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Resumo

Neste trabalho, buscou-se estudar e acompanhar a implantagio da
metodologia do 5S, analisando as principais barreiras e os beneficios obtidos.
O método de estudo aplicado foi a pesquisa-agao. Os instrumentos utilizados
foramauditorias semanais e questiondrios aplicados a operadores e a lideranga
administrativa. Apesar das auditorias terem apresentado melhorias, foi
detectado que as conferéncias de check lists ndo eram realizadas, revelando
uma barreira quanto a disciplina. Os questionarios indicaram concordancia
dos dois grupos quanto a beneficios, no entanto, quanto a efetividade de
implantacdo do 58, a lideranca administrativa considerou que o 5S ja estava
em pleno funcionamento, enquanto os operadores revelaram que este ainda
era um processo em curso. Os operadores justificaram que barreiras surgiram
relacionadas a prépria falta de comprometimento, colaboracido e dedicacio,
e a lideranca administrativa alegou que as principais barreiras foram falta de
priorizac¢do do projeto pela geréncia, caréncia de recursos e de foco.

Palavras-chave: 5S. Barreiras. Manufatura enxuta. Pesquisa-acao.

Abstract

In this paper we present the results of studying and monitoring the
implementation of the 5S methodology, examining the major obstacles faced
and benefits. The method applied was action research. The research tools
used were weekly audits and questionnaires applied to workers and the
management team. Although the audits revealed benefits, it was apparent
that check-list procedures were not done, revealing a discipline problem.
Questionnaires pointed out similarities between the two groups related to
benefits. However, in terms of the effectiveness of the 5S implantation, the
management team considered that it had been concluded, whereas workers
revealed that it was still in process of being implemented. Workers stated that
blockages occurred due to their own lack of commitment, collaboration, and
dedication, while the management team pointed out that the main obstacle
was the absence of prioritization of the project by the higher-level staff of the
company, as well as the lack of resources and focus.

Key words: 5S. Action research. Barriers. Lean manufacturing.



1 Introducao

A Producgio Enxuta é fruto de uma série
de praticas de produgdo adotadas em resposta
as restricdes produtivas as quais o Japao passou
ap6s a Segunda Guerra Mundial. De acordo com
Womack e Jones (1992), as montadoras de vei-
culos nipdnicas possuiam grande dificuldade de
implantar a producdo em massa em suas fabricas,
devido ao mercado doméstico limitado, 3 mio de
obra valorizada e de alto custo, a economia fra-
gilizada pela guerra e a concorréncia da industria
automotiva mundial. Ohno (1997), um dos cria-
dores do Sistema Toyota da Producio, que levou
ao conceito de produgido enxuta, cita que o mo-
delo enxuto de manufatura foi consolidado em
razao da necessidade de as empresas japonesas
melhorarem seu desempenho para poder conti-
nuar competindo.

Em virtude do sucesso do Sistema Toyota de
Producido nas montadoras japonesas, Womack e
Jones ocidentalizaram o sistema produtivo e for-
malizaram a producdo enxuta em 1992, com o li-
vro A mdquina que mudou o mundo. A produgio
enxuta conta com o suporte de diversas ferramen-
tas, tecnologias e metodologias para uma empresa
se manter (GODINHO FILHO; FERNANDES,
2004). Tais ferramentas apoiam as diversas dreas
de uma empresa, como as de planejamento e con-
trole da produgao, qualidade, logistica e manuten-
¢do. Exemplos sio o Kanban, o Kaizen, o Just in
Time e o 5S. No entanto, além destas ferramentas
e metodologias, é necessario criar-se uma cultu-
ra lean na empresa, o lean thinking, para man-
ter e desenvolver a produgao enxuta (WOMACK;
JONES, 2004).

Para Liker e Hoseus (2009), um dos primei-
ros passos para introduzir uma empresa na cultu-
ra lean é aplicar o 5S, uma das ferramentas de su-
porte citadas anteriormente. Cada “S” remete aos

principios da produc¢do enxuta em manter o am-
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biente de trabalho limpo, seguro e padronizado.
De acordo com o Lean Enterprise Institute (2007),
os 5Ss referem-se, respectivamente, aos sensos de
utilizagao, ordenagao, limpeza, padronizagao e
disciplina.

A metodologia 5S é bastante difundida no
ambiente empresarial em virtude dos beneficios
de sua aplicacdo, tais como aumento da produ-
tividade, melhor utiliza¢ao do espago e reducio
de desperdicios. No entanto, de acordo com o
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — Sebrae (2008 apud RIBEIRO e
FARIA 2008, p. 5), 72% das empresas que im-
plantaram o 5S e tentaram manté-lo no Brasil
nao obtiveram sucesso. Diversos motivos podem
trazer risco para a continuidade do 5S. Kanamori
et al. (2015) citam a quantidade limitada de re-
cursos financeiros como um fator desmotivador.
Patel e Thakkar (2014) agruparam trabalhos
sobre implementacdo de 5S em varias organiza-
¢coes em que sao mencionadas barreiras, como a
necessidade de manter a padronizagdo e a conti-
nuidade das melhorias a serem feitas, a manuten-
¢ao das melhorias obtidas e o desafio central de
como incorporar de fato a pratica do 5S na vida
dos funcionarios. Assim, um dos principais as-
pectos a serem estudados nesse tema sdo as bar-
reiras encontradas no processo de implantacio
da metodologia, e, também, para a sua continui-
dade. Para o Lean Enterprise Institute (2007), a
implanta¢ao e a manutencdo do 5S em uma em-
presa deve ser um esfor¢o sistemdtico e nao um
programa isolado. Com base nas constatagdes
encontradas nos estudos preliminares sobre 58S,
definiu-se a questdo da atual pesquisa, enuncia-
da como: “Quais sdo as etapas percorridas pelas
empresas ao implantar o programa 5S; e os be-
neficios e barreiras encontrados para manté-lo e
difundi-lo?”.

Em trabalhos, como os de Souza et al. (2003),
Barbosa et al. (2007); Barbosa et al. (2009); Costa,
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Reis e Andrade (2005); Gismonti, Monteiro e
Menezes (2009), Nunes e Alves (2008); Shinzato
et al. (2009); e Patel e Thakkar (2014), s3o relata-
das as experiéncias de implanta¢do e manutencio
da metodologia 5S. Complementarmente, existem
estudos que versam sobre a teoria e a influéncia
do sistema de produ¢do enxuta na industria con-
temporanea, como observado em James-Moore
e Gibbons (1997) e Katayama e Bennett (1996,
1999). Algumas das publica¢bes mencionadas se-
rao detalhadas quanto aos beneficios da aplicagio
do 5S, como melhor utilizacao de espago, layout
e aumento de produtividade e barreiras a imple-
mentacdo, como dificuldade de entendimento dos
funcionarios, falta de recursos e resisténcias de or-
dem cultural.

A partir da revisao de literatura, nesta pes-
quisa, objetivou-se identificar as dificuldades en-
contradas na implantacio e manutencdo da me-
todologia 5S, tanto tecnoldgicas como humanas,
englobando os agentes envolvidos nestes proces-
sos. De maneira especifica, estudou-se a implanta-
¢ao do 5S no setor de impressao de uma empresa
manufatureira multinacional localizada no inte-
rior do estado de Sio Paulo, sendo analisadas as
fases de implantacdo do 5S, os principais resulta-
dos obtidos e as barreiras encontradas.

O método utilizado foi a pesquisa-a¢do, uma
vez que houve o efetivo envolvimento do pesquisa-
dor e do grupo participante no processo em obser-
vagao. Com esta investigacao, espera-se contribuir
para o melhor entendimento dos beneficios e das
barreiras encontrados na implantagdo do progra-
ma 35S, para viabilizar sua incorporagio efetiva
pelas organizacoes. No caso especifico do atual
estudo, a empresa focada tinha a expectativa de
melhorar a estruturacao de suas operagoes e, con-
sequentemente, aumentar a produtividade, como
resultado da efetiva assimilacdo da metodologia

5S por seu quadro de funcionarios.
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2 Referencial teérico

2.1 Fundamentos da Producao

Enxuta

A Producdo Enxuta surgiu ap6s a Segunda
Guerra Mundial no Japdo, na empresa automo-
bilistica Toyota. De acordo com Womack e Jones
(1992), a Toyota que antes fabricava mdquinas
téxteis, ingressou na producdo em massa de au-
tomoveis devido aos incentivos do governo. No
entanto, ao contrario de outras empresas do
segmento automotivo, havia dificuldades para a
implantag¢do de um sistema de produ¢do em mas-
sa, decorrentes dos efeitos da Segunda Guerra
Mundial, da cultura trabalhista local, do mer-
cado doméstico com poucas oportunidades e do
mercado internacional com alta competitividade
e concorréncia.

Tais restri¢oes fizeram com que, a partir da
pratica, surgisse um sistema de producio que pu-
desse evitar desperdicios; produzir estritamente o
necessario; mudar a cultura organizacional para
uma postura colaborativa, na qual os operadores
tém autonomia; valorizar e praticar a qualidade
total e trabalhar de forma integrada com forne-
cedores e clientes (WOMACK; JONES, 1992). O
intuito seria criar um sistema de produgio que, de
acordo com Katayama e Bennet (1996), necessi-
tasse menos recursos de entrada; produzisse mais
rapido com menos mao de obra, estoque e desper-
dicios e pudesse obter maior desempenho e satisfa-
¢ao dos clientes do que a produ¢ao em massa, ou
seja, uma producdo enxuta.

Para viabilizar a producido enxuta, foram
criadas diversas metodologias, ferramentas e tec-
nologias para oferecer suporte em dreas como
manutencao, logistica, qualidade e planejamento
e controle da producao que podem ser vinculados
aos principios da produgao enxuta conforme suge-
rem Godinho Filho e Fernandes (2004), sintetiza-
dos no Quadro 1.
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Principios da
Produc¢do Enxuta

Ferramentas, tecnologias e
metodologias

Determinar o valor
para o cliente,
identificando a
cadeia de valor

e eliminando
desperdicios

Mapeamento do fluxo de
valor.

Melhoria na relagdo cliente-
fornecedor/reducdo de
fornecedores.
Recebimento/fornecimento
Justin Time.

Trabalho em fluxo

Tecnologia de grupo.
Trabalho em fluxo continuo
(one piece flow)/reduc¢éo do
lote.

Trabalhar de acordo com
o takt time/produc¢do
sincronizada.
Manutenc¢do produtiva total

(TPM).
Justin Time.
Producdo puxada Kanban.
cdop Reducdo do tempo de set
up.
Busca da perfeicdo Kaizen.

Autonomacdo e

Ferramentas de controle da
qualidade.

Desenvolvimento
e capacita¢cdo de
recursos humanos

qualidade Zero defeito.
Ferramentas poka yoke.
Limpeza, ordem e 55
seguranga '
Empowerment.

Trabalho em equipes.
Comprometimento dos
funciondrios e da alta
geréncia.
Trabalhador multi-habilitado/
rodizio de funcdes.
Treinamento de pessoal.

Gerenciamento visual

Medidas de desempenho/
balanced scorecard.
Gréficos de controle visuais.

Adaptag¢do de outras
dreas da empresa Ao
lean thinking

Quadro 1: Principios da Produg¢do Enxuta e suas
ferramentas, tecnologias e metodologias

Fonte: Adaptado de Godinho e Fernandes (2004).

2.2 A Metodologia 5S

Dentre as metodologias, ferramentas e tecno-

logias citadas no Quadro 1, estd o 5S, idealiza-

do no inicio dos anos 1950 por Kaoru Ishikawa.

Com a pratica do método 35S, objetivam-se incor-

porar valores de organizagao, utilizac¢do, limpeza,

padronizagdo e disciplina no local de trabalho
(OSADA, 1991).

A Figura 1 resume os cinco sensos que for-
mam a metodologia 5S. De acordo com o Lean
Enterprise Institute (2007), o quinto senso, o da
disciplina, é o ponto principal para a manutencio

dos anteriores.

128§ 208§
Seiri Seiton
Utilizacdo Ordenacdo
528§

Shitsuke
Disciplina
408 3o8
Seiketsu Seisoh

Limpeza

Padronizacio -

Figura 1: Esquema dos passos do 5S
Fonte: Adaptado do Lean Enterprise Institute (2007).

O primeiro senso — utilizagdo — sugere orga-
nizar o que é logico, racional, ou seja, organizar
o que é usado, descartando ou dando outra finali-
dade ao que nio é utilizado. Com isso, o ambiente
de trabalho fica limpo e organizado, liberando es-
paco para o necessario e eliminando desperdicios
(MIYAUCHI, 1991).

Para Barbosa et al. (2009), o senso de orde-
nacdo busca organizar os itens a fim de que sejam
facilmente acessados. O senso visa a determinar
um local ideal para cada item, reduzindo espacos,
melhorando a comunicagdo e facilitando o aces-
so, de forma que os itens mais utilizados estejam
mais proximos ao trabalhador. Segundo o Lean
Enterprise Institute (2007), na aplicagio deste

senso, deve ser realizada a classificagdo dos itens,

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 285-302, 2016.
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organizando-os de maneira clara e conforme a fa-
cilidade de uso.

O senso de limpeza busca nao s6 a limpeza fi-
sica, mas também a regularizagdo da iluminacao,
ruidos, odores desagradaveis e vibragdes. De acor-
do com Gismonti, Monteiro e Menezes (2009), o
ambiente limpo ndo é o que mais se limpa, mas o
que menos se suja.

O senso da padroniza¢do objetiva garantir
que as condigoes de trabalho sejam favoriveis a
saude e seguranga do trabalhador. Para Liker e
Hoseus (2009), se ndo ha um padrio, ndo é possi-
vel identificar um problema, pois antes é necessa-
rio haver uma referéncia para observar a diferenca
entre o padrio e a situagdo real. A padronizacio
também é resultado do bom desempenho nos
trés primeiros sensos (LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE, 2007).

Por fim, o quinto senso, da disciplina, tem
como objetivo manter as outras etapas por meio da
autodisciplina. Este conceito é o

mais dificil de ser alcancado, pois

sidades, recursos e particularidades. Iniciativas
que resultam em mudangas na cultura organiza-
cional devem sempre ter o apoio e o engajamen-
to da alta geréncia (GISMONTI; MONTEIRO;
MENEZES, 2009) que conduz o planejamento da
implantag¢do e forma uma equipe de facilitadores
que ird incentivar a assimilacdo do 5S na empresa.

Com a alta geréncia alinhada e a equipe
formada, inicia-se o processo de implantagdo,
seguindo os cinco sensos como etapas (Figura
2). Na primeira etapa, sao definidas as frontei-
ras da area na qual a metodologia sera introdu-
zida, como, por exemplo, um setor produtivo,
e define-se o facilitador responsavel pela area
(NUNES; ALVES, 2008). Posteriormente, ¢ feita
a separa¢do dos itens ndo necessarios, cuja des-
tinacdo é o descarte. Os itens duvidosos quan-
to a utiliza¢do sdo colocados em uma 4rea de
quarentena para, futuramente, serem, por fim,

descartados ou devolvidos.

representa mudanca na cultura
1°S

da empresa e no habito do traba- Definir

fronteiras.

lhador. De acordo com Gismonti, N

Classificar.
Monteiro e Menezes (2009), para
atingir-se a autodisciplina é ne-
cessario criar a rotina de seguir e
observar procedimentos e atentar
as especificacoes. Assim, ele é um
resultado de esforco mental, mo-
ral e fisico visando a disciplina. Outros aspectos
importantes deste senso, conforme Souza et al.
(2003), sdao o trabalho em equipe e o comprome-
timento. Deve-se procurar eliminar o controle
autoritario para que os envolvidos realizem uma

autoandlise e busquem melhorar continuamente.
2.3 Implantagcdo da metodologia 5S

A implantacio da metodologia 5S varia de

acordo com cada empresa, conforme suas neces-
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Pesquisa de

Comunicagao

B

3°Ss
Limpeza.
Higiene.

4°S 5°S
Auditoria.

Melhoria
continua.

2°S
Ordenar. Padronizar
processos.
Padronizar
ambientes.

layout.

visual.

Figura 2: Fluxograma de implanta¢do do programa 58
Fonte: Adaptado de Nunes e Alves (2008).

Na segunda etapa, é feita a ordenacao dos
itens classificados como necessarios para manté-
los em local definido e demarcado. A definicao dos
locais deve ser realizada considerando-se a frequ-
éncia de uso, de forma que os materiais estejam
organizados e sejam reconhecidos com facilidade.

A terceira etapa consiste na limpeza e higie-
nizacdao da drea de trabalho, dos materiais e dos
equipamentos. A limpeza da drea é divida entre

os que a utilizam, de forma que todos tenham



responsabilidades e atividades compartilhadas.
Os trés primeiros sensos, de acordo com Nunes
e Alves (2008), podem ser aplicados simultanea-
mente em um mesmo dia.

Na quarta etapa, é realizada a padronizacio
dos procedimentos de limpeza a partir de normas
de limpeza, inspecdo, identificagdo visual e mapas
de dreas, dentre outros, sempre utilizando a gestio
visual. Define-se também o fluxo de informagdes
e materiais.

A dltima etapa é a das auditorias e melho-
rias continuas, que irdo buscar manter o 5S pela
avaliagdo periddica, levando a disciplina. Deve-se
lembrar do conceito de que sempre havera algo a
ser melhorado e, com o auxilio das auditorias peri-
Odicas, serd possivel identificar estas oportunida-
des (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2007).

Além das auditorias periddicas, a realizagio
de check lists também constitui um instrumento
de manuteng¢io da disciplina. No entanto, a checa-
gem de muitos itens e as consequentes agdes a se-
rem tomadas representa um alto custo, o que por
economia de recursos, pode requerer a priorizacao
dos itens a serem checados, conforme proporcio-
nem maior valorizagao pelos clientes (CHANG;

CHEN, 2014).

2.4 Beneficios e barreiras ao 5S

Para se entender a implantagio da metodo-
logia do 35S, foram previamente estudados nove
trabalhos que descrevem este processo em empre-
sas localizadas no Brasil, sendo quatro destas de
prestagao de servicos, e cinco de producdo de bens
(Quadro 2).

Ao observar o Quadro 2, pode-se perceber
similaridades tanto nos beneficios quanto nas bar-
reiras. Quanto aos beneficios, sdo frequentemente
citados o desenvolvimento do raciocinio critico
por parte dos funcionarios, melhorias no layout,
na qualidade, no engajamento aos programas de

qualidade, no relacionamento entre os trabalha-
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dores envolvidos e na disciplina destes, bem como
melhoria no servico.

Nas barreiras, também ¢é possivel identificar
semelhangas, como a dificuldade do entendimen-
to do programa por parte dos operadores, a re-
sisténcia a aplica¢do da metodologia e a falta de
recursos. Costa, Reis e Andrade (2005) apresen-
tam barreiras relevantes como a resisténcia devido
a aspectos culturais e de como integrar o 55 com

outros programas de qualidade.

3 Metodologia

3.1 Discussao do método

A abordagem de pesquisa utilizada foi quali-
tativa, sendo o objeto de estudo o setor de impres-
sdo de uma empresa manufatureira multinacional,
no qual se implantou a metodologia 5S.

De acordo com Giinther (2006), existem qua-
tro caracteristicas gerais da pesquisa qualitativa,
sendo elas: a compreensiao como principio do co-
nhecimento, estudando relacdes complexas ao in-
vés de explicar as relagdes por meio do isolamento
das variaveis; a construg¢ao da realidade, na qual
a pesquisa é considerada como um ato subjetivo
de construgido; a descoberta e descricdao de teorias;
e a ciéncia baseada em textos. Dessa forma, esta
pesquisa é classificada como qualitativa, pois estd
alinhada as duas primeiras caracteristicas citadas.
Neste estudo, analisaram-se relagdoes complexas,
sem isolar as varidveis que as afetam, como as
barreiras humanas encontradas para desenvolver
a metodologia 5S no ambiente trabalhista. Além
disso, a pesquisa fez parte da construcdo de uma
nova maneira de trabalho, ou seja, seu desenvolvi-
mento influenciou a postura dos envolvidos.

Apesar do foco qualitativo, buscaram-se in-
dicadores mensuraveis para auxiliar o estudo so-
bre a efetividade da implantagdo. Mesmo lidando

com quesitos subjetivos, foi possivel utilizar um

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 285-302, 2016.
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Autores Setor Beneficios Barreiras
Gismonti, Raciocinio critico dos empregados; busca continua
Monteiro e Servi da melhoria dos processos; menor tfempo de Dificuldade do entendimento
ervico T ~ S
Menezes procura dos materiais; liberagcdo de espaco fisico; por parte dos operadores.
(2009) maior seguran¢a no trabalho.

Falta de responsabilidade e
aceita¢cdo do programa; baixo
nivel de conhecimento sobre
O programa; encontrar um
momento adequado para a
inicializagdo do programa;
infegracdo do 5S com outros
programas de qualidade;
aspectos econdmicos e culturais
geraram resisténcia.

Maior participacdo nos programas de qualidade
Costa, Reis e da empresa; maior flexibilidade dos funciondrios;
Andrade Manuf, melhor relacionamento entre funciondrios; melhoria
(2005) do layout e fluxo; melhor limpeza e higiene;
raciocinio critico dos funciondrios.

Reducdo nas inferrupgdes da rotina de trabalho;

v - . . N&o houve paralisa¢do no
reducdo na locomogdo; melhoria na qualidade e P ¢

Nunes e

Alves (2008) Sernvigo velocidade de atendimento; reducdo do tempo de dlepo\r’romen‘ro; maior C.U.STO
devido d abordagem individual.
fechamento da folha de pagamento.
Melhor planejamento do fluxo de caixa; substituicdo
de custos extras por planejados; aumento na vida . _ . o
Barbosa et L : ) Poucas informacdes disponiveis;
Util e seguranca dos equipamentos; aumento da
al. Manuf, ey . ) . falta de recursos para
(2009) produhwdod.e,' maior ConheC|menfo dos operadores recuperacdo de equipamentos
de suas atividades; melhor qualidade nos bens '
produzidos.
Pouca disponibilidade de
Shinzato et Liberacdo de espaco; classificacdo e catalogag¢do cgfb%%?grs;sz?érgc‘rirgb%:lr’:jar
al. Manuf, de itens; reduc¢cdo da desorganizacdo e do desl?:o:for lmoTerioiS' fuco
(2009) desperdicio de materiais; melhoria no layout. S P
disciplina para manter o
programa.
Melhoria no ambiente de trabalho; aumento
da motivagcdo da equipe envolvida; melhoria
da seguranca e organiza¢do do laboratério de .
o ensino, que foi equiparado a laboratério industrial; Cusfo & CompIeX|dode d? )
Jiménez et : processo de implementacdo;
. menor tempo e custo de aprendizado, controle e -
al. Servico pressdo por aumento de

manufencdo dos recursos; aumento do espagco
(2015) . P - -
disponivel; reducdo no fempo de preparag¢do
de praticas e de identificacdo de anomalias,
diminui¢cdo nos custos de manutencdo e na taxa de

produtividade, com seguranc¢a
e minimiza¢gdo de riscos.

acidentes.
Ribeiro e Mapeamento das principais deficiéncias; criacdo
Faria Manuf. P deplonopde acdo ' ¢ N&o foram citadas.
(2008) P gao.
Reducdo de erros na coleta separada de residuos,
Chiarini conforme regulamentag¢do europeia; reducdo de
(2014) Manuf espaco de chdo de fabrica em prol das atividades Ndo foram citadas.
de manufatura; reducdo de residuos com dleo e
solventes; reducdo de vazamentos.
Srini Aumento da sensa¢do de seguran¢a na empresa;
rinivasan ) ; L - p
melhoria do tempo de ciclo, utilizagdo da area e - )
et al. Manuf N&o foram citadas.

(2016) controle de inventdrio com consequente ganho de
produtividade; redugcdo de desperdicios e custos.

Quadro 2: Comparac¢do de artigos sobre a implanta¢dao do 5S

Fonte: Os autores.

sistema de avaliagdo no qual a evolugdo e as bar-
reiras da implantacdo puderam ser identificadas e

mensuradas.
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Quanto ao método de investigacdo, este tra-
balho foi elaborado no formato de pesquisa-acao,

uma vez que a metodologia 5S foi planejada, im-



plantada, analisada e avaliada, mediante a vivén-
cia ativa e participante da pesquisadora, a qual,
além de acompanhar o planejamento e a imple-
mentacao do 5S, fez parte da equipe de realizagio
das auditorias de qualidade. Segundo Thiollent
(2011), a pesquisa-acdo é um tipo de estudo so-
cial com base empirica, concebido e realizado em
estreita associagdo com uma agao ou com a reso-
lu¢do de um problema coletivo, em que os pesqui-
sadores e os participantes representativos da situ-
acao ou do problema estiao envolvidos de modo

cooperativo ou participativo.

3.2 Objeto de estudo

O processo de impressdo é o primeiro de
uma sequéncia de processos industriais, sendo se-
guido pelo de aplicagao de adesivo e o de corte. O
setor em que se realiza a impressao é considerado
complexo porque requer diversas areas de supor-
te. E importante que a impressdo seja executa-
da com qualidade para que o produto continue
sendo bem aceito pelos clientes, o que refor¢a a
necessidade de implantar a metodologia 5S nesse
departamento.

A impressio é um processo inerentemen-
te sujo; no entanto, para que o resultado saia de
acordo com as exigéncias do cliente, a drea deve
ser limpa constantemente. Se uma mancha é pas-
sada adiante, muitas vezes ela s6 é detectada no
ultimo processo da sequéncia, quando ji foram
gastos muitos recursos, representando um desper-
dicio e, consequentemente, um custo. Desse modo,
a implanta¢do do 5S é importante para reduzir

desperdicios e custos.

3.3 Plano de trabalho
De acordo com Tripp (2005), as etapas da

pesquisa-acao sdao cinco: o reconhecimento, em
que se efetua uma andlise situacional a partir da
qual é possivel ter uma ampla visdo dos envolvidos,

do contexto e da pratica atual; o planejamento, no
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qual sdo definidas as fases de implantagao e as mu-
dangas a serem realizadas, buscando uma evolucio
gradativa; a implantagao propriamente dita; a ana-
lise, na qual é verificado o resultado da aplicacao
do método sugerido; e a avaliagdo dos resultados.

Anteriormente a fase do reconhecimento, a
titulo de embasamento conceitual, foi realizada
uma revisao de literatura sobre 5S, com destaque
para a avaliacdo comparativa de nove trabalhos
especificos sobre implantacdo. Na fase do reco-
nhecimento, foi feita uma analise aplicada a situ-
acao original da area de impressao, identificando
oportunidades e necessidades especificas do setor.

Na etapa de planejamento, foram programa-
das as fases de implantagao do 5S, suas principais
atividades e a forma pela qual seriam avaliadas,
estabelecendo um cronograma e metas claras.

Ja na fase de implantagio, a metodologia 5S
foi iniciada, observando e documentando todas as
etapas sequenciais. A evolu¢do da implantagao foi
avaliada periodicamente por auditorias.

Na anilise, foram coletados dados referentes
as praticas e mudangas de postura incorporadas e
a progressao da implantacao do método. Por fim,
foi feita uma analise dos dados coletados para
identificar e avaliar as principais dificuldades en-

contradas.

3.4 Forma de coleta e andlise dos

dados

Os resultados da implantagao do 5S foram
analisados por auditorias realizadas semanalmente.
Por meio desse procedimento, foi possivel acompa-
nhar a evolug¢do da implantacdo e a disciplina para
a manutenc¢io do 5S. Além disso, compararam-se
os resultados finais com os iniciais e identificaram-
se as principais dificuldades encontradas.

Os itens de avaliagio da auditoria tinham
como base os sensos de utilizacao, de ordenacio
e de limpeza. Para cada senso, foram avaliados os

itens listados no Quadro 3, com seus respectivos
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codigos de identificagdo, definidos pela equipe res-
ponsével pela implantacdo do programa 5S. Cada
item recebia uma nota de um (pior resultado) a
cinco (melhor resultado), conforme critérios pré-
definidos. Por exemplo, o item “Utilizagao dos
recursos existentes nos locais que nao sio para
guarda” do senso de utilizagdo recebe a nota um,
se “em vdrios locais foram encontrados diversos
tipos de ndo conformidades no uso de recursos
(ndo compartilhamento, excesso, recursos desne-
cessarios, falta ou desperdicio)”, ou cinco, se “to-
dos os recursos existentes nos locais que nao siao
para guarda sdo compartilhados e usados adequa-

damente (ndo ha excesso, recursos desnecessarios,

falta ou desperdicio)”.

1- Senso de 2- Senso de 3-Senso de
utilizagcdo ordenacdo limpeza
[tem 3.1 - Nivel
de limpeza
(sujeira
provocada por
ltem 1.1 - fo.lh‘o‘ou. falta
Utilizacdo de iniciativa das
dos recursos ltern 2.1 - pessoas).
existentes nos Idgntlf!oog?es e | ltem 3.2 - Nivel
locais que sinalizacoes. de I|mpezo
GO s30 para ltem 2.2 - (sujeira
guarda Definicdo e provocada pelo
ltem 1 2‘_ odequloc;do Processo e risco
UTiIizoc;c‘:o de locais para de acidente).
dos recursos a guarda de . ITem’ISI.S -
existentes recursos. S|sT§moT|co de
nos locais de ltfem 2.3 - Ordem limpeza.
guarda dos recursos. ltem 3.4 -
ltem 1.3 - ‘OS ltem 2.4 - Layout. Coletores
rechsos ltem 2.5 - de recursos
Padronizacdo de| descartados.

disponiveis estdo
sendo utilizados
para os fins que
foram criados.

identificacoes e
sinalizacoes.

ltem 3.5 - Estado
de conservagcdo
de instalacodes e
recursos.
ltem 3.6 -
Controle dos
problemas de
conservagdo.

Quadro 3: Itens de avaliagdo da auditoria
semanal de 5S, com seus respectivos cédigos

Fonte: Os autores.

Para que um auditor pudesse realizar uma

avaliagdo padronizada em relacio aos demais au-
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ditores, ele deveria anotar cada ocorréncia em um
dos itens do Quadro 3. A partir da quantidade de
ocorréncias listadas para cada item, foi definida
uma nota de 1 a 5. Ou seja, se havia mais de cin-
co ocorréncias de um mesmo item, ele recebia a
nota 1; se fossem encontradas trés ocorréncias era
atribuida a nota 3, e se nio houvesse nenhuma
ocorréncia, a nota era 5. Assim, em cada um dos
Ss foi somada a pontuacdo atingida em cada item
e calculada a porcentagem de conformidade obti-
da em relacdo a pontuagao maxima. A partir das
porcentagens dos trés sensos (utilizagdo, ordena-
¢ao e limpeza) foi calculada a porcentagem média
de conformidade geral dos trés Ss.

Para mensurar o resultado final da implan-
tacdo do 35S, foi aplicado um questiondrio aos
operadores e a equipe administrativa do setor de
impressdo. Este questionario (Apéndice A) era de
multipla escolha e abordava a percep¢do de mu-
danca e melhoria dos envolvidos em relagdo ao
setor antes da implantagdo, ou seja, se a metodo-
logia apresentou beneficios percebidos no dia a dia
das pessoas.

Complementarmente, foi feita uma andli-
se das barreiras, considerando-se a observacgio e
a vivéncia da pesquisadora, integrante da equipe
de auditorias, conforme previsto no método de
pesquisa-acdo. Efetuou-se a documentacdo sema-
nal das observagdes, assim como se registraram

os questionamentos dos envolvidos sobre suas di-

ficuldades.

4 Resultados e discussdo

4.1 Reconhecimento
O setor no qual foi implementado o 5S é
composto por nove dreas interdependentes, nas
quais operam 30 funcionarios divididos em trés
turnos. No inicio do trabalho, foi identificada a

porcentagem de 17% de perda de matéria-prima



e indice de retrabalho do produto de 36%, com
dados obtidos a partir dos sistemas de controle da
empresa. Verificou-se também a ocorréncia de re-
gistros frequentes de tempos de setup nio atendi-
dos, que ultrapassavam o tempo pré-estabelecido.

Visando ao aumento da demanda por um
novo produto que havia sido langado no merca-
do, esperava-se que com a metodologia 5S, so-
mada outras ferramentas lean, a disponibilidade
e o desempenho das mdquinas fossem aumentar.
Com isso, os tempos de parada ndo programa-
da e de setup ficariam menores, resultando em
maior tempo para a producdo, sem alterar a qua-

lidade do produto.

4.2 Planejamento

O planejamento foi feito considerando como
premissa um horizonte de um ano de assimila¢ao
da filosofia de producdo enxuta no setor de im-
pressdo. O método foi baseado em trés pilares: o
5S, a Manutenc¢iao Auténoma e o Trabalho Padrio.
Cada pilar possui fases divergentes; porém, ha
acoes similares em todos os pilares: avaliagoes ini-
ciais, auditorias e, por fim, a certificacdo.

O 58, foco desta pesquisa, deveria ser imple-
mentado em um prazo de quatro meses, para o
qual a geréncia da empresa designou uma equipe
de lideran¢a administrativa. Esta equipe era com-
posta por cinco funciondrios (dois engenheiros
de produgao, dois supervisores e uma assistente
administrativa), responsaveis pela conduc¢ao a im-
plantacao do 5S. Como meta, no primeiro més, o
método 5S deveria atingir e manter uma pontu-
acao de 70% nas auditorias internas para assim
ser auditado por um consultor externo e ser entao

certificado.

4.3 Implantacao
A implantacao do 5S iniciou-se com o treina-
mento e o dia da grande limpeza. Os dois eventos

foram realizados na mesma data, estando presen-
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tes todos os operadores do setor de impressao.
Foram apresentados os trés primeiros sensos: de
utilizagao, de ordenagao e de limpeza, e os partici-
pantes foram conscientizados sobre a importancia
de sua implantagio.

O dia da grande limpeza consistiu em uma
revisdo da utilidade de todos os materiais do setor.
Os materiais foram retirados dos armarios e o que
era util foi realocado em um local adequado, com
demarcagdo e identificagdo. O que nao era util foi
descartado e o que ndo havia certeza da utilidade
foi colocado em uma zona de quarentena.

No dia da grande limpeza foram levantadas
111 oportunidades de melhoria, das quais cem fo-
ram aprovadas e realizadas por meio de planos de
acdo com atribuicdo de responsabilidade e prazo,
como, por exemplo, suportes para ferramentas,
pintura de tubulagdo e maquinas e a revisao do
sistema de controle de materiais.

Apés a grande limpeza, foi realizada uma
primeira auditoria por um consultor externo a
empresa para avaliar os 3S apds a fase inicial. Na
sequéncia, foi elaborado um padrao provisorio
de limpeza, ou seja, um documento que padroni-
zou as agoes de limpeza no setor e foi implantado
um check list didrio para controlar a disciplina
de cada turno quanto ao atendimento do padrio.

No padrio provisorio, foram definidos pon-
tos de verificagdo com uma descricdo e uma ima-
gem indicando o estado ideal de limpeza e ordena-
¢ao do local. Um exemplo de um ponto verificado
era uma mesa ou o armario de ferramentas de
responsabilidade de um operador. No documento
também foram definidos o tempo necessario para
adequar o local ao estado ideal, a frequéncia que
este deve ser verificado e o responsavel pela verifi-
cacdo. Ja no check list era registrado, a cada tur-
no, se o ponto verificado pelo responsavel estava
ou nao conforme o indicado no padrao provisorio.

Por fim, foram realizadas auditorias internas

para manter o senso da disciplina, utilizando os
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mesmos critérios de avaliagio do consultor ex-
terno. A data e o hordrio da auditoria nio eram
revelados aos operadores, para que as praticas e
mudangas de postura fossem incorporadas e man-
tidas constantemente. O supervisor do setor acom-
panhava o auditor durante a auditoria, e a partir
das ndo conformidades observadas eram tomadas

acoes de melhoria.

4.4 Andlise e avalia¢do dos
resultados

A analise e avaliacao dos resultados da pes-
quisa foram feitas baseadas em dois instrumentos:
as auditorias internas e os questionarios aplicados
no processo de implantagdo do 5S. As se¢des se-
guintes detalham os resultados obtidos por meio
desses instrumentos.

Deve-se levar em consideracao que o tempo
inicialmente planejado para que a metodologia
do 5S fosse implementada no setor de impressio
era de quatro meses. No entanto, o periodo de im-
plantacao foi o de oito meses, com o agravante da
certificagao da metodologia 58S, avaliada por enti-
dade externa, nao ter sido obtida apés este prazo.
As secoes seguintes detalham os resultados da im-
plantacao, obtidos por meio das auditorias e dos

questionarios.

4.4.1 Auditorias

A Figura 3 apresenta a evolugao das pontu-
acoes obtidas nas auditorias. A pré-auditoria rea-
lizada pelo consultor externo atingiu a pontuac¢ao
de 59% e serviu como diagndstico inicial para o
setor trabalhar as melhorias necessarias.

A Figura 3 permite observar a influéncia das
auditorias no processo de implantacdo e manuten-
¢ao do método 5S. Nas auditorias de 1 a 7, houve
uma evolu¢ao, apesar da queda do desempenho na
quarta auditoria, conseguindo alcan¢ar uma pon-
tuacdo acima da meta de 70% na auditoria 7. No

entanto, entre a sétima e a oitava auditoria houve
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Pontuacdo

Pé 1 2 3 4 5 6 7 8
Auditoria

9 10 11 12 13 14 15

Figura 3: Evolucdo das auditorias no setor
impressoras

Fonte: Os autores.

um intervalo de um més, e o desempenho do se-
tor caiu novamente abaixo da meta. Considera-se
que a falta de cobranca constante levou a queda de
manutencdo da metodologia 5S, uma vez que os
operadores ainda ndo haviam incorporado a mu-
danga de comportamento.

Com a retomada das auditorias, a pontuagdo
voltou a subir e chegou a ficar estdvel. Na oca-
sido, a lideranga do projeto solicitou que o auditor
externo realizasse uma nova auditoria, quando se
verificou que ainda havia pontos a serem melhora-
dos em relacao a conservacao e a limpeza.

Para entender melhor a instabilidade e o ndo
cumprimento do cronograma e das metas estabe-
lecidas, foram quantificadas as ocorréncias em
cada item e subitem de avalia¢do das auditorias
realizadas.

Os itens da auditoria que apresentaram uma
quantidade maior de ocorréncias foram: item 2.1,
“Identificagdes e sinaliza¢des” do senso de orde-
nagao; item 3.5, “Estado de conservagdo de insta-
lagoes e recursos” do senso de limpeza; item 1.1,
“Utilizagao dos recursos existentes nos locais que
nao sdo para guarda” do senso de utilizacio; e o
item 3.1, “Nivel de limpeza” do senso de limpeza.
Estes quatro itens representam 62,3% do total de

ocorréncias listadas (Figura 4).
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Figura 4: Frequéncia de ocorréncias de cada item da auditoria

Fonte: Os autores.

Além da andlise dos quatro itens com maior
frequéncia de ocorréncias, também foi realizada
a avaliagao do item 3.3, “Sistemdtica de limpeza”
do senso de limpeza. Este item foi analisado devi-
do ao vinculo com todo o processo de implanta-
¢ao do 5S. Ele registra as ocorréncias de nao pre-
enchimento dos check lists de limpeza, ferramenta
utilizada para manter a padronizagio e disciplina
do 5S em cada area. Portanto, admite-se que, se
nao houver disciplina, o conceito do 55 nio foi de
fato incorporado.

Analisando o comportamento dos dados ao
longo do tempo, foi possivel inferir tendéncias em
alguns dos itens. A partir da analise de tendéncia
linear do item 2.1 — “Identificacdo e sinaliza¢oes”
(Figura §), pode-se observar que, apesar da alta
quantidade de ocorréncias em todas as auditorias
numericamente superior aos outros itens, hd uma
tendéncia de reducdo das ocorréncias. O resultado
sugere que, com o decorrer do tempo, o conceito
da identifica¢do e sinalizacao passou a ser com-
preendido pelos operadores.

Iniciativas de identificacdo e sinalizacao de

pontos de descarte de residuos diferentes foram

vagao de instalagoes e re-
cursos” (Figura 6), pode-se
perceber que a tendéncia
linear se manteve estavel
no decorrer das auditorias. O resultado sugere que
nio houve alteragdo na percepg¢io sobre o estado
de conservacdo. Esse resultado foi atribuido a ca-
réncia de recursos para realizar as oportunidades
de melhorias apontadas e pela falta de priorizacio
da alta geréncia em relagdo a investimentos em
instalacdes e recursos.

A falta de recursos financeiros para promover
as mudancgas necessdrias é uma barreira frequen-
temente reportada como empecilho a implantagao
da metodologia 5S, conforme citam Nunes e Alves
(2008), Barbosa et al. (2009) e Jiménez et al. (2015).

Observando o item 1.1 — “Utilizagao dos re-
cursos existentes nos locais que nao sao para guar-
da” (Figura 7), percebe-se que, apesar da variacao
das ocorréncias, ha uma tendéncia de melhora,
demonstrada ao decorrer da implanta¢io da me-
todologia. Ou seja, embora fosse uma dificuldade
inicial, com o tempo os funciondrios passaram a
compreender e aplicar o senso de utiliza¢dao ade-
quada dos materiais, de forma sistematizada, em
suas atividades.

Ja em relagdo ao nivel de limpeza (3.1), verifi-

cou-se comportamento contrario. Conforme indi-
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Utilizagdo dos recursos

Fonte: Os autores.

ca a Figura 8, as ocorréncias de falhas de limpeza

aumentaram ao longo da implantacdo, o que pode
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ser atribuido a falta de disciplina dos envolvidos

de manter o nivel de limpeza correto.

12

10

Ocorréncias
[=)]

8 9 10 11 12 13 14 15 16
Auditoria

1 2 3 4 5 6 7

Figura 8: Tendéncia linear do item 3.1 - Nivel de
limpeza

Fonte: Os autores.

Com as quatro maiores ocorréncias identifi-
cadas, foi possivel diagnosticar algumas dificulda-
des encontradas no processo de implantagio do
5S. No entanto, ao observar o comportamento
do item 3.3 “Sistematica de limpeza” (Figura 9),
verificou-se outra possivel barreira, uma vez que
a quantidade de ocorréncias apresentou tendéncia

crescente.

Ocorréncias

2 I \ /

1 W L

0 u T T \yl T 1

3 4 5 6 7 9 10 11 12 13 14 15 16
Audltorla

Figura 9: Tendéncia linear do item 3.3 -
sistematica de limpeza

Fonte: Os autores.
O item “Sistematica de limpeza” observa os

nove padroes provisorios e check lists de limpeza

implantados no setor, documentos que sistemati-



zam e padronizam a limpeza. Todo check list que
nio estiver sendo realizado com regularidade e
disciplina é considerado uma ocorréncia na audi-
toria. Contudo, o mdaximo de ocorréncias possivel
deste item por auditoria é nove; ja para os demais
itens, nio hd limite. Portanto, a frequéncia com
a qual foram registradas ocorréncias deste item é
numericamente alta, mas ndo superior aos itens
2.1, 3.5, 1.1, e 3.1 detalhados anteriormente.
Dessa maneira, foi constatado que, no de-
correr da implantagao do 58S, os funcionarios dei-
xaram de realizar o check list continuamente. O
check list pode ser considerado uma ferramenta
de maior dificuldade a ser executada pelos en-
volvidos, pois requer uma disciplina maior, que
deve ser assimilada pelo trabalhador, o que nao
ocorreu imediatamente com os operadores anali-
sados. Reforga-se que a disciplina é um dos prin-
cipais fatores que levam ao sucesso da implan-
tacdo do 5S. De maneira especifica, o trabalho
de Shinzato et al. (2009) corrobora o argumento
da disciplina ser uma das barreiras a implanta-
¢ao do 5S. Adicionalmente, Gismonti, Monteiro
e Menezes (2009) e Costa, Reis e Andrade (2005)
também relatam a dificuldade de entendimento
de operadores e o baixo nivel de conhecimento
sobre o0 5S como fatores inibidores de sua efetiva

incorporagao.

4.4.2 Questiondrios

Foram aplicados 32 questiondrios para todos
os envolvidos com a implantacao do 35S nos trés
turnos de trabalho, sendo 5 do setor administrati-
vo (ADM), e 27 do setor de produgio (PRO).

A Tabela 1 resume as respostas para cada
questdo desse instrumento (Apéndice A), atribu-
idas em separado pelos setores administrativo
(lideranga administrativa) e de producdo, para
entender a percep¢ao de cada grupo apds a im-
plantagdo do 5S. Foram listadas as respostas com

maior frequéncia para cada questdo, por setor.
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Comparando as respostas dadas pelos opera-
dores e pela lideranca administrativa podem ser ve-
rificados alinhamentos e divergéncias. Tanto para
a lideranga quanto para os operadores a influéncia
na fabricac¢ao do produto foi positiva, pois facilitou
o dia a dia dos envolvidos que ndo precisam mais
gastar tempo excessivo procurando os materiais ne-
cessarios para a producdo. Os dois setores também
concordam que suas atividades se tornaram mais
faceis apos o 5S; porém, o que ainda impede o bom
andamento didrio do 5S € a falta de mais tempo.

Gismonti, Monteiro e Menezes (2009) tam-
bém mencionaram ganhos de tempo proporciona-
do pela melhor organizac¢do alcancada por meio
da metodologia 58S, especificamente sobre menor
tempo de procura de materiais. No setor de ser-
vigos, Jiménez et al. (2015) reportam o ganho de
produtividade de um laboratério de andlise de me-
tais pela facilitagdo com que estas foram estabele-
cidas ap6s a implantag¢do do programa 5S.

Outro tema no qual houve concordancia
foi sobre a auditoria, considerada positiva pela
maioria (com conceito “Boa” para 81% dos ope-
radores da producdo, e 100%, para os do setor
administrativo). Nao houve sugestoes de melho-
ria para a auditoria pelo grupo dos operadores,
enquanto, para a lideranca, seria necessario o
acompanhamento da geréncia para que as audi-
torias melhorassem.

Em todos os outros temas houve diferentes
visoes dos dois grupos. Para a administracao, se-
ria necessaria uma cobrang¢a maior sobre os ope-
radores para o 5S ser incorporado de fato. J4 para
os operadores, seria preciso apenas um responsa-
vel por turno, o que seria adequado somente no
inicio da implantagao.

Outro tema no qual as opinides divergiram
foi sobre a maior dificuldade encontrada nas ativi-
dades de rotina didria do 5S. Para os operadores,
a tarefa mais trabalhosa era a troca constante das

faixas de demarcagdo das atividades. Ja para a li-
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Tabela 1: Respostas dos questiondrios dos operadores e da lideranca administrativa

# Setor Tema Resposta % Resposta % Resposta %
PRO Influéncia na Positiva 92,6  N&o influenciou 7.4 Negativa 0.0
1 producdo do » o ) )
ADM produto Positiva 80,0 Nd&o influenciou 20,0 Negativa 0.0
5 PRO  Atividades didrias Mais féceis 88,9 Mais dificeis 7.4 N&o mudou 3.7
ADM ficaram: Mais féceis 60,0 N&o mudou 40,0 Mais dificeis 0.0
PRO ) ) Sim 55,6 Nd&o 44,4 - -
3 Estd funcionando? ) _
ADM Sim 100.0 N&o 0.0 - -
PRO (@) que impede o Falta de ’rempo 44,4 NCIdO/FO”O de 33,3/ FCIIIfO de~ ]],]
4 bom andamento espaco 22,2 dedicagdo
ADM do 58? Falta detempo 40,0 Falta de cobranca 40,0 Falta de disciplina 20,0
) ) Responsdvel por Mais tempo . ~
PRO O que ajudaria turno 29,6 disponivel 25,9 Maior colaborac&o 18,5
5 para melhorar o Mals ¢ R svel
ADM 55? Mais cobranca 40,0 AISTEMPO - gg,p  FESPONSAVEIPOT 50 g
disponivel furno
PRO ] » Trocar faixas 37,0 Manter organizado 29,6 Nada 50,0
6 Maior dificuldade ) ) .
ADM Manter limpo 40,0 Manter organizado 40,0 Trocar faixas 20,0
PROD Material certo no 44.4 Disciplina 18.5 Amblenfg de 14.8
7 Maior beneficio lugar certo tfrabalho limpo
ADM Disciplina 60,0 Material necessario 40,0 - -
PRO o Boa 81,5 Regular 14,8 Ruim 3.7
8 Auditoria
ADM Boa 100,0 - - - -
PRO . Nada 370 Maior qurango e 25,9 Menos _cqbrongo e 229
9 O que melhoraria rigidez rigidez
a auditoria? i 3
ADM Acomponbomen’ro 40,0 Divulgacdo 20.0 Menos .cqbrango e 20,0
da geréncia resultados rigidez
Comprometimento,
PRO ) _ colaboracdo e 29,3 Conscientizacdo 14,8 Disciplina 14,8
10 Motivo para ando dedicacéao
certificacdo Falta d
ADM atta de 60,0 Comprometimento 20,0 Colaboragcdo 20,0
priorizagdo

Fonte: Os autores.

deranca administrativa era manter o ambiente de
trabalho limpo.

No dia a dia, os operadores verificaram que
o maior beneficio trazido foi a disponibilidade do
material necessario no local adequado para suprir
a necessidade da produgido. A lideranca atestou
que o principal beneficio foi a disciplina.

A principal divergéncia encontrada estava na
visdo da efetividade de implantacdo do 5S no se-
tor de impressdao. Todos os funcionarios do setor
administrativo consideravam que o 5S estava em
funcionamento; porém, 44,4% dos operadores
consideraram que o 5S ainda nao estava em pleno

funcionamento.
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Concluindo os resultados, os operadores
apontaram que o principal motivo para que o se-
tor nao tenha obtido certificacdo 5S foi a falta de
comprometimento, colaboragio e dedicagdo de-
les mesmos. Ja para a lideranca administrativa,
foi a falta de priorizagdo do projeto pela gerén-
cia, com escassez de recursos e caréncia de foco
da lideranca.

Em contraponto, Srinivasan et al. (2016) en-
fatizam que o comprometimento e o envolvimento
da equipe gestora foram fundamentais para o su-

cesso da implanta¢do da metodologia 5S no setor

de embalagem de uma empresa manufatureira, o
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que levou ao beneficio de aumento da sensacdo de

seguranga nessa area.

5 Conclusdo

Nesta pesquisa, objetivou-se acompanhar e
estudar a implantagao da metodologia 5S no setor
de impressdo de uma empresa manufatureira, ana-
lisando os principais resultados obtidos e as bar-
reiras encontradas tanto na implantacao quanto
na manuten¢ao do referido método.

A revisdo tedrica permitiu identificar a me-
todologia usual de implantacdo do 5S, que nio é
necessariamente a mais adequada para todas as
empresas. Pela experiéncia vivenciada, conclui-se
que cada empresa deve aplicar um método de im-
plantacao de acordo com o seu perfil, cultura e
necessidades, para superar suas barreiras especifi-
cas. Esse fato representa uma limitagdo desta pes-
quisa em termos de generalizagao das contribui-
¢Oes, mas, ainda assim, os beneficios e as barreiras
aqui identificados no processo de implantagio do
5S puderam ser confrontados aqueles encontrados
na literatura, em que apresentaram similaridades.

A aplicacio do questiondrio possibilitou
identificar os beneficios alcangados na opiniao dos
funcionarios envolvidos. Eles reconheceram que o
5S facilitou a realiza¢do das suas atividades dia-
rias, pois o material que necessitavam estava a dis-
posi¢do no local adequado, bem como obtiveram
um ambiente de trabalho mais limpo. Tais benefi-
cios sdo alinhados aos verificados por Gismonti,
Monteiro e Menezes (2009), Barbosa et al. (2009)
e Shinzato et al. (2009). Adicionalmente, apesar
de os operadores apontarem a falta de disciplina
como uma barreira, seus relatos indicaram que a
disciplina ja adquirida foi um grande beneficio.

A principal barreira encontrada nas audi-
torias foi em relagdo ao nivel de limpeza e a sis-

tematica de limpeza. E possivel dizer que esta é
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proveniente da cultura do setor, pois a drea de im-
pressdo € inerentemente suja. Além disso, remeten-
do a sistematica de limpeza, a barreira encontrada
foi novamente a falta de disciplina dos operadores,
sistematizada por meio de padroes de limpeza. Tal
fato corrobora a afirmacdo de Patel e Thakkar
(2014) de que a real incorporagido dos principios
do 5S pelos funciondrios constitui o desafio cen-
tral da implantagiao da metodologia.

Por fim, parte dos funciondrios absorveu e
passou a aplicar o conceito do 5S em seu dia a dia.
Os principais motivos para que o 5S nio tenha
sido incorporado totalmente, e a consequente nao
certifica¢do, é uma combinag¢iao do que foi respon-
dido nos questionarios pela lideranga e pelos ope-
radores. Houve uma falta de comprometimento,
colaboracdo e dedicacdo da maioria dos operado-
res envolvidos, em complementagdo a caréncia de
prioriza¢do dada ao projeto pela lideranca e alta
geréncia, sendo esta ultima demonstrada aos fun-
ciondrios pela escassez de recursos para solucionar
os problemas de conservacdo do setor e pela falta
de presenca da lideran¢a. Como consequéncia, os
operadores se desmotivaram e nio se dedicaram
ao 5S com disciplina.

Pela experiéncia vivenciada, neste estudo,
infere-se que para vencer as barreiras encontradas
seria necessario que a liderancga estivesse mais pre-
sente durante todo o processo, nio somente com
maior cobranga, mas com o fornecimento de re-
cursos financeiros e humanos para as melhorias
realmente necessarias, sempre mantendo o didlo-
go com os operadores e os envolvendo em todo o
processo de implantagao.

Este trabalho traz contribuicdes para a drea
académica ao relatar o processo de implementa-
¢ao da metodologia 5S em uma empresa manu-
fatureira, e evidenciar os beneficios e as barreiras
encontradas nesse processo. Alguns dos beneficios
e barreiras identificados foram confirmados em

relacdo a literatura existente e auxiliam na com-
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preensio do processo de implementagio e ma-
nuten¢do da metodologia 5S nas organizagdes.
Como proposta de pesquisa futura, pode-se ex-
pandir o estudo sobre a manuten¢do do método
5S em uma abordagem similar a apresentada por
Chang e Chen (2013), com prioriza¢dao dos itens
do check list ou mesmo dos itens verificados nas
auditorias de rotina. Tal procedimento poderia ser
usado para indicar as dreas-chave para alocacdo
de recursos com finalidade de garantir a obtencdo

ou manutengao da certificagao de qualidade.
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Cargo: Turno:

Tempo de empresa:

a) Positiva.

1. Em sua opinido a implantagdo do 5S na drea das Impressoras influenciou a produgdo dos produtos de forma:

b) Ndo influenciou.

c) Negativa.

2. Apds a implantagdo do 58, suas atividades didrias se tornaram mais:

a) Faceis. b) Dificeis. c) N&o mudaram.
3. Em sua opinido, o 5S estd realmente funcionando na sua drea?
a) Sim. b) N&o.

4. O que, para vocé, mais impede um bom andamento do 5S no seu dia a dia?
a) Falta de tempo. b) Falta de dedicagdo.

d) Falta de disciplina. e) Outro. O qué?

c) Falta de cobranga.

5. O que vocé acha que mais ajudaria para que o 5S funcionasse melhor?
a) Mais cobran¢a da lideranga. b) Um responsdvel por turno.

d) Mais incentivo da geréncia.

e) Maior colaboragdo dos operadores.

c) Mais tfempo disponivel.
f) Outro:

6. O que vocé acha mais dificil de ser feito nas atividades do 5S?
a) Check list de limpeza. b) Manter limpo.

d) Trocar as demarcagodes. e) Manter organizado.

c) Trocar as identificagdes.
f) Outro:

7. O que vocé acha que mais lhe ajuda do 5S?

a) O material certo no lugar certo. b) O ambiente de trabalho limpo.

c) Ter s6 o que vocé realmente precisa por
perto.

d) A identificagdo dos materiais. e) A disciplina. fOutro:______________
8. O que vocé acha do sistema de avalia¢gdo do 5S, a auditoria?
a) Boa b) Regular €) Ruim

9. O que vocé acha que poderia ser melhorado na auditoria?
R.:

R.:

10. Qual, para vocé, foi o maior motivo responsdvel para que a drea ainda ndo tenha sido certificada?

Apéndice A - Questiondrio de percep¢do do 5S
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