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RESUMO:_Os sistemas de gestdo de qualidade baseado na ISO 9001: 2000 tem a intencdo, através da
sua exigéncia de que os consumidores se tornam conseguiu satisfazer, as empresasse tornarem mais
competitivas no mercado em concorréncia. Assim, este estudo teve como objetivo descrever o processo de
implementacéo das técnicas 5S como uma ferramenta de gestdo da qualidade do sistema empreparacdo para a
ISO 9001: 2008 em uma empresa de maoveis do setor. A metodologia é estudo de caso como uma abordagem
qualitativa. A partir deste estudo, podese concluir que ocorreuuma motivacdo através da aceitacdo de
trabalhadores ap6s a implantacdo do 5S e quadros informativos, procedimentos e organizacdo da fabrica. Além
desses, foram observadas acdes e areas de trabalho e uma melhor produtividade.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade. 1ISO 9001: 2008. 5S

SUMMARY:: The quality management systems based on I1SO 9001: 2000 have the intention, through its
requirements that consumers become satisfied, businesses become more competitive in the market in
competition . Thus, this study aimed to describe the process of implementing the 5S techniques as a quality
management system tool on preparation for 1SO 9001: 2008 in a furniture company in the sector. The
methodology is case study as a qualitative approach. From this study, we conclude that occurred a motivation
through the workers acceptance after 5S implementation and information boards, procedures and factory
organization. Beyond those, were observed a better productivity and reduced work area optimized

Keywords: Quality Management System. ISO 9001: 2008. 5S.

INTRODUCAO

A norma 1SO 9001:2008, como modelo de gestdo da qualidade, requer a identificagéo
e 0 gerenciamento de diversas atividades do sistema; uma delas é a elaboracdo de
documentacédo especifica que comprove, perante clientes ou outras entidades, que a empresa
tem seus processos normalizados e que esses atendem aos requisitos estabelecidos pela
norma. Mesmo que o mercado ndo exija um certificado, a implantacdo criteriosa dos

requisitos de gestdo estabelecidos nessa norma aumentard a eficicia e eficiéncia da empresa

! Prof.a Dr.a da UNESP. Doutora em engenharia de producéo e sistemas
2 Engenheiro Industrial Madeireira. UNESP
® Graduando em Engenharia Industrial Madeireira

Nucleus, v.8, n.2, out.2011



256

na consecucgdo de sua missdo, 0 que certamente impulsionard ao aumento da competitividade
do negdcio, pois a real implantagdo dos requisitos normativos nos processos conduz a
empresa a uma maior organizacdo e padronizacao, reduzindo a variabilidade e demonstrando
grande potencial de produzir com qualidade.

Como em outros ramos, o setor moveleiro também estd passando por esta fase de
busca incansavel pela inovacdo, otimizacdo, flexibilidade estratégica e busca de maior
satisfacdo de seus clientes. Por tais motivos a implantacdo da gestdo de qualidade buscando
uma certificacdo no setor moveleiro se torna item primordial e essencial para sobrevivéncia
organizacional no mercado.

Para a realizacdo plena da implantacdo da ISO 9001 sdo necessarios registros
procedimentos documentados, alem da preparacdo da organizacdo para a mudanca dos
processos operacionais e gerenciais. Como preparacdo da empresa em estudo implantou-se o
5S como sensibilizacdo dos colaboradores e preparacdo para implantacdo dos requisitos da
NBR ISO 9001;2008.

Uma definicdo comum de 5S no ocidente é housekeeping (CHIN E PUN, 2002; DA
SILVEIRA, 2006 ). Uma estrutura de aplicacdo do 5S em negdcios tratado como uma
filosofia de vida foi primeiramente formalizada no inicio dos anos 80 por Takashi Osada (HO
et al. 1995).

A préatica do 5S objetiva incluir valores de organizacdo, utilizacdo, limpeza,
padronizacdo e disciplina no local de trabalho (OSADA, 1991). No Japdo a préatica do 5S foi
iniciada no setor de manufatura e entdo difundida para outras industrias e setores de servigos.
O sistema de Producdo da Toyota fornece um exemplo bem conhecido dos principios do 5S
na pratica, as primeiras versdes foram baseadas nos 3S e ap6s tornou-se 5S (OHNO,1988). A
Boeing nos Estados Unidos utilizou o 5S como uma estratégia mundial (ANSARI E
MODARRESS, 1997).

O presente trabalho tem como objetivo: descrever o processo de preparacdo de uma
industria moveleira situada em Sao Paulo- SP, para a implantacdo de um sistema de gestdo da
qualidade baseado na ISO 9001: 2008 ramo moveleiro utilizando o 5S como ferramenta, de

organizacdo industrial.

BENEFICIOS DA IMPLANTACAO DO USO E CERTIFICACAO SO 9000:2008.

Para Dick (2000), dado o crescimento em ISO 9000 a melhoria do desempenho

empresarial € um beneficio reivindicado por todas as empresas certificadas. Estas empresas
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voluntariamente esperam que os padrdes 1SO lhes ajudem a melhorar as coisas e lhes
provenha um beneficio real. O autor acima descreve que os padrdes britanicos esperam que a
empresa tenha maior responsabilidade e consciéncia de qualidade entre seu pessoal, maior
facilidade para controlar e melhorar as atividades empresariais, além de um melhor uso de se
tempo e recursos para auxiliar em sua rastreabilidade de produtos e servi¢os; menor perda de
produtos por ndo conformidade em seus trabalhos, procurando melhoria continua e sem
interrupcdo de sua qualidade e eficiéncia, desta forma o lucro vem através de melhores
oportunidades de mercado.

Ainda segundo Dick (2000) O RAB (Registrar Accreditation Board) organizagao
reconhecida nos EUA, descreve alguns beneficios internos e externo muito semelhantes ao
Reino Unido, para se implementar um sistema de gestdo baseado na 1SO 9000, estes incluem:
melhoria da eficiéncia operacional; reducdo de custos das perdas e retrabalhos; qualidade
percebida pelo mercado, aumento do Market Share, estas contribui¢cbes foram citadas por
diversos gurus da qualidade.

Jacobson; Aaker 1998 apud Dick (2000, p. 370), concluiram que a qualidade de
produto levou a uma influéncia positiva em retorno do investimento através de mercado e
preco. Uma investigacdo em 65 empresas na industria de moveis indicou que a qualidade
levou a melhoria da conformidade a especificacdo e foi relacionado significativamente ao
crescimento de vendas e o retorno do capital. Estes estudos indicam o impacto poderoso que
uma melhor conformidade pode ser usada para reduzir custos e atraindo e retendo clientes.

Dick (2000) descreve ainda que encontrou evidéncia que empresas que buscaram o
certificado de qualidade somente por necessidades comerciais obtiveram menor resultados em
relagdo aquelas que implementaram com objetivo de melhorar seu desempenho e qualidade.
As empresas que mais progrediram usaram o certificado de qualidade para melhorar os
processos internos de suas empresas, ajudando a baixar os custos e aumentar seu foco nos
clientes demonstrando que 0s motivos e orientages na implementacdo do sistema de gestéo
sdo variaveis importantes para se potencializar resultados.

E importante frisar que a certificacio 1S09001, no caso de empresas industriais, nio
garante a qualidade do produto ou servigo final, mas sim sinaliza aos clientes/consumidores
que as mesmas:

a) tém capacidade de entregar um produto ou servico exatamente conforme suas
especificacoes;

b) seguem as melhores préaticas em garantia da qualidade e documentacdo em todos 0s
estagios relevantes da producéo.
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c) adotam procedimentos bem definidos e documentados para lidar com problemas
logo que detectados;

d) possuem procedimentos para assegurar a rastreabilidade em todos os estagios do
desenvolvimento de produtos e de producdo, assegurando que as responsabilidades por falhas
podem ser identificadas.

e) estdo engajadas de melhoria continua e no desenvolvimento de a¢des preventivas
para assegurar que falhas e defeitos sejam consistentemente minimizados.

Assim, a adocdo de praticas de gestdo da qualidade, conforme recomendado pelas
normas 1SO9000, como apontados em Nadvi; Kazmi (2001) produz impactos internos e
externos a empresa.

Em termos de impactos internos, podem ser citados menores niveis de rejeicdo, melhor
rastreabilidade, maior capacidade de planejar os processos, de identificar seus gargalos e de
treinar a forca de trabalho para a melhoria continua da qualidade.

Em termos de impactos externos, a obtencao e manutencéo de um certificado 1SO9000
estdo associados a suas implicagcdes para a governanca das cadeias de valor. Por um lado, a
certificacdo pode ser entendida pelos compradores como uma indicacdo de que o fornecedor
possui capacitacdo minima para assumir maiores responsabilidades na execucgdo de atividades
tecnoldgicas e organizacionais mais sofisticadas, situacdo na qual o primeiro procurara cola-
boraré.

Segundo Gallon; Pioli (2009) um estudo realizado com o objetivo de identificar as
etapas para implementacdo da I1SO 9000 em uma indUstria do plastico de Santa Catarina,
considerando a crescente preocupacao das industrias de plastico com a abrangéncia de novos
mercados, principalmente no que se refere a mercados internacionais. Para tanto, realizou-se
um estudo exploratério, por meio de um estudo de caso em uma inddstria de plastico
estabelecida na cidade de Cagador, regido centro oeste do Estado de Santa Catarina. O
resultado da pesquisa foi segmentado por descri¢cdo do processo de obtencdo e manutencdo da
certificacdo 1SO. Observou-se que a industria de plastico pesquisada busca a manutencdo da
certificacdo alcancada ha 8 anos. Constatou-se que a qualidade é hoje a meta principal da
empresa, por estar intimamente ligada & produtividade e & melhoria de resultados, e esta é
obtida especialmente através da reducdo de perdas/desperdicios e do envolvimento dos
colaboradores. Por fim, observou-se que a empresa esta satisfeita com a certificacdo e acredita
que a certificacdo é um diferencial competitivo no mercado de plastico.

Segundo Lee; To; Yu (2009), muito recentemente, estudos mais estruturados tem usa-

do dados conduzidos em diferentes partes do mundo, principalmente em paises europeus e
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Estados Unidos. Taylor (1995) apud Lee; To; Yu ( 2009, p.648) conduziu uma pesquisa
entre 682 organizacdes direcionada ao executivos seniores para estudar  diferencas
organizacionais em praticas de implementacdo da 1SO9001. Este concluiu que diferencas
eram significativas entre organizacdes pequenas, médias e grandes empresas, descreve ainda
que pequenas organizagdes demonstram ter problemas particulares em termos de
entendimento da proposta da 1SO9001, métodos de medicdo de seu impacto, e conhecimento
sobre os beneficios potenciais. Um lado positivo é que pequenas organizagdes pareciam mais
propensas registrar a buscar todas as atividades. Huarng (1998) apud Lee; To; Yu ( 2009,
p.648) que conduziu um estudo sobre as motivacdes e beneficios para a implementacéo de
ISO9001 em Taiwan, e este concluiu que a norma forneceu beneficios significantes a
internacionalizacdo, gerenciamento da qualidade, vendas e reducgéo de custos para pequenas e
medias empresas. Este sugere que a norma seja implementada como uma motivacao real de
melhoria dos negdcios e internacionalizacdo e que levaria a melhoria da qualidade com o
tempo.

Vloeberghs; Bellens (1996); Wiele ; Brown (1997) apud Wu ; Liu (2010, p. 29), clas-
sificaram os indutores de motivacdo para implantacdo da 1SO 9001 em incentivos internos e
externos. Internos incluem cinco itens: melhoria na estrutura organizacional, melhoria da qua-
lidade, criacdo de procedimentos padronizados, melhoria de imagem da corporacao e efetivi-
dade de melhoria de gerenciamento. Os incentivos externos incluem quatro itens como: me-
Ihoria no cumprimento das demandas, atendimento de contrato, pressao de competidores e ex-
pansao de mercado.

Wu; Liu (2010) realizaram um estudo em 177 industrias ética-eletrdnicas em Taiwan
com o objetivo: desenvolvimento de indicadores para avaliar industrias certificadas pela
1ISO9001 e construir um modelo de relacdo de desempenho para tais industrias. O estudo apre-
sentou o conceito de Balanced Scorecard para a medicdo de desempenho para as industrias
certificadas e adotou uma modelagem para verificar a relacdo causal entre as perspectivas de
desempenho. Como conclusdo estes definiram: Os indicadores estdo compreendidos em cinco
perspectivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento e missao da
empresa.

O papel do 5S na organizacgéo industrial

Quando entendido e desenvolvido dentro do contexto sem considerar o tamanho ou
tipo, 0 5S pode ser usado para engajar as atividades de melhoria dentro de muitos ambientes
incluindo: casas, escolas, comunidades e locais de trabalho (DE MENTE, 1994). Alguns dos

beneficios mais importantes da implementacdo do 5S sdo resumidos aqui como:
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- Ordenacdo (seiri e seiton)- para maximizar a eficiéncia e eficacia pela reducdo da
carga de trabalho de pessoas e erros humanos através da simplificacdo dos processos;

- Limpeza (seiso e seiketsu)- para maximizar eficacia pela contribuicdo a uma vida
mais saudavel, seguranca e bem estar tal como transparéncia;

- Disciplina (shitsuke)- através de treinamento e educacdo para melhorar o nivel de
moral a qual leva a aumentar a qualidade de trabalho e de vida e padrbes de trabalho
(OSADA, 1991).

No Japdo é comum que a pratica do 5S esteja integrada com sabedoria de vida
japonesa conhecida como kaizen ( mudanca para melhor) e métodos me-de-miru (visual)
(KODAMA, 1959). Este sistema integrado de pensamento e gerenciamento torna me-de-miru
kanri, o qual € um sistema de controle visual.

O foco de qualidade tornou-se globalmente aceito em conjunto com outras abordagens
japonesas da qualidade (SHIH E GURNANI, 1997). Recentemente, devido a aplicabilidade
destas abordagens na tomada de deciséo, o 5S tem expandindo em aplica¢des de sistemas de
gerenciamento ambiental para apoiar a sustentabilidade (TICE et al, 2005).

O reconhecimento atual do 5S na literatura ocidental.

Hyland et al. (2003) refere-se ao 5S como uma ferramenta de solugdo de problemas.
Bamber et al. (2000) sugere que 5S e TPM (Total Productive Maintenance) podem ser
utilizados ndo somente simultaneamente mas também em conjunto com outros métodos de
melhoria de processos usados no gerenciamento da qualidade total, kaizen e o just-in-time
(JIT) e integrado no gerenciamento ambiental. Esta visdo é empiricamente apoiada por Zutshi
e Sohail (2005) que identificaram que existem padrdes de benchmarking disponiveis em
gerenciamento ambiental os quais podem ser usados para alcangar niveis 6timos de operacdes
ou Best Practices na Austrélia.

Fatores estruturais de sucesso do 5S na empresa.
Tamanho da empresa e grupo multinacional.

Warwood e Knowles (2004) realizaram um estudo no Reino Unido e analisaram a
implementacdo do 5S usando uma amostra de 39 de empresas manufatureiras. Estes nédo
encontraram uma relacdo estatisticamente significante entre tamanho e o nivel de
implementacdo de 5S. Em contraste, Scott et al. (2009) encontrou que industrias de porte
médio de alimentos canadenses apresentaram um nivel mais alto de empresas manufatureiras
usando 5S.

Grupos multinacionais de empresas também poderiam ser um fator determinante para

a incorporagdo deste tipo de metodologia inovadora para melhoria continua. Geralmente,
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empresas multinacionais sdo abertas para novos conhecimentos e mais receptivas as
incorporacdes de mudancas e praticas manufatureiras inovadoras (MERINO 2003).
Tipo de produto e prioridades estratégicas.

O tipo de produto manufaturados podem ser um fator condicionante para o uso de 5S
na fabrica. Ao invés de ser uma metodologia poderosa uma grande variedade de industrias,
seu uso pode ser afetado pelo tipo de produto manufaturado (intermediario maquinaria ou
clientes finais). Numa situacéo onde o cliente é outra empresa, a relacdo demanda tanto mais
qualidade quanto melhoria continua. Em contraste, se o cliente final sdo consumidores , o
nivel de controle sobre o processo de manufatura é mais baixo desde que o produto ndo seja
parte de outro processo de manufatura.

Analisando a implementacdo do 5S no Reino Unido e empresas japonesas, Ho et al.
(1995) encontraram que nao ocorrem diferencas significativas em empresas que utilizam 5S
entre servigos e setores de manufaturas. Comparando o entendimento e aplicagdo em
empresas automotivas e ndo- automotivas em 15 empresas de manufatura no Reino Unido,
Herron e Braiden (2006) demonstram que 0 setor automotivo tem um nivel mais alto de
entendimento e aplicabilidade de 5S que empresas ndo automotiva. O setor automotivo
demonstra um bom entendimento de 5S (57 %) embora o nivel de uso seja baixo (15%).
Recursos humanos: envolvimento, treinamento e unido

O uso do 5S na prética € influenciado por fatores humanos que podem interferir na sua
eficacia. (WARWOOD; KNOWLES, 2004). A implementacdo do 5S requer comité para
gerenciar os trabalhadores na organizagdo (HO, 1999). Estes citam que o grau de
envolvimento de empregados € a mais importante diferenca entre as abordagens japonesa e
ocidental para a implementacéo do 5S.

Gapp et al. (2008) demostram que a participacdo do trabalhador é requerido para se
alcancar os beneficios do 5S. Uma amostra de empresas japonesas, 0 autor encontrou que
gerentes colocaram uma énfase forte no envolvimento dos empregados, ndo somente nos
aspectos organizacionais, mas também na aplicacdo estratégica e a longo prazo do sistema.

A metodologia 5S tem sido considerada um pré-requisito para um sistema efetivo de
garantia da qualidade (DALE,1999).Quando maquinas e ferramentas estdo limpas, uma pode-
se facilmente encontrar problemas e determinar suas causas. Sugerem que os trabalhadores
disciplinados aos padrdes de trabalho ou préticas de 5S tenham um papel crucial nas
atividades de melhoria continua (AOKI, 2007).

O uso do 5S e 0 desempenho da manufatura.

Especificamente, a implementacdo do 5S ajuda a organizar o ambiente de trabalho
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padroniza o fluxo de trabalho e garante a propriedade limpa do processo aos empregados. Seu
rendimento na implementacdo rapidamente obtém resultados (HIRANO, 1995). No Japao
Hartmann (1992) e Willmott (1994) demonstraram que algumas empresas ocidentais, tém
alcancado sua competitividade através da aplicacdo combinada de manutencédo produtiva total
(MPT) e o 5S. Kumar et al. (2006) demonstra que os sistemas de 5S ajudam a aumentar a
produtividade pela reducdo do tempo de espera em alguns processos e também garante a
salde e seguranca de empregados em uma pequena empresa indiana. Gapp et al. (2008)
relacionou as melhorias de manufatura a criacdo de um local de trabalho melhor quando o 5S
foi implementado. A adogdo do 5S fornece uma plataforma que, com pequeno esforco,
permitiu a organizagdo a satisfazer varios padrfes internacionais com minimos custos.
A Inter-relagdo do programa 5S com outras ferramentas gerenciais

Segundo Sousa et al.(2007) ¢ dificil quantificar os beneficios que o 5S pode trazer a
uma organizacdo, por ser um processo educacional e continuo, muitas vezes é introduzido
como base para outras ferramentas gerenciais, através de sua interacdo, com melhorias em
outras fungbes como producdo (nOvos equipamentos, NOVOS Processos, NOVOS Sistemas);
manutencgdo (técnicas de confiabilidade e manutenibilidade); qualidade (1SO 9001); recursos
humanos (politicas); higiene, seguranga (OHSAS 18001) e meio ambiente (ISO 14000). Nas
organizacfes ja € comum a introducdo de um programa estratégico como o 5S visando
melhorar o desempenho organizacional a partir de contribuicdes com as demais ferramentas
gerenciais, porém a grande falha na sua introducéo é a falta de um diagndéstico organizacional,
0 que pode causar uma sensacdo de panico, uma vez que sdo implementados sem que haja
uma preocupacao de verificar as sobreposicdes de algumas agdes. O quadrol apresenta as
contribuicdes diretas que o programa 5S pode trazer a cada ferramenta gerencial, sendo
possivel avaliar o potencial destas ferramentas, e quanto se podem incorporar de mudancas
positivas em todas as dimensdes do ambiente organizacional. Sousa et al. (2007)
desenvolveram um trabalho que teve por objetivo analisar, em carater exploratorio, o
programa 5S, como uma perspectiva de acdo estratégica aplicada em uma Companhia da
Policia Militar do Estado de S&o Paulo. A associa¢do do programa 5S com outras ferramentas
de qualidades foi necessaria, pois ao analisar a implantacdo do programa, percebe-se que esta
serve de suporte para outras ferramentas, ndo podendo assim, atribuir apenas para a aplicagéo

dos sensos, uma consciéncia sobre a qualidade.
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Ferramentas Gerenciais

ContribuicOes diretas do 5S

Folha de verificagdo

Facilita 0 acesso através da organizacdo (SEITON);

Técnicas de Confiabilidade- TC

Procedimentos (SEIKETSU);

Programa Zero Defeito- PDZ

Aspectos Fisicos (SEIRI, SEITON, SEISO);

Organizagdo Internacional para
Padronizacgdo — 1SO 9000

Conservacao dos recursos (SEIRI); Identificacdo,
sinalizagdo, manuseio, e rastreamento (SEITON);
Ambiente adequado a qualidade (SEISO); Procedimentos
(SEIKETSU); Cumprimento aos procedimentos
(SHITSUKE);

Procedimentos Padrdes de
Higiene
Operacional — PPHO

Melhor apresentacdo do local de trabalho (SEITON e
SEISO); Higiene do ambiente e das pessoas
(SEIKETSU);

Desdobramento da Funcdo da
Qualidade — QFD e Kaizen

Postura critica e proativa (SHITSUKE);

Qualidade Total - TQC

Aspectos fisicos (SEIRI, SEITON, SEISON);
Padronizacdo (SEIKETSU);
Aspecto comportamental (SHITSUKE);

Circulo de Controle de
Qualidade — CCQ

Trabalho em grupo, postura critica e pré-ativa
(SHITSUKE);

Justin Time = JIT

Combate ao desperdicio. Ter e usar somente 0 necessario
(SEIRI);

Manutencéo Produtiva— MPT

Limpeza e inspec¢do aumentando a performance dos
equipamentos (SEISO);

ISO 14000

Reducdo do consumo e reutilizacdo (SEIRI); Combate a
poluicdo e coleta seletiva (SEISO);

OHSAS 18000

Reducéo/ eliminacdo das condigdes inseguras (SIERI,
SEITON, SEISO,

e SHITSUKE); Reducéo e eliminacdo de atos inseguros
(SHITSUKE);

GMP, HACC, APPCC
(combate a
contaminacgéo de produtos)

Limpeza e combate a contaminacao (SEISO); Higiene de
ambiente e das pessoas (SEIKETSU);

PDCA (ou MASP —
Metodologia de
Anadlise e Solucéo de
Problemas)

Postura critica e pro-ativa (SHITSUKE);

Gestdo de Relacionamento com
clientes — CRM

Melhor apresentacdo do local de trabalho (SEITON e
SEISO); Pontualidade e respeito (SHITSUKE);

Seis Sigma — SS

Postura critica e pro-ativa (SHITSUKE);

Controle Estatistico de
Processos — CEP

CondicGes favoraveis para controle (SEIRI, SEITON e
SEISO); Confiabilidade dos dados (SHITSUKE).

QUADRO 1 - A Inter-relacdo e os beneficios do programa 5S para as outras ferramentas

gerenciais.

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2006).
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METODOLOGIA

O método de pesquisa adotado para este trabalho foi estudo de caso, dentro de uma
abordagem qualitativa. Justifica-se sua ado¢do com base na afirmacdo de Yin (2001), que
define o estudo de caso como a estratégia adequada quando se colocam questdes do tipo
“como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o
foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.
Para composicdo deste estudo de caso, foi utilizada uma amostra ndo probabilistica e
intencional, que contemplou uma empresa moveleira de S&o Paulo- SP. Para a coleta de dados
foram utilizadas entrevista semi-estruturada, além da analise de documentos fornecidos pela

empresa e observacao local através de filmagens e fotos.

ESTUDO DE CASO

A empresa analisada encontra-se instalada na cidade de Sdo Paulo, em atividade desde
1975. E uma empresa de grande porte, com marca reconhecida dentro do ramo e participante
do comércio de mesas, linha de arquivamentos (armarios e gaveteiros), biombos, divisores -
Pl, cadeiras, sofas e estacOes de trabalho para escritérios em geral. Atualmente a empresa
conta com cerca de 200 colaboradores, distribuidos em diversas areas, sendo deste total, 50 na
parte fabril. A empresa atualmente é certificada pela 1SO 9001:2008.

Motivacles para implantacdo da NBR I1SO 9001 e situagdo operacional anterior a
implantagéo do 5S.

No inicio de 2009 a alta administracdo da organizacdo deparou-se com algumas
barreiras relacionadas ao setor de vendas. Como a empresa destina seus moveis para grandes
empresas e na maioria a venda se da por processos de licitagdes, os clientes estabeleciam
inimeros requisitos obrigatérios para atender suas necessidades e na maioria das vezes, 0s
mdveis da empresa nao atendiam estas especificacdes.

A seguir estdo descritos os problemas nos diversos setores de producdo da moveleira.
Estoque de matéria-prima

Como mencionado anteriormente, a empresa apresentava um sério problema
relacionado a falta de area em toda a fabrica e o setor de estoques de matéria-prima
principalmente.

Os fatores que contribuiam para a identificacdo deste gargalo no local eram:
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-Presenca de residuos diversos, especialmente os gerados nos processos de seccionamento;
-Actmulo de pecas semi-acabadas de outros setores;

-Falta de organizacdo quanto a disposi¢do da matéria-prima;

-Painéis diferentes armazenados em uma mesma pilha;

Todos estes aspectos detectados no setor geravam como consequéncias:

-Perda de qualidade da matéria-prima, podendo ocasionar empenamentos, amassados € riscos,
como na Figura 1.

-Reducdo da area Util de estocagem;

-Perda de flexibilidade produtiva e produtividade devido a falta de organizagdo na disposicao
e armazenamento da matéria-prima;

-Aumento de custos devido ao gerenciamento dos estoques inadequado

Figura 1. Empilhamento incorreto de painéis como matéria prima.
Setor de Seccionamento

Processo gerava residuos que eram alocados proximos ao equipamento de
seccionamento e do setor de estoque de matéria-prima.
Toda esta estocagem se dava de maneira desordenada, sem nenhuma classificacdo e
preocupacao em relagdo ao destino final destes produtos.

Como consequéncia desta falha organizacional dava - se:
-Dificuldade de fluxo produtivo;
-Nao utilizacdo das sobras de painéis;
-Perda de interesse dos colaboradores, em propor solucgdes viaveis para 0 melhoramento;
-Falta de identificacdo de produtos ndo-conformes, estando estes alocados de modo e local
inapropriados.
Setores de Colagem de bordas, processo de furacao e cavilhamento

Neste setor, 0s principais problemas enfrentados eram:
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-Configuracéo de layout, onde os equipamentos estavam localizados muito proximos;
-Auséncia de gerenciamento de estoques intermediarios entre processos produtivos;
-Presenca de produtos ndo utilizados no setor de estoques intermedidrios;

-Presenca de produtos ndo-conformes sem identificacéo;

-Despreparo dos colaboradores para operar maquinas deste setor;

-Perda de confiabilidade produtiva;

-Falta de seguranca.

Setor de estocagem

Como a empresa possuia uma fabrica de dois pavimentos, todas as pe¢as semi-prontas
que eram armazenadas na parte inferior eram transportadas até um local de estocagem no
pavimento superior. Deste ponto as pecas seguiam o processo de acabamento de acordo com o
pré-estabelecido.

Os principais problemas encontrados neste setor foram:

-Perda de tempo produtivo na movimentacdo e devido a desorganizacdo do setor, onde nao
ocorria nenhuma classificacdo dos materiais quanto a dimensdes, funcionalidade e
acabamento, aumentando o tempo de busca;

-Auséncia de transportadores para movimentacdo de componentes;

-Presenca de biombos, vidros e pecas embaladas no setor, ocupando area Util.

Setor de Prensagem

Como ndo existia um local especifico para o acondicionamento, as pegas ficavam
alocadas diretamente no chédo, local que ndo apresentava as condi¢fes adequadas para o
procedimento, podendo aumentar a possibilidade de uma colagem desuniforme, aparecimento
de defeitos, além de ocuparem uma determinada area Util no setor.

Setores de Lixamento e Secagem Ultra Violeta

O principal problema no setor era em relacdo as lixas, pois eram vulneraveis a
variacdes de umidade e temperatura, onde quaisquer alteragcdes no local provocaria perda de
resisténcia e alteracdo na qualidade do lixamento.

A empresa ndo possuia local apropriado com temperatura e umidade controlada para
um bom armazenamento, com isso 0 processo de lixamento possuia menor rendimento. As
pecas saiam do processo com acabamento superficial com baixa qualidade e as lixas
apresentavam menor vida Util.

Setores de pintura e secagem das pecas
O setor de pintura e secagem alocados no mesmo local, ndo possuia sistema de

insuflacdo, exaustdo, controle de temperatura, luminosidade adequada, circulacdo do ar,
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controle de umidade relativa interna, rotacdo de pecas e nem separacao entre setor de pintura
e secagem.

Consequientemente, 0 processo apresentava duracdo mais prolongada, ocorréncia de
secagem desuniforme, menor produtividade e maior probabilidade de ocorréncia de impurezas
na pelicula de acabamento (defeitos de contaminag&o).

Outro fator critico era em relacdo a secagem de pecas fora do setor de pintura. A area
era improvisada destinada para secar pegas quando o setor ja estava lotado de componentes,
sendo utilizado a curto prazo para solucionar o problema de falta de espaco.

Este local ndo apresentava separa¢do com outros setores da empresa, ficando ao lado
do setor de lixamento. Como conseqliéncia, as pegas secas neste setor apresentavam tempo de
secagem superior e maior possibilidade de ocorréncia de impurezas na pelicula de
acabamento, se comparadas as pecas secas dentro do setor.

Setores de montagem e fixagcdo de componentes

Em toda a organizagéo estes setores eram o0 que apresentavam de maior rotatividade
de funcionérios. A presenca de funcionarios sem treinamentos, sem habilidades na funcéo de
montagem, gerava problemas relacionados ao ndo cumprimento de prazos, produtos sem
qualidade, geracdo de residuos e dificuldades em manter funcionarios fixos no setor.

Outro fator relevante era dificuldade em ordenar o fluxo produtivo, pois existiam um
grande nimero de pecas, componentes e tipos de moveis a serem montados.

Outro fator extremamente critico na organizacdo esta relacionado a defasagem dos
funcionarios dos setores de limpeza e montagem de mesas, em relacdo ao conhecimento da
fungdo que desempenhavam no setor tais como: falta de conhecimento dos tipos de tampos e
mesas fabricados pela empresa, de componentes necessarios para montagem de mesas pouca
habilidades para realizar a montagem de mesas sendo que grande parte dos funcionérios se
concentravam apenas na limpeza de tampos; utilizagdo incorreta de trenas e outros
instrumentos de medicdo. O setor era constituido de varios funcionarios, onde apenas dois
destes colaboradores juntamente com o supervisor do setor realizavam as operacdes de

gabaritacdo de furagdo e montagem das mesas;

Acdes propostas para a melhoria da area fabril.
Com relacdo a situacdo precaria dos setores produtivos apresentados, foi aceita a
proposta de melhorias aos processos para alcancar a certificagdo do Sistema de Gestdo da

Qualidade baseado na norma NBR ISO 9001:2008, apresentada pela alta geréncia, sendo o
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5S como primeiro passo para organizar a area fabril para alcancar a certificacdo 1SO
9001:2008.
Implantacdo da Metodologia 5S

Para iniciar o programa, a primeira etapa foi enumerar a alta direcdo, os problemas
existentes na organizacdo e mostrar os beneficios que o programa 5S iria incorporar a
empresa. Como uma das principais vantagens demonstradas, foi que a implantacdo do
programa 5S seria 0 ponto inicial basico para a empresa alcancar a Certificacdo de Gestdo da
Qualidade baseada na norma NBR 1SO 9001:2008.

A partir dos resultados, realizou-se um planejamento para implantacdo do programa
5S, contendo: cronograma de implantacdo; cartilhas com explicagcbes dos cinco sensos e
vantagens da implantacdo do programa; procedimento da implantacdo do programa, contendo
as etapas de implantacdo, a divisdo de tarefas referentes a conscientizacdo, divulgacao,
palestras, treinamentos e sensibilizacdo dos colaboradores; desenvolvimento de quadros
informativos e melhorias no layout da area fabril; medicdo de materiais para descarte;
implantacdo de quadros informativos contendo metas produtivas para cada setor

O intuito de colocar estes quadros em cada setor foi demonstrar aos colaboradores a
quantidade de produtos produzidos por estes, juntamente com a intencdo de demonstrar sua
importancia junto a organizacdo, além de mostrar que seu trabalho era importante para
sobrevivéncia da empresa. Antes de qualquer implantacdo, foi explicada com cada
responsavel, a utilidade destes quadros produtivos.

Em seguida, a alta direcdo estabeleceu os setores que iriam receber os quadros
produtivos com suas respectivas metas.

A seguir, encontra-se a Figura 2, demonstrando o quadro produtivo com o nimero de

chapas seccionadas nos turnos da manhd e noite no setor de usinagem.

META PRODUTIVA
Setor: Meés: Responsavel:
CHAPAS CORTADAS: 110/TURNO
DATA DIA NOITE DATA DIA NOITE DATA DIA NOITE
1 11 21
2 12 22
3 13 23
4 14 24
5 15 25
6 16 26
7 17 27
8 18 28
) 19 29
10 20 30
31

Figura 2 Quadro de meta produtiva
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Todos os dias pela manha antes de iniciar o turno de trabalho, o supervisor anotava no
quadro a produtividade, responsabilizando-se pela atualizacdo das informacgdes.

Para facilitar a observacdo das metas foi também desenvolvido um quadro com as
metas de todos os produtos da empresa onde as marcacGes eram indicadas em porcentagens,
com o intuito de facilitar a compreenséo dos dados.

A partir destes problemas, foi concluido que a alta direcdo néo realizava treinamentos
junto aos colaboradores e nem a0 menos 0S Supervisores passavam seus conhecimentos aos
demais trabalhadores.

Quadro informativo no setor de Planejamento e Controle do Processo, baseado no
Sistema Kanban

Neste quadro constavam todos os dados necessarios para facilitar o controle e
planejamento dos processos produtivos. Na figura 3 abaixo observa-se o0s espagos para
preenchimento das O.D( Ordens de Producio) e para suas datas de vencimento. E constituido
também de todas as etapas dos processos produtivos: Usinagem; Acabamento; Serralheria;

Tapecaria; Armarios e gaveteiros; Montagem; Expedicdo.

PEDIDOS

o0 | 3 | W Legenda
mtnsmu! 1200 | 242 | Matéria-prima ndo comprada
USINAGEM _] E Aguardando matéria-prima
mwsmn% ‘ ‘ Matéria-prima disponivel
SERRALERIA| Iy | Em processo produtivo
TAPEGARIA | _} H Parado
ARME O | .
NOVTAGEY | '
eoucio I

Figura 3. Quadro informativo no setor de Planejamento e Controle do Processo, baseado no
Sistema Kanban.

O sistema de marcagdo do quadro consistiu no seguinte esquema. As marcagdes eram
feitas com mantas magnéticas coloridas, onde cada cor representava uma situacdo dentro de
um determinado processo produtivo.

Através destas informac@es, cada responsavel saberia a situacao real do processo produtivo
de sua responsabilidade ou de etapas dependentes para sua fabricacéo.

Setor de estocagem de pecas semi-acabadas.
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O procedimento de controle de estoques de produtos semi-acabados definia que todos
0s tampos que fossem armazenados neste setor deveriam ser estocados nos box’s verdes
(estruturas criadas para armazenar tampos sem provocar defeitos e ocupar da melhor maneira
possivel 0 espaco do setor).

O procedimento de recebimento e retirada de materiais semi-acabados para montagem
do setor definia que todo o lote de pecas que chegasse ao setor de armazenamento, deveria ser
verificado e identificado, determinando um local pré-estabelecido que permitisse um
armazenamento com qualidade, organizacao, facilidade de acesso e seguranca; todos os Box
verdes conteriam “Fichas de Prateleira” que deveriam ser atualizadas tanto no armazenamento
quanto na retirada das pecas do setor. As “Fichas de Prateleira”, conteriam os dados do
material (funcionalidade, acabamento e dimensdes e identificacdo do funcionario responsavel
pela atividade. Os demais materiais como: Abafadores, Painéis - PI’s, Biombos, Pé painel,
Painel frontal e demais produtos, deveriam ser armazenados somente sobre pallets, também

contendo as Fichas de Prateleira ( figura 4 ) abaixo.

FICHA DE PRATELEIRA

Setor de Montagem

Responsavel:
Data:

Funcionalidade | Dimensées (mm) Acabamento | Quant. | Saida (cm) [Funcionario

Comp. |Larg.

Figura 4. Ficha de Prateleira.

Ocorreram treinamentos para os funcionarios do setor de montagem, com intuito de
ensinar a maneira correta de utilizacao de trenas, pois os produtos estavam sendo produzidos
em ndo conformidade com as especificacOes, tipos de tampos e suas peculiaridades; os
acabamentos superficiais existentes nos tampos e 0 uso correto das Fichas de Prateleira no
setor de estocagem de pecas semi-acabadas. Além destas tentativas de melhoria, o setor de
montagem ainda estava defasado em relacdo a dificuldade em determinar os componentes,
como: calhas, pé painéis e painéis frontais nas dimensdes corretas para a montagem das
mesas. A Figura 5 mostra o quadro ilustrativo de tampos, para melhor entendimento e
ilustracéo.
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Figura 5. Quadro ilustrativo de diferentes tipos de tampos

TAMPOS

MC-50 cm MM-70 cm

rrr-ll

MW
B

OR-OVAL OR-HELIPTICO RG

O motivo da utilizacdo de siglas para diferenciar os tipos de tampos tinha como

objetivo simplificar seus nomes.

A linha de mesas que apresentavam maior dificuldade em relacdo a estes aspectos era

a Gama. Para sanar estes problemas, foi proposta um manual com procedimentos de

montagem, onde continha todos 0s componentes necessarios com suas respectivas dimensdes,

para a montagem correta das mesas ilustrada na Figura 6.

MS - Pe Metal-Pe Coluna-Pe Metal

Medidas

Painel Frontal Pés Metalicos {(Dir. = Esq.)
Dir. ou Es]| Painel Frontal Tipos | Larg. | Esp. |
Comp. | Comp. | Larg. (S8 400 S50
1100 820 285 (=3 550 50
1200 S20 285 Peé Coluna =lu} S0
1400 1120 285 Calha
1500 1220 285 Lado D. {Comp. Calha
1600 1320 285 1100 520
1800 1520 285 1200 S20
2000 1720 285 1400 1120
1500 1220
1600 1320
1800 1520
2000 1720

Figura 6. Descricdo de pecas para montagem de montagem de produtos da Linha Gama.

RESULTADOS DA IMPLANTACAO DO 5S NA INDUSTRIA MOVELEIRA.

A seguir sdo descritos resultados nos varios setores da area fabril da empresa estudada.

Com a implantacéo dos quadros de controle e agdes os principais resultados foram:

-Reducdo de produtos ndo-conformes nos diferentes setores;

-Melhor utilizagdo do espaco para armazenamento;
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-Melhor empilhamento dos materiais;
-Aumento na preocupacdo dos colaboradores em manter o ambiente de trabalho organizado;
-Reducéo do tempo de procura de uma determina pega pelos colaboradores;

Como consequiéncias destas acfes, ocorreram algumas mudancas de comportamento

nos funcionarios, como:

-O setor de estoque de ferragens procurou ajuda para organizacao do setor;

-Funcionéarios do setor de usinagem, expedicdo e ferragens, conscientizaram-se da
responsabilidade em organizar seus setores;

-Os colaboradores e supervisores implantaram no setor de ferragens uma Ficha de Biombos
para identificacdo (pec¢as que mais ocupavam espaco no setor);

-O corredor central destinado ao fluxo de funcionarios e transporte de materiais tornou-se
desbloqueados de materiais.

Em relacdo a alta direcdo, foi observado que estes ndo possuiam dados reais e
confiaveis da produtividade da organizacdo, ndo possuiam nem ao menos uma estimativa
aproximada deste valor. Logo, com a implantacdo dos quadros produtivos obteve-se:

-Melhor planejamento produtivo;

-Visualizacdo do desempenho da produtividade em relacdo as metas produtivas;

-Percepcdo sobre quais 0s setores mais criticos e problematicos na organizacao, focando seus
esforcos nestes locais.

Ainda em relacdo aos colaboradores, foi observado que estes inicialmente ndo se
importavam com a marcacao da produtividade, achando que seria inferior ao estipulado pela
alta direcdo e seriam criticados pelo proprietario. Ao final do primeiro més, quando
observaram que alcancaram ou chegaram préximos aos valores impostos como metas

produtivas pelos diretores, perceberam a importancia destes.

CONCLUSAO

Considerando tudo que foi discutido em relacdo as estratégias e competitividade nas
organizagdes, pode-se concluir que implantar uma gestdo de qualidade seguindo os passos da
filosofia 5S, serve como importante base para um futuro programa de qualidade que a
empresa queira implantar, visando uma certificacdo de qualidade.

Um ambiente, que funcionarios estejam vivendo em harmonia no seu espaco de
trabalho, se sentido estimulado, a ponto de apontar problemas e sugerirem na transformacao,

ja que estdo incluidos na mudanca pode levar a melhoria organizacional. Foi facil observar,
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que em todo processo de implementacdo do programa 5S, pouco se percebe a necessidade de
custos nos procedimentos, mesmo porque até os treinamentos, que devem ser feitos com certa
freqiiéncia, pode ser ministrado pelos funcionarios que poderdo se aperfeicoar através de
livros e informatica. Ou seja, um investimento maior realizou-se na conscientizacdo para
mudanca de comportamento e atitudes, o que é essencial, para gerar motivacdo, maior
entrosamento entre os funcionarios, um ambiente organizado limpo e sadio. No inicio da
implantacdo, os colaboradores ndo possuiam o bom senso em relagcdo a responsabilidade que
0 controle e gerenciamento do setor dependiam de seus esfor¢os levando ao reflexo das
melhorias observadas no setor de estoques de pecas semi-acabadas. Apesar da falta de
escolaridade dos funcionarios, descomprometimento da alta direcdo, desmotivacdo dos
funcionarios, falta de treinamento, resisténcia a mudanga cultural, caréncia de pessoas
qualificadas para implantar a certificagcdo da 1SO 9001, houve uma grande aceitacdo do uso de
ferramentas de organizacao industrial.

Ainda sobre a empresa estudada, observou-se uma diferenca significativa quanto ao
ambiente que, ap6s a implantacdo do 5S, mostrou-se um ambiente motivador, limpo,
organizado, ou seja, tudo que o programa propde,quando em comparagdo quando a situagédo
anterior ao programa quando foi observado um ambiente, escuro, sujo, sem padronizacéo e
metas & producdo esperada dos colaboradores. Verificou-se ainda que a implantacdo desse
programa baseado nas informagdes fornecidas pelo programa de 5S, junto com a
conscientizacdo e participacdo de todos gerou a esta, inimeros beneficios, como reducdo dos
tempos de fabricacdo, reducdo de custos, racionalizacdo do espaco fisico, adequacdo dos
estoques, ganhos de produtividade, melhoria da qualidade e maior competitividade.
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