

disponibilidade para conduzir o processo, orientar, esclarecer duvidas e fazer visitas 

rotineiras de acompanhamento. 

23 etapa: Planejamento - Equipe de implanta9ao pode elaborar urn cronograma, urn 

plano de orienta9ao, determinar as ferramentas que serao utilizadas e dividir as 

atividades. As tarefas e as responsabilidades devem ser distribufdas e todos devem 

se comprometer com os prazos de cumprimento. 

33 etapa: Fotos e registros - E importante registrar a situa9ao atual da organiza9ao, 

em todas as areas, especialmente onde forem percebidas necessidades de 

melhoria. Posteriormente, a equipe deve se reunir e discutir as falhas, as a96es 

corretivas, dar sugestoes de mel haria baseadas nas fotos. E importante a opiniao de 

cada urn, principalmente par que pertencem a areas diferentes na empresa. 
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4a etapa: Reuniao - A equipe pede convidar o pessoal da instituiyao para uma 

reuniao, compartilhar os dados e mostrar o compromisso e a disposi9ao para 

implantar o metoda. Nesta reuniao, a equipe pede iniciar o trabalho de 

conscientiza9ao do pessoal, da importancia do programa 58 para a melhoria do 

trabalho. A equipe tambem pede explicar os objetivos do trabalho, mostrar as 

vantagens do programa e os beneficios. 

sa Etapa: lmplantayao - Ap6s esta reuniao de sensibilizayao do pessoal com a 

equipe responsavel, o programa come9a a ser efetivamente implantado. As 

responsabilidades sao divididas de acordo com as areas de trabalho, bern como os 

mapas de acompanhamento do trabalho. Em casa fase, o pessoal envolvido deve se 

reunir para definir as atividades, esclarecer as duvidas, citar exemplos, etc. A 

intera9ao da equipe com o pessoal envolvido e importante, para que nao fiquem 

duvidas a respeito do programa e para que tude corra bern na fase seguinte. 

5a Etapa: Acompanhamento - A equipe organizadora planeja e se organiza para 

fazer visitas nas areas de implanta9ao com pelo menos urn membra da equipe 

organizadora supervisionando a visita. Nas visitas, os quesitos necessaries para a 

implantayao do programa devem ser acordados, conforme a orienta9ao do 

colaborador. Os pontes positives, como os negatives devem ser apontados, pais o 

pessoal deve ser motivado a seguir as orienta96es. 0 ideal e que a equipe fa9a urn 

mapa de acompanhamento mensal para verificar os beneficios, os resultados , as 

mudanyas. E essencial que todos sigam o programa, desde os gerentes e diretores 

aos tecnicos de apoio. 

Com o tempo, cada integrante vai diagnosticar a importancia dos conceitos e 

de sua aplicayao, tornando a metodologia urn habito no trabalho. Dessa forma, o 

sistema vai se consolidando, junto com o Sistema da Qualidade. Os tecnicos e 

funcionarios novas, que forem se incorporando a empresa, tambem se habituarao a 

aplicar os conceitos, uma vez que entrarem num sistema ja implantado. 

A gerencia, setor ou empresa deve tambem se responsabilizar par planejar 

reunioes peri6dicas com os membros da equipe para verificar como esta sendo 

seguida cada fase do programa e as melhorias que podem ser feitas. lsso garante a 
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motiva9ao em sempre manter o habito da metodologia e a manuten9ao do programa 

sempre implantado. Os treinamentos dos membros da equipe, tecnicos e 

funcionarios, deve ser peri6dico e o acompanhamento deve ser constante. Com os 

novas treinamentos, a equipe pode verificar os resultados, avalia9oes do pessoal, as 

melhoras e o que ainda pode ser feito.Tambem e uma oportunidade de reciclagem 

dos conhecimentos de cada um e harmoniza9ao da equipe. 

4.2.3 Principais resultados dos 55 

A implementa9ao do programa SS numa organiza9ao nao possui custo 

elevado, se comparado as melhorias que a empresa tera em seus processes. 

A pratica dos senses e recomendada a empresas de qualquer porte, o 

importante e que haja a coopera9ao e envolvimento da alta gestae junto ao corpo 

de funcionarios. 

Abaixo alguns beneffcios decorrentes da ado9ao da metodologia: 

a) Aumento da auto-estima; 

b) Respeito ao semelhante; 

c) Respeito ao meio-ambiente; 

d) Crescimento pessoal; 

e) Melhoria do relacionamento interpessoal; 

f) Agilidade na execu9ao das tarefas; 

g) Incentive a criatividade e a iniciativa; 

h) Autodisciplina; 

i) Facilidade de localiza9ao de objetos; 

j) Redu9ao de acidentes ~ imprevistos; 

k) Aumento e otimiza9ao do uso dos espa9os; 

I) Autonomia; 

m) Elimina9ao do desperdfcio; 

n) Redu9ao de custo e, conseqOentemente, aumento do Iuera; 

o) Maior satisfa9ao do funcionario; 

p) Redu9ao do estresse; 
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q) Espfrito de melhoria continua pessoal e, conseqOentemente, coletiva e, 

portanto, social; 

r) Ambientes mais limpos e organizados; 

s) Urn ambiente de trabalho bonito e agradavel; 

t) Clientes mais satisfeitos. 

Baseado em sua propria elabora9ao, o Metoda 5S visa a combater 

eventuais perdas e desperdfcios nas empresas e industrias; educar a popula9ao e 

o pessoal envolvido diretamente como metoda para aprimorar e manter o Sistema 

de Qualidade na produ9ao. 

E importante a altera9ao no comportamento e atitudes do pessoal. A 

conscientiza9ao dos integrantes da importancia dos conceitos e de como eles 

devem ser usados facilita a implanta9ao do programa. 

A abordagem do programa deve ser aplicada como habito e filosofia, nao 

apenas no 'house keeping" ( cuidar da casa). 

Oeste modo, o 5S auxiliara na reorganiza9ao da empresa, facilitara a 

identifica9ao de materiais, descarte de itens obsoletes e melhoria na qualidade de 

vida e ambiente de trabalho para os membros da equipe. 

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

para a consolida9ao da fase seguinte. Uma vez iniciado o processo, fica mais facil 

dar continuidade a implanta9aO do metoda. Consequentemente, havera 

consolida9ao do Sistema da Qualidade e melhoria do desempenho geral no setor. 
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5CONCLUSAO 

0 mundo moderno vern sendo objeto de profundas e aceleradas 

tranforma«;6es - economicas, polfticas e sociais - que tern levado as na«;5es e 

seus governos a adotarem estrategias diferenciadas e criativas para elevar a 

qualidade de vida de suas popula«;6es. 

Em urn cenario global cercado de instabilidades e constante busca por 

competitividade, a eficacia na gestae da qualidade tern se mostrado fundamental a 

sobrevivencia das organiza«;6es. 

Dentre as muitas ferramentas que podem ser usadas pra implantar o Sistema 

da Qualidade total numa empresa ou institui«;ao e o Programa 5S. Este e o ponte de 

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

varies beneffcios ao setor. A ordem, a limpeza, o asseio e a autodisciplina sao 

essenciais para a produtividade. Porem, este programa implantado sozinho, 

somente ele, nao assegura o Sistema da Qualidade eficiente. E necessaria haver 

melhorias continuas, treinamentos e conscientiza«;ao do pessoal quanto a filosofia 

da qualidade. 

E de suma importancia para o sucesso do programa que a alta dire«;ao 

participe ativamente e incentive o corpo de funcionarios a viverem a filosofia 5S 

em sua totalidade. Ainda, que busquem constantemente a capacita«;ao do capital 

humane nas diversas ferramentas da qualidade total, de forma a conscientizar os 

funcionarios sobre a necessidade da melhoria continua nos processes da empresa 

e como meta para qualidade de vida. 

Da gestae da qualidade total depende a sobrevivencia das organiza«;6es que 

precisam garantir aos seus clientes a total satisfa«;ao com os bens e servi«;os 

produzidos. E fundamental atender e, preferenci;:ilmente, exceder as expectativas 

dos clientes. A obten«;ao da qualidade total parte de ouvir e entender o que o cliente 

realmente deseja e necessita, para que o bern ou servi«;o possa ser concebido, 

realizado e prestado com excelencia. 

A Qualidade estara para a empresa como esta para o homem o ar que ele 

respira. Todos na empresa deverao estar empenhados em fazer a cada dia o 

melhor, dentro do melhor que ja se faz. Dessa forma, para o sucesso das 

organiza«;6es, e imprescindfvel dispor de uma visao de gestae de qualidade, alem de 
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conhecer a o'rganiza9ao como urn todo, ter as ferramentas necessarias e atentar 

para importancia das pessoas e de seu peso para o sucesso do empreendimento. 

Precisa ser entendida como uma nova maneira de pensar, antes de agir e 

produzir. lmplica uma mudan9a de postura gerencial e uma forma moderna de 

entender o sucesso de uma organiza9ao. E uma nova filosofia gerencial que exige 

mudan9as de atitudes e de comportamento. Essas mudan9as visam ao 

comprometimento com o desempenho, a procura do auto-controle e ao 

aprimoramento dos processes. lmplica tambem uma mudan9a da cultura da 

organiza9ao. Sistemas de controle sao necessaries em qualquer organiza9ao; 

porem, se forem burocraticos ou tradicionais, as pessoas reagem com pouca 

participa9ao, pouca criatividade e pouca responsabilidade. 0 auto-controle - que 

significa que a responsabilidade pela qualidade final e a conseqOencia do esfor9o 

conjugado de todas as areas da empresa, onde todos precisam saber, a todo 

memento, o que fazer e como fazer, com informa96es objetivas e imediatas sobre o 

seu desempenho - , permite que as pessoas respondam com participa9ao, 

criatividade e responsabilidade. 

Nao se deve pensar que a qualidade e tao somente o atendimento as 

especifica96es do produto. Sob o ponto de vista do cliente urn produto que nao 

atende as suas necessidades nao e urn produto de boa qualidade, portanto, nao e 

uma questao de atender as especifica96es de projeto, mas sim das especifica96es 

de projeto estarem de acordo com as necessidades do cliente. Num plano mais 

amplo, as empresas devem se preocupar se as especifica96es do produto atendem, 

nao s6 as necessidades do cliente, mas, tambem, as necessidades da sociedade 

como urn todo, no que diz respeito aos seus aspectos eticos, morais e ecol6gicos. 

Como se trata de uma mudan9a profunda, a implanta9ao do modelo de 

Qualidade Total enfrenta varias barreiras, pois mexe com o status quo da 

organiza9ao, com o imobilismo, com o conformismo e com certos privilegios 

adquiridos pelo cenario. Portanto, deve-se ver a Gestao da Qualidade nao como 

mais urn programa de moderniza9ao ou mudan9as momentaneas. Trata-se, sim, de 

uma nova maneira de ver as rela96es entre as pessoas, seu trabalho e o resultado 

final para elas, para a organiza9ao e o consumidor, na qual o beneficia comum deve 

ser superior ao de uma das partes. 

Urn programa 5S pode causar grandes transformac;oes na empresa e alcanc;ar 

resultados muito alem do que se poderia supor de urn programa assim tao 
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aparentemente despretensioso. Atraves do 5S, os colaboradores sao envolvidos na 

melhoria de tudo o que os rodeia e rodeia o seu trabalho, sao convidados a usar sua 

criatividade e dar solw,;:oes, pessoais e em grupo, para pequenas melhorias, 

localizadas. Com isto, as pessoas come<,;:am a se sentir autorizadas a gerar 

mudan<,;:as, a gostar de realizar mudan<,;:as, e a tamar gosto por esta participa<_;:ao em 

melhorias que as afetam diretamente. 

Vale ressaltar que nos 5'S, assim como em qualquer outro sistema de gestao 

participative, o segredo do sucesso na implanta<_;:ao esta ligado diretamente ao fato 

de as mudan<,;:as alcan<,;:arem todos os envolvidos, criando assim urn sensa de 

responsabilidade, que nos 4 primeiros "S" e moldado, e a disciplina e apenas a 

conseqOencia do gosto de poder participar em decisoes, por isso, todo cuidado e 

pouco, devemos incentivar mas nunca impor, sob o risco de nao alcan<,;:ar os 

objetivos. 

Assim, aplicado corretamente, o programa 5S tern se mostrado a ferramenta 

mais eficaz para criar nas pessoas urn sensa de "pertencimento" que da origem a 
motiva<,;:ao para participar mais fundo e contribuir melhor em todas as atividades. 0 

5S muda o relacionamento psicol6gico da pessoa com o seu trabalho, com os 

colegas e com a empresa, e vai alterando seus habitos, atitudes e praticas. Ou seja, 

vai alterando os padroes culturais do grupo, a cultura da empresa e sua 

sustentabilidade. 
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ANEXO 

PLANILHA DE INSPE<;AO DO PROGRAMA 5S 

Posto: 
Responsav el : 
D d I at a a nspec;ao: 

PONTOS DE OBSERVACAO AVALIACAO 
OBSERVACOES/ 

TEM PENDENCIAS 

BOM 
0 tempo minima de guarda de documentos legais da 

REGULAR 
1 organizac;:ao esta sendo respeitado. 

RUIM 

BOM 
Os documentos leg a is existentes no set or estao 

REGULAR 
2 devidamente organizados. 

RUIM 

Os documentos obsoletes estao direcionados ao arquivo BOM 

3 
marta, au destruidos, au send a enviados para REGULAR 
reciclagem. RUIM 

BOM 

A faxina geral esta sendo preservada. REGULAR 
4 

RUIM 

BOM 
Os equipamentos e materiais que precisam ser 

REGULAR 
5 removidos e/ou consertados estao sendo tratados. 

RUIM 

BOM 
Ha materiais inserviveis no setor em tratativas para 

REGULAR 
6 remoc;:ao. 

RUIM 

Os materiais utilizados no setor estao organizados e BOM 

guard ados observando-se 0 local adequado e a REGULAR 
7 

frequencia de usa dos mesmos. RUIM 

Os pontos criticos do setor (locais perigosos, partes das BOM 

maquinas que exigem atenc;:ao especial, etc.) estao REGULAR 
8 

visualmente expostos . RUIM 

1. Os objetos estao sendo guard ados de forma que 
BOM 

"entra prime ira, sai primeiro". 

2. Os objetos us am r6tulos e cores vi vas para 
REGULAR 

9 identificac;:ao. 

3. Objet as diferentes sao guardados em locais 
RUIM 

diferentes . 

BOM 
0 layout dos espac;:os se encontra de forma a facilitar o 

REGULAR 
10 fluxo das atividades das pessoas. 

RUIM 

BOM 
Os operadores conhecem completamente 0 

REGULAR 
11 

equipamento que usam, e cumprem as cronogramas 

para inspec;:oes detalhadas durante a limpeza. RUIM 

Estao sendo distribuidos amplamente recipientes de BOM 

12 coleta de lixo. REGULAR 
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RUIM 

BOM 
A sistematica de mapeamento e elimina<;ao das 

REGULAR 
13 situa<;oes inseguras esta sendo observada. 

RUIM 

BOM 
Os banheiros estao limpos e em bom estado de 

REGULAR 
14 conserva<;ao. 

RUIM 

Estao sao promovidas, durante o periodo de trabalho, BOM 

atividades rapidas para restaura<;ao do equilibria flsico, REGULAR 
15 

mental e emocional. Ha incentivos a pratica de esportes. RUIM 

BOM 
As tarefas esao sendo distribuidas de forma racional, de 

modo que elas sejam efetuadas naturalmente, mesmo REGULAR 
16 

que em ritmo forte. 
RUIM 

BOM 

A ilumina<;ao e ventila<;ao estao adequadas e garantem REGULAR 
17 um bom ambiente de trabalho. 

RUIM 

BOM 
Os materiais e equipamentos estao em boas condi<;oes 

de 
18 

uso, lamp ad as do set or estao em bom REGULAR 
funcionamento, nao estao queimadas. 

RUIM 

BOM 
Os funcionarios mantem-se asseados (unhas, cabelos, 

asseio corporal). Todos os funcionarios utilizam o cracha REGULAR 
19 

em local visivel para a rapida identifica<;ao. 
RUIM 

Os funcionarios sabem do resultado da ultima avalia<;ao BOM 

do 5S na sua area, participam dos pianos de a<;ao 
REGULAR 

20 desenvolvidos e que tiveram sua origem na ultima 

avalia<;ao. RUIM 

PONTOS ALCANCADOS: 

OBSERVACOES: 

No item, que tiver alguma pendencia nao resolvida ou encaminhada em 30 dias sera descontado urn 

ponto, por cada pendencia. 

Se o item nao for aplicado ao setor (NAPL), o mesmo recebera nota 3. 

SOMATOAIO OOS PONTOS 
PONTOS ALCANCAOOS a ----------1:10 (o/o) 

6 

LEGENDA: BOM = 3 PONTOS; REGULAR = 2 PONTOS E RUIM = 1 PONTO (Marcar uma op<;ao 

por item) 


