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Resumo: Este trabalho tem como objetivo mostrar a aplicacdo de uma das ferramentas que constituem os
principais blocos construtores dos principais sistemas de producdo enxutos, o 5S. O trabalho traz uma aplicagéo
real da implantacdo da metodologia 5S em uma fabrica do Estado do Rio de Janeiro e como principais resultados
podem ser citados a massifica¢do da cultura de melhoria continua, além da melhoria da organizagdo do ambiente
de trabalho colocando a empresa em questdo definitivamente no caminho da melhoria continua.

Palavras-chave: 5s; Lean; Programa de treinamento

Abstract: This paper aims to show an application of one of the building blocks of lean production systems, the
5S. The study brings a real application of 5S methodology in a factory located in Rio de Janeiro. As main results,
we can highlight massification of continuous improvement culture, in addition to working environment
organization and improvement, guiding the company through the path of continuous improvement.
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1. Introducéo

Atualmente e fundamental que se estabeleca uma logica de trabalho enxuta, reduzindo
de forma continua os desperdicios. Neste sentido, 0 Kaizen consiste em uma das principais

filosofias que suportam o alcance deste objetivo.

O Kaizen consiste em um dos principais blocos construtores dos sistemas produtivos
enxutos e faz uso de ferramentas de melhoria e controle de processos como ciclos PDCA
(Plan, Do, Check e Act) e DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve e Control), e, mais

atualmente e de forma mais completa os ciclos BPM (Business Process Management).

No entanto, tais ciclos precisam de ferramentas de chdo-de-fabrica mais especificas, que
detectem e efetuem pequenas melhorias diariamente no ambiente de trabalho. Entre estas
ferramentas pode ser considerada, por exemplo, as técnicas da TRF (Troca Réapida de
Ferramentas) que busca reduzir ao maximo os tempos de setup como forma de viabilizar a

producdo em pequenos lotes.

Outra ferramenta que representa um conjunto de técnicas simples teoricamente, no

entanto de dificil aplicacdo por requerer grande disciplina é o 5S. A melhoria continua e
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gradual provocada pelo 5S busca organizar o espaco de trabalho, deixando pecas e
ferramentas nos lugares corretos, além de reforcar a necessidade de autodisciplina por parte
de todos. Em virtude de seus principios, o 5S atua de forma transversal, fornecendo o
ambiente necessario a aplicacdo de todas as ferramentas do Sistema Toyota de Produgéo.

Assim, este trabalho traz uma aplicacdo bem-sucedida da aplicacdo detalhada da
ferramenta 5S em uma fabrica situada no estado do Rio de Janeiro. A organizacdo do artigo €
feita da seguinte forma, a sec¢do 1 introduz o trabalho dando um panorama geral da pesquisa, a
Secdo 2 contém a organizacdo da metodologia de pesquisa, a se¢do 3 mostra 0 arcabougo
conceitual utilizado para embasar as técnicas apresentadas, a secdo 4 apresenta o estudo de

caso com o plano 5S implementado e a se¢do 5 apresenta as conclusdes finais.

2. Metodologia da pesquisa

A metodologia de pesquisa conta com a revisdo da literatura disponivel acerca dos
temas pesquisados. A pesquisa foi dividida, basicamente, em 2 grandes temas, “Lean e “5S”.
Os termos foram buscados utilizando as strings em inglés, devido ao fato dos Journals com

maior fator de impacto serem escritos na lingua inglesa.

O Survey da literatura buscou entender as defini¢fes utilizadas nas areas pesquisadas. A
busca foi feita utilizando a base SCOPUS, onde os resultados da busca foram analisados

através da leitura dos resumos, para identificar se os artigos eram relevantes para a pesquisa.

A partir das definicbes de Lean e 5S foi possivel obter o embasamento
tedrico/conceitual necessario para a elaboracdo do plano de projeto implementado na

empresa.
3. Revisdo de literatura
3.1. Filosofia Lean

Muitas industrias vém adotando novas taticas de negécio de forma a sobreviver no novo
mercado, e, neste sentido, eliminacdo de desperdicios se torna uma questdo fundamental de

sobrevivéncia (Aradhye e Kallurkar, 2014).
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O principal foco da abordagem Lean é a eliminacdo de excessos. Agarwal et al. (2006)
afirmam ainda que a politica Lean, funciona bem em ambientes onde a demanda é

relativamente estavel, previsivel e ha pouca variedade.

Naylor et al, (1999) j& ampliava a logica Lean usando de forma conjunta com o conceito
de Agilidade, formando o conceito chamado Leagile onde as praticas do Lean sdo aplicadas
em conjunto com as praticas ageis desta forma, considerando o trade-off de forma mais
sistémica e integral. Mais aplicagdes da filosofia Lean podem ser encontrados em: Chen et al
(2013); Tritos et al. (2014); Manzouri et al. (2014); Yusuf et al. (2014), entre outros.

3.2. Programa 5S

A nomenclatura 5S surgiu devido as cinco atividades sequenciais e ciclicas que devem
ser postas em pratica. Cada etapa deriva da palavra “sei”, que em portugués significa senso,
com palavras de origem japonesa (Loureiro, 1999). Traduzidos para 0 nosso idioma, temos:
Senso de utilizacdo (Seiri), senso de arrumacdo ou organizacdo (Seiton), senso de limpeza

(Seiso), Senso de saude e de higiene (Seiketsu) e senso de autodisciplina (Shitsuke).

O Senso de Utilizacdo é o responsavel pela distingdo dos equipamentos necessarios ou
ndo, que serdo classificados, guardados ou descartados e utilizados. Ja 0 Senso de Arrumacéo
define a organizacdo do ambiente de trabalho, baseado em fatores como frequéncia de uso e
ergonomia. O Senso de Limpeza se responsabiliza pela limpeza e preservacao do ambiente de
trabalho, para evitar perdas e acidentes. O Senso de Salde e Higiene tem o intuito de
preservar a salde fisica e mental do trabalhador, com um ambiente e equipamentos que
possam proporciona-las. E por Gltimo, mas ndo menos importante, hd o Senso de
Autodisciplina que esta ligado a educacdo e obediéncia as regras (Monteiro et al., 2011).
Entre as aplicagcbes mais recentes acerca do 5S incluem-se Nana et al. (2015) e Kanamori et
al. (2015).

4. Estudo de caso
4.1. A empresa

A empresa analisada foi fundada da década de 1930 e €é pioneira no Brasil na fabricacéo
de tubos e equipamentos de aco. Atualmente a empresa opera com uma Unica planta

industrial, que possui duas maquinas de corte de aco, trés linhas de producéo para fabricagédo
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de tubos e quatro linhas de producéo para acabamento de tubos, duas de galvanizacdo e uma

de rosqueamento.

A capacidade produtiva de processamento do aco da planta é de cerca de seis mil
toneladas por més. Contudo, atualmente a empresa opera com cerca de 50% de capacidade

ociosa.
4.2. Dificuldades encontradas

Historicamente, as liderancas da empresa da &rea produtiva ndo faziam uso de
ferramentas de gestdo, sobretudo as voltadas para assuntos como o 5S. Havia uma cultura
organizacional de descaso com este tipo de questdo e muitos dos funcionarios desconheciam e
ignoravam quaisquer boas préaticas voltadas para este aspecto, encarando o programa 5S com
rejeicdo e medo, pois era algo totalmente desconhecido até entdo e que demandaria uma
mudanga de comportamento por parte das equipes.

Por se tratar de uma empresa antiga, grande parte das instalacdes e do maquinario esta
defasado e foi utilizado sem a devida manutencdo ao longo dos anos, acumulando defeitos e
falhas, estando sob condic¢des ruins de conservagédo, dificultando qualquer iniciativa de
organizacdo do ambiente produtivo. Devido a estes problemas, estimular o programa 5S
tornou-se complexo, pois os funcionarios mostravam-se desmotivados a contribuir para com

melhorias em um ambiente precario.

Sob ponto de vista produtivo, o processo também pode ser considerado um fator
ameacador do programa 5S. O acgo para confec¢do dos tubos acumula grandes quantidades de
poeira, que se mistura com o fluido lubrificante das ferramentas das maquinas, formando uma

lama, que se espalha por toda a area produtiva.
4.3. Método implementado

A implantacdo dos 5S deu-se por interesse do gerente de producdo da empresa em
melhorar as condicGes de limpeza e organizagéo das linhas de producéo.

Nesta perspectiva, foi feito um cronograma de atividades, cuja meta era dedicar trés
meses a cada senso, através de treinamentos e auditorias. As atividades eram alternadas a cada
semana, ou seja, em uma semana havia treinamento, em outra auditoria. A ideia era auditar na
semana seguinte aquilo que foi ensinado nos treinamentos. Em uma analise macro, a

metodologia do projeto 5S foi realizada conforme mostra a Figura 1.
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Planejamento

Realizacdo

Figura 1 — Implementacdo da metodologia 5S

Fonte: Autores (2015)
4.3.1. Etapa de Planejamento

Na etapa de Planejamento foram analisadas e organizadas as ideias sobre o que a
empresa desejava e onde necessario agir inicialmente. Nesta etapa levantada a necessidade da
oferta de treinamentos para as equipes e também foi apontado a necessidade de implantar
cada senso paulatinamente, pois assim seria possivel garantir uma maior absorcdo do

contetdo tedrico e também a cobranga em cima das equipes seria maior.

Na fase do planejamento foi criado o planejamento de atividades, como visto na Tabela

Visando fortalecer a comunicacdo visual, foram colocados nas areas da empresa

quadros 5S, conforme os da Figura 2.
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Figura 2 — Implementacéo da metodologia 5S

Os quadros foram divididos em linhas e colunas. Cada linha representa um senso e a
ultima linha é a dos responsaveis por cada area delimitada no mapa da area, fixado na parte
esquerda do quadro. Cada coluna representa uma area delimitada pelo quadro. Na intersecao
de cada linha e coluna existe um espago destinado aos cartdes denominados “Registros de ndo

conformidade”, conforme a Figura 2.

Acima do espaco destinado aos cartdes, sdo colocados os indicadores do setor. Existem
trés tipos de indicadores, 0 verde para as areas adequadas, o amarelo para as areas medianas e

os vermelhos para as areas ruins.
4.3.2. Etapa da realizagio

Nesta etapa, foram iniciados os treinamentos. As equipes eram convocadas a
apresentarem-se na sala de reunido da empresa para um treinamento rapido sobre o Programa
5S.

Os treinamentos foram planejados para uma duracdo entre 15 e 30 minutos. Alguns
treinamentos foram tedricos com uso de slides e outros foram dindmicas de grupo. Nos
treinamentos foram apresentados contetdos tedricos e fotos sobre os pontos criticos que

precisavam ser melhorados. Numa segunda etapa, quando a base teorica foi solidificada, os
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treinamentos passaram a ser realizados in loco, ou seja, diretamente nas linhas de producéo,

de forma a fortalecer a resolucdo das ndao conformidades.

A agenda de treinamentos iniciou-se com o treinamento ‘“Fundamentos 5S e Utilizagao
maodulo 17, depois o treinamento “Utilizagao modulo II” e assim sucessivamente até o modulo
IV. Para os demais sensos, a agenda foi analoga. Ao fim do programa, foram realizadas 40

atividades, somando mais de 195 h.h (hora-homem) de treinamentos.

Como forma de auxiliar a fundamentagéo tedrica, foi desenvolvida uma apostila tedrica

sobre 0s 5S. A apostila foi disponibilizada durante alguns treinamentos para os funcionarios.
4.3.3 Etapa de checagem

Como forma de avaliar o Programa 5S foram realizadas auditorias em cada uma das
areas que receberam treinamento. As auditorias eram realizadas uma semana ap0s o
treinamento, ou seja, para cada senso foram feitas um total de 4 auditorias, somando um total

de 20 auditorias durante toda a fase de implantacdo do projeto.

Caso os resultados nas auditorias de um determinado senso fossem ruins, ou seja, uma
média aritmética abaixo de 7,0 pontos para as 4 auditorias, eram organizados treinamentos
extras de forma a fortalecer a conceituacdo tedrica do programa e consolidar uma melhor

captacdo do que se esperava de cada equipe.

Os resultados das auditorias e seus demais detalhes eram colocados nos quadros 5s e
neste aspecto destaca-se o indicador. O indicador vermelho ou amarelo apresentou um
impacto cognitivo nos trabalhadores que motivou o programa. Em geral as equipes sentiam-se
envergonhadas por receberem um indicador vermelho na area e sentiam-se obrigados a

melhorar a situacdo do local.

Além disso, como forma de motivar as equipes, foi negociada a compra de algumas
cestas basicas (um total de dez) para serem sorteadas para os membros das equipes das areas
mais adequadas aos 5S. A equipe que obtivesse a média aritmética de resultados de auditorias
acumulados acima da meta estabelecida pela geréncia de producdo tornava-se ganhadora das
cestas basicas. Nos trés primeiros meses do programa nenhuma equipe conseguiu ganhar,

porém a partir do quarto més houve equipe ganhadora.

http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean

24


http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean

Journal of Lean Systems Jahara e Senna (2016)

4.3.4. Etapa de acéo

A etapa de acdo consistiu em estabelecer ferramentas para garantir que o Programa 5S

ndo fracassasse apds o fim dos treinamentos e das auditorias planejadas.

Assim, foram elaborados os Dialogos semanais de 5S — DS5s. O DS5s é um caderno de
temas para didlogos a serem tratados entre as equipes e as liderancas. Semanalmente, cabe a
cada encarregado de producdo a apresentar um dos temas do didlogo para a equipe e discutir
0s impactos, beneficios e melhorias que podem ser extraidas dos didlogos. Apos esta breve
palestra, dois trabalhadores sdo escolhidos para tecer um comentério sobre o que foi
mostrado. Esta forma de perpetuar o programa 5S, tem apresentado um resultado positivo e as
equipes tém mostrado boa conscientizacdo para com os 5S e também uma boa fundamentacao

tedrica sobre o assunto.

Apos a fase de implantacdo do programa, as auditorias que antes ocorriam a cada duas
semanas passaram a ser realizadas uma vez por més, em dias alternados e sem qualquer alerta

para as equipes sobra a data da auditoria.
4.4. Indicadores implantados

A manutencdo do programa foi feita por meio de auditorias, de modo a fazer uma
avaliacdo, por meio do preenchimento de uma ficha em que constavam perguntas para cada
senso de modo a quantificar a avaliacdo da area. Foram elaboradas perguntas referentes a cada

Senso.
Para 0 1°S, Senso de Utilizag&o, foram elaboradas as seguintes perguntas:

v Os materiais necessarios a execucdo da tarefa estdo disponiveis em um local designado
para eles (matéria prima, suprimentos, sobressalentes)?

v' Existem materiais e objetos em excesso ou desnecessarios no posto de trabalho (sobre
as maquinas, nos armarios, arquivos, gavetas e estantes)?

v O aspecto visual da secdo demonstra ser agradavel? (Considerar acimulo de materiais
ou amontoados fora do padréo da secéo)?

v' As ferramentas/equipamentos de trabalho estdio em bom estado (limpas e
identificadas) e tém facil acesso?

v’ Existem vazamentos de ar, agua, 6leo, fuga de energia ou desperdicio de insumos?

v E fécil distinguir o material necessario do material desnecessario?
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E possivel perceber onde fica o material usado frequentemente, de vez em quando ou
nunca?

Os corredores, bancadas, superficies estdo livres de bagunca, desordem e
desperdicios?

Para 0 2°S, Senso de Organizacao, foram geradas as seguintes perguntas:

Existe material (ferramentas, utensilios, objetos pessoais) espalhado pela area que néo
esteja ligado a operacgéo (Pelos corredores, bancadas, pisos)?

Os armaérios da secdo estdo sendo utilizados de maneira adequada? (Sem bagunga, lixo
e material indevido)?

Existe local definido para cada material (ferramentas, material para limpeza, utensilios
necessarios a atividade), sendo estes identificados e controladas?

A quantidade de armarios, prateleiras, cadeiras, coletores de lixo esta adequada?
Painéis elétricos, quadros, extintores, equipamentos de emergéncia, quadros de aviso
estdo identificados, desobstruidos, conservados e limpos por dentro?

Existe equipamento defeituoso aguardando reparo (moveis, protecdes, lampada
queimada, vazamentos, entupimentos, iluminacdo adequada)?

E facil a visualizacdo de placas e avisos de seguranca identificando corretamente as
areas de risco? As tubulacOes existentes estdo identificadas por cores?

O espaco de circulacdo permite o trafego de pessoas e equipamentos sem perigo de
incidentes?

Existem tubulacdes/fios expostos impedindo a passagem ou possibilitando acidente?
Para 0 3°S, Senso de Limpeza, as questdes foram as seguintes:

Os padrdes de limpeza estdo adequados para manter o ambiente higienizado?

Existem equipamentos para serem limpos (painéis elétricos, cilindros pneumaticos,
corrim@os, etc)?

Existe lixo no chdo ou na area de trabalho para ser descartado?

O lixo estéa sendo devidamente separado em contaminado e ndo contaminado?

As ferramentas que néo estdo sendo usadas na operacéo estdo limpas e desengraxadas?
As areas da secdo que independem do funcionamento das maquinas para estarem

limpas estdo adequadas?
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Ha sujeira nas bancadas, armarios, paredes e afins (marcas de mao, graxa, marcas de

botinas, etc)?
Para 0 4°S, Senso de Salde, as perguntas foram:

Os equipamentos de protecao coletiva sao suficientes, adequados e coerentes
com 0 ambiente de trabalho?

Os equipamentos de protecao individual estdao sendo usados de maneira
conforme?

As maquinas e equipamentos estdo devidamente controlados e ndo oferecem
risco as pessoas que estao no setor?

As condigdes de iluminagao estao adequadas?

As condigOes de ventilacao estao adequadas?

Os pisos e paredes oferecem algum risco as pessoas que permanecem no

setor (risco de desabamento, buracos, ma conservagao)?
Para 0 5°S, sensos de Autodisciplina foram feitas as seguintes questdes:

Existe procedimento para as atividades desenvolvidas no setor?

Os trabalhadores conhecem os procedimentos e utilizam-no?

E possivel perceber interesse dos trabalhadores para com o Programa 5S?

O quadro 5S esta sendo usado de maneira correta?

Tem havido dedicacao de um tempo semanal para discutir assuntos voltados

aos 5S?

Apos a aplicacdo das questdes, eram geradas as notas para cada setor, conforme

mostrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Indicador
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Nota Indicador
0 até 6.5 Vermelho
6,6 até 8,9 Amarelo
9,0 até 10,0 Verde

Fonte: Autores (2015)
4.5. Tratamento das ameagas do programa 5S

Semanalmente foram organizadas reunibes com as liderangas dos setores Producdo e
Manutencdo visando a discutir e analisar os pontos levantados como criticos. Nessas reunides,
as liderancas da Producdo mostravam para a lideranca da Manutencdo o que precisava ser
feito e cobrava um prazo para sua execuc¢do, dando inicio ao plano de acdo. O plano de agéo

tinha duracdo de cerca de quinze meses para sua execucao.

Também foi necessario dialogar com a Seguranca do Trabalho. Assim, foram
convocadas reunides semanais para discutir pontos de melhoria. A ideia era aproximar a
Seguranca do Trabalho para o Programa 5S, sobretudo na discussdo do senso de salde, de
forma a ser mais uma equipe para cobrar as melhorias pertinentes a Manutencdo e
conscientizar a diregdo da empresa a necessidade de aumentar o orgamento para melhoria dos

ambientes de trabalho.
5. Resultados e conclusoes

Como resultado principal destaca-se o0 alcance do objetivo estabelecido pela geréncia de
producdo em iniciar o Programa 5S. Atualmente a empresa melhorou significativamente as
condicdes, sobretudo de limpeza e organizacdo da area fabril. Ainda existem alguns fatores a
serem aprimorados, mas 0 5S é um programa de melhoria continua, por isso espera-se que a

cada dia as equipes melhorem cada vez mais seu rendimento para com o programa.

As liderancgas passaram a cobrar das equipes 0 comprometimento com o 5S nas areas de
producdo, o que fez com que este assunto fosse uma das prioridades nas areas produtivas. As
preocupacOes da area industrial da empresa resumiram-se em producgdo, seguranga, limpeza e

organizacao.
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Além disso, a Manutencdo passou a ser mais presente na area fabril da empresa,
passaram a ser realizadas paradas para Manutencao preventiva, que nunca antes na historia da

empresa haviam sido realizadas.

Nesta perspectiva, € possivel perceber que o Programa 5s trouxe beneficios para toda a
area industrial da empresa, sejam elas voltadas para o desenvolvimento das equipes quanto
para gestdo. Embora o programa ndo tenha empregado grandes recursos, tanto humanos
quanto materiais e sua execucgéo foi relativamente simples, os resultados obtidos foram bons,

mostrando que o 5S € uma ferramenta simples e que apresenta resultados rapidos e eficazes.
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