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RESUMO

Sabe-se que a Qualidade Total é almejada por toda empresa para que sobreviva no
mercado, pois esta relacionada com sua sobrevivéncia, baseada por parametros como o
moral e seguranca dos colaboradores, atendimento e cumprimento ao que o cliente espera
e produtividade. Para isso faz-se necessario a implantacéo e manutencao de programas da
qualidade. Sendo assim, 0 objetivo do presente estudo foi retratar a gestdo da qualidade
em laticinios do municipio de Laranjeiras do Sul — PR, e implantar o programa 5S em um
dos estabelecimentos. O questionario foi elaborado e aplicado em trés laticinios de
Laranjeiras do Sul, cada um com um tipo de Servico de Inspecdo, Municipal (SIM), do
Estado do Parana (SIP) e Federal (SIF). O método de aplicacdo deste foi entrevista
estruturada, respondida pelos responsaveis pelo setor de controle de qualidade (CQ) dos
estabelecimentos. Com as respostas do questionario foi possivel observar que os trés
estabelecimentos, possuem os programas da qualidade exigidos pelos érgdos competentes
de acordo com sua esfera de inspecdo. Foi identificado que os estabelecimentos
caracterizados como microempresa, empresa de pequeno porte e de médio porte possuem
em comum a ideia de que a importancia e beneficios decorrentes da implantacdo de
programas da qualidade é relacionado somente a seguranca dos alimentos. Além disso,
todos os estabelecimentos relaram a dificuldade relacionada aos programas da qualidade
de resisténcia dos colaboradores e falta de tempo e responsabilidade por vérias atividades
diferentes, as quais séo reflexo de outra dificuldade relatada, falta de incentivo da
geréncia. O programa 5S foi implantado no laticinio com SIF, sendo que a area piloto foi
o laboratério de CQ. Inicialmente foi apresentado o programa para os colaboradores do
laboratdrio e definido quem iria compor a equipe para realizacdo das atividades. Em
seguida, foi realizada integracdo com a equipe e o trabalho realizado no laboratorio
pontuando assim algumas observacGes pertinentes ao programa. Com isso, foi elaborado
planos de acdo para cada senso, junto a responsavel pelo CQ do estabelecimento. No fim
de cada senso foi realizada uma auditoria interna, e no fim do cronograma, com todos os
sensos trabalhados foi realizada uma auditoria externa. Foi possivel observar a satisfacéo
da equipe pelos resultados obtidos, mudanca no comportamento e o sentimento de
responsabilidade, equipe e propriedade sobre o0s sensos. Dentre o0s beneficios relatados
pela equipe estdo a melhora no ambiente de trabalho, mais limpo e organizado; ambiente
mais seguro, de maneira que se evita acidentes; evita-se desperdicios; facilidade em
encontrar os materiais resultando em aumento da produtividade.

Palavras-chave: Cinco Sensos. Programas da Qualidade. Seguranca dos alimentos.

Servico de inspecao



ABSTRACT

It is known that Total Quality is desired by every company to survive in the market, as it
is related to its survival, based on parameters such as employee morale and safety,
customer service and compliance, and productivity. For this it is necessary to implement
and maintain quality programs. Therefore, the objective of this study was to describe the
quality management of dairy products in the city of Laranjeiras do Sul - PR, and to
implement the 5S program in one of the establishments. The questionnaire was elaborated
and applied in three dairy products of Laranjeiras do Sul, each with a type of Inspection
Service, Municipal (SIM), Parand State (SIP) and Federal (SIF). The method of
application of this was a structured interview, answered by those responsible for the
quality control (QC) sector of the establishments. With the answers of the questionnaire
it was possible to observe that the three establishments have the quality programs required
by the competent bodies according to their sphere of inspection. It has been identified that
establishments characterized as microenterprise, small and medium-sized enterprises
have in common the idea that the importance and benefits of implementing quality
programs are related only to food safety. In addition, all the establishments reported the
difficulty related to the quality programs of resistance of the employees and lack of time
and responsibility for several different activities, which are a reflection of another
difficulty reported, lack of incentive of the management. The 5S program was
implemented in dairy with SIF, and the pilot area was the quality control laboratory.
Initially, the program was presented to the collaborators of the laboratory and defined
who would compose the team to carry out the activities, then integration was carried out
with the team and the work carried out in the laboratory, thus punctuating some pertinent
observations to the program. With this, action plans were elaborated for each sense,
together with responsible for the QC of the establishment. At the end of each sense an
internal audit was performed, and at the end of the schedule, with all the senses worked,
an external audit was performed. It was possible to observe the satisfaction of the team
for the results obtained, change in behavior and the sense of responsibility, team and
ownership over the senses. Among the benefits reported by the team are the improvement
in the work environment, cleaner and more organized; safer environment in order to avoid
accidents; waste is avoided; ease in finding materials resulting in increased productivity.

Keywords: Five Senses. Quality Programs. Food safety. Inspection service
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1 INTRODUCAO

Tratando-se de qualidade nas industrias de alimentos, a seguranca do produto é
um aspecto primordial, uma vez que caso ndo seja garantida, o produto passaria a ser um
risco a saude do consumidor (ALVERANGA et al, 2017). Entretanto, outros parametros
sdo essenciais quando se refere a qualidade na inddstria de alimentos. Segundo Campos
(2014), a sobrevivéncia de uma empresa € dependente da satisfacdo das necessidades de
todas as pessoas afetadas pela sua existéncia, 0 que vai além da qualidade intrinseca do
produto, que é apenas um fator.

As dimensdes da Qualidade Total sdo a qualidade do produto, atendendo ao que
o cliente deseja, 0 moral, que envolve o crescimento pessoal dos empregados, e também
a comunidade em que a empresa estd inserida, a seguranca destes e também dos
consumidores, a produtividade, custos e precos, que interferem na satisfacdo dos
acionistas, e, por fim, a entrega representando a que condi¢des elas estdo sendo realizadas
(CAMPOS, 2014).

Outro fator decisivo para a atuacdo de uma empresa do ramo alimenticio é o
cumprimento da legislacdo no 6rgdo competente dependendo do alimento processado,
sendo estes no Brasil o Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA) e
a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Cada 6rgdo possui regulamentos
técnicos que dispdem a necessidade de programas e documentos da qualidade

Dentre a documentacdo e programas empregados nas industrias de alimentos esta
o manual e registros Boas Praticas de Fabricacdo (BPF), registros, Procedimentos
Operacionais Padronizados (POP), Procedimentos Padrdo de Higiene Operacional
(PPHO), programa de Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC), entre
outros (BRASIL, 2017).

Especificamente para uma industria de processamento de alimentos de origem
animal, com registro do Servico de Inspecdo Federal (SIF), as normas que regulam estes
estabelecimentos s&o orientadas pelo Regulamento da Inspecdo Industrial e Sanitaria de
Produtos de Origem Animal (RIISPOA), pelo Decreto 9.013 de 29/03/2017 (BRASIL,
2017). Em ambito estadual, no Parana, a agéncia que regulamenta e fiscaliza os
estabelecimentos com registro do Servico de Inspe¢do do Parana (SIP) é a Agéncia de
Defesa Agropecuaria do Parana (ADAPAR). A Portaria n® 243 de 17/11/2014 (PARANA,
2014), tornou obrigatéria a implantacdo dos Programas de Autocontrole nos
estabelecimentos, este que contempla o programa APPCC, além da documentacdo e
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registros das BPF. No municipio de Laranjeiras do Sul, Parand, o érgdo competente a
fiscalizacdo dos estabelecimentos com Servico de Inspe¢do Municipal (SIM) é a
Secretaria Municipal de Agricultura, Abastecimento e Meio Ambiente, regulamentado no
Decreto n° 009 de 07/02/2018 (LARANJEIRAS DO SUL, 2018), incluindo a exigéncia
de manual e registros de BPF nos estabelecimentos.

Paula et al. (2017), citam em seu estudo que a adocdo de programas da qualidade
é fundamental para estruturar a gestdo organizacional, estabelecer prioridades, organizar,
padronizar e realizar melhorias no processo e produtos. De acordo com o estudo, dentre
0s programas utilizados para obtencéo destes resultados esta o 5S. Neto et al. (2017)
relatam que foi depois da Il Guerra Mundial com o Japéo destruido, que técnicas foram
utilizadas para reconstruir o pais e alavancar as industrias. A partir dai a gestdo da
qualidade passou a ser conhecida e utilizada por grandes marcas ao redor do mundo, na
busca pela Qualidade Total com a¢Ges comportamentais trabalhadas no 5S.

O programa 5S é conhecido pela simplicidade de seus principios e por ter como
objetivo a promocgéao da qualidade no ambiente organizacional, renovar os conceitos de
organizacgao e produtividade, gerando novos padrdes de comportamento. Seus resultados
sdo expressivos e verificaveis em curto espaco de tempo e, por isso, é considerada
essencial para ser aplicada junto a programas béasicos da qualidade, como as BPF
(ANDRADE, 2015; SOUZA et al., 2018; NETO et al., 2017).

O 5S baseia-se em cinco sensos, sendo estes: Seiri (Utilizagdo), Seiton
(Organizacdo), Seiso (Limpeza), Seiketsu (Padronizacdo/ Saude e Bem-estar) e Shitsuke
(Autodisciplina). O primeiro senso consiste em eliminar o que é desnecessario no
ambiente; o segundo em ordenar local correto aos materiais; o terceiro em realizar
limpeza, a fundo, criando guias para este procedimento; o quarto é responsavel por
padronizar as boas praticas implementadas pelos trés primeiros sensos, enquanto que, 0
ultimo senso, consiste no cumprimento e comprometimento das pessoas em todas as
etapas (GOBIS e CAMPANATTI, 2012; ALMEIDA e BARBOSA, 2017; TURBANO et
al., 2016).

Canquerino et al. (2015), destacaram que a regido da Cantuquiriguagu tem a
atividade agropecuaria bastante expressiva, sendo que industrias de alimentos se
apresentam como o melhor multiplicador de producéo, renda e emprego, 0 que levaria ao
aumento da geracédo de riquezas da regido, em relacdo ao Estado do Parana. A produgéo

leiteira na regido é de grande destaque, sendo que em 2012, cerca de 15 mil familias
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possuiam a pecudria leiteira como sua principal fonte de renda e a estimativa de producao
de leite média diaria por municipio era de 50 mil litros (GLUCK, 2012).

Viana e Rinaldi (2010), relatam que na microrregido de Guarapuava, 0S
municipios que se destacam na producao de leite sdo Nova Laranjeiras, Rio Bonito do
Iguacu, Quedas do Iguagu e Laranjeiras do Sul. Em 2010, Laranjeiras contava com quatro
laticinios e trés cooperativas de leite, atuando na captacdo da producdo, sendo que
atualmente este numero aumentou para seis laticinios. No estudo apresentado pelas
autoras, em 2008 a producéo de leite em Laranjeiras do Sul era de 10.735.00 litros, além
de outros resultados que demonstraram uma producdo com grande capacidade de
expansao.

Estes dados demonstram o potencial que a regido e o municipio de Laranjeiras do
Sul possuem devido producdo leiteira, o que faz com que haja uma tendéncia para a
instalacdo de industrias que promovam o beneficiamento deste produto, agregando valor
a matéria-prima. No entanto, para que estas empresas sobrevivam no mercado e
consolidem suas marcas, € essencial que estas possuam uma gestdo da qualidade
consolidada e fortalecida, com programas da qualidade implantados, alinhados aos pilares

de sustentacdo, para prosperidade da empresa.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral
O objetivo do presente estudo foi retratar a gestdo da qualidade em laticinios do

municipio de Laranjeiras do Sul — PR, e implantar o programa 5S em um dos

estabelecimentos.

1.1.2 Objetivos especificos
* Tragar o perfil de laticinios com os trés tipos de inspecao (Federal, Estadual e Municipal)

pelo érgdo responsavel;

» Comparar a situacao dos programas de qualidade implantados nos trés estabelecimentos;
« Identificar beneficios, dificuldades e a importancia dos programas da qualidade para 0s
estabelecimentos;

 Avaliar o desempenho da implantacdo do Programa 5S no laticinio com servigo de

inspecéo federal (SIF).
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2 METODOLOGIA

2.1. Diagnostico da gestdo da qualidade em laticinios de Laranjeiras do Sul/PR

Inicialmente foi apresentado um parametro geral dos laticinios de Laranjeiras do Sul
através de informacdes cedidas pela Secretaria da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
do municipio e também em dados encontrados na literatura. A pesquisa de caréater
descritivo e qualitativo, foi realizada por meio de um questionario semiestruturado,
elaborado pelo autor, composto por 16 perguntas fechadas e abertas, o qual esta presente
no Apéndice A. O questionario foi aplicado em trés laticinios por meio de entrevistas
realizadas pessoalmente com os responsaveis pelo setor de controle de qualidade dos
estabelecimentos, durante os meses de setembro e novembro de 2018.

Os laticinios que participaram da pesquisa eram de Laranjeiras do Sul, Parana, 1
possuia registro no Servico de Inspecdo Federal — SIF do Ministério da Agricultura -
MAPA, 1 no Servico de Inspecdo Estadual — SIP/POA da Agéncia Agropecuaria do
Estado Parand — ADAPAR, e 1 laticinio com registro no 6érgdo municipal de Laranjeiras
do Sul de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal — SIM/POA
Laranjeiras do Sul.

O questionario dividiu-se em trés partes, sendo que as primeiras perguntas tinham
como intencéo tragar o perfil dos estabelecimentos, tal como sua localizagéo, tempo de
atuacdo do estabelecimento, porte, nimero de colaboradores, produtos elaborados e local
onde estes sdo comercializados, tipo de inspecdo, frequéncia de auditoria pelo 6rgdo
competente, e por fim, area de formac&o do responsével técnico do estabelecimento e do
responsavel pelo setor de controle de qualidade.

A classificacdo utilizada para definir o porte dos laticinios entrevistados foi de acordo
com definicdo descrito em SEBRAE (2016), em que inddstrias com até 19 empregados
séo classificadas como microempresa, de 20 a 99 empregados, como empresa de pequeno
porte e de 100 a 499 empregado ¢ definida como empresa de médio porte.

A segunda parte do questionario teve como objetivo identificar quais programas da
qualidade sdo utilizados pelo estabelecimento, se os colaboradores tém acesso, se é
utilizado no dia-a-dia, qual a frequéncia de atualizagdo e quem é o responsavel pela
atualizacdo e pela implantacéo desta, além de verificar a frequéncia que os colaboradores
passam por treinamento.

Ja com a terceira parte, fez-se o levantamento dos motivos para implantacdo de

programas da qualidade, entendimento da importancia (se é obrigacdo ou visao) destes, e
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os principais beneficios apds a sua implantacdo, além de listar as principais dificuldades

enfrentadas para consolidar o controle de qualidade nestes estabelecimentos.

2.2. Caracterizacdo do setor Controle de Qualidade do laticinio com SIF no municipio
de Laranjeiras do Sul - PR

A caracterizacdo do setor de Controle de Qualidade e as informacdes pertinentes a
este setor foram identificadas através de acompanhamento do setor ao longo da
elaboracdo do presente trabalho, de agosto a novembro de 2018. O acesso a dados da
producdo da empresa e a compreensdo da estrutura do setor, se deu com trabalho de 8

horas semanais junto a empresa, durante o periodo citado.

2.3. Implantac&o do Programa 5S em um laticinio com SIF no municipio de Laranjeiras
do Sul - PR

A metodologia para implantacdo do programa 5S foi de carater exploratério e
descritivo. A implantacdo da ferramenta foi realizada de setembro a novembro de 2018
em um laticinio com Servico de Inspecdo Federal (SIF) do MAPA localizado em
Laranjeiras do Sul, através de proposta aceita pela responsavel pelo setor de controle de
qualidade (CQ) da industria. Definiu-se a area piloto como o Laboratério de Controle de
Qualidade, por ser um local pequeno, com atividades importantes para a inddstria e com
necessidade de melhorias.

Para o processo de desenvolvimento do programa 5S na érea piloto, inicialmente
realizou-se a fundamentacdo teodrica dos cinco sensos por parte do responsavel pela
implantacdo deste. Em seguida, iniciou-se a integracdo com a equipe do laborat6rio e com
as atividades realizadas neste, através da realizacdo do trabalho diério junto a equipe
durante aproximadamente um més. Neste periodo foi possivel conhecer a realidade do
trabalho, situacdo do local, verificar necessidades e particularidades do ambiente,
identificando assim, pontos importantes para elaboragdo dos planos de agdo de cada
Senso.

Baseado nas observagOes feitas, junto com a responsavel pelo setor do CQ da
industria, foi elaborado o cronograma das atividades e o plano de acdo para os cinco
sensos, respeitando a realidade e limitagdes do ambiente e da equipe de trabalho. O

cronograma das atividades realizadas para os cinco sensos esta ilustrado na Figura 1.
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Como ilustrado na Figura 1, as atividades iniciaram na terceira semana de setembro
de 2018 com uma reunido com a equipe do laboratorio e a responsavel pelo controle de
qualidade do estabelecimento abordando a proposta de implantacdo do programa 5S, o
conceito desta ferramenta, abordagem de cada senso, 0s objetivos, acdes e beneficios
almejados atraves desta implantacao.

Foi definida a equipe 5S, sendo composta pelos trés analistas do laboratério, a
responsavel pela implantacdo do programa e a responsavel pelo CQ. Neste momento foi
realizado registros fotogréaficos da situacéo atual do laboratorio, para posteriormente fazer
comparacao entre antes e depois das atividades propostas pelos planos de agéo.

Figura 1 - Cronograma do plano de acéo das atividades do programa 5S.

Plangjado

Plano de agao 35S R

Laboratorio de Controle de Qualidade - Laticinio Lactopar
2018

Responsavel: Larissa Schlichting da Silva Setembro Outubro Movembro

CONCLUIDA?

ITEM AGAO 10213:4:112:31411:21314

1 |15-Sensode Utilizagéo

1.1 |Auditoria

2 |25-5ensode Organizacio
2.1 |Auditoria

3 |35-5ensodelimpeza

3.1 |Auditoria

4 |45 -5ensode Padronizacéo
5 |55 - Sensode Autadisciplina
5.1 |Auditoria final

A cada inicio de senso, conforme mostra o cronograma da Figura 1, realizou-se uma
reunido com a equipe sobre aquele senso, a proposta dele e as atividades relacionadas no
plano de acdo elaborado. As acbes compreendidas nos planos foram realizadas pela
equipe do laboratdrio e pela responsavel pela implantacdo do programa, sendo adequada

conforme o fluxo de trabalho do laboratério.

2.3.1 Planos de acdo de cada senso

Em cada plano de acéo estava apresentada as acOes a serem realizadas pela equipe
do 5S, os integrantes da equipe, e espacos destinados ao registro de conclusédo da
atividade, conforme ilustrado no Apéndice B. Nos campos referentes a cada atividade os

integrantes da equipe, preenchiam com “1” para o responsavel primario (principal) pela
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determinada agdo e “2” para o membro que estivesse auxiliando na realizacdo daquele
item.

O plano de agdo do 1° Senso de Utilizagdo foi fundamento em classificar os
materiais necessarios e desnecessarios do local, eliminando do laboratério o que nédo era
frequentemente utilizado pela equipe. Além disso, tomar conhecimento de todos os
materiais que pertenciam ao laboratério, sendo que o que ndo era do local, era
encaminhado ao destino correto (COSTA e SOUZA, 2017).

O 2° Senso de Organizacgdo foi fundamentado no objetivo de definir o local para
cada material, de modo que este fosse encontrado facilmente (TURBANO et al., 2016).
Para isso, o plano contava a identificagdo e demarcacdo dos espacos destinados para
organizacédo de cada material.

O 3° Senso de Limpeza foi baseado na manutencdo de um ambiente limpo e
organizado, promovendo um ambiente em boas condi¢des sanitarias, seguro e agradavel
para a equipe de trabalho. Este plano visa a maior autonomia e definicdo das
responsabilidades por parte dos analistas (TURBANO et al, 2016).

O plano de acéo para 0 4° Senso de Padronizacéo, tambeém como conhecido como
0 Senso da Salude e Bem-estar, foi fundamentado em padronizar as boas praticas
implementadas pelos trés primeiros sensos, a fim de manter o que ja foi conquistado. As
acOes buscam um ambiente que garanta a saude fisica e mental do funcionario, além de
padronizar as atividades realizadas por eles (COSTA e SOUZA, 2017).

Por fim, o plano de acdo para 0 5° Senso de Autodisciplina foi baseado no
cumprimento e comprometimento do pessoal com as etapas ja realizadas. A equipe deve
compreender e seguir as regras e padrdes criados, sejam elas escritas ou ndo, além de
garantir que pessoas que passem em seu local de trabalho respeitem elas também. Habu
et al. (1992), citam que quando o senso de autodisciplina estd consolidado, o programa

5S esta consolidado.

2.3.2. Auditorias 5S

As auditorias ocorreram conforme cronograma ilustrado na Figura 1. As
auditorias internas foram realizadas no fim da implantagdo de cada senso pela responsavel
do programa e pela responsavel pelo CQ da empresa.

As fichas de avaliacdo para as auditorias internas foram elaboradas baseadas nos

planos de acdo de cada senso, levando em consideragéo particularidades do ambiente de
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trabalho em questdo e esta ilustrada no Apéndice C. Para contabilizar a pontuacdo nas
fichas das auditorias, 0 auditor marcava ‘x’ na nota pertinente aquele item avaliado, sendo
1 para ruim, 2 para regular, 3 para bom, 4 para 6timo e NA para ndo aplicavel. O auditor
deveria marcar apenas uma nota para cada item. Por fim, foi realizada a soma e media das
notas para se obter a nota final da auditoria, sendo esta de 1 a 4 (ruim a 6timo). Quando
necessario, foi orientado que o auditor anotasse observacdes para que estas fossem
discutidas com a equipe 5S.

No fim do cronograma das atividades foi realizado uma auditoria interna pela
responsavel pelo programa e pela responsavel pelo CQ. Na quarta semana de novembro
de 2018 foi realizada uma autoria externa no Laboratorio de CQ, por uma profissional da
area com experiéncia na implantacéo do Programa 5S, externa ao laticinio. Essa auditoria
final contemplou os cinco sensos, apresentada no Apéndice D. Seguiu-se 0 mesmo
sistema de pontuacdo das auditorias internas anteriores. Nesta auditoria obteve-se uma
nota média para cada senso, sendo possivel comparar com as notas anteriores. O objetivo
da auditoria final externa foi possuir um parametro geral dos sensos realizados e obter

uma visao externa com ideias para melhoria continua do 5S.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Diagnostico da gestdo da qualidade em laticinios de Laranjeiras do Sul/PR
Laranjeiras do Sul estd localizada na microrregido de Guarapuava possui
representatividade na producdo leiteira e possui laticinios que atendem esta demanda
(VIANA e RINALDI, 2010). Conforme relatado pela Secretaria da Agricultura, Pecuaria
e Abastecimento de Laranjeiras do Sul, o municipio recebe leite de grande parte dos
municipios da regido Cantuquiriguagu, contando atualmente com 7 estabelecimentos que
beneficiam leite, além de queijarias artesanais sem inspecdo. Um estabelecimento possui
registro no Servigo de Inspecdo Federal de Produtos de Origem Animal (SIF/POA), dois
com Servico de Inspecdo Estadual da ADAPAR (SIP/POA), e quatro com Servigo de
Inspecdo Municipal (SIM/POA). Esses estabelecimentos foram considerados de
microempresa a empresa de medio porte, segundo pardmetro do Sebrae (2016), de 4 a

108 colaboradores, sendo na grande maioria com caracteristicas de negécio familiar.
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Dentro deste contexto, para relatar a realidade da gestdo da qualidade nestes
estabelecimentos, aplicou-se o questionario em um laticinio com cada tipo de Servico de
Inspecdo. O Quadro 1 apresenta as respostas relacionadas ao perfil dos estabelecimentos.

Dois dos estabelecimentos entrevistados estdo localizados na zona rural de
Laranjeiras do Sul, sendo eles com registros no SIP e SIM, enquanto que o com SIF esta
localizado no parque industrial do municipio. Os trés laticinios possuem entre 8 a 18 anos
de atuacdo no mercado, sendo relatado que estes numeros poderiam ser maiores devido
troca de proprietario e da marca ao longo dos anos. O estabelecimento SIF foi
caracterizado como empresa de médio porte, o SIP de pequeno porte e SIM como

microempresa, estabelecido pelo nimero de colaboradores (SEBRAE, 2016).
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Quadro 1: Perfil dos laticinios com Servico de Inspecao Federal — SIF do Ministério da Agricultura - MAPA, Servico de Inspecéo Estadual — SIP/POA

da Agéncia Agropecuaria do Estado Parand — ADAPAR, e com registro no 6rgdo municipal de Laranjeiras do Sul de Inspe¢do Industrial e Sanitaria
de Produtos de Origem Animal (SIM/POA Laranjeiras do Sul).

NUmero e tipos de produtos

elaborados

Variados tipos de queijo e massa

coalhada

Queijo mussarela, provolone e

creme de leite

Item Federal Estadual Municipal
Tempo de atuagdo do
] 13 anos 8 anos 18 anos
estabelecimento
108 33 4
NUmero de colaboradores / Porte o _
Médio porte Pequeno porte Microempresa
20 3

2

Leite pasteurizado e bebida lactea

Local em que os produtos séo

comercializados

Regido de Laranjeiras do Sul e em
outros estados (SP, RJ e MG).

No estado do Parana, em
municipios distantes de

Laranjeiras do Sul

Estabelecimentos de Laranjeiras
do Sul

Frequéncia de auditoria da

vigilancia sanitaria

Trimestral

Anual

Semestral

Formac&o do responsavel técnico

do estabelecimento

Médico veterinario

Médico veterinario

Meédico veterinario

Area de formacao do responsavel

pelo setor de controle de qualidade

Cursos profissionalizantes na area

de lacteos

Técnico em zootecnia

Técnico em veterinaria
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Os produtos fabricados pelas empresas eram diferentes, o que permite que cada
um atenda um mercado diferente, ndo promovendo, assim, concorréncia com relacéo a
venda dos produtos. O estabelecimento SIM fabrica leite pasteurizado e bebida lactea,
atendendo apenas Laranjeiras do Sul - PR. A empresa SIF fabrica basicamente queijos,
de variados tipos, enquanto que o com SIP fabrica queijo provolone, mussarela e creme
de leite, sendo apenas estes dois laticinios que poderiam disputar 0 mercado no Parana.
Porém, o maior escopo da producgdo do primeiro sdo outros estados como S&o Paulo, Rio
de Janeiro e Minas Gerais.

A frequéncia de fiscalizacdo entre os estabelecimentos demonstrou que, conforme
aumenta o nivel de inspecdo, mais frequente e rigorosa € a inspecdo pelo 6rgdo
competente, tal como comtempla as legislacdes vigentes. A coeréncia foi percebida
também na formacdo do responsavel técnico dos estabelecimentos, sendo médico
veterinario. Em todos os estabelecimentos o responsavel técnico e o responsavel pelo
setor de controle de qualidade sdo pessoas diferentes, sendo que os responsaveis pelo
setor de CQ trabalham diariamente no estabelecimento acompanhando 0s processos, ao
contrario do responsavel técnico. Quanto a formacao do responsavel pelo setor de CQ,
nenhum dos estabelecimentos possui profissional com ensino superior, apenas ensino
técnico, no caso dos estabelecimentos com SIP e SIM, em &reas afins a &rea de laticinios.
O responsavel pelo CQ do estabelecimento com SIF possui diversos cursos
profissionalizantes na area de lacteos. Esse resultado esta de acordo com o Sebrae (2016),
que relatou a falta investimentos em capacitacdo dos profissionais e falta de atualizacédo
diante do mercado dindmico.

Quanto aos programas da qualidade, implantados pelos estabelecimentos, estes

estdo apresentados no Quadro 2 abaixo.
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Quadro 2: Programas e documentos da qualidade utilizados pelos laticinios com Servico de Inspecdo Federal — SIF do Ministério da Agricultura -

MAPA, Servico de Inspecdo Estadual — SIP/POA da Agéncia Agropecuaria do Estado Parand — ADAPAR, e com registro no 6rgdo municipal de

Laranjeiras do Sul de Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal (SIM/POA Laranjeiras do Sul).

ltem

Federal

Estadual

Municipal

Programas e documentos da
qualidade utilizados pelo

estabelecimento

- Boas Praéticas de Fabricacao
(BPF);

- Manual de BPF;

- Procedimentos Operacionais
Padronizados (POP) e
Procedimentos Padrdo de Higiene
Operacional (PPHO);

- Registros BPF;

- Anélise de Pontos Criticos de
Controle (APPCC).

- Boas Préticas de Fabricacao
- Manual de Boas Préticas de
Fabricacdo;

- Procedimentos Operacionais
Padronizados (POP) e
Procedimentos Padréo de Higiene
Operacional (PPHO);

- Registros Boas Praticas de
Fabricagéo;

- Anélise de Pontos Criticos de
Controle (APPCC);

-5S

- Boas Praticas de Fabricacdo
- Manual de Boas Préticas de
Fabricacdo;

- Procedimentos Operacionais
Padronizados (POP) e
Procedimentos Padréo de Higiene
Operacional (PPHO);

- Registros Boas Préticas de
Fabricacgéo;

- Analise de Pontos Criticos de
Controle (APPCC);

- 5S.

Frequéncia que os colaboradores

passam por treinamento

Admissao,

Semestralmente

Admissao,

Semestralmente

Admissao,

Semestralmente
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Dos programas e documentos da qualidade questionados, os trés estabelecimentos
relataram possuirem implantados as Boas Préaticas de Fabricacdo (BPF), com o Manual e
Registros das BPF e, os Programas de Autocontrole, que comtemplam os Procedimentos
Operacionais Padronizados (POP), Procedimentos Padrdo de Higiene Operacional
(PPHO) e Analise de Pontos Criticos de Controle (APPCC). De acordo com o relatado
pelos laticinios SIF e SIP todos os programas e documentagdes eram utilizados
diariamente, sendo que os colaboradores possuiam acesso. Estes programas eram
atualizados sempre que ocorria alteracdo pelo responsavel técnico do local, sendo que a
implantacéo destes é responsabilidade do setor de CQ.

No laticinio SIM, foi relatado que todos os programas e documentos da qualidade
eram atualizados e implantados pelo responsavel técnico do local, sendo que a atualizacéo
do Manual de Boas Praticas e do programa 5S ocorria sempre que ocorria alteracdo ou
mensalmente, enquanto que os POPs e registros de BPF eram apenas quando ocorria
alteracdo. A atualizagdo do APPCC ocorre semestralmente, sendo que os colaboradores
tinham acesso a todos 0s programas, com excecao deste.

Entre as trés empresas, apenas a com SIF relatou ndo possuir o programa 5S. Além
disso, 0 unico programa ndo implantado por nenhum dos estabelecimentos foi a ISO 9000
e 1ISO 22000, que sdo normas relacionadas a gestao da qualidade, garantia da qualidade e
seguranca de alimentos. O fato da microempresa e da empresa de pequeno porte relatarem
ter implantado o programa APPCC, que é uma abordagem sistematica e estruturada sobre
0 processo produtivo de alimentos, demonstrava a preocupacdo com a producao de
produtos com elevada seguranca, além de possuirem aparentemente, a intencdo de obter
certificacdo SIF, como é o caso relatado pelo estabelecimento com SIP.

Dentro deste contexto, o Quadro 3 apresenta relatos sobre os motivos, beneficios
e dificuldades da implantacdo de programas de qualidade, identificados pelos
responsaveis pelo setor de CQ das empresas, sendo uma analise mais profunda do
comportamento de cada estabelecimento relacionado a gestéo da qualidade.
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Quadro 3: Motivos, beneficios e dificuldades da implantacao de programas e documento da qualidade implantados nos laticinios com Servico de Inspecdo Federal —
SIF do Ministério da Agricultura - MAPA, Servigo de Inspegdo Estadual — SIP/POA da Agéncia Agropecuéria do Estado Parand — ADAPAR, e com registro no 6rgéo
municipal de Laranjeiras do Sul de Inspecéo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal (SIM/POA Laranjeiras do Sul).

Item Federal Estadual Municipal
S ) “Para manter a qualidade do
Principails motivos para a ) ) ) . ) . ) ]
] 3 “Monitoramento e garantia da inocuidade do estabelecimento e conseguir “Aumentar vida de prateleira, fornecer
implantagdo de programas .
) produto em todas as etapas de fabrica¢do” comercializar produtos conforme pede a produtos sem risco a satde”
de qualidade '
lei”
Entendimento da “Os dois. Se ndo seguir a risca as normas, o, ) N
_ o 3 ) “Os dois. E preciso ter responsabilidade
Importancia dos programas ndo se consegue produzir produto de ) )
_ o “Visdo de qualidade e lideranga da marca” ) 5 com o consumidor, qualidade e
de qualidade (obrigacédo ou qualidade e, consequentemente, ndo
L o estabilidade de mercado”
Visao) consegue comercializar os produtos”
Principais beneficios apos “Menos desperdicio da matéria-prima e
) “Padronizagdo, rastreabilidade, seguranca e ] o
a implantacéo dos lidade” “Producao de produtos de qualidade” aumento da qualidade/confiabilidade do
ualiaaae
programas de qualidade 1 produto oferecido”
_ L - Falta de uma equipe ) _ _ .
Quais as principais ) ] . - Falta de uma equipe - Falta de incentivo por parte da geréncia
- - Falta de incentivo por parte da geréncia . .
dificuldades para o - Resisténcia dos colaboradores - Resisténcia dos colaboradores
_ - Resisténcia dos colaboradores . . . .
consolidar o controle de ) . - Falta de tempo/responsavel por varias - Falta de tempo/responsavel por varias
) - Falta de tempo/responsavel por varias o ) o )
qualidade o ] atividades diferentes atividades diferentes
atividades diferentes
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Como mostrado no Quadro 3, as respostas nos trés estabelecimentos estavam
alinhadas entre si, uma vez que citam a inocuidade e fornecimento de produtos seguros a
salde do consumidor, como motivacdo para implantacdo de programa da qualidade. O
mesmao foi observado quando questionados sobre o entendimento da importancia destes
programas, se era uma visao ou obrigacdo implanta-los no estabelecimento. As respostas
demonstraram ser os dois para as empresas com SIM e SIF, citando que a implantagédo
dos programas interfere na comercializacdo dos produtos fabricados. J& para a empresa
de médio porte a implantacdo é uma questdo de visao da empresa para lideranca da sua
marca, resposta alinhada a venda de seus produtos.

Rocha et al (2018), relatam em sua pesquisa em um laticinio de médio porte, com
aproximadamente 300 funcionarios, que a responsavel pelo setor da qualidade lista como
beneficios gerados pela implantacdo do programa APPCC a garantia de um produto
seguro, maior controle do processo, reducdo das perdas e custos, maior produtividade e
também satisfacdo dos clientes. A maioria destes pontos ndo foram citados pelos
estabelecimentos locais, como os relacionados a produtividade, os custos e a satisfagéo
dos colaboradores.

Este fato demonstra a falta de conhecimento das empresas locais em visualizar a
importancia e influéncia que as ferramentas da qualidade tém sobre a produtividade e 0s
custos de producéo e sobre tudo, como é importante o moral dos funcionarios dentro de
uma corporacdo, sendo um dos pilares da qualidade. Outro item que influencia na
qualidade total, que ndo foi citado nem no estudo de Rocha et al. (2018) e nem no presente
estudo, € em como a qualidade interfere na visdo da sociedade sobre a empresa, em como
ela é vista e como se comporta perante a comunidade.

Sobre as principais dificuldades para consolidar os programas da qualidade, todos
o0s estabelecimentos relataram ser a resisténcia dos colaboradores e falta de tempo, uma
vez que o responsavel pelo setor do CQ realiza outras atividades diferentes também,
demonstrando assim ser uma realidade comum nos estabelecimentos locais. Quanto a
falta de equipe, apenas a microempresa relatou ndo apresentar esta dificuldade, uma vez
que o numero de funcionarios é pequeno bem como o fluxo de producéo, comparado aos
outros estabelecimentos que atendem mercados maiores. A falta de incentivo da geréncia
foi relatado ser uma dificuldade da microempresa e da empresa de médio porte.

Mello (2016), descreveu essa mesma dificuldade em um estabelecimento de
servico de alimentacdo, citando que na ocasido a responsavel pela qualidade descrevia a

necessidade de reformas no prédio e investimento em treinamentos, mas o que impedia
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era o capital financeiro que o investimento na implantacdo de programas de qualidade
demanda.

Este fato demonstrou que uma das causas da falta de incentivo da geréncia €
principalmente pelo recurso financeiro que reformas, contratacdo de profissionais
especializados e investimentos demandam. Porém, outro fator era a visdo da geréncia em
compreender a necessidade e a importancia que estes pontos tém para a qualidade total
da empresa, como para qualidade dos produtos fabricados.

As dificuldades relatadas tém grande impacto sobre os programas implantados nas
empresas, uma vez que o responsavel pelo setor de CQ desempenhava diferentes funcgdes,
além de ndo contar com uma equipe no setor, refletindo, assim, na falta de atencdo que
estes programas requerem. Essa situacgao interfere no ndo cumprimento das empresas
quanto as BPF, sendo que é um programa basico, necessario e, exigido por legislacéo,
mas que exige fiscalizacdo, treinamento adequado aos colaboradores, e, principalmente,
tempo e profissionais capacitados para tais funcoes.

Medeiros et al. (2017), citaram em seu estudo que é um consenso no mercado de
trabalho que haja um investimento na capacitacdo e no aprimoramento dos colaboradores
com relacdo ao uso dos programas. A intencdo de aprimorar o capital intelectual é
importante, porém, é visto que isto ndo € realizado em todas as partes das organizacoes.
Em geral, os colaboradores envolvidos diretamente com a fabricacdo dos produtos eram
de baixo nivel escolar, baixa qualificacdo profissional e pouco ou nenhuma formacao
profissional, e este era um ponto que devia ser visto com atencdo por parte dos
estabelecimentos.

Miranda e Neta (2012), apresentaram que a inadequacdo por parte dos
colaboradores quanto as normas e exigéncias nos programas de qualidade era decorrente
da falta e/ou métodos inadequados de treinamento, que muitas vezes eram rapidos,
superficiais, ndo didaticos e ndo levam em consideracao as caracteristicas pessoais dos
envolvidos, como a capacidade de aprendizagem, entendimento e habitos pessoais.

Sendo assim, é possivel notar que as dificuldades relatadas pelos estabelecimentos
tém suas causas interligadas, uma vez que uma dificuldade é consequéncia da outra. Por
isso, é necessario que a missdo e visdo da empresa, estabelecido pela geréncia, esteja
alinhado a gestéo da qualidade, permitindo que esta tenha recursos necessarios, com uma
equipe de profissionais capacitados em nimero suficiente, com sua funcdo bem definida,

bem como o capital financeiro necessario para contratagdes e investimentos em geral.
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3.2 Caracterizacao do Controle de Qualidade da empresa com SIF

A empresa em que o programa foi implantado é a Unica com Servico de Inspe¢édo
Federal na regido Cantuquiriguacu, esta atuando no mercado de derivados de leite a 13
anos e localizada na vila industrial de Laranjeiras do Sul. O estabelecimento é de médio
porte contando com um quadro de 108 colaboradores.

O laticinio possui vinte produtos registrados, com capacidade de recebimento de
até 80.000 L de leite diarios e de producdo de queijo de até 6.000 kg. Grande parte das
vendas é destinada ao estado de S&o Paulo, mas a marca atua em outros estados como Rio
de Janeiro e Minas Gerais, alem de algumas regides do Parana e de estabelecimentos de
Laranjeiras do Sul.

A empresa realiza a captacdo de leite 11 municipios do estado do Parana: Espigdo
Alto do Iguacu, Laranjeiras do Sul, Marquinho, Nova Laranjeiras, Porto Barreiro, Quedas
do Iguacu, Trés Barras, Lindoeste, Rio Bonito do Iguacu, Sulina e Virmond. O
beneficiamento é destinado a fabricacdo, principalmente, de variados tipos de queijos,
como mussarela, provolone, coalho normal e temperado, prato, minas padrdo, além de
creme de leite e massa coalhada.

O setor de controle de qualidade da empresa tinha uma responsavel pela
verificacdo, atualizacdo e implantacdo dos programas da qualidade, além de outras
funcBes delegadas a ela. O setor contava também com uma analista da qualidade, que
atuava na fabrica, realizando monitoramento, mas era responsavel, principalmente, pelo
controle de estoque, producéo e expedicao dos produtos. Também havia duas auxiliares
do controle de qualidade que atuavam dentro da fabrica, realizando monitoramento do
cumprimento dos programas da qualidade e registros destes, preenchidos diariamente.
Por fim, haviam no controle de qualidade trés analistas responsaveis pelo laboratdrio de
controle de qualidade, no qual analisava amostras dos produtores e carregamentos diarios,
para verificar a conformidade do leite recebido. Na Figura 2 é apresentada uma ilustracao
do quadro de profissionais que atuam no setor de controle de qualidade da empresa.

Com relacdo ao programa da qualidade 5S, a empresa nao apresentou historico de
implantacdo do programa, inclusive a responsavel pelo setor da qualidade ndo conhecia
o0 programa. Tendo este fato em vista, e em reunibes com a mesma, fez-se a proposta de
implantar o programa em uma area piloto, o qual foi definido ser o Laboratdrio de
Controle de Qualidade, devido dificuldades encontradas no ambiente, com problemas

relacionados a organizagdo, comportamento dos colaboradores e limpeza do local.
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Figura 2: Estrutura do setor de controle de qualidade do estabelecimento

RN

Responsavel pelo controle
de qualidade

N S

i

Analista da
qualidade/producéo

N

= L

Quatro auxiliares do aborctoria e contrcle de
controle de qualidade

qualidade
N S N S

Fonte: Autor

3.3 Implantacdo do programa 5S

Através do acompanhamento das atividades diarias do laboratério foi observado
a necessidade de aplicar os conceitos trabalhados no programa 5S, de utilizacéo,
organizacao, limpeza, padronizacdo/salde e bem-estar e autodisciplina, a fim de otimizar
0 espaco, organiza-lo, tornando um local mais produtivo e agradavel, além de afetar o
comportamento dos colaboradores, promovendo neles, sentimento de responsabilidade
pelo local e pelo trabalho realizado.

A implantacdo do programa ocorreu dentro do cronograma proposto, porém, em
alguns momentos, atividades de diferentes sensos foram realizadas simultaneamente,
conforme foi observada a necessidade. No inicio da implantacdo do programa, uma
dificuldade encontrada foi a comunica¢do com a equipe, uma vez que o0s analistas néo
poderiam para participar de reunido, devido ao grande fluxo de analises a serem
realizadas. Outro ponto observado foi que, devido a este fato, algumas das atividades
propostas pelos planos de agdo de alguns sensos seriam realizados pela responsavel pela

implantacéo, e ndo pelos analistas.
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3.3.1 1° Senso - Utilizagéo

Na primeira etapa do programa 5S, iniciando pelo senso de utilizagdo, foi
realizada breve reunido com a equipe do laboratério para explicar o propdésito do senso e
de suas acdes. As atividades do plano de acao para o senso de utilizacdo foram realizadas
exclusivamente pela equipe de analistas do laboratorio. Nesta etapa, foi retirado materiais
identificados como desnecessérios ou que nao pertenciam aquele ambiente de trabalho,
materiais quebrados e em excesso, que acabavam ocupando espaco e além de ndo ser
utilizado.

Os itens quebrados e estragados foram jogados foram, enquanto que o restante
foi levado ao almoxarifado. Abaixo esté listado alguns dos itens em desuso que foram
eliminados do laboratério.

Quadro 4: Materiais descartados em ac¢édo do 1° senso.

65 potes de amostras; 1 lanterna quebrada;

Agenda e comprovantes velhos; 2 funis;

11 grades para suporte de amostras; 5 recipientes de reagentes vazios;

1 extensdo; Grade para suporte de tubos de ensaio.
1 carinho de brinquedo; 17 reagentes;

A Figura 3 ilustra todo o material retirado do laboratorio, antes de ser separado
para os destinos corretos.

Além dos materiais desnecessarios para o laboratério, foi retirado também
estoques de reagentes utilizados. Sendo assim, nos encontros seguintes foi orientado a
equipe que o ideal ndo era retirar todos os estoques de materiais necessarios para as
analises, mas que estes deveriam estar no laboratdrio, em quantidades suficientes, para o
trabalho de, no minimo, uma semana. Com isso, a equipe ficou responsavel em determinar
0 estoque suficiente dentro do senso de utilizagao.

Realizada as acdes propostas pelo plano de agdo, realizou-se a primeira auditoria
interna com a responsavel pela implantacdo do programa e a responsavel pelo setor da
qualidade do estabelecimento. Na Figura 4 esta apresentada as notas da primeira e

segunda auditoria interna deste senso.
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Figura 3: Itens em desuso descartados do laboratorio de controle de qualidade. (a) e (b)

materiais descartados.

(b)

Fonte: Autor

As médias das notas obtidas para o senso de utilizacdo na primeira auditoria foram
respectivamente 2,8 pela responsavel pela implantacdo do programa, ficando entre
regular, e 1,6 pela responsavel pelo CQ da empresa, ficando bom e ruim a regular. As
notas ndo demonstram um bom desempenho do senso de utilizacdo, o que ja era o
esperado uma vez que se trata de um programa novo e a equipe estava se habituando ao
objetivo e proposta dele.

Vale ressaltar que as auditorias foram realizadas em turnos diferentes, fazendo
com que apds a auditoria, durante a manhd, a equipe atendesse as observagoes feitas, e

por isso, alguns itens ndo foram identificados na auditoria do periodo da tarde.
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Figura 4: Primeira e segunda auditoria interna do 1° senso - Utilizacao.
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Fonte: Autor

Algumas observacdes feitas nas auditorias sobre este senso foram a presenca de
itens pessoais no laboratério, presenca de galdes que sdo utilizados pelo setor de
fabricacdo, excesso de rascunhos pelas bancadas, presenca de alguns materiais em desuso
sobre bancadas e geladeira. ApOs as auditorias foi passado a equipe estas néo
conformidades encontradas, solicitando que estas fossem atendidas e, com isso, todos 0s
itens propostos no plano de a¢éo foram concluidos.

No inicio do ultimo més de implantagdo do programa pelo cronograma, foi
realizada outra auditoria interna, a qual as notas também estdo apresentadas na Figura 4.
E possivel observar neste segundo momento que as notas referentes as a¢des do 1° senso
melhoraram consideravelmente em comparagdo com a primeira auditoria, ficando agora
entre bom e étimo. Isso demonstra que com o passar do tempo, seguindo com as
atividades dos outros planos a equipe amadureceu as ideias propostas e passou a mudar
seu comportamento alinhando este ao senso de utilizagdo do programa.

3.3.2 2° Senso - Organizacao
Com relacdo as atividades propostas no plano de acdo do 2° senso, estas foram

realizadas na grande maioria pela responsével pela implantagdo do programa. Na ocasido
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a equipe nédo dispunha de tempo para realizar agdes como etiquetar e demarcar as areas,
por exemplo, e por isso foram os responséveis secundarios pelas atividades. A Figura 5
ilustra a &rea destina ao escritorio, para preenchimento e organizacdo de registros, e a
bancada de reagentes antes e depois das a¢des do 2° senso.

Como é possivel visualizar nas imagens, foi realizada demarcacdo com fita
vermelha de todos os equipamentos e reagentes, categorizando pelo tipo de anélise, além
da &rea do escritorio destinada para organizacao dos registros. Também foi providenciado
um organizador de documentos, etiquetas para identificacdo de cada area, reagente e
material e pastas para ndo amassar 0s documentos. Na bancada de analises foi retirado o
papel perflex, colocando papel contact branco, forrando este com plastico grosso
transparente, para permitir a limpeza da bancada, promovendo assim ambiente mais
agradavel.

Na prateleira inferior foi possivel observar que os reagentes foram organizados
em fileiras, dispostos de maneira ordenada, conforme solicitado pela equipe. Nela
permaneceu apenas a quantidade de reagentes suficientes para aproximadamente uma
semana, evitando acimulo de estoque exagerado. A Figura 6 ilustra a disposicdo dos
reagentes na prateleira e bancada.

As demais areas também foram demarcas e identificadas, tal como a prateleira
destinada a materiais de limpeza, a materiais de analise, a area de analises das coletas
individuais dos produtores, e area para preenchimento de planilhas. Dentro da geladeira
também foi realizada identificacdes pertinentes.

Foi orientado a equipe que fizessem o mesmo trabalho de conscientizacdo, quanto
a manutencdo da ordem e organizacdo do laboratério, com colaboradores de outros
setores que eventualmente buscam algum material neste, para que, apds o uso, colocassem
no local identificado. Além disso, todas as tomadas do laboratorio foram identificadas

guanto a sua voltagem.



Figura 5 : Imagens do antes e depois das a¢des do 2° senso de organizacao na area do escritorio e bancada de reagentes. Figura (a): area destinada
a documentacdo antes do plano de acao; Figura (b): bancada de anlise antes do plano de acéo; Figura (c): bancada de reagentes antes do plano de

acdo; Figura (d): area destinada a documentacao depois do plano de agdo; Figura (e): bancada de reagentes depois do plano de acdo.
— =™ .l”l

DEPOIS

(d)

Fonte: Autor
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Figura 6: Organizacdo de bancada e prateleira de reagentes do laboratdrio de controle de
qualidade. (a) bancada de reagentes com reagentes para analises demarcados por
categoria de andlise; Figura (b): prateleira interior com estoque de solugfes e reagentes

organizados e identificados.

Fonte: Autor

No fim das atividades propostas pelo senso de organizacdo, realizou-se auditoria
interna, sendo que as notas médias da primeira e segunda auditorias estdo demonstradas
na Figura 7. Nesta auditoria foi observado alguns pontos em que ndo estavam
identificados, além da desordem de algumas prateleiras e a presenca de itens pessoais no
laborat6rio. As notas nesta auditoria ficaram entre regular e bom, sendo estas satisfatdrias,
comparadas as notas da primeira auditoria do primeiro senso, demonstrando evolugéo do

programa 5S na area piloto.

Figura 7: Primeira e segunda auditoria interna do 2° senso - Organizag&o.
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Fonte: Autor
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Com isso, foi passado a equipe as ndao conformidades como a desordem do
ambiente e o descumprimento da organizagdo estabelecida. A fim de conscientiza-los
sobre a importancia em manter a ordem e respeita-la, bem como exigir o mesmo dos
colegas de outros setores.

No inicio do ultimo més de implantacdo do programa, pelo cronograma, foi
realizada outra auditoria interna, tal como realizado no senso anterior (Figura 7). Ambas
as notas foram 3,5, que fica entre bom e 6timo na escala de pontuacdo. O resultado
demonstrou evolucdo quando comparada a primeira auditoria do senso, o0 que era de se
esperar, uma vez que com o passar do tempo a equipe apresentou cada vez mais interesse
e motivacdo com o programa e os resultados ja obtidos.

Como identificado no inicio do programa, para minimizar a dificuldade de
comunicacdo, foi solicitado um quadro de lousa, para que ali fosse anotado recados
pertinentes ao programa e as atividades do laboratério, como ilustrado na Figura 8. Esta
estratégia de comunicacdo foi considerada satisfatoria, promovendo interesse dos
colaboradores pelos recados anotados e facilitou a comunicacdo, uma vez que eles liam

quando pudessem, assim, suas atividades tambeém ndo eram prejudicadas.

Figura 8: Imagens do quadro fixado no laboratdrio com recados pertinentes ao programa.

AN e

Fonte: Autor
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3.3.33°Senso - Limpeza

Para o0 senso de limpeza, inicialmente foi explicado a equipe para que
estabelecessem um dia da semana para ser “o dia da grande limpeza”, onde seria realizada
uma limpeza mais fina em prateleiras e bancadas. O dia foi determinado pela equipe que
seria domingo. As demais atividades rotineiras de lavagem de vidrarias, caixas, baldes,
bancadas, troca de lixo e descarte do residuo organico foi determinado que seria
diariamente, ao fim do expediente, ou sempre que necessario.

Para padronizar essas atividades, foi elaborado um guia rapido com os itens que
necessitam de limpeza, a frequéncia e o procedimento desta. A finalidade do guia foi
reforcar estes pontos para equipe, mas também como maneira de orientar outras pessoas
que venham realizar a tarefa no laborat6rio, como em casos de admissao de novo analista.

Avisos também foram fixados em locais estratégicos e de facil visualizacdo, como
por exemplo: ndo mover reagentes, manter bancadas limpas, entre outros, a fim de
reforcar as agOes para a propria equipe, mas também para colaboradores de outros setores
que tinham acesso ao laboratdrio. Foi orientado também que a equipe criasse o habito de
manter o ambiente limpo e organizado, evitando assim que no final do expediente
precisassem de mais tempo para isto.

As atividades propostas no plano de acdo do senso de limpeza foi
responsabilidade, em sua grande maioria, pela equipe do laboratério e a responsavel pela
implantacdo do programa. A medida que se verificava ndo conformidades, até mesmo
relacionada ao 1° e 2° senso, foi orientado a equipe para que prestassem atencao aos itens
abordados. A primeira e segunda auditoria interna para o senso de limpeza, realizada da
mesma maneira que as anteriores, tém suas notas apesentadas na Figura 9.

As notas ficaram em torno de 3, que pela legenda representa bom. Observagdes
foram feitas quanto ao descumprimento da frequéncia de limpeza dos itens solicitados,
ndo havia disponibilidade de material de limpeza para realizar a tarefa, e a manutencéo
do ambiente limpo e em ordem ndo foi atendida. Estas ndo conformidades foram
repassadas a equipe e orientadas sobre a importancia e beneficios obtidos com o

cumprimento das atividades presente no plano de acéo.
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Figura 9: Primeira e segunda auditoria interna do 3° senso - Limpeza.
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Fonte: Autor

A segunda auditoria interna do senso foi realizada junto com o0s sensos anteriores,
e as notas obtidas nesta estdo também apresentadas na Figura 9. As mesmas notas foram
obtidas ap6s algum tempo trabalhado este senso com a equipe, permanecendo como bom.
Durante toda a implantacdo do programa o senso de limpeza foi que mais apresentou nao
conformidades e descumprimento ao combinado, sendo que entre a principal justificativa
para tal estava a falta de tempo devido elevado fluxo de carregamentos no laticinio.

Novamente foi observado itens sujos pelas bancadas, frequéncia da troca de
algoddo do suporte das pipetas ndo atendido, presenca de sujidades do dia anterior,
lixeiras abertas, entre outras ndo conformidade. Este fato demonstra que este senso deve

ser trabalhado com a equipe com mais atencéo.

3.3.4 4° Senso — Padronizacgédo / Saude e bem-estar

As acdes propostas no plano de a¢éo do senso de padronizacdo eram basicamente
elaboracdo de procedimentos e guias rapidos para as atividades realizadas no laboratério,
como organizacdo de amostras na geladeira, procedimentos curtos para uso dos
equipamentos e para preenchimento de planilhas. Além de orientacdo aos colaboradores
quanto as Boas Praticas de Laboratério, a fim de evitar acidentes no local. A intencéo
destas acGes foi promover, através do estabelecimento de padrdes, um ambiente agradavel
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e seguro para o colaborador, livre dos estresses causados por pela falta de comunicacgéo
ou desencontro dela.

Um dos padrdes estabelecidos foi a organizacdo das amostras na geladeira, as
quais foram dispostas de baixo pra cima, sabendo desta forma que as primeiras a serem
colocadas, seriam as primeiras a serem analisadas. Caso um novo analista comecasse a
trabalhar no laboratorio, saberia como dispor amostras na geladeira devido identificacdo
com o padréo estabelecido.

A Figura 10 ilustra o guia rapido da limpeza fixado em local estratégico e de facil
visualizacdo, com os itens, frequéncia e procedimento, determinados junto com a equipe
do laboratério, bem como, a identificacdo para organizacdo padrdo das amostras de leite

dentro da geladeira.

Figura 10: Procedimentos padrbes estabelecidos. (a) guia rapido da limpeza dos
materiais, com frequéncia e procedimento adequado; (b) identificacdo para organizagao
das amostras de leite dentro da geladeira.

(a) (b)

Fonte: Autor
Para 0 senso de padronizagéo e autodisciplina foi realizada apenas uma auditoria
interna, uma vez que ndo foi um senso que apresentou grande ndmero de néo

conformidades. As notas das auditorias estdo apresentadas na Figura 11.
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Figura 11: Auditoria interna 4° senso - Padronizacao.
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Fonte: Autor

Ambas as notas foram 3,6 que, pela legenda, esta entre bom e 6timo. Este
resultado foi satisfatério, considerando a importancia deste senso para validacdo do
restante. A observacdo feita neste senso foi que alguns guias ndo estavam sendo
cumpridos pela equipe, o que foi orientado, a esta, para que passassem a cumpri-los.

Foi observado que os trés primeiros sensos foram os mais densos e que exigiram
mais tempo para serem trabalhados. Porém, os dois Ultimos: padronizacdo e
autodisciplina sdo os mais dificeis de serem consolidados, levando em consideragdo que
exige a real mudanga organizacional e no comportamento da equipe, interesse e

motivagéo pelo programa.

3.3.5 5° Senso — Autodisciplina

O ultimo senso, e o mais dificil de ser validado, foi trabalhado com a equipe
através de reunides, aplica¢do de ‘testes orais’ utilizando pontuagio, a fim de incentivar
o0 colaborador a se apropriar do conceito do programa e dos cinco sensos.

Nos testes foi questionado o conceito de cada senso, os beneficios encontrados
com a implantacdo de cada um, principais dificuldades implantadas e o que poderia ser
feito a respeito. Também foi instigado a equipe sobre qual seria 0 préximo passo com o
fim do cronograma de implantacdo do programa. Dentre os beneficios listados pela equipe
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com a implantacdo do programa estdo: melhora no ambiente de trabalho, mais limpo e
organizado; ambiente mais seguro, de maneira que se evita acidentes; evita-se
desperdicios; facilidade em encontrar os materiais.

O que demonstrou a motivacao e propriedade sobre o programa, foi o fato de a
equipe trocar todas as etiquetas do laboratério, adotando um padrdo para tamanho e letra
de impressdo, e também identificarem varios outros itens que ndo haviam sido
identificados.

Foi possivel observar também que na equipe do laboratério, um colaborador se
destacou quanto a motivacdo com o programa, mas foi nitido a influéncia deste com o
restante da equipe, colaboradores que tem acesso ao laboratério e até mesmo a
responsavel pelo controle de qualidade do estabelecimento, que demonstraram mudanca
no comportamento também, conforme o programa foi sendo implantado.

A auditoria do quinto senso foi realizada pela responsavel pela implantacéo do
programa e pela responsével pelo controle de qualidade do estabelecimento. As notas
estdo demonstradas na Figura 12 a seguir.

Figura 12: Auditoria interna 5° senso - Autodisciplina.
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Fonte: Autor

Ambas as notas da auditoria foi 3,6, entre bom e 6timo, considerando que esta
mais préxima da nota maxima, o resultado foi satisfatorio pois demonstra o

comprometimento, apropriacdo, e conhecimento da equipe com relacdo ao programa 5S.
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Com o término do programa foi possivel observar a mudanca que o programa
promoveu no laboratério de controle de qualidade do estabelecimento, perceptivel na
responsabilidade da equipe com o programa, orientagéo a outros colaboradores quanto ao
respeito pelo ordem e organizacao do local, realizada pela propria equipe do laboratorio.

Almeida e Barbosa (2017) citam em seu estudo que com 0s cinco sensos
implantados é possivel tornar o local de trabalho um ambiente seguro, agradavel e
motivador para todos os funcionérios, além de modificar a relaco destes com o seu
trabalho, contribuindo assim para o aumento da moral, promovendo sentimento de
propriedade e orgulho. A ferramenta contribui para importantes pilares da Qualidade
Total, como a produtividade, custos, seguranca, entrega e moral.

No presente estudo foi possivel observar o desenvolvimento de todos estes pontos
citados, no entanto, para a continuacdo do programa e sobrevivéncia é necessario o
monitoramento dele, como também incentivo e reconhecimento por parte dos superiores,

fortalecendo assim a base da piramide da Qualidade Total, que € o moral dos funcionarios.

3.3.6 Auditoria externa

Como proposto no cronograma de implantacdo do programa 5S, na Gltima semana
de novembro de 2018 realizou-se a auditoria final externa por Engenheira de Alimentos,
acompanhada pela responsavel pelo programa e pela responsavel pelo setor da qualidade
do estabelecimento. As notas da auditoria externa para cada senso estdo apresentadas
Figura 13. E possivel notar com a figura que todas as notas ficaram na faixa de 3 a 4, que
pela legenda representa bom e 6timo, representando resultado positivo quanto ao trabalho
realizado pela equipe no laboratdrio.

Dentre as observaces feitas, estas estdo relacionadas a identificacdo de alguns
itens que ainda ndo haviam sido identificados, utilizando setas quando necessario, ajuste
de algumas identificacGes de equipamentos, uso de pallets para os baldes em contato com
0 chdo. Foi sugerido também elaboracdo de procedimento para os crioscopios do
laboratorio, elaboracéo de registro de limpeza diario, registro das reunides relacionadas

ao programa, bem como uma ficha para treinamento de novos analistas do laboratorio.
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Figura 13: Notas auditoria final externa.
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Fonte: Autor

De maneira geral, foi relatado pela responsavel pelo controle de qualidade e pela
propria equipe que a implantacdo do programa promoveu a melhoria consideravel do
ambiente de trabalho, satisfacdo da equipe, diminuicdo de stress decorrente da

desorganizacdo, maior segurancga e produtividade.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Através da aplicacdo do questionario nos laticinios de Laranjeiras do Sul foi
possivel observar que os trés estabelecimentos, com SIM, SIP e SIF, possuem 0s
programas da qualidade exigidos pelos 6rgdos competentes de acordo com sua esfera de
inspecdo. Vale ressaltar a veracidade as respostas do questiondrio ndo podem ser
asseguradas, uma vez que ndo foi realizada verificacdo dos documentos. Desta forma,
fica como sugestdo para trabalhos futuros a visualizagéo dos programas implantados por
meio de auditoria ao invés de aplicacdo de um questionario.

Com relacdo aos motivos, importancia e beneficios identificados com a
implantacdo dos programas, o relato pelas responsaveis pelo controle de qualidade esteve
limitado a qualidade intrinseca do produto, porém, sabe-se que se alcanga muito mais
com estes. Sendo assim, foi possivel observar que a cultura da empresa deve estar
alinhada aos conceitos de qualidade, bem como a misséo e visdo da empresa, fato que ira
interferir nas acbes da geréncia, identificada como a principal responsavel pelas
dificuldades de implantacdes de programas da qualidade.

A implantacdo do programa 5S inicialmente apresentou certas dificuldades
relacionadas a interacdo e interesse da equipe do laboratério com o programa e acdes
propostas, que com o decorrer do tempo se foi utilizando outros recursos e meio de
comunicacdo para gque a equipe compreendesse a importancia e se apropriassem das
atividades. Diversos momentos demonstraram que a estratégia utilizada estava dando
certo e cada vez mais a equipe se sentia responsavel pelo programa. Ao final da
implantacdo do 5S foi possivel observar os novos habitos adotados pela equipe,
diminuicdo de reclamacdes do setor, satisfacdo da equipe, diminuicdo de stress, maior

seguranca no trabalho e produtividade.
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1) Localizacao do estabelecimento:

2) Tempo de funcionamento do estabelecimento:

3) Numero de colaboradores:

4) Produtos elaborados:

5) Local onde os produtos sao comercializados:

6) Qual tipo de inspe¢édo?
() Municipal ( )Estadual ( ) Federal

7) Frequéncia de auditoria da vigilancia sanitaria:

8) Qual a formacao do responsavel técnico do estabelecimento?

9) Ha responsavel pelo controle de qualidade?
( ) Sim ( ) Néo

10) Qual area de formacao do responsavel pelo setor de controle de qualidade?

11) Quais programas e documentos da qualidade sdo utilizados no estabelecimento?

Os colaboradores tém acesso?
() Sim ( ) Nao

E utilizado no dia-a-dia?
( )Sim () Nao

Frequéncia de atualizagéo:

() Sempre que ocorre alteragdo
() Mensalmente

() Semestralmente

() Anualmente

( ) Outro

( ) Boas Préticas de Fabricacdo
e Manual de Boas Préticas de
Fabricacéo

Responsavel pela atualizacao:
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Responsavel pela implantagéo:

() Procedimentos Operacionais
Padronizados (POP) e/ou
Procedimentos Padrdo de
Higienizacao Operacional

(PPHO)

Os colaboradores tém acesso?
( ) Sim ( ) Nao

E utilizado no dia-a-dia?
() Sim ( ) Nao

Frequéncia de atualizacéo:

() Sempre que ocorre alteracdo
() Mensalmente

() Semestralmente

() Anualmente

() Outro

Responsavel pela atualizacao:

Responsavel pela implantacéo:

() Registros de BPF

Os colaboradores tém acesso?
() Sim ( ) Nao

E utilizado no dia-a-dia?
( ) Sim () Nao

Frequéncia de atualizagéo:

() Sempre que ocorre alteracdo
() Mensalmente

() Semestralmente

() Anualmente

( ) Outro

Responsavel pela atualizacéo:

Responsavel pela implantagéo:

()5S

Os colaboradores tém acesso?
( )Sim ( ) Nao

E utilizado no dia-a-dia?
( )Sim ( ) Néo

Frequéncia de atualizacdo:
() Sempre que ocorre alteracdo
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() Mensalmente
() Semestralmente
() Anualmente

() Outro

Responsavel pela atualizacao:

Responsavel pela implantacéo:

( ) APPCC — Analise de
Perigos e Pontos Criticos de
Controle;

Os colaboradores tém acesso?
( )Sim ( ) Nao

E utilizado no dia-a-dia?
() Sim ( ) Nao

Frequéncia de atualizacéo:

() Sempre que ocorre alteracdo
() Mensalmente

() Semestralmente

() Anualmente

( ) Outro

Responsavel pela atualizacéo:

Responsavel pela implantagéo:

() Sistemas de gestéo da
qualidade e da seguranca de
alimentos— 1SO 9000/22000

Os colaboradores tém acesso?
() Sim ( ) Nao

E utilizado no dia-a-dia?
( )Sim () Nao

Frequéncia de atualizagéo:

() Sempre que ocorre alteracdo
() Mensalmente

() Semestralmente

() Anualmente

() Outro

Responsavel pela atualizacéo:

Responsavel pela implantagdo:
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() Nenhum

12) Com que frequéncia os colaboradores passam por treinamento?
() Quando é admitido pela fabrica

() Semestralmente

() Anualmente

() Qutro

13) Principais motivos para a implantacdo de programas de qualidade:

14) Entendimento da importéancia dos programas de qualidade (obrigacdo ou viséo):

15) Principais beneficios ap6s a implantacdo dos programas de qualidade:

6) Quais as principais dificuldades para consolidar o controle de qualidade?
) Falta de uma equipe
) Falta de incentivo por parte da geréncia
) Resisténcia dos colaboradores
) Falta de tempo/responsavel por varias atividades diferentes
) Falta de conhecimento dos programas de qualidade
) Falta de conhecimento da legislacédo vigente

e N Wan W W W W S
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APENDICE B — Modelo de plano de ac¢&o do 1° Senso - Utilizac&o

Plano de agao 1° S P
Laboratorio de controle de qualidade =
1°§ - Senso de Utilizagio B o— E
Responsivel: Larissa Schiichting da Silva IMEIA g 3
Local: Laboratério de Controle de Cuialidade p igggi gl | e e g
ITEM Acko 13!31513531513531”
1 Avaliar se todos 05 matenais 530 NECessanos para o
laboratdrio E
Awaliar se existe algum eguipamento, matenais de 5
11 |laboratério desnecessanos na area estabelecida para sua §
responsabildade |1 =
15 |Eminar o, tens quebrados, eiminar materiais g
desnecessanos |
03 Classificar e arrumar flens remanescentes pela frequéncia | | """""""""" BEBEEEEER
 |deuso T ______ RERR
g |Elminar jakecos, roupas e demais acessonos pariculares ; | |
do laboratério. | i
21 Separar 05 manuais dos equipamentos e providenciar um | 'E"
localparaarmazenados | o0 o | NN
g [Mentificar equpamentos que precisam de manutengo ou B
serem instalados ] P I HEEEEN
4 |Providenciar local para armazenar reagentes - HRREEEEE
41 |Elminar reagentes & matenars em desuso i N
5 Fazer uma lista de todos 05 matenais, equipamentos, i i
[ferramentas. utensilios { i
51 |identificar a voltagem dos equipamentos e lomadas i
g Prowidenciar uma ksta para identificar inconformidades e
{manutencao no Lab
6.1 |Prowdenciar inro/quadro para registro . | | |
7 Provsdenciar local para os matenais de escnidno e planihas
de controle |
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APENDICE C - Modelo da ficha de auditoria interna do 1° Senso - Utilizacao

Auditoria 1° S
Laboratério de Controle de Qualidade

15 - SEITON - Senso de Utilizagio

Eoquipe: Lanssa, Cnda, Robero, Luan, Ezeque

Auditor: Data:

Legenda: 1- Ruim, 2- Regular, 3- Bom, d—lf}timu:-: NA- Nio aplicavel

Pontuacio

ITEM

|
A

1 Todos os equipamentos que ndo s30 necessarios foram removidos ou estio em local

destinado 3 remocio.

2 Manuais & materiais de escritdrio que ndo 530 necessarios velhos, desatualizados ou que nao

funcionam mais, foram descartados.

1 |Somente itens necessarios est3o sob as bancadas.

4 |Produtos vencidos elou em desuso foram descartados.

% |Prateleiras ndo contém itens desnecessarios/nao utilizados/guebrados no laboratario.

Média da pontuagio:

Total:
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Checklist - Auditoria 5S

Laboratério de Controle de

Pontuacdo (media geral do setor):

Pontuacéo anterior:

Auditor: Data:

Legenda da pontuacéo

Qualidade . . . AL
NA: Nao aplicavel 1: Ruim 2: Regular 3: Bom 4: Otimo
Pontuacéo
5S Item verificado Itens a avaliar X 11213
Todos os materiais que ndo sdo necessarios foram
Materiais removidos? Os matérias do setor de producdo estdo
identificados?
. - Manuais e materiais de escritorio que nao sao
o Manuais e materiais - ~ :
3 A necessarios, velhos ou que ndo funcionam foram
Sy de escritorio ‘ . -
< descartados? Esta somente o que é necessario?
5 Somente os itens necessarios estdo sob as bancadas? As
Bancadas e . « . R
' : prateleiras ndo contem itens desnecessarios/néo
n prateleiras .
— utilizados/quebrados no lab?
.. | Todos os reagentes vencidos foram jogados fora? Ha
Reagentes/ Materiais . s
estoque em quantidade suficiente, sem exagero?
Meédia da pontuacao:
Todos 0s equipamentos estdo em areas apropriadas
(proximo das voltagens corretas, ou saida de agua, etc) e
organizados nas bancadas atendendo o fluxo das
Equipamentos analises? Todos equipamentos estdo identificados e com
a voltagem correta?
Os equipamentos estdo demarcados com fita vermelha e
° estdo na area designada?
AT
§" Os manuais e materiais de escritorio estdo em areas
= designadas e identificadas com rétulos? Néo ha excesso
o Manuais e materiais | de materiais? N&o ha itens pessoais no laboratério? Ha
C? de escritorio canetas disponiveis e fixas nos locais necessarios para
n preenchimento das listas (reserva, inconformidade e
N

empréstimo)?

Armarios e gavetas

As bancadas e prateleiras estdo com identificagdo
correta e apropriada?

Materiais

Todos materiais estdo identificados com nome?




52

As amostras e produtos estdo organizadas e

Amostras/Produtos identificadas? Sem desordem? Existe local
adequado/designado para armazenar esses itens?
Media da pontuacéo:
Bancadas/ As bancadas e prateleiras estdo limpas e sem desordem?

prateleiras/
equipamentos

Os equipamentos estdo limpos e sem poeira?

Piso

O piso esta limpo e sem detritos? Sao apenas os baldes
de residuo orgéanico e limpeza de material que tocam o
piso?

Os equipamentos (freezers, geladeiras,) estdo sendo

© 1 . .
N Equipamentos limpos sem desligar?
Qo
S —— - - -
3 . Tem papel higiénico disponivel para limpeza das
o Crioscopios sondas? S&o limpas ap0s cada analise?
m - - ~ - Z - -
.. . As lixeiras estdo limpas? E mantida fechada? Tem aviso
Materiais de limpeza . : . e
e lixeiras sobre a frequéncia ou retirada do lixo? Tem materiais de
limpeza disponiveis?
. Alguém é responsavel pela manutenc¢éo/limpeza do
Responsabilidades laboratorio? A area é limpa com frequéncia regular?
Média da pontuacao:
Procedimentos / Os procedimentos foram elaborados e escritos de forma
quias rapidos clara? Estéo sendo ativamente usados?
o
AT
§" Avisos (manter as bancadas limpas, e manter as
'c . . vidrarias limpas) estdo localizadas de forma visivel e
S Ideias de melhoria . N X
s adequada no laboratorio? Idem para reagentes (“Nao
& mover reagentes”)?
2 Os 3 primeiros S’s Os primeiros S’s estdo sendo mantidos?
Meédia da pontuacéo:
) Todos que utilizam o laborat6rio foram adequadamente
g Treinamento treinados sobre as regras do laboratdrio?
'S ) Todos os procedimentos estdo atualizados e sao
5 Procedimentos regularmente revisados?
e
< n Séo realizadas reunides para verificar a manutengéo do
i) Reunies lab e do programa 5S com 0s responsaveis?
Lo

Média da pontuacao:




