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RESUMO

Os catadores desempenham um papel essencial na economia circular brasileira, mas as
cooperativas ainda enfrentam problemas como desorganizagao, infraestrutura limitada e falta
de padronizacdo, fatores que prejudicam a eficiéncia e a execucdo das atividades. Nesse
contexto, metodologias de gestdo da qualidade surgem como alternativas viaveis para
aprimorar processos € promover melhores condi¢des de trabalho. Dada essa problematica, o
presente trabalho tem por objetivo analisar como a implantagdo do Programa 58S,
desenvolvida a partir de eventos Kaizen e sustentada por auditorias internas, foi realizada e
pode contribuir para a melhoria continua das operacdes em uma cooperativa de reciclagem,
identificando oportunidades de melhoria que permitam dar continuidade as mudancgas
implementadas e aos resultados alcangados. A pesquisa fundamenta-se em referenciais sobre
Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ), Programa 5S, filosofia Kaizen e auditorias
internas. A integracdo dessas metodologias, acompanhada por instrumentos de sustentagdo
como auditorias e checklists, permite identificar falhas, manter padrdes e consolidar praticas.
O estudo baseou-se na analise dos relatérios das auditorias internas ¢ na elabora¢ao de um
quadro comparativo com o referencial tedrico, o que possibilitou identificar oportunidades
de melhoria. A pesquisa foi realizada no ambito do projeto de extensao “Empreendendo para
a Sustentabilidade: Um Olhar voltado as Cooperativas de Reciclagem”, em uma cooperativa
de Pogos de Caldas, Minas Gerais (MG). Conclui-se que o Programa 58S, aliado ao Kaizen e as
auditorias internas, mostrou- se eficaz na promoc¢ao de melhorias operacionais. Contudo, a
continuidade desses resultados permanece um desafio, exigindo mudanca cultural,

autodisciplina e acompanhamento continuo.

Palavras-chave: gestdo da qualidade; programa 5S; kaizen; auditorias; cooperativas de

reciclagem.



ABSTRACT

Waste pickers play an essential role in the Brazilian circular economy, but recycling
cooperatives still face problems such as disorganization, limited infrastructure, and lack of
standardization, which hinder efficiency and the execution of activities. In this context,
quality management methodologies emerge as viable alternatives to improve processes and
promote better working conditions. Given this scenario, the present study aims to analyze
how the implementation of the 5S Program, developed through Kaizen events and supported
by internal audits, was carried out and how it can contribute to the continuous improvement
of operations in a recycling cooperative, identifying opportunities that help sustain the
changes implemented and the results achieved. The research is based on references related to
Quality Management Systems (QMS), the 5S Program, the Kaizen philosophy, and internal
audits. The integration of these methodologies, supported by audits and checklists, enables
the identification of failures, the maintenance of standards, and the consolidation of practices.
The study was based on the analysis of internal audit reports and the development of a
comparative analysis chart aligned with the theoretical framework, which made it possible to
identify improvement opportunities. The research was conducted within the extension
project “Empreendendo para a Sustentabilidade,” in a recycling cooperative located in Pogos
de Caldas, Brazil. The study concludes that the 5S Program, combined with Kaizen and
internal audits, proved effective in promoting operational improvements. However,
sustaining these results remains a challenge, requiring cultural change, self-discipline, and

continuous monitoring.

Keywords: quality management; 5S program; kaizen; audits; recycling cooperatives.
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1 INTRODUCAO

Os catadores de materiais reciclaveis, responsaveis por cerca de 89% dos residuos
solidos urbanos (RSU) que retornam aos setores produtivos no Brasil, sdo importantes
pilares da economia circular (Miranda et al., 2020). Para os autores, as cooperativas de
reciclagem, nas quais os catadores se organizam para a triagem coletiva com o intuito de gerar
ganhos de escala para a venda de materiais, fazem um papel essencial tanto na
sustentabilidade ambiental quanto na inclusdo social.

Apesar de sua importdncia, uma das maiores dificuldades enfrentadas por essas
cooperativas ¢ a falta de organizag¢do. Essa problematica se apresenta de duas formas
principais: na estrutura organizacional interna, que muitas vezes nao esta bem definida, e na
execugdo das atividades didrias, que necessitam de padronizacdo e de praticas de gestao
mais eficientes (Santos; Deus; Battistelle, 2018).

Tendo em vista este contexto, ¢ essencial a utilizagdo de metodologias de Gestao da
Qualidade (GQ), como o Programa 58S, que ¢ uma ferramenta de gestdo da qualidade que
visa promover a organizagao, a limpeza e a disciplina nos ambientes de trabalho, facilitando
a padronizacdo e a melhoria continua dos processos (Oliveira et al., 2018). De facil
aplicagdo e entendimento, o 5S surge como uma solu¢do eficaz, sendo adequado para as
cooperativas de reciclagem, que necessitam de solugdes de baixa complexidade, porém
eficazes, para seus desafios ligados a gestdo operacional e a seguranca (Rossato; Boligon;
Medeiros, 2016).

O Kaizen, conceito oriundo da filosofia japonesa, refere-se a pratica da melhoria
continua através da participa¢dao de todos os colaboradores na identificagdo, na eliminagao
de desperdicios e na busca por processos mais eficientes (Bhoi; Desai; Patel, 2014). A
integragdo entre o Kaizen ¢ o Programa 5S pode potencializar a eficiéncia das operagdes,
pois ambos enfatizam a disciplina, a organizagdo e o envolvimento coletivo para aprimorar
as praticas internas das organizagoes.

Portanto, a implementagao do Programa 5S no ambiente organizacional, a partir de
eventos Kaizen, pode ndo somente contribuir para a melhoria da qualidade de vida de
catadores cooperados, mas também melhorar os ganhos operacionais e financeiros,
aumentando a produtividade e a rentabilidade do negécio (Martin; Bezerra; Battistelle,
2023). No entanto, para que a implementacdo do 5S seja bem-sucedida e perdure, ¢
necessario um acompanhamento constante, o que enfatiza a importancia de auditorias

internas para monitorar e garantir a continuidade das melhorias ja implantadas (Goggi,
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2023).

A partir da breve exposi¢do sobre cooperativas de reciclagem no Brasil, verifica-se a
importancia da adocdo de ferramentas de gestdo eficazes para superar problemas
operacionais. Para atender a essa necessidade, a implementacdo de um programa 58S,
validada por auditorias internas e impulsionada por eventos Kaizen, apresenta-se como uma
solucao viavel.

Desta forma, o objetivo dessa pesquisa € investigar como a implantagdo do Programa
5S, apoiado por eventos Kaizen e por auditorias internas, podem contribuir para a melhoria
continua das operagdes em uma cooperativa de reciclagem. Sdo questdes norteadoras da
pesquisa: De que maneira a implementagdo do Programa 5S, desencadeada por eventos
Kaizen, pode ser efetivada em uma cooperativa de reciclagem? Como as auditorias internas
contribuem para avaliar a melhoria continua resultante desses eventos? Quais sdo as
principais oportunidades para sustentar a melhoria continua do Programa 5S a partir da
aplicacdo deste instrumento?

O estudo ¢ apresentado sob a forma de um relatorio cientifico descritivo,
configurando-se como uma analise detalhada das agdes implementadas no ambito do projeto
de extensdo “Empreendendo para a sustentabilidade: Um olhar voltado as cooperativas de
reciclagem”, desenvolvido em uma cooperativa de reciclagem localizada no municipio de
Pogos de Caldas, no sul de Minas Gerais (MG). O referido projeto estd formalmente
registrado no Controle de Ac¢des de Extensdao da Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL-
MG), atualmente sob o nimero PREAE 7727.

Os resultados do estudo apontam que as agdes gerenciais implantadas tém promovido
mais organizacdo e reflexdes dos cooperados para uma atuagdo mais eficiente. O estudo
contribui para fortalecer a autonomia das cooperativas de reciclagem e valorizar o papel
social dos catadores, que sdo fundamentais para o funcionamento da economia circular e

para a preservagao ambiental.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os principais conceitos que fundamentam o estudo.
Inicialmente, discute-se o papel dos Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) e sua
relevancia para a padronizagdo e a melhoria constante das atividades organizacionais. Em
seguida, aborda-se a GQ em cooperativas de reciclagem no Brasil, considerando suas
particularidades e desafios. Posteriormente, sdo explorados o Programa 5S e o Kaizen,
destacando suas contribui¢cdes para o desenvolvimento de uma cultura organizacional
voltada a eficiéncia e disciplina. Por fim, apresentam-se as auditorias internas como
ferramentas essenciais para a sustentacdo do 5S e a garantia da melhoria continua, com base
no fluxo de processos para o gerenciamento de programas de auditorias. O capitulo encerra-
se com uma sintese do referencial teorico, resumindo os principais elementos utilizados para

as analises do estudo de campo.

2.1 SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE (SGQ)

A Gestao da Qualidade (GQ) pode ser entendida como um conjunto de praticas,
principios e métodos destinados a planejar, controlar e melhorar continuamente os processos
de uma organizagdo, garantindo que produtos e servigos atendam as expectativas dos
clientes. Em termos conceituais, a GQ envolve a aplicacdo sistematica de técnicas de gestao
voltadas a prevengdo de falhas, ao aumento da eficiéncia e a busca permanente pela
satisfacdo dos envolvidos. Assim, ela integra todas as etapas do processo produtivo,
promovendo uma cultura organizacional orientada para a melhoria continua e exceléncia
(Toledo; Borras; Mergulhao, 2012).

Ja o Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) ¢ a estrutura organizacional formalizada
que incorpora esses principios da GQ em processos, procedimentos e diretrizes. Em outras
palavras, o SGQ representa a forma como a organizacdo operacionaliza a qualidade,
estabelecendo politicas, responsabilidades e métodos que garantem a padronizagdo e o
monitoramento dos processos. Conceitualmente, um SGQ ¢ um conjunto articulado de
atividades e controles destinados a assegurar que os produtos e servigos entregues atendam
ou superem tanto os requisitos legais quanto as expectativas dos clientes (Coutinho; De
Aquino, 2015).

Em um cenario de alta competitividade e constantes mudancas, a GQ ¢ um desafio

constante, sendo que a sua aplicacdo, consolidada através dos SGQ, deixou de ser um
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diferencial competitivo para se tornar uma obrigatoriedade para a sobrevivéncia das
empresas. Um SGQ robusto ¢, portanto, a base para a exceléncia da organizagdo, permitindo
assegurar a conformidade dos processos, aumentar a eficiéncia e promover a melhoria
continua (Mendonga; Pinheiro; Hora, 2010).

A implementacdo de um SGQ vai além de apenas cumprir normas. Ela exige uma
mudanca cultural e um compromisso de toda a lideranga (Coutinho; De Aquino, 2015). E
importante que a organizagdo que possui esse SGQ estabeleca responsabilidades claras,
documente os processos e capacite os colaboradores para que o sistema funcione de forma
eficaz. A consolidacdo dessa estrutura facilita o controle de documentos e a analise de dados
para a tomada de decisdes, aspectos essenciais para a otimizagdo dos processos € para a
satisfacao dos envolvidos (Mendonga; Pinheiro; Hora, 2010).

O SGQ ¢ entdo uma ferramenta estratégica para tornar as organizagdes mais
profissionais e sustentaveis (Coutinho; De Aquino, 2015). Ao padronizar processos e
monitorar o desempenho, as cooperativas podem elevar o seu patamar de qualidade,
melhorando sua imagem junto a parceiros e clientes. Assim, o SGQ ndo deve ser visto
apenas como uma exigéncia, mas como um caminho para a melhoria de seu papel social e

econdomico no setor de reciclagem.

2.2 GESTAO DA QUALIDADE EM COOPERATIVAS DE RECICLAGEM NO BRASIL

No Brasil, as cooperativas de reciclagem sdo essenciais na gestdo dos RSU e na
promogdo da economia circular (Ribeiro et al., 2009; Miranda et al., 2020). Reconhecidas
pela Politica Nacional de Residuos Solidos (PNRS) como parte do ciclo de vida dos
produtos, essas organizagdes sao apresentadas como um modelo de politica publica para a
gestdo de residuos € como um mecanismo de empreendedorismo social (Miranda et al.,
2020). Mas, embora desempenhem um papel relevante, a realidade operacional dessas
cooperativas ainda apresenta grandes desafios.

A realidade operacional das cooperativas de reciclagem costuma ser marcada pela
informalidade na gestdo, o que dificulta o mapeamento ¢ a identificagdo precisa das
caracteristicas e dos principais gargalos de cada empreendimento. Esses desafios estdo
interconectados, afetando a sustentabilidade das cooperativas e impactando diretamente suas
dimensdes econdmica, ambiental e social (Santos; Deus; Battistelle, 2018).

Nesse contexto, a aplicagdo de SGQ e suas ferramentas pode contribuir para enfrentar

e superar essas dificuldades. Essas organizagdes atuam na coleta, triagem, processamento e



16

comercializagdo de materiais reciclaveis, sendo protagonistas da reciclagem em
diversas regides do pais (Paoli; Melo, 2015).

A organizagao dos setores internos, como areas de triagem, recebimento e expedicao,
¢ fundamental para aumentar a eficiéncia da cooperativa. A combinacao da padronizacao
dos procedimentos com o treinamento dos cooperados contribui para a uniformidade da
qualidade dos materiais reciclados, possibilitando melhor competitividade no mercado
(Ferreira; Kintschner; Sugahara; 2022).

Além disso, a manutencao preventiva dos equipamentos e o cuidado com o ambiente
de trabalho também devem ser perseguidos, garantindo condi¢des seguras e adequadas para
os cooperados. Essa responsabilidade se estende ao cumprimento de normas ambientais e de
seguranca do trabalho, fundamentais para assegurar a conformidade legal e a imagem da
cooperativa (Santos; Deus; Battistelle, 2018).

A consolidagdo da GQ em cooperativas de reciclagem ¢ fundamental para assegurar
a melhoria continua dos processos, a valoriza¢cdo do trabalho dos cooperados e a ampliagdo
da cadeia produtiva da reciclagem no Brasil, contribuindo assim para a construcao de cidades
mais sustentdveis e inclusivas (Silva; Nascimento; Santos, 2024). Uma das formas de
sistematizar a qualidade nestes contextos pode ser através da implantacdo do programa de

qualidade 5S.

2.3 PROGRAMA 58S

O Programa 5S ¢ uma metodologia de GQ de origem japonesa, essencial para a
implementagdo de ambientes de trabalho organizados, eficientes e seguros (Vanti, 1999;
Oliveira et al., 2018). Seu nome deriva de cinco palavras japonesas que come¢am com a
letra "S": Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, que em portugués significam Senso de
Utiliza¢do, Senso de Ordenagdo, Senso de Limpeza, Senso de Padronizagdo/ Saude/
Higiene, e Senso de Autodisciplina, respectivamente (Mendonga; Pinheiro; Hora, 2010). O
5S ¢ amplamente empregado em organizacdes que visam mudar a cultura laboral,
promovendo melhorias na organizagao e na gestdo do trabalho, além de servir como base
para a adocdo de praticas mais avangadas (Rebello, 2005).

A implanta¢do do 5S busca promover a eliminacdo do desperdicio, a otimiza¢do do
espaco fisico e a criagdo de um ambiente favoravel a melhoria continua (Oliveira et al.,
2018). E considerado o passo inicial e um requisito basico para a implementagio e

consolidagdo de SGQ, atuando como um pilar fundamental para a GQ (Coutinho; De
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Aquino, 2015).

A primeira fase, Seiri (Senso de Utilizagdo), consiste na separacdo entre o que ¢
necessario ¢ o que ¢ dispensavel, dando um destino ao que ¢ considerado inutil ou
desatualizado para evitar o acimulo e facilitar a identificacdo dos objetos e materiais que
devem permanecer no local de trabalho (Mendonga; Pinheiro; Hora, 2010). Essa etapa ¢
fundamental para o descarte ou a realocagdo de itens inutilizados, contribuindo diretamente
para a organizagdo e o ganho de espaco (Rebello, 2005). Além de elementos fisicos, o Seiri
pode englobar processos e operagdes desnecessarias, visando a reducao de desperdicios
relacionados a tempo e movimento (Rebello, 2005).

Em seguida, Seiton (Senso de Ordenagdo) enfatiza a organizagdo dos itens
necessarios, buscando dispor as ferramentas, documentos e¢ materiais de forma logica,
sistematica e acessivel (Mendonga; Pinheiro; Hora, 2010). O objetivo principal ¢ reduzir o
tempo gasto na busca de objetos, algo que se torna mais eficiente com a utilizacdo de um
bom sistema de comunicagdo visual (Rebello, 2005). O Seiton visa um arranjo fisico mais
funcional para o local de trabalho, aumentando a eficiéncia operacional e reduzindo
acidentes (Rebello, 2005).

Na etapa Seiso (Senso de Limpeza), o foco ¢ a eliminagdo da sujeira e de suas fontes,
promovendo a conservagdo de um ambiente limpo e organizado (Rebello, 2005). Este senso
consiste na limpeza e inspe¢do do ambiente de trabalho e dos equipamentos, permitindo
identificar e corrigir rapidamente falhas ou riscos que possam comprometer a seguranga ¢ a
qualidade do trabalho (Mendonga; Pinheiro; Hora, 2010). A pratica regular da limpeza
incentiva o cuidado com o local de trabalho e contribui para um ambiente mais agradavel e
saudavel (Rebello, 2005).

Seiketsu (Senso de Padronizacdo/ Higiene/ Saude) refere-se a padronizagdo e
manuten¢do das praticas adotadas nas fases anteriores (Seiri, Seiton, Seiso), com o objetivo
de tornar mais facil identificar possiveis desvios ou irregularidades (Rebello, 2005). Envolve
a manuten¢do continua da organizagdo, arrumagao e limpeza por meio de habitos rotineiros
de higiene, seguranca no trabalho e cuidados com a saude mental (Mendonga; Pinheiro;
Hora, 2010). A padronizacdo garante a uniformidade dos processos e ajuda a consolidar as
praticas corretas entre os colaboradores, fortalecendo a cultura do 5S na organizagdo
(Coutinho; De Aquino, 2015). Este senso foca na saude e seguranca dos funciondrios,
assegurando um ambiente de trabalho adequado e saudavel (Rebello, 2005).

A ultima etapa do Programa 5S ¢ o Shitsuke (Senso de Autodisciplina), que procura a

manutengdo da nova ordem estabelecida e envolve a mudanca de comportamento e atitude
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dos colaboradores (Rebello, 2005). Trata-se da fase em que os padrdes e regras
estabelecidos nas etapas anteriores passam a ser vividos de forma natural e continua pelos
colaboradores, transformando-se em habitos e parte da cultura organizacional (Rebello,
2005).

O Shitsuke é considerado o senso mais dificil de implantar, pois demanda uma
mudangae habito de todos os envolvidos no processo e ¢ determinante para a continuidade da
filosofia 5S (Goggi, 2023). Sem o senso de autodisciplina, que atua como reforgo para a
pratica dos demais sensos, as melhorias alcan¢adas nas fases iniciais podem ser perdidas
(Goggi, 2023). Por isso, ¢ fundamental o comprometimento individual e coletivo para
manter e aprimorar 0s processos, cumprindo rigorosamente as normas estabelecidas
(Mendonga; Pinheiro; Hora, 2010).

A disciplina implica também no respeito as normas, na observancia dos
procedimentos operacionais e administrativos e na preservagao das condi¢des de seguranga e
qualidade (Rebello, 2005). Os colaboradores sdo estimulados a exercer autocontrole,
respeitar o espaco e o trabalho dos colegas, além de buscar continuamente melhorias,
tornando-se agentes ativos da gestao da qualidade (Rebello, 2005).

Entre os beneficios da aplicacdo do Shitsuke estdo a melhora do ambiente
organizacional, o aumento do engajamento das equipes, a prevencao contra acidentes € a
promog¢do da satde e bem-estar no trabalho (Coutinho; De Aquino, 2015). Essa etapa
também contribui para a diminuigdo do estresse laboral e a criagdo de um ambiente
produtivo e harmonioso (Coutinho; De Aquino, 2015).

O 58, ao englobar os cinco sensos, propicia um ambiente mais eficiente e seguro e
contribui para a reducdo de desperdicios e custos operacionais (Oliveira et al., 2018). Para
cooperativas de reciclagem, esses resultados podem se traduzir em um aumento do padrao
produtivo. Pode-se citar a aplicagdo do 5S em uma cooperativa de reciclagem na cidade de
Bauru (Sao Paulo, SP), em que foi possivel o alcance de ganhos como 13,70% de aumento
de produtividade e reducdo de retrabalho (em 51,00%) e de perdas/rejeito (em 36,64%)
(Martin; Bezerra; Battistelle, 2023).

O desenvolvimento do Programa 5S deve ser acompanhado de uma gestdo ativa e
comprometida, que utilize indicadores e auditorias internas para monitorar a aplicacio
consistente das praticas e identificar oportunidades de melhoria (Coutinho; De Aquino,
2015). A padronizacdo e a disciplina garantem que o ambiente ndo retorne ao estado
anterior, promovendo a cultura da melhoria continua (Coutinho; De Aquino, 2015). O

Programa 5S oferece uma ferramenta de baixo custo, cujo sucesso depende mais da



19

motivagdo das pessoas envolvidas do que de grandes investimentos financeiros (Mendonga;

Pinheiro; Hora, 2010).

2.4 KAIZEN E AMELHORIA CONTINUA

O Kaizen ¢ um termo japonés que representa a combinacdo de duas palavras Kai
mudanga) e Zen (melhoria) e que pode ser traduzido como “mudancga para melhor” ou
“melhoria continua”. Trata-se de uma filosofia de gestdo que valoriza pequenas melhorias
constantes em processos, produtos e sistemas organizacionais (Bhoi; Desai; Patel, 2014).
Surgido no Japao apoés a Segunda Guerra Mundial, o Kaizen se consolidou mundialmente
como uma abordagem eficaz para otimizar a produg¢do e aprimorar a qualidade, tendo
influenciado profundamente o modelo de producao da Toyota (Araujo; Rentes, 2006).

Diferentemente de mudangas radicais ou pontuais, o Kaizen propde um esfor¢o
continuo e coletivo, envolvendo todos os niveis da organizagdo, da alta gestdo as equipes
operacionais (Bhoi; Desai; Patel, 2014), implicando na relativizagdo da estrutura hierdrquica
rigida, para a busca de uma gestao mais participativa em todos os niveis da organiza¢ao. A
busca permanente de inovagdes se da com pequenas alteragdes nos postos de trabalho ou nas
maquinas, buscando a valorizagdo do trabalho e o aumento da produtividade pela eliminagdo
dos chamados “3M’s”: Muri (sobrecarga no trabalho); Muda (desperdicio de tempo,
materiais, energia etc.); Mura (falta de regularidade nas operacdes, atividades etc.)
(Contador, 2010).

A filosofia Lean Manufacturing, da qual o Kaizen faz parte, tem como objetivo
reduzir desperdicios de recursos humanos, materiais e tempo, promovendo processos mais
enxutos e competitivos (Ferro; Souza, 2024). Esse enfoque ¢ especialmente importante para
cooperativas de reciclagem, que muitas vezes lidam com recursos limitados, tornando
essencial a eliminagao de atividades que nao agregam valor (Torres Junior; Battaglia, 2013).

A melhoria continua ¢ um principio central da GQ e o Kaizen vai além de ser um
conjunto de ferramentas. Trata-se de uma mudanca de cultura que incentiva todos os
colaboradores a buscar solugdes para problemas identificados (Chaves; Justa, 2025). Essa
cultura fortalece a responsabilidade individual e o aprendizado constante, sendo essencial
para qualquer sistema de produgdo enxuta.

Na pratica, o Kaizen pode ser aplicado por meio de Eventos Kaizen, que sao agoes
rapidas e estruturadas, voltadas a resolucao de problemas especificos, funcionando como

ferramentas centrais para aplicar a filosofia no dia a dia (Chaves; Justa, 2025). Em
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cooperativas de reciclagem, por exemplo, esses eventos permitem identificar oportunidades,
testar solucdes e engajar equipes em um processo de aprendizado colaborativo, elevando a
conscientizacao dos cooperados (Torres Junior; Battaglia, 2013).

A integracdo do Kaizen com o Programa 5S ¢ natural, j& que ambos compartilham
principios de organizagdo, padronizacao e disciplina. Enquanto o 58S estabelece as bases para
um ambiente limpo, seguro e organizado, o Kaizen atua como motor da melhoria continua,
garantindo que essas condi¢des nao se tornem estaticas (Bhoi; Desai; Patel, 2014) Além dos
ganhos operacionais, o Kaizen promove beneficios sociais e organizacionais, aumentando
motiva¢do, comprometimento e satisfacdo dos trabalhadores, pois incentiva participagao
ativa e qualificagcdo (Torres Junior; Battaglia, 2013; Chaves; Justa, 2025). Ao melhorar a
seguranca do trabalho e valorizar o operador, ele contribui para o rendimento e fortalece a
cultura da organizacao.

Portanto, o Kaizen, ao promover melhorias constantes, contribuindo para o
aprimoramento dos processos, redugdo de riscos e aumento da eficiéncia, seguranca e
satisfacao (Araujo; Rentes, 2006). Em cooperativas de reciclagem, o Kaizen ¢ especialmente
relevante, pois se adapta a cultura participativa e colaborativa desses empreendimentos,
oferecendo suporte a implementacdo de SGQ e a defini¢do de padroes de trabalho que
garantam a eficiéncia operacional (Gusberti; Treis, 2022).

Além disso, ferramentas complementares, como auditorias e checklists, podem ser
utilizadas para monitorar os resultados, garantindo que as melhorias sejam mantidas e que o

processo de evolugdo continua seja sustentado (Araujo; Rentes, 2006).

2.5 AUDITORIAS INTERNAS: SUSTENTACAO DO 5S E GARANTIA DA
MELHORIA CONTINUA

As auditorias internas desempenham um papel essencial na sustenta¢do € no sucesso
da implantacdo do Programa 5S, pois permitem verificar a eficicia e a eficiéncia dos
processos produtivos, direcionando-os a melhorias continuas e a correcdo das nao-
conformidades identificadas (Castro; Gasparotto, 2020). O uso adequado dessa ferramenta
possibilita 0 acompanhamento e o controle dos processos, garantindo a manutengdo dos
resultados alcangados (Castro; Gasparotto, 2020). Em cooperativas de reciclagem, a
auditoria interna torna-se ainda mais relevante diante da necessidade de manter padroes de
seguranca ¢ qualidade em ambientes operacionais suscetiveis a diferentes riscos (Castro;

Okawa, 2016).
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Segundo a norma da International Organization for Standardization (ISO) voltada as
diretrizes para a realizacdo de auditorias de sistemas de gestdo, publicada no Brasil pela
Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) como NBR ISO 19011, a auditoria deve
ser um processo sistematico, independente e documentado, conduzido para coletar
evidéncias objetivas e avaliar se os critérios de auditoria estdo sendo atendidos (ABNT,
2018). Essa norma estabelece os principios e orientagdes que sustentam a condu¢do das
auditorias, oferecendo critérios técnicos para sua execucdo e para a elaboracdo dos
relatorios, com o propdsito de assegurar a conformidade e promover a melhoria continua nas
organizagdes (ABNT, 2018).

De acordo com a NBR ISO 19011, as auditorias sdo classificadas em trés tipos
principais. Para realizar essas classificacdes, ¢ levado em conta a relagao entre o auditado e a
parte que realiza a auditoria. As auditorias de primeira parte correspondem as auditorias
internas, realizadas pela propria organizagdo. Ja as auditorias de segunda parte sao auditorias
externas conduzidas por partes que possuem interesse direto na organizagdo, como clientes,
sendo comumente chamadas de auditorias de fornecedores externos ou auditorias de partes
interessadas externas (ABNT, 2018).

Por fim, as auditorias de terceira parte sdo executadas por organizagdes de auditoria
independentes, como aquelas que realizam certificagdo ou registro de conformidade, ou até
mesmo agéncias governamentais. A NBR ISO 19011 concentra-se especialmente em
fornecer diretrizes para a realizagdo de auditorias internas (de primeira parte) e de auditorias
conduzidas em fornecedores externos e demais partes interessadas (auditoria de segunda
parte).

A aplicagdo das diretrizes NBR ISO 19011 segue a légica do ciclo PDCA (Plan-Do-
Check-Act), conforme fases representadas na Figura 1. O processo de auditoria inclui analise
critica de informa¢do documental, entrevistas e observacdes, o que permite um diagnostico
amplo e detalhado do ambiente de trabalho e da efetividade dos controles internos (ABNT,
2018). O auditor obtém a informacdo pertinente por meio de amostragem apropriada e a
verifica (ABNT, 2018). Na cooperativa, essas auditorias podem ser realizadas
periodicamente para garantir que as praticas estabelecidas nao sejam negligenciadas e para

estimular a cultura da melhoria continua (Moura; Martins; Fully, 2023).
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Figura 1 — Fluxo do processo para o gerenciamento de um programa de auditoria
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Fonte: Adaptado de ABNT (2018).

J4

Outro beneficio significativo das auditorias internas € a mitigacdo de riscos
operacionais € ambientais, uma vez que identificam nao-conformidades e potenciais fontes
de acidente, o que reforga a seguranca dos trabalhadores e a qualidade dos servicos prestados
(Castro; Okawa, 2016). Para se alcancar a exceléncia no negocio, a auditoria interna ¢
importante para mapear todo o processo, reduzindo ao maximo a possibilidade de desvios, o
que impacta na produtividade e qualidade do servico (Moura; Martins; Fully, 2023).

Além disso, a auditoria interna fortalece a gestdo e a transparéncia, transmitin
confianga ao demonstrar o compromisso da organizacdo com a conformidade e a eficiéncia

(Moura; Martins; Fully, 2023). Auditorias regulares refor¢am esse compromisso, evidenciando
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a busca por praticas mais eficientes, seguras e sustentaveis (Moura; Martins; Fully, 2023).
Trazendo um olhar para as cooperativas, as melhorias citadas por Moura, Martins e Fully (2023)
podem apoiar diretamente as atividades, favorecendo a continuidade das praticas implantadas,
dando uma maior estabilidade as atividades e sustentando as mudancas no dia a dia dos
cooperados

Para a eficacia do programa 5S, as auditorias devem ser planejadas com base em
checklists que contemplam critérios claros e mensuraveis, alinhados as fases do programa e
as necessidades especificas da cooperativa (Corréa; Quintino, 2022). O uso de checklists
auxilia na identificacdo de nado-conformidades (Corréa; Quintino, 2022). A definicao de
metas e indicadores contribui para a gestdo dos processos e facilita a comunicagdo dos
resultados aos participantes (Moura; Martins; Fully, 2023).

A equipe auditora deve ser competente, independente e imparcial, garantindo
objetividade na avaliacdo dos processos (ABNT, 2018). Além disso, a auditoria deve atuar
em parceria com os colaboradores para promover o entendimento dos objetivos e incentivar

a participagao ativa nas acoes de melhoria (ABNT, 2018).

2.6 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

Conforme exposto nas se¢des anteriores, a partir dos estudos citados, a GQ revela-se
essencial para organizacdes que buscam eficiéncia, padroniza¢ao e melhoria continua. No
contexto das cooperativas de reciclagem, essa necessidade se torna ainda mais evidente, dada
a informalidade na gestdo e os desafios operacionais. Nesse cenario, o Programa 5S surge
como uma metodologia capaz de organizar o ambiente de trabalho, estimular a disciplina e
reduzir desperdicios, estabelecendo uma base solida para a melhoria continua.

Os eventos Kaizen podem impulsionar a implantagdo do Programa 5S e
complementa- lo, direcionando agdes para a eliminacdo de sobrecarga no trabalho (Muri),
desperdicios (Muda) e padronizagdo (Mura) (Contador, 2010). Para que os resultados dessas
iniciativas sejam efetivos, ferramentas e normas, como os principios e orientacdes da NBR
ISO 19011 (ABNT, 2018), tornam-se essenciais, permitindo monitorar a aplicagdo e a adesao
as praticas de gestdo, identificar ndo-conformidades e propor ajustes continuos.

A Figura 2 sintetiza os elementos considerados como referéncia para a condugao das

analises do estudo de campo:
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Figura 2 — Figura tedrica de sintese do estudo
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Fonte: Autoras (2025).
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3 MATERIAIS E METODOS

O estudo emprega uma abordagem qualitativa e a andlise documental para
compreender o processo de implantacao dos quatro primeiros “S” do Programa 5S em uma
cooperativa de reciclagem do municipio de Pogos de Caldas, MG. A implantagdo do
Programa 5S estd sendo realizada a partir do projeto de extensdo da UNIFAL-MG
“Empreendendo para a sustentabilidade: Um olhar voltado as cooperativas de reciclagem” e
as analises consideraram as atividades desenvolvidas entre o periodo de fevereiro de 2025 a

setembro de 2025.

3.1 PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE DOCUMENTAL

A analise documental foi conduzida com base nas orientagdes propostas por Gil
(2023) em seu livro “Como elaborar projetos de pesquisa”. Utilizou-se como principal
referéncia o Capitulo 6, intitulado “Como delinear uma pesquisa documental?”, que serviu
de fundamento metodoldgico para as analises desenvolvidas neste estudo.

De acordo com Gil (2023), uma pesquisa documental ¢ estruturada em etapas que
compreendem: a formula¢do do problema e dos objetivos, a identificagdo das fontes, a
localizagdo das fontes e o acesso aos documentos, a avaliagdo dos documentos, a selegdo e
organizacdo das informagdes, a analise e a interpretacao dos dados e, por fim, a redacao do

relatorio. Os itens mencionados serdo detalhados a seguir.

3.1.1 Formulacao do problema e dos objetivos

Toda pesquisa documental se inicia com a formulacao do problema, etapa essencial
para definir o foco e a dire¢do do estudo. Embora semelhante a pesquisa bibliogréfica, a
pesquisa documental se diferencia por lidar com dados ja existentes e acessiveis, exigindo
que o problema seja delimitado de forma clara, especifica e objetiva. Essa definicao permite
direcionar a coleta e a analise das informagdes de maneira mais precisa, considerando os
recursos € o tempo disponiveis (Gil, 2023).

No presente trabalho, o problema de pesquisa foi estabelecido a partir da necessidade
de compreender a implantacdo do Programa 5S na cooperativa de reciclagem objeto de
estudo a partir de eventos Kaizen e como foram conduzidas as auditorias internas realizadas

na cooperativa de reciclagem



26

3.1.2 Identificacio, localiza¢ao e acesso de documentos

Na pesquisa documental, o pesquisador precisa ser capaz de identificar com
seguranca quais fontes de informagao sao relevantes, pois geralmente nenhuma fonte isolada
¢ suficiente para atingir os objetivos do estudo. Diferentemente da pesquisa bibliografica,
que utiliza materiais ja elaborados como livros e artigos, a pesquisa documental se apoia
principalmente em fontes primarias, ou seja, documentos que ainda nao foram analisados
anteriormente (Gil, 2023).

As fontes documentais podem ser muito variadas: documentos oficiais, arquivos
publicos e privados, registros de empresas, associagdes, sindicatos, materiais impressos ou
digitais, fotos, videos, gravagdes, paginas da web, entre outros (Gil, 2023).

Foram analisadas seis fontes de documentos ao longo deste estudo. Para fins de
organizagdo e melhor compreensdo ao longo do trabalho, os documentos serdo identificados
da seguinte forma: D1 a D4 correspondem aos relatdrios das auditorias internas em
respectiva ordem de implantagdo de cada um dos sensos, € D5 e D6 correspondem aos
documentos complementares.

J& os documentos complementares sdo D5, que corresponde ao cronograma de
implantacdo das etapas de cada um dos sensos ao longo do tempo com o titulo de
“Cronograma de implantagdo do Programa 5S”; e por fim D6 que corresponde ao roteiro da
implantacdo com titulo “Roteiro para a conducdo de encontros com os catadores da

cooperativa - Implantacao do 5S, estando todos eles listados no Quadro 1.

Quadro 1 — Documentos e descri¢des

Documento Titulo do documento e sua Descrigdo

D1 RELATORIO DE AUDITORIA DO PRIMEIRO SENSO DO LIMPACAO — Separando
0 que serve para o dia a dia do trabalho.

D2 RELATORIO DE AUDITORIA DO SEGUNDO SENSO DO LIMPACAO: Guardar no
lugar certo as coisas

D3 RELATORIO DE AUDITORIA DO TERCEIRO SENSO DO LIMPACAO: Deixando
tudo limpinho.

D4 RELATORIO DE AUDITORIA DO QUARTO SENSO DO LIMPACAO: Fazer todo
dia as coisas do mesmo jeito.

D5 Cronograma de implantagdo do Programa 5S.

D6 Roteiro para a condugdo de encontros com os catadores da cooperativa - Implantacdo do
58S.

Fonte: Autoras (2025).
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3.1.3 Avaliacao dos documentos

De acordo com Scott (2006, apud Gil, 2023), a avaliagcdo da qualidade desses
documentos deve considerar quatro critérios fundamentais: a autenticidade, que assegura que
o documento ¢ genuino e confidvel; a credibilidade, que verifica se as informacdes
apresentadas sdo precisas e isentas de distor¢des; a representatividade, que analisa se o
documento ¢ tipico e condizente com o tema em estudo; e o significado, que leva em conta o
contexto historico e a relevancia do contetido, relacionando-o com outros documentos ¢ com
os objetivos da pesquisa. A aplicacdo desses critérios contribui para garantir que o material
selecionado seja confidvel e adequado a analise cientifica.

Os documentos utilizados neste estudo atendem aos critérios de qualidade
documental propostos, sendo adequados a pesquisa. Os documentos D1 a D6 sdo auténticos
e confidveis por serem elaborados no ambito de um projeto de extensdo de uma
universidade, com informagdes objetivas e representativas da realidade da cooperativa
analisada.

Quanto aos critérios de integridade e confidencialidade dos dados, ressalta-se que o
presente estudo integra um projeto de pesquisa interligado ao projeto de extensdo ja citado,
previamente aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa sob o Parecer n® 7.074.772. Devido
aos documentos consultados possuirem dados de natureza sensivel, as passagens na integra
dos relatorios, bem como a sua disponibilidade completa, ndo constam diretamente citadas e
anexadas nesta pesquisa (exce¢do ¢ o documento analisado D5, apresentado no Capitulo 4).
Destacamos que o acesso ao material e as informagdes ocorreu exclusivamente para
finalidades académicas.

Adicionalmente, para fins de ética e transparéncia, ressalta-se que a analise e
constru¢do do texto contou com o suporte de ferramenta tecnologica de Inteligéncia

Artificial (IA), conforme finalidade detalhada no Apéndice A.

3.1.4 Selecdo e organizacao das informacgoes

A organizagdo dos dados obtidos ¢ essencial para facilitar a analise (Gil, 2023). No
presente estudo, a reducdo das informacdes dos documentos originais foi realizada e
agregada a uma ficha de informacgdes, organizando os dados em planilhas, em fung¢ao dos
elementos sintetizados no referencial tedrico (Figura 2). Essa abordagem permitiu uma

andlise mais aprofundada e integrada dos contetidos, com a producdo de textos resumidos,
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mantendo a organizacdo e a compreensdo das informagdesAnalise e interpretacdo dos dados
Na pesquisa documental, a andlise e interpretacdo dos dados variam conforme o tipo
de documento estudado. Quando se trata de fontes secundarias, como relatorios
institucionais ou documentos administrativos, o tratamento das informagdes segue um
modelo préximo ao utilizado nas pesquisas bibliogréficas, exigindo uma leitura atenta e uma
organizag¢do sistematica dos conteudos (Gil, 2023). Ainda segundo o autor, ¢ possivel definir

algumas etapas que sdo seguidas para analise de conteudo nas pesquisas, sendo elas:

a) Definicao de objetivos e hipoteses;
b) Elaboragao de um quadro de referéncia;
c) Selegdo de documentos a serem analisados;

d) Codificagao dos dados;

e) Categorizagao dos dados;

f) Estabelecimento do modo de contagem;

g) Teste de validade e fidedignidade;

h) Tratamento estatistico dos dados;

1) Interpretacao dos dados.

Algumas dessas etapas, como a defini¢ao dos objetivos (item a), elaboragdo de um
quadro de referéncia (item b, Figura 2) e a selecdo dos documentos a serem analisados (item
c), j& foram devidamente realizadas e descritas nos topicos anteriores. Por outro lado, etapas
como o tratamento estatistico dos dados, teste de validade e fidedignidade e o
estabelecimento do modo de contagem (itens f, g € h) ndo serdo aplicadas, uma vez que esta
pesquisa ndo se baseia em métodos quantitativos.

A organizagdo das informagdes a partir dos elementos tedricos previamente
estruturados, sintetizados na Figura 2, contempla as etapas de analise de conteudo (itens d,
e). As andlises foram realizadas a partir da sintese das constatagdes e organizadas em
quadros que resumem as informagdes mais relevantes. J4 a etapa de interpretacdo dos dados

(item 1) ¢ apresentada na proxima secdo, que trata dos resultados e discussoes.

3.2 CARACTERIZACAO DA COOPERATIVA

A cooperativa esta localizada na zona leste de Pocos de Caldas (MG) e foi fundada
em 2006, sendo a primeira cooperativa de reciclagem de materiais a estabelecer
termo de cooperacdo com a prefeitura municipal para a gestdo de residuos solidos do

municipio. Sua missdo principal ¢ atuar como um projeto social de inser¢do, buscando
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melhorar as condi¢des de vida dos cooperados por meio do trabalho solidario, a0 mesmo
tempo em que contribui para a preservagdo ambiental. A cooperativa também tem como
proposito garantir autossustentabilidade e oferecer condi¢des de trabalho dignas, com
seguranca e saude para todos os envolvidos.

As atividades da organizagdo incluem a coleta, triagem, classificacdo,
armazenamento e comercializacdo de residuos sélidos urbanos reciclaveis e reutilizaveis. No
segundo semestre de 2025, a cooperativa contava com 27 catadores. No ano anterior, eram
20 cooperados e seis colaboradores avulsos (Faria, 2025). Os cooperados sao membros fixos
da cooperativa, enquanto os colaboradores avulsos atuam de forma eventual, conforme a
necessidade.

O trabalho de triagem e classificagdo acontece em estacdes individuais, o que garante
organizacdo e controle autobnomo no fluxo de materiais. A média mensal de processamento
de reciclaveis e reutilizdveis em 2024 foi de aproximadamente 40 toneladas. Em 2025, o
processamento mensal tem sofrido baixas (em torno de 10% inferior ao ano anterior), devido
a oscilagdes na coleta de residuos do municipio.

O diagnostico organizacional inicial, realizado como parte do projeto de extensdao
UNIFAL-MG (PREAE 7727), identificou diversos pontos que precisavam de
aprimoramento. Entre eles estavam a desorganizag¢do das operagdes, limitagdes na estrutura
fisica do galpdo, auséncia de programas voltados a saude, higiene e seguranca, e¢ a
necessidade de fortalecer o senso de limpeza coletiva e o comprometimento dos cooperados.
Também foram observados desafios na gestao social, como conflitos internos e altos indices
de absenteismo. Esses fatores apontaram oportunidades de melhoria tanto no ambiente fisico
quanto na gestdo participativa da cooperativa.

A andlise da estrutura, dos processos € da composicdo da cooperativa serviu como
contextualizagdo para a implantacdo do Programa 5S. A avaliagdo e a compreensdo dos

principais desafios enfrentados nesta implantagdo sdo discorridos no préoximo capitulo.



30

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, sao apresentados os resultados da analise documental das agdes de
melhoria continua implementadas na cooperativa, com foco na implantagdo gradual do
Programa 5S, apoiada por eventos Kaizen e auditorias internas.

As segdes apresentam, além da descri¢do da implantagao do 5S, os principais eventos
Kaizen que apoiaram o programa, com atencao aos conceitos de Muri, Muda e Mura e os
instrumentos de suporte utilizados, como auditorias internas e checklists, relacionando-os ao
fluxo de gerenciamento de auditorias da norma ISO 19011 (Figura 1).

Por fim, a se¢do 4.5 apresenta as oportunidades de melhoria identificadas para a
continuidade e sustentacdo do Programa 5S. Essa analise final permite ndo apenas descrever
as acoes realizadas, mas também avaliar criticamente sua eficacia e alinhamento com os
conceitos do 5S e do Kaizen, servindo de base para propor ajustes e aprimoramentos nas
praticas implementadas. Desta forma, o estudo pode ser entendido como um processo de

auditoria de segunda parte aplicada a implantacao do Programa 5S na cooperativa.

4.1 IMPLANTACAO DO PROGRAMA 58

As principais informagdes consideradas, coletadas por meio da analise documental e

comparadas aos conceitos do referencial teérico, encontram-se resumidas no Quadro 2.

Quadro 2 - Sintese comparativa: Programa 5S

(continua)
Conceito Referencial Teoérico Documento Evidéncia Documental comparada
Programa 5S O Programa 5S ¢é uma | D1 O método foi aplicado desde fevereiro
metodologia de GQ de de 2025 para promover melhorias. O
origem japonesa, essencial programa foi denominado LimpAgao e
para a implementagdo de adotou o lema “Constancia e
ambientes de trabalho Persisténcia”.
organizados, eficientes e
seguros  (Vanti, 1999;
Oliveira et al., 2018).
Nomenclatura dos | Seu nome deriva de cinco | D1 As denominagdes simplificadas
58 palavras japonesas que definidas no planejamento foram: Seiri
comegam com a letra 'S": (Separar o que serve para o dia a dia do
Seiri, Seiton, Seiso, trabalho), Seiton (Guardar no lugar
Seiketsu ¢ Shitsuke.” certo as coisas), Seiso (Deixar tudo
(Mendonga, Pinheiro, limpinho), Seiketsu (Fazer todo dia as
Hora, 2010). coisas do mesmo jeito) e Shitsuke
(Fazer sempre melhor).
Seiri  (Utilizacao/ | A primeira fase, Seiri, D6 e D1 D6 - No Encontro 2 (Seiri), utilizou-se
Descarte) consiste na separacgio entre a dindmica Separando o Essencial do
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(conclusao)

0 que ¢ necessario € o que ¢
dispensavel, dando um
destino ao que ¢
considerado  inutil ou
desatualizado (Mendonga,
Pinheiro, Hora, 2010).

Desnecessario  para  reforcar a
importancia do descarte de itens intteis
e otimizar o ambiente.

D1 - Houve descarte imediato de
materiais acumulados (cremes,
perfumes, roupas), gerando sensagdo de
alivio e preparando o espago fisico e
mental para as etapas seguintes.

Seiton (Ordenaciio | Em seguida, Seiton enfatiza | D6 e D2 D6 - O Encontro 3 (Seiton) utilizou a
/ Organizacio) a organizagdo dos itens analogia da Cozinha Mégica, voltada a
necessarios, buscando definicdo do local ideal para itens
dispor as ferramentas, pessoais ¢ a correta disposi¢do das
documentos ¢ materiais de bags.
forma logica, sistematica e D2 - Foi realizada reorganizagdo
acessivel (Mendonga, detalhada dos materiais e arranjo fisico
Pinheiro, Hora, 2010). das bancadas.
Seiso (Limpeza / | Na etapa Seiso, o foco é a | D6 e D3 D6 - O Encontro 4 (Seiso) contou com a
Zelo) eliminacdo da sujeira e de dindmica Limpeza e Cuidado com o
suas fontes, promovendo a Ambiente, destinada a conservagdo do
conservagao de um espago.
ambiente limpo e D3 - Constatou-se resisténcia inicial ao
organizado (Rebello, cronograma de limpeza coletiva, o que
2005). exigiu renegociacdo das tarefas e
suspensdo do cronograma individual de
bancadas.
Seiketsu Seiketsu refere-se a| D6eD4 D6 - O Encontro 5 (Seiketsu) abordou a
(Padronizacao /| padronizagdo e criacdo de normas e padrdes visuais
Satide) manutencdo das praticas simples.
adotadas nas fases D4 - Foram implementadas
anteriores (Rebello, 2005). padronizagdes (faixas de seguranga e
pintura) e capacitagdes técnicas.
Implantou-se checklist de operagdo da
prensa, aumentando a seguranca ¢ a
clareza das rotinas.
Shitsuke A Gltima etapa do | D6 e D4 D6 - O Encontro 6 (Shitsuke) encontra-
(Disciplina /| Programa 5S ¢ o Shitsuke se em fase de planejamento, prevendo a
Autodisciplina) que procura a manutengdo dindmica Jornada do Compromisso e a
da nova ordem estabelecida fabula A Tartaruga e a Lebre, voltadas a
e envolve a mudanga de constancia e disciplina.
comportamento e atitude D4 - Constatou-se baixa proatividade
dos colaboradores.” dos cooperados em propor e liderar
(Rebello, 2005). melhorias, indicando que a
consolidacdo da autodisciplina ainda
depende de estimulos externos.
Beneficios O 58, ao englobar os cinco | D4 O uso de etiquetas promoveu
Operacionais Sensos, propicia um organiza¢do visual eficiente, e a

ambiente mais eficiente e
seguro e contribui para a
reducdo de desperdicios e
custos operacionais
(Oliveira et al., 2018).

renovacdo da pintura melhorou a
percepcdo do ambiente de trabalho. O
checklist da prensa aumentou a
seguranca ¢ a clareza do processo
operacional.

Fonte: Autoras (2025), com base nos documentos D1 a D6 e no Capitulo 2.

A implantacdo do Programa 5S, nomeado coletivamente pelos cooperados como

“LimpAcao”, tem acontecido na cooperativa desde fevereiro de 2025. O programa foi
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planejado a partir de um cronograma geral (DS5) (Figura 3) e teve como objetivo promover
organizagdo, limpeza e disciplina no ambiente de trabalho, servindo como base para
fortalecer a gestdo da qualidade e garantir a continuidade das melhorias.

A metodologia foi aplicada de forma gradual, combinando eventos Kaizen e
Dialogos de seguranca (DDS). Esses didlogos foram o mecanismo encontrado para trabalhar
os conceitos e acdes dos sensos ao longo da implantacdo do programa, por ja ser ferramenta
conhecida pelos catadores, portanto, ndo houve barreiras para a sua utilizacao.

O processo contou com auditorias periddicas de primeira parte, realizadas ao final da
conclusdo de cada senso, e registros visuais do tipo “Antes e Depois”, utilizados para
acompanhar o progresso das acdes (Faria, 2025). At¢é o momento deste trabalho, as

atividades se concentraram na consolidagdo dos quatro primeiros sensos do programa.



Figura 3 — Cronograma de Implantagao do Programa 5S
(continua)

Pericdo de Execugdo do Programa 55 - Ag3o Reciclar
1174 1814 2504 245 W5 168/5 235 305 6%

MMM TR Wz M2 28R TN 143 MO 23 a4 1306 206 2T | AT 147 187 257 18 88 158 28 Sst Out Nov Dez

1 Etapa 1— Diagnastico e Planejamento
Visualizar o ambiente de trabalho X
Verificar satisfag@o no trabalho x
Compreender a situag&o atual {4s /= ) X

Elaborar diagnostico e de sati X

Elaborar roteiros e cronograma geral de agbes
2 FEtapa 2 - Implantaciio
2.1. Kick-Off - Encontro 1 (Conscientizacio)
Definir nome, logomarca e criar cartazes para o Programa e o Pnimeino Senso % x x
2.2, Primeiro Senso (Utilizagio) - Encontro 2
Tirar foto do estado atual (cada b da; areas
Classificagéio de itens e frequéncia de uso findividual] X
Definir érea de Descarte Tempordrio X
Realizar Descarte [Administrativo, Area Coletiva] % K X X
Plano de Agfo & Execugdo [Descartes da Area de Descarte]
Realizar Auditoria Individual e Elaborar Relatdrio x x x
2.3, Segundo Senso (Organizagio) - Encontro 3 E
Criar, validar, imprimir cartaz para o Segundo Senso e divulgar seus principios aos catadores %
Fotografar, organizar, agrupar itens, fazer levantamento de fluxos para a elsboragSo de etiquetas e placas necessarias (operagdes - individual e galpo) XD X %X X
Fotografar, organizar, agrupar itens, fazer levantamento de fluxos para a elaboragdo de etiquetas e placas necessarias (operaches - individual e galpao) x N
|Drganiznrinfm'na;5&sdn projeto (impressdes das etapas do programa em espago coletivo; organizago das informacdes na pasta do dive)
Organizar "vitrine do programa” na érea de materiais finos X X
Realizar Auditoria Oficial e Elaborar Relatorio x X X x x
Elaborar Etiquetas & Organizagio Bancadas K x X
Realizar Organizacfo [Foco na drea de Triagem] X X X
2.4, Terceiro Senso (Limpeza) - Encontro 4 E
b3
[x]

Criar, validar, imprimir cartaz para o Terceino Senso e divulgar seus principios aos catadorss
Condugfo de capacitagbes (Seguranga e Limpeza [Fabio & Syima])
Limpeza individual X
Limpeza érea administrativa %
Dia D de capacitagio (Bem-Estar [Laticia PUC]) E
Realizar os dias D da Limpeza (administrativo & galpfo) o ¥ X
Realizar Auditoria Oficial e Elaborar Relatorio X X

2.5. Quarto Senso (Padronizagao) - Encontro 5 E
Criar, validar, imprimir cartaz para o Quarto Senso e divulgar seus principics aos catadores X x
Dias D de pintura e delineamento dos espagos (faixas e outras mudangas) X x
Criar POPs, Etiquetas visuais pf setores; tipos de materiais [Definitivos] - x * x X X
Dia D de capacitag@o (tiagem de materiais) : .
Tirar foto pos implantagdo das mudancas - -
Realizar Auditoria Oficial & Elaborar Relatonio - -
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3 Etapa 3 — Monitoramento
Quinto Senso (Disciplina) - Encontro 6
Criar, validar e imprimir cartazes para 0 Quinto Senso ¢ divulgar seus principios aos catadores

(conclusao)

Aplicago de checklists, relatérios e feedbacks (51,2}
Aplicagho de checklists, relatérios e feedbacks (534,5)
Entrega Troféu - Nivell do 55

Acompanhamantos iz {DDS) & Auditoriag Mensais (Checklists)

Fonte: Documento Interno Analisado D5.
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4.1.1 Seiri (Senso de Utilizacio)

O programa teve inicio com o Seiri, cujo lema adotado foi “Separar o que serve
para o dia a dia do trabalho”. De acordo com o Relatorio de Auditoria do 1° Senso, essa
etapa focou na disting@o entre o que era essencial e o que poderia ser descartado. As acdes
incluiram a destinacdo de materiais inutilizados e excedentes. J4 nessa fase inicial,
observou-se que a retirada de itens em desuso proporcionou alivio no espago, criando uma

base fisica e mental adequada para as proximas etapas.

4.1.2 Seiton (Senso de Ordenacao)

A segunda fase, Seiton, foi realizada entre margo e abril de 2025, com o objetivo de
deixar o espago mais funcional e auxiliar na rotina dos cooperados Segundo o Relatério de
Auditoria do 2° Senso, buscou-se organizar os itens essenciais de forma logica e acessivel,
guiados pelo lema “Guardar no lugar certo as coisas”.

As agdes envolveram a organizagao da area de triagem e a reorganizagao detalhada
das bags de materiais triados conforme mostra a Figura 4, extraida de relatério interno. Um
dos destaques foi a reorganizagao assistida de duas bancadas individuais de catadoras, feita
em parceria com elas, o que mostrou o impacto imediato de um arranjo fisico mais
funcional, outra interveng¢ado, abordada por meio de didlogos de seguranca, foi a solicitagao
de mudanca para uma unica area destinada ao estoque de bags de materiais triados, de

forma a ampliar os espagos de transito entre os corredores.

Figura 4 — Antes e depois da area de desmontagem de pegas e depdsito de bags

Fonte: Documento Interno Analisado D2.
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4.1.3 Seiso (Senso de Limpeza)

Na terceira fase, Seiso, o foco foi eliminar a sujeira e suas causas, seguindo o lema
“Deixar tudo limpinho”. Entre maio e o inicio de julho de 2025, foram realizados mutirdes
de limpeza e atividades de manuten¢do do espaco, conforme registrado no Relatorio de
Auditoria do 3° Senso.

Durante a implantacao do senso Seiso, além do estabelecimento de uma escala
coletiva para a limpeza dos ambientes, foram realizadas capacitagdes sobre segurancga,
higiene e bem- estar, conduzidas por professores da UNIFAL-MG e da PUC Minas. As
atividades aconteceram em formato de rodas de conversa e abordaram temas como o0s
cuidados com a limpeza e a satde no ambiente de trabalho, a importancia da seguranca nas
rotinas diarias e o bem-estar. As dinamicas praticas incluiram o exercicio de lavagem das
maos com tinta, que ajudou os participantes a perceberem detalhes que passam
despercebidos no dia a dia. Como complemento, houve a doagdo de kits de higiene e de
materiais educativos, como o banner de orientagdo sobre a lavagem correta das maos,
contribuindo para a continuidade das boas praticas.

O encontro promoveu um bom engajamento entre os cooperados. Mas essa fase
apresentou o maior desafio até o momento. O relatério D3 apontou que apds o encontro,
houve consideravel resisténcia por parte dos cooperados, como resisténcia ao cumprimento
da escala de limpeza, o que exigiu renegociacdo das tarefas para equilibrar
responsabilidades. Essa dificuldade mostra a transi¢do de uma limpeza pontual para uma
tentativa de mudanga para uma cultura de zelo preventivo, demonstrando que a percepcao

de responsabilidade coletiva ainda esta em processo de amadurecimento.

4.1.4 Seiketsu (Senso de Padronizacio / Higiene / Satide)

O Seiketsu teve como objetivo manter as praticas anteriores e padronizar os
processos, guiado pelo lema “Fazer todo dia as coisas do mesmo jeito”. As agdes sobre este
senso estdao descritas no Relatorio de Auditoria do 4° Senso e comentadas a seguir.

Em junho de 2025, foram promovidas capacitagdes técnicas sobre a manutengdo
preventiva e também sobre nogdes gerais de funcionamento de equipamentos com o
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI). O treinamento foi dividido em trés
encontros sobre fundamentos basicos de hidraulica, mecéanica e elétrica, e teve como

objetivo estruturar um programa de manutengdo preventiva para a cooperativa.
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Como resultado pratico dessa capacitacdo, foi implementado um checklist (como

exemplificado na Figura 5 e na Figura 6) de operagdo da prensa para aumentar a clareza

das rotinas operacionais € o controle de funcionamento de equipamentos (prensas), com o

objetivo de estruturar um programa de manutengdo preventiva para a cooperativa, visando

auxiliar na reducdo de gastos com manutengdes corretivas.

Os controles simplificados visaram atender as especificidades dos catadores,

adequando-se ao grau de instrugdo escolar dos mesmos. No entanto, o preenchimento dessa

ferramenta apresenta resisténcia por parte dos operadores de maquinas, os quais tendem a

esquecer o preenchimento em alguns dias, sendo necessdrio acompanhamento e

explicagdes constantes para que compreendam a importancia e utilidade do instrumento.

Figura 5 — Checklist de acompanhamento de equipamento

FICHA DE ACOMPANHAMENTO DE EQUIPAMENTO [QUINZENAL] ("—'

Prensa(1) (2) (3) AGAD RECICLAR
mes [ 1 [ 2 J[ s [[e][s][e][7][e][s][s0][u][z]

Dia: Turno: Operador: Identificou algum problema?
( )Manh3 (1)(2)(3) { )N8o [ )Sim [preencher 3 ficha de inspegdn]
[ ) Tarde (1){(2)(3) ( JN3o ( )Sim [preencher a ficha de inspecdo]

Dia: Turno: Operador: Identificou algum problema?
( ) Manhd (1)(2)(3) { )NSo [ ) Sim [preencher a ficha de inspegdo]
( ) Tarde (1)(2)(3) ( JN3o ( )Sim [preencher a ficha de inspagao]

Dia: Turno: Operador: Identificou algum problema?
( )Manhd (1)(2)(3) ( JNdo ( )Sim [pre er 3 ficha de inspegdo]
{ ) Tarde (1)(2)(3) { IN3o [ )Sim [preenchera ficha de inspeg3o]

Dia: Turno: Operador: Identificou algum problema?
( )Manha (1){2)(3) ( )N3o [ )Sim [preencher a ficha de inspegdo]
( ) Tarde (1)(2)(3) ( )N3o ([ )Sim [preencher a ficha de inspegio]

Dia: Turno: Operador: Identificou algum problema?
{ ) Manha (1)(2)(3) { JN3o ( )Sim [preencher a ficha de inspe¢3o]
( ) Tarde (1)(2)(3) ( )N3o ([ )Sim [preencher a ficha de inspegdo]

Dia: Turno: Operador: Identificou algum problema?
( )Manhd (1)(2)(3) { )Ndo [ )Sim [preencher a ficha de inspeg3o]
( ) Tarde (1)(2)(3) ( JNdo [ )Sim [preencher a ficha de inspegdo]

Dia: Turno: Operador: Identificou algum problema?
[ }Mmanhd (1)(2)(3) [ )N3o [ )Sim [preencher a ficha de inspec3o]
( )Tarde (1)(2)(3) ( )No [ )Sim [preencher a ficha de inspegdo]

Dia: Turno: Operador: Identificou algum problema?
( )YManha (1){2)}(3) ( JNao [ )Sim [preencher a ficha de inspegdo]
( ) Tarde (1){2)(3) { )Ndo [ )Sim [preencher a ficha de inspegao]

Dia: Turno: Operador: Identificou algum problema?
( )Manhi (1)(2}(3) [ )N&o ( )Sim [preencher 3 ficha de inspegdo]
( ) Tarde (1)(2)(3) ( JN3o ( )Sim [preencher a ficha de inspagdo]

Dia: Turno: Operador: Identificou algum problema?
( )Manha (1)(2)(3) ( JNBo ( )Sim [preencher 3 ficha de inspe¢o]
( ) Tarde (1)(2)(3) ( )Ndo ([ )Sim [preencher a ficha de inspegdo)

(vers3o 1 de 05/09/2025)

Fonte: Documento Interno Analisado D4.
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Figura 6 — Checklist de inspe¢do do equipamento

FICHA DE INSPEGAO DE EQUIPAMENTO -
Prensa(1) (2) (3) Data:__/ /2025 AGAD RECICLAR

Regido onde o problema foi identificado:

\

Cilindro Hidraulico { I —l Il | MangueiraSistema Hidraulico

--:-f?'.:IIIII-..:i Martelo de Compactagio

+{ V) Painel de Comando

Problemas relatados: Intensidade: Situagdo do equipamento:

( ) Vvazamento ( ) Baixo ( ) Permanece funcionando

{ ) Ruido ( ) Médio ( ) Parado e aguardando reparo

( ) Vibracdo ( )Alto

( ) N3o Liga

{ ) Outros: (versdo 1 de 05/09/2025)

Fonte: Documento Interno Analisado D4.

Além disso, foram implantadas normas visuais simples e diretas, com a
padronizagdo de etiquetas e faixas de seguranga, reorganizacdo de itens e setores e
renovacdo da pintura do galpao que podem ser vistas na Figura 7 ¢ na Figura 8. Essas
acoOes reforcaram o cuidado coletivo com o ambiente e contribuiram para a criacdo de um
espacgo mais limpo, seguro e agraddvel. A pintura também possibilitou a demarcagao clara
de areas de circulagdo e estoque, favorecendo o fluxo de trabalho e o manuseio adequado
dos materiais.

Em setembro de 2025, ocorreu ainda uma capacitagdo voltada a padronizacao da
triagem, conduzida por um catador empreendedor avulso, cooperado da Cooperativa, que
abordou os tipos de materiais triados, as diferengas entre materiais criticos e a importancia
da separacdo correta para o aumento da qualidade do processo e da valorizacdo dos
produtos. Essa atividade teve como foco fortalecer o senso de responsabilidade e
conscientizagcdo dos cooperados quanto a padronizagao das etapas produtivas, refor¢cando a

importancia de manter a constancia e o padrao nas praticas diarias.
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Figura 7 — Etiquetas e faixas de seguranga

ETIQUETAS FAIXAS DE SEGURANCA

Fonte: Documento Interno Analisado D4.

Figura 8 — Renovagdo da pintura do galpao

Administrativo (Antes) Administrativo (Depois)

Fonte: Documento Interno Analisado D4.

4.1.5 Shitsuke (Senso de Autodisciplina)

O Shitsuke, representado pelo lema “Fazer sempre melhor” ¢ considerado a etapa
mais complexa do Programa 58S, pois envolve consolidar habitos e atitudes que sustentam
os sensos anteriores. Embora ainda ndo tenha sido implantado integralmente, o Roteiro de
Encontros (D6) j& prevé agdes preparatdrias, como a dinamica “Jornada do Compromisso” e
a fabula “A Tartaruga e a Lebre”, voltadas a reforgar a persisténcia e o comprometimento
dos cooperados.

O Relatoério de Auditoria do 4° Senso apontou que “a implementa¢do do ultimo
senso, Shitsuke,tem o intuito de garantir a autossustentabilidade do programa.” mas também
observou que “foi constatada uma baixa proatividade dos cooperados para propor e liderar

novas melhorias”. Isso mostra que, apesar dos avangos alcangados, a autodisciplina ainda
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exige acompanhamento e estimulo constantes assim, o Shitsuke permanece em fase de
desenvolvimento, sendo uma etapa planejada que ainda depende do reforco das
praticas consolidadas nos quatro primeiros sensos.

A sintese estruturada no Quadro 2, em conjunto com o referencial tedrico, indica
que, embora a aplicagdo dos quatro primeiros sensos na cooperativa tenha gerado
beneficios operacionais visiveis, como a organizacdo do espaco, possiveis beneficios a
clareza nas rotinas ¢ a melhoria do ambiente de trabalho conforme sugere a metodologia
(Oliveira et al., 2018), o desafio central reside na consolidagdo da cultura que sustenta
esses beneficios.

Para que a cooperativa colha integralmente os beneficios duradouros do Programa
5S, tais como a reducao de desperdicios e custos, o aumento da produtividade e a
flexibilizacdo das relagdes (Rebello, 2005), ¢ imprescindivel que o Shitsuke seja
plenamente internalizado. No entanto, a resisténcia pontual e a baixa proatividade
evidenciam que a autodisciplina ainda ndo foi alcangada.

Para reverter este cenario e garantir a permanéncia das melhorias, a cooperativa
precisa fortalecer a gestdo ativa e o comprometimento do grupo. A literatura aponta que o
sucesso do 5S depende da colaboracdo e motivacao dos agentes internos (Vanti, 1999;
Rebello, 2005), exigindo que a direcdo promova uma mudanga de cultura em todos os
niveis hierdrquicos para transformar o esfor¢o inicial em autodisciplina e autogestao
interna por parte dos cooperados (Mendonga; Pinheiro; Hora, 2010; Coutinho; De Aquino,
2015).

As conquistas iniciais e as dificuldades no alcance da melhoria continua na
cooperativa serdo mais bem exploradas a partir da andlise dos eventos Kaizen, na proxima
secdo, que atuaram como motores praticos para a aplicacdo dos sensos e para o

envolvimento dos cooperados.

4.2  EVENTOS KAIZEN COMO APOIO AO PROGRAMA 58S

Os eventos Kaizen, que representam a pratica da melhoria continua por meio de
pequenas mudangas e da participacdo coletiva (Bhoi; Desai; Patel, 2014), tiveram papel
fundamental na fase de implanta¢do do Programa 5S na cooperativa. Dentro do projeto de
extensao, esses eventos buscaram envolver os cooperados na identificacdo e eliminagao de
desperdicios, servindo como um motor para a aplicacdo e o fortalecimento dos sensos do

5S.
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Os eventos ocorreram paralelamente a implantacdo gradual do programa, entre
fevereiro e setembro de 2025. A execucao dos eventos da metodologia Kaizen foi aplicada
por meio de rodadas de conversa e dos DDS, com o objetivo de buscar promover uma
gestdo mais participativa e reforcar a cooperagao entre os membros. A andlise dos
documentos permitiu identificar na cooperativa os pontos criticos e, entdo, relaciona-los
aos 3M’s da filosofia Lean Manufacturing: Muda (desperdicio), Mura (padronizacdo) e
Muri (sobrecarga no trabalho) (Contador, 2010).

A principio, a abertura para participar do programa junto a equipe da universidade
foi recebida com entusiasmo e empenho pelos colaboradores, sendo essencial para o
sucesso das agdes. A jornada Kaizen comegou com o evento de Kick-Off e defini¢do do
nome do programa, em fevereiro de 2025. Nesse encontro inicial, foi realizada uma
dinamica de conscientizagdo com toda a equipe, para que os catadores compreendessem o
objetivo do projeto. O resultado mais imediato dessa interacdao foi a escolha coletiva do
nome “LimpAc¢do” e do lema “Constancia e Persisténcia” (Figura 9). A participacao neste
primeiro evento foi fundamental para criar um sentimento de pertencimento, etapa
estratégica para reduzir irregularidades de comportamento (Mura) e vencer a resisténcia

natural a ado¢do de novos padrdes de trabalho.

Figura 9 — Logomarca do Programa 5S

)

(
LimpAcao

Constancia e Persisténcia m

Fonte: Documento Interno Analisado D1.

Em seguida, o foco voltou-se para o Dia D do Descarte (Seiri), que se estendeu por
cerca de duas semanas. O objetivo foi eliminar o desperdicio (Muda) proveniente do
acumulo de itens desnecessarios. Durante essa agdo, os cooperados removeram objetos
pessoais e materiais obsoletos de suas bancadas, liberando espaco fisico e mental. A

retirada de itens como cremes, perfumes e brinquedos ajudou a reduzir o acumulo nas
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bancadas e tornou o ambiente de trabalho mais organizado. Apesar disso, a andlise
documental do relatério apontou que o acumulo de materiais nos corredores e na parte
inferior das bancadas ainda persistia, comprometendo a passagem e a organizagdo do
espago, situacdo que pode ser analogamente associada a uma sobrecarga (Muri) no
ambiente de trabalho.

A sequéncia de eventos seguiu com o Dia D da Organizagdo (Seiton). Nessa etapa,
as acdes Kaizen concentraram-se na organizacao do ambiente para melhorar a rotina dos
cooperados, buscando eliminar o desperdicio (Muda) relacionado ao movimento e ao tempo
de espera. Um destaque foi a reorganizacdo de bancadas em parceria com as catadoras,
exemplificada pela intervengdo direta em duas bancadas individuais para demonstrar o
impacto de um arranjo mais funcional. Essa a¢do, acompanhada do reposicionamento das
bags de materiais triados nos corredores, permitiu que os itens essenciais passassem a estar
dispostos de forma loégica, reduzindo movimentagdes desnecessdrias e aumentando a
eficiéncia (Toledo; Borras; Mergulhdo, 2012).

Conforme o Relatorio de Auditoria do Terceiro Senso (D3), os eventos de limpeza
coletiva e de pintura marcaram a consolidag¢ao do Seiso (Senso de Limpeza), promovendo o
envolvimento dos cooperados em escalas voltadas a eliminacdo de sujeira e fontes de
desordem, a fim de manter o espaco sempre limpo e funcional. Essas agdes contribuiram
para reduzir o Muda (desperdicio) associado a desorganizacdo e fortalecer a cultura de
cuidado com o ambiente. No entanto, essa fase apresentou desafios: a resisténcia ao
cumprimento da escala de limpeza evidenciou uma Muri (irregularidade) nas rotinas,
exigindo a renegociacdo de tarefas.

J& o mutirdo de pintura do galpdo, complementado pela instalacdo de faixas de
seguranca ¢ etiquetas, buscou a Padronizagao (Mura) visual. Apesar da melhora perceptivel
no ambiente, a baixa adesdao dos cooperados nesses eventos, 0s quais contaram com a
participagdo massiva de voluntarios da UNIFAL-MG na sua condu¢do, reforgou a
dependéncia de estimulos externos, indicando que a autodisciplina ainda estava em
processo de amadurecimento. Além disso, falhas no preenchimento dos checklists da
prensa, demonstram persisténcia da Irregularidade (Mura) na padronizagao das rotinas.

Por fim, os Dias D de Capacita¢do funcionaram como eventos Kaizen voltados a
transferéncia de conhecimento para combater os 3M’s. O treinamento em Manutencdo
Preventiva com o SENAI também visou a diminui¢do do Muri € Muda, prevenindo falhas
nos equipamentos. Ja a Capacitacio em Padronizagdo de Triagem teve foco direto no

combate a irregularidade (Mura), buscando promover a separacio correta dos materiais € a
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uniformizacdo do processo. Essa padronizagdo tem o potencial de elevar a qualidade do
trabalho e reduzir o desperdicio (Muda) de materiais, no entanto, depende de mudancgas
comportamentais dos cooperados, para a sua implantagao.

Dessa forma, os eventos Kaizen aplicados na cooperativa acompanharam as etapas
de implantagdo dos sensos do Programa 5S, contribuindo para o engajamento inicial dos
cooperados e para a construgdo progressiva das praticas de melhoria continua. A
sustentagdo dessas agdes apoiou-se na utilizagdo de instrumentos de acompanhamento e
verificacdo, como as auditorias internas, fundamentais para manter resultados positivos

alcancados e promover novos avangos.

4.3 INSTRUMENTOS DE SUPORTE AO PROGRAMA 58S

A estruturacdo e o acompanhamento do Programa 5S na cooperativa foram
apoiados por um conjunto de instrumentos de gestio que, embora ndo tenham sido
planejados formalmente sob a denominagdo do Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act),
demonstram sua aplicagdo pratica e continua. A aplicacdo desses instrumentos foi realizada,
em sua totalidade, por membros da UNIFAL-MG, que atuaram como responsaveis pela
implantagdo do programa, bem como auditoras.

O processo de implantagdo de cada senso seguiu a ldgica da melhoria continua e
manteve coeréncia com a estrutura de auditoria representada no fluxo de processos da NBR
ISO 19011, agora apresentado pela Figura 10. A partir desse modelo, foi possivel
identificar quais etapas estdo consolidadas no LimpAc¢do e quais ainda requerem
aprimoramento.

As etapas de Planejamento (Plan) e Execucdo (Do) foram destacadas em verde,
pois correspondem aos elementos ja estruturados, como o uso de checklists, a defini¢ao de
cronogramas e a realizacdo sistemadtica das auditorias. Ja as etapas de Verificagcdo (Check)
e Acdo (Act) foram representadas em amarelo, por concentrarem os principais pontos de
atencao observados na implantagao, tais como a auséncia de analises criticas mais robustas,
a falta de registro formal das ndo conformidades e a necessidade de planos de agcdo mais
consistentes.

Dessa forma, a Figura 10 contribui para visualizar o alinhamento parcial do processo
as diretrizes da NBR ISO 19011 e evidencia de maneira clara as etapas que devem ser

fortalecidas para o avanco da melhoria continua.



44

Figura 10 — Fluxo do processo destacando elementos estruturados e pontos de atengao

PLANEJAR (PLAN) FAZER (DO) CHECAR (CHECK) AGIR (ACT)
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Fonte: Adaptado de ABNT (2018).

A fase de Planejamento (Plan) foi representada pela elaboragao do roteiro de
implantacdo do 5S (D6) e do cronograma geral (D5, Figura 3). O roteiro definiu os
objetivos e a metodologia de trabalho de cada senso, além de incluir os instrumentos de
acompanhamento, como checklists e questiondrios simplificados como exemplificado na

Figura 11, essenciais para o desenvolvimento das etapas seguintes.
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O cronograma de implantacdo do Programa 5s (Figura 3) determinou o periodo de
execugdo das agdes, que se estenderam de fevereiro e com finalizacdo prevista para
novembro de 2025, estabelecendo prazos e responsaveis. Esses documentos refletem a
etapa inicial do fluxograma de auditoria da norma, que compreende o estabelecimento dos
objetivos, do escopo e dos critérios de auditoria.

As fases de Execucdo (Do) e Verificagdo (Check) ocorrem de forma integrada por
meio das auditorias internas e das atividades praticas realizadas em cada senso. Contudo,
observou- se que os relatorios ndo apresentam analises criticas suficientes para a
identificacdo formal de ndo conformidades nem para o acompanhamento histérico das
respostas, o que limita o fortalecimento da etapa de Acao (Act).

Conforme orienta a NBR ISO 19011, a Verificacdo (Check) deve se basear em
evidéncias adequadas, permitindo conclusdes objetivas e Uteis para o planejamento de
melhorias (ABNT, 2018). Assim, ainda que o processo acompanhe a légica do PDCA, ha
necessidade de aprimorar os registros para ampliar a efetividade da melhoria continua.

O uso de checklists reforca uma abordagem baseada em evidéncias, conforme
orientam Corréa e Quintino (2022). Tais instrumentos permitem identificar nao
conformidades de forma objetiva e confidvel (Moura; Martins; Fully, 2023). O registro
sistematico das auditorias e o uso de registros visuais € questiondrios contribuem para a
padronizagdo das rotinas de auditoria e o acompanhamento das agdes. O checklist de
operacdo da prensa implantado no Seiketsu ¢ outro exemplo pratico de aplicacdo do
conceito de padronizacdo previsto na etapa de Verificacdo (Check) do PDCA (ABNT,
2018).

Além da percepcao dos cooperados, o olhar técnico de auditores ¢ essencial, pois
permite verificar se as praticas do 5S implementadas estdo sendo seguidas corretamente e
complementa a percep¢ao operacional de quem atua no dia a dia. Esse procedimento esta
alinhado ao que orienta a NBR ISO 19011, que destaca a importancia da imparcialidade e
da competéncia profissional na condugdo das auditorias (ABNT, 2018).

No entanto, apenas a primeira auditoria recebeu uma pontuagao formal (score) das
auditoras, conforme demonstrado na Figura 11. O calculo da pontuagdo considerava itens
classificados como “Sim” com o recebimento de pontuacdo 1 (um), enquanto os itens
classificados como “Nado” com recebimento de pontuacdo 0 (zero). A pontuagdo final foi
obtida a partir da soma dos pontos atribuidos aos itens em conformidade, dividida pelo total

de itens aplicaveis, sendo o resultado expresso em percentual (Figura 11).
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Figura 11 — Checklist completo da auditoria e pontuagio das auditorias

RESPOSTA OBSERVAGOES

Todos os elementos e equipamentos do ambiente séo relevantes para as atividades?
Todos os itens necessarios para a realizagéo dos processos estdo acessiveis?
Somente o mobilidrio necessério esta disposto no ambiente?

Existe uma drea destinada somente ao armazenamento de materiais e ferramentas?
Todos os itens do local de trabalho estéo identificados e categorizados?

Os critérios para identificar o que é necessério foram claramente definidos?

NAO
[ sm |
[ NRo |
| NAO |
| NAO |
L sv___|

Observagdes adicionais:

Seu score de "Utilizagdo” é:

33,33%

Fonte: Documento Interno Analisado, D1.

O procedimento de pontuacdo pelas auditoras permite mensurar de forma objetiva o
nivel de adequacdo ao Programa 5S, além de identificar pontos que necessitam de ajustes
ou melhorias. Entrentanto, a auséncia da mesma avaliagdo quantitativa nos sensos
seguintes pode apontar uma limitagdo do programa LimpAc¢do, ja que impede a
comparagdo sistematica entre as etapas.

Conforme a NBR ISO 19011, as conclusdes de auditoria devem ser sustentadas por
evidéncias suficientes e apropriadas, obtidas de forma sistemadtica, de modo a assegurar
objetividade e permitir o acompanhamento das constatacdes ao longo do tempo (ABNT,
2018). Sem essa métrica consistente, torna-se mais dificil comprovar e monitorar o
progresso da melhoria continua ao longo da implantagdo do 5S.

A fase de Agao (Act), voltada ao aprimoramento e a continuidade das melhorias, foi
documentada nas consideragdes finais e recomendagdes de cada relatorio. As propostas de
criacdo de placas e etiquetas, a formalizacdo de planos de manutengdo e o aprimoramento
constante de checklists e sinalizagcdes representam acdes corretivas e preventivas derivadas
das constatacdes das auditorias. Essa etapa de acompanhamento e implementacdo das
melhorias estd alinhada a fase de follow-up do fluxo da NBR ISO 19011, cujo objetivo
¢ assegurar a continuidade do processo de melhoria e a consolidagdo dos resultados
obtidos. O Quadro 4 apresenta um resumo dos instrumentos de suporte analisados e sua
relagdo com a NBR ISO 19011, destacando seus papéis, objetivos e principais pontos de

atengdo observados durante a implantagdo e utilizacdo destes instrumentos.
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Quadro 4 — Sintese comparativa: Instrumentos de suporte 5s

Questionarios

5S, as auditorias devem ser
planejadas com base em
checklists que contemplem
critérios claros e mensuraveis,
alinhados as fases do programa
(Corréa; Quintino, 2022)

Conceito Referencial Teorico Documento Evidéncia Documental comparada
Auditorias  de | Segundo a norma da ABNT | D1 e D4 D1 - Planejamento da implantacdo
primeira parte | NBR ISO 19011:2018, a incluiu a “estrutura¢ao dos mecanismos
(auditorias auditoria deve ser um processo de medi¢do dos avangos alcangados”
internas) sistematico, independente e (questionario e checklist detalhado).
documentado, conduzido para D4 - Auditoria incluiu “conversas de
coletar evidéncias objetivas e bancada, com anota¢do manual de
avaliar se os critérios de respostas e posterior transferéncia para
auditoria estdo sendo o checklist eletronico”
atendidos (ABNT, 2018).”
Norma ABNT | Essa norma estabelece os | DI e D4 D1 - O planejamento demonstrou
NBR ISO | principios e orientagdes que abordagem sistematica e estruturada.
19011:2018 sustentam a conducdo das D4 - A documentagdo sistematica e o
auditorias (ABNT, 2018).” uso de registros visuais refor¢aram a
confiabilidade do processo, atendendo
aos principios da ISO 19011
(abordagem baseada em evidéncias).
Roteiro e[| O ciclo PDCA exige| D5eD6 D6 - Definiu o planejamento
Cronograma planejamento (Plan) e metodologico, estabelecendo objetivos
defini¢do de prazos e recursos para cada senso e estruturando os
(Castro; Gasparotto, 2020) mecanismos de medigéo.
D5 - Estabeleceu os prazos de execugio
das agodes, abrangendo de fevereiro a
setembro de 2025.
Checklists e | Para a eficacia do programa | D4 D4 - Checklist de operacdo da prensa

implantado e validado, avaliado
positivamente pela maioria  dos
cooperados.

Fonte: Autoras (2025), com base nos documentos D1 a D6 e no Capitulo 2.

A andlise dos documentos conduzida evidéncia que a metodologia de implantagdo

do Programa 58S, apoiada pelos instrumentos de suporte e auditorias internas, consolidou

um ciclo continuo de planejamento, execugdo, verificagdo e aprimoramento, em

conformidade com o PDCA, com algumas oportunidades de melhorias.

4.4 OPORTUNIDADES DE MELHORIAS PARA A CONTINUIDADE DO
PROGRAMA 58

A andlise dos relatorios de auditoria e das a¢cdes Kaizen realizadas na cooperativa

demonstra avangos na organizagao fisica (Seiri, Seiton e Seiso), no fluxo de materiais e na

seguranca operacional. Contudo, a manutengao dessas praticas (Seiketsu) e a consolidacao

da disciplina (Shitsuke) ainda dependem de mudanca cultural, acompanhamento externo,
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de estimulos periddicos. Essa dependéncia mostra que a cultura de melhoria continua,
embora ja iniciada, ainda estd em processo de consolidagdo, indicando a necessidade de
desenvolver mecanismos internos de controle e autogestao. O comprometimento individual
e coletivo também s3o importantes para manter e aprimorar as operacdes (Mendonga;
Pinheiro; Hora, 2010).

Os resultados também revelam manifestagdes de Mura (irregularidade) e Muri
(sobrecarga). O Mura aparece na falta de regularidade das rotinas e na dificuldade em
manter as praticas de padronizacdo de forma continua. Essa instabilidade, somada a baixa
proatividade dos cooperados para propor e liderar novas melhorias (D4), reforca a
dependéncia de agentes externos. J4 o Muri é percebido na necessidade de renegociar as
escalas de tarefas, a fim de evitar sobrecarga fisica (D3), o que interfere no equilibrio
operacional. A permanéncia dessas situagdes demonstra que a constincia e a
autodisciplina, ainda ndo foram plenamente alcancadas.

A andlise critica dos relatorios de auditorias também apontou algumas fragilidades
no sistema de monitoramento, o que abre oportunidades para aprimoramentos. As auditorias
foram conduzidas de forma sistematica e baseadas em evidéncias, mas sua baixa
frequéncia (isto ¢, vinculada ao término da implantacdo de cada senso), o carater pontual
das inspecdes e a falta de andlises mais aprofundadas para o combate as nao-
conformidades pode comprometer a retroalimenta¢ao do ciclo PDCA, conforme fluxo da
Figura 1, bem como o fortalecimento da cultura de GQ.

Uma questdo que surge ¢: como manter vivo um programa de melhoria quando o
impulso inicial termina? Essa reflexdo levou a constatagdo de que a cooperativa precisa
transformar o LimpA¢ao em um habito e ndo em uma sequéncia de eventos isolados. Para
1sso, seria interessante estruturar um plano de auditoria interna recorrente, simples, mas
constante, como algo mensal, que permita acompanhar as praticas sem que elas dependam
exclusivamente da presenga de agentes externos. A aplicagdo continua de auditorias,
mesmo em formato reduzido, ajudaria a consolidar as rotinas e permitir comparagdes entre
periodos, tornando possivel enxergar a evolucao (ou regressao) de cada senso.

Considerando que o sucesso do 5S depende mais da motivagdo das pessoas
envolvidas do que de grandes investimentos financeiros (Mendonga; Pinheiro; Hora,
2010), percebeu-se também a importancia de envolver mais os proprios cooperados na
conducao das praticas. Para fortalecer a continuidade das praticas do Programa 5S e
aumentar entdo o envolvimento dos cooperados, propde-se a criagdo de um Programa de

Multiplicadores do 5S dentro da cooperativa. A ideia é selecionar, entre os proprios
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cooperados, alguns representantes que recebam uma formag¢do complementar sobre os
cinco sensos, suas etapas e formas de aplicacdo no cotidiano da cooperativa. Esses
multiplicadores atuariam como pontos de apoio nos diferentes setores, ajudando a orientar
os colegas, identificar falhas e reforgar os habitos de limpeza, organizacao e padronizagao.

Com essa acdo, o conhecimento deixaria de depender exclusivamente da presenca
de professores ou agentes externos, tornando-se parte da rotina interna da cooperativa.
Além de promover autonomia e senso de responsabilidade, o programa contribuiria para
criar uma cultura de aprendizado continuo, em que cada cooperado se torna exemplo e
inspiragdo para os demais. Essa pratica fortaleceria o espirito de equipe, manteria vivos os
principios do 5S e garantiria que as melhorias implantadas fossem sustentadas a longo
prazo, de forma coletiva e autonoma.

Além disso, uma sugestdo de ideia que surgiu a partir da andlise documental ¢ a
criacdo de uma pontuacdo de maturidade do 5S, elaborada coletivamente. Em vez de uma
auditoria que apenas verifica o que esta certo ou errado, seria possivel usar uma pontuacao
de progresso, que reflita o envolvimento dos cooperados e da gestdo. Esse sistema de
pontuagdo, ainda que manual, poderia registrar de forma simples o quanto cada setor esta
avangando, e servir como base para pequenas metas internas. A visualizacdo desses
resultados, seja em murais ou nas reunides do didlogo de seguranga, poderia funcionar
como um reforgo positivo, estimulando a disciplina e o senso de pertencimento.

Outro caminho para fortalecer o acompanhamento do 5S ¢ integrar um cronograma
para transformar o ciclo de auditoria em um sistema continuo de acompanhamento, em
cada Kaizen. Essa logica mantém o programa vivo e dindmico, com base em uma
programacdo constante de acdes. Na pratica, isso significa que as tarefas recorrentes do 5S,
como as limpezas pesadas, repinturas, atualizagdes de etiquetas ou revisoes dos checklists,
podem ser inseridas em um cronograma tatico, com prazos definidos e responsaveis. Essa
programacao facilita o ontrole e evita que as rotinas se percam com o tempo. Além disso,
esse cronograma pode contribuir para distribuir as tarefas de forma equilibrada entre os
cooperados, evitando Muri (sobrecarga) e garantindo que os recursos necessarios estejam
disponiveis quando as atividades forem executadas.

O mesmo raciocinio pode ser aplicado as acdes corretivas geradas pelas auditorias.
As ndo conformidades podem ser tratadas como ordens de servigo de um Planejamento e
Controle de Produgao (PCP), dentro de um sequenciamento de prioridades, em que os
problemas mais criticos, como os ligados a seguranca ou aos desperdicios, sejam resolvidos

primeiro. Assim, o planejamento e o controle deixam de ser apenas ferramentas
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administrativas e passam a funcionar como um elo entre a auditoria e a pratica diaria,
fortalecendo a melhoria continua dentro da cooperativa.

Além do monitoramento, ha um segundo ponto que merece aten¢do: a continuidade
das agdes corretivas. Muitos ajustes surgem nas auditorias, mas nem sempre se
transformam em acdes planejadas, com prazos e responsaveis definidos. Criar o hébito de
elaborar pequenos planos de agdo a partir das constatacdes das auditorias pode ser uma
forma de fortalecer a etapa “Agir” do ciclo PDCA, garantindo que os aprendizados nado se
percam com o tempo.

Por fim, outra sugestdo seria incluir o mapeamento dos 3M’s (Muda, Mura ¢ Muri)
nas rotinas dos DDS como forma de contribuir para uma cultura mais ativa de observacao e
solucdo de problemas. Essa pratica ajudaria os cooperados a reconhecer desperdicios,
irregularidades e sobrecargas, permitindo que as melhorias surjam de forma espontanea e
participativa, alinhadas ao espirito Kaizen.

Em sintese, mais do que novas ferramentas, deve-se buscar a criagdo de constincia:
um ciclo de aprendizado continuo que se renova com o tempo e perpetua as conquistas. A
criacdo de multiplicadores, o acompanhamento por cronogramas, o uso de pontuagdes € a
reflexdo didria sobre os 3M’s sdo caminhos simples, mas poderosos, para fortalecer a
autonomia e o senso coletivo na cooperativa. Aplicar essas ideias ndo ¢ apenas manter o 5S
ativo, mas transformar o ambiente em um espago de crescimento, onde cada melhoria
inspira a proxima. Assim, o Programa 5S pode deixar de ser um projeto pontual e passar a
integrar a identidade da cooperativa, num movimento de evolucao constante, guiado pelo
espirito Kaizen.

A sustentacdo do 5S depende do envolvimento direto da gestdo e dos cooperados,
sendo, a consolidagdo do senso de Disciplina (Shitsuke), um elemento central. Esse
principio fundamenta-se no referencial tedrico apresentado, visto que a filosofia Kaizen
exige a participagdo de todos na busca por melhorias (Bhoi; Desai; Patel, 2014), e o sucesso
do 5S estd atrelado a mudanca cultural e a motivagdo em todos os niveis
hierarquicos (Mendonga; Pinheiro; Hora, 2010), estimulando a atuacdao ativa dos
colaboradores (Torres Junior; Battaglia, 2013).

Dessa forma, a concessdo de autonomia ¢ essencial para que os cooperados se
tornem agentes da propria gestdo da qualidade, por meio de iniciativas como os
Multiplicadores do 5S. Nesse contexto, a universidade atua como suporte estratégico,
oferecendo capacitagdes e consultorias que fortalecem a capacidade de autogestdo da

cooperativa.
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Por fim, a realidade das cooperativas de reciclagem vai além dos desafios
operacionais. Ela reflete a luta diaria de pessoas que transformam residuos em sustento,
dignidade e esperanca. Nesse cenario, o Programa 5S ultrapassa o campo técnico,
tornando-se ferramenta de valorizacdo humana e inclusdo social. Pequenas mudancas na
organizagdo e limpeza do ambiente de trabalho podem representar grandes transformagdes
no cotidiano, promovendo ndo apenas eficiéncia, mas também autoestima, pertencimento e

reconhecimento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar como a implantacdo do Programa 5S, a
partir de eventos Kaizen e sustentada por auditorias internas pode contribuir para a melhoria
continua das operacdes em uma cooperativa de reciclagem. A partir da anélise dos relatorios,
foi possivel compreender que o 5S vai muito além da organizagdo fisica do ambiente. Ele
pode representar uma mudanga de olhar, de cuidado e de cultura.

A integracdo dos eventos Kaizen fortaleceu o envolvimento do grupo e mostrou
que a melhoria continua nasce das pequenas atitudes do dia a dia, através de um passo de
cada vez, com “Constancia e Persisténcia”. As auditorias internas, por sua vez,
funcionaram como um espelho, revelando tanto os avangos quanto os pontos que ainda
precisam de atengdo, como a constancia das praticas e a consolidacdo do senso de
disciplina (em andamento na cooperativa no momento de realizacdo desta pesquisa).

Este estudo também se configura como uma auditoria de segunda parte, conduzida
de forma técnico-cientifica, através da elaboragdo do presente trabalho, ajudando a
identificar oportunidades de melhoria e, ao mesmo tempo, abrindo espago para um
aprendizado mutuo entre universidade e cooperativa.

Neste sentido, destacamos os aspectos humanisticos do projeto de extensdo
“Empreendendo para a sustentabilidade”, o qual demonstra como a universidade pode estar
presente de forma pratica e significativa na comunidade. Para os estudantes envolvidos, a
participacdo no projeto tem sido uma experiéncia que une teoria e realidade, aprendizado
na pratica sobre gestdo, qualidade e melhoria continua, como também sobre empatia,
comunicagdo e trabalho em equipe. J4& para a cooperativa, o projeto significa a
oportunidade de aprimorar seus processos, fortalecer a autogestdo e valorizar o trabalho
dos catadores, que sdo fundamentais para a economia circular e para o meio ambiente.

Os resultados obtidos confirmam que o 5S, quando aplicado com envolvimento e
proposito, ¢ mais do que uma ferramenta de gestdo: ¢ uma filosofia que pode transformar
rotinas em habitos e espacos em ambientes de pertencimento. Ainda assim, a consolidagao
do ultimo senso, o Shitsuke, continua sendo o maior desafio no contexto estudado, porque
disciplina e constancia ndo se impdem, se constroem aos poucos, com estimulo e exemplo.

Para que a cooperativa alcance seu proposito de garantir autossustentabilidade, ¢
fundamental que esteja aberta a profissionalizacdo de suas operacdes € ao estreitamento de
parcerias, como a propiciada pelo projeto, através de capacitagdes, acompanhamento e troca

de experiéncias, que contribuem para a melhoria de suas operagdes.
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Como continuidade ao estudo proposto, seria interessante acompanhar o
amadurecimento das praticas propostas, como o programa de multiplicadores, o sistema de
pontuagdo de maturidade e a integragdo do 5S com o planejamento da producdo da
cooperativa. Também ¢ possivel expandir o estudo para outras cooperativas, comparando
resultados e identificando quais praticas realmente se sustentam com o tempo. Pesquisas
futuras podem ainda aprofundar o impacto social e ambiental dessas a¢des, mostrando
como a gestdo da qualidade pode ser um instrumento de transformagao coletiva.

Dessa forma, os resultados obtidos nao beneficiam apenas a cooperativa estudada,
mas também servem como referéncia para outras organiza¢des de mesmo perfil, além de
oferecer conteudo para gestores publicos, universidades e entidades sociais interessadas em

iniciativas de melhoria continua e desenvolvimento sustentavel.
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