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RESUMO 

 

O objetivo deste estudo foi analisar a implementação do sistema de Gestão 5S em uma fazenda 

de produção de Eucalipto para carbonização, situada na cidade de Diamantina, Minas Gerais. 

Desenvolvido no Japão, o 5S é um processo de revolução de pensamento através dos cinco 

sensos, Seiri (Senso de utilização), Seiton (Senso de organização), Seiso (Senso de limpeza), 

Seiketsu (Senso de padronização) e Shitsuke (Senso de disciplina), com vistas à melhoria 

contínua e a qualidade total. Este estudo foi realizado entre os meses de março e agosto de 2018, 

teve caráter qualitativo com enfoque indutivo e contou com duas etapas. A primeira, iniciada 

com registros fotográficos dos espaços da empresa e aplicação de um questionário sobre os 

cinco sensos na percepção dos colaboradores sobre a empresa. A segunda etapa abarcou os 

processos de melhoria das estruturas físicas, o treinamento dos colaboradores e liderança, a 

repetição do questionário, a comparação das estruturas físicas antes e após a implantação do 

Programa e o tratamento estatístico dos dados sob teste de médias Qui-quadrado de Pearson. A 

partir da implantação do 5S a melhoria das estruturas físicas e a padronização dos processos da 

empresa se mostraram fundamentais para melhoria da qualidade de vida dos colaboradores, 

geraram impactos positivos na otimização na entrada e saída dos processos, na diminuição do 

retrabalho e na possibilidade de acidentes ocupacionais, na perspectiva de aumento de 

faturamento e na diminuição das despesas. Na perspectiva do Programa, o treinamento de 

pessoal se revelou fundamental para engajamento do processo de melhoria contínua. Foi 

possível concluir que, sendo bem planejada e executada, a implantação da metodologia do 5S 

é de fácil aplicação e pode ser desenvolvida em qualquer tipo de empreendimento ou 

organização, além da capacidade de gerar resultados a curto, médio e longo prazos. 

 

Palavras-chave: Cultivo de eucalipto. Gestão inteligente. Otimização de processos. Melhoria 

contínua. 



Abstract 

 

The objective of this study was to analyze the implementation of the 5S Management system 

in a farm producing Eucalyptus for carbonization, situated in the city of Diamantina, located in 

the extreme north of the Central Region of the State of Minas Gerais. Developed in Japan, 5S 

is a process of thought revolution through the five senses, Seiri (Sense of utilization), Seiton 

(Sense of organization), Seiso (Sense of cleanliness), Seiketsu (Sense of standardization) and 

Shitsuke (Sense of discipline), aiming at continuous improvement and total quality. This study 

was conducted between the months of March and August 2018, had a qualitative nature with 

an inductive approach and counted on two stages. The first one started with photographic 

records of the company's spaces and the application of a questionnaire about the five senses in 

the perception of the employees about the company. The second stage covered the improvement 

processes of the physical structures, the training of collaborators and leadership, the repetition 

of the questionnaire, the comparison of the physical structures before and after the 

implementation of the Program, and the statistical treatment of the data under the Chi-square 

average test os Pearson. From the implantation of 5S, the improvement of the physical 

structures and the standardization of the company's processes proved to be fundamental for the 

improvement of the collaborators' quality of life, generating positive impacts in the optimization 

of the processes' entrance and exit, in the reduction of rework and in the possibility of 

occupational accidents, in the perspective of increasing sales and reducing expenses. From the 

Program's perspective, the staff training revealed to be fundamental for the continuous 

improvement process engagement. It was possible to conclude that if well planned and executed 

the implementation of the 5S methodology is easy to apply, can be developed in any type of 

enterprise or organization and has the capacity to generate results in the short, medium and long 

term. 

 

Keywords: Eucalyptus cultivation. Intelligent management. Process optimization. Continuous 

improvement.
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1 INTRODUÇÃO 

 

Caracterizadas pela ampla heterogeneidade de produtos, a atividade florestal e sua 

cadeia produtiva compreendem um conjunto de processos e segmentos que incluem desde a 

produção até a conversão da madeira in natura em uma diversidade de produtos, com destaque 

para celulose, papel, madeira serrada, carvão vegetal, móveis e produtos não-madeireiros 

(BRASIL, 2007). 

O relatório da Indústria Brasileira de Árvores (IBA) aponta que em 2019 a área total 

destinada ao cultivo de árvores era de 9 milhões de hectares, destes, 77% representam o cultivo 

de eucalipto (Eucaliptus urophyla), 18% de pinus (Pinus elliottii) e 5% representam plantações 

de outras espécies, entre elas paricá (Parapiptadenia rígida), seringueira (Hevea brasiliensis), 

acácia (Acacia podalyriifolia) e teca (Tectona grandis Lf.). Além da área de cultivo de árvores, 

o Brasil tem mais 5,9 milhões de hectares de Áreas de Preservação Permanente (APPs), Reserva 

Legal (RL) e Reservas Particulares do Patrimônio Natural (RPPN) (IBA, 2020), apresentando 

receita bruta de R$ 97,4 bilhões e exportação de um total de US$ 11,3 bilhões, representando 

10 % das exportações do agronegócio (IBRE, 2020). 

Ainda que o setor seja fundamental para o desenvolvimento nacional, Barbosa e Oliveira 

(2017) ponderam que ele está relacionado a diversos problemas, principalmente os ambientais, 

os operacionais e os de segurança no trabalho, que oneram as empresas do setor devido aos 

altos custos com manutenção, com passivos ambientais e, ainda, pela perda de faturamento 

devido a falhas operacionais. Segundo os autores, para estar no nível competitivo do mercado 

é necessário a implantação de novos métodos para maior participação e controle dos custos, 

recursos úteis e necessários para o negócio. 

Muitas dificuldades e incertezas foram agravadas pela pandemia da COVID-2019 

criando um campo hostil ao desenvolvimento empresarial, provocando o fechamento de quase 

600 mil empreendimentos nacionais (IBGE, 2020). Assim, nunca foi tão relevante a 

identificação dos fatores que não agregam valor aos processos e o uso de metodologias que 

tenham como objetivo garantir a adequação das estruturas produtivas às normas vigentes no 

que se refere aos órgãos ambientais responsáveis, as normas de saúde, higiene ocupacional e 

segurança no trabalho, aliado a otimização dos processos de operação e logística, garantindo 

assim maior segurança aos colaboradores, diminuição de custos e aumento da eficiência 

produtiva (BARBOSA; OLIVEIRA, 2017). 

Essas mudanças podem ser implementadas a partir da metodologia de Gestão da 

Qualidade 5S que tem como conceitos fundamentais a utilização, a organização, a manutenção, 
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a padronização e a disciplina. É um plano estratégico com o objetivo de garantir a melhoria de 

pontos fundamentais da empresa com o propósito de desenvolver melhorias rumo à excelência 

(COUTINHO; AQUINO, 2015). 

O objetivo deste estudo foi a análise da implementação do programa 5S em uma fazenda 

destinada à produção de eucalipto para carbonização, situada no município de Diamantina, 

localizada no extremo norte da Região Central do Estado de Minas Gerais. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Gestão da Qualidade 

 

Coutinho e Aquino (2015) definem gestão da qualidade como o conjunto de técnicas e 

métodos voltados para a ação, direção e controle de todos os processos organizacionais, visando 

a melhoria dos setores financeiros, contábil, gestão de pessoal, gestão de dados, entre outros, 

de forma integrada, para que, desta forma, a gestão da qualidade possibilite a melhoria de 

processos, produtos e serviços, tendo como objetivo garantir a completa satisfação das 

necessidades ou a superação das expectativas dos clientes, gerando fidelização e aumentando o 

reconhecimento da marca. 

Um conceito de qualidade bastante difundido na Europa Ocidental e Américas, foi 

desenvolvido pelo professor Noriaki Kano no fim dos anos 1980, que a define como “produtos 

e serviços que atendem ou excedem as expectativas do consumidor” (BARRETO; BRAGA; 

MOURA, 2020, p. 17). Contudo, de forma mais genérica, a qualidade pode ser entendida como 

um conglomerado de particularidades que se refere ao atendimento das necessidades dos 

clientes e ao padrão de produtos e serviços fornecidos por uma organização (CAMPOS et al. 

2005). 

Os principais conceitos para a gestão da qualidade surgiram na década de 1930, nos 

Estados Unidos, a partir de estudos relacionados ao sistema Taylor conhecido como 

“gerenciamento científico”. O sistema partia do princípio de que o trabalho deveria ser 

fragmentado em partes, posteriormente, analisado e testado com critérios científicos a fim de 

se definir uma metodologia válida a ser seguida de forma uniforme por todos os colaboradores, 

garantindo a padronização dos meios e processos produtivos (FERRO; GRANDE, 1997). 

O surgimento de um mercado em um contexto pós Segunda Guerra Mundial na década 

de 1950 forçou a adoção de uma nova filosofia gerencial para a gestão da qualidade, 

fundamentada no desenvolvimento e aplicação de conceitos, métodos e técnicas adequadas a 
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esta nova realidade. Neste período conhecido como “Era da Garantia da Qualidade”, o mercado 

crescia exponencialmente, impulsionado principalmente pela alta procura de bens de consumo 

e era necessária uma nova abordagem quanto ao controle da qualidade e associado ao aumento 

da produção (ISHIKAWA, 1993).  

Na época a premissa reinante era a de que só era possível atingir a verdadeira garantia 

de qualidade de um produto através de ferramentas de controle em todos os processos que 

geravam o produto, começando pelo seu projeto, no qual eram determinados seus principais 

aspectos, passando à sua entrega e encerrando apenas quando o cliente demonstrasse satisfação 

com o consumo do bem ou serviço (COUTINHO; AQUINO, 2015). 

Foi ainda durante os anos 50 que o conceito de qualidade foi levado a um novo patamar 

a partir dos estudos do Norte-americano Armand Feigenbaum, Doutor em ciências pelo 

Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT), através dos seus estudos durante o doutorado 

no qual desenvolveu o conceito de controle da qualidade total, que seria usado futuramente 

como para a criação da certificação International Organization for Standardization 9000, ou 

conhecida popularmente como ISO 9000 (MAGALHÃES; AZEVEDO; CARVALHO, 2002). 

O conceito de controle da qualidade total compreende diversos aspectos, tais como: a 

orientação para com o cliente; a qualidade em primeiro lugar; orientação das ações através de 

um planejamento que eleja as prioridades, fatos e dados obtidos através de análises; controle de 

processos, da dispersão e investigação das causas; identificação das principais carências dos 

clientes; evitar retrabalho; e, minimização de custos. Estes aspectos visam garantir que o 

produto atenda às necessidades de maneira satisfatória, associando ao produto uma imagem de 

alta qualidade com agregação de valor (BARBOSA; OLIVEIRA, 2017). 

No atual mercado que exige mudanças rápidas e dinâmicas um sistema de Gestão da 

Qualidade bem definido pode facilitar o controle das atividades desenvolvidas, dos processos 

produtivos, demais operações internas, além de gerar relatórios de resultados, através de dados 

que são fundamentais para desenvolver novas estratégias e melhoria contínua do ambiente 

organizacional (DELGADILLO; LOUREIRO JR; OLIVEIRA, 2006). 

Este controle de processos tem se associado cada vez mais ao de ferramentas estatísticas 

como Data Science e Big Data como métodos de avaliação e estimativa de cenários futuros. 

Estes métodos geram informações fundamentais para que a empresa possa avaliar seus 

resultados atuais, enxergar novos nichos de mercado e estratégias para garantir a atração do 

cliente, garantindo uma experiência cada vez mais exclusiva, solidificando a marca e 

fidelizando o cliente (BARRETO; LOPES, 2005). 
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2.2 Programa de gestão da qualidade empresarial 5S 

 

Desenvolvido no Japão, o programa de gestão de qualidade empresarial 5S tem como 

objetivo aperfeiçoar aspectos como organização, limpeza e a padronização de processos, 

visando promover e alcançar a melhoria contínua e a qualidade total. O prospecto se baseia em 

princípios, não tão diferentes, dos quais quaisquer organizações utilizariam para alcançar o 

crescimento e o desenvolvimento de atividades (CAMPOS et al. 2005). 

 O conceito, como outras diversas metodologias e procedimentos criados e utilizados 

pelo país, tinha como principal objetivo a reestruturação e o desenvolvimento da economia 

através da ajuda às empresas nacionais para se recuperarem financeiramente e 

operacionalmente (DELGADILLO; LOUREIRO JR; OLIVEIRA, 2006).  

O 5S é atribuído, principalmente, a Kaoru Ishikawa, engenheiro japonês especialista em 

controle de qualidade com ênfase em teoria da administração de empresas. Suas principais 

contribuições estão relacionadas fundamentalmente à prática e ao empenho para que as ações 

fossem o foco das atenções da organização. Buscou a difusão de conceito ao qual chamava de 

“Revolução do Pensamento”, uma reunião de ideias que se bem implementadas, seriam capazes 

de estimular o desenvolvimento industrial japonês (ISHIKAWA, 1993).  

Foi devido a essa nova concepção da “Cultura da Qualidade” que o Japão alçou 

patamares de qualidade considerados de excelência pela comunidade internacional, sendo 

considerados superiores até mesmo aos padrões Norte-americanos. Assim, o país passou a 

disputar no mercado internacional como uma das principais economias da atualidade (VOLPE; 

LORUSSO, 2009). 

A metodologia 5S (FIGURA 1) é uma ferramenta muito importante para a gestão de 

uma organização, com a vantagem de provocar mudanças comportamentais em todos os setores 

das empresas com facilidade. Esta nomenclatura se deve a junção do número de princípios “5” 

com a letra “S”, vinda das cinco palavras japonesas que começam com S que são Seiri (Senso 

de utilização), Seiton (Senso de organização), Seiso (Senso de limpeza), Seiketsu (Senso de 

padronização) e Shitsuke (Senso de disciplina) (CAMPOS et al. 2005). 

Primeiramente Seiri, o senso de utilização, tem como propósito categorizar os objetos, 

materiais ou ferramentas de trabalho com princípio na frequência em que que são operados. A 

classificação dos instrumentos úteis e descarte dos inúteis se torna um processo mais simples, 

intuitivo e organizado. O resultado desse primeiro passo é a estruturação de um ambiente de 

trabalho limpo e organizado de acordo com as necessidades de cada setor (FERRO; GRANDE, 

1997). 
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Figura 1 – Visão do Programa 5S 

 

Fonte: O Autor, 2022. 

 

A organização do ambiente de trabalho impacta diretamente e de forma positiva o 

desenvolvimento e a produtividade. A organização gera: maior facilidade de concentração dos 

colaboradores, execução de forma mais produtiva, maior eficiência na resolução dos problemas 

e o sentimento de qualidade no desenvolvimento de tarefas por parte dos colaboradores 

(ARENA et al. 2011). 

Em segundo lugar Seiton, o senso de organização. Refere-se à simplificação e melhor 

organização espacial, esta etapa só é possível a partir da execução das ações da etapa previstas 

no senso de utilização. Portanto, etiquetagem de objetos, posicionamento em distâncias e alturas 

relacionadas à regularidade do seu uso e preparação de estoque para evitar desabastecimento, 

são aspectos importantes nessa etapa do programa. Desta forma, os ofícios e processos se 

tornam mais dinâmicos, uma vez que há economia no tempo gasto para a execução de tarefas 

(COTA; FREITAS, 2013). 

O terceiro princípio, Seiso, reconhecimento e limpeza rigorosa do ambiente de trabalho 

em busca de ações e atividades, que produzem sujeiras ou falhas. Assim, essa “investigação”, 

proporciona a eliminação de qualquer componente ou item que atrapalhe a saúde e bem-estar 

e, portanto, o entusiasmo dos colaboradores no desempenho de suas atividades. Pois, trabalhar 

em um local limpo, arejado e organizado, com ausência de distrações e incômodos, possibilita, 

a realização de tarefas com menor probabilidade de erros, menos procrastinação, reduzindo a 

insatisfação, maior engajamento de todos para uma constante fiscalização e melhoria contínua 

do ambiente organizacional (GONÇALVES et al. 2010). 
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Senso de padronização, Seiketsu, está relacionado com a continuidade e documentação 

dos três sensos anteriores, certificando a melhoria contínua de todo o ambiente organizacional. 

Nessa etapa, ocorre a definição dos responsáveis pelas ações de monitoramento contínuo de 

todas as fases do programa 5S. A sistematização contribui para o desenvolvimento de todos os 

processos e setores em busca da qualidade total, possibilitando à organização a busca e obter as 

certificações que atestam a qualidade, como por exemplo, as Normas ISO (ARENA et al. 2011). 

A sigla ISO denomina a International Organization for Standardization, em português, 

Organização Internacional de Padronização. Representa um conjunto de diretrizes aplicadas 

internacionalmente, com o objetivo de assegurar a normatização de operações e processos em 

organizações privadas e entidades públicas, abrangendo os mais diferentes segmentos no 

mercado. Essa certificação internacional garante que a empresa trabalha de forma contínua em 

prol da melhoria de seus processos de oferta de produtos e serviços, gerando valor e satisfação 

aos clientes (SILVA; GASPAROTTO, 2019). 

Em quinto, o senso de disciplina, Shitsuke. Há compreensão do indivíduo sobre os 

conceitos e ele exerce seu papel de forma a garantir a melhoria do ambiente de trabalho para 

que o desenvolvimento pessoal e profissional de todo o grupo seja alcançado de forma contínuo. 

Acima de tudo, provoca mudanças comportamentais, sua alta eficiência e adaptabilidade a 

qualquer tipo ou tamanho de organização, faz da metodologia 5S um mecanismo essencial para 

o bom desenvolvimento dos processos da empresa e garantia da qualidade (COUTINHO; 

AQUINO, 2015). 

 

2.3 Treinamento 

 

Treinamentos e capacitações são indispensáveis para que o colaborador desenvolva suas 

atividades de forma eficiente e segura, diminuindo a possibilidade de ocorrência de acidentes 

em seu local de trabalho ou durante o desenvolvimento de alguma atividade, garantindo redução 

de custos e a saúde do trabalhador (SAURIN; RIBEIRO, 2000). Esse tipo de prática facilita aos 

colaboradores assimilar novos conhecimentos, rotinas e a compreender os processos, 

facilitando a implementação do método 5S e a melhoria contínua dos processos produtivos e 

parâmetros de qualidade esperados pela empresa  (XAVIER; SILVA, 2010). 

Treinamentos são definidos como meios de ampliar e alavancar o desempenho dos 

profissionais em seus respectivos cargos e funções. Através dessa prática, é possível 

desenvolver competências nos colaboradores para que tenham maior proatividade, criatividade, 
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inovação e produtividade, contribuindo para o cumprimento de metas, superando os objetivos 

da organização (VOLPE; LORUSSO, 2009). 

O capital humano das organizações é composto pela gerência e seus colaboradores, 

representando o principal ativo em uma empresa. Em um mercado de trabalho cada vez mais 

dinâmico e competitivo, a necessidade de se investir em treinamento é fundamental, pois, 

funcionários que tenham características como esperteza, agilidade, empreendedorismo e 

disposição para assumir riscos é, sem dúvida, um grande diferencial competitivo (CAMPOS et 

al. 2004). 

Para o treinamento eficaz, é necessário fazer um Levantamento da Necessidade de 

Treinamento (LNT), no qual são levantadas as necessidades ou déficit de treinamentos a serem 

atendidos pelos profissionais, relativos ao desempenho de suas funções nos mais diversos 

setores. Nessa etapa são identificados o nível atual de conhecimento, a habilidade ou a 

qualificação necessária para um ou mais setores da empresa (UFVJM, 2021). 

 O próximo passo é a elaboração de um projeto ou programa de treinamentos visando 

atender as necessidades ou déficits apontados no levantamento anterior, assim avalia-se qual o 

melhor tipo de treinamento, valor, local, entre outros aspectos (ISHIKAWA, 1993). Durante 

todo esse processo é necessário o acompanhamento e orientação do setor de Recursos Humanos, 

visando avaliar os aspectos positivos e possíveis falhas existentes (AZEVEDO, 2016). 

A última etapa é a avaliação dos resultados obtidos a partir da aplicação do plano de 

treinamento. Existindo a necessidade de saber a efetividade do plano de treinamento e se este 

atingiu os objetivos esperados de acordo com o planejamento. Nesse momento é necessário 

avaliar a eficácia, o nível de aprendizagem e o desempenho obtido pelos colaboradores que 

participaram do programa (BORGES-ANDRADE, 2002). As principais vantagens do 

investimento em treinamento é o aumento da produtividade, a melhoria da qualidade e da 

execução de processos, a vantagem competitiva, o estímulo ao trabalho e a colaboração em 

equipe e o aumento da motivação dos colaboradores (JUVENAL; MATTOS, 2002). 

 

3 MATERIAL E MÉTODOS 

 

O objeto deste estudo, análise da implementação do programa 5S, foi realizado na 

Fazenda Inhacitá localizada no município de Diamantina - MG. Esta fazenda possui área de 

aproximadamente 5.000 hectares destinados ao cultivo de Eucalipto (Eucalyptus gunnii) e uma 

planta de carbonização da madeira. 
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O estudo, desenvolvido no período de março a agosto de 2018, é de natureza aplicada, 

apresenta caráter qualitativo-descritivo, com enfoque indutivo marcado por diversos tipos de 

investigações e verificação de hipóteses através de pesquisa documental, estudo de caso e 

etnografia (GODOY, 1995). 

Através de métodos básicos e de fácil interpretação, foi empregado um questionário 

(ANEXO 1) em duas etapas: a primeira antes da implantação da metodologia 5S e segunda após 

a implementação do programa. Essa espécie de estudo permite compreender a complexidade e 

os principais detalhes das informações obtidas. 

O questionário consiste em um conjunto de perguntas relacionadas a cada um dos sensos 

da metodologia, e foi aplicado a todos os 25 colaboradores da empresa. A escala de valores 

utilizada variou de 0 a 4, sendo 0 classificado como discordo totalmente e 4 concordo 

totalmente. 

Na primeira etapa, realizada em março de 2018, o questionário foi distribuído aos 

colaboradores, a fim de avaliar os aspectos de cada sendo em relação a empresa, abordando 

aspectos da planta como um todo, desde o refeitório até a área de operação. Na oportunidade, 

foram realizadas fotografias do espaço, visando a adequação e melhoria. As imagens passaram 

por um processo de crono-análise, por uma empresa de consultoria terceirizada, com o objetivo 

de registrar/mensurar as mudanças no Setup da Planta de Carbonização. 

Após análise do questionário foi gerado um fluxograma de todo o processo de 

carbonização com o intuito de estabelecer a rotina de trabalho a fim de otimizar cada etapa, 

identificar falhas e pontos de melhoria. 

O treinamento, requisito para implantação do Programa 5S na empresa, foi realizado 

semanalmente, entre os meses de abril e julho de 2018, por uma empresa de consultoria 

terceirizada com os colaboradores, liderança e profissional da segurança do trabalho, quando 

houve distribuição de material didático e fixação de banners explicativos sobre o 5S no espaço 

do refeitório. 

No mês de agosto de 2018, após a implantação do Programa 5S, um novo questionário 

foi aplicado, seguindo a mesma didática e com as mesmas perguntas do anterior. A fim de 

comparar os valores obtidos em cada senso foram calculadas as médias, caracterizadas como 

variáveis quantitativas contínuas dependentes por se tratar de uma medida de antes e depois de 

um mesmo processo, sem distribuição normal, através do teste de médias Qui-quadrado pareado 

utilizando o programa estatístico R Stúdio, a fim de conseguir aderência para aceitar ou refutar 

a hipótese de nulidade (Ho) na qual não há diferença estatística entre as médias. 
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Para o cálculo das médias de cada senso, tanto no antes quanto no depois do processo 

de implantação da gestão 5S, foi somada a pontuação total obtida em cada senso de todos os 

questionários e dividido por 25 (vinte e cinto) concernente ao número de questionários 

respondidos. 

A pontuação mínima possível para todos os cinco sensos era 0 (zero). A pontuação 

máxima possível liga-se diretamente ao número de questões disponíveis em cada senso, desta 

forma, os sensos Seiri – Senso de Utilização e o Seiketsu – Senso de Saúde, cada um com 4 

(quatro) questões, apresentaram um máximo de 16 (dezesseis) pontos, o Seiton – Senso de 

Ordenação e o Seisou – Senso de Limpeza, cada um com 5 (cinto) questões, apresentaram um 

máximo de 20 (vinte) pontos, enquanto a pontuação máxima possível para o Shitsuk – Senso 

de Autodisciplina, com 3 (três) questões, somava 12 (doze) pontos. 

Foi gerado um gráfico relacionado a frequência de atribuição de valores em cada 

quesito, à frequência proporcional de cada Senso e a comparação dos valores obtidos nos dois 

períodos. A fim de deixar mais palpável as evoluções que cada senso teve no antes e depois da 

implantação do Programa 5S, os percentuais foram calculados e analisados separadamente.  

O teste de comparação de médias Qui-quadrado comparou as médias de todos os sensos 

do antes da implantação do sistema de gestão do 5S com as médias de todos os sensos do depois 

da implantação do sistema, a fim de avaliar se as diferenças entre as médias seriam 

estatisticamente diferentes. A fórmula (LEOTTI; COSTER; RIBOLDI, 2012) para o teste de 

médias é: 

𝑿𝟐 =  ∑
𝒅²

𝒆
 

Na qual, 

X² = Qui-quadrado 

e = frequência esperada para aquela classe 

d = desvio entre cada proporção 

 

As regras de decisão estão baseadas no X² calculado diretamente dos dados da amostra 

e o X² tabelado. 

Desta forma: Ho é rejeitado se X² calculado ≥ X² tabelado. Ho é aceito quanto X² 

calculado < X² tabelado. 

Neste estudo foi adotado um nível de significância (α) de 5%. 

Estes valores serviram de guia para os aspectos alvos da melhoria contínua da empresa, 

sendo mantidos em registro documental. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

4.1 Fluxograma de processo de carbonização 

 

O fluxograma de todo o processo de carbonização foi desenvolvido com auxílio dos 

colaboradores e da liderança e o resultado do processo pode ser observado na Figura 2. 

Por descrever o processo o fluxograma é uma ferramenta utilizada na análise e diagnose 

da empresa, pois auxilia visualmente a identificar os problemas (MELO et al. 2021). Para a 

empresa, o mapeamento do processo é estratégico vantajoso pois é uma representação dos 

vários processos da empresa de maneira simples (COSTA; FERREIRA; LEAL, 2015). 

Dornelles e Gasparetto (2015) dizem que a interpretação dessa representação gráfica ajuda na 

tomada de decisões para solucionar os problemas com clareza. 

 

 

Figura 2 – Fluxograma do processo de carbonização. 

 

Fonte: O autor, 2022. 
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4.2 Espaço físico e treinamento 

 

Com base no primeiro questionário, na montagem do fluxograma e avaliação do 

ambiente físico da empresa, foram criadas estratégias para melhoria dos espaços. As 

benfeitorias foram realizadas nas semanas em que o treinamento foi aplicado, assim os 

colaboradores e liderança, com o apoio do profissional de segurança do trabalho, puderam 

trabalhar em cada modificação de maneira harmônica, dando a oportunidade para todos 

acompanharem as mudanças. 

O primeiro registro foi o local reservado para a guarda das ferramentas antes da 

implementação do Programa, Figura 3 (a), a partir daí foi construído um local específico para 

alocar as ferramentas de trabalho de maneira organizada e limpa, Figura 3 (b), as ferramentas 

desnecessárias na operação foram removidas e houve a instalação de placas de identificação em 

cada uma das baias. 

 

Figura 3 – Local de armazenamento de ferramentas 

 

(a)              (b) 

(a) Local de guarda de ferramentas antes da implementação do 5S. 

(b) Local de guarda de ferramentas após a implementação do 5S. 

Fonte: O Autor, 2018. 

 

Durante o treinamento, em um exercício coletivo, foi possível relacionar os seguintes 

princípios da metodologia: o Seiri, a categorização dos objetos, materiais e ferramentas e a 

frequência de utilização dos mesmos, o Seiton, ligado ao senso de organização, para 
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simplificação e organização espacial visando a otimização do tempo, o Seiso, ligado a limpeza 

do ambiente de trabalho (CAMPOS et al., 2005; FERRO; GRANDE, 1997; ARENA et al. 

2011; e, COTA; FREITAS, 2013). 

O local de guarda das ferramentas ficou mais organizado e limpo, buscando também a 

criação e manutenção do hábito da higienização e realocação das ferramentas em seu local 

apropriado, a fim de que se mantenha um tempo mínimo na busca dos equipamentos, otimizado 

o tempo e diminuindo os riscos do ambiente de trabalho. A este último quesito é necessária 

extrema atenção, pois, de acordo com o “estudo descritivo de acidentes de trabalho envolvendo 

Trabalhadores florestais no Estado de Minas Gerais” entre os anos de 2011 e 2017, um dos 

principais agentes causadores de acidentes foi o manuseio de ferramentas (PATINO et al. 

2021). Não ter um local adequado para guardar as ferramentas, impacta negativamente no dia 

de trabalho, pois o tempo perdido para achar a ferramenta e higienizá-la era maior do que o 

praticado após a implantação do Programa 5S. 

O próximo espaço avaliado foi o refeitório (FIGURA 4). 

 

Figura 4 – Refeitório da empresa 

 

  (a)            (b) 

(a) Refeitório antes da implementação do 5S. 

(b) Refeitório após a implementação do 5S. 

Fonte: (a) O autor, 2018. (b) O autor, 2020. 

 

Antes da implantação do programa, o local oferecia uma estrutura improvisada de 

madeira (FIGURA 4 (a)), sem oferecer ambiência adequada para que as refeições fossem 
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realizadas de maneira apropriada, com riscos à saúde dos colaboradores. Após a implantação 

do 5S (FIGURA 4 (b)), foi construída uma estrutura em alvenaria, com piso em cerâmica, bem 

arejado, com mesas e cadeiras adequadas aos colaboradores. Foram instaladas cabines em 

acrílico dando a cada colaborador um espaço seguro para se alimentar. 

Durante o processo de treinamento, foi possível observar que o novo refeitório segue os 

sensos: Seiton, ligado ao senso de organização, Seiso, ligado a limpeza do ambiente de trabalho 

e Shitsuke, ligado ao senso de disciplina, pois o indivíduo precisa exercer seu papel para garantir 

mudanças comportamentais reais (ARENA et al. 2011; COUTINHO; AQUINO, 2015; 

COSTA; FREITAS, 2013). Para além disso, Gonçalves et al. (2020), reforçam, em estudo 

realizado em uma propriedade rural mato-grossense que um ambiente adequado, organizado e 

limpo resulta na melhora da qualidade do trabalho, pois o este é realizado com mais prazer. 

Com a construção do refeitório, foi criado um espaço para coleta seletiva (FIGURA 5). 

Com base nos sensos de organização, saúde e higiene (ARENA et al. 2011; e, COSTA; 

FREITAS, 2013) essa implementação contribuiu para a diminuição da disseminação de 

doenças, envio dos resíduos para os locais adequados, redução da poluição e proteção dos solos, 

rios e lençóis freáticos, das substâncias tóxicas (SOUZA, 2021). 

 

Figura 5 – Recipientes para Coleta Seletiva na área externa do novo refeitório 

 

Fonte: O Autor, 2018. 
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Sobre a coleta seletiva, Souza (2021) também destacou a importância do engajamento 

de todos, para que se torne parte da rotina institucional. Contudo, um ponto importante a ser 

considerado é que em alguns casos a responsabilidade de destinação passa a ser da própria 

empresa, uma vez que se faz necessário mais esforço dos gestores públicos para que a coleta 

seja consolidada (CRUZ, 2021). 

O escritório da empresa também sofreu intervenções com a implantação do Programa 

5S na empresa, como pode ser visto na comparação das Figura 6 (a) e (b). 

 

Figura 6 – Implantação do 5S no escritório da empresa 

 

(a)              (b) 

(a) Escritório antes da implementação do 5S. 

(b) Escritório após a implementação do 5S. 

Fonte: O Autor, 2018. 

 

O Seiri e o Seiton tiveram ampla aplicação, uma vez que vários objetos que não eram 

mais necessários, de uso escasso ou desimportantes foram descartados, os documentos foram 

organizados e guardados adequadamente, permanecendo sobre a mesa apenas os materiais 

utilizados com maior frequência (FERRO; GRANDE, 1997  e, COTA; FREITAS, 2013). 

Santos (2021) defende que os fatores de ergonomia são importantes para otimização do 

bem estar humano e o desempenho geral. Sua pesquisa apontou ainda que a organização 

baseada nos fatores de ordem prática do dia a dia trazem benefícios para o colaborador e para 

a instituição para a qual trabalha. 
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Para que se cumprisse as bases do Seiri, do Seiton, do Seiso e do Shitsuke foram 

adquiridos armários para a organização dos objetos de uso pessoal, dos uniformes e dos 

equipamentos de proteção individual – EPIs de cada colaborador (FIGURA 7). 

 

Figura 7 – Armários para Organização Individual dos colaboradores da empresa 

 

Fonte: O Autor, 2018. 

 

4.3 Fluxograma do processo de Descarga Mecanizada de Forno 

 

O conjunto de mudanças decorrentes da aplicação da metodologia 5S possibilitou 

melhoria geral no ambiente de trabalho, além de criar um ambiente mais seguro aos 

colaboradores, trazer otimização dos processos e maior produtividade, corroborando com os 

autores Arena et al. (2011), Coutinho e Aquino (2015), Cruz (2021), Souza (2021) e Cota e 

Freitas (2013). 

As conclusões as quais estes autores chegaram ficam refletidas nos fluxogramas do 

processo de descarga mecanizada de forno. Antes da implantação do Programa (FIGURA 8) o 

processo estava quase 40 minutos mais lento que depois da implantação do 5S (FIGURA 9), 

demonstrando o aumento da produtividade e otimização de processos, indo ao encontro ao 
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estudo de Silva et al. (2019), no qual o processo de mudança de layout trouxe uma grande 

economia de tempo ao empreendimento, além de maior segurança no trabalho. 

 

Figura 8 – Fluxograma de descarga mecanizada de forno antes do 5S 

 

Fonte: O Autor, 2022. 
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Figura 9 – Fluxograma de Descarga Mecanizada de Forno depois do 5S 

 

Fonte: O Autor, 2022. 
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4.4 Percepção média de cada senso antes e depois da implantação do 5S 

 

As médias das notas de cada senso avaliado no questionário são caracterizadas como 

variáveis quantitativas contínuas dependentes, cujo valores estão representados no Gráfico 1. 

 

Gráfico 1 – Valores médios obtidos antes e depois da aplicação do Programa 5S 

 

Fonte: O Autor, 2021. 

 

Para os 16 pontos possíveis, o senso de Utilização – Seiri antes da implantação do 

Programa apresentou uma média geral de 5,64 e de 14,36 pontos após a implantação, um salto 

de 35,25% de satisfação para 89,75% do total de pontos. A variação da satisfação deste senso 

foi a mais expressiva, refletindo os resultados na economia de tempo vistos nos fluxogramas, 

Figuras 8 e 9. 

Para os 20 pontos possíveis, o senso de Ordenação – Seiton, antes da implantação do 

Programa apresentou uma média geral de 9,64 e de 17,24 pontos após a implantação, um salto 
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de 48,2% de satisfação para 86,2% do total de pontos. Este senso apresentou a segunda maior 

média inicial, indicando que a organização não era o que mais incomodava os colaboradores, 

entretanto, após a implantação o grau de satisfação aumentou e fez uma diferença substancial 

no funcionamento da empresa, pois tornou os ambientes mais agradáveis, tendo como exemplo 

o escritório, que acabou por ficar mais receptivo aos colaboradores. 

Com relação ao senso de Limpeza – Seisou, dos 20 pontos possíveis, antes da 

implantação do Programa apresentou uma média geral de 9,88 e de 17,16 pontos após a 

implantação, uma variação de 49,4% de satisfação para 85,8% do total de pontos. Este senso 

apresentou a maior média inicial e teve a segunda menor variação após a implantação do 

Programa. Entendendo que a limpeza é um ponto importante tanto na saúde da empresa quanto 

na saúde do trabalhador, este é um senso que precisa ser trabalhado com mais afinco e cuidado 

para os próximos treinamentos e avaliações.  

O senso de Saúde – Seiketsu, com 16 pontos possíveis, apresentou antes da implantação 

do Programa uma média geral de 6,76 e de 14,52 pontos após a implantação, um salto de 

42,25% de satisfação para 90,75% do total de pontos. Este foi um senso que atingiu o maior 

nível de satisfação, corroborando para as discussões relacionadas aos aspectos de ergonomia. 

Por fim, o senso de Disciplina/Autodisciplina – Shitsuk, com uma pontuação máxima 

possível de 12 pontos, apresentou antes da implantação do Programa uma média de 5,64 e de 

9,96 após a implantação, uma variação de satisfação de 47% para 83% do total de pontos. Este 

é um senso muito interessante, pois tem a ver com a conduta do próprio funcionário e sobre 

estabelecer uma crítica sobre si. Tendo isso em vista, foi o senso com a menor média final, 

indicando que há um grande potencial para melhorar o desempenho de cada colaborador. Esta 

é uma oportunidade para trabalhar cada colaborador, entendendo que o senso de disciplina está 

diretamente relacionado a cada um dos outros sensos. 

Para avaliar se houve diferença estatística entre todas as médias do antes e do depois da 

implantação do Programa foi realizado o teste do Qui-quadrado, que apresentou um valor 

calculado de 11,52. Este valor se encontra acima do valor tabelado, 2,48. Sendo assim a hipótese 

de nulildade é rejeitada, sendo possível afirmar que, estatisticamente, houve mudança de 

percepção entre os sensos antes e depois da implantação do 5S. 

A mudança de comportamento e de percepção, no sentido favorável a padronização dos 

processos levando ao desenvolvimento e crescimento da empresa, também foi percebida nos 

estudos de Arena et al. (2011), Coutinho e Aquino (2015), Cruz (2021), Souza (2021), Silva et 

al. (2019) e Cota e Freitas (2013). 
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5 CONCLUSÃO  

 

A falta de organização, falta de locais adequados para desempenhar as funções laborais 

e outras funções relativas ao cotidiano do colaborador foram os grandes fatores de desperdícios 

nas entradas e saídas dos processos. O ambiente organizacional foi melhorado através do 

descarte dos materiais que não eram utilizados, facilitando a limpeza e organização dos 

ambientes, melhorando a qualidade de vida do trabalhador. Houve economia de tempo do 

processo de descarga mecanizada de forno, abrindo possibilidades para aumento da 

produtividade e de duplicação de faturamento. O treinamento de pessoal se mostrou 

fundamental para compreensão e engajamento no processo de melhoria contínua. 

De acordo com os questionários aplicados e com a implantação das mudanças 

estruturais, o conjunto de ações contribuiu para a padronização dos processos da empresa; 

otimização das tarefas operacionais; diminuição do retrabalho, do número de acidentes 

ocupacionais e despesas.  

Portanto, pode-se concluir que a metodologia 5S mostrou-se de fácil aplicação e com 

excelentes resultados, podendo ser executada em qualquer tipo de empreendimento ou 

organização, gerando resultados a curto, médio e longo prazos.
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