O combate aos desperdicios nas empresas e o Programa 8S:
reducao de custos, melhor qualidade de vida no trabalho e
protecao do meio ambiente

RESUMO

Este artigo mostra uma sintese do Programa 8S, que pode ser reconhecido como um programa de
mudanca de hdbitos e comportamentos (Behaviour-Keeping). O Programa 8S é baseado no 58
Jjaponés, que foi adaptado as condicoes sociais e comportamentais do trabalhador brasileiro. Com
baixo investimento financeiro o Programa 8S, através de treinamento, modifica o comportamento e
hdbitos dos recursos humanos. Com esta mudanga as pessoas passam a desperdicar menos, reduzindo
o custo varidvel e aumentando o lucro. Além de reduzir custos e aumentar lucros, o Programa 8S
melhora a Qualidade de Vida no Trabalho e reduz os impactos ambientais.
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1. INTRODUCAO

Ha muito que o desperdicio de recursos materiais campeia nas empresas brasileiras.
Infelizmente sempre se desperdicou muito em nosso pais, talvez até pela abundancia e
facilidade de obtenc¢do de recursos, especialmente os naturais bdésicos. Alguns dados
estatisticos atuais indicam, por exemplo, os seguintes desperdicios no Brasil em 2005: 40% da
dgua tratada, 50% dos alimentos produzidos e 30% da energia elétrica gerada. No Brasil,
joga-se no lixo anualmente o equivalente a 150% do PIB, que € toda a riqueza gerada em um
ano no pais (ABRANTES, 2005). Como em 2007 o Brasil apresentou um PIB oficial de cerca
de 2,3 trilhdes de reais, significa que foram desperdi¢ados cerca de 3,45 trilhdes, ou seja, em
verdade o “PIB real” brasileiro em 2007, foi de 5,75 trilhdes de reais, o que colocaria o pais
entre as cinco nacdes mais ricas do planeta. Existe entre nds, brasileiros, uma verdadeira
“Pedagogia do Desperdicio”, que é passada de pai para filho e se processa em todas as
atividades, inclusive e principalmente nas empresas € institui¢oes.

O Programa 8S, que € baseado no 5S japonés, foi elaborado para, através de
treinamento, mudar hébitos e comportamentos (Behaviour-Keeping) dos brasileiros. Com esta
mudanca, reduzem-se os desperdicios, reduzindo os custos varidveis e consequentemente
aumentando o lucro. Ao reduzir os desperdicios, em verdade, estd se reduzindo o consumo de
materiais e energia, ou seja, reduzem-se os impactos ambientais. Por ser um Programa de
mudanca de hédbitos e comportamentos, o 8S, necessita de algum tempo para ser internalizado
e mostrar resultados, ou seja, ndo € nenhuma férmula mégica de administragao que, em pouco
tempo reduz custos e aumenta o lucro. Se por um lado precisa de algum tempo para ser
implantado, por outro tem como vantagem um efeito continuo, de longo prazo e com baixo
investimento financeiro.

2. 0 PROGRAMA 5S JAPONES E O PROGRAMA 8S BRASILEIRO

Em maio de 1950, no Japdo, a equipe do professor Kaoru Ishikawa lancou um
programa de combate aos desperdicios e eliminagao de perdas que, visava otimizar os parcos
recursos existentes em um pais destruido pela guerra. Este programa, que mexeu com o moral
dos trabalhadores japoneses, foi chamado de 5S sendo composto de cinco acdes, ou Sensos,



que comecam pela letra S quando pronunciadas em japonés. Estes 5 Sensos sdo: Seiri
(Utilizagdo), Seiton (Ordenagdo), Seiso (Limpeza), Seiketsu (Bem Estar) e Shitsuke
(Autodisciplina). O Japao, tendo como base esta filosofia, conseguiu superar todos os seus
problemas e dificuldades, chegando a niveis 6timos de qualidade e produtividade, dando
exemplo ao mundo. O programa 5S teve um papel fundamental neste processo e muitos
autores concordam que ele foi (e continua sendo) a base para a qualidade total. E claro que
ndo sdo apenas estas cinco palavras, ou Sensos, que transformam uma institui¢do ou um pais.

Especialmente apdés a década de 1970, muitos engenheiros e professores de véarios
paises, foram ao Japdo estudar o 5S, para implantid-lo em seus paises. Muitos brasileiros,
inclusive o professor José Abrantes em 1989, também foram ao Japdo, estudaram e depois
tentaram implantar o 5S no Brasil. Na década de 1980 centenas de empresas brasileiras
implantaram o 5S e pouquissimas obtiveram sucesso. No inicio até que se conseguia algum
resultado positivo, porém em poucos meses a situacdo voltava ao que era, e as vezes até
piorava, especialmente os desperdicios de materiais.

Ap6s anos de experiéncia no chao de fébrica, o professor José Abrantes estudou as bases
tedricas do 5S japonés, bem como os conceitos e teorias da Administracdo de Empresas. Com
estes estudos e mais a sua experiéncia profissional, o professor descobriu as “Ac¢des” ou
“Sensos” que faltavam aos 5S japonés, para que tivessem sucesso no Brasil. O professor
descobriu que, em relagdo ao 5S, a cultura e comportamento do brasileiro, faltavam trés
Sensos relacionados a: Determinagdo e Unido (Shikari Yaro), Educagdo, Qualificacdo e
Treinamento (Shido) e Economia e Combate aos Desperdicios (Setsuyaku). Como
conseqiiéncia foi criado o Programa 8S, que é composto dos seguintes Sensos: 1)
Determinacdo e Unido (Shikari Yaro) 2) Educacdo Qualificagdo e Treinamento (Shido) 3)
Utilizaca@o (Seiri) 4) Ordenacdo ou Organizagdo (Seiton) 5) Limpeza (Seiso) 6) Saide e Bem
Estar (Seiketsu) 7) Autodisciplina (Shitsuke) 8) Economia e Combate aos Desperdicios
(Setsuyaku).

O Programa 8S proposto deve ser implantado nas seguintes cinco etapas: Primeira
etapa: Determinacdo e Unido (Shikari Yaro). Segunda etapa: Educacdo Qualificacdo e
Treinamento (Shido). Terceira etapa: Utiliza¢do, Ordenagao ou Organizacdo e Limpeza (Seiri,
Seiton e Seiso). Quarta etapa: Satide e Bem Estar e Autodisciplina (Seiketsu e Shitsuke).
Quinta etapa: Economia e Combate aos Desperdicios (Setsuyaku). A seguir as cinco etapas
sdo detalhadas, ficando a ressalva que, para cada uma existem critérios e formularios de
avaliacdo, de forma que durante todo o processo o Programa seja controlado e
retroalimentado com melhorias constantes (ABRANTES, 2007).

2.1. PRIMEIRA ETAPA: SENSO DE DETERMINACAO E UNIAO (SHIKARI YARO)

Este € o primeiro e fundamental Senso do Programa 8S e expressa a Determinagdo da
alta administracdo e a unido de todos os funciondrios. Inicialmente a alta administragao tem
que se convencer da importancia do Programa, inclusive incluindo-o no planejamento
estratégico da empresa. Um dos pontos importante desta A¢ao € a escolha do coordenador do
Programa. Este coordenador deve ser de nivel gerencial, dindmico, comunicativo,
empreendedor, com forte espirito de lideranga e aceito pela maioria dos funciondrios. A
empresa deve mudar tanto o seu ambiente fisico e organizacional, quanto a maneira como
trata os seus funciondrios. Ela deve estar aberta as reclamacdes e sugestdes. Neste aspecto o
coordenador fard o papel de ouvidor (Ombudsman), entendo as reclamacoes e levando-as até
a alta administracao.

A melhor maneira de descobrir os pontos falhos é promovendo a Auditoria Operacional
dos Recursos Humanos (FERNANDES, 1996), quando através de pesquisas com
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questiondrios com pontuacdo, cada funciondrio € entrevistado indicando os fatores que o
deixa insatisfeito com a empresa. Apds um tratamento estatistico, sdo descobertos os pontos
criticos, e inicia-se um programa de resolucdo dos mesmos. Os funciondrios passam a se
sentir respeitados (pois foram ouvidos), os problemas foram levantados e comegam a ser
resolvidos. Todos expressam sua satisfacdo com maior motivacao e unido e portanto, medidas
especificas podem ser introduzidas para melhoria da qualidade e aumento da produtividade.
Para uma boa implantacio deste Senso sdo propostos os seguintes 10 passos: 1)
Conscientiza¢do da alta administragdo 2) Reunido com diretores e gerentes 3) Escolha do
coordenador do Programa 4) Comunicagao da empresa a todos os funciondrios 5) Reunido
entre gerentes, supervisores e funciondrios 6) Divulgacdo do Programa 7) Plano para
motivacdo dos funciondrios 8) Auditoria Operacional dos Recursos Humanos 9) Plano de
acoOes imediatas para problemas criticos 10) Avaliacdo dos 9 passos anteriores, para descobrir
onde e o que deve ser melhorado.

2.2. SEGUNDA ETAPA: SENSO DE EDUCACAO, QUALIFICACAO E
TREINAMENTO (SHIDO)

Este Senso também engloba o planejamento de todo o Programa 8S, através do plano
diretor e dos planos de execugdo, que visam orientar todas as etapas da implantacdo. Para o
treinamento devem ser usados vdrios recursos audiovisuais, com figuras e personagens
alegres, de preferéncia na forma de quadrinhos, que devem explicar em poucas palavras o que
€, para que serve e como se implanta o Programa. Nao se deve fazer uso de apostilas tedricas
com muitas paginas e linguagem rebuscada, pois alguns funciondrios podem ser analfabetos
ou terem dificuldades de entendimento. Fotografias e filmes com exemplos de implantac¢des
do programa 8S em empresas tém um grande valor de treinamento e motivagao,
especialmente quando se consegue ver o “antes” e o “depois” da empresa. Deve ficar claro
que, além de qualificar os profissionais e treinar os funciondrios, € neste Senso que se
enquadra a melhora da escolaridade dos funciondrios, principalmente os que tém baixa
escolaridade. O préprio governo, além das associacdes de classes, tém varios programas de
melhoria de escolaridade. Ndo é apenas a empresa que investird na educagcdo de seus
funcionadrios, € possivel ter programas sem custos para a empresa.

A seguir sdo citados os 10 passos para uma boa implantacdo deste Senso: 1)
Treinamento do coordenador 2) Treinamento da diretoria 3) Montagem do escritério de
coordenacdo do Programa 4) Treinamento dos gerentes 5) Selecdo e treinamento dos
facilitadores 6) Elaboracdo do Plano Diretor 7) Treinamento de todos os funciondrios 8)
Registro e andlise da situacdo atual 9) Elaboracao dos Planos de Execu¢do 10) Avaliacdo dos
9 passos anteriores, para descobrir onde e o que deve ser melhorado.

2.3. TERCEIRA ETAPA: SENSOS DE UTILIZACAO, ORDENACAO OU
ORGANIZACAO E LIMPEZA (SEIRI, SEITON e SEISO)

Estes trés Sensos marcam a etapa operacional, ou fisica do Programa 8S, pois com as
acOes decorrentes, todos passam a perceber visualmente as mudangas. A rigor ndo existe
como separar estes Sensos e, suas subdivisdes sdo apenas diddticas ou académicas. E muito
importante esta ressalva porque nao se deve tentar separd-los ou implantd-los de forma
estanque. O inicio desta terceira etapa deve ser precedido de ampla divulgacdo e a alta
administracdo deve emitir um comunicado oficial, informando a data deste evento e
conclamando a todos para o “Dia da Grande Limpeza” (Clean up day). O coordenador do
Programa ja tem que ter todo o planejamento desta Etapa, inclusive com a divisdo da empresa
em setores € seus respectivos responsaveis e facilitadores, conforme definidos nos Planos
Diretor e de Execucado. Este planejamento inclui ainda a definicdo dos locais de descarte de



materiais e equipamentos, bem como a escolha dos itens e drea da empresa que servirdo de
modelo, devendo ser de modo que todos os funciondrios as vejam e assim acompanhem o
progresso; isto é um forte fator de estimulo e motivacdo. Materiais de limpeza, pintura e
protecdo tais como : vassouras, espdtulas, rodos, vassourinhas, pds, latas e latdes de lixo,
baldes, caixas de papeldo, rolos, pincéis, trinchas, brochas, tintas, solventes, massas, trapos,
madscaras, luvas e dculos, tém que ser previamente providenciado e estar disponivel na hora
certa.

2.3.1. SENSO DE UTILIZACAO (SEIRI)

A sintese deste Senso estd em definir claramente os objetos, documentos e dados em
necessarios e supérfluos, ou desnecessdrios. Existem diversas maneiras de se analisar a
necessidade de uma coisa e, o que pode ser supérfluo para uma pessoa, setor ou empresa pode
ser essencial para outra. Assim esta defini¢cdo deve ser precedida de uma andlise criteriosa,
com diversas pessoas sendo envolvidas. Um método pratico € o conhecido como 5W 1H
(DEMING, 1990), onde sdo feitas as seguintes seis perguntas : O Qué? (What?), Por que?
(Why?), Quando? (When?), Quem? (Who?), Onde? (Where?) e Como? (How?). Também
podemos acrescentar uma sétima pergunta: Quanto custa? (How much does it cost). As
respostas as estas perguntas, auxiliam muito a defini¢do da essencialidade. A avaliacdo da real
necessidade de um objeto pode ndo ser tdo facil e eficiente, pois muitas pessoas costumam
guardar ‘““coisas” durante anos e se apegam a elas como se fossem bens valiosos.

Além da melhoria do ambiente e moral dos funciondrios, pode-se apontar os seguintes
beneficios com a implanta¢do deste Senso de Utilizagdo: Liberacdo de dreas, antes ocupadas
com materiais desnecessdrios, Reducdo do estoque de pecas sobressalentes e materiais
guardados no almoxarifado, Redu¢do do risco de acidentes provocados por excesso de
materiais dispostos sem nenhum controle, Liberacdo de maquinas, equipamentos € materiais
que estavam parados sem uso, Reducao e até eliminacdo do tempo de procura de ferramentas,
materiais e documentos, Reducdo da burocracia devido eliminacdo de formuldrios e
documentos e Reciclagem de materiais, anteriormente desperdig¢ados.

2.3.2. SENSO DE ORDENACAO OU ORGANIZACAO (SEITON)

Este Senso pode ser resumido como o conjunto de agdes que propiciam que 0s
objetos, documentos e dados necessarios sejam localizados de forma rdpida, correta e segura.
Ele também € responsdvel por uma perfeita comunicacdo visual, com o uso constante das
cores e simbolos, de tal forma que qualquer pessoa entenda a mensagem.

Esta acdo acaba literalmente com os “feudos”, onde somente poucos funciondrios
sabem onde estdo guardados os objetos, documentos e dados. Uma vez este Senso
consolidado, em conjunto com o de Utilizacdo e uma boa padronizagdo, pode-se dizer que nao
mais existirdo funciondrios indispensdveis, ou a memoria “viva”, como se costuma falar.
Pouco adianta frases do tipo: “Ap6ds o uso coloque a ferramenta no lugar”. Onde € o lugar da
ferramenta? Este deve estar claramente indicado, inclusive com nome € seu contorno ou
silhueta, pois assim ndo existe margem para erro e guarda no lugar indevido. A seguir sio
descritas acdes e idéias constantes nas referéncias bibliograficas a respeito da regra dos 5S e
do Programa 8S.

1- Nos escritérios e partes administrativas deve-se ordenar as mesas, armarios,
arquivos, mdquinas copiadoras e de fax, bem como microcomputadores e impressoras de
forma que o uso seja pratico, rdpido e seguro, evitando-se que os usudrios tenham que se
deslocar muito. 2- Tanto os armazéns quanto os almoxarifados e depdsitos devem ser
organizados, com os itens estocados obedecendo a estes conceitos. Itens pesados devem ficar



0 mais préximo do chio e os mais leves mais acima. Todos os corredores, estantes e armarios
devem estar identificados com a indica¢do de contetido, devendo-se evitar a guarda de itens
em caixas fechadas, dificeis de serem identificadas. 3- Em todos os setores devem ser feitos
estudos ergondmicos, com o acompanhamento de especialistas no assunto, de forma a
adaptarem-se as mdquinas e tarefas as pessoas, especialmente as canhotas e portadoras de
defeitos fisicos, ou ainda as muito magras ou gordas, altas ou baixas, enfim tudo deve ser
analisado de forma a que se tenha conforto e seguranca. 4- Documentos sdo guardados em
arquivos e estes devem ser identificados externamente, de forma a que se saiba o contetdo
interno de cada gaveta. As pastas suspensas devem ser identificadas uma a uma. Estantes e
mapotecas também devem ser identificadas bem como qualquer caixa usada como arquivo.
Dados estdo sendo guardados em memorias fixas e disquetes e, portanto, também devem ser
facilmente identificados por qualquer usudrio. As caixas com varios disquetes também devem
indicar externamente o seu conteido. Arquivos técnicos e bibliotecas devem ter toda uma
metodologia, sendo fundamental os servicos ou consultoria de arquivologistas e
bibliotecérios.

Podem ser apontados os seguintes beneficios com a implantagdo deste Senso:
Melhoria do moral dos funciondrios, Melhoria do ambiente fisico da empresa, Reducdo dos
acidentes de trabalho, em fun¢do da comunicagdo visual, Economia de tempo e energia pela
reducdo de movimentacdo desnecessdria, Rapidez, seguranca e facilidade na procura de
materiais, documentos e dados, Melhoria no processo de comunicagdo entre as pessoas,
Atendimento e a¢do mais rapida em caso de acidentes.

2.3.3. SENSO DE LIMPEZA (SEISO)

Este Senso vai além do ato de limpar e principalmente deve ser enfocado como uma
oportunidade de ndo sujar e de inspecionar, descobrindo as fontes das sujeiras e pontos
potenciais de falhas e desperdicios. Embora ndo seja um habito do homem ocidental, o
Programa proposto, delega a cada pessoa a limpeza do seu ambiente de trabalho, pois esta € a
melhor maneira para que todos mantenham limpos seus ambientes e tenham um contato maior
com seus instrumentos didrios de trabalho. Apds a completa conscientizagdo e implantacao
deste Senso, sdo necessdrios menos de dez minutos, didrios, para as atividades de limpeza e
inspecao geral (HABU et al, 1992).

A pintura € um dos pontos fortes deste Senso, devendo-se usar cores claras e alegres
de forma que os ambientes estejam limpos e agraddveis. Mais uma vez deve-se analisar a
influéncia das cores no comportamento do ser humano. Sempre que possivel, deve-se
consultar os funciondrios quanto as cores de suas preferéncias. Aten¢ao especial deve ser dada
a limpeza dos banheiros, vestidrios e refeitérios, pois sdo locais que t€ém grande influéncia no
comportamento e satisfacdo das pessoas. Alids, as primeiras mudangas em uma empresa
devem comecgar exatamente por estes locais (DEMING, 1990).

Beneficios da acdo de Limpeza: Prevencdo de acidentes com reducdo de afastamentos
e gastos com tratamentos, Reducdo de afastamentos por acidentes e “doencgas” relacionadas
aos aspectos ergondmicos, Melhoria do moral e satisfacio dos funciondrios, Inspecdo de
madquinas e instalagdes, permitindo uma maior disponibilidade, Combate aos desperdicios,
Embelezamento dos postos de trabalho, Reducdo de riscos a saide dos funcionarios, Melhoria
da qualidade de vida no trabalho, Reducdo da polui¢do e agressdes ao meio ambiente.

A seguir sdo citados os 11 passos para uma boa implantacdo desta terceira etapa: 1)
Comunicado oficial da alta administracdo 2) Colocacdo de faixas e cartazes por toda a
empresa 3) Planejamento dos Sensos de Utiliza¢do e Ordenacdo ou Organizagdo 4) Preparo de
ferramentas, materiais e equipamentos de prote¢do individual (EPI) 5) Escolha da drea e



mdaquina modelo 6) Planejamento do plano de coleta seletiva de lixo 7) O Dia da Grande
Limpeza (Clean up day) 8) Balanco dos resultados iniciais, especialmente devido a Limpeza
9) Execucdo do Senso de Utilizacdo 10) Execucdo do Senso de Ordenagdo ou Organizacao
11) Avaliacdo da Grande Limpeza e dos Sensos de Utilizacdo e Ordenagdo, para descobrir
onde e o que deve ser melhorado.

2.4. QUARTA ETAPA: SENSOS DE SAUDE E BEM ESTAR E AUTODISCIPLINA
(SEIKETSU e SHITISUKE)

Estes dois Sensos ndo sdo implantados, mas sim frutos das anteriores, especialmente
através do exemplo de comportamento das pessoas que ocupam cargos de chefia e geréncia. O
Senso de Saidde e Bem Estar é conseqiiéncia direta das melhorias fisicas no ambiente de
trabalho, bem como do clima de maior respeito que passa a existir entre as pessoas. O Senso
de Autodisciplina é aquela de maior complexidade de ser alcancado, pois exige agdes e tempo
para que todos o desenvolvam. N@o pode ser encarado, apenas, como uma ordem, pois a
pessoa ndao deve simplesmente obedecer cegamente, somente para cumprir o que foi
previamente estabelecido; este nao é o objetivo. Um dos pilares do Programa proposto € o
trabalho em equipe ou coletivo, inclusive com grupos de poucas pessoas, portanto, se um
elemento falha, os demais ficam sobrecarregados. Esta é a esséncia do Senso de
Autodisciplina, onde a falta ou enfraquecimento de um elo compromete toda a corrente, ja
que todos sdo importantes dentro da cadeia produtiva. O Senso de Saide e Bem Estar esta
ligado diretamente a sadde fisica e mental, dependendo de cada pessoa, do ambiente interno e
também do externo, pois 0 homem & produto do meio (embora possa modificd-lo). Deve ser
lembrado que, enquanto o ambiente interno de uma empresa depende, quase que
exclusivamente, da alta administracdo e dos funciondrios, o externo depende também, e
muito, da coletividade e acdes governamentais. As principais acdes e fatores para o sucesso
desta etapa sdo:

1 - Limpeza e higiene de banheiros, vestidrios e refeitdrios. 2- Boas condi¢Oes
ambientais como iluminagdo, temperatura, ruido e fontes poluidoras. 3- Pintura dos
ambientes, inclusive artistica em alguns pontos. 3- Uso de plantas ornamentais e conservacao
de jardins. 4- dreas de recreacdo e esportiva. 4- Plano de assisténcia médica, social e seguros.
5- Plano de cargos e saldrios. 6- Campanhas de saide e alimentacdo. 7- Valorizagcdo da
prevencdo dos acidentes de trabalho e cuidados com o meio ambiente. 8- Liberdade de
expressao e associacdo em entidades e sindicatos. 9- Delegacdo de autoridade e atribuicdo de
responsabilidade. 10- Plano constante de educacdo, qualificacdo e treinamento. 11-
Valorizacdo do trabalho em equipe, respeitando as individualidades.

2.5. QUINTA ETAPA: SENSO DE ECONOMIA E COMBATE AOS DESPERDICIOS
(SETSUYAKU)

Este Senso encerra o ciclo de implantagdo do Programa 8S e assim deve ser, pois s
apos os sete Sensos anteriores estarem operativos, com as pessoas treinadas e conscientizadas,
€ que se tém condi¢des de analisar as propostas objetivas e simples, visando a economia e o
combate aos desperdicios. Este Senso é a expressdo viva do processo de melhoramento
continuo (Kaizen), pois sempre se deve procurar melhorar aquilo que se acha estar bom.

A implantacdo deste Senso comeca com a alta administracdo reunindo-se com o0s
gerentes, chefes e supervisores para criacdo dos grupos de estudos e combate aos
desperdicios. Devem ser escolhidos lideres de diferentes areas, pois os desperdicios sdo

gerais. A fun¢do bdsica destes lideres € motivar os funciondrios para que apresentem
sugestdes de melhorias, por mais simples que parecam. Um plano de combate aos



desperdicios, pode ter as seguintes etapas: 1) Campanha promovida pela alta administra¢io 2)
Reunido entre diretores, gerentes, chefes e supervisores 3) Divisdo da empresa em setores e
escolha dos lideres, que recolherdo as sugestdes 4) Coleta de sugestoes e idéias 5) Andlise das
idéias (pelo comité de avaliacdo) 6) Estudos e ou projetos para implantacdo das idéias
aprovadas pelo comité de avaliacdo 7) Execucdo das mudangas analisadas e aprovadas 8)
Avaliacdo dos resultados 9) Divulgacao dos resultados 10) Recompensa, aos autores, pelas
sugestdes implantadas com sucesso e retorno para a empresa 11) Nova reunido entre diretores,
gerentes, chefes e supervisores, para nova rodada de sugestdes. O processo de melhorias é
continuo.

3. AVALIACAO E CONTINUIDADE DO PROGRAMA 8S

Todos os 8 Sensos devem ser avaliados, mensal ou trimestralmente, com o uso de
critérios e questiondrios onde sdo atribuidas notas para os diversos fatores e assim consegue-
se dar um tratamento matematico e estatistico a itens qualitativos. Ao final, os resultados dos
oito Sensos sdo plotados em graficos e comparados com 0s meses anteriores, quando pode-se
melhorar ainda mais o Programa ou tomar-se agdes corretivas.

Sabe-se que, com o passar do tempo as pessoas tendem a diminuir a sua participacao,
isto acontece nao s6 com o Programa aqui proposto mas, com qualquer atividade exercida
pelo ser humano. Para evitar isto deve-se ter um plano de longo prazo, objetivando manter as
pessoas participativas e motivadas permanentemente. Além das acdes ja citadas, os seguintes
procedimentos devem ser adotados para continuidade e eficicia do Programa: 1- Participagcdao
permanente da alta administracdo. 2- Treinamento e retreinamento dos funciondrios. 3-
Estabelecimento de metas de longo prazo. 4- Plano de comunicacio permanente dos
resultados e evolucdo do Programa. 5- Exercicio continuo do trabalho em equipe e
valorizacdo de liderancas. 6- Avaliacdo mensal dos seis Sensos tdticos e operacionais:
Utilizacdo, Ordenagcdo ou Organizacdo, Limpeza, Saide e Bem Estar, Autodisciplina e
Economia e Combate aos Desperdicios. 7- Avaliagdo trimestral dos dois Sensos estratégicos:
Determinagao e Unido e Educacdo e Treinamento. 8- Concursos internos com distribuicao de
troféus, placas, medalhas e diplomas para as pessoas e setores que se destacaram. 9- Apds o
segundo ano da implantagdao do Programa, deve-se fazer anualmente, a Auditoria Operacional
dos Recursos Humanos, para medir a satisfagdo dos funciondrios e tomar medidas corretivas.
10- Encontros anuais do Programa dos 8 Sensos. 11- Exposi¢des fotograficas com exemplos
de melhorias propostas pelas pessoas.

4. CUSTOS PARA IMPLANTACAO E RETORNO FINANCEIRO GERADO PELO
PROGRAMA 8S

4.1. CUSTOS PARA IMPLANTACAO DO PROGRAMA 8S

Inicialmente deve-se ter em mente que, todos os “custos” decorrentes da implantagao
do Programa 8S devem ser computados como investimentos, pois o retorno serd liquido e
certo. O total a ser investido depende do tipo, tamanho e caracteristicas intrinsecas da
empresa. Nao se pode comparar, por exemplo, uma grande empresa com 5.000 funcionérios,
com uma micro empresa com 5 funciondrios. Alids, deve ser esclarecido que o Programa 8S
se aplica a qualquer tipo e tamanho de empresa, devendo-se fazer as adaptacdes pertinentes.
Além de custoso, por exemplo, ndo tem sentido uma pequena papelaria implantar o Programa
8S, com os mesmos formuldrios e burocracia utilizados em uma grande industria.

O objetivo bésico deste subcapitulo é dar uma diretriz de como devem ser estimados
os custos para implantar o Programa 8S e quais fatores devem ser avaliados e custeados, de



forma que se tenha uma boa estimativa dos investimentos necessarios. A seguir sao citados os
diversos custos, lembrando que outros podem existir devido, por exemplo, investimentos em
melhorias operacionais. E muito comum, especialmente em fébricas, que durante o Senso de
Economia e Combate aos Desperdicios (Setsuyaku), descubra-se que a economia pode ser
maior se for trocado um determinado sistema existente, por um mais moderno e avangado
tecnologicamente. Neste caso a empresa tem que fazer um completo estudo de engenharia
financeira, para se certificar da relagdo Custo versus Beneficio, principalmente quanto ao
tempo de retorno do investimento (pay back).

4.1.1. COM O CONSULTOR EXTERNO

Este € o profissional que ird treinar o coordenador do Programa 8S na empresa, dando
suporte na implantagdo, avaliac@o e controle do Programa. Ele terd uma atuacido mais forte no
inicio e, com o tempo, terd uma menor participacao.

No mercado brasileiro existem vérias empresas de consultoria em qualidade e centros
de producdo de Universidades, em condi¢des de apoiar a implantagdo do Programa 8S. Fica o
alerta de que, a empresa tem que se certificar que o consultor tem experiéncia em
implantacdes deste Programa. Além de exigir esta experiéncia, a empresa tem que entrar em
contato com as que ja implantaram, com este consultor, € como foram os resultados.

4.1.2. COM O COORDENADOR DO PROGRAMA 8S

Este é um custo interessante, pois, apesar de ser escolhido um funciondrio da prépria
empresa, 0 mesmo serd ‘“desviado” de sua fungdo original, seja na forma de dedicagdo
exclusiva ou parcialmente. Quando este profissional “deixa de produzir diretamente”, em
verdade isto € um “custo” para a empresa.

A empresa tem que monitorar as horas que este profissional se dedica ao Programa 8S
e assim contabilizar todos os custos. Deve ser lembrado que este profissional tem um custo
hora que, além de seu saldrio, engloba encargos e obrigacdes trabalhistas. Ou seja, tem que ser
contabilizado o custo total do profissional para a empresa.

4.1.3. COM A MONTAGEM DO ESCRITORIO DO PROGRAMA 8S

Além do espaco fisico mobiliado, que tem um custo, sdo necessdrios: um
microcomputador, impressora, fax e telefone. Dependendo do tamanho da empresa, serd
necessario um auxiliar ou secretaria.

4.1.4. COM A AUDITORIA OPERACIONAL DOS RECURSOS HUMANOS

Esta auditoria, que é uma andlise do clima organizacional, consta de uma entrevista
com cada funciondrio, na qual relatam o grau de satisfacdo com as diversas condicdes de
trabalho na empresa. E importante contratar uma consultoria externa para fazer esta auditoria,
principalmente para que os funciondrios se sintam a vontade para expressar suas insatisfacoes.
E constrangedor um colega de trabalho criticar a empresa para outro colega. Isto no ambiente
de trabalho e quem sabe para um superior hierdrquico. Como isto pode ser encarado?

Pode-se estimar cerca de 30 minutos para que cada funciondrio seja entrevistado e o
auditor preencha o questionario. Considerando um dia de trabalho com 8 horas, cada auditor
entrevistard 16 funciondrios por dia. Esta auditoria ndo deve se estender por mais de uma
semana, portanto, em fun¢do do nimero de funciondrios a empresa tem que calcular quantos
auditores serdo necessdrios. Isto € custo.



Deve ser lembrado que, na média, no primeiro ano de implantacdo do Programa 8S
serdo realizadas duas auditorias, uma no inicio com cerca de trés meses apds o inicio da
implantacdo e outra seis meses apds, para comparar os resultados. Apds a implantacdo, que
em média dura um ano, faz-se uma auditoria por ano.

4.1.5. COM TREINAMENTO

Desde a Alta administragdo, todos os funciondrios serdo treinados portanto, durante as
horas de treinamento nao estardo “produzindo”, logo t€ém custos. Conforme o detalhamento
das horas necessadrias, visto no Senso de Treinamento (Shido), podem-se prever os valores a
seguir, lembrando que a empresa tem que fazer um planejamento de quantas pessoas serao
treinadas, em cada funcdo e entdo calcular os custos totais.

Funcao Horas de treinamento
Cada diretor 8 horas
Coordenador do Programa 40 horas
Cada gerente 12 horas
Cada chefe 8 horas
Cada supervisor 8 horas
Cada funciondrio 8 horas
Cada facilitador 12 horas

4.1.6. COM O PLANO DE ACOES IMEDIATAS PARA PROBLEMAS CRITICOS

Ap0s a auditoria, descobrem-se quais areas precisam de acOes imediatas para melhorar
o ambiente fisico e deixar os funciondrios satisfeitos. Embora seja dificil prever quais
problemas surgirdo, pois cada empresa tem a sua realidade e seus problemas, a experiéncia

mostra que os maiores problemas encontrados estdo relacionados a seguranga do trabalho,
condic¢des de conforto e higiene e pequenos reparos em: banheiros, vestidrios e refeitorios.

4.1.7. COM LIVROS, CARTILHAS E COPIAS PARA TREINAMENTO

Além dos custos com as horas de treinamento em si, s30 necessdrios 0s seguintes
materiais. Alguns exemplares do livro do Programa 8S, devem ser adquiridos, principalmente
para o coordenador, diretores e gerentes. Confeccdo e distribuicdo das cartilhas ilustradas
sobre o Programa. Copias de comunicagdes internas, para todos os funciondrios, tanto de
noticias da diretoria sobre a evolu¢do do Programa, quanto de resultados e dicas.

4.1.8. COM FOTOGRAFIAS E FILMAGENS

Como citado anteriormente, € fundamental que a empresa faga um acompanhamento
das condicdes fisicas dos ambientes, antes, durante e continuamente na implantacdo do
Programa. Podem ser usadas Cameras fotogréficas digitais de alta resolucdo, facilmente
operadas até por nao fotografos. Estas Cameras, além de praticas, permitem a gravagao,
visualizagdo e impressdo, via microcomputador. A filmagem € muito importante,
principalmente quando se estd estudando a melhoria das formas de se conduzir tarefas,
principalmente de movimentacao de materiais € pessoas.

4.1.9. COM MATERIAIS DE PROPAGANDA

Conforme ja citado, deve-se fazer ampla divulgacdo do Programa através de
camisetas, chaveiros, botons, faixas, cartazes e pequenos brindes. Muitos destes materiais



também serdo distribuidos para clientes e fornecedores, até como forma de propaganda e
marketing, para a empresa.

4.1.10. COM PREMIOS PARA FUNCIONARIOS

Como motivacdo pela participacdo dos funciondrios no concursos interno para escolha
do slogan, frases e cartazes, sobre o Programa 8S, serdo oferecidos prémios como: televisao,
aparelhos de som, DVD e relégios de pulso.

Também ndo se pode esquecer que, funciondrios deverdo ser reconhecidos e
recompensados, por darem sugestdes de economia e melhorias, que tragam beneficios para a
empresa. Estas recompensas podem ser, além das ja citadas, viagens de fins de semana com
acompanhante e o pagamento de cursos especificos.

4.1.11. COM O PLANO DE COLETA SELETIVA DE LIXO

De forma geral estes custos estdo relacionados as compras de cestas e recipientes
proprios para a coleta seletiva, além de cartazes bem humorados. Papéis, plésticos, vidros e
metais, uma vez separados, podem ser vendidos e, dependendo do porte da empresa, podem
significar uma fonte de renda, ainda que pequena.

4.1.12. COM O “DA GRANDE LIMPEZA” (CLEAN UP DAY)

Para esta importante etapa do Programa 8S serdo comprados em quantidade os
seguintes materiais: vassouras, vassourinhas, espdtulas, rodos, pds, latas e latdes de lixo,
baldes, caixas de papeldo, rolos, pincéis, trinchas, brochas, tintas, solventes, massas plasticas,
trapos, mascaras, luvas, 6culos, enfim tudo para uma grande limpeza, feita com seguranca.
Mesmo em grandes industrias, que ja tém estes itens para uso constante, serd necessdria uma
compra complementar, pois serd em maior quantidade.

Um outro custo, relativo a esta grande limpeza, é quanto as horas que os funciondrios
estardo utilizando, ao invés de estar “produzindo”. Deve-se calcular estes custos. Também
deve ser lembrado que, ap6s a implantagao do Programa, pelo menos uma vez por ano deve-
se repeti-la.

4.1.13. CUSTOS TOTAIS PARA IMPLANTACAO DO PROGRAMA 8S

Desde 2001, centenas de empresas e instituicdes brasileiras tém implantado o
Programa 8S, gerando grandes economias. De forma geral o custo total para implantacdo do
Programa fica entre 0,1% a 0,5% do faturamento bruto anual da empresa. Em industrias de
grande porte este investimento é consumido 80% no primeiro ano e 20% no segundo. A partir
do terceiro ano os custos sdo minimos e basicamente com treinamento e refor¢co das medidas
(ABRANTES, 2007).

Como estas grandes industrias trabalham com lucro liquido entre 5% e 10% do
faturamento bruto, pode-se fazer uma pequena simulagdo sobre os custos. Vamos supor uma
industria que, em 2007 tenha tido um faturamento bruto de 100 milhdes de ddlares e um lucro
liquido de 5 milhdes de ddlares. Os custos para implantacdo seriam entre 100 mil e 500 mil
ddlares (0,1% a 0,5% do faturamento bruto anual da empresa), o que significaria investir em
dois anos o equivalente entre 2% e 10% do lucro liquido de um ano.



4.2. RETORNO FINANCEIRO PROPORCIONADO PELO PROGRAMA 8S

Que o Programa gera retorno financeiro, nao existe a menor divida, o que nao se pode
antever € de quanto pode ser este retorno. Em principio ndo se pode estabelecer um valor, pois
cada empresa tem uma realidade e, principalmente, este retorno dependerd da forma como o
Programa foi implantado. De forma geral ocorrem reducdes de despesas com os seguintes
materiais e insumos: alimenta¢do de funciondrios, energia elétrica, 4gua e esgoto, vapor,
condensado, ar comprimido, combustivel, lubrificantes, gases, produtos quimicos, pecas
sobressalentes, embalagens e matérias primas. Quanto a itens de escritério e servigos gerais
sdo reduzidos os consumos de: copias, telefonemas, formuldrios, l14pis, caneta, papel, pléstico,
elastico, clipes, etc.

Além destas ocorrem reducdes de: absenteismo, acidentes de trabalho, necessidade de
horas extras, terceiriza¢do de servigos e agressoes ao meio ambiente. Em todas as empresas
que implantaram o Programa 8S, com sucesso, além de todas estas economias € notada uma
significativa melhora na Qualidade de Vida no Trabalho — QVT, aumentando
significativamente a produtividade, pois as pessoas trabalham mais felizes e satisfeitas. No
Brasil, na usina de élcool e aciicar CLEALCO, além do lucro liquido ter aumentado mais de
23% devido o combate aos desperdicios, a produtividade na colheita de cana aumentou em
cerca de 10% entre 2003 e 2005.

Segundo dados de diversas empresas brasileiras, o retorno financeiro ja no primeiro
ano, fica entre 10% e 30% do lucro liquido, sendo que as economias comecam a ser
percebidas (e contabilizadas) ja nos primeiros trés meses de implantagdo do Programa. Nao
existe nenhum caso de empresa que tenha implantado o Programa 8S e que ndo tenha tido
economia.

O mais importante de tudo é que, como ocorre a mudanca de hdébitos e
comportamentos, as melhorias se eternizam e os funciondrios se envolvem cada vez mais. Isto
se explica pelas melhores condi¢des de trabalho, que afloram a motivagdo e criatividade das
pessoas.

5. 0S DESPERDICIOS E O MEIO AMBIENTE

A filosofia do Programa 8S, na sua esséncia, objetiva o combate a todos os tipos de
desperdicios, sejam pessoais, familiares, empresariais e publicos, € ndo apenas nas empresas
privadas. Aqui cabe a seguinte reflexdo: além da reducdo de custos e aumento da
produtividade de empresas e instituigdes, quais outros beneficios obtém-se com o combate
aos desperdicios? Inicialmente devemos lembrar que vivemos no planeta terra, de onde
retiramos todos os materiais e energias para vivermos bem. Nosso Planeta, apesar de parecer
grande para um ser humano, tem uma limita¢do, ou melhor, o estoque de recursos e materiais
naturais tém um limite. Em 2008, éramos cerca de 6,5 bilhdes de habitantes, em 2050 seremos
cerca de 9,5 bilhdes. Serd que a terra tem recursos suficientes para nos abastecer com os
produtos e beneficios que fabricamos e usamos? Serd que teremos de mudar nossas formas de
produzir e consumir?

Outra constatagao que deve estar muito bem gravada em nossa memoria é que, tudo
que usamos provém da natureza, ou seja, retiramos “coisas” da natureza e as transformamos
em bens e servicos. Por melhor que seja o manejo, sempre estaremos causando algum dano ou
impacto ambiental. Temos que mudar nossa forma de pensar e buscar sempre métodos de
vida e produg¢do que causem o menor impacto sécio ambiental possivel. Existem muitos
exemplos de como produzimos e vivemos de forma errada. O mais incrivel é que nao nos
conscientizamos dos problemas e continuamos agindo de forma errada. Freqiientemente



inferimos que os culpados pela poluicdo e agressdes ambientais s@o os governos e as
empresas nos, enquanto pessoas, somos “bonzinhos” e até ajudamos. Um fato ndo pode ser
negado: as empresas produzem de forma errada para nés consumirmos. E muito cémodo e
hipdcrita falar o tempo todo que a culpa nao € nossa; eu sou apenas consumidor! Esta é uma
frase muito usada. Existem muitos exemplos de como produzimos de forma errada, e a seguir
€ citado apenas um, para alertar.

Imagine uma simples caixa de suco de laranja, produzido e embalado sem aditivos ou
conservantes quimicos. A primeira idéia que se tem € de estar comprando e consumindo um
alimento sadio, com baixo impacto ambiental. Ledo engano, sendo vejamos. Como esta
laranja foi produzida? Certamente em uma fazenda que usou adubos quimicos e defensivos
para combater pragas e doencas, além de grande quantidade de dgua para irrigacdo. Estes
adubos e defensivos sdo produzidos em fébricas, que causam grande impacto ambiental. Apés
a colheita as laranjas sdo transportadas em caminhdes, até a fabrica do suco. Estes caminhdes
causam grandes impactos ambientais, especialmente por queimarem combustivel féssil, no
caso o Oleo diesel, que € refinado do petréleo. Na fabrica do suco as laranjas passam por uma
série de processos, onde se usam muita dgua, alguns produtos quimicos para retirar residuos
de defensivos e de novo, combustiveis fosseis para a producao de vapor nas caldeiras. Apds a
extracdo do suco, em processos e maquinas de alto impacto ambiental, procede-se a
embalagem, normalmente em caixas especiais contendo papel, pldstico e aluminio.

Estes trés materiais da embalagem, para serem produzidos, causam grandes impactos
ambientais. O papel necessita de extensas dreas para a produgdo de drvores, de onde se retira a
celulose e até se transformar em papel, passa por uma série de processos de alto impacto
ambiental. As cores e marcas nas embalagens, sdo obtidas através de tintas, produzidas em
inddstrias quimicas, usando derivados do petréleo. O plastico é produzido em industrias
petroquimicas, poluidoras por natureza e, que utilizam derivados do petréleo como etileno e
propileno. O aluminio para ser produzido e transformado em finas folhas, passa por processos
de alto impacto ambiental, além de ser grande consumidor de energia elétrica. Esta rdpida
andlise refere-se a cadeia de producao simplificada de um “inofensivo” suco de laranja. O que
fazer? Nao consumir? Nao produzir? Nada disso, devemos consumir suco de laranja, pois é
sauddvel; o problema é buscarmos métodos e processos que causem o minimo de agressoes ao
meio ambiente, ou melhor, que causem o minimo de agressdo a nds, seres humanos, bem
como devemos produzir com o minimo de desperdicio, para aproveitar ao maximo. Todos os
produtos que consumimos exigem muitos recursos naturais, mas na maioria das vezes nao
temos idéia da verdadeira “catdstrofe” que provocamos na natureza. Produtos aparentemente
inofensivos, podem causar sérios danos ambientais, especialmente com os refugos e sobras
provenientes do processo (errado) de producao, bem como pelos desperdicios.

6. CONCLUSAO

Como o Programa 8S, aqui proposto, incorpora ac¢des de educagdo, treinamento,
mudancas fisicas e comportamentais, além de valorizar as pessoas através das sugestoes, ele é
uma ferramenta estratégica eficaz na economia de recursos e combate aos desperdicios, o que
causa impactos positivos na qualidade e produtividade da empresa. Todas as oito A¢des sao
importantes, mas as de Determina¢do e Unido (Shikari Yaro), a de Educac¢do Qualificacdo e
Treinamento (Shido) e a de Autodisciplina (Shitsuke), sdo a esséncia do Programa, pois sé
com a conscientiza¢do e participacdo da alta administracdo, a uniao de todos, a educacio e
treinamento, junto com a autodisciplina coletiva € que o Programa 8S poderd ser bem
sucedido.



Por se tratar de um método educativo, é de médio e longo prazo, nao se podendo esperar
resultados imediatamente apds o seu inicio, especialmente por envolver a mudanga de habitos
e comportamentos (Behaviour-Keeping). Paciéncia e perseveranca sdo fundamentais para o
desenvolvimento constante do Programa. Um dos aspectos importantes a ser considerado é
que os baixos custos decorrentes da implantagdo do Programa, devem ser encarados e
contabilizados como investimentos com alta taxa de retorno.

Ap6s uma andlise das diversas empresas que implantaram o Programa 8S com sucesso,
podem ser destacados os seguintes beneficios do mesmo: Bem estar das pessoas com melhor
Qualidade de Vida no Trabalho; Prevencdo de acidentes, Incentivo a criatividade;
Conservacdo de energia; Melhoria do moral das pessoas; Preven¢do quanto a paradas por
quebras de madaquinas e equipamentos; Reducdo de estoques de almoxarifados e pecas
sobressalentes; Higienizacdo mental da empresa; Reducdo de custos varidveis; Melhoria da
qualidade dos servigos e produtos; Aumento da produtividade da empresa; Preparo da
empresa para a filosofia da qualidade total e certificacio ISO e redugdo dos impactos

ambientais.

Finalizando, pode-se afirmar que, como o Programa 8S muda habitos e comportamentos
reduzindo os desperdicios, 0 mesmo também pode ser utilizado como base e preparacdo das
empresas que querem implantar a filosofia dos Seis Sigmas (6c) ou do zero defeito.
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