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Resumo: Com o aumento da competitividade e margens de lucro cada vez mais estreitas, as
empresas precisam buscar ferramentas e técnicas que as auxiliam para se manterem no mercado.
Em busca de melhorias nos processos produtivos as PMEs estdo buscando recursos para alcancgar
o maximo desempenho afim de eliminar os desperdicios, aumentar a qualidade e a velocidade de
entrega dos produtos aos clientes. Nesse contexto a Producdo Enxuta se torna fundamental para
garantir a sobrevivéncia de muitas empresas, pois € uma filosofia que visa eliminar os desperdicios
sob a dtica do cliente. O 5S é uma das ferramentas mais uteis da Producé@o Enxuta, sendo um pilar
bésico e traz inimeros beneficios. Este trabalho descreve a implementagao do 5S, com o objetivo
de apresentar a aplicacdo em uma PME de manufatura do interior do Estado de S&o Paulo, bem
como seus resultados e contribuicdes para as melhorias de seus processos produtivos. Com a
implementacdo obteve-se ganhos em todos os processos produtivos, aumentando a produtividade,
diminuindo a movimentacgdo de materiais, reducéo de perdas de tempos na preparacao de produtos
e maior engajamento de todos os funcionarios da empresa.
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5S application in an SME in the button segment

Abstract: With increasing competitiveness and increasingly narrow profit margins, companies need
to look for tools and techniques that help them to remain in the market. In search of improvements
in production processes, SMEs are looking for resources to achieve maximum performance in order
to eliminate waste, increase quality and speed of delivery of products to customers. In this context,
Lean Production becomes essential to ensure the survival of many companies, as it is a philosophy
that aims to eliminate waste from the customer's point of view. The 5S is one of the most useful tools
in Lean Production, being a basic pillar and bringing countless benefits. This work describes the
implementation of 5S, aiming to present the application in a manufacturing SME in the interior of the
State of S&o Paulo, as well as its results and contributions to the improvement of its production
processes. With the implementation, gains were obtained in all production processes, increasing
productivity, reducing material handling, reducing lost time in product preparation and greater
engagement of all company employees.

Keywords: SME, Lean Manufacturing, 5S.

1. Introducgéo
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De acordo com Yadav et al. (2019), o aumento da competitividade aliado as margens de
lucro estreitas obrigam as PMEs (Pequenas e Médias Empresas) produzirem seus produtos
com mais qualidade, variedade, flexibilidade e entregas cada vez mais rdpidas a custos
baixos. Porém, segundo os autores a maioria das PMEs sofrem com baixo desempenho
organizacional.

Umas das formas de aperfeicoar a producéo é através do Lean Manufacturing que segundo
Melton (2005) a eliminacdo dos desperdicios representa grande potencial de melhoria nos
processos de manufatura. Além da reducao dos desperdicios, de acordo com Pearce, Pons
e Neitzert (2018) o Lean contribui na reducdo de atividades que ndo agregam valor,
aumento da qualidade e menores prazos de producéo.

O Lean Manufacturing tem por objetivo utilizar os recursos disponiveis de maneira mais
eficiente. Requer um menor estoque no local de fabricacéo, além de resultar em menos
defeitos pois parte do principio de que os materiais precisam estar no momento certo e na
guantidade correta no local esperado (WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

Alkhoraif, Rashid e McLaughlin (2019) reconhecem que as PMEs para serem bem-
sucedidas na implementacédo do Lean Manufacturing devem adaptar-se as suas situacoes
individuais. Por exemplo, segundo Yadav et al. (2019), as PMEs tem caracteristicas
especificas como orientacdo a curto prazo, estrutura simples, processos e tomadas de
deciséo simplificado, restrices de recursos e sistema de producéo flexivel.

O 5S é uma das ferramentas mais Uteis do Lean Manufacturing; € amplamente utilizada
para manter a area de trabalho organizada, limpa e segura (DAS; VENKATADRI; PANDEY,
2014). Adicionalmente segundo Liker (2005) o 5S cria um processo de melhoria continua
do ambiente de trabalho.

Belhadi, Touriki e Fezazi (2016) destacam que a primeira pratica eficaz para a
implementacédo do Lean Manufacturing € um programa forte de implementacéo do 5S que
€ qualificado por varios pesquisadores como a ferramenta mais facil, com menos recursos
e a iniciativa mais benéfica durante o inicio da jornada Lean.

Werkema (2011) relata que o 5S € um pilar basico do Lean Manufacturing e traz inUmeros
beneficios para as empresas sendo elas: aumento da produtividade, melhor atendimento
aos prazos, reducdo dos defeitos, aumento da seguranca do trabalho, reducao de material
perdido, capacidade para distinguir as condi¢cdes normais e anormais de trabalho.

Este trabalho tem como cenario uma PME de fabricacdo de botbes, onde séo fabricados
botdes e acessorios para confeccdes. Este setor é conhecido pela grande competitividade
tanto no mercado interno como externo, mais especificamente o Asiatico. O controle de
produtividade e a eficiéncia nos processos industriais sdo pec¢as-chaves para manutencao
da competitividade dessas empresas.

Dentro desse contexto, foi iniciado um projeto de implementacdo do Lean Manufacturing,
pois a empresa tem ocorréncias de frequentes atrasos nos pedidos de seus clientes, varios
problemas relacionados a estoques intermediarios e desorganizacdo em Seus processos
produtivos.

Foi constatado a necessidade de mudanca visto os problemas enfrentados tipicos de PMEs
que de acordo com Yadav et al. (2019) estdo relacionados a produtividade, qualidade,
agilidade e satisfacdo do cliente. Segundo os autores as inciativas operacionais para
melhorar os processos de producao sao fortemente recomendadas para as PMEs, sendo
o0 Lean Manufacturing a solucéo para os problemas enfrentados.

Desta forma o objetivo do presente estudo é apresentar a aplicagdo do 5S em uma PME
de manufatura do interior do Estado de S&o Paulo, bem como seus resultados e
contribuicdes para as melhorias de seus processos produtivos.
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2. Revisao da literatura

No inicio dos anos 90 Womack, Jones e Ross foram responsaveis por popularizar o termo
Lean Manufacturing com o livro “A maquina que mudou o mundo” que referenciava o
Sistema Toyota de Producédo. No inicio o Lean foi considerado uma alternativa ao modelo
de manufatura do fordismo (WOMACK; JONES; ROSS, 2004). A Toyota se destacou em
todo mundo, pois produzia automoéveis com menores estoque, esforco humano,
investimento e defeitos e, além disso, introduziu uma variedade maior de produtos
(BHAMU; SANGWAN, 2014).

Womack e Jones (2004) afirmam que coexistem vérias definicdes do Lean Manufacturing.
Os autores definem como uma abordagem que busca uma melhor forma de organizar e
gerenciar os relacionamentos de uma empresa com seus clientes, fornecedores,
desenvolvimento de produtos e operacdes de producdo, onde é possivel fazer mais com
menos.

Shah e Ward (2007) definem o Lean Manufacturing como um sistema sociotécnico
integrado cujo o objetivo principal é eliminar os desperdicios. Shah e Ward (2003) ressaltam
gue a abordagem do Lean Manufacturing engloba uma ampla variedade de préticas
gerenciais, incluindo o just in time, sistema de qualidade, manufatura celular, entre outros.

Segundo Das, Venkatadri e Pandey (2014) o Lean Manufacturing oferece muitas
ferramentas que ajudam a gerar valor e reduzir os desperdicios. Os autores destacam as
mais utilizadas sendo: mapeamento do fluxo de valor (VSM), 5S, manutencdo produtiva
total (TPM), troca rapida de ferramenta (SMED), JIT e Kaizen.

2.15S

Segundo Narusawa e Skook (2019) o 5S é um sistema simples que comp®de 5 termos que
comegam com “S” sendo eles: “Seiri”, “Seiton”, “Seiso”, “Seiketsu”, “Shitsuke”.

Segundo Liker (2005) o 5S compreendem uma série de atividades que corroboram para
eliminar os desperdicios, defeitos e acidentes de trabalho. O autor os descreve a seguir:

a) Seiri (Classificar) — Classificar os itens, manter somente o que for necessario para
operacao ou setor e descartar o que nao for util;

b) Seiton (Organizar) — “Um lugar para tudo e tudo no lugar”, colocar em ordem os itens
gue permaneceram no local de trabalho;

c) Seiso (Limpar) — O processo de limpeza atua como uma forma de inspecao que expde
as condicdes anormais e predisposicdo a falhas que podem prejudicar a qualidade ou
causar problemas nos equipamentos;

d) Seiketsu (Padronizar) — Desenvolver sistemas e procedimentos para manter e monitorar
0s 3 primeiros S;

e) Shitsuke (Disciplina) — Manter um ambiente de trabalho estavel é um processo constante
de melhoria continua.

Yadav et al. (2019) destaca que a aplicagdo do 5S no contexto das PMEs pode ser
produtivo. De acordo com Belhadi et al. (2018) a ferramenta do Lean aplicadas em PMEs
com mais frequéncia identificada na literatura é o 5S.

3. Metodologia

Como o objetivo principal destacado é a implementacdo do 5S como base para a
construcdo de uma filosofia do Lean Manufacturing, a empresa neste estudo trata-se de
uma PME localizada no interior do Estado de S&o Paulo, especializada na manufatura de
botdes de poliéster e acessoérios para confeccdes. Atualmente a empresa possui 89
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funcionarios diretos. Destaca a disponibilidade desta empresa e seus funcionarios em
participarem da pesquisa bem como o acesso aos dados e informacgdes pertinentes.

Este estudo pode ser considerado aplicado, pois de acordo com a definicdo de Turrioni e
Mello (2012) um estudo aplicado é caracterizado por seu interesse pratico, permitindo que
os resultados sejam aplicados ou utilizados imediatamente na solugcéo de problemas que
ocorrem na realidade. Quanto aos seus objetivos trata-se de um estudo exploratério-
descritivo, e em relacdo a sua abordagem a pesquisa se apresenta como qualitativa.

O procedimento utilizado é a pesquisa-acdo que de acordo com Turrioni e Mello (2012), o
pesquisador e os participantes estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo para
a acao ou a resolucdo de um problema.

4. Resultados

Com o aumento da competitividade e maiores exigéncias dos clientes em relacédo ao prazo
e prego, a empresa se viu na necessidade de mudanca para sobrevivéncia no mercado. Os
diretores entenderam essa necessidade em melhorar os processos produtivos, visto a
ineficiéncia em relagéo ao prazo de producao e reclamacoes de clientes.

Foi realizado uma reunido com a participacdo dos diretores e lideres dos setores produtivos
para demonstrar o comprometimento da diretoria, evidenciando que os objetivos do Lean
Manufacturing estéo alinhados com a politica global da empresa, elaborando um novo plano
estratégico com o0 objetivo de desenvolver e engajar as pessoas nha busca da
implementacédo bem sucedida do Lean.

O projeto teve inicio por meio de reunides e palestras sobre a necessidade de mudanca e
apresentacao dos conceitos do Lean Manufacturing para todos os lideres da empresa, onde
a primeira decisao tomada pela equipe foi realizar um forte programa de 5S. Esta decisao
baseou-se na identificacdo de varios problemas, tais como: falta de organizacdo nos
setores, excesso de sujeira, acumulo de pecas sem uso e falta de padronizacdo das
atividades. As equipes foram treinadas para aplicar o 5S em todos os setores da empresa,
inclusive nos setores administrativos.

Foram identificadas as situacfes iniciais dos setores através de registros fotogréaficos e
levantamento dos problemas observados pelos lideres. A figura 1 apresenta a situacdo de
alguns setores antes do 5S.

Figura 1 — Setores antes 5S
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Tecnologia Informagao

Fonte: IBG 7

Conforme demonstrado na figura 1, séo visiveis 0 excesso de sujeiras, falta de organizacdo
do local de trabalho, falta de identificacdo das areas, ferramentas e equipamentos. Em
diversos setores apresentavam estes problemas.

A partir dos treinamentos os lideres passaram a observar que néo existia uma rotina para
limpeza, bem como uma padronizagéo, e que a falta de disciplina dos funcionarios dos
setores contribuia para a baixa produtividade e desorganizacédo da empresa. Os lideres dos
setores ndo se atentavam para esses aspectos, focando apenas na producdo. Cada lider
ficou responsavel por treinar os demais membros de sua equipe.

No setor Quimico além da sujeira acumulada devido a manipulacdo da matéria prima, havia
muitos equipamentos e materiais sem uso, produtos fora da validade em lugares
desnecessarios.

No setor Tornos bem como no setor Laser, muita desorganizacdo, maquinas sujas,
carrinhos de ferramentas dos operadores com muitas ferramentas repetidas e outras sem
necessidade de uso. Dentre as atividades dos operadores, muitos perdendo tempo
procurando ferramentas dentro do seu préprio carrinho, por falta de padronizacdo e
organizagao.

Nos setores Polimento e Tecnologia de Informacdo, assim como ocorrido em outros
setores, foram observados acumulo de pecas desnecessérias, falta de organizacdo e
limpeza. No almoxarifado da empresa foram identificados itens fora de validade, produtos
gue sairam de linha, corredores totalmente obstruidos, sujeira e, em geral, falta de
demarcacao dos espacos.

Identificada a situacéo atual dos setores, os lideres se engajaram com todos os funcionérios
para a mudanca e implementacao do 5S, divulgando a importancia da mudanca diante das
observagdes da rotina de trabalho. Apos os treinamentos foram elaborados planos de acéo
e houve mobilidade de todos os setores. Destaca-se 0 engajamento de todos os
funcionarios e o comprometimento com a mudanca.

Nas proximas subsecdes serdo apresentados o0s passos de cada S conforme a
implementag&o na empresa.
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4.1 Seiri (Classificar)

Foram elaborados critérios para descarte dos itens desnecessarios por frequéncia de uso.
Criou-se uma area para retencdo de equipamentos para outros setores que utilizam
determinadas pecas visualizarem.

Os itens desnecessérios foram identificados e realizado a avaliacdo para remover do local.
Os funcionarios dos setores desenvolveram um critério de utilizacdo para determinar o local
apropriado para guardar os itens, separando o que é util e indtil, mantendo somente o
necessario na quantidade correta.

Observou-se muitos equipamentos no setor Tornos, como suportes e mandril, que estavam
guardados necessitando de pequenos reparos como trocas de rolamentos e parafusos.
Foram consertados e retornados para o0 setor, pois muitas vezes as maquinas ficavam
paradas por sua falta.

No setor Quimico observou-se muitos pigmentos vencidos ocupando espagos na mesa de
preparacdo, além de misturadores ultrapassados sem utilizacdo, ferramentas nos
corredores de acesso e somente um ponto de ar comprimido para o setor como um todo,
fazendo com que utilizassem uma mangueira excessivamente grande e por muitas vezes
obstruindo o corredor e na eminéncia de ocorrer acidentes.

Com o primeiro S os beneficios comecaram a ter efeito como: maior espaco no local de
trabalho, reducéo de tempo de procura de itens, além da eliminagéo de itens sem serventia
e de sucatas.

4.2 Seiton (Organizar)

Apos o descarte foi definido um local Unico e identificado para os materiais que sao
utilizados, devidamente etiquetados. Foram colocadas etiquetas padrdo nos itens para a
devida identificacdo com o objetivo de atender cada setor.

No setor Tornos conforme demonstra a figura 2, os operadores tiveram a ideia de utilizar
um gabarito para padronizar todos os carrinhos. Como todos utilizam as mesmas
ferramentas para o setup da maquina, elaboraram um gabarito de madeira e encaixaram
na gaveta para que todos pudessem manter a organizacdo, e determinaram os espacos
para guarda dos equipamentos. Essa melhoria trouxe reducédo do setup, pois perdia-se
tempo na procura por ferramentas.

Fonte: IBG
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Foram demarcados com linhas divisérias para os corredores e estacdes de trabalho
conforme exibido na figura 3. Com o0s setores mais organizados notou-se os beneficios
como: rapidez na busca e guarda de ferramentas, reducéo de tempo perdido, melhora da
comunicacao, satisfacdo de todos em ver o local de trabalho organizado, além da melhor
aparéncia do ambiente.

Figura 3 — Areas demarcadas
Setor Tornos Setor Amostras

Fonte: IBG
4.3 Seiso (Limpar)

Além de limpar € importante eliminar as fontes de sujeira. Todos 0s setores da empresa
nao tinham o habito de limpar. A partir do 5S cada setor criou sua rotina para manter a
limpeza.

Dentre todos os setores da empresa, 0 mais critico em relacdo a limpeza, segundo 0s
préprios funcionarios, era o setor Quimico. Esse representava o setor com maior acumulo
de sujeira, com varios pontos a serem limpos.

Destaca-se o0 engajamento de todos os funcionarios do setor Quimico na busca em eliminar
as fontes de sujeira e na realizacéo da limpeza. Os mesmos solicitaram tintas para pintar
as maquinas e equipamentos, pois além da limpeza era necessario pintar devido as
condi¢cBes que se encontravam as maquinas.

Foi solicitado a melhoria do sistema de ar comprimido e de refrigeracdo dos cilindros; no
setor tinha apenas um ponto de ar comprimido para atender toda a area. O sistema de
refrigeracdo continha furos no encanamento fazendo que o setor sempre ficasse molhado.

Foi realizado a troca do sistema de refrigeracdo através de um encanamento préprio e
realizado a troca do sistema de ar comprimido com varios pontos aéreos para cada maguina
com mangueiras espirais, eliminando o risco de acidentes devido a disposicdo que ficava o
sistema antigo.

Com as medidas facilitou a limpeza do setor e trouxe maior satisfagcdo junto aos
funcionarios, reconhecendo os esfor¢cos dos diretores em aprovar as mudancgas investindo
em melhorias. A figura 4 apresenta o setor Quimico antes e depois das melhorias
realizadas.

Figura 4 — Setor Quimico
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Depois

Fonte: IBG
A melhora no ambiente de trabalho trouxe maior satisfacdo a todos funcionarios, motivando
a manter a limpeza.

Cada setor criou seu proprio método para que a limpeza faca parte da rotina. No setor
Tornos € realizada 2 vezes ao dia antes dos intervalos e toda sexta-feira é realizada a
limpeza geral. No setor Quimico toda sexta-feira os colaboradores realizam a limpeza das
magquinas e do chao. Antes do 5S os setores néao tinham o habito de limpar, onde o acumulo
de sujeiras na empresa era frequente. Apds o 5S todos os setores adotaram a limpeza
como forma de inspecgéo.

4.4 Seiketsu (Padronizar)

Conforme o entendimento do 5S de todos os funcionarios da empresa, sejam
administrativos, diretores e produtivos, notou-se maior unido e comunicacao de todos, com
o envolvimento independente dos setores na busca de melhorias e desenvolvimento de
sistemas e procedimentos para manter e monitorar os 3 primeiros S.

Como resultado observou-se as areas comuns sempre em bom estado, melhoria da
gualidade, produtividade e seguranca no trabalho.

No setor de Ferramentaria onde sao alocadas as ferramentas que os operadores utilizam
para realizar o setup de um novo lote, criou-se uma codificacdo padréo para melhor gestao
visual e consequentemente reduzir o tempo de procura das ferramentas, conforme
apresentado na figura 5. Adicionalmente, as ferramentas foram catalogadas em uma
planilha para melhor controle.

Fonte: IBG
A importancia do engajamento de todos os funcionarios, e a proximidade dos diretores na
fabrica trouxe mais oportunidades de todos expressarem suas opiniées e contribuirem para
as melhorias propostas.

4.5 Shitsuke (Disciplina)
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Buscou-se melhorar continuamente para ndo retroceder. A partir desta etapa todos
decidiram utilizar um lema que servira para norte na construcdo da melhoria continua
“sempre progredir, ndo se permita regredir”.

Com o 5S inumeras melhorias foram alcancadas, porem muitos lideres relataram a
preocupacdo com a manutencgéo, reforcando a necessidade da participacdo da diretoria.
Para que esse processo seja continuo, elaborou-se um check list para assegurar a
manutencao do 5S. Desta forma criou-se uma rotina de avaliagdo semanal dos lideres, bem
como uma rotina de avaliacdo mensal da diretoria da empresa, assegurando que as
melhorias fossem mantidas e melhoradas. Durante cada avaliacdo todos se preocupam
com os resultados e sempre pedem feedback em relacdo aos desvios encontrados,
buscando a melhor avaliagéo.

Foram elaborados padrdes de gestdo visual para analisar a situacdo do setor e para um
melhor alinhamento entre todos da empresa. Cada setor possui um quadro de 5S conforme
a figura 6, cujo objetivo é permitir que todos os envolvidos do setor entendam a situacao
atual.

Figura 6 — Quadro 5S

Fonte: IBG

5 Consideracdes finais

Diante da necessidade em melhorar os seus processos de manufatura, a empresa se viu
na obrigacéo de buscar novos métodos de producédo. Neste contexto o Lean Manufacturing
se torna vital para a sobrevivéncia da empresa.

Neste estudo foi possivel observar os varios beneficios da implementacdo do 5S como
inicio para a jornada Lean. Os resultados obtidos com o 5S em todos o0s processos
produtivos como aumento da produtividade dos setores, diminuicdo da movimentagcao de
materiais e espera para procura de itens. Além de contribuir para diminuir os desperdicios
evidenciados, trouxe maior engajamento de todos os funcionarios da empresa, motivando-
os para a construcao da melhoria continua.

Com o apoio da alta administragéo os funcionarios conseguiram desenvolver-se e contribuir
para o sucesso da aplicacao do 5S. A motivacéo de todos foi fundamental para o sucesso.
Por exemplo, a redugéo do setup no setor Tornos, ocorreu a partir de sugestdes dos
proprios funcionarios do setor, bem como a solicitagdo dos funcionarios do setor Quimico
na busca de um ambiente mais limpo e organizado.

O engajamento de todos solidificou a implementacdo do 5S e fundamentou em um forte
alicerce para a construcdo da filosofia Lean na empresa, buscando a sustentabilidade a

9de 11



longo prazo, contribuindo para a melhoria continua, eliminacdo dos desperdicios e das
atividades que ndo agregam valor.

A aplicagédo do 5S em uma PME conforme descrito e apresentado neste trabalho, mostra a
simplicidade da ferramenta e os ganhos obtidos, podendo ser aplicada em outros
segmentos dentro do contexto das PMEs.

E importante identificar os indicadores de desempenho para avaliar os ganhos obtidos
através dos resultados, tanto em produtividade como financeiros.

Com os resultados alcancados através da implementacédo do 5S, espera-se que este seja
0 primeiro passo de muitos que virdo a fortalecer a empresa na busca da implementagao
da filosofia do Lean Manufacturing, transformando-a em uma organizacdo mais competitiva
diante o cenario mundial.
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