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Resumo

Em tempos de acirrada concorréncia e a complexidade das varidveis que interferem no desempenho das
organizagdes, a qualidade ainda é um desafio ao atendimento as necessidades do cliente. No entanto, para a
obtencdo da plena satisfacdo dos consumidores, as empresas devem instaurar um conjunto de programas,
ferramentas e métodos, para se promover a melhoria continua e para interagir de forma mais dindmica e
sinérgica com o mercado. Nesse contexto, o presente artigo objetiva analisar o uso da ferramenta 5S e descobrir
suas implicagBes no sistema de gestdo da qualidade em uma empresa estudo de caso no segmento de acos
longos, localizada em Pernambuco. O programa 5S é muito difundido nas empresas que buscam uma mudanca
nos hébitos no ambiente de trabalho, trazendo melhorias no sistema de gestdo, criando ambientes agradaveis e
servindo de base para a implementacdo de outras ferramentas. Os resultados indicaram que a utilizacéo,
aplicacdo e a constante manutengdo dos sensos, na empresa estudada, trouxeram beneficios perceptiveis, melhor
produtividade nas &areas de producdo e vendas, além de proporcionar maior qualidade de vida para o0s
funcionarios tanto no local de trabalho quanto em sua vida pessoal.

Palavras-chave: Ferramenta 5S, gestdo da qualidade, setor metaldrgico.
Abstract

In times of fierce competition and the complexity of the variables that affect the performance of organizations,
quality is still a challenge to service customer needs. However, to obtain the full satisfaction of consumers,
companies should establish a set of programs, tools and methods to promote continuous improvement and to
interact more dynamically and synergistic with the market. In this context, this article aims to analyze the use of
5S tool and discover its implications for quality management system in a case study company in the long steel
segment, located in Pernambuco. The 5S program is very widespread in companies seeking a change in habits in
the workplace, bringing improvements in the management system, creating pleasant environments and providing
the basis for the implementation of other tools. The results indicated that the use, implementation and ongoing
maintenance of the senses, in the studied company, brought noticeable benefits, improved productivity in the
areas of production and sales, and provide higher quality of life for employees both at work and in their personal
life.

Keywords: 5S tool, quality management, metallurgical sector.
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1. Introducéao

As empresas consideraram que a qualidade ainda é um desafio ao atendimento as necessidades do cliente. No
entanto, para a obtencdo da plena satisfacdo dos consumidores, e para alavancar a vantagem competitiva de
forma sustentavel, as empresas devem instaurar um conjunto de programas, ferramentas e métodos, para se
promover a melhoria continua e para interagir de forma mais dinamica com o mercado. Esse tipo de gestdo
multidisciplinar é uma técnica aplicada no controle do processo de producdo, capaz de obter bens e servicos que
atendam as exigéncias e a satisfacdo dos clientes (JURAN; GRYNA, 1991). Ela é denominada de qualidade
total, e seréd o principal tema a ser analisado por este trabalho.
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A gestdo da qualidade total possui como principio norteador, o envolvimento de todos os elementos da
organizacédo no esforgo continuo de adequar o produto ao uso, a partir das atividades individuais de cada um no
processo produtivo ou em qualquer area funcional da organizacdo (PALADINI, 2012; SUAREZ-BARRAZA,;
RAMIS-PUJOL, 2012). Apesar de ter sido conceituada em 1991, atualmente a concepcdo mais aceita na
literatura sobre qualidade ainda estd relacionada a adequacdo ao uso (JURAN; GRYNA, 1991, apud
CARPINETTI, 2012; NETLAND; SANCHEZ, 2014), ou seja, o melhor alinhamento existente entre as
necessidades dos clientes e o que a empresa pode ofertar de produtos e servicos. A implicacdo dessa definicdo
tem grandes reflexos para a empresa, pois segundo Paladini (2012), se o consumidor for plenamente atendido,
ndo procurard outra organizacao para obter bens ou servicos.

Nesse sentido, para o estabelecimento das diretrizes da qualidade, existe um conjunto de elementos que se
correlacionam e impactam nos habitos organizacionais de forma ampla, e por isso devem ser analisados
cuidadosamente pela alta administracdo das empresas, como por exemplo: se os clientes estdo sendo satisfeitos
de acordo com as suas preferéncias; se o feedback recebido dos clientes é devidamente analisado pela area
técnica, se € incorporado na linha de pesquisa e desenvolvimento e na de produgdo; se sdo realizadas pesquisas
de mercado; se sdo estabelecidas parcerias com os fornecedores para se promover um bem de “valor superior”
aos clientes; a existéncia de funcionarios motivados, voltado as suas acBes para a melhoria continua e
aprendizado; promocéo de treinamentos para aperfei¢oar as habilidades e competéncias dos recursos humanos; e
envolvimento da alta administracdo como pioneira para estabelecer as préticas e politicas da qualidade
(CARPINETTI, 2012). Como se percebe, apesar de decorrer mais de 20 anos desde a sua conceituagao inicial, a
qualidade ainda se revela como um elemento chave e persuasivo nos processos organizacionais, sendo capaz de
envolver diversos agentes e fatores que possuem ligacdo direta e/ou indireta com o objetivo de agregar valor a
empresa.

Para isso, varias ferramentas e metodologias séo utilizadas, tendo como objetivo comum: a otimizagdo dos
processos no qual a organizagdo soma esforcos para minimizar custos e reduzir defeitos e a redugdo de perda
onde busca eliminar toda a¢do que ndo acrescente valor ao produto acabado. Essas ferramentas sdo essenciais
ndo apenas para manter os consumidores atuais, mas para a prospec¢do de novos, em contextos futuros
(CARPINETTI, 2012).

Assim, a partir do momento que se tem a definigdo clara do que é qualidade para uma determinada empresa, 0s
gestores terdo melhores condic6es para estabelecer as diretrizes e ferramentas para a gestdo da qualidade em sua
potencialidade, identificando falhas, gerenciando a rotina, estabelecendo padrdes, além de uma infinidade de
beneficios de ordem quantitativa e qualitativa (CAMPOS, 2014).

Um dos métodos para racionalizagdo do ambiente de trabalho que gera vantagem competitiva é o uso das
praticas da ferramenta 5S. Vale salientar desde ja& que o 5S ndo é um processo de gestdo da qualidade
propriamente dito, mas uma ferramenta que pode conduzir a comportamentos mais adequados a qualidade total,
por meio de um aprendizado continuo e da geragdo de um ambiente favoravel ao desenvolvimento dos processos
empresariais, como por exemplo, produtividade, seguranca, dentre outros (CAMPOS, 2005). Desta maneira,
promovendo uma melhor adequacao dos processos internos da empresa (NETLAND; SANCHEZ, 2014).

Diante deste cenario, o presente estudo tem como pergunta de pesquisa: quais os beneficios advindos com o uso
da ferramenta 5S no sistema de gestdo da qualidade para uma empresa produtora de acos longos do setor
metallrgico? E relevante destacar que a empresa foi estudada devido a obrigatoriedade de respeitar as normas e
politicas ligadas a gestdo da qualidade. Desta forma, este artigo tem como objetivo analisar como a ferramenta
5S é usada no sistema de gestdo da qualidade de uma empresa produtora de agos longos, filial, do setor
metalUrgico localizada em Pernambuco.

A importancia do estudo sobre a ferramenta 5S em uma metallrgica é devido a relevancia do setor na economia
brasileira, o pais se mostra como o maior produtor de aco da América Latina, sendo responsavel por mais de
50% da producdo, possuindo uma das maiores reservas de minério de ferro do mundo, com elevada qualidade e
baixo custo de producdo (SICETEL, 2014), e ainda porque a ferramenta possui a capacidade de modificar
habitos individuais e nos grupos da organizagdo, propiciando um ambiente agradavel por meio da criacdo e
manutencdo de bons habitos nas rotinas organizacionais e melhorando a qualidade de vida organizacional dos
colaboradores da empresa.

2. Fundamentagéo Teorica
2.1. A gestdo da qualidade total e a ferramenta 5S

Juran (1991) apud Carpinetti (2012) conceituou a Gestdo da Qualidade Total (SQT), como o sistema de
atividades dirigidas para proporcionar satisfacdo aos consumidores e aos funcionarios de uma empresa; com
responsabilidade e autoridade, maior faturamento e menor custo.

O SQT é dividido em duas fases: a primeira fase € o amadurecimento da gestdo da qualidade na empresa, que
passa a ser considerada como Gestdo da Qualidade Total. Pois, envolve todos os requisitos que produtos e
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servicos devem ter para realizar o que deseja o cliente, em termos de necessidades, preferéncias ou
conveniéncias, gostos etc. Surge entdo o indicador de éxito para a gestdo da qualidade, quando consegue
fidelizar e transformar o cliente em “cativo”, o que significa mercado mais “garantido” e maiores chances de
sobrevivéncia para empresa, para o contrario seria uma falha evidente da gestdo da qualidade quando empresas
ndo consegue manter seus clientes por um longo periodo, nesse sentido, advém a ligacéo intrinseca da qualidade
com a satisfacdo dos clientes.

Ja a segunda fase, decorre da ideia da “adequagdo ao uso” possuindo muitas similaridades com a primeira fase,
no entanto tem mais énfase nas areas internas onde ocorre todo o processo produtivo da empresa. Assim, quando
se deseja adequar o produto ou servigo ao uso, todos os setores, areas, pessoas, enfim todos os elementos que
tiverem alguma participacao, direta ou indiretamente, seréo responsaveis pela qualidade (SUAREZ-BARRAZA,;
RAMIS-PUJOL, 2012). Ninguém estd excluido deste esforco, pois a qualidade deve ser o objetivo da
organizagdo, e qualquer item (pessoa, maquina ou operacgao) que nao estiver comprometido com esse empenho
torna-se dispensavel.

A gestdo pela qualidade total envolve a confluéncia entre os aspectos ligados a gestdo, as expectativas e
percepgdes dos clientes e 0s aspectos técnicos para proporcionar melhorias continuas e contribuir para 0 aumento
da satisfacdo dos clientes para com a organizacdo, ou seja, a gestdo da qualidade pode identificar o que o
mercado deseja e criar meios para concretiza-lo em produtos ou servigos. Além do mais, a gestdo pela qualidade
total envolve uma mudanca de habitos na empresa e da consciéncia dos funcionarios em direcdo a maior
satisfacdo, tendo como objetivo equilibrar a gestéo e a técnica organizacional.

Em meio a essa discussdo, quando a ferramenta 5S ¢ aplicada de forma adequada, tem a capacidade de mudar os
habitos dos individuos que pertencem a organizagdo, ordenando o local onde os funcionérios trabalham,
constituindo na organizacdo um ambiente trabalho agraddvel. No qual, ndo s6 a parte fisica € alterada e
melhorada continuamente, mas, sobretudo a pratica dos “bons habitos” na realizagdo das tarefas e nos
relacionamentos intra e interpessoais sdo mantidos e/ou adotados.

Por possuir passos simples em suas praticas, 0 5S tem a capacidade de envolver toda a organizagdo nos seus
mais variados niveis horizontal e vertical, possuindo resultados mensuraveis e a capacidade de proporcionar
beneficios ndo apenas para a empresa, mas para a vida pessoal de cada funcionério.

2.2 Os elementos da ferramenta 5S

Segundo Campos (2014), a implantacdo dos 5S nas organizacGes estd sustentada pelo empenho das pessoas em
organizar o local de trabalho por meio de manutengdo apenas do necessario, da limpeza, da padronizacédo e da
disciplina na realizacdo do trabalho, com o minimo de supervisdo possivel. Promover o envolvimento dos
colaboradores no programa requer, segundo Silva (1996) apud Gonzalez (2003), um plantio dos sensos. Um
desenvolvimento comportamental onde o sentimento demandado pelo 5S deve ser sempre lembrado e
incentivado.

A implementacdo do programa 5S encontra sua justificativa nos seguintes tdpicos: fortalecer a base do sistema
de administracdo adotado pela empresa, contribuir na busca da eficiéncia/eficacia/efetividade, e contribuir no
processo de melhoria continua em nivel pessoal/empresarial (DUARTE; DUARTE SILVA; ECKHARDT, 2013).

Esse empenho é possivel através de liderancas competentes, pacientes e persistentes de modo que envolva, além
da &rea administrativa, todos os funcionarios no processo de elaboracdo através de uma reunido coletiva para
esclarecimento de todos os papéis dentro do processo e dentro do contexto organizacional (GONZALEZ, 2003;
SUAREZ-BARRAZA e RAMIS-PUJOL, 2012).

Ainda de acordo com Gonzalez (2003), ap6s a implantacdo, deve ser executada a manutencéo do programa com
processos de avaliacdo e divulgagdo das notas de cada setor da empresa. Esta divulgacdo pode ser feita através
de cartazes, filmes institucionais, noticias em boletins internos, e-mails, etc. A avaliagdo ¢ fundamental para a
manutencdo e a continuidade do 5S, evitando que haja, assim, uma regressdo do processo (NETLAND e
SANCHEZ, 2014).

Os 5S’s sdo provenientes de cinco palavras de origem japonesa: seiri, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke, cada uma
representando um senso componente da metodologia como se pode observar a descricdo de cada um deles a
seguir:

SEIRI, ou senso de utilizacdo, arrumacdo, organizacdo e selecdo. Representa a atitude de deixar na area de
trabalho somente 0 que é extremamente necessario, buscando eliminar ou dar a devida destinacdo aquilo
considerado desnecessario ao exercicio das atividades (CAMPOS, 2005). Os desperdicios eliminados devem ser
ndo apenas de materiais de utilizacdo do trabalho, mas também de processos desnecessarios através de
observacdo critica e da identificagdo dos “porqués do excesso”. Exercitando o que se costuma chamar de
“bloqueio das causas”.

SEITON, ou senso de ordenag&o, sistematizacéo e classificagdo. Representa a “otimizagdo da area de trabalho”,
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onde é buscado o desenvolvimento de um arranjo fisico mais funcional para o local de trabalho (CAMPOS,
2005). A implementacgdo desse senso proporciona beneficios como aumento da produtividade, reducéo de custos
e acidentes de trabalho.

SEISO, ou senso de limpeza e zelo. Consiste na prevencdo de quebra de aparelhos, deterioracdo de pecas e
materiais, dentre outros, por meio da manutencao da limpeza no ambiente (como paredes e armarios). O senso de
limpeza deve ser aplicado, entretanto, ndo apenas em equipamentos fisicos, mas também as informacGes
armazenadas. “Limpar as informagdes” significa eliminar os dados intteis e desatualizados que ndo tem
influéncia na tomada de decisdes. Gomes et al. (1998) apud Campos (2005), afirma que a limpeza deve ocorrer
em trés niveis dentro da organizacdo: a) nivel macro — limpar todas as areas e procurar as causas das sujeiras; b)
nivel individual — limpar areas e equipamentos especificos; ¢) nivel micro — limpar parte dos equipamentos e
ferramentas especificas.

SEIKETSU, ou senso de asseio, higiene, satde e integridade. E garantido pela pratica dos trés sensos anteriores
e é caracterizado por:

(...) “garantir ambiente ndo agressivo e livre de agentes poluentes, manter boas condi¢des sanitarias nas areas
comuns (banheiros, cozinha, restaurantes etc.), zelar pela higiene pessoal, gerar e disponibilizar informacdes e
comunicados de forma clara e, no sentido mais amplo do senso, ter ética no trabalho e manter relagdes interpessoais
sauddveis, tanto dentro quanto fora da empresa” (CAMPOS, 2005, p. 5).

SHITSUKE, ou senso de autodisciplina, educagio e compromisso. E o senso mais dificil de implantar, de acordo
com Lapa (1998) apud Campos (2005). A dificuldade acontece por abordar mudancas de comportamento e
atitude dos colaboradores. Todos na organizacdo devem seguir e comprometer-se com as normas, os padrdes e 0s
procedimentos formais e informais e introduzindo os conceitos de Kaizen ou de melhoria continua na vida
pessoal (habitos), profissional (aquisi¢do de conhecimentos) e na empresa como um todo.

O Programa 5S pode ser apresentado na forma sistémica e evolutiva. No arranjo em um sistema interconectado,
ganha importancia e destaque a autodisciplina, que exerce influéncia e é influenciada por todos os individuos,
além de ser utilizado como reforco par a prética dos demais sensos. Estes sensos mantém a singularidade para a
gestdo da qualidade (DUARTE; DUARTE SILVA; ECKHARDT, 2013), como representado na Figura 1.

Seiri (utilizagdo)

Seiton Shitsuke
(ordenacao) (autodisciplina)

Seiso (limpeza)

Seiketsu (saude)

Figura 1: Ferramenta 5S sistémica.
Fonte: Adaptado de Silva (1994).

Segundo Campos (2005), a esséncia do método explora trés dimensbes bésicas: a dimensdo fisica (layout), a
dimensdo intelectual (realizacdo das tarefas) e a dimensédo social (relacionamentos e ac¢Ges rotineiras). Estas trés
dimensdes se inter-relacionam e dependem uma da outra. No momento em que uma das dimensdes € alterada ou
melhorada, ha reflexos nas outras duas, assim como ocorre em qualquer sistema dinamico.

O 5S por ser uma ferramenta orientada para a organizacdo do ambiente de trabalho, muitas vezes perde-se o foco
de sua abrangéncia, limitando-o a sua dimenséo fisica e ignorando a mudanca de habitos e atitudes que existem
por tras da adocdo dos sensos anteriormente descritos.

Como a maioria das acfes que sdo utilizadas dentro da organizagdo, deve haver meio de gerencia-las e, como
consequéncia, criar meio de controle e mensuravel mais eficaz (BAYO-MORIONES et al., 2010).

No que tange ao gerenciamento da ferramenta 5S, pode-se usar o ciclo PDCA (P- planejar; D- fazer; C- verificar
e A- agir) como forma de orientar a ferramenta na organizacdo (CAMPOS, 2005). Neste sentido, é oportuno
capacitar os recursos humanos e envolvé-los através da confianga muitua e responsabilidade do e no que se esta
fazendo, pois o resultado individual de uma acdo laboral pode influenciar as demais em uma empresa. A
ferramenta 5S geralmente é implementada apds a sensibilizacdo e integracdo dos funcionarios, algumas
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empresas denominam o inicio da transformagdo como o dia D. Por fim, a¢Ges corretivas para eventuais desvios
sdo desenvolvidos quando ndo ha o cumprimento do que foi planejado.

3. Metodologia

No presente trabalho utilizou-se o método de estudo de caso que busca a observagdo e a descricdo profunda dos
processos e dos fundamentos da gestdo da qualidade e da ferramenta 5S em sua complexidade, na empresa
estudo de caso (STAKE, 1994 apud GODOY, 2006). Ainda, na concepcao de Yin (2015), o estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto. Além de focar em
problemas préaticos, decorrentes das situagdes individuais e sociais presentes nas atividades, esse método também
observa as interag@es cotidianas (GODOY, 2006).

O método estudo de caso adota um enfoque indutivo no processo de coleta e analise de dados. Os pesquisadores
tentam obter suas informacdes a partir das percepgdes dos atores, colocam “em suspenso” suas pré-concepcies
sobre o tema, que esta sendo estudado. Buscando, preferencialmente, desenvolver conceitos e compreender os
padrdes que emergem dos dados que foram obtidos por meio de entrevistas, anotacdes de campo, além de varios
tipos de documentos (GODOY, 2006). Com relacdo & natureza do presente estudo, a pesquisa é de caréater
exploratério. Quanto aos meios, este estudo foi construido a partir de uma pesquisa bibliogréfica e uma pesquisa
de campo.

O caso foi selecionado a partir de critérios pré-estabelecidos, seguindo a orientagao proposta por Merriam (2009)
de que sejam utilizados critérios de escolha em nivel — organizacional (o tempo de atuacdo no mercado, a
tecnologia e os procedimentos necessarios para producdo de insumos; a adogdo de normas técnicas de producéo,
como a ISO) e individual para escolha dos respondentes (setor que trabalha e quantos anos de experiéncia no
setor o ele possuia - minimo de dois anos). No que concerne aos documentos, buscou-se ter acesso aqueles que
estivessem ligados aos procedimentos para a gestdo da qualidade.

O objeto de andlise do presente estudo é a unidade produtiva situada em uma area industrial de Pernambuco, que
possui 139 funcionérios. No presente estudo, a coleta de dados foi realizada com 80 entrevistas,
aproximadamente 58% da populagdo, com os funcionarios da empresa estudo de caso, todos eles no mesmo
nivel hierarquico. As entrevistas tém tipologia ndo estruturada e ndo dirigida, onde se pressupe a existéncia de
total liberdade para o contato (entrevistados) transmitir suas convicgdes, expressar as suas proprias opinides,
suas impressGes. Na qual, o pesquisador limita-se ao papel neutro, como um agente estimulador, capaz de
facilitar a expressdo oral e gestual do contato, com a preocupacdo permanente de ndo induzir possiveis respostas
ao entrevistado (LIMA, 2008). Além do mais, para este estudo, recorreu-se a andlise de relatérios gerenciais
internos da empresa e de relatério anual do setor para verificar as praticas formalizadas da ferramenta 5S. Desse
modo pOde-se obter uma descricdo qualitativa holistica e intensiva da empresa estudo de caso (CRESWELL,
2010).

4. Estudo de Caso
4.1. Uma breve apresentacdo da empresa

A empresa do presente estudo é lider no segmento de acos longos nas Américas e uma das principais
fornecedoras de acos longos especiais do mundo. Com mais de 45 mil colaboradores, possui operacdes
industriais em 14 paises, as quais somam uma capacidade instalada superior a 25 milhGes de toneladas por ano.

A empresa tem foco permanente na inovacao tecnoldgica e a aplicagdo dos principios da governanga corporativa
transparente, aprimorando tanto seus processos produtivos quanto seu relacionamento com a sociedade. A sua
diretriz basica é abastecer os mercados com aco de qualidade e mitigar impactos ambientais de suas atividades
em todos os elos da cadeia de producdo. Com uma ampla linha de produtos, comercializados nos cinco
continentes, a empresa atende os setores da construcdo civil, industria, e agropecuaria. O objeto de analise do
presente estudo é a unidade produtiva situada em uma area industrial de Pernambuco, que possui 139
funcionarios conforme indicado na metodologia.

4.2 Diagnéstico da ferramenta 5S na empresa

A matriz da empresa, em 1993, adotou a ferramenta 5S tendo como objetivo tornar o ambiente de trabalho livre
de acidentes, proporcionando um local saudavel para que os trabalhadores realizem as suas atividades, em
metalurgia, da melhor maneira possivel. Estas praticas foram implementadas com base nas experiéncias das
empresas japonesas e propagadas, posteriormente com aperfeicoamento da ferramenta, para as unidades, por
meio do seu sistema Unico de gerenciamento, este programa ja faz parte das politicas institucionalizadas pela
empresa e tem contribuido fortemente para a organizagdo e bem estar no ambiente organizacional como: reducédo
da quantidade de materiais, equipamento mobiliario e equipamentos em desuso nas areas de trabalho (producéo e
escritorio), maior disponibilidade de espaco e melhor distribuicdo do ambiente organizacional, minimizagédo do
desperdicio, economia de tempo nas atividades por procura de material, reducdo de acidentes, reaproveitamento
de materiais, parceria das equipes de trabalho e melhoria da limpeza no ambiente de trabalho.
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A partir do uso compartilhado de informacGes por meio do sistema de gerenciamento aliado com uma forte
tradicdo de aprendizado, o 5S conseguiu fazer parte dos habitos da empresa, tendo em vista que todos os
funcionarios, desde o seu ingresso na organizacdo, sdo apresentados a ferramenta. Vale ressaltar que essas
medidas ndo sdo apenas para os funcionarios da empresa, mas também para a sua mao de obra terceirizada, pois
ao prestar quaisquer servicos internos para a empresa, os funcionarios tém que incorporar os habitos e costumes
dela, possuindo o dever de absorver conhecimento e estarem aptas para aplicar 0s cinco sensos em suas rotinas.

Na implantacdo na unidade da empresa em estudo, em meados do ano de 2004, foi criado um comité de 5S onde
foram definidos os processos e 0 modo como seria aplicada as praticas estabelecidas. Existiu inicialmente o dia
D, que se tratou do dia onde foi realizada uma grande limpeza em todos os setores, em que todos os funcionarios
se reuniram em um sabado especifico para colocarem em pratica o primeiro senso que é o de utilizacdo, o SEIRI.

Nesse momento, os funcionarios participaram identificando o que era Gtil e o que ndo era para o
desenvolvimento de seu trabalho. Para aquelas ferramentas ou objetos que ndo possuiam mais serventia, naquele
momento, eram armazenados em um deposito chamado SEIRI, a mesma nomenclatura utilizada no primeiro S
dos 5S’s, com essa medida a empresa teve como objetivo naturalizar os conceitos da ferramenta japonesa ao
cotidiano da empresa, tratando-se de um local onde era depositado todo o material que ndo era preciso em sua
area de trabalho. Na empresa desenvolveu-se o principio de que se um item para um determinado funcionario
ndo era til, poderia ser utilizado por outro. Assim, quando um funcionario necessitasse de algo, antes de
solicitar uma nova compra de um determinado material, o SEIRI seria consultado, dessa forma, reduziram-se
consideravelmente varios custos de compras desnecessarias.

Um dos diferenciais da empresa na implantagdo foi o envolvimento de toda a organizacdo desde a alta direcéo
até o chéo de fabrica. A alta direcdo proporcionou ferramentas e investimentos para que este programa
funcionasse da melhor forma possivel, buscando orientar e conscientizar todos os funcionarios para a
importancia do uso desta pratica. Além do mais, houve workshop, treinamentos, reunides de forma intensiva
fazendo com que este programa comegasse a fazer parte da rotina de cada funcionario e que tornasse um elo
fundamental dos habitos organizacionais.

Em meio as varias maneiras de aplicagdo do 5S, a empresa em estudo faz uso dos seguintes elementos para que
os habitos dos 5S realmente esteja implementada, sdo eles: (i) identificagdo do conteldo das estantes e dos
armarios; (ii) na &rea de produgdo, cada maquina tem uma placa com a foto e 0 nome do padrinho que é
responsavel pela limpeza dela possibilitando um aumento da vida Gtil do equipamento e tendo a possibilidade de
detectar previamente falhas nos equipamentos; (iii) utilizacdo de faixas de pedestres, marcagdes no piso,
identificacOes de locais perigosos, setas de direcdo, pois existem equipamentos que podem causar algum dano a
integridade fisica das pessoas que transitarem nessas areas de risco; (iv) realizacdo de 5S mensal na rede de
compartilhamento de arquivos, pois a desorganizagdo dos arquivos impede 0 acesso rapido aos mesmos em
momentos que ele devem ser consultados para elaboragdo de relatério, construcdo de graficos, leitura, analise,
entre outras fungdes; (v) no almoxarifado existem reunides semanais para colocar em pratica 0s sensos de 5S e
buscar melhorias para a utilizagdo otimizada dos recursos; (vi) aos funcionarios séo distribuidos cartdes onde
devem ser anotadas praticas no seu dia a dia que podem ser melhoradas ou que apresentam riscos ao ambiente de
trabalho e que serdo pauta das reunifes mensais do 5S, essas anotacdes devem envolver desde a entrada no
estacionamento da empresa até a linha de producdo, assim tem-se o envolvimento dos funcionarios para
melhorarem as praticas na empresa.

A meta da empresa era estender as praticas de 5S para a vida pessoal dos funcionarios, como forma de facilitar o
seu aprimoramento no ambiente de trabalho.

Como qualquer atividade gerencial, o 5S precisar ser avaliado constantemente para verificar o seu desempenho e
identificar em que nivel as premissas da ferramenta estdo sendo seguidas, tendo como objetivo fornecer
informacdes aos gestores da qualidade para realizacdo de intervencdes de melhoria (BAYO-MORIONES et al.,
2010). Para esse fim, a empresa realiza auto avaliagdes que podem ser semanais, quinzenais ou mensais,
realizadas por pessoas designadas pela geréncia do setor. Existem também as avaliagcBes externas, onde os
avaliadores de um setor ndo pertencem aos mesmos, essas avaliagdes tém periodicidade minima de trés meses.
Essas avaliacdes sdo realizadas em consonancia com as metas do sistema de gerenciamento da empresa.

Ainda com relagdo a avaliacao, sdo utilizados check lists para fornecer feedback para a geréncia, esses check lists
sdo aplicados impreterivelmente a todos os setores e envolvem o0s questionamentos seguintes:

¢ Os papéis sobre a mesa estdo sendo utilizados no momento?
e As gavetas e armarios estdo organizados?
e Todos os armarios, bancadas, prateleiras e arquivos sao necessarios e estdo sendo utilizados?

e As afiacBes dos equipamentos estdo presas em local que ndo seja de circulacdo e encontra-se em bom
estado de conservagéo?
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e Os uniformes e Equipamento de Protecdo Individual (EPI) estdo em bom estado de conservacao?
e Os instrumentos de medicdo estdo com a calibracdo dentro da validade?
e Asinalizacdo da area esta clara?

Para incentivar a adocéo do 5S em potencial, a empresa investe em um conjunto de recompensas para aqueles
setores que conseguem atingir as suas metas de 5S, essas recompensas sdo dadas por meio de beneficios internos
e publicacBes nos meios de comunicacao internos a empresa, servindo para envolver cada vez mais as pessoas da
organizagdo com as premissas da ferramenta do 5S.

A empresa também externaliza as suas praticas de 5S para escolas localizadas ao seu redor. Alguns funcionarios,
incentivados pela empresa, realizam palestras e ensinam algumas préaticas de 5S para facilitar as vidas dos alunos
das escolas, como uma forma de externalizar as praticas internalizadas pela empresa sob a Gdtica da
responsabilidade social.

Segundo o relatério da empresa (2013), a seguranca das pessoas no ambiente de trabalho é prioridade maxima
em todas as operacdes. Foi observado que todos os colaboradores tém conhecimento sobre a politica de
qualidade, mostrando assim que o setor de qualidade juntamente com a dire¢do estd fazendo um excelente
trabalho de disseminacéo.

Outro dado importante obtido por meio das entrevistas, é que cerca de 100% dos funcionérios conhecem 0s
objetivos, os indicadores da qualidade, e 80% os procedimentos operacionais referentes a sua funcdo. Foi
verificado que 95% dos colaboradores pesquisados sabem onde ficam localizados os indicadores de qualidade e
75% sabem que os programas de melhoria continua estdo sendo implementados na empresa. A pesquisa também
relevou que 87% dos pesquisados ja foram auditados pelo menos uma vez segundo as normas NBR 1SO
9001:2008. Todos esses indices estdo demonstrados percentualmente na Figura 2.

Como se percebe, a empresa ao investir em capacitagdo e reforcar a inser¢do dos funcionarios ao 5S, faz com
que eles fiquem imersos ao sistema de qualidade, facilitando a percepc¢do da importancia da organizacdo e a
execucdo de boas praticas em suas atividades cotidianas, a partir da constituicdo de um ambiente agradavel com
a utilizacdo dos cinco sensos. E essa agdo, por mais simples que seja, beneficia o sistema produtivo e o melhor
atendimento as necessidades dos clientes, tendo em vista que atender o cliente com a “casa arrumada” ¢ mais
promissor e auxilia a manutencgéo de vinculos duradouros.
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Figura 2: Compéndio dos resultados do relatério da empresa.
Fonte: Os Autores (2015).

Além do mais, a empresa também possui um conjunto rigoroso de praticas que integram o seu Sistema de Gestéo
de Seguranca e 5S, que envolve investimentos em novas tecnologias, equipamentos e sistemas globais de gestéo.
Ainda segundo dados do relatdrio anual da empresa em estudo (2013), os investimentos em seguranga, sistemas
e seguranca no trabalho cresceram a uma taxa média de 26,54% nos Gltimos 5 anos e no ano de 2013 totalizou o
valor de R$ 102,3 milhdes. Como reflexo do investimento realizado, houve queda do nimero de acidentes como
demonstrado abaixo e redugdo de 3,5% em média dos custos chamados da ndo qualidade para o mesmo periodo,
como esta apresentado no Grafico 1.
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Gréfico 1: Taxa de frequéncia de acidentes na empresa.
Fonte: Relatério anual da empresa em estudo (2013).
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Essas iniciativas contribuiram para que a taxa de frequéncia de acidentes por milhdo de horas trabalhadas (indice
internacional que mede a ocorréncia de acidentes no ambiente de trabalho) diminuisse ao longo dos anos. O
indice é inferior a média mundial do setor, cujo valor mais recente (2013) divulgado pelo World Steel
Association é de 1,41 (Gréfico 1).

Como a atividade fim da empresa envolve uma grande quantidade de riscos internos, presentes, por exemplo, no
maquinario que deve ser manuseado com atengdo, nas altas temperaturas dos fornos, nos processos quimicos e
eletroquimicos presentes na producéo, no transporte interno dos produtos e equipamentos, entre outros, faz com
gue a empresa possua notéria preocupagdo com o controle interno de prevengao a esses riscos.

Como reflexo disso, as entrevistas também revelaram que 100% dos entrevistados percebem que o 5S tem
influéncia na reducgéo dos acidentes das operacGes da empresa (que tem como benchmarking o indicador mundial
do World Steel Association), e o clima percebido pelos pesquisadores foi de que a busca pela reducdo desses
indicadores ndo é momentanea, mas sim continua. Pois nas reunifes de setores sempre existe uma pauta a
respeito desse assunto, bem como discussfes na busca da ampliacdo da utilizagdo dos sensos do 5S e novas
formas de aplica-los a atividades que ainda ndo os possuem.

5. Analise dos Resultados

A utilizaco, aplicacho e a constante manutengdo dos sensos trouxe para a empresa em estudo, beneficios
perceptiveis, melhor produtividade nas areas de producdo e vendas, além de proporcionar maior qualidade de
vida para os funcionarios tanto no local de trabalho quanto em sua vida pessoal. Na Tabela 1 estdo descritos 0s
principais beneficios recentes, decorrentes do uso do 5S para a rotina e resultados da empresa, alcan¢ado nos
Gltimos 2 anos.

Beneficios Descricéo

Aumento do clima interno da empresa, que representou 75% de

Indice de favorabilidade satisfagdo dos gestores e participantes em 2013.

Reducdo da taxa de acidentes na linha de producdo, ficando abaixo da

Taxa de acidentes 1 . : .
média mundial, reflexo dos investimentos em seguranca no trabalho.

Melhoria do nivel de entendimento dos procedimentos de melhoria e

Conhecimento S
processos operacionais.

Aumento do fluxo dos processos administrativos e operacionais via

Fluxo de documentos R L
meio digital e fisico, com aumento na clareza das mensagens trocadas.

Reaproveitamento de cerca de 45% dos materiais que estavam no
Reaproveitamento de materiais depdsito, no SEIRI, reduzindo em cerca de 30% o montante destinados
a compras de materiais de uso dos departamentos.

Aumento do indice de qualidade interna dos produtos finais, havendo

Melnorias de produitos reducédo dos desvios da qualidade dos produtos.

Com a externalizacdo das praticas de 5S para as escolas ao seu redor, a

Inser¢do social x
empresa reforga sua reputagdo no mercado.

Com os ambientes de trabalho organizados e limpos, houve reducéo de

Ergonomia . . Lo ~
g 85% do nuimero de licengas dos funcionérios decorrentes de lesGes.

Melhora no ambiente fisico e das condi¢des de higiene e seguranga dos
Higiene e Padronizagao colaboradores. Além da padronizacdo no uso de sinalizacdo de areas
seguranca e otimizacdo do layout da empresa.

Melhor desempenho nas auditorias externas e maior transparéncia nos
Processos.

Auditorias

Reciclagem de aproximadamente 75% do aco produzido por meio de
sucata ferrosa destinados para a construcdo civil, cimenteiras e

Responsabilidade ambiental ceramicas, totalizando uma economia de 30% a 50% com relagdo ao
uso dos materiais tradicionais e contribuindo para reducdo de energia e
emissao de gas carbonico.

Tabela 1: Beneficios decorrentes da ferramenta 5S
Fonte: Os Autores (2015).
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Além do mais, no que tange aos sensos da ferramenta, existem os agentes multiplicadores de segurancga, que sao
funcionarios selecionados para propagar e socializar boas praticas de seguranga na empresa, que contabilizou
resultados positivos desde a sua implantacdo em 2004. O projeto consiste no desenvolvimento de novas
habilidades a determinados funcionarios, para que eles possam apoiar aos colegas a por em préatica solucdes
propostas pelo 5S que tornem o ambiente de trabalho 100% livre de acidentes.

Analisando de outra perspectiva, a utilizacdo desses agentes faz com que os proprios funcionarios sejam
facilitadores das diretrizes da ferramenta, isto &, a partir do momento que a organizagdo estabelece um padrao a
ser seguido cotidianamente na organizagao, ela incube ao préprio funcionario a responsabilidade de replica-los
no seu dia a dia. Assim ele é ator e beneficiario das suas proprias acOes, que se realizadas por todos os elos

internos a organizagdo, contribuem de forma significativa para o melhoramento continuo do sistema da
qualidade total da empresa.

Outro fator de destaque s&o os treinamentos e capacitacdes que estdo presentes desde o ingresso dos funcionarios
em qualquer nivel hierarquico na organizacao, englobando ndo apenas contratados diretos, mas também, méo de
obra terceirizada. A forma preventiva da qualidade é somente obtida pelo aperfeicoamento do trabalhador. O
treinamento e capacitacdo surgem como aliado ao aumento do nivel da qualidade nos produtos elaborados, pois
possibilitam a aquisi¢do de habilidades para tornar o trabalhador estar mais apto a desempenhar suas fungdes.
Esta atitude garante que toda a empresa trabalhe sob as diretrizes e ferramenta do 5S e que nenhum setor ou
pessoa tenha atitude discrepante ou oposta a desejada para a manutengdo de um ambiente limpo e organizado,
por exemplo. Em consequéncia disso, a empresa cria um engajamento Unico nas atividades que é refletido
através de um bom clima interno e satisfacéo dos funcionérios.

Como se percebe, 0 5S é uma ferramenta que busca melhorar as condi¢des de trabalho, através de disciplina,
tendo como consequéncia bons resultados para empresa (como a instituicdo de um ambiente favoravel ao
desenvolvimento de “Politicas da Qualidade”). Um fator que pode ser obstaculo para a implementagdo desta
ferramenta, é a lentiddo na formacdo do habito de fazer sempre certo na primeira vez, mas algo que se leva
tempo até a sua completa internalizagdo como atitude até a sua conservagdo como postura laboral. A aplicacéo
do 5S ndo consiste, apenas, em implementar um programa, mas de forma ampla de manter bons habitos
(CAMPQOS, 2013).

6. Conclustes

Diante do exposto até agora se percebe que a empresa em estudo compreende que a gestdo da qualidade é um
elemento importante para a diferenciagdo administrativa dentro de uma empresa. Por isto, a empresa estudo de
caso estabelece meios para incorpora-las cada vez mais aos seus produtos, via a difusdo de uma forte
disseminac¢do da qualidade associado com o seu sistema de gerenciamento.

Apesar do 5S tratar de uma ferramenta simples, tem a capacidade de solidificar um sistema de hébitos
individuais e nos grupos da organizacdo, criando um ambiente agradavel por meio da criacdo e manutencgéo de
bons hébitos nas rotinas organizacionais, servindo de base para a implementacdo de ferramentas e programas de
qualidade mais robustos direcionados para a gestdo da qualidade total e processos de mudanca, que séo
traduzidos em uma maior vantagem competitiva no mercado e atendimento das necessidades dos clientes.

A 6tima sincronia entre a ferramenta 5S e o sistema de gestdo da empresa do estudo de caso faz com que os
conceitos e praticas instaurados desde o ano de 2004 se revigorem com o passar do tempo, exemplo disso, é o
comprometimento e naturalizacdo dos funcionarios com as premissas do 5S adotados, além de haver reducdo dos
custos da empresa. Como a atividade fim da empresa esta relacionada com um processo fabril, qualquer falha
pode trazer grandes prejuizos que podem comprometer ndo apenas a seguranca dos funcionarios, mas também
sua imagem no mercado. Assim estabelecer uma atmosfera preventiva, por parte da conduta humana, que criei e
estimule mudancas de hébitos e atitudes, se faz necessario para que se obtenha uma melhor utilizacdo dos
recursos e eficiéncia dos processos produtivos.

Com a analise desenvolvida, a presente pesquisa atingiu 0 seu objetivo, demonstando que a ferramenta 5S, se
bem planejada e estruturada, propicia beneficios significativos de longo prazo para as opera¢des da organizagao.
Para trabalhos futuros, serd ampliada a amostra, assim como serdo criados indicadores para quantificar os
beneficios advindos com o 5S ao longo desses anos na empresa lider no setor de agos longos, objeto de estudo do
presente estudo de caso.

Uma limitacdo que se refere ao Sistema de Qualidade Total é estender a maneira técnica de gerenciar a qualidade
entre as empresas fornecedoras. Por isto, é possivel que os resultados encontrados sejam relevantes também para
maior sensibilizacdo dos gestores que atuam em empresas fornecedoras cadeia produtiva estudada, pois eles
também influenciam a satisfagdo dos consumidores.
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