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1 RESUMO

A competicao no mercado industrial esta altamente intransigente, tornando-
se de fundamental importancia a aplicagdo de investimentos em melhorias que estimulam
novas situacdes e mudancas dentro das organizagdes, objetivando redugdo de custos em
ambientes com qualidade.

A utilizagdao das ferramentas de qualidade nos processos produtivos e na
vida das pessoas resulta em lucratividade e satisfagdo na rotina das empresas.

Frente a esta realidade, este trabalho teve como objetivo avaliar a
aplicacdo do Programa 5 "S" em uma usina de processamento de cana-de-actcar, com énfase
no setor de manuten¢ao industrial.

Foram realizadas pesquisas em documentagdes e registros sobre as
necessidades de melhorias na usina de cana-de-agtcar no periodo de 1997 a 2003, época em
que as preocupagdes para manter a organizagdo, a limpeza, o bem estar no ambiente de
trabalho e as conquistas no mercado eram necessarias para o crescimento industrial. Neste
periodo foram analisadas todas as etapas de implantacdo do Programa 5 "S", incluindo um
programa de apoio para 0 4 ¢ 5"S", denominado POL — Programa de Organizagdo e Limpeza.
Ap0s cinco anos do Programa 5 "S" implantado, foram realizadas, em setembro de 2008,
novas avaliagdes para confirmacdo que o Programa 5 "S" continuou ativo durante este

periodo.



Os resultados mostraram que a implanta¢do de programas de qualidade nas
organizagdes, em especial do Programa 5 "S", gera lucro através da organizacao,
limpeza, padronizagdo de processos, satisfagao dos colaboradores, aumento de produtividade e
reducdo de perdas.

A implementacdo de controles para a adequacdo de programas de seguranca
de alimentos, visando atender a legislacdo especifica, alcancar a posi¢do de fornecedor
qualificado em todos os segmentos do mercado, com uma base so6lida e énfase em resultados
fundamentados na relagdo custo/beneficio, torna-se indispensavel a utilizacdo das ferramentas
da qualidade.

Desta forma chegamos a conclusdo que o Programa 5 "S" ¢ uma excelente
ferramenta quando se pretende fomentar programas de qualidade, em especial nesta pesquisa

realizada na area de manutenc¢ao industrial de uma usina de cana-de-actcar.



ASSESSMENT OF APLICATION AND DEVELOPMENT OF THE 5 "S" PROGRAM IN
THE SECTOR OF INDUSTRIAL MAINTENANCE OF A SUGAR CANE PROCESSING
PLANT. Botucatu, 2009, 121 p. Dissertacdo (Mestrado em Agronomia/Energia na

Agricultura) Faculdade de ciéncias Agrondmicas, Universidade Estadual Paulista.

Author: LUCI DIAS MARTINS RIBEIRO
Advisor: MARCOS ROBERTO BORMIO

2 SUMMARY

Competition in the industrial market has become highly intransigent, thus
becoming of utmost importance investment in improvement which stimulate new situations
and changes within organizations, targeting, by doing so, cost reduction in quality
environments.

The utilization of quality tools in production processes as well as in
people’s lives results in profitability and satisfaction in the company’s routines.

Before such reality, this work aims to evaluate the application of the 5"S"
Program in a sugar cane processing plant , with an emphasis on the industrial maintenance
sector.

Researches were performed considering documents and data, from 1997 to
2003, regarding the need of improvement in the sugar cane plant, period which concerns to
maintain organization, cleanliness, well-being in the workplace and market conquest were
necessary for industrial growth. In that period all the steps for the implementation of the 5 "S"
Program were analyzed , including a support program for the "S" 4 and 5 , named POL —
Program for Organization and Cleanliness. Five years after its implementation, in
2008/september, a new evaluation was carried out to confirm whether the 5"S" Program had

remained active during that period.



The results have shown that the implementation of quality programs in
enterprises, especially the 5"S" Program, generates profits through organization, cleanliness,
process standardization, collaborator’s satisfaction, increase in production and loss reduction.

For the implementing of controls for the adequacy of food safety programs,
aiming to attend food legislation requirements, to reach the position of a qualified supplier in
all market segments, with a solid basis and an emphasis on results founded on a
cost/performance relationship, it becomes indispensable the utilization of quality tools.

In this way we have come to the conclusion that the 5 "S" Program is an
excellent tool when it is intended to promote quality programs, mainly in this research

performed in the Industrial Maintenance area of a sugar cane plant.

Keywords: 5"S" Program, quality, investments, cost reduction



3 INTRODUCAO

E grande a preocupacio de administradores frente a consideravel pressdo
das organizagdes para redugdo de custos € por um ambiente de trabalho com qualidade. No
inicio dos anos 90, as organizagdes passaram a incorporar a visdo de processos nos negocios
na busca pela qualidade, produtividade e eficiéncia gerencial, promovendo propostas de
modernizagao de sistemas de gestao.

Atualmente o desenvolvimento de programas de qualidade em processos
industriais ¢ uma realidade importante e necessaria. Os programas de qualidade deixaram de
ser um diferencial e passaram a ser rotina obrigatoria para combater o desperdicio, promover o
trabalho em equipe e uma constante motivagdo dos envolvidos, desde a geréncia até os
colaboradores.

A qualidade total significa algo mais que qualidade do produto ou servigos.
Apesar de sua desigualdade em termos econdmicos e sociais, o Brasil ¢ um dos paises que
mais crescem em programas de qualidade no mundo (SILVA, 2004).

A utilizacdo de ferramentas e métodos de gestdo oriundos do Japdo ja foi
muito maior do que ¢ hoje, tanto no Brasil quanto em outras partes do mundo. A chamada
"invasdo" de métodos gerenciais japoneses, de comprovado sucesso em seu pais de origem,
provocou as mais diversas polémicas no sentido de avaliar se produziriam ou nao no Brasil os
mesmos resultados. Isto esta acontecendo porque as metodologias de gestao evoluem e, com

novas abordagens, produzem resultados melhores.



A gestdo de programas de qualidade em usinas processadoras de cana-de-
acucar tem exigido que executivos € empresarios busquem combinagdes de programas,
ferramentas e técnicas que aperfeicoem os resultados necessarios para o sucesso de suas
organizagdes.

O Brasil é o maior produtor de cana-de-agticar do mundo, seguido por India
e Australia. Na média, 55% da cana brasileira transformam-se em alcool e 45% em acgtcar.
Planta-se cana no Centro-Sul e Norte-Nordeste, o que permite dois periodos de safra. Produz-
se, portanto, o ano todo. Dependendo do plantio, a cana demora de doze a dezoito meses para
ser colhida e processada pela primeira vez (UNICA, 2006).

No estado de Sao Paulo fabrica-se 60% de todo o agucar brasileiro, sendo
responsavel por 70% das exportacdes nacionais. Consomem-se a cada ano, no Brasil, 52
quilos de agucar per capita (a média mundial ¢ de 22 quilos), utilizando a cana plantada em
2,35 milhdes de hectares de terra. A cana-de-agticar ¢ a for¢ca por tras das 336 centrais
energéticas existentes no Brasil (sendo que 128 das quais estdo no estado de Sdo Paulo), com
previsdao de 409 até o final da safra 2012/2013. A produgdo de agucar no Brasil referente a
safra 2006/2007 somou 29.882.433 toneladas e de alcool 17.719.209 mil litros. No estado de
Sao Paulo foram produzidas 19.503.032 toneladas de agticar e 10.910.013 mil litros de alcool.
A produgdo total de cana-de-agucar no Brasil foi de 425.535.761 toneladas, sendo que
263.870.142 toneladas foram produzidas no estado de Sao Paulo (UNICA, 2009).

Para atender esta demanda com eficiéncia e resultados eficazes, €
necessario que haja uma manuten¢do eficiente dos equipamentos envolvidos no processo,
sendo necessario anexarem a eles programas e ferramentas que melhorem a sua eficiéncia.
Dentro dos programas de qualidade, destaca-se o Programa 5 "S". Segundo Ribeiro (1994), a
pratica do Programa 5 "S" € o inicio para o sistema de garantia de qualidade.

Os resultados obtidos apos a implantagdo do Programa 5 "S" em uma usina
processadora de cana-de-agucar motivaram a realizacdo deste trabalho, com o foco
direcionado ao departamento de manutencdo industrial, onde € necessario um alto

investimento, devido ao grande nimero de maquinas para manutencao.



4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo a Unido da Agroindustria Canavieira de Sdo Paulo — UNICA
(2007), com a Descoberta do Brasil, a cana-de-agucar foi trazida para a América e as primeiras
mudas chegaram em 1532, na expedi¢ao de Martim Afonso de Souza. Aqui a planta espalhou-
se no solo fértil de massapé, com a ajuda do clima tropical quente ¢ imido ¢ da mao-de-obra
escrava trazida da Africa. A capitania mais importante na época do ciclo da cana era a
Capitania de Pernambuco, que pertencia a Duarte Coelho, onde foi implantado o primeiro
centro agucareiro do Brasil. Logo se seguiu o despertar da Capitania da Bahia de Todos os
Santos — de Francisco Pereira Coutinho — e, com o desmatamento da Mata Atlantica nativa, os
canaviais expandiram-se pela costa brasileira. Em 1654, a vida social, econdmica e cultural
brasileira passou por uma grande transformagdo e a situagdo melhorou quando as coldnias
européias produtoras de agtcar foram sacudidas por revoltas sociais que desencadearam a
independéncia das colonias. Aproveitando-se disso, produtores brasileiros voltaram a ser os

maiores fabricantes de agucar do mundo.
4.1 Cana-de-acucar

A cana-de-agucar ¢ uma planta da familia Poaceae, representada pelo
milho, sorgo, arroz e muitas gramas. As principais caracteristicas dessa familia sdo a forma da

inflorescéncia (espiga), o crescimento do caule em colmos, e as folhas com laminas de silica



em suas bordas e bainha aberta. As espécies de cana-de-agucar sdo provenientes do Sudeste
Asiatico. A planta é a principal matéria-prima para a fabricacdo do agucar e alcool (etanol). E
uma das culturas agricolas mais importantes do mundo tropical, gerando centenas de milhares
de empregos diretos. E uma importante fonte de renda e desenvolvimento usada como matéria
prima para produgao de energia elétrica, através de queima e producao de vapor em caldeiras
que acionam turbinas, e etanol, através de hidrélise enzimdtica ou por outros processos que
transformam a celulose em acglcares fermentaveis. Praticamente todos os residuos da
agroindustria canavieira podem ser reaproveitados. A torta de filtro ¢ utilizada como adubo
para a lavoura de cana-de-agucar. A vinhaga, que ¢ o filtro, formada pelo lodo advindo da
clarificagdo do caldo e bagacilho ¢ rica em fosforo, subproduto da producao de alcool, contém
elevados teores de potéssio, d4gua e outros nutrientes, sendo utilizada para irrigar e fertilizar o

campo. (MENEZES et al., 1980; LIMA et al., 2001).

Ainda de acordo com Menezes (1980), a cana-de-agucar ¢ uma cultura
plurianual, com colheita anual, que necessita para bom desenvolvimento uma precipitacdo
pluviométrica de 1200 a 1300 mm anuais, bem distribuidos, e que o periodo chuvoso coincida
com os meses inicias do desenvolvimento da planta. A temperatura Otima para o seu
desenvolvimento oscila entre 20°C e 24°C, ndo tolerando a geada. Pode ser cultivada em
diversas classes de solo, tantos argilosos como arenosos. Requer solos profundos, com textura
média e boa capacidade de retengdo de 4gua. A acidez do solo deve situar-se na faixa de pH
entre 5,5 a 6,5, havendo necessidade de calagem em solos de pH abaixo do limite inferior. De
maneira geral, ela ¢ economicamente produtiva por trés anos consecutivos. Dependendo da
regido e dos cuidados com a cultura, esse periodo pode ser estendido. Admite-se que a média
de produtividade agricola atinge entre 85 e 100 toneladas por hectare por ano, em grandes
culturas e em condigdes normais. A tonelagem da primeira colheita ¢ a maior e decresce

anualmente, até a reforma do canavial.

Segundo Payne (1989), as variedades comerciais de cana-de-agucar sdo

desenvolvidas primariamente para altos contetidos em agticar. Os teores de fibra, solidos no



caldo, purezas e caracteristicas gerais sdo aproximadamente os mesmos. Os esforcos dos
geneticistas, portanto, orientam-se principalmente para a producdo de variedades resistentes a
doengas e de novos clones, aptos a tomar o lugar daqueles que estdo sofrendo declinio no
rendimento. Assim, de maneira geral, as variedades nao possuem maior importancia no
processo dentro da fabrica. As caracteristicas varietais que sobressaem estdo usualmente na

moagem, onde ¢ possivel se fazer ajustes para acomodar diferencgas na qualidade da fibra.

4.1.1 Melago

Menezes (1980) define melagos como residuos de fabricacao de agticar que
nao sao mais utilizados para a separagdo da sacarose. Eles se originam nas usinas de agucar,
pela centrifugacdo das massas cozidas para a separacao dos cristais de agticar. No Brasil, afora
uma pequena porcentagem oriunda da fabricacdo de agucar demerara para exportagdo, 0s
melagos provém da fabricacao de agucar cristal branco, para consumo direto, apos processo de
industrializagdo, no qual se clarifica o caldo de cana com sulfitagdo seguida de calagem.
Conforme o tipo de processamento do agucar € possivel ter melago de primeira, mel pobre de
primeira, melaco de segunda, mel rico de segunda e mel final, também chamado de mel
residual ou esgotado. No Brasil, todos os méis que se enviam para destilaria, qualquer que seja
sua composi¢do, denominam-se de mel final. Sua composi¢ao varia de acordo com o processo
de produg¢do do agucar: 62% do acgticar sdo compostos de 32% de sacarose, 14% de dextrose e
16% de levulose, além de 20% de agua, 8% de cinzas, 3% de matérias hidrogenadas e 7% de
gomas e acidos.

Segundo a UNICA (2007), a produgio de melago por tonelada de cana
consumida na industria ¢ de 25 a 40 litros, mas esta proporc¢ao pode atingir 50 — 60 litros, por
efeito de fendmenos de estiagem, geadas e outros. O setor sucroalcooleiro brasileiro despertou
o interesse de diversos paises, principalmente pelo baixo custo de producao de agucar e alcool.
Este ultimo tem sido cada vez mais importado por nagdes do Primeiro Mundo, que visam
reduzir a emissdo de poluentes na atmosfera e a dependéncia de combustiveis fosseis. No

Brasil, a agroindustria da cana-de-acgticar tem adotado politicas de preservacao ambiental que



10

sdo exemplos mundiais na agricultura. Ja existem diversas usinas brasileiras que
comercializam crédito de carbono, dada a eficiéncia ambiental. A cana-de-agucar ¢ uma das
culturas agricolas mais importantes do mundo tropical, importante fonte de renda e
desenvolvimento. Um hectare de terra pode produzir 88 toneladas de cana-de-actcar, em que
sdo produzidos 7040 litros de etanol. A Tabela 1 mostra as possibilidades de produtos e

subprodutos provenientes de 1 tonelada de cana-de-agucar.

Tabela 1. Produtos para 1 tonelada de cana-de-agucar

Produto Subproduto
90 kg de acucar 300 kg de bagaco
45 kg de melago
12 litros de alcool (destilaria anexa) 156 litros de vinhaca
67 litros de alcool (destilaria autbnoma) 300 kg de bagaco + 870 litros de vinhaca

Fonte: Menezes (1980)

4.2 Qualidade

Segundo Freitas (2003), o alto grau de competicdo no mercado
internacional, a presenca cada vez maior de produtos de outros paises a disposicdo dos
consumidores e a expectativa destes mesmos consumidores com relagdo a qualidade dos
produtos adquiridos levaram um grande nimero de empresas a pensar, com uma seriedade
crescente, na qualidade de seus produtos, desenvolvendo processos apurados de planejamento
e controle da produgdo, principalmente na década de 1980, com o advento de sistemas de
controle de qualidade que se reportavam aos estudos de Demming (Aguayo, 1993), Ishikawa
(1985), Crosby (1985), Juran e Gryna (1991) entre outros pensadores da qualidade da
producdo e do produto final. Com a abertura do mercado brasileiro na década de 1990, houve
a necessidade de repensar o hiato existente nas empresas brasileiras entre as competéncias
existentes e as necessarias para participar comercialmente em um ambiente de constantes
mudangcas, tanto no mercado nacional quanto internacional.

De acordo com Fensterseifer (1995), houve nesta época uma necessidade de

revisao nos modelos de competicao e mercados de atuacdo, visto que anteriormente uma
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parcela das empresas brasileiras era competitiva através do baixo custo da mao-de-obra, como
no caso da maior parte das industrias que utilizam processos artesanais de manufatura, pouco
havendo evoluido no sentido de desenvolver maiores vantagens competitivas no longo prazo.
A busca pela qualidade pontuou as agendas das maiores empresas brasileiras que buscaram
afoitamente certificacdes como as ISO. O que se observa, porém, ¢ que esta definicdo de
qualidade — como sendo intrinsecamente ligada ao produto — busca antecipar-se e corrigir
defeitos que porventura ocorram nos produtos e servigos ofertados ao mercado.

Ribeiro (1994) afirma que hé duas linhas de condugdo para a exceléncia da
qualidade: o gerenciamento da rotina onde objetiva-se tornar processos previsiveis, através da
manuten¢do dos padrdes e da eliminagdo das causas dos problemas e as diretrizes empresariais
que visam orientar a empresa para o futuro e melhorar a competitividade da organizacao,
através de um plano estratégico oriundo das necessidades dos clientes e de melhorias
permanentes dos processos. O sucesso destas diretrizes se consolida quando ¢ alcancado o
ponto de equilibrio na relacdo entre os agentes citados e mantendo relacionamento de
qualidade entre eles.

Segundo Bonilha (1994), os principios basicos da Qualidade Total sdo
aplicadveis em qualquer area, seja na industria, em servigos ou na agricultura. Mas, para um
otimo aproveitamento em termos de aplicacdo pratica e efetiva, € necessario que a orientacao
relativa & formacdo de recursos humanos seja desenvolvida contemplando dois aspectos
diferentes. O primeiro refere-se especificamente a agricultura e sua problemadtica relacionada
com a implantagcdo da qualidade total, este aspecto ¢ denominado agricultura de qualidade. O
segundo refere-se a metodologia bésica da qualidade total, s6 que estreitamente combinada
com as caracteristicas proprias da area, de modo que as aplicacdes didaticas correspondam as
atividades agrondmicas e veterindrias; este aspecto ¢ denominado qualidade na agricultura.

Freitas (2003) relata que antigamente a qualidade estava relacionada a
inspe¢do e vinculada a producdo e operacdes. Esta abordagem iniciou-se nos anos 1920 e foi
uma decorréncia da produgdo em série, em particular com o advento do sistema de
producdo taylorista, tendo como finalidade impedir que produtos defeituosos chegassem aos

consumidores.
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O envolvimento da figura do cliente percorre a obra de Paladini (2000) que
cita alguns conceitos da qualidade bem aceitos, como o da Organizacdo Européia de Controle
de Qualidade em 1972, onde “Qualidade ¢ a condicao necessaria de aptidao para o fim a que
se destina” e o conceito elaborado por Juran e Gryna em 1991: “Qualidade ¢ adequagao ao

2

uso .

Aragjo (2001), corroborando Barros, diferencia o conceito de qualidade.
Segundo o autor, a qualidade pode ser visualizada através de dois pontos de vista: a qualidade
do ponto de vista de quem produz, que seria concernente com normas e procedimentos de
fabricacdo. Qualidade do ponto de vista de quem consome seria adequar o produto as

expectativas do cliente.

Segundo Hammer (2002), houve na década passada, um esforco das
melhores empresas na redefini¢do de processos, papel dos gerentes e sistemas de mensuragao.
Porém estas praticas se restringiram a poucos, inclusive como resposta estratégica diante dos
desafios cada vez mais crescentes do mercado. E necessario, portanto, repensar as relagdes
industriais com base em seus processos, a otimizagdo destes mesmos processos € vinculagao
na cadeia logistica, tanto com fornecedores quanto com clientes; torna-se indispensavel
também reavaliar as relagdes de marketing a partir da visdo que o cliente tem sobre a

qualidade do produto vendido.

Ja na década de 1950, conforme Silva (1999), com a edigdo do livro
"Quality Control: Principles and Administration" (1954) e do artigo "Total Quality Control",
ambos escritos por Armand Feigenbaum, considera-se o Controle Total da Qualidade como
um sistema de otimizagdo da qualidade através de esfor¢os e melhoria de processos, para
geracdo de produtos que atendam economicamente a empresa e satisfagam ao consumidor.
Parte-se entdo do principio que a qualidade deveria comecar pelo projeto do produto e s

terminaria a partir do momento em que o cliente estivesse satisfeito com o produto adquirido.

Conforme Ishikawa (1985), o conceito de controle estatistico da qualidade,
surgiu em 1930, a partir dos trabalhos do Dr. Shewhart na Bell Laboratories — Estados Unidos.

O uso da estatistica como mecanismo de controle de qualidade foi intenso durante a Segunda
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Guerra Mundial. Pode-se constatar, porém, que a competi¢do se dava através de custo e preco

e ndo pela qualidade do produto.

Slack et al. (1999), observam que, embora os estudos de Feigenbaum
tenham sido publicados nos Estados Unidos, foram os japoneses quem colocaram o conceito

em pratica e o popularizaram.

Aragjo (2001) cita que W. Edward Deming ¢ considerado como um dos
mentores do controle de qualidade. Segundo este professor, a qualidade se inicia com a alta
administracdo e ¢ uma atividade estratégica. Ainda, conforme Araujo (2001), durante a
Segunda Guerra Mundial, certo de que o controle estatistico era fundamental para a evolugao
dos processos empresariais, Deming colocou em pratica suas hipdteses na industria bélica.
Apbs a guerra, a induUstria norte-americana abandonou as idéias de Deming, que foram logo
absorvidas pelos japoneses, que obtiveram otimos resultados. Ele instituiu quatorze pontos

para a melhoria da qualidade, que sdo:

1°- estabelecer constancia de propdsitos para melhoria do produto e do

Servigo;
2°- adotar a nova filosofia;
3°- eliminar a necessidade de inspec¢ao;

4° - cessar a pratica de aprovar or¢amentos com base no prego e estabelecer

um relacionamento duradouro e de confianca e lealdade com o fornecedor;
5°- melhorar constantemente o sistema de producgdo e prestacao de servigos;
6°- instituir treinamento no local de trabalho;
7°- instituir lideranga;
8°-eliminar o medo;
9°- eliminar as barreiras entre os departamentos;

10°- eliminar lemas, exortagdes e metas de nivel zero de falhas para a mao-

de-obra;
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11°- eliminar quotas (padrdes de trabalho) na linha de produgao;

12°- fazer com que as pessoas sintam orgulho do seu trabalho;

13°- instituir programas de educacao e auto-melhoria;

14°- engajar todos da empresa no processo de realizar a transformacao.

Joseph M. Juran foi também um pensador que focava a administracdo da
qualidade, considerando a qualidade como adequacdo ao uso com o objetivo de satisfazer o
cliente com a “quantidade certa”, sem mais nem menos. Seus estudos também abordaram a
motivacdo e a participagdo dos trabalhadores em atividades que envolvessem qualidade. Ele
estabeleceu que a qualidade fosse feita de planejamento, controle e melhoria, sendo que o

controle deveria ser executado por auditorias de qualidade (SLACK et al., 1999).

De acordo com Freitas (2003) no ano de 1954, o Dr. Juran esteve no Japao,
também a convite da JUSE (Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses), proferindo
seminarios cujo enfoque principal foi o papel das chefias em face as atividades de controle de
qualidade. A partir desta época, o controle de qualidade passa a ser um instrumento de gestdo,

que se tornou o embrido para o surgimento da Gestao pela Qualidade Total (GQT).

A Gestao pela Qualidade Total ¢ um modelo administrativo montado pelo
grupo de pesquisa do controle de qualidade da JUSE. De acordo com Slack et al. (1999) e
Paladini (2000), através da Gestao pela Qualidade Total a qualidade torna-se preocupacgdo de
todos, dedicando-se esta técnica ao controle e reducdo dos custos da qualidade, através de
redugdo das falhas, além de estudar os processos que levam a melhoria continua da produgao.

Sua abordagem nao se restringe a detectar, mas também tratar os problemas de qualidade.

A Gestdo pela Qualidade Total ¢ associada a "qualidade na fonte",
destacando-se, portanto o impacto de cada funcionario sobre a qualidade. O controle da
qualidade dos processos gera custos, que podem ser classificados como custos de prevencao,

de avaliacdo, de falha interna e de falha externa (SLACK et al., 1999).
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Ainda de acordo com Paladini (2000), citando Juran, a Gestdo pela
Qualidade Total tem como elemento bésico, o planejamento. O planejamento empresarial esta
dividido em estratégico, tatico e operacional, sendo vinculado nesta ordem a diretoria,
geréncia e supervisdao. Como o planejamento estratégico ocorre no nivel da alta geréncia,
ou seja, da diretoria e presidéncia da empresa, uma decorréncia evidente ¢ o envolvimento do
alto escaldo com o esfor¢o pela qualidade.

Philip B. Crosby ¢ citado por Slack et al (1999), como sendo mais
conhecido pelos seus trabalhos sobre custo da qualidade. Ele sugeriu (Crosby, 1985) que
muitas organizagdes ndo sabem dimensionar o quanto gastam para obter qualidade. Através do
seu livro Quality is Free, de 1979, apresentou um programa de "defeito zero", que acreditava

poder reduzir o custo total de qualidade, citados como:

— comprometimento da geréncia;

— formacgao de uma equipe de melhoria;

— criagdo e célculo de indices de avalia¢dao da qualidade;

— avaliagdo dos custos da qualidade;

— conscientizagao dos empregados;

— identificacdo e solugdo das causas das nao conformidades;

— formagdo de comité para buscar “defeitos zero”;

— treinamento de gerentes e supervisores;

— lancamento em solenidade do dia do “defeito zero”;

— estabelecimento das metas a serem atingidas;

— eliminagdo das causas dos problemas;

— reconhecimento oficial das pessoas que obtiveram sucesso;

— formagdo de conselhos da qualidade para analisar problemas e idéias com
outros gerentes;

— comegar tudo de novo.
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4.2.1 Certificacao ISO 9001

A Organizagdao Internacional para Padronizagdo, em lingua inglesa:
"International Organization for Standardization - ISO"; em lingua francesa: "L'Organisation
Internationale de Normalisation", popularmente conhecida como ISO, ¢ uma entidade que
atualmente congrega os grémios de padroniza¢do/normalizagdo de 170 paises. Fundada em 23
de Fevereiro de 1947, em Genebra, na Suica. A ISO aprova normas internacionais em todos os
campos técnicos, exceto na electricidade e eletronica, cuja responsabilidade ¢ da International
Electrotechnical Commission (IEC), fundada em 1906 (O.I.P.WIKIPEDIA, 2008).

As Organizagdes responsaveis pelas ISO, por pais sdo: Alemanha -
Deutsches Institut fiir Normung e.V. (DIN), sendo membro desde 1951; Brasil - Associagdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT); Estados Unidos da América - American National
Standards Institute (ANSI) e Portugal - Instituto Portugués da Qualidade (IPQ). Embora
popularmente se acredite que a expressdo "ISO" é um acronimo de "International Standards
Organization", na realidade o nome originou-se da palavra grega "ioog" ("isos"), que significa
igualdade. Evita-se com isso que a organizacdo possua diferentes acronimos em diferentes
idiomas, ja que em inglés, o acronimo seria IOS ("International Organization for
Standardization"), em francés OIN ("Organisation internationale de normalisation"), e assim
por diante. A escolha do nome "ISO" reflete assim o objetivo da organizacdo, ou seja, a
padronizagdo entre as diversas culturas (O.1.P. WIKIPEDIA, 2008).

Conforme a BVQI (2003), a ABNT — Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas, a qual ¢ o Forum Nacional de Normalizagdo, as Normas Brasileiras, cujo contetido ¢
de responsabilidade dos Comités Brasileiros (ABNT/CB) e dos Organismos de Normalizagao
Setorial (ONS), sdo elaboradas por Comissdes de Estudo (ABNT/CE), formadas por
representantes dos setores envolvidos, delas fazendo parte: produtores, consumidores e neutros
(universidades, laboratdrios e outros). Os projetos de Norma Brasileira, elaborados no ambito
dos ABNT/CB e ABNT/ONS, circulam para Consulta Publica entre os associados da ABNT e
demais interessados. A Norma ISO 9001:2000 estabelece no item "Introducao" o contexto no

qual a norma deve ser implementada em uma organizagao, ressaltando sobre a ocorréncia de
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interferéncia de diversos fatores neste processo (exemplo: tamanho da organizagdo, produtos
fornecidos, entre outros). Apresenta também, o conceito de "Abordagem de Processo",
baseado no ciclo de Melhoria Continua (PDCA), evidenciando que os requisitos demonstrados
posteriormente sao partes integrantes do ciclo PDCA.

Ainda de acordo com a BVQI, a norma evidencia como ocorre a relagdo da
ISO 9001:2000 com a ISO 9004:2000, a qual estabelece diretrizes e recomendagdes para
implementagao da ISO 9001. Também apresenta a compatibilidade com o sistema de gestao
ambiental apresentado pela NBR ISO 14001:1996. A NBR ISO 9001 especifica requisitos
para um sistema de gestdo de qualidade que podem ser usados pelas organizagdes para
aplicacdo interna, para certificagdo ou para fins contratuais. Ela estd focada na eficacia do
sistema de gestdo de qualidade em atender aos requisitos dos clientes. A NBR ISO 9004
fornece orientagdo para um sistema de gestao de qualidade com objetivos mais amplos do que
a NBR ISO 9001, especificamente no que tange a melhoria continua do desempenho global de
uma organizagdo e sua eficiéncia, assim como a sua eficacia. E recomendada como uma
orientagdo para organizagdes cuja alta dire¢do deseja ir além dos requisitos estabelecidos na
NBR ISO 9001, buscando melhoria continua de desempenho. Entretanto, nao tem propdsitos

de certificacdo ou finalidade contratual.

4.2.2 Certificacdo PDV "Quality Control of Feed Material for Animal Feed"

Segundo Meyjer (2006), PDV — "Product Board Animal Feed" — ¢ um
orgdo publico holandés. No General Board sdo representadas todas as associagdes € unides
comerciais envolvidas na produg¢do agricola e industrial de materiais para alimentagdo animal.
A atividade ¢ fazer os regulamentos de qualidade para a cadeia de alimenta¢do animal como
parte integrante de sistema de controle de qualidade em todos os setores da produgdo animal.
O HACCP ou APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle) ¢ um sistema de
controle de processo, relacionado a seguranga de alimentos e ragdes, que identifica perigos e
quantifica riscos. Os riscos sdo controlados, usando medidas de controle. O GMP +
"Certification Scheme Animal Feed" (Programa de Certificagdo GMP + para Ragdo Animal) ¢
uma série de requisitos, baseados na ISO-9001 e no HACCP (Codex Alimentarius),



18

relacionados ao sistema de qualidade e as medidas de controle, para controle de qualidade de
racdes animais e ingredientes para racao, e incluindo uma série de especificacdes de produtos,
que devem ser aplicadas por uma empresa com certificagdo GMP+ , emitida pelo "Product
Board Animal Feed".

Ainda, conforme Meyjer, 2006, o Sistema de Controle de Qualidade ¢ uma
parte do sistema de gestdo, focada em etapas especificas do processo, para atender aos
requisitos de qualidade e seguranca de ingredientes para ragdo. O objetivo do GMP B2 ¢
assegurar a qualidade e seguranga de materiais para alimenta¢ao animal que justifica a
obtenc¢ao do certificado GMP B2 em razdo do aumento do interesse na Unido Européia em
relacdo a alimentagcdo animal e seguranca de alimentos. Exemplos: BSE — "Doenca da Vaca
Louca", Dioxina em polpa de fruta citrica — 1998. O padrao para produgdo de ingredientes
para alimentacdo animal, unificado ¢ PDV (Holanda), AIC/FMEA (Inglaterra), OVOCOM
(Bélgica), QS (Alemanha), FEFAC (Federacdo Européia dos Fabricantes de Alimentos para
Animais).

Para os insumos direcionados a ra¢do animal que sdo destinados a paises
europeus como Holanda, Bélgica e Alemanha, o governo holandés, através do 6rgao chamado
PDV, criou um modelo especifico de certificagcdo, pelo qual exige que todos os fornecedores
estejam de acordo com requisitos estipulados na norma GMP 13. O PDV pertencente ao
"Ministry of Agriculture, Nature Management and Fisheries" da Holanda, dentro do grupo
"Dutch Agricultural Product Organizations/Animal Production/Cattle and Animal Feed". Esse
processo de certificagdo baseia-se na seguranga de alimentos, contemplando conceitos de
GMP — "Good Manufacturing Practices" e HACCP — "Hazard Analysis and Critical Control
Points", previstos pelo Codex Alimentarius. Destinam-se a empresas processadoras,
vendedoras (traders) e armazenadoras de produtos utilizados na fabricacdo de ragdo para
animais que serao processados para o consumo humano (bovinos, suinos, aves). Como

exemplo destes produtos, podemos citar farelo de soja, farelo de trigo, leveduras e polpas

citricas.(SGS, 2008).
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4.2.3 Certificado Kosher e Halal

Segundo Nathan (1994), o Certificado Kosher ¢ a definicdo dada aos
alimentos preparados de acordo com as leis judaicas de alimentagdo (denominada de kashrut),
e encontradas na Biblia Sagrada ou na Tord. Os alimentos Kosher ndo sdo somente adquiridos
por judeus, mas também por mugulmanos, adventistas, vegetarianos e outros consumidores
que simplesmente consideram subjetivamente o alimento Kosher como sendo de alta
qualidade. E um documento emitido para comprovar que os produtos fabricados por uma
determinada empresa obedecem as normas especificas que regem a dieta judaica ortodoxa.
Este certificado ¢ mundialmente reconhecido e atribuido como sindnimo maximo de controle
de qualidade. Estudos de mercado demonstram que os consumidores geralmente escolhem um
produto com certificado Kosher ao invés de outro sem esse certificado. Esses mesmos estudos
revelam que a certificagdo Kosher ¢ um recurso utilizado por uma vasta gama de
consumidores tanto judeus como ndo judeus.

De acordo com o mesmo autor, na primeira etapa da emissdo do
certificado, uma pesquisa minuciosa ¢ realizada para o levantamento de dados sobre os
ingredientes que compdem os produtos (componentes, fluxograma e lista de fornecedores),
bem como o processo de fabricacdo utilizado (sistema de caldeiras, vapor, planta da fabrica,
etc.). Estes dados sdo fornecidos via fax, telefone e/ou e-mail, e onde todas as informagdes
obtidas vao sendo preenchidas e documentadas, sigilosamente, pelo departamento de cashrut
responsavel pela pesquisa. Na segunda etapa, e apos ter sido verificado que o produto (ou
produtos) em questdo preenche as normas da dieta casher, ¢ agendada uma visita de um rabino
ortodoxo a fabrica, para que o produto possa ser aprovado. Sem a avaliacdo de um rabino
ortodoxo perito, um Certificado kosher jamais podera ser emitido. O rabino ¢ acompanhado
na fabrica por uma pessoa que lhe responda a todos os detalhes no processo de fabricacao.
Geralmente esta tarefa ¢ realizada pelo gerente de producdo ou gerente de qualidade. Inclusive
deve possuir uma ampla visdo do planejamento estratégico da empresa (previsdo de
langamento de novos produtos e seus prazos, planejamento de testes de outros produtos em
determinada linha de producdo, se ja houve, hd ou havera terceirizagdo de alguns produtos

dentro e¢/ou fora da empresa).
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Os produtos continuardo a ser acompanhados periodicamente para que
continuem a preencher todos os requisitos que o tornam apto para o certificado Kosher. O
mesmo possui validade internacional de um ano, a vigorar a partir da data que ¢ emitido, e
podera ser renovado ao final deste prazo, mediante nova visita do rabino a fabrica. Um ponto
fundamental que deve ser salientado ¢ uma relag@o de total transparéncia que deve ser mantida
entre a empresa fabricante e a entidade judaica que aprova o consumo de seu produto para a
comunidade judaica. No caso de haver qualquer alteracdo dos ingredientes ou no processo de
fabricacdo, estes deverdo ser imediatamente comunicados ao departamento de cashrut
responsavel, sob pena de perda da confiabilidade e conseqiliente anulacdo do certificado

(ORTHODOX UNION, 2005).

4.2.4 O Programa 5"S"

O Programa da Qualidade Total que trata da arrumacdo, da ordem, da
limpeza, do asseio e da autodisciplina dos funcionarios de uma organiza¢ao ¢ denominado
5"S". Surgiu no Japao na década de 1950 e foi aplicado apds a Segunda Grande Guerra, com a
finalidade de reorganizar o pais quando vivia a chamada crise da competitividade. A adogao
do Programa 5 "S" foi um dos fatores da recuperagao das empresas japonesas e da implantacao
da Qualidade Total no pais. Demonstrou ser tdo eficaz que até hoje ¢ considerado o principal
instrumento de gestdo da qualidade e da produtividade utilizado no Japdo. As empresas
japonesas consideram indispensavel a aplicagdo do Programa 5"S" para a plena consolidagdo
do gerenciamento pela Qualidade Total de seus empreendimentos. Foi desenvolvido com o
objetivo de transformar as atitudes das pessoas € os ambientes das organizagdes, ocasionando
melhor qualidade de vida dos funciondrios, redu¢do de custos e desperdicios e aumento da
produtividade das organiza¢des (REBELLO, 2005).

O Programa 5"S", segundo Osada (1992), visa eliminar o desperdicio,
resultando em melhorias na fébrica e no escritério. E muito importante para mudar a forma
como as pessoas encaram seu trabalho e o que fazem. E crucial para que as pessoas vejam as

coisas claramente. Os conceitos do Programa 5"S" sdo simples, mas tem um profundo
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significado no local de trabalho. Entretanto, como fazem parte da linguagem comum, as

pessoas tendem a pensar que ndo sdo sofisticados e, portanto, ndo sdo modernos. Tendem a
dar-lhes significados diferentes. E essencial certificar-se que as palavras tém o mesmo

significado para todos, que todos estao fazendo a mesma coisa.

Segundo Bonilla (1994), o Programa 5 "S" se caracteriza por ndo utilizar
premissas ou conceitos. Ele ¢ apenas uma questdo de execucdo ndo envolvendo teoria e sim
ferramentas praticas para revolucionar a Geréncia da Rotina Diaria. Oferece a todos a
oportunidade de opinar, ajuda a introduzir a geréncia participativa, sendo recomendavel a
implantacdo inicial dos trés primeiros S (arrumagdo, ordenacgao e limpeza), e também se pode
obter até¢ 50% de melhorias através da redugdo de custos, prevengdo de quebras, acidentes e
conservacao de energia.

Silva (1995) mostra que a melhoria da qualidade de vida de cada um
comega com a pratica do sistema 5 "S". Esse sistema, que constitui a base do comportamento
civilizado, ¢ fundamental para a sobrevivéncia com dignidade. Milhares de brasileiros estdao
demonstrando que essa verdade ndo vale apenas para o Japao, Alemanha e Tigres Asiaticos,
pois a inteligéncia ¢ um bem universal. Pode-se criar um ambiente de qualidade em torno de
si, usando as maos para agir, a cabeca para pensar € o coragao para sentir, por meio do sistema
ou Programa 5 "S". Os cinco censos: utilizagdo, ordenagdo, limpeza, saude e autodisciplina.

Conforme a Fundag¢do Vasca para a Qualidade (1998), a criagdo e o
lancamento de um grupo de trabalho voltado para conceitos bésicos e operativos com as idéias
fundamentais dos 5 "S", € parte integrante da Gestao da Qualidade.

Schroer et al. (1998) cita o Programa 5 "S" em conjunto com a Manutencao
Preventiva Total e a apresentagdo visual da fabrica, como ferramentas do Programa Quick
Step, para superar perdas na produgdo através da padronizacao, limpeza, disciplina, arrumacao
e organizacao. O processo de melhoria continua conhecido como Quick Step permite reduzir
tanto o tempo de recebimento do pedido quanto o do recebimento do pagamento. Isso significa
mudar de um ciclo tradicional de processos para um maior fluxo de processos continuos. A
reducdo dos tempos com o processo Quick Step forga simultancamente a diminui¢do dos

custos, a melhoria da qualidade do produto e o aumento da responsabilidade dos funcionarios.
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Considerando que o processo enfoca a reducdo de tempo, € necessario que cada funciondrio
entenda as diferentes maneiras de definir e medir o tempo.

O 5 "S" ¢ o melhor programa para o mundo das tecnologias de fabricacao.
Concebido originalmente para criar uma organizagao, trabalhando em fatores ambientais, o
Programa 5 "S" ¢ a nova visdo claramente aplicada com respeito em industrias, agéncias
governamentais e hospitais com resultados positivos. (DOMINGO, 2001).

De acordo com Silva (2004), o Programa 10 "S" ¢ uma proposta que visa
reeducar as pessoas, recuperar valores, buscar a melhoria nos ambientes, aumentar a
produtividade, ndo descuidar da satde e seguran¢a, modernizarem as organizagdes e, acima de
tudo, buscar a conscientizagdo das pessoas para praticas de cidadania. Com resultados
comprovados por organizagdes que adotaram as praticas, inicialmente dos 5 "S", tem-se o
fortalecimento do espirito de equipe dentro das mesmas, tdo difundido para a busca de
resultados, levando as pessoas envolvidas a ter mais iniciativas e participar mais do dia-a-dia
da organizagdo, implementando a melhoria continua em seus processos. Dessa maneira, os 5
"S" sdo:

1°S: SEIRI — senso de utilizagao,

2°S: SEITON - senso de arrumagao,

3°S: SEISO — senso de limpeza,

4°S: SEIKETSU — senso de saude e higiene,

5°S: SHITSUKE - senso de autodisciplina.

Na linha do aperfeicoamento e complementacdo surgiram mais 5 "S",
justamente para conscientizar a todos que ¢ possivel contribuir com agdes diversas, para que
se tenha uma sociedade mais digna e justa, que ¢ o S da Responsabilidade Social, onde o
comprometimento das pessoas ¢ fundamental para o sucesso ndo so profissional, mas também
pessoal e humano. Estes S sao:

6° S: Shikari Yaro — senso de determinagdo e unido,

7° S: Shido — senso de treinamento,

8° S: Setsuyaku — senso de economia e combate aos desperdicios,

9° S: Shisei rinri — senso dos principios morais e éticos,

10° S: Sekinin shakai — senso de responsabilidade social.
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Segundo Lee (2006), com a implantacdo dos 5 "S", a redugdo de risco de
acidente em funcdo da organizacdo e padronizac¢do ¢ de 70%, a melhoria do /ayout interno
reduz entre 5 a 60%, o aumento da produtividade ¢ de 15 a 50%, a melhoria € significante
relacionada quanto ao envolvimento € ao comprometimento, a movimentacdo excessiva ¢
eliminada com a organizacdo e padronizacdo com reducdo de 20 a 50% e a disciplina ¢ o
ponto méaximo para a busca de novas melhorias.

De acordo com Del Fiaco (2007), um aspecto muito importante que deve ser
referenciado, € o fato de que os 5"S" deveriam estar presentes na nossa vida cotidiana. Sendo
aplicado ndo s6 no trabalho, mas também em casa, nos restaurantes, nas escolas, nas
universidades, prefeituras, creches, bancos, nos ambientes de lazer, nos banheiros tornando-se

um habito cotidiano de todos os cidadaos.

4.2.5 "Housekeeping"

O Programa 5"S" ¢ uma pratica desenvolvida no Japdo, onde os pais
ensinam a seus filhos os principios educacionais que os acompanham até a fase adulta. Depois

de ocidentalizada, ficou conhecida também como "Housekeeping" (RIBEIRO, 1994).

4.2.6 Ciclo PDCA

Werkema (1995a) citado por Pinto (2000), o Ciclo PDCA ¢ um método
gerencial de tomada de decisdes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia
de uma organizagao.

De acordo com Ishikawa (1989) e Campos (1992), o Ciclo PDCA tem
inicio pelo planejamento, cuja primeira etapa consiste em estabelecer metas e métodos para
alcancar as metas propostas. A segunda etapa compreende em executar as tarefas exatamente
como foi revisto na etapa do planejamento e coletar dados que sdo utilizados na préoxima
verificagdo do processo. Durante esta etapa € essencial a educacdo e o treinamento no

4

trabalho. Durante a verificacdo, o objetivo € colocar os dados na execu¢do e comparar 0s
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dados alcangados com a meta planejada. A Ultima etapa consiste em atuar no processo em
funcao dos resultados.

Werkema (1995b) descreve cada etapa do método PDCA, sendo as etapas
do planejamento, agdo, verificacdo e padronizagdo. A etapa do planejamento consiste nos
seguintes itens: identificacdo do problema, observagao, andlise e planejamento da a¢do. O item
identificagdo do problema tem como objetivo definir claramente o problema e reconhecer sua
importancia. O item observacdo consiste na investigacdo dos aspectos especificos do
problema, dividindo-se nas atividades de descobrir as caracteristicas do problema por meio da
coleta de dados, observagdo dos fatos no local da ocorréncia do problema, elaboracdo de um
cronograma e or¢amento das tarefas. O item analise ¢ definido na descoberta das causas
fundamentais do problema, através da defini¢do das causas influentes, escolha das hipdteses
mais provaveis, analise das causas mais provaveis e teste da consisténcia da causa
fundamental. O item planejamento da acdo ¢ fundamentado na elaboragao de um plano, onde
sdo definidas algumas perguntas como: O que? Quem? Quando? Onde? Por qué? Como? ,
com o objetivo de bloquear as causas fundamentais do problema. A etapa a¢do compreende
em treinar as pessoas envolvidas na execu¢do do plano. A etapa verificacdo consiste em
verificar se ocorreu o bloqueio do problema estudado, através da comparacao de resultados em
graficos e tabelas. A etapa padronizacdo define recapitular todo o processo de solucdo de
problema e planejar o futuro.

Conforme Silva (1999), ¢ funcao da geréncia trabalhar continuamente sobre
o sistema. Aperfeicoar constantemente e interruptamente o sistema de producgdo e servigos
para melhorar a qualidade e produtividade, e assim diminuir contentemente os custos. O
processo de melhoria ocorre através do Ciclo Deming, também chamado PDCA.

Thiensen e Kawano (2005), mostram que um Sistema de Gestao Integrada
pode aplicar-se a qualquer organizagdo ou setor industrial que deseje implementar, manter e
aprimorar um sistema de gestdo. Verifica-se que um conceito comum das normas de qualidade
¢ o Ciclo do PDCA, do inglés Plan, Do, Check, Action, que significa Planejar, Executar,

Avaliar e Agir. A Figura 1 mostra o Ciclo Deming, também conhecido como PDCA.
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Action (agir) A P Plan (planejar)
Check (avaliar) C D Do (executar)

Figura 1. Ciclo Deming (PDCA)
4.2.7 Diagrama Causa e Efeito ou de Ishikawa.

De acordo com Silva (1999), o professor Ishikawa conhecido como pioneiro
do movimento de Circulo de Qualidade no Japao, defensor da idéia de educar todas as pessoas
que trabalhavam nas fabricas do Japao no nivel técnico mais simples, enfatizou o conjunto de
dados e a boa apresentacdo, elaborando o diagrama Causa-e-efeito (ou Ishikawa), destacando a
comunicac¢do aberta como fator critico para a construcdo dos diagramas, conforme descrito na
Figura 2. Os diagramas de Causa-e-efeito sdo uteis como ferramentas sistematicas para achar,
ordenar e documentar as causas de variacao da qualidade e organizar a relagdo mutua entre as

causas.

Mao de obra maquina método

EANISANE AN
—Z, /\»7_

Meio Matéria Medida
Ambiente prima

>  EFEITO

Figura 2. Diagrama de Causa e Efeito ou de Ishikawa
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Segundo Burger (1998), o Diagrama de Ishikawa ou Espinha de Peixe ¢
uma técnica largamente utilizada nos processos produtivos, que mostra a relacdo entre um
efeito e as possiveis causas que podem estar contribuindo para esse efeito. Construido com a
aparéncia de uma espinha de peixe, essa ferramenta foi aplicada pela primeira vez em 1953, no
Japdo, pelo professor da Universidade de Toquio, Kaoru Ishikawa, para sintetizar as opinides
de engenheiros de uma féabrica, quando discutiam problemas de qualidade. Esta técnica ¢é
utilizada para visualizar, em conjunto, as causas principais e secundarias de um problema;
ampliar a visdo das possiveis causas de um problema, enriquecendo a sua andlise e
identificacdo de solugdes; analisar processos em busca de melhorias. Para a construgdo do
diagrama, ¢ necessario que seja estabelecido claramente o problema (efeito) a ser analisado,
com uma seta horizontal apontando para a direita na direcdo do problema. Através da pergunta
"Porque isto esta acontecendo?" ¢ identificado o maior nimero possivel de causas que podem
estar contribuindo para gerar o problema. As causas sdo agrupadas em categorias, utilizando o
agrupamento 4M (maquina, mao-de-obra, método e materiais). Para melhor compreensdo do
problema, as subcausas das causas auxiliam no diagrama. As categorias sdo escritas dentro dos
retangulos paralelos a seta principal. Os retangulos sdo ligados por linhas inclinadas que
convergem para a linha principal e as causas e subcausas de cada categoria ao longo da linha
inclinada, conforme Figura 3. Através da andlise das causas e subcausas apresentadas, surge a

solugdo do problema.

Mao de obra Maquina

falta de lubrificacdo

Peca com

defeito

vencida

inade

sso de reprocesso

Método Matéria Prima

Figura 3. Diagrama de Ishikawa ou Espinha de Peixe
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4.3 Manutencdes de maquinas

Segundo Takahashi e Osada (1993), a manutencao de maquinas foi marcada
por diversos periodos. A historia da manutencao foi evoluindo desde épocas em que alguns
operarios executavam reparos ou tarefas sem nenhuma nocdo de responsabilidade.
Posteriormente, a unidade de producdo concentrava-se na produgdo, sendo necessaria uma
divisdo de trabalho entre pessoal de producdo e pessoal de manutengdo. Pela falta de
conhecimento técnico de seu equipamento, o pessoal da produgado transferia os reparos para o
pessoal da manutencdo. Comegaram a ver que a tecnologia de manutencdo produtiva se
encaixava em algum lugar, entre as tecnologias de producdo e processamento. As inspegdes
diarias limitavam-se apenas a casos simples. No periodo seguinte, dependendo das
caracteristicas do local de trabalho, as pessoas comecavam a participar das atividades de
manuten¢do. Entretanto, existiam limitagdes devido aos niveis de conhecimento técnico e ao
nimero de etapas do processo. Além da manutengdo diaria, os operarios também participavam
ativamente das atividades de manuten¢ao periodica.

De acordo com Payne (1989), a manutencdo eficiente em uma usina
processadora de cana-de-agucar incide em alta eficiéncia de tempo, boa recuperacao de agucar
e baixos custos de produgdo. Reflete-se também no asseio geral da fabrica e, o custo depende
do planejamento e do esfor¢o de todo o pessoal. A manuten¢do constitui tarefa permanente e
ndo um projeto com um comego e data para término. Em um dado periodo de tempo, fabricas
especificas desenvolveram seus proprios sistemas e procedimentos para manuten¢do. Os
elementos comuns a qualquer programa eficaz de manutengao sao os seguintes:

Registros: dados completos do equipamento, incluindo pedidos de compras,
especificagdes, desenhos, manuais de operagdes, instrugdes de manutengdo, lista de pecas de
reserva e historico operacional;

Programa de Inspegdo: programas e procedimentos para inspe¢do dos
equipamentos; Sistema de Trabalho Ordenado: procedimentos para organizacdo e realizagao
da manutengao;

Investigacdo e Anadlise: investigagdo das paradas e quebras dos

equipamentos ¢ analise para prevenir recorréncia;
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Equipamentos e Tecnologia: avaliagdio de novos equipamentos e
tecnologias, para eventual substitui¢do de itens de alta manutencgao e,

Supervisao e Treinamento: supervisdo para assegurar que a manutencao
seja bem feita e treinamento para qualificacdo do pessoal. Um programa de inspecdes
programadas e reparos constituem uma parte importante na manutengao. E necessério
julgamento pratico na execu¢do do programa para minimizar paradas e, a0 mesmo tempo,
controlar os custos de producdo. Um programa didrio, peridodico e de entressafra deve ser
montado, seguido e registrado.

Conforme Mirshawka e Olmedo (1993), a manutengdo ¢ um conjunto de
atividades e recursos aplicados aos sistemas ou equipamentos, visando garantir a consecucao
de sua funcdo dentro de pardmetros de disponibilidade, de qualidade, de prazos, de custos e de
vida util adequados. O termo disponibilidade, segundo Lofsten (2000), ¢ a medida que a
operacdo estd pronta para executar suas fungdes. Uma operagdo ou maquina ndo estd
disponivel quando existe uma falha ou estd em manutencgao.

Slack et al. (1999) define manutencdo como um termo utilizado para
abordar a forma pela qual as organizagdes tentam evitar as falhas cuidando de suas instalagdes
fisicas. As atividades de manutencdo de uma organizagdo consistem em uma combinacao de
trés abordagens bdasicas para manter as fungdes do parque fabril, que sdo: manutencdo
corretiva, manutengdo preventiva e manutencdo preditiva. A manutengdo corretiva significa
deixar as instalacdes funcionando até ocorrer quebra. O trabalho da manutencdo ¢ realizado
somente ao fato de falha ter ocorrido. Manutencao preventiva visa eliminar ou reduzir as
probabilidades de falhas de manutengado (limpeza, lubrificagdo, substituicao e verifica¢do) das
instalagdes em intervalos pré-planejados. Manutengdo preditiva definida por Mirshawka
(1991), como um tipo de manutencdo condicional que permite reajustar as previsoes
das  operacdes de manutengdo a efetuar, estimando-se a tendéncia evolutiva do
funcionamento ndo adequado detectado no equipamento ou maquina e o tempo durante o qual
era possivel continuar utilizando antes da avaria.

Metwal et al. (1998), afirma que o significado da manuten¢do ¢ mostrado
como uma ma fun¢do que tem um impacto direto, na capacidade de producao, custos, servigos,

seguranca dos empregados e satisfagio dos clientes. E uma parte importante
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da maioria das atividades de producdo, especificamente aquelas cujas instalagdes fisicas tém
um papel fundamental na produgdo de seus bens e servigos.

Segundo Bormio (2000) a manutengdo ¢ o ato ou efeito de manter, sao
medidas necessarias para conservacdo. Manutengdo mecanica sdo atividades ou atitudes para
manter algo em funcionamento. Os niveis de manutencao sao definidos como:

1) manutengdo corretiva quando aplicada apos a falha do equipamento;

2) manuten¢do seletiva quando ha necessidade da troca de pegas de
componentes de equipamentos prioritarios, devido a recomendagao do fabricante;

3) manutengao preventiva quando uma inspegdo sistematica e programada,
que compreende limpeza, lubrificacdo e servigos necessdrios para manter equipamentos e
prédios em condicdes de funcionamento;

4) manutengao preditiva quando estabelece quais os parametros que devem
ser escolhidos num determinado tipo de maquina ou equipamento em fun¢do das informagdes
que as alteracdes dos pardmetros trardo, sobre o estado mecdnico de um determinado
componente, permitindo que providéncias sejam tomadas visando evitar estragos de monta ou
situagdes catastroficas irreversiveis.

De acordo com o mesmo autor, através de um plano de manutencio
preventiva e preditiva implementa-se o plano da Manutenc¢do Produtiva Total — TPM, que
busca a eficiéncia maxima do sistema de producdo com a participacdo de todos os
funcionarios, tendo como propdsito a construcao no proprio local de trabalho mecanismos
para prevenir as diversas perdas, tendo como objetivo o ciclo de vida util do sistema de
producdo. A Manutengdo Produtiva Total abrange todos os departamentos: manutengao,
operagdo, transporte e outras facilidades, engenharia de projetos, engenharia de planejamento,
estoques e armazéns, compras, finangas e contabilidade.

Segundo Martins (2002), a manutengao ¢ utilizada em todo tipo de empresa
para evitar possiveis falhas e quebras em maquinas e instalagdes, entre outros. Ela ¢
importante para dar confiabilidade aos equipamentos, melhorar a qualidade e até para diminuir
desperdicios. A manutencdo deve ser uma politica da empresa. A boa manuten¢iao gera menos

parada de maquinas, aumentando a confiabilidade; melhora a qualidade de maquinas e
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equipamentos mal ajustados que apresentam mais probabilidades de causar erros ou baixo
desempenho podendo causar problemas de qualidade; reduz custos porque melhora a
eficiéncia, aumenta a vida util com cuidados simples como limpeza e lubrificagcdo, garantindo
durabilidade da maquina e reduzindo os pequenos problemas que podem causar desgastes ou
deterioracdo; melhora a seguranca de possiveis riscos ao operario por estar bem mantidas

apresentando menos chance de se comportar de forma ndo previsivel ou ndo padronizada.

4.4 Boas Praticas de Fabricacao — BPF

De acordo com Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (2002), do
Ministério da Saude, através da Resolugdo 275, de 21/10/2002, publicada no Diario Oficial da
Uniao de 06/11/2002, as Boas Praticas de Fabricagdo estabelece critérios de higiene e de boas
praticas operacionais para alimentos, assegurando que todos envolvidos entendam, conhecam
e cumpram. Desta forma o produto ¢ fabricado dentro dos padrdes pré determinados,
assegurando qualidade dos produtos aos clientes e consumidores, livre de qualquer tipo de
contaminagao.

Miguel e Fiocchi (2005) acrescentam que de acordo com o Programa
Alimentos Seguros (PAS) do SENAI (1999), o APPCC deve ser utilizado nas empresas do
setor de alimentos, em conjunto com as Boas Praticas de Fabricacdo. A industria de alimentos,
na década de 50, adaptou as BPF da industria farmacéutica e deu um grande passo para a
fabricagcdo de alimentos seguros e com qualidade, pois comegou a controlar a 4gua utilizada,
as contaminagdes cruzadas, as pragas, a higiene e o comportamento dos manipuladores,

durante a fabricagdo de alimentos.

4.5 Analise de Perigo e Pontos Criticos de Controle - APPCC

A origem do Programa de Andlise de Perigo e Pontos Criticos de Controle
— APPCC, segundo Nicolosi (2001), foi resultado da necessidade de alimentacdo segura sob o
ponto de vista higiénico-sanitario para a alimentacdo dos astronautas em longas missoes,

levando o programa aeroespacial dos Estados Unidos a exigir das suas industrias fornecedoras
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rigorosos controles de microbiologia dos alimentos, qualidade e acompanhamento da evolucdo
de riscos no processo industrial. APPCC ou "Hazard Analysis and Critical Points" — HACCP
foi relatada pela Pillsbury Company (USA) em 1959 e contou com a colaboragdo e
participacao da The National Aeronautics on Space Agency (NASA), The Natick Laboratories
of U.S.Army e The U.S.Air Force Space Laboratory Project Group da The National
Aeronautics on Space Agency (NASA), The Natick Laboratories of ht U.S.Army e The
U.S.Air Force Space Laboratory Project Group.

Segundo Lemos (2000), no Brasil, o inicio das ac¢des para adocdo do
Sistema APPCC, em escala industrial, comegou a partir de 1991, por iniciativa do segmento
de pescado juntamente com o Ministério da Agricultura e do Abastecimento — MAA, visando
a sua implantagdo em carater experimental. Este programa foi regulamentado em 1993 por
duas Portarias do MAA, por iniciativa do Servico de Inspe¢do do Pescado e Derivados —
SEPES. No mesmo ano, o Ministério da Satde lancou a Portaria n°® 1428, que fornece
diretrizes para o estabelecimento de Boas Praticas de Produgdo e de Servigos na Area de
Alimentos e para o uso do Sistema APPCC, bem como relacionou os conhecimentos bésicos
sobre alimentos, necessarios aos responsaveis técnicos.

Rodrigues e Moreira (1999) apresentam o Sistema APPCC com as
vantagens de ser preventivo, mediante enfoque dindmico na cadeia de produgdo; de garantir a
seguranca e a qualidade dos produtos; de incrementar a produtividade e a competitividade; de
atender as exigéncias dos mercados internacionais e a legislagdo brasileira. Para a elaboracao
do Plano APPCC, ha necessidade de fundamentos tedricos sobre diferentes assuntos, além dos
conhecimentos praticos sobre o processo. Alguns conceitos sdo bdsicos, especialmente os
relacionados com a microbiologia; com os pré-requisitos, incluindo as Boas Praticas de
Fabricacdo e com as formas de assegurar um controle adequado dos Perigos, através dos
Pontos Criticos de Controle.

O Projeto APPCC — Campo, segundo Valois (2002), possibilita maior
contribui¢do ao Pais, preparando os materiais técnicos que servem para utilizagdo e
capacitagdo de pessoal desde consultores até aos colaboradores, em todos os niveis, da

empresa ou propriedade rural, além de possibilitar as seguintes oportunidades:
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a) seguranca na producdo primadria - uso racional de defensivos agricolas e
drogas veterinarias;

b) problemas ligados a toxinas microbianas, que prejudicam as exportacoes
brasileiras, como foi o caso do café e da castanha - do — Brasil;

c) producdo - reducdo de perdas por maior organiza¢do; diminui¢cdo de
produgdes com problemas de qualidade;

d) superacao de barreiras ndo - tarifarias referentes as exigéncias quanto a
qualidade dos produtos de exportagao;

e) exportacdo: maior participagdo no PIB nacional e aumento da
confiabilidade dos produtos agropecudrios, especialmente no setor agricola;

f) rentabilidade - maior oportunidade de oferta, com preco diferenciado, dos
produtos que garantam seguran¢a no mercado interno, especialmente os hortifrutigranjeiros;

g) possibilidade de ampliagdo de empregos, especialmente para técnicos
agricolas e de nivel superior, para supervisao de propriedades rurais.

Conforme Cassano (2003), a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), em parceria com o Inmetro, oficializou o sistema APPCC por meio da NBR 14900,
em setembro de 2002. O Sistema ¢ recomendado por organismos internacionais, como a
Organizacdo Mundial do Comercio (OMC), Organizagdo das Nagdes Unidas para
Alimentacdo e Agricultura (FAO) e Organizagdo Mundial de Saude (OMS) e ja ¢ exigido por
alguns segmentos do setor alimenticio da Comunidade Economica Européia e dos Estados
Unidos.

Segundo Moretti (2004), no Brasil o Sistema APPCC encontra-se instalado
em diversos setores da industria de alimentos, como o de carnes, sorvetes, bebidas e pescados,
entre outros. Nestes casos, cada empresa possui uma equipe responsavel por mapear todo o
processo de producdo e identificar os perigos e pontos criticos. Um dos principais pontos
criticos enfrentados pelos técnicos de controle de qualidade ¢ o relacionado a questdo da
contaminagio quimica dos alimentos, por agrotoxicos. E que o sistema APPCC industrial s6
tem como interferir no produto quando ele chega a fabrica. Para garantir que os brasileiros
consumam produtos com maior qualidade e menor indice de contaminagdo - seja quimica,

fisica ou microbioldgica - € que foi criado o APPCC — Campo. Esse procedimento de gestdo
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de qualidade tem, como filosofia basica, a implementacdo de ag¢des preventivas, ao invés de
corretivas, em toda cadeia de producdo de alimentos. O programa APPCC — Campo prevé
também o desenvolvimento de manuais de Boas Praticas de Producdo (BPP), a impressao de
cartilhas para produtores rurais e extensionistas, cursos de curta duracdo e palestras em
diferentes nucleos rurais, em todo o Territorio Nacional. Os comités gestores de cada sistema

agroindustrial j& estdo estabelecidos, e os manuais BPP ja estdo sendo desenvolvidos.

4.6 Programa de Seguranca Alimentar — "Food Safety"

O Programa Alimentos Seguros - PAS Nacional foi criado em 1998 a partir
da necessidade de implantacdo do Sistema Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle -
APPCC na producao de alimentos seguros na industria de alimentos. Com vistas a alcancar
todos os segmentos da cadeia produtiva, além do PAS Campo, compdem ainda o PAS
Nacional: PAS Industria, PAS Mesa, PAS Distribui¢do, PAS Transporte ¢ PAS Acdes
Especiais. As agdes do PAS Campo comegaram em marc¢o de 2002, por meio de convénio de
cooperacao técnica e financeira firmado entre o SENAI, SEBRAE ¢ EMBRAPA, com o
objetivo de orientar os produtores, técnicos e empresarios da producao primaria na adogao de
Boas Praticas Agricolas e Agropecudrias. A Embrapa coordena tecnicamente o PAS Campo.
Essa parceria vem sendo ampliada com a integra¢do do Ministério da Agricultura Pecudria e
Abastecimento e com o apoio da Associacdo Nacional de Defesa Vegetal , além do Servigo
Nacional de Aprendizagem Rural (EMBRAPA, 2002).

Segundo Valois (2002), a divulgagdo e implantagdo do Sistema APPCC ou
de seus pré-requisitos em todo Brasil, atingiu toda a cadeia produtiva, resultando em vérias
demandas, tais como:

1 - mercado nacional e internacional, que estao exigindo a implantagdo das
ferramentas por seus fornecedores;

2 - legislagdes internacionais e nacionais que ja obrigam as empresas de
alimentos a adotarem o sistema APPCC e seus pré-requisitos em suas linhas de produgao;

3 - consumidores, que cada vez mais consciente e mais exigente, estdo a

procura e querendo alimentos mais sadios e seguros. As Boas Praticas Agropecudrias, de
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Produgdo e de Fabricagdo, bem como o Sistema APPCC estdo sendo exigidos para a
exportagdo de um grande nimero de alimentos, quer sejam frescos, quer sejam processados e
sao recomendados por organismos internacionais como a FAO, o CODEX e a OMC. Portanto,
a adog¢ao do sistema na producao de alimentos faz com que o Brasil concorra em condigdes de
igualdade em controle de seguranga de alimentos no cenario mundial.

A exigéncia do mercado externo ¢ cada vez maior no que se refere a
colocagao das ferramentas (Boas Praticas de Fabricagdo - BPF e do Sistema de Analise de
Perigo e Pontos Criticos de Controle - APPCC) pelas industrias exportadoras. Isto ja acontece
em varios segmentos, como carne, frutas, pescado, por exemplo, e em muitos paises (EUA,
Canada, Japao, paises da Comunidade Européia). As industrias de alimentos brasileiras estao
percebendo que a adogdo das ferramentas de Boas Praticas de Fabricacdo e do Sistema
APPCC, ¢ fundamental para o aumento de competitividade, da seguranca e de qualidade de
seus produtos, sendo a sua adocao, uma questdo de sobrevivéncia no mercado cada vez mais
exigente. Isto provoca uma demanda crescente das industrias pelo Programa, que tem como
objetivo, aumentar a seguranca (e a qualidade) dos alimentos produzidos pelas industrias de
alimentos (especialmente nos segmentos de carnes e derivados, leites e derivados, pescado e
derivados e vegetais e derivados), em ambito nacional, aumentarem a competitividade da
Industria de alimentos, através da reducdo de perdas e de custos, desenvolver material de
sensibilizacao e técnico sobre as Boas Praticas de Fabricagao e do Sistema APPCC, bem como

uma sistematica para as agoes junto as industrias de alimentos (SENAI, 1999).

4.7 Multiplicadores

De acordo com Lopes (1999), o objetivo de multiplicadores para a area de
producdo ¢ transformar auxiliares de produgdo em operadores multifuncionais com a missao
de servir de ponte entre a supervisdo do setor e os seus colegas de trabalho, ensinar
corretamente as tarefas para funcionarios recém-admitidos e para os efetivos, basear-se em
programas de treinamento devidamente organizados e atualizados, acompanhar e avaliar o
desempenho dos treinados a partir de critérios devidamente estabelecidos e colocar-se a

disposicdo dos colegas para transmitir os conhecimentos adquiridos, manter um padrdo de
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organizagdo, interesse e comportamento que sirva de exemplo para os demais e acompanhar a
produtividade e os indices de rejei¢do do setor.

Conforme os objetivos e metas do Programa de Multiplicadores Internos da
Fundagao Osvaldo Cruz (2008), o multiplicador amplia as experiéncias € o conhecimento
técnico dos colaboradores, proporciona o reconhecimento dos talentos internos e a
dissemina¢do do conhecimento tacito, promove a melhoria da gestdo e qualidade dos servigos,
com reduc¢do de custos e foco no conhecimento, estimula constantemente o desenvolvimento
de competéncias e propicia a integragdo do publico interno, desenvolve uma cultura de

compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores.

4.8 Avaliadores

Segundo Rolt (1998), os avaliadores sdo pessoas externas ou internas a
organizagado treinadas para aplicar um determinado método de diagnostico. A escolha correta
dos avaliadores ¢ muito importante no processo, pois serdo os responsaveis pelo diagnostico
da qualidade da organizagdo. Os avaliadores devem estar aptos a aplicar e possuir os seguintes
atributos:

1) ser pontual em todos os contatos;

2) obter e avaliar a evidéncia objetiva de maneira imparcial;

3) manter-se fiel ao objetivo da avaliagdo sem temor ou favorecimento,
evitando discussoes subjetivas;

4) avaliar constantemente os efeitos das observacdes de avaliagcdo e de
interagdes pessoais durante um contato;

5) lembrar sempre que evidéncia objetiva ¢ uma constatagdo da veracidade
de uma informagao com base em fatos;

6) tratar o pessoal envolvido de maneira que permita atingir melhor os
objetivos da avaliacdo;

7) executar o processo de avaliacdo, evitando desvios decorrentes de

distragdes, comentarios sobre sua fungdo ou de terceiros;



36

8) empenhar-se em dar total ateng@o e apoio ao processo de avaliacdo;

9) reagir efetivamente em situagdes de tensao;

10) chegar a conclusdes geralmente aceitaveis baseadas nas observacdes da
avaliacao;

11) permanecer fiel a uma conclusdo apesar da pressdao para mudar o que
ndo esta baseado na evidéncia objetiva.

Conforme o autor, a metodologia sugere que os avaliadores sejam em
numero de dois a quatro, sendo que um ¢ o avaliador lider, designado pelo presidente da
organiza¢do. O grupo avaliador pode ser composto de gerentes da organizacdo ou ainda,
representante de todas as areas, especialmente treinados e conhecedores da metodologia a ser
aplicada. O instrumento de avaliagdo ¢ o meio pelo qual o responsavel pela avaliagdo obtém as
informacodes e evidéncias que fundamentam o diagnostico da qualidade. A tarefa de definir o
instrumento provoca nos avaliadores o questionamento de como executar a tarefa. Através de
entrevistas, questionarios, visitas, levantamento de evidéncias o avaliador instrumentaliza a

obtencdo do diagnostico.

4.9 Aplicacoes do Programa 5 '"S" em diversos segmentos

Aurich (1996) demonstrou a importancia do desenvolvimento de um
programa de Acompanhamento e Avaliacdo do 5 "S" nas Centrais Elétricas do Estado de
Santa Catarina, visando sistematizar o acompanhamento da implantacio do Programa na
Empresa, com duragdo permanente e sem previsao de término. Sua proposi¢do fundamental é
de que a avaliagdo e o acompanhamento do progresso da aplicacdo dos principios dos 5 "S"
sejam feitos através de avaliagdes visuais e de relatorios destas avaliagdes. Os critérios das
avaliacdes foram classificados como Auto-avaliacdo, Avaliagdo da Chefia do Departamento de
cada Agencia e Avaliacdo do Controle de Qualidade. A utilizacdo de ferramentas como Fichas
de avaliagdo dos 5 "S", Método de analises de falhas, Grafico de Progressos do Programa e
ndice de Andamento dos 5 "S" mostram como fundamentais para o desenvolvimento do
programa. As avaliagdes do Controle de Qualidade sdo consideradas oficiais pelo Programa

5 "S" para fins de comparacdo de progresso entre as diversas areas da Empresa, e os
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Certificados de Qualidade tem validade por quatro meses, ao final dos quais devem ser
revalidados.

Vanti (1999) demonstrou com trabalho desenvolvido em uma biblioteca
universitaria que ¢ possivel, a aplicagao do Programa 5 "S" associado a um estilo participativo
de gestdo, encontrar solucdes originais para os problemas mais urgentes em um contexto de
recursos escassos, com melhoria na prestacio dos servigos em clima de confianga,
autodisciplina e responsabilidade, resultando em ambiente de qualidade no local de trabalho.
O aumento na motivagdo e coesao grupal, conscientizagdo dos integrantes da equipe, despertar
da alegria, maior interesse e boa vontade no desempenho das diversas tarefas, a diferenga em
gerenciar com as pessoas € o espirito critico, quando adequadamente aproveitado e canalizado,
contribui para o crescimento da organizacao.

De acordo com Coelho et al. (1999), o Programa 5 "S" adaptado ao
gerenciamento da alimentacdo escolar no contexto da descentralizagdo, foi aplicado como
instrumento de mudanca na busca de solugdes para problemas detectados nos
estabelecimentos publicos de ensino da rede estadual. Os problemas contemplam atividades
como o planejamento de cardapios, programacdo de aquisicdo de géneros alimenticios,
treinamento de funcionarios da cantina escolar, educag¢ao nutricional e supervisdao da execugao
da alimentagao escolar.

Hajdenwurcel (2002), utilizou o Programa 5"S"em implanta¢des dos
programas de seguranca alimentar (Boas Praticas de Fabricacio — BPF, Procedimentos
Padrdes de Higiene Operacional — PPHO e Sistema de Analise de Perigos e Pontos Criticos de
Controle) nas Industrias de Laticinios, no Brasil, no periodo de 1998 a abril de 2002. Através
dos resultados do diagnostico, um cronograma de adequag¢do das ndo conformidades
detectadas foi realizado junto com a equipe, definindo-se prazos e responsabilidades. O
Programa 5 "S"foi fundamental no inicio dos trabalhos. Em algumas industrias foram
realizadas reformas nas edificagdes, aquisicdo de bancadas de calibracdo e instrumentos de
controle, vidrarias e instrumentos calibrados, melhoria nos laboratdrios, aquisicdo de
materiais, equipamentos, reagentes para controles das matérias-primas, processos ¢ produtos

acabados. Muito tempo foi despendido na elaboragdo dos procedimentos operacionais, nas
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instrucdes de trabalhos, nas planilhas de registros, do Manual de Boas Praticas de Fabricacao,
das especificagdes técnicas das matérias primas e produtos acabados.

Segundo Cura (2003) o Programa 5 "S" se apresenta como uma filosofia de
trabalho vinculada a uma filosofia de vida. A aplicagdo em um deposito de matéria prima de
uma fabrica de tintas, motivou o trabalho em equipe, criou normas e praticas operacionais
referentes a manutencdo da ordem e higiene contemplando a politica de qualidade da
organizacao, reduziu o numero de colaboradores, dando inicio como ponto de partida para o
Sistema de Qualidade.

Prado et al. (2004) apresentam a implantagdo do Programa 5"S" em trés
obras de empreendimentos de uma construtora de edifica¢des residéncias multifamiliares, cada
uma em fases construtivas diferentes. A obra A: em fase de acabamento, obra B: em
fase de vedacado/revestimento e obra C: na fase de estrutura. O uso desta ferramenta de
qualidade ¢ resultado da necessidade de conscientizar os funciondrios em relagdo a
responsabilidade nos
itens de organizagdo, arrumacado, limpeza, saide e seguranca, através do aumento da auto-
estima, da consciéncia e motivagado para a qualidade e produtividade dos servigos, participagao
e comprometimento de todos envolvidos nas atividades de mudanga, melhoria da qualidade de
vida no ambiente de trabalho, melhoria na comunicagdo e relacionamento nos canteiros de
obras, desenvolvimento do Programa 5 "S" fora do ambiente de trabalho, diminuicdo de
tempos improdutivos e auxiliares dentro do canteiro de obras e incentivos a criatividades e
sugestoes de solugdes praticas entre os trabalhadores. O programa além de garantir a
organiza¢do do ambiente de trabalho, melhora a comunica¢do e o relacionamento entre os
funcionarios, garantindo uma introdu¢do dos conceitos de qualidade, maior produtividade e
redugdo de desperdicio. O Programa 5 "S" contribui verdadeiramente com a qualidade de vida
das pessoas na empresa e ¢ um importante instrumento no inicio dos processos de mudanca e
na introdu¢do de novos conceitos de gestdo, pois possibilita uma ligagdo eficaz entre a
engenharia e os trabalhadores, ajudando a transmitir de forma simples os conceitos de

qualidade.
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Rebello (2005) afirma que as estratégias utilizadas para a aplicagdo dos cinco
sensos visam promover a alteragdo do comportamento das pessoas e transformar o ambiente das
organizagdes. A implantacdo do Programa no servigo de biblioteca e documentacao cientifica de um
hospital universitario proporcionou uma reorganizacdo na biblioteca, provocando uma mudanga no
ambiente fisico, nas questdes organizacionais, ajudando a melhorar a auto-estima do pessoal e
auxiliando o relacionamento entre os setores do hospital. As acdes implementadas apresentaram
resultados efetivos, tais como: ambientes mais limpos e organizados, combate ao desperdicio,
motivacdo, flexibilizagdo nas relagdes entre o chefe e a equipe, espirito de equipe, elevagdo do moral
dos funcionarios e maior comprometimento com a instituigao.

Lima e Lima (2006) demonstraram que a implantacao do Programa 5 "S" no
almoxarifado de uma faculdade de ciéncias médica trouxe reducdo de risco de acidente em
fungdo da organizagdo e padronizagdo, espaco maior aproveitado na melhoria do layout
interno, aumento de produtividade interna no almoxarifado, a moral é percebida pelo
envolvimento e comprometimento com a melhoria, a eliminacao da movimentacao excessiva
com a organizagdo e padronizacdo e a disciplina ¢ o ponto maximo para a busca de novas
melhorias.

De acordo com Duarte et al. (2006), o Programa 5 "S" pode ser classificado
como uma metodologia facil de ser iniciada, pois sua estrutura metodoldgica e sua facilidade
de ser compreendida possibilitam um entendimento e uma inicializacdo na pratica quase que
de forma imediata. O sistema de auditorias possibilita o estabelecimento de ciclos de
manutencdo e melhoria do programa e nos resultados, que evita o seu declinio e possibilita
crescimento continuo. Os resultados decorrentes da implementacdo e administracdo do
programa 5 "S" no Laboratorio de Metrologia podem ser sistematizados e destacados
conforme segue:

a) o programa 5 "S" evoluiu enquanto programa, comprovado pelos
resultados obtidos entre a primeira e a segunda auditoria;

b) impactou positivamente o ambiente fisico do laboratério com melhor
organiza¢do do mobilidrio, como os armarios, gavetas, arquivos fisicos e eletronicos;

¢) melhor limpeza e manutencdo dos ambientes contribuiram para uma

maior disciplina dos recursos humanos no que tange ao acesso as areas de trabalho ¢ a
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manutencdo dos equipamentos e ambiente de trabalho técnico e administrativo; d) um melhor
controle e arquivamento da documentacao e registros dos servigos prestados contribuem para
uma maior confidencialidade dos dados e informagoes.

Segundo o mesmo autor, o Programa 5 "S" contribui para o estabelecimento
de uma cultura voltado a qualidade de tal forma que auxiliou tanto como metodologia de
suporte a gestdo, quanto com os resultados obtidos para o reconhecimento formal da
competéncia do laboratorio para prestar servigos tecnoldgicos em metrologia na Rede
Metrologica do Rio Grande do Sul. O programa apresenta-se como um gerador de cultura e
que para tanto, necessita de tempo, persisténcia, determinagdo, participagdo ativa dos recursos
humanos, consisténcia metodoldgica e administrativa para manter o programa como parte da
gestao do laboratorio.

Conforme Bordin (2008), a implantagdo do Programa 5 "S" nas
dependéncias de uma Prefeitura, aconteceu em todas as unidades administrativas,
destacando que ¢ um processo para organizar o local de trabalho, manté-lo limpo e arrumado,
bem como manter condi¢des de satde, higiene e autodisciplina necessaria para se realizar um
trabalho com qualidade. Os resultados da implantagdao do Programa 5 "S" foram a reducao do
desperdicio de materiais, de tempo e de espaco. Durante as atividades foram revisados a
utilidade e necessidade dos materiais, ferramentas e documentos, com o objetivo de utilizar os
recursos disponiveis de acordo com a necessidade e adequacdo, evitando desperdicios,
excessos, perdas, ma utilizacdo, equipamentos quebrados e manter somente objetos e dados

realmente necessarios no local de trabalho.
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5 MATERIAL E METODOS

5.1 Material

5.1.1 Area experimental

A pesquisa foi realizada em uma usina de cana-de-acucar localizada na
regido centro-oeste do estado de Sdo Paulo. Nesta unidade estdo locados os setores agricola,
industrial, administrativo, mecanica e manutencao industrial e automotiva.

Processa diariamente a moagem de 21.000 toneladas de cana-de-agucar,
produzindo 25.000 sacos de 50 kg de agucar e 1.000.000 litros de etanol. O quadro de
funcionarios ¢ composto de 550 colaboradores. Conquistou a Certificagao ISO 9001 em 1996
para a produgdo de agtcar, alcool, leveduras e derivados e energia elétrica. Para a produgdo de
leveduras e derivados recebeu a certificagdo PDV (Holanda) em 2002, o Certificado Kosher e

Halal em 2003 e o Certificado das Analises de Perigos e Pontos Criticos de Controle em 2006.
5.1.2 Setor de manutenc¢ao industrial
A area de manuteng¢do industrial é composta por seis setores: Almoxarifado,

Oficina mecanica, Oficina elétrica, Usinagem, Instrumentacdo e Caldeiraria. O Setor de apoio

¢ constituido pela mecanizagdo, jardinagem e civil.
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A manutencdo mecanica com seus setores de suporte elétrico, usinagem e
instrumentagdo ¢ responsavel em manter os equipamentos da area industrial em condigdes de
funcionamento continuo durante o periodo de safra, realizando pequenas manutencdes
corretivas quando necessario. O almoxarifado abastece estes setores com pegas e
equipamentos necessarios ao trabalho de manutencao.

Os setores operam em sistema de turnos. O turno A, das 06 as 14 horas com
4 funcionarios, o turno B, das 14 as 22 horas com 18 funcionarios e o turno C, das 22 as 06
horas, 5 funcionarios. No periodo da entressafra ¢ realizada a manutencdo mecanica
preventiva e melhorias no processo de fabrica¢do, com os funciondrios do setor e mecanicos
contratados temporariamente.

Os equipamentos que compdem o processo de fabricacdo do agucar sdo
diferenciados entre si para cada etapa de fabricacdo. Os principais equipamentos para o
processamento da cana-de-aglicar que recebem manutencao da area de oficina mecanica sao:
balancas de cargas, guindaste hilo fixo, mesas alimentadoras, esteiras metalicas, moenda 94 x
198 cm, nivelador de carga, conjunto de picadores, desfibrador, condensadores, caldeiras,
peneira rotativa, bombas, aquecedores tubulares, tanques, turbo-filtros malha nylon, filtros
rotativos a vacuo, trocador de calor de placa, pré-evaporador de placa, flotador, cozedores,

cristalizadores de massa, secador, peneira vibratdria e detector de metais.

5.1.3 Documentos analisados dos arquivos da usina referentes a implantaciao do

Programa 5'"S"

a) Relatorios de proposta e de implanta¢do do Programa 5"S".

b) Atas de reunides com os funcionarios. Documentos com apresentagdes de procedimentos,
solucdes das dificuldades e resultados no periodo da implantacao.

c¢) Cronogramas com as programagdes das atividades durante o periodo de implantagao.

d) Plano de Organizagdo e Limpeza, ciclo 1999 — 2000.

e) Plano de organizacao e Limpeza, ciclo 2001 — 2002.

f) Plano de Organizacao e Limpeza, ciclo 2002 — 2003.

g) Plano de Organizagdo e Limpeza, ciclo 2003 —2004.
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h) Planilhas de distribuicdo de fungdes e avaliacdes de resultados aos funcionarios com metas
pré-determinadas e avaliagdes dos periodos trabalhados.

1) Etiquetas. Utilizadas no periodo de implantagao do primeiro "S".

J) Check list utilizados nas avaliagdes das etapas de implantacdo do Programa 5 "S".

k) Fotos. Avaliagdes dos ambientes antes e depois da implantagcdo do Programa 5 "S".

1) Recursos financeiros. Transporte de grandes equipamentos, identificagdes, pinturas,
reformas prediais, asfaltamento, mao de obra, brindes.

m)Beneficios. Redug¢do de tempo nas atividades, reducdo de acidentes, experiéncias para a
vida particular e ambiente agradavel.

n) Aplicagdo do programa para reducao de custo.

0) Avaliacdao do Programa 5 "S" em setembro de 2008, apds cinco anos de implantagdo.
5.2 - METODOS

A metodologia utilizada foi o levantamento de dados da implantagcao do

Programa 5 "S", para quantificar e verificar as melhorias obtidas. Os dados verificados foram:

1. Metas definidas pela usina de cana-de-agucar para implantacdo do Programa 5 "S",
resultantes do programa "Housekeeping".
. Aplicagdo dos trés primeiros "S".
. Avaliag¢do do Programa de Organizacdo e Limpeza — POL.
. Procedimentos de Avalia¢do do Programa de Organizagdo e Limpeza — POL.

. Primeiro ciclo do Plano de Organizacgao e Limpeza — POL: 1999 e 2000.

2

3

4

5

6. Programa de Seguran¢a Alimentar — "Food Safety".

7. Segundo ciclo do Plano de Organizacao e Limpeza — POL: 2001 e 2002.
8. Terceiro ciclo do Plano de Organizagdo e Limpeza — POL: 2002 e 2003.
9. Quarto ciclo do Plano de Organizagao e Limpeza — POL: 2003 e 2004.

10. Novos procedimentos de Avaliagao
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Em 1995, com o programa de "Housekeeping", foi possivel ver claramente
os beneficios resultantes da movimentacdo dos funciondrios para deixar o seu setor
organizado, conforme descrito por Domingo (2001).

Em julho de 1996, com o levantamento das necessidades que justificassem
a implantacdo do Programa 5 "S" sugerido por Osada (1992), fundamentado no resultado
satisfatorio do programa "Housekeeping", foram definidas as metas para implantacdo, através

de entrevistas realizadas com a geréncia, encarregados e pessoal de fabrica.

6.1 Metas definidas para implantacdo do Programa S “S”

1) Executar controles para a adequacdo do Programa de Seguranca de Alimentos e
Farmacéutico, adequando os produtos com a legislacdo alimenticia e farmacéutica
vigentes, tornando-se fornecedor qualificado em todos os segmentos do mercado.

2) Melhorar os processos com aperfeigoamento continuo, aprimorando as relagdes entre
clientes e fornecedores internos.

3) Manter o trabalho em equipe com ganhos de produtividade.

4)  Eliminar as perdas através da conscientiza¢do dos funcionarios.
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5) Melhorar o indice de aproveitamento de materiais, tempo de mao de obra, limpeza,
organizagao e padronizagao.

6) Elaborar normas para a seguranca patrimonial.

7) Elaborar normas operacionais para padronizacao do processo.

8) Alcancar a Qualidade Total em todos os setores da usina de cana-de-actucar.

Em agosto de 1996, a geréncia industrial apresentou um diagnostico da
realidade da usina de cana-de-agucar aos responsaveis pela oficina mecanica e supervisores,
fundamentado nas metas para a implantacdo do Programa 5 "S", conforme descrito por Bonilla
(1994). Neste mesmo periodo foi criado um Comité Corporativo para coordenar os trabalhos,
firmar e manter vivo e ativo o compromisso da implantacdo do programa. Paralelamente foi
elaborado um cronograma de implantagdo do Programa 5 "S" estruturado nas metas e
avaliagOes dos resultados através da assiduidade, seguranga, organizagdo e limpeza.

Em novembro de 1996, a unidade foi dividida em setores agricola,
industrial, administrativo e automotivo. A area industrial foi estruturada em catorze setores
com cinqlienta e duas equipes, como apresenta a Tabela 2.

Cada setor estruturou suas equipes de trabalho, com a participagdo de
duzentos e noventa e cinco funciondrios envolvidos diretamente e seiscentos e quarenta
funcionarios envolvidos indiretamente, totalizando novecentos ¢ trinta ¢ cinco funcionarios. A
area de manuten¢do, alocada no setor seis, foi estruturada com trés equipes, vinte e trés
funcionarios diretos e cinqlienta e um funcionarios indiretos, totalizando setenta e quatro
funcionarios. Foram treinados, aproximadamente mil funcionérios para realizar o servico de
colocar etiqueta de identificagdo em materiais que deveriam ser descartados ou melhorados.
Foram utilizadas aproximadamente nove mil etiquetas, no contexto geral, conforme modelo da

etiqueta apresentado no Anexo I, pagina 98.
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Tabela 2. Estruturagdo dos setores da area industrial da usina

Setor n°

Equipes

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

Portaria Norte, Balanga de cana, Tomador de amostras de cana, Laboratério
para pagamento de cana pelo teor de sacarose.

Deposito de cana, Alimentacdo e preparo das moendas, Moendas 1 e 2,
Ferramentaria.

Tratamento do Caldo, Fabricacdo de Acgucar, Casa de forca 1, Casa de
bombas, Carregamento de torta, Secagem e ensaque de agucar.

Esteiras de bagaco, Caldeiras de baixa pressdo, Patio de bagaco 2, Secdo de
apoio, Casa de bombas das caldeiras, Painel de comando e das caldeiras.
Destilaria 1 e 2, Laboratério industrial, Fabrica de levedura, Fermentacao,
Deposito de levedura.

Casa de forca 2, Manutencdo (oficina mecanica/usinagem/almoxarifado),
Oficina elétrica/instrumentagdo, Carpintaria/civil, Caldeiraria, Casa de
bombas das torres.

Tanques de mel, Hidratador de cal, Fabrica de carvao, Canteiro de obras de
empreiteiros, Pipe rack destilaria, Armazéns 4, 5 e 7.

Carregamento e armazenagem de alcool, Depodsito de sucatas, Casa de
bombas para incéndio.

Caldeiras de média pressdo, Estacdo de Tratamento de agua/parque de
bombas, Tanques de 4gua, Oficina mecanica das caldeiras, Circuito de
esteiras de bagaco , Depdsito de bagago, Depdsito de lenha.

Casa de bombas da destilaria, Casa de bombas de lavagem de cana,
Decantador de areia para dgua de lavagem de cana, Represa de agua de
lavagem de cana, Casa de bombas de recalque para lavoura, Represa de
aspersdo para fabrica, Bomba do poco artesiano, Represa da sede, Estacao
de Tratamento de Agua da refinaria.

Almoxarifado industrial, Depdsito de insumos e materiais laminados,
Deposito de embalagem para refinaria.

Refinaria 1, Dissolu¢do de agucar, Tratamento da calda, Escritério
industrial,Balanca de expedi¢do, Faturamento.

Portaria sul , Rotatorias das portarias norte e sul, Refeitorio, Beneficios
(assisténcia social/ambulatério/treinamento/farmacia), Centro de
Processamento de Dados, Departamento. Pessoal, Seguranca, Posto do
banco Itau, Escritério agricola, Campo de futebol, Escola, Coldnia.

Patios e dependéncias, vias de acesso, Paisagismo, Estacionamento,
inclusive de terceiros/etanol e agucar.
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6.2 Aplicagdo dos trés primeiros "S"

No dia 02 de dezembro de 1996 teve inicio o programa de faxinagao,
definido como o dia “D” Dia do Arrastdo, que foi o nome escolhido para designar o primeiro
"S". As Figuras 4, 5 e 6 mostram como eram desorganizados os ambientes da area de

manuten¢do industrial antes do inicio do programa.

Figura 4. Aspecto do almoxarifado antes da implantag@o dos trés primeiros "S"
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Figura 5. Aspecto do almoxarifado antes da implantagao dos trés primeiros "S"

Figura 6. Aspecto da bancada da oficina mecanica antes da implantagao dos trés primeiros "S"
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A Tabela 3 mostra os equipamentos disponibilizados para o trabalho de
descarte.

Tabela 3. Equipamentos disponibilizados para a realiza¢do do descarte

Equipamento Quantidade utilizada Setor
Caminhoes Munck 2 no dia 02/12 e Ol nos Todos
demais dias
Cacambas 3 (materiais  ferrosos, Area de fabricagio
madeira e alvenaria) do acucar
Cacambas 3 (materiais  ferrosos, Area de tratamento
madeira e alvenaria) do caldo
Cagambas 3  (materiais  ferrosos, Area de secagem e
madeira e alvenaria) estocagem
Conjunto de oxi-corte 5 Todos
Lixadeira Conforme necessidade Todos
Esmerilhadeira Conforme necessidade Todos
Magquina de solda 1 para cada setor Todos
Ferramentas basicas Conforme necessidade Todos

O descarte e a arrumacao foram realizados nos dias 02 e 03/12/1996, no periodo
de 48 horas consecutivas (turnos 1, 2 e 3), com a participagdo das equipes treinadas e seus
coordenadores.

Em janeiro de 1997 os resultados dos descartes e etiquetagem relativos a
implantagdo dos trés primeiro "S" e do dia da faxina¢do foram concluidos. Os resultados

obtidos estao demonstrados na Tabela 4.

Tabela 4. Resultado do descarte e etiquetagem obtidos com a implantagcdo dos trés primeiros
HSH

Setor Etiquetas Etiquetas Etiquetas Descarte (kg)
colocadas solucionadas pendentes
01e02 608 258 350 25,5
03ell 1976 1223 753 120,1
04 ¢ 08 912 342 570 443
05 646 148 498 8,8
06 1698 801 897 2,5
07 1421 596 825 1,4
09 266 148 118 2,0
10, 12, 13, 14 1121 570 551 602,8

Total 8648 4086 4562 807,4
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Como pode ser verificado na Tabela 04, nos setores 01 e 02 foram
descartados 25,5 kg de madeiras sem utilidade para o setor, além da coloca¢do de 608
etiquetas, sendo que em 258 delas os materiais foram identificados e descartados. As outras
350 etiquetas pendentes identificaram os materiais que seriam passiveis de nova analise para
descarte.

Nos setores 03 e 11, foram descartados 120,1 kg de refratdrio (sucata) para
o setor, além da colocacdo de 1976 etiquetas, sendo que em 1223 delas os materiais foram
identificados e descartados. As outras 753 etiquetas pendentes identificaram os materiais que
seriam passiveis de nova andlise para descarte.

Nos setores 04 e 08, foram descartados 44,3 kg de ferro fundido sem
utilidade para o setor, além da colocacdo de 912 etiquetas, sendo que em 342 delas os
materiais foram identificados e descartados. As outras 570 etiquetas pendentes identificaram
0s materiais porem seriam passiveis de nova analise para descarte.

No setor 05, foram descartados 8,8 kg de papeis e plastico sem utilidade
para o setor, além da colocagdo de 646 etiquetas, sendo que em 148 delas os materiais foram
identificados e descartados. As outras 498 etiquetas pendentes identificaram os materiais que
seriam passiveis de nova andlise para descarte.

No setor 06, foram descartados 2,5 kg de ago inox sem utilidade para o
setor, além da colocagdo de 1698 etiquetas, sendo que em 801 delas os materiais foram
identificados e descartados. As outras 897 etiquetas pendentes identificaram os materiais que
seriam passiveis de nova andlise para descarte.

Nos setor 07, foi descartado 1,4 kg de papéis sem utilidade para o setor,
além da colocagdo de 1421 etiquetas, sendo que em 596 delas os materiais foram identificados
e descartados. As outras 825 etiquetas pendentes identificaram os materiais que seriam
passiveis de nova andlise para descarte.

No setor 09, foram descartados 2,0 kg de borracha sem utilidade para o
setor, além da colocagdo de 266 etiquetas, sendo que em 148 delas os materiais foram
identificados e descartados. As outras 118 etiquetas pendentes identificaram os materiais que

seriam passiveis de nova andlise para descarte.
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Nos setores 10, 12, 13 e 14, foram descartados 602,8 kg de aco carbono,
concreto e entulhos sem utilidade para o setor, além da colocagdo de 1121 etiquetas, sendo que
em 570 delas os materiais foram identificados e descartados. As outras 551 etiquetas
pendentes identificaram os materiais que seriam passiveis de nova andlise para descarte.

No total geral dos setores, foram descartados 807,2 kg de materiais sem
utilidade, com colocagdo de 8648 etiquetas, sendo que em 4086 delas os materiais foram
identificados e descartados. As outras 4562 identificaram os materiais que seriam passiveis de
nova andlise para descarte.

Em abril de 1997, apds cento e vinte dias dias de trabalhos de descarte,
limpeza e organizacdo os resultados visuais positivos apareceram e podem ser observados nas
Figuras 7, 8 ¢ 9, o qual pode-se criar um ambiente de qualidade em torno de si, usando as
maos para agir, a cabega para pensar e 0 coragao para sentir, por meio do sistema ou Programa
5"S", conforme descreve Silva (1995).

Em varios setores, depois de terminado esta fase, foi necessario investimento

para melhorias nas edifica¢des e vias de acesso, como pintura, reparos, reformas e asfalto.

Figura 7. Aspecto da oficina mecanica ap6s implantacao dos trés primeiros "S"
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Figura 8. Aspecto da oficina mecanica apds implantag@o dos trés primeiros "S"

Figura 9. Aspecto da oficina mecanica apds implantag@o dos trés primeiros "S"
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De uma forma natural, a implantagdo dos trés primeiros "S" levou a
adogao de outras melhorias, conforme Lee (2006):

I - Os controles utilizados em extintores de incéndio estavam inadequados. A area de
seguranca providenciou o mapeamento, a sinalizagdo nas areas, a corre¢ao dos desvios € o
treinamento dos funciondrios para utilizagdo correta dos extintores.

2 - Iniciou-se o cumprimento da determinagdo ja existente na época, em que a area agricola
inutilizaria as bombonas de herbicidas na lavoura, para evitar reutilizacao.

3 - Na darea automotiva foi regularizada a situagdo dos almoxarifados paralelos de débito
direto. Ficou definido estoque unico e a ndo realizacdo de requisicdo de compra de pegas
automotivas até o término do estoque atual.

4 - Nas oficinas automotivas, apds as reformas dos banheiros, foram criadas escalas de
limpeza dos sanitarios pelos proprios usuarios. Proativamente foi elaborada outra escala para
trocar lampadas queimadas, checar validade dos extintores e retirada didria de lixo. Foi
observado que estavam sujando menos as maos e os uniformes. Alguns mecanicos adotaram
um vaso de planta ornamental, melhorando o visual da oficina.

5 - A area industrial realizou avaliacdo de organizagdo e limpeza na oficina automotiva e a
oficina automotiva avaliou a drea industrial, com objetivo de obter referéncias.

6 - As empreiteiras iniciaram neste periodo, a conscientizag@o e o envolvimento relacionados a
organizagao e limpeza.

7 - Foi observada uma aproximacao entre todos os niveis hierdrquicos.

Apos os trabalhos de descarte foi realizada a organizagdo dos setores de
trabalho. No periodo de dezembro de 1997 a abril de 1999 os trés "S" foram totalmente
implementados e mantidos através de reciclagens dos conceitos aplicados periodicamente
pelos multiplicadores, de acordo com Lopes (1999), como também avaliagdes rotineiras,
conforme Rolt (1998). Os Anexos II, III, IV e V, apresentados nas paginas 99, 100, 101 e 102,
mostram os gabaritos e planilhas utilizados nas avaliagdes rotineiras.

A evolugdo na area industrial neste periodo pode ser observada na Figura
10. Os parametros de avaliag@o para a area industrial foram considerados de setenta e cinco a

cem por cento.
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Area Industrial

100,00
95,00
90,00
85,00
80,00

75,00
dez/97  fev/98 abr/98  jun/98  ago/98  out/98 dez/98  fev/99 abr/99

Figura 10. Representacdo grafica da evolugdo na area industrial apds a implantagdo dos trés
primeiros "S".

Em dezembro de 1997, 89% do objetivo da implementagdao dos trés "S"
havia sido alcangada através da conclusao dos trabalhos de descarte, organizagao e limpeza.

Na segunda avalia¢do, em fevereiro de 1998, a pontuacdo caiu para 80%
em conseqiiéncia da falta de informagdes do Programa 5 "S" para os novos colaboradores e
reciclagem para os demais.

Esta situagdo foi revertida através de treinamentos no periodo de fevereiro
a abril de 1998, alcangando 91% da meta do programa.

No periodo de abril a junho de 1998, a porcentagem reduziu para 75% em
conseqiiéncia de mudancas no sistema de avaliagdo. Neste periodo varias alteracdes foram
realizadas para avaliagdo do programa, como esclarecimentos relacionados as auditorias e
sistemas de pontuacgao.

A partir de junho 1998 com a reestruturacio dos sistemas de avaliacdo, as
metas para a area industrial foram progredindo para 83%, 85%, 93% e 94% para os periodos
de setembro, novembro, fevereiro e abril, respectivamente.

Para demonstrar a eficiéncia do programa em outros setores, foram
aplicadas avaliagOes nas areas: agricola, automotiva e administrativa, conforme Figuras 11, 12
e 13.

Os parametros de avaliacdo para a area agricola foram considerados de

setenta a cem por cento.
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AreaAgricola

100,00
95,00
90,00

85,00 /
80,00 \/
75,00 —

70,00

dez/97  fev/98 abr/98  jun/98  ago/98  out/98  dez/98  fev/99  abr/99

Figura 11. Representagdo grafica da evolucao na area agricola apos a implantagdo dos trés
primeiros "S".

A 4rea agricola evoluiu nos meses de dezembro de 1997 a junho de 1998,
com as pontuagdes de 76%, 80%, 81% e 81% . No periodo de reestruturagdo dos sistemas de
avaliacdo, houve queda para 75% no sistema de pontuacdo. Apos este periodo, a pontuacao
evoluiu para 84, 83 e 88%.

A evolugdo até este periodo nas éareas industrial e agricola demonstrou
resultados satisfatorios, validando a necessidade da continuagdo da implantacao dos 4 ¢ 5 "S",
através do POL - Programa de Organizagdo e Limpeza.

Os parametros de avaliagdo para a area automotiva foram considerados de

setenta e cinco a cem por cento.

Area Automotiva
100,00
95,00

90,00 _—

85,00

80,00

75,00
dez/97  fev/98 abr/98  jun/98 ago/98  out/98 dez/98 fev/99 abr/99

Figura 12. Representagdo grafica da evolugdo na area automotiva apés a implantagdo dos trés
primeiros "S".
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Para a area automotiva e administrativa, os resultados das pontuacdes
foram semelhantes. Em dezembro de 1997 alcangaram 80% na pontuacdo. Evoluiram para
90% em abril de 1998. No més de junho de 1998, com a reestruturagdo dos sistemas de
avaliagdo, apresentaram uma pequena queda de 85% e 87% , respectivamente. Nos periodos
seguintes a 4rea automotiva evoluiu para 86%, 90%, 92% e 94% enquanto a drea
administrativa evoluiu para 89%, 91%, 97% e 97%.

Os parametros de avaliagdo para a area administrativa foram considerados

de setenta e cinco a cem por cento.

Area Administrativa
100,00

95,00 /
90,00

85,00

80,00

75,00
dez/97 fev/98 abr/98 jun/98 ago/98 out/98 dez/98 fev/99 abr/99

Figura 13. Representacao grafica da evolugdo na area administrativa apds a implantagcdo dos
trés primeiros "S".

A area automotiva e a area administrativa que apresentaram menor
complexidade de processos perante as areas industrial e agricola alcancaram resultados acima
das expectativas, mas também com necessidade de implementacao do 4° e 5° "S", através do
POL.

Todas as areas apresentaram resultados positivos no segundo semestre de
1998 a abril de 1999.

Embora os relatérios ndo confirmem com numeros, observou-se que
alguns resultados foram positivos apds a implantagdo dos trés primeiros "S". As equipes de
padronizagdo atingiram alguns resultados positivos:

a) Reduzido nivel de impurezas da cana-de-agucar,

b) Reduzido o nivel de contaminagdo dos sistemas hidraulicos dos equipamentos automotivos,
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¢) Melhorou o rendimento do corte,
d) Melhorou o aproveitamento do tempo na industria,

e) Melhorou a qualidade das informagdes gerenciais.
6.3 POL - Plano de Organizacao de Limpeza

Em julho de 1997 foi apresentado pela diretoria, gerentes, consultoria e
coordenador interno da qualidade, o POL, constituido de quatro ciclos: Primeiro ciclo 1999 e
2000, Segundo ciclo 2001 e 2002, Terceiro ciclo 2002 e 2003, quarto ciclo 2003 e 2004. A
Figura 14 mostra a estrutura do Plano de Organizagdo e Limpeza — POL.
Comité Diretivo
Diretores

v

Comité Operacional

v
v v v v

Industria Administrativa Agricola Automotiva
Setores Setores Setores Setores
Eunpes quipes quYipes Eunpe

Figura 14. Estrutura do POL - Plano de Organizagdo e Limpeza

O POL teve como objetivo complementar e manter os principios do
Programa 5 "S" (descarte, organizacdo, limpeza, padronizagdo e disciplina), com énfase em
resultados de custos x desempenho, através da implementagdo dos "S" 4 e 5 (padronizacdo e
disciplina).

Dentro do contexto do POL, as avaliagdes aplicadas tinham critérios bem
definidos, com novas dindmicas de treinamentos e aplicagdes, com nova estrutura do

programa e fungdes especificas — o comité diretivo e o comité operacional.
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A estrutura da metodologia foi diversificada na formagao e reciclagem, com
participagdo direta das equipes de trabalho por oito horas, na formagdo de avaliadores e
multiplicadores e no treinamento de participantes indiretos.

O trabalho do Comité Operacional foi baseado no levantamento dos
treinamentos anteriores e definido como: planejamento para inicio dos 4° "S" e 5° "S",
alcangar metas, realizacdo dos planos de agdes, correcdes de direcdes a seguir, avaliacdes dos
resultados esperados e vinculagao com a qualidade total.

Foi definido o perfil dos multiplicadores, conforme a Fundagdo Osvaldo
Cruz (2008), como: negociador, capacidade para aprendizado, espirito de trabalho em equipe,
flexibilidade, administrador do tempo (capacidade de organizagdo), boa postura e diccdo e
ética profissional.

Os critérios adotados para a escolha dos multiplicadores foram: 1
multiplicador por setor, incluindo 1 por turno, em 14 setores de 3 turnos; 1 multiplicador por

departamento e o nivel de mais alta escolaridade.

6.3.1 Avaliacao do POL

A avaliag¢do do POL foi classificada conforme os topicos:

a) Limpeza: Para este topico a expectativa era estabelecer qualidade de limpeza onde o
resultado deveria ser: limpo, de asseado ou ato continuo de remog¢do de sujeira. Desta forma
seriam avaliados: pisos, paredes, equipamentos, ferramentas, embalagens, uniformes,
tubulagdes, bancadas, janelas, portas, mesas, cadeiras, lumindrias, prateleiras, armadrios,
veiculos, telhados, pias, bebedouros, material de embalagem, quadros de avisos, placas de
seguranca, paletes, patios e arquivos.

b) Conservagao: Para este topico a expectativa era estabelecer qualidade de conservar onde o
resultado deveria ser: evitar danos e deterioracdo e causar prejuizo. Desta forma seriam
avaliados a manutengdo mecénica e elétrica dos equipamentos, observados itens como
lubrificagdo, pintura, vazamentos, vibracdo, barulhos, corrosdo e estado de funcionamento.

Manutenc¢ao predial, como pintura, buracos, trincas, telas, podas de arvore e corte de grama.
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c¢) Organizagdo: Para este topico a expectativa era estabelecer qualidade de arrumar onde o
resultado deveria ser: ter boa ordem ou boa disposicdo com os diversos materiais utilizados
diariamente. Desta forma seriam avaliados: material utilizado armazenado, colocado ou

disposto em seu devido lugar e, auséncia de materiais estranhos as areas.

6.3.1.1 Estabelecimentos das Avaliacoes do POL

Os procedimentos das avaliagdes foram estabelecidos segundo calendario
previamente divulgado a todos os setores. Uma reunido de abertura foi realizada com
representantes dos setores, membros do comité executivo 5 "S" e com avaliadores, em um
periodo de trinta minutos, com o objetivo de esclarecer os critérios de avaliacdo e da
programacao da avaliacao.

Procedimentos de avaliacao:

Foi conduzida pela consultoria, com a participagdo de avaliadores
independentes selecionados do comité corporativo 5 "S". O representante deste comité nao
realizava avaliacdo em setores nos quais houvesse responsabilidade direta.

Foi realizada uma visita aos setores pelos avaliadores, por representante do
setor e do comité executivo, que anotavam os itens a serem avaliados. Nesta fase, a titulo de
orientagdo nos setores, nao havia pontuagao.

A avaliagdo propriamente dita era realizada com todos os avaliadores e
participantes juntos em uma mesma area do setor. Durante a avaliagdo, utilizaram-se as
planilhas de avaliagdo dos padroes de Housekeeping, cujas pontuagdes foram baseadas em
observagdes visuais, de cumprimento de rotinas operacionais € pontos importantes na
conducdo do programa 5"S", como comunicagdo, treinamento, seguranca € a interface do
comité executivo com o comité corporativo e, estes com os setores de trabalho e suas
respectivas equipes.

As duvidas sobre a avaliacdo eram resolvidas no momento da avaliagdo ¢

qualquer funcionario poderia ser avaliado segundo uma amostragem aleatoria.
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Para as empreiteiras foram consideradas pontuagdes na mesma propor¢ao
para as notas do setor.

Para a avaliagdo prevaleceu a situagao do momento, "foto do setor". Toda
referéncia do passado ou futuro ndo atenuava a pontuagdo. A excecdo era considerada quando
a melhoria ja havia sido aprovada como projeto, as quais estavam em elaborag¢do ou execucao,
havendo necessidade de evidéncias objetivas dos status dos mesmos.

O conjunto de observagdes visuais, das rotinas de trabalho praticadas e das
anotagdes dos avaliadores era transformado em pontos conforme a planilha de avaliagdo. Os
pontos eram atribuidos no proprio setor de trabalho e eram validados pelos avaliadores e pelos
representantes do setor e do comité executivo.

A planilha de avaliagdo apresentava variacdo tanto nos itens quanto na
pontuagdo, segundo as necessidades individuais de cada unidade organizacional ou ainda
devido a uma necessidade corporativa de cunho da empresa, como exemplo a necessidade de
conhecimento do compromisso dos 5"S". Neste caso, nova planilha de avaliagdo era
previamente divulgada e explicada a todos os setores.

Para a avaliacdo das 4reas comuns, como banheiros, restaurantes,
ambulatdrios, escritorios, ruas, etc., foi adotado um desconto de vinte por cento, quando a
pontuacdo geral das mesmas estava abaixo da classificagdo "bom". O desconto era aplicado ao
total de pontos gerais de todos os setores pertencentes a unidade organizacional que as areas
comuns estavam localizadas.

A avaliagdo era feita em qualquer turno de trabalho.

Reunido de fechamento. Apresentavam-se oficialmente os resultados da
avaliagcdo e os avaliadores as justificativas das notas atribuidas, em um periodo aproximado
de sessenta minutos. Havia a participacao de todos que foram avaliados (representantes de
equipes, lider de equipe, responsaveis de setor, membros do comité executivo da unidade
organizacional e representante do comité corporativo). Era definido o planejamento das
eventuais agdes corretivas, seguindo o critério de responsabilidades - quem faria o que,

quando, onde e como.
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6.3.2 Primeiro ciclo do POL (1999 e 2000)

No periodo de maio de 1999 a abril de 2000 (Anexo VI, pagina 103) foi
aplicado um esquema de avaliagdes por um periodo de quatro dias para cada avaliagdo, com
cinco avaliagdes no periodo. Foi elaborado um quadro de avaliadores para cada area a ser
avaliada e realizada a distribuicdo de setores nas areas, agrupando os locais por similaridade
de operagao e/ou supervisdo, utilizando o conhecimento e experiéncia dos avaliadores para
desenvolvimento do trabalho.

No inicio desta fase, os trés primeiros "S" (Descarte, Organizacdo e
Limpeza) estavam implementados, mas alguns pontos relacionados a organizacdo e limpeza
que ainda ndo estavam de acordo com o desejado foram detectados pela diretoria na area
industrial.

Foi necessario reciclar os conceitos dos trés primeiros "S" através dos
multiplicadores e realizar avaliagdes rotineiras.

Posteriormente, com o objetivo de tornar as avaliagdes mais adequadas a
situagcdo atual das areas, bem como preparar as dreas para auto-avaliacdao, foram elaboradas
planilhas de avaliagdo. Foram reorganizados grupos e quesitos de avaliagdo, incluindo a
verificacdo de padrdes de organizagdo, limpeza, conservagao e processo. (Anexo VII, pagina
104).

O critério estabelecido de premiagdo para reconhecimento dos setores foi
para o setor que conquistasse maior pontuagcdo por area. Foram adotadas as seguintes
premiagoes:

1) Foi colocado um banner alusivo ao fato, no setor premiado e circulando entre os setores a
cada avaliagdo. O motivo foi expor com maior énfase que aquele local ¢ um lugar onde se

pratica Qualidade, e pode servir de referéncia para os demais; (Anexo VIII, pagina 105).

2) Foi colado um selo adesivo no crachd dos membros do setor premiado, sendo que cada
avaliagdo utilizaria um selo especifico. O motivo foi identificar os membros dos setores
premiados, destacando-os entre os demais, e a0 mesmo tempo refor¢ando o compromisso dos

mesmos com a Qualidade;
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3) Foi dado um kit do POL composto de um valor em dinheiro, diploma e chaveiros, para cada
membro do setor premiado, apenas no més da avaliagdo. A cada avaliagdo a composi¢do
diferenciava-se em um valor pré-determinado. O motivo era demonstrar o reconhecimento
pelo esforco dos membros em sua participacao na qualidade, estendendo este reconhecimento
até a sua familia.

Os resultados obtidos na avaliacdo do primeiro ciclo do POL foram:

Aspectos positivos: percep¢ao pelos colaboradores da necessidade da
Qualidade e de Resultados dos negocios; a equipe de avaliadores desenvolveu experiéncia e
maturidade para a continuidade do programa; houve grande avanco no aspecto geral das
Unidades Operacionais; desenvolvimento de novos métodos de limpeza com o uso de
equipamentos e produtos adequados, evitando a pintura durante a entressafra. Foi possivel dar
inicio ao Programa de Seguranca Alimentar — "Food Safety", conforme EMBRAPA (2002),
para o qual o Programa 5"S" ¢ condicao basica.

Oportunidades de melhorias: houve uma conscientizagdo dos colaboradores
tanto com o POL, como com o Programa Seguranca Alimentar — "Food Safety"; houve
integracao das areas aos principios do POL; as instalacdes fisicas das areas industriais foram

adequadas aos requisitos do POL e do Programa Seguranca Alimentar — "Food Safety".

6.3.2.1 Programa Seguranca Alimentar — "Food Safety"

O Programa Seguranga Alimentar — "Food Safety" foi resultado da primeira
meta definida para implantagdo do Programa 5 "S" e tinha como objetivos: Garantir a
producdo de alimentos seguros a satide do consumidor; Adequar aos padrdes alimenticios;
Estar em conformidade com as legislagdes vigentes do Ministério da Saude — Vigilancia
Sanitaria; Implantagdo do Sistema de Qualidade, segundo as Boas Praticas de Fabricacao;
Aprovacdo em auditorias dos clientes; Padronizagdo de procedimentos e processos.

Fundamentado nestes objetivos, o programa foi dividido em trés partes:
1) Boas Praticas de Fabricagdo (BPF): Aplicacdo de cuidados especiais na manipulagdo dos

produtos evitando contaminagdes, de acordo com a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria
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(2002), do Ministério da Saude, através da Resolugdo 275, de 21/10/2002 e Miguel e Fiocchi
(2005).
2) Analise de Perigo e Pontos Criticos de Controle (APPCC): Identificacdo e controle dos
pontos criticos de risco de contaminagao no processo, sugerido por Nicoldsi (2001);
3) Manejo Integrado de Pragas (MIP): Eliminagcdo das condigdes propicias ao acesso,
instalacdo, proliferacdo e dispersdo das pragas.

Foi necessario dividir o programa em seis fases, para atender aos requisitos
basicos de implantagao e priorizar os recursos financeiros.

Primeira fase: Conhecimento das necessidades de mercado e legislagdo
vigente;

Segunda fase: Diagnostico da situagdo das areas envolvidas;

Terceira fase: Conscientizacao de todos os colaboradores;

Quarta fase: Planejamento;

Quinta fase: Alocagdo de recursos;

Sexta fase: Execucdo e adequagdo ao padrdo alimenticio.

A distribuicdo de recursos financeiros necessarios para implantacdo do

Programa de Seguranca Alimentar — "Food Safety", est4 descrita na Tabela 5.

Tabela 5. Alocagdo de recursos financeiros ao Programa "Food Safety"

Finalidade Quantidade
Adequacao de pessoal 15%
Adequagao de instalagdes prediais/ equipamentos 60%
Adequacao de armazenagem 20%
Adequagao de controle de qualidade 5%

6.3.3 Segundo ciclo do POL (2001 e 2002)

Para o ciclo de 2001 e 2002 (Anexo IX, pagina 106), foi elaborado um
comité diretivo € um comité operacional. Para o comité operacional as atribui¢des foram:

Fazer interface com demais membros;

Fazer interface com o comité diretivo;

Fazer interface com assessoria;
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Acompanhar realiza¢des de ag¢des planejadas.

Houve aqui neste ponto uma alteragdo de procedimento. Os setores
deixaram de ser avaliados e passaram a ser auto-avaliados por avaliadores do proprio setor. A
realizagdo de auditorias das auto-avaliagdes, pelo menos duas vezes em cada setor no ciclo,
também foi implantada.

Foi reavaliada a distribui¢do das areas e setores, agrupando os locais por
processo e/ou responsabilidade, utilizando como base a distribuicdo de setores anteriores e
permanecendo com as planilhas de avaliacdo sem alteracdes.

Os critérios de pontuagdo para avaliacdo foram estabelecidos com o
objetivo de minimizar a influéncia de julgamentos pessoais, valendo o padrdo pré-elaborado.

Notas 2, 1 e 0 requeriam observagao obrigatoria, conforme a Tabela 6.

Tabela 6. Critérios de pontuagdo para avaliagdo.

Notas Critérios Observagoes
3 Atende totalmente ao padrao definido Manter padrao
2 Atende ao padrio definido, mas pode melhorar Avaliar deficiéncia
1 Atende parcialmente ao padrdo definido Avaliar deficiéncia
0 Nao atende ao padrao definido Avaliar deficiéncia

Para disponibilizar as informagdes das avaliagdes mais rapidamente,
permitindo uma melhor divulgagdo e agdes mais eficazes, foi utilizado um software especifico
para controle e administragdo das avaliagdes. O proprio avaliador/auditor registra as
avaliacdes realizadas e as informacdes ficam disponiveis na rede para visualizacdo dos
comités e responsaveis pelos setores.

Para o reconhecimento dos setores foram mantidos os critérios de premiar
setor com maior pontuagdo por area: primeiro colocado: ouro, segundo colocado: prata e

terceiro colocado: bronze
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6.3.4 Terceiro ciclo do POL (2002 e 2003)

O inicio deste ciclo foi marcado pelo comprometimento, era definido um
responsavel pelo setor por periodo, que ndao poderia ser o avaliador. A cada periodo o
avaliador era trocado e o periodo anterior fazia a avaliagdo do novo periodo. (Anexo X, pagina
107).

Tendo em vista a necessidade de reciclar os colaboradores e informar os
recém contratados sobre o Programa 5 "S" e sua implantacao, foi criado um folder explicativo,
em quadrinhos, para distribui¢do a todos os colaboradores. Em paralelo a esta atividade foi
criado um programa de treinamento periédico mensal.

No periodo de julho de 2002 a marco de 2003, foram realizadas avalia¢des
mensais com o uso do aplicativo em desenvolvimento.

Foi criada uma premiacao aos colaboradores dos melhores setores a cada
periodo de apuragdo trimestral, visando incentivé-los e motiva-los a manter os niveis de
Organizacdo e Limpeza de acordo com o desempenho esperado pelo programa. Esta
premiacao foi destinada aos setores que alcancaram as trés maiores média acima da meta de

desempenho em cada processo, conforme Tabela 7.

Tabela 7. Avaliagdes trimestrais e premiagao

Avaliagdes Premiagao Prémios

Jul/ago/set 2002 Out 2002 1° lugar: R$ 500,00 + diploma + chaveiros
2° lugar: diploma + chaveiros
3° lugar: diploma + chaveiros

Out/nov/dez 2002 Jan 2003 1° lugar: R$ 500,00 + diploma + chaveiros
2° lugar: diploma + chaveiros
3° lugar: diploma + chaveiros

Jan/fev/mar 2003 Abr 2003 1° lugar: R$ 500,00 + diploma + chaveiros
2° lugar: diploma + chaveiros
3° lugar: diploma + chaveiros

Para a distribuicdo do prémio de primeiro lugar foram criadas duas
alternativas:
1) sortear o prémio entre os colaboradores do setor vencedor;
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2) entregar o prémio para o representante do setor vencedor e os colaboradores decidem o que

fazer com ele.

Similar a distribui¢do do prémio, foram criadas duas alternativas para a

forma do prémio:

a) Transformar o prémio em crédito e o ganhador ou o setor decidiria como seria aplicado o
valor. O prémio ndo seria entregue em dinheiro e os valores seriam convertidos em

mercadorias faturadas para a empresa;

b) Comprar produtos no valor do prémio e entregar ao ganhador o ao setor.

Os diplomas (primeiro, segundo e terceiro lugares), foram entregues aos
setores pelo diretor com o objetivo de valorizar a conquista.

Os custos da premiagdo foram calculados por processo e por unidade
operacional com duas alternativas.

Na alternativa 1: R$ 500,00 por colaborador x 13 funcionarios da unidade
operacional, que resultou em R$ 6.500,00. Em trés periodos resultou num valor de RS$
19.500,00. Foram acrescidos de 2600 chaveiros x R$ 1,80 resultando em R$ 4.680,00. O custo
total para a alternativa 1 foi de R$ 24.180,00.

Na alternativa 2: R$ 500,00 por processo x 6 funcionarios, que resultou em
R$ 3.000,00. Em trés periodos resultou num valor de R$ 9.000,00. Foram acrescidos de 1200
chaveiros x R$ 1,80 resultando em R$ 2.160,00. O custo total para a alternativa 2 foi de R$
11.160,00.

Nos meses de agosto e novembro de 2002 e fevereiro de 2003, foi
implementado o procedimento de auditoria do processo de avaliagdo e administracdo do POL,

visando avaliar a eficdcia do programa.
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6.3.5 Quarto ciclo do POL (2003 e 2004)

Neste ultimo ciclo foi elaborada uma nova estrutura ¢ fungdes conforme

completo 5 "S" e sua operacao. (Anexo XI, pagina 108).

Coordenador — Avaliador

Avaliagdo

Area/unidad . >

Comité
Operacional

Membros Responsavel Coordenador Monitor
Area/unidade POL setor POL POL
Responsaveis Gerentes Coordenador Colaboradoreg
Area/unidade POL sub-processo atividade do Setor POL
+
Coordenador
Garantia qualidade

Figura 15. Nova estrutura e fungdes do POL

6.3.5.1 Novos procedimentos de avaliacao

Freqiiéncia: mensal (com possibilidade de alteragdo durante o ciclo a
critério do comité operacional).

Avaliadores: Avaliaram o proprio setor. Ficou a critério do gerente
responsavel pela area/unidade e do respectivo coordenador de avaliagdo que poderia ser
efetuado rodizio entre os avaliadores da area/unidade de modo que o avaliador ndo avaliasse
seu proprio setor.

No fechamento da avaliacdo o avaliador executava a avaliacdo e digitava as
notas no sistema, logo apos a avaliagdo. O coordenador de avaliagdo revisava notas e fechava

a planilha até o sétimo dia do més seguinte. Ap6s o sétimo dia do més seguinte, as 18:00 horas
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era concluido o fechamento, independente de planilhas incompletas, para a apuracdo final e
divulgacdo das notas. Itens com nota inferior a "trés" (2,1,0 e "ndo aplicavel")
obrigatoriamente deveriam conter registro da situacao encontrada pelo avaliador e planejar e
registrar as acoes corretivas para solucionar os aspectos registrados. Foi definido quem seria o
responsavel e data limite para implantagao.

Na hipdtese que a data limite para implementagdo da acdo corretiva
ultrapassasse o periodo da avaliacdo seguinte, seriam avaliadas as acdes tomadas até o
momento da avaliagdo, e a critério do avaliador seria mantida a nota anterior ou aplicada nota
menor (nunca para a maior). Se, na avaliacdo seguinte a a¢do corretiva nao tivesse sido
realizada no prazo planejado, deveria ser aplicada a nota "zero".

O monitor do POL do setor acompanhava as avaliagdes e passava a
executa-las apos a terceira avaliagdo consecutiva. Ficou definida a data de 20/05/2005 para
que os coordenadores revisassem a distribuicdo dos setores, locais e os itens avalidveis por
local, com montagem das planilhas em operacdo e fora de operagdo. A necessidade de novos
treinamentos e reciclagem também fez parte das agdes imediatas.

O premio para o melhor setor do trimestre, do ciclo 2003/2004, foi para o
primeiro lugar um boné personalizado com o nome do colaborador, como forma de
reconhecimento e ndo recompensa € uma camiseta. Para o segundo lugar um boné e para o
terceiro lugar uma camiseta. Todos os trés prémios acompanharam um diploma.

As notas foram calculadas para o local, setor e area/unidade. Se o local
fosse desativado ou criado um novo local, seria revista a quantidade de locais do setor para
efeito de célculo, conforme esquema:

Para nota do local: 100 pontos divididos pelos pontos validos que foram multiplicados por 3 e,

multiplicados pelo total de pontos obtidos;

Para a nota do setor: o total da notas dos locais divididos pela quantidade de locais do setor;

Para a nota da drea/unidade: total das notas dos setores divididos pela quantidade de setores.
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Em marco de 2004 o setor de manutencdo estava na fase final da
implantacdo do POL, conforme descreve Schroer et al. (1998), com suas areas totalmente

estruturadas. As Figuras 16, 17, 18, 19 e 20 mostram o nivel de organizacdo deste setor na

usina.

Figura 16. Setor de manutengdo: fase final de implantagdo do POL

Figura 17. Setor de manutengdo — organizagdo das chaves



Figura 18. Setor de manutengdo — areas demarcadas e organizadas

Figura 19. Setor de manutengdo - bancadas e euipamént_(;s organizados
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Figura 20. Setor de manutengao - armarios organizados

Para que fosse possivel utilizar o Programa 5"S" como base para a gestdo
pela Qualidade Total conforme descrito por Slack et al. (1999) e Paladini (2000), foi
indispensavel a solidifica¢do de Padronizagdo (4° "S"). Como a padronizagdo ¢ o instrumento
basico de gerenciamento da rotina de trabalho no dia-a-dia, foram tragadas etapas para esta
gestdo, através das ferramentas da Qualidade, na seqiiéncia:

Foram reavaliadas as metas estabelecidas;

Foram treinados todos os grupos em PDCA com duragao de 30 dias;

O Ciclo PDCA, conforme descrito por Ishikawa (1989) e Campos (1992),
foi aplicado a cada uma das metas estabelecidas com duracao de 60 dias;

Foram treinados todos os grupos em Gerenciamento de Itens de Controle
com durac¢ao de 30 dias;

Foram aplicados os Itens de Controle com duragdo de 60 dias;

Foram aplicados analise de causa/efeito, conforme Burger (1998) e Silva

(1999) em um periodo de 30 dias para avaliar os itens ndo atingidos;
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Foram capacitados os Grupos de Qualidade atuantes nas ferramentas
basicas da Qualidade com duragdo de 180 dias.

Durante este periodo foi realizada nova avaliagdo do estoque do
almoxarifado do setor, com o objetivo de padronizar itens e reduzir custos de materiais
parados ou inserviveis, como pecas de reposi¢do, lubrificantes, ferramentas e materiais de

limpeza. A Tabela 8 faz um balango das unidades de itens e o valor do estoque em Reais.

Tabela 8. Balango de itens do almoxarifado do setor de manutengao em 2004.

Itens Unidades Valor (RS)

Antes da avaliagao 8 287 3 782 639,00
Retirados para leildo 855 234 544,00
Vendidos 674 182 420,00
N3do vendidos 181 52 124,00
Retirados da refinaria 273 82 642,00
Sucata 8 2 867,00
Fora de estoque 85 25 548,00
Estoque apo6s a avaliacao 7613 3 600 219,00

Verificamos que no total geral dos itens do estoque, apds a implantagdo dos
trés primeiros "S", foi necessario realizar nova avaliacdo e organiza¢do do setor, tendo em
vista a grande quantidade de itens existentes e ndo utilizados. As pecas de estoque foram
classificadas de acordo com sua aplicacdo e vida Util. As retiradas do estoque foram
classificadas para venda, leildo, sucata e ndo pertencentes ao estoque. Observa-se que dos
8287 itens, 674 deles foram vendidos, resultando em redugdo de R$ 182.420,00 que estavam

parados no valor do estoque, conforme descrito por Rebello (2005).

6.3.6 Avaliacdo do POL no almoxarifado da Manutenc¢ao Industrial

Foram realizadas cinco avaliagdes distintas do Programa 5 "S", no
almoxarifado, através do POL, nos periodos de novembro/2002, janeiro/2003, fevereiro/2003,
mar¢o/2003 e setembro/2008. A Tabela 9 mostra as avaliagdes realizadas no piso do setor do

almoxarifado.
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Tabela 9. Avaliacdo do Programa 5 "S" do piso do almoxarifado.

Item Avaliacdo 1  Avaliagdo 2  Avaliacdo 3  Avaliagdo 4  Avaliagdo 5
(Nov/2002)  (Jan/2003) (Fev/2003)  (Mar/2003) (Set/2008)
1. Limpeza 3 2 3 3 2

2. Conservagao
3. Circulagao (1)
4. Circulacao (2)

W W W

3 3 3 1
2 3 3 3
3 3 3 2

O piso na primeira, terceira e quarta avaliagdes, recebeu nota trés para o
item limpeza, pois quando a area estava em operagdo, ndo havia sujidades e estava seco. Para
0 item conservacao, recebeu nota trés, pois estava isento de rachaduras, buracos, defeitos, etc.,
isento de acumulo de sujidades, liquidos e/ou provocar acidentes aos usudrios. Para o item
circulacao (1), recebeu nota trés pois estava livre de obstaculos e/ou materiais que poderiam
trapalhar o transito. Para o item circulagdo (2), recebeu nota trés, pois as areas de circulagdo de
pessoas, maquinas, equipamentos e/ou veiculos estavam demarcadas com faixas amarelas:
limpas, conservadas e visiveis.

O piso na segunda avaliagdo recebeu nota dois para o item limpeza, pois
quando a area estava em operagdo, havia sujidades. Para o item conservagado, recebeu nota trés
pois estava isento de rachaduras, buracos, defeitos, etc., isento de acumulo de sujidades,
liquidos e/ou provocar acidentes aos usudrios. Para o item circulacdo (1), recebeu nota dois
pois estava com paletes obstruindo o transito. Para o item circulacao (2), recebeu nota trés pois
as areas de circulag@o de pessoas, maquinas, equipamentos e/ou veiculos estavam demarcadas
com faixas amarelas: limpas, conservadas e visiveis.

O piso na quinta avaliacdo recebeu nota dois para o item limpeza, pois
quando a area estava em operagao, havia sujidades. Para o item conservagado, recebeu nota um
pois estava danificado, isento de acumulo de sujidades, liquidos e/ou provocar acidentes aos
usuarios. Para o item circulagdo (1), recebeu nota trés pois estava livre de obstaculos e/ou
materiais que poderiam atrapalhar o transito. Para o item circulagdo (2), recebeu nota dois pois
as areas de circulagdo de pessoas, maquinas, equipamentos e/ou veiculos ndo estavam
demarcadas com faixas amarelas: limpas, conservadas e visiveis.

A Tabela 10 mostra as avaliacdes realizadas nas instalacdes prediais do

almoxarifado.
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Tabela 10. Avalia¢ao do Programa 5 "S" das instalagdes prediais do almoxarifado.

Item Avaliacdo 1 Avaliagdo 2 Avaliagdo 3 Avaliacio 4 Avaliagdo 5

(Nov/2002)  (Jan/2003)  (Fev/2003) (Mar/2003) (Set/2008)
1. Limpeza 3 3 3 3 3
2. Conservagao 3 2 2 3 3
3. Circulagao (1) 3 3 3 3 3
4. Circulacao (2) 3 3 3 3 2
5. Inst. elétricas 3 2 2 3 2
6. Sist.ventilacao (1) 3 3 3 3 3
7. Sist. ventilacao (2) 3 3 3 3 3
8. Seguranca (1) 3 3 3 3 3
9. Seguranga (2) 3 3 3 3 3
10. Corrimao e 3 0 0 0 3

guarda-corpos

Na primeira avaliagdo, em novembro de 2002, as instalacdes prediais
receberam nota trés para o item identificagdo, pois todos os ambientes estavam identificados,
tanto interno como externamente, de acordo com os padrdes pré determinados. Para o item
paredes, divisdrias e biombos, recebeu nota trés, pois estavam conservadas e limpas. Para o
item portas, janelas e vitrds, recebeu nota trés, pois estavam conservados, desobstruidos,
limpas e em bom estado de funcionamento. Para o item coberturas e telhados (parte interna),
recebeu nota trés, pois estavam conservados, sem acimulo de sujidades e/ou residuo de
produtos, incluindo os vigamentos. Para o item instalagcdes elétricas, recebeu nota trés, pois
estavam conservadas, com bom funcionamento, identificadas e limpas. Para o item sistemas
de ventilacdo (1), recebeu nota trés, pois estavam conservadas, com bom funcionamento,,
identificadas e limpas. Para o item sistemas de ventilacdo (2), recebeu nota trés, pois estavam
identificados e atualizados em relagdo as revisdes periodicas. Para o item seguranga (1),
recebeu nota trés, pois os equipamentos e/ou dispositivos estavam identificados em locais de
facil acesso, desobstruidos, conservados, limpos e dentro do prazo de validade. Para o item
seguranga dois, recebeu nota trés, pois s sinaliza¢do e as placas estavam visiveis, conservadas
e limpas. Para o item corrimdo e guarda corpo, recebeu nota trés, pois estavam conservados,

secos, isentos de sujidades e/ou residuos de produtos.
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Na segunda avaliagdo, em janeiro de 2003, as instalagdes prediais
receberam nota trés para o item identificacdo, pois todos os ambientes estavam identificados,
tanto interno como externamente, de acordo com os padrdes pré determinados. Para o item
paredes, divisérias e biombos, recebeu nota dois, pois ndo estavam conservadas e limpas,
apresentaram teias de aranha. Para o item portas, janelas e vitr0s, recebeu nota trés pois
estavam conservados, desobstruidos, limpas e em bom estado de funcionamento. Para o item
coberturas e telhados (parte interna), recebeu nota trés, pois estavam conservados, sem
acumulo de sujidades e/ou residuo de produtos, incluindo os vigamentos. Para o item
instalacdes elétricas, recebeu nota dois, pois as lampadas estavam queimadas nas salas do
deposito de correias e patio interno das pecas. Para o item sistemas de ventilacdo (1), recebeu
nota trés pois estavam conservadas, com bom funcionamento, identificados e limpos. Para o
item sistemas de ventilag¢do (2), recebeu nota trés, pois estavam identificados e atualizados em
relacdo as revisdes periodicas. Para o item seguranga (1), recebeu nota trés, pois os
equipamentos e/ou dispositivos estavam identificados em locais de facil acesso, desobstruidos,
conservados, limpos e dentro do prazo de validade. Para o item seguranca (2), recebeu nota
trés, pois s sinalizacdo e as placas estavam visiveis, conservadas e limpas. Para o item
corrimdo e guarda corpo, recebeu nota zero, pois faltava escada e guarda-corpo sobre o
banheiro.

Na terceira avaliacdo, em fevereiro de 2003, as instalagdes prediais
receberam nota trés para o item identificacdo, pois todos os ambientes estavam identificados,
tanto interno como externamente, de acordo com os padrdes pré determinados. Para o item
paredes, divisdrias e biombos, recebeu nota dois, pois ndo estavam conservadas e limpas,
apresentaram teias de aranha. Para o item portas, janelas e vitros, recebeu nota trés, pois
estavam conservados, desobstruidos, limpas e em bom estado de funcionamento. Para o item
coberturas e telhados (parte interna), recebeu nota trés, pois estavam conservados, sem
acimulo de sujidades e/ou residuo de produtos, incluindo os vigamentos. Para o item
instalagdes elétricas, recebeu nota dois, pois as lampadas estavam queimadas nas salas do
deposito de correias e patio interno das pecas. Para o item sistemas de ventilagdo (1), recebeu
nota trés pois estavam conservadas, com bom funcionamento, identificados e limpos. Para o

item sistemas de ventilag¢do (2), recebeu nota trés, pois estavam identificados e atualizados em
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relacdo as revisdes periddicas. Para o item seguranca (1), recebeu nota trés pois os
equipamentos e/ou dispositivos estavam identificados em locais de fécil acesso, desobstruidos,
conservados, limpos e dentro do prazo de validade. Para o item seguranga (2), recebeu nota
trés, pois s sinalizacdo e as placas estavam visiveis, conservadas e limpas. Para o item
corrimdo e guarda corpo, recebeu nota zero, pois faltava escada e guarda-corpo sobre o
banheiro.

Na quarta avalia¢ao, em mar¢o de 2003, as instalagdes prediais receberam
nota trés para o item identificagdo, pois todos os ambientes estavam identificados, tanto
internos como externamente, de acordo com os padrdes pré determinados. Para o item paredes,
divisorias e biombos, recebeu nota trés, pois estavam conservadas e limpas. Para o item portas,
janelas e vitrds, recebeu nota trés, pois estavam conservados, desobstruidos, limpas e em bom
estado de funcionamento. Para o item coberturas e telhados (parte interna), recebeu nota trés,
pois estavam conservados, sem acumulo de sujidades e/ou residuo de produtos, incluindo os
vigamentos. Para o item instala¢des elétricas, recebeu nota trés, pois estavam conservadas,
com bom funcionamento, identificadas e limpas. Para o item sistemas de ventilagdo (1),
recebeu nota trés, pois estavam conservados, com bom funcionamento,, identificadas e limpas.
Para o item sistemas de ventilagdo (2), recebeu nota trés, pois estavam identificados e
atualizados em relacdo as revisdes periddicas. Para o item seguranga (1), recebeu nota trés,
pois os equipamentos e/ou dispositivos estavam identificados em locais de facil acesso,
desobstruidos, conservados, limpos e dentro do prazo de validade. Para o item seguranga (2),
recebeu nota trés, pois s sinalizacdo e as placas estavam visiveis, conservadas e limpas. Para o
item corrimao e guarda corpo, recebeu nota zero, pois faltava escada e guarda-corpo sobre o
banheiro.

Na quinta avaliagdo, em setembro de 2008, as instalagdes prediais
receberam nota trés para o item identificacdo, pois todos os ambientes estavam identificados,
tanto internos como externamente, de acordo com os padrdes pré-determinados. Para o item
paredes, divisdrias e biombos, recebeu nota trés, pois estavam conservadas e limpas. Para o
item portas, janelas e vitrs, receberam nota trés, pois estavam conservados, desobstruidos,
limpas e em bom estado de funcionamento. Para o item coberturas e telhados (parte interna),

recebeu nota dois, pois apresentou abertura entre a parede e o teto do fundo, lado esquerdo do
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almoxarifado, com acumulo de teias de aranha. Para o item instalagdes elétricas, recebeu nota
dois, pois estava com lampada queimada. Para o item sistemas de ventilagdo (1), recebeu nota
trés, pois estavam conservados, com bom funcionamento, identificados e limpos. Para o item
sistemas de ventilacdo (2), recebeu nota trés, pois estavam identificados e atualizados em
relacdo as revisdes periodicas. Para o item seguranca (1), recebeu nota trés, pois os
equipamentos e/ou dispositivos estavam identificados em locais de facil acesso, desobstruidos,
conservados, limpos e dentro do prazo de validade. Para o item seguranca dois, recebeu nota
trés, pois a sinalizagdo e as placas estavam visiveis, conservadas e limpas. Para o item
corrimdo e guarda corpo, recebeu nota trés, pois estavam conservados, secos, isentos de
sujidades e/ou residuos de produtos. A Tabela 11 mostra as avaliagdes realizadas no setor de

limpeza do almoxarifado.

Tabela 11. Avalia¢do do Programa 5 “S” do setor de limpeza do almoxarifado.

Item Avaliacdo 1 Avaliacdo 2 Avaliagdo 3 Avaliagdo 4 Avaliagao 5
(Nov/2002)  (Jan/2003)  (Fev/2003) (Mar/2003)  (Set/2008)
1. Equipamentos 3 3 3 3 3

2. Utensilios

3. Mangueiras

4. Produtos limpeza
5. Materiais limpeza

W W W W
W W W W
W W W W
W W W W
W W W W

Nas cinco avaliagdes realizadas, os equipamentos, utensilios e materiais
de limpeza receberam nota trés para o item equipamentos e utensilios, pois estavam em bom
estado de conservagdo, limpos, armazenados em local adequado, organizados e identificados.
Para o item mangueiras, receberam nota trés, pois estavam armazenadas em local adequado e
identificadas, conservadas, sem vazamentos e limpas. Para o item produtos e materiais de
limpeza, receberam nota trés, pois estavam armazenados em local adequado (arejado, separado
de alimentos, em quantidades adequadas de uso, sem umidade, etc.), identificados e dentro do
prazo de validade. A Tabela 12 mostra as avaliag¢des realizadas no escritério de comando do

almoxarifado.



78

Tabela 12. Avalia¢ao do Programa 5 “S” do escritorio de comando do almoxarifado.

Item Avaliacdo 1 Avaliagdo 2 Avaliagdo 3 Avaliacio 4 Avaliagdo 5
(Nov/2002)  (Jan/2003)  (Fev/2003) (Mar/2003) (Set/2008)
1. Moveis (1) 3 3 3 3 3
2. Moveis (2) 3 3 3 3 3
3. Mesas 3 3 3 3 3
4. Armarios/arquivos 3 3 3 3 1
5. Equipamentos e 3 3 3 3 3

Maquinas

Nas quatro primeiras avaliagdes realizadas, o escritorio e/ou sala de
comando, receberam nota trés para os itens méveis (1), pois estavam em bom estado de
conservagdo, isentos de sujidades e/ou residuos de produtos. Para o item modveis (2),
receberam nota trés, pois estavam dispostos no ambiente de modo a facilitar o transito de
pessoas, bem como minimizar os deslocamentos para a realiza¢do dos trabalhos. Para o item
mesas, receberam nota trés, pois durante o expediente os materiais, documentos e utensilios
em geral estavam dispostos sobre as mesmas totalmente organizados. Para o item armarios e
arquivos, receberam nota trés, pois estavam conservados, identificados e organizados. Para o
item equipamentos/maquinas de escritorio, receberam nota trés, pois estavam conservados,
funcionando, instalados em local apropriado e limpos.

Na quinta avaliacdo realizada, em setembro de 2008, o escritorio de
comando, recebeu nota trés para o item moveis (1), pois estavam em bom estado de
conservagao, isentos de sujidades e/ou residuos de produtos. Para o item moveis (2), recebeu
nota trés pois estavam dispostos no ambiente de modo a facilitar o transito de pessoas, bem
como minimizar os deslocamentos para a realiza¢do dos trabalhos. Para o item mesas, recebeu
nota trés, pois durante o expediente os materiais, documentos e utensilios em geral estavam
dispostos sobre as mesmas totalmente organizados. Para o item armadrios e arquivos, recebeu
nota um, pois havia material sem uso dentro de armarios e sem identificacdo. Para o item
equipamentos/maquinas de escritério, recebeu nota trés, pois estavam conservados,
funcionando, instalados em local apropriado e limpos.

A Tabela 13 mostra as avaliacdes realizadas nos painéis de controle

elétricos e de telefonia do almoxarifado.
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Tabela 13. Avaliacdo do Programa 5 "S" dos painéis de controle elétrico e de telefonia do
almoxarifado.

Item Avaliacdo 1 Avaliacdo 2 Avaliagdo 3 Avaliagdo 4 Avaliagao 5
(Nov/2002)  (Jan/2003)  (Fev/2003) (Mar/2003)  (Set/2008)
1. Painel elétrico 2 1 1 2 2
2. Painel de telefonia 2 1 1 2 2

Na primeira, quarta e quinta avaliagdes, os painéis de controle elétricos e
telefonia receberam nota dois, pois estavam com sujidades (carvao), desorganizados (fiacao e
pecas de reposicdo), sacos plésticos sobre o painel e suporte de copos de dgua amarrado ao
painel na sala superior.

Na segunda e terceira avaliagdes, os painéis de controle elétricos e telefonia
receberam nota um, pois continuavam com sujidades (carvao) e desorganizados (fiagdo e
pecas de reposicao).

A Tabela 14 mostra as avaliagdes realizadas nos veiculos, maquinas,

equipamentos e implementos agricolas do almoxarifado.

Tabela 14. Avaliagdao do Programa 5 "S" dos veiculos, méquinas, equipamentos e implementos
agricolas do almoxarifado.

Item Avaliagdo 1 Avaliacdo 2 Avaliagdo 3 Avaliacdo 4 Avaliagdo 5
(Nov/2002)  (Jan/2003)  (Fev/2003) (Mar/2003)  (Set/2008)
1. Limpeza/ conserv. 3 NO 3 3 3
2. Sistemas elétricos 3 NO 3 3 3
3. Sistemas hidraul. 3 NO 3 3 3

NO = Nao ocorreu

Nas quatro avaliagdes realizadas, os veiculos, maquinas, equipamentos e
implementos agricolas, receberam nota trés para o item limpeza e conservacdo, pois estavam
sem acumulo de sujidades, sem vazamentos ¢ sem amassados, considerando o tipo de uso do
mesmo. Para o item sistemas elétricos, receberam nota trés, pois estavam conservados,
funcionando e limpos. Para o item sistemas hidraulicos, receberam nota trés, pois estavam
conservados, funcionando, isentos de vazamentos, sem acumulos de sujidades e com as

revisdes atualizadas, considerando o tipo de uso do mesmo.
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Os veiculos, maquinas, equipamentos e implementos agricolas nao
passaram pela segunda avaliagdo, pois estavam em manuten¢do do periodo de entressafra. A
Tabela 15 mostra as avaliacdes realizadas nas instalagdes sanitarias utilizadas pelos

colaboradores do almoxarifado.

Tabela 15. Avaliagao do Programa 5 "S" das instalagdes sanitarias do almoxarifado.

Item Avaliagdo 1 Avaliacdo 2 Avaliagdo 3 Avaliacdo 4 Avaliagdo 5
(Nov/2002)  (Jan/2003)  (Fev/2003) (Mar/2003)  (Set/2008)
1. Vestiarios 3 3 3 3 3
2. Sanitarios 3 3 3 3 3
3. Banheiros 3 3 3 3 3
4. Bebedouros 3 3 3 3 3

Nas cinco avaliagdes nas instalagdes sanitarias utilizadas pelos
colaboradores receberam nota trés para o item vestiarios, sanitarios € banheiros nos horarios
diferentes de entrada e saida dos turnos. Eles estavam conservados, identificados, isentos de
sujidades e secos. O item bebedouros recebeu nota trés, pois estavam em local apropriado,
conservados, limpos e com manuteng¢ao (limpeza, troca de filtro, etc.) atualizada.

A Tabela 16 mostra as avaliagdes realizadas na organizagdo e estocagem

de materiais, pegas e produtos do almoxarifado.

Tabela 16. Avaliacao do Programa 5 "S" da organizagdo e estocagem do almoxarifado.

Item Avaliagdo 1 Avaliacdo 2 Avaliagdo 3 Avaliacdo 4 Avaliagdo 5
(Nov/2002)  (Jan/2003)  (Fev/2003) (Mar/2003)  (Set/2008)
1. Armazenagem (1) 3 2 2 2 2
2. Armazenagem (2) 3 3 3 3 2
3. Layout 3 3 3 3 3
4. Materiais (1) 3 3 3 3 1
5. Materiais (2) 3 3 3 3 3

A organizacdo e estocagem de materiais, pe¢as ¢ produtos, na primeira
avaliacdo, receberam nota trés para o item armazenagem (1), pois as prateleiras, estantes,

escaninhos, suportes e/ou armarios estavam conservados, identificados e isentos de sujidades.
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Para o item armazenagem (2), recebeu nota trés, pois o local estava
adequado para armazenagem dos produtos e materiais. Para o item layout, recebeu nota trés,
pois as prateleiras, estantes, escaninhos e/ou armarios estavam organizados no ambiente de
modo a facilitar o livre transito de pessoas e equipamentos. Para o item materiais (1), recebeu
nota trés, pois os materiais devem ser adequados as necessidades dos usuarios, em
quantidades suficientes e dentro dos prazos de validade. Para o item materiais (2), recebeu
nota trés, pois os materiais devem estar armazenados adequadamente, organizados e
identificados.

Nas avaliagdes 2, 3 e 4, a organizagdo e estocagem de materiais, pecas €
produtos, receberam nota dois para o item armazenagem (1), pois as prateleiras, estantes,
escaninhos, suportes e/ou armarios estavam conservados, identificados, embora com
sujidades. Para o item armazenagem (2), recebeu nota trés, pois o local estava adequado para
armazenagem dos produtos e materiais. Para o item layout, recebeu nota trés pois as
prateleiras, estantes,escaninhos e/ou armdrios estavam organizados no ambiente de modo a
facilitar o livre transito de pessoas e equipamentos. Para o item materiais (1), recebeu nota trés
pois os materiais devem ser adequados as necessidades dos usudrios, em quantidades
suficientes e dentro dos prazos de validade. Para o item materiais (2), recebeu nota trés pois os
materiais devem estar armazenados adequadamente, organizados e identificados.

Na quinta avaliagdo, a organizagdo e estocagem de materiais, pecas e
produtos, receberam nota dois para o item armazenagem (1), pois as prateleiras, estantes,
escaninhos, suportes e/ou armarios estavam conservados, identificados, embora com
sujidades. Para o item armazenagem (2), recebeu nota dois, pois o local ndo estava adequado
para armazenagem dos produtos e materiais. Para o item layout, recebeu nota trés, pois as
prateleiras, estantes, escaninhos e/ou armadrios estavam organizados no ambiente de modo a
facilitar o livre transito de pessoas e equipamentos. Para o item materiais (1), recebeu nota um
pois os materiais ndo estavam adequados as necessidades dos usudrios, em quantidades
suficientes e dentro dos prazos de validade. Para o item materiais (2), recebeu nota trés, pois
os materiais devem estar armazenados adequadamente, organizados e identificados.

A Tabela 17 mostra as avaliagdes realizadas nos patios, vias de acesso e

jardins do almoxarifado.
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Tabela 17. Avaliacao do Programa 5 "S" dos patios, vias de acesso ¢ jardins do almoxarifado.

Item Avaliacdo 1 Avaliagdo 2 Avaliagdo 3 Avaliacio 4 Avaliagdo 5
(Nov/2002)  (Jan/2003)  (Fev/2003) (Mar/2003) (Set/2008)
1. Vias de acesso (1) 2 3 3 3 3
2. Vias de acesso (2) 3 2 2 3 3
3. Sistema drenagem 3 3 3 3 3

O item vias de acesso (1) na primeira avaliacdo recebeu nota dois, pois
estavam conservadas e sinalizadas (faixa de transito, de pedestres, velocidade, mao de direcao,
etc.), porem com sujidades. Para o item vias de acesso (2), recebeu nota trés, pois os
pavimentos estavam isentos de rachaduras, buracos, defeitos, etc. que podem acumular
sujidades, liquidos e/ou provocar acidentes aos usudrios. Para o item sistema de drenagem,
recebeu nota trés, pois as sarjetas, bueiros, pocos de visita, galerias, etc. estavam conservados,
desobstruidos, isentos de sujidades e sem acumulo de liquidos.

Na segunda e terceira avaliacdes, o item vias de acesso (1) recebeu nota trés
pois estavam conservadas, sem acumulo de sujidades e sinalizadas (faixa de transito, de
pedestres, velocidade, mao de direcdo, etc.). Para o item vias de acesso (2), recebeu nota dois,
pois os pavimentos estavam com rachaduras. Para o item sistema de drenagem, recebeu nota
trés, pois as sarjetas, bueiros, pocos de visita, galerias, etc. estavam conservados,
desobstruidos, isentos de sujidades e sem acumulo de liquidos.

Na quarta e quinta avaliagdes, o item vias de acesso (1) recebeu nota trés,
pois estavam conservadas, sem acumulo de sujidade e sinalizadas (faixa de transito, de
pedestres, velocidade, mao de diregdo, etc.). Para o item vias de acesso (2), recebeu nota trés
pois os pavimentos estavam isentos de rachaduras, buracos, defeitos, etc. que podem acumular
sujidades, liquidos e/ou provocar acidentes aos usuarios. Para o item sistema de drenagem,
recebeu nota trés, pois as sarjetas, bueiros, pocos de visita, galerias, etc. estavam conservados,
desobstruidos, isentos de sujidades e sem acumulo de liquidos.

A Tabela 18 mostra as avaliagdes realizadas com os colaboradores do

almoxarifado.
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Tabela 18. Avaliagcdo do Programa 5 "S" dos colaboradores do almoxarifado.

Item Avaliacdo 1 Avaliacdo 2 Avaliagdo 3 Avaliagdo 4 Avaliagdo 5
(Nov/2002)  (Jan/2003)  (Fev/2003) (Mar/2003)  (Set/2008)
1. Higiene pessoal 3 3 3 3 3
2. Uniformes 3 3 3 3 3
3. EPIs 3 3 3 3 3

EPIs = equipamentos de prote¢do individual

Nas cinco avaliagdes realizadas com os colaboradores, receberam nota trés
no item de higiene pessoal, pois estavam adequados ao padrao de higiene pessoal exigido para
a atividade/local (cabelo, unhas limpas, maos limpas). Para o item uniformes, receberam nota
trés, pois estavam de acordo com a atividade/local, conservados e limpos (inclusive calgados).
Para o item equipamentos de prote¢do individual — EPI, receberam nota trés pois estavam de

acordo com a atividade/local, conservados e limpos.
6.3.7 Avaliacao geral do almoxarifado
No contexto geral das avaliagdes realizadas no periodo de novembro 2002 a
marco 2003 e posteriormente em setembro 2008 nos diversos itens aplicados no almoxarifado
industrial em estudo, as médias de pontuagdo para cada uma das notas atribuidas na avaliagdo

estdo mostradas na Tabela 19.

Tabela 19. Avaliagdo geral do Programa 5 "S" do almoxarifado.

Notas da avaliagdo  Avaliacdo 1 Avaliagdo 2 Avaliacdo 3 Avaliagdo 4 Avaliacao 5
(Nov/2002)  (Jan/2003)  (Fev/2003) (Mar/2003) (Set/2008)

3 93,2 % 78,04 % 84,09 % 90,90 % 75,00 %
2 6,8 % 14,63 % 9,09 % 6,81 % 18,18 %
1 - 4,87 % 4,54 % - 6,80 %
0 - 2,43 % 2,27 % 2,27 % -

Na avaliagdo de novembro de 2002, 93,2% das notas atribuidas foram 3

(Atende totalmente o padrao definido), resultado de um periodo de mudancas definidas pela
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implantagdo dos trés primeiros "S". A nota 2 (Atende ao padrdo definido, mas pode melhorar)
foi aplicada em 6,8 % da avaliagdo. Nao houve avalia¢gdes com as notas 1 e 0 (zero).

Na avaliagdo de janeiro de 2003, 78,04 % das notas foram 3 (Atende
totalmente o padrdo definido), foi possivel observar a necessidade de reciclagem dos
colaboradores e apresentagdo do Programa 5 "S" aos recém contratados. Nesta avaliacdao
14,63 % das notas 2 (Atende o padrdo definido, mas pode melhorar), 4,87 % da avaliagdo
ficou com nota 1 (Atende parcialmente ao padrao definido) e 2,43 % da avaliagdo ficou com
nota 0 (zero) ndo atendendo ao padrao definido.

Na avaliacdo de fevereiro de 2003, 84,09 % dos itens avaliados atendiam
aos requisitos da nota 3 (Atende totalmente o padrdo definido), 9,09 % ficaram com a nota 2
(atendendo ao padrdo definido, mas podendo melhorar), 4,54 % ficaram com nota 1
(atendendo parcialmente ao padrdo definido) e 2,27 % com nota 0 (ndo atende ao padrdo
definido).

Na avaliagao de margo de 2003 a nota 3 ocorreu em 90,90 % dos itens
avaliados, 6,81 % das avaliagdes ficaram com nota 2 atendendo ao padrdo definido, mas
podendo melhorar. Nao houve avaliagcdes com as notas 1 e 2,27 % ficou com nota 0 (zero),
nao atendendo ao padrdo definido. Neste periodo ja era nitida a necessidade da elaboracao de
melhorias no sistema de pontuacdo das avaliacdes do programa POL, tendo em vista as
variagdes nas pontuacdes.

Apos cinco anos e meio, em setembro/2008, foi realizada nova avaliacao do
Programa 5 "S", no setor do almoxarifado, utilizando os mesmos critérios das avaliagdes
anteriores. Nesta verificacdo 75,00 % das notas foram 3, 18,18 % foram notas 2 e¢ 6,8 % com
nota 1.

Examinando-se a Tabela 19 pode-se perceber que na primeira avaliacao
ocorreram as maiores notas. Isso acontece naturalmente, pois os avaliadores ainda estdo
desenvolvendo seus critérios e métodos. A partir da segunda avaliagdo nota-se uma queda nas
melhores notas que crescem gradativamente até a terceira avaliagdo. Este fato mostra
claramente a evolugdo do programa e a melhora das condigdes dos itens avaliados. Ja na
quinta avaliagdo houve a menor porcentagem de notas maximas (3). Podemos atribuir este fato

ao longo periodo em que nao foram realizadas avaliagdes. Desta forma as pessoas tendem a
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relaxar entendendo que as coisas andam bem, o que ndo ¢ verdade, como sugere Del Fiaco
(2007). A avaliagdo ¢ imprescindivel para a boa continuidade do Programa 5 "S".

ApoOs a reestruturacdo do estoque e término da implantagao do 5° "S" em
conjunto com as ferramentas de qualidade, foram implementadas a manutengdo preventiva e
preditiva, como descreve Payne (1989). A meta neste periodo foi implantar a ISO 9001.

O estoque manteve o nimero de itens necessarios para a rotina diaria ndo
apresentando materiais parados sem programagao de uso.

Os funcionarios contratados para prestacao de servico na usina de cana-de-
acucar sdo treinados nos programas 5 "S" e utilizagdo das ferramentas de Qualidade antes de
iniciarem 0S Servigos.

Conquistou a Certificagdo ISO 9001 em 1996 para a producdo de agucar,
etanol, leveduras e derivados e energia elétrica. Para a produgdo de leveduras e derivados
recebeu a certificagdo PDV (Holanda) em 2002, o Certificado Kosher ¢ Halal em 2003 ¢ o

Certificado das Analises de Perigos e Pontos Criticos de Controle, em 2006.
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7 SUGESTOES FINAIS

A necessidade de utilizar uma tecnologia de ponta, implementando
controles para a adequacdo de programas de seguranca de alimentos, visando atender a
legislacdo alimenticia, alcangar a posi¢ao de fornecedor qualificado em todos os segmentos do
mercado, com uma base solida e énfase em resultados fundamentados na relagao
custo/desempenho, torna indispensavel a utilizagdo das ferramentas de qualidade.

O trabalho realizado demonstrou a importancia da melhoria dos processos,
buscando aperfeicoamento continuo e aprimorando as relacdes entre clientes e fornecedores
internos e, sobretudo, a manutencao e fortalecimento do trabalho em equipe.

A eliminacdo de perdas através da conscientizacdio de um melhor
aproveitamento de materiais, servi¢os e tempo através da limpeza, organizacio e padronizacao
comprovam que o investimento em programas de qualidade ¢ o melhor caminho para redugado
de custos e garantia de clientes satisfeitos, podendo ser comprovado com a continuidade dos

outros "S".
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8 CONCLUSAO

Baseado na proposta e nos resultados obtidos durante a realizacdo deste
trabalho pode-se concluir que:

As indulstrias, em especial as processadoras de matérias primas para
alimentos necessitam de programas que garantam a qualidade dos alimentos com baixo custo
de producao.

O Programa 5 "S" € o inicio de uma condicdo de qualidade que quando
implantado corretamente gera dividendo.

O almoxarifado do setor de manutencao da usina de cana-de-agucar, alvo de
estudo deste trabalho, alcangou reducao no volume de pecas e equipamentos, reduzindo o
valor do estoque.

A organizagdo no estoque do almoxarifado do setor de manutencao,
padronizou o numero de pecas suficiente para atender as necessidades da manuten¢do
industrial da usina de cana-de-agucar.

O envolvimento e a satisfacdo dos colaboradores em suas rotinas didrias
dentro do ambiente de trabalho resultaram em diminui¢do de perdas, melhora a produtividade,

produtos e servigos padronizados.
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Apoés cinco anos de implantacdo do Programa 5 "S", a consciéncia da
importancia que a organizagdo, a limpeza, o envolvimento através do trabalho em equipe, a
participacdo dos diferentes niveis hierarquicos com o mesmo objetivo dentro de uma
organizagdo, resulta para todos em conquistas, perpetuando uma base solida  para
continuidade dos negdcios.

A implanta¢do do Programa dos 5 "S" possibilitou as Certificagcdes ISO
9001, PDV — Holanda, Certificado Kosher e Halal e Anélises de Perigos e Pontos Criticos de
Controle, mostrando que a implantacao deste programa de qualidade influi diretamente na
necessidade de modificar processos e unificar trabalhos, provocando a melhoria de processos,
aumento de produtividade e redu¢do de perdas.

Os dados positivos resultantes da implantagdo do Programa 5"S", como a
satisfacao interna dos funcionarios mantendo o processo otimizado € o aumento na carteira de
clientes, aumentou a lucratividade da organizagado, tornando-se a base para manter o programa

ativo, fazendo parte da rotina de trabalho.
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ANEXO III
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X Auslneia gt nnhios de pdssarcs no pradic do armaeénn, fabrica, ascrtonos, s.aril!a‘lrius:
i almoxanfados.
&U‘? Uniformas dos funciandnos am bom ectadn de congarvasho.
tEOE | Auséncia de infitragic de dgua na kelhado.
209 Ausencia de \razamemns ac arcorrprimido. .
2 Aus&ncia de vazamenios ou domarme g6 produtos (salida ¢ Iq0Mos) calds, sevcar, GUitTCoE |
_|imais do que ).
2411 Efiqustas de identificacio de ponbos de arnasiragem em b-::m Eslado de conserdacio.
22 Equipermeantas & tubuiacaes em bc-m celade de canserdaedo,
2,13 Auséncia da saias das moegas rasgadas oU dessusturadas,
214 Auséncia da fechaduras, fravas ol massanclas quabradas
ERE Avisdrasia de vazamantos em tareires auy véfwruljas"_ - T
(28 rausEnsig do assonios fanitanos quebrados. - - ;
247 | Saboneteiras. supddes do papel hipienica { toalha, com produby. S
3 ITENS DE ORGANIZACAD
50T Manier materdis awdliares (vassooias, pas de lxn, suportes para cargas, escadas, badesr
ain booals apropriados & idantiicados. . ¥
302 Bobinas o landos da papal devemn ser retirados por lastros (mansira uniforme],
0% Mamer emblocamenls de predulo (solidosWignidos) & smbaagens de foms ondenuass, -
S04 Dowmenta;ac da 1206 de-.ug:_igx_mnnta orgenizads. i
306 | Todss as russ e locsis de BIMMAZENAGET St placas IdEI‘I‘I'Eﬁcal;ﬁ.ﬂ -
508§ Mangedias de ar campimida & 8gus enmlada apes wso. ] i
.07 i Mantel empilhamants de peletts ou produto final am Ioeal aprapiads., o
3,08 'Ausﬁn-:ua de-danos em peredas praas, pla{:as oo sequranga, placss de pd.;anhﬁr_age.u de L
| lotes documantos da #50, sdesivos e protesda de maguinas. i
.08 Lustncia di materiais estranbos airgs, as lado da frarte g intem nos g Sdios. B 1
S Ca-;:am::uas e cobola do b Sm locat adequadno. i
&1 Manter cass de hombas das tores do ieeiamenta orgenizads, i
1512 fanter cometamente identiiicagho dos matariais armarenados. i
{213 fMaterais repravados devem seretirados a coda 24 homs [guanda aplicavel]
E 214 Curnprir escala de limpeza. {guanda aplﬁiﬁuval_;-_ )
13 Tacaiz da algedan sdequadamenie SMEaEonados.
i5 16 _| Camcpar e descarregar gredule final ¢ embalagens o podutos guimicas de fomma ordenads,
A7 Pegas l-nutllsza-das descantd-las com ratirads posterior do salor
2.18 Equipamerto 2m manl.nenn;éc_: 1osta ou produto fingl quand-c:- am avidéncis identifichbrs.
3.19 Todos equipsmentos das méqmnas com fay-out sequencial.
£ 32.20 Arnarios de pecEs em eatcuque arganzado.
F3.21 Ferareriss nos seus respotivos IuigarGs.
322 Marntey quantidads recassane de F-:nbia_lag&ns g intarior da empacotamanto.
2.2 Apaz esvaziamento de aghcar cdganizar sansdss vazias [ Rafnado Cristal§
224 Agucar sgusrdando reprocesso davidaments identificado
DATA EMMOa FoR AP R AL
IR 422 -GETOR SPOHO INDUESTRIAL il | kD 4 - DIYISES INDUSTREAL
51186
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Gabarito utilizado nas avaliagdes rotineiras.
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ANEXO IV

FLANILHA DE AVAETACAQ DOS ABOTTTO: aAnuLDOE
PADROES DE HOUSEKEEPING mr;f? "'”mm.ﬁ
Az 23
EXTUH, ) i -
NP1l - MANUTENCAD MECANICA [ ELETRICA
WA comFoRMIDSDE:

AL MR IR
YALLDAC AL Dl FAD CONFURESMILALIE

FOHTLIAG R i ATALIANORER!
Do 3 3 35 povbos — O 3

OF 25w 2 mavue = drikd

= B0 PCRTOR = Rk

Gabarito utilizado nas avaliagdes rotineiras.
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ANEXO V

PLANILHA DE AVALIACAD DUS O LTS
PADROES DE IEHSEXELEPING ?;TT# DT
T4 ]
HETR - . .
INIAZE - MAMITTENC A MECAMNIUA F ELETRICA
| T T rern
L. ITENS BE LINWPESA 1.2
101 hAangoT pises. portas, paredes. corinas, telas, vilros . iminaTias, telhados . bancadas, ) I
emdoieas, plas, sdcadas, mosss amduios, anquivos 1impes.
a2 _.-}uséu—c.ia de pracss jabolhag, ratos. barmas, moscas). !
1 :'l:l-‘1 Flantor costos de lixa vorios ou pencialmente chedos {impo inteme.e extema) _
1.0 Bedema e salin dde relanOris Hi pa
107 Pefimlar walag de cald oo Toesl Lipo
112 Befantor marcriais anxiliases limpesivassouras.pas de lisso, suportes paca cagos, T

| ezl Txalidos)
1,14 I hdaoter Tehadnoes mpn 2 22m wasamcntas

I35 et maquinas (esmivil, feradaira talis, formmentas, ote.) limaas

133 hdantor sala de formamentas mpa i
124 ; Menler ires om fevoee ae rosgoisa: ingas & com malesials oo desuso i

Total do ltemn

f Toains | LTa
- ITENS DE CONSERVACAD 0

. 2.01 " Ausdncia s Lirmpeslas quebnmidns ou gueimeskas. ) ]

e Apsgncin gy pivas | ok ancdes, costircgs, sTiss, o, oo | eelhadog,

| bancadss, cadeitas. pias, secday, meses, amianos | seqaivas guebrados. |

B Sstnci de vidrnarlas de e cosnprride,

FToial do lkem |

I ITEMNS DE QRGAMNIEAC AL} 14

e | '|-il|_u,:|,||1|<_'m:=q;ii,|::- e TSEF sl e ul_ll..ilrl-l'z;u,]:l,_ T :
1.1 {'unrl_lr-n . |,:||.:.:|-iri.|i_|-|.'-.ﬂ::|. f:lll::’;.l'llill J1|ﬂ|.|5:7:.5-:c.§_]-- TE N
EVL) AmeFey e pogns s cRi e gafrasiiyan .

AT Topas inntiTiadas dosearth-Taz oo 6o e podteing do seh,
EWE Equigamentn am manntcnedo, tasre oo prodate final goando co evidSicia slsat e
i las

131 ; Farramcitas o scon reapetives higares.

Total do Hom
Total Geral da Avaliagio |
Classifizagao ’ T ’
TFONTUACAC: ’ T [avausoores:
Lim 2K & 2 porwoe — 7R v

SO0 225 A0 e = D01k
n2OPCNTOE = RUIM

Gabarito utilizado nas avaliagdes rotineiras.
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ANEXO VI
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ANEXO VII

5 X PLANO DE
S ORGANIZACAO E
LiIMPEZA,

25 Ba!anga 2
Laboratéric PCTS
~Tomadaor de Amostras.
“Depdstio de Enxafre ;
- Miasde acesso ate o Depos;to
-."'da Mcenda 3? R ?8 R

FEESULT_&FI:‘_Q AVALLA@;E«.O

PADRAO DE ORGANIZACAC E LIMPEZA
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ANEXO VIII

PLANO DE
ORGANIZACAC E
LIMPEZA

s o -Balanca i b S
=~ Laboratorio PCTS ©
- Tomador de Amostras
= Deposito de Enxofre

- Vias' de Acesso até g Deposito
da Mgenda 37 x 780 :

: {g@@%& ; — ".'.'..:.'.'.'_'_':"___ : F.,:m‘i._j_.:!g.!!
I & _;5
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ANEXO IX

S
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¥ Plano de Organizacdo e Limpeza

PROGRAMA
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ANEXO X

POL

Plano de Organizagao
e Limpeza

Propostas
para
2002/2003

||’n'|5':an':=|-1cln CalabdadrtHD undis |

|nmrw;u1a‘.mn13.rue5}f§:-ﬁiz_:n}|:m | B -|
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ANEXO XI

POL

F’I:ar*n::ur de Organizacao

E lepeza

L2003,2004




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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