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RESUMO

O estudo situou-se no contexto de uma Empresa de grande porte, a multinacional WestRock Brasil,
com alta produtividade no setor papeleiro brasileiro e o projeto foi implementado no seu setor de
manutencgdo. Este setor interage com todos os demais da empresa e dele se requer agilidade em
responder as requisi¢cdes dos reparos, portanto, foi uma das questdes observadas que poderiam ser
modificadas pelos fundamentos do Programa 5S, obtidos na formacdo em Engenharia da Produgéo.
Se objetivou descrever essa experiéncia da implementacédo do Programa 5S no setor de manutencéo
da Empresa WestRock Brasil, justificando-se ent@o a relevancia esse relato, pois ele representa um
modo de se pensar, planejar e realizar melhorias nos processos de produgéo industrializado. Tratou-
se de pesquisa qualitativa e descritiva dos passos desenvolvidos nessa implementacéo, que, pelos
resultados identificados, alterou o ambiente, o processo de trabalho e o entendimento dos
trabalhadores do local. Como um processo em curso, podemos destacar que as mudancas realizadas
embasaram o reconhecimento de sua importancia e a indicacéo de sua continuidade e ampliagao para
toda a empresa.
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1 INTRODUCAO

O estudo referiu-se a implementacdo do programa 5S - (utilizacdo (ou
descarte), arrumacéo, limpeza, padronizagéo (ou higiene) e autodisciplina) no setor
de manutencdo da empresa multinacional de grande porte cujo razdo social
denomina-se WestRock Brasil (industria de papel e celulose), situada em Trés Barras-

Santa Catarina.
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A definicdo deste tema emergiu da experiéncia profissional do autor desta
pesquisa como mecanico industrial por mais de 22 anos em duas grandes empresas
produtoras de papel e celulose. Essa experiéncia e as observagdes das tendéncias
do mercado produtivo e seus desafios subsidiaram a decisao por esse tema do estudo.
O escopo do tema considerou as mudancas e melhorias realizadas pela Empresa
WestRock (industria de papel e celulose), as quais partiram de preocupacdes com as
praticas, dos cuidados com a producao e o trabalho, com a matéria-prima e com 0s
seus funcionarios.

A pergunta norteadora deste estudo indagou qual a repercussdo da
implementacdo do programa 5S no setor de manutencdo na empresa multinacional
de grande porte do setor papeleiro, a WestRock, situada em Trés Barras-SC para o
seu processo produtivo?

O obijetivo geral do estudo entédo visou descrever o processo da implementacao
do programa 5S no setor de manutencao na empresa multinacional de grande porte
do setor papeleiro, a WestRock e sua repercussdo no processo produtivo dessa
industria. Foram objetivos especificos: (i) discorrer sobre o Programa 5S - utilizacao
(ou descarte), arrumacéao, limpeza, padronizacédo (ou higiene) e autodisciplina e sua
aplicabilidade em empresas de grande porte e em setores especificos; (ii)
contextualizar a empresa no ambito do mercado produtivo do seu setor; (iii) descrever
0 processo da implementacéo do Programa 5S no setor de manutencéo da empresa;
(iv) apresentar as principais alteragdes identificadas com a execugao do Programa 5S
no setor de manutencdo da Empresa WestRock.

Propor e desenvolver a melhoria do processo de trabalho do setor de
manutencdo da Empresa WestRock, contemplou um conjunto de acdes pelos
profissionais e gestéao, o que constitui o objeto deste estudo, justificaram a relevancia.
Ao se apresentar aspectos da implementacdo do Programa 5S, almejou-se um
conjunto de conhecimentos a serem disponibilizados como um aporte para motivar
outras empresas do mesmo setor e porte da WestRock. Considerou-se que a
proposicdo do Programa 5S para uma empresa de grande porte, apesar de toda a
tecnologia utilizada na produgé&o, uma contribuicdo essencial para um mercado
preocupado com a qualidade do trabalho, da producéo e do produto; resultantes das
medidas de mudancas e melhorias, como o iniciado pela Empresa WestRock, no seu

setor de manutencgdo.



Uma empresa como a WestRock, mesmo utilizando-se de sofisticada
tecnologia, se encontrou a mercé das mudancas na economia, que exigiram
maleabilidade na producao, qualidade da mercadoria, respeito as normas da producéo
com menos custo e mais rentabilidade, essenciais para a sua permanéncia na
atividade. Logo, o Programa 5S se apresentou como um aliado para um dos setores
estratégicos mais importantes dessa empresa, o da manutencéo, o qual atua em todas
as areas dessa empresa e sua rotina e resposta as demandas dos demais setores é
essencial para que ela continua a sua atividade.

Este artigo estd estruturado, além da introducdo, a revisdo de literatura, a
metodologia, a apresentacdo dos resultados e as discussdes, e as consideracdes

finais.

2 APERFEICOAMENTO CONTINUO NA INDUSTRIA E A ESTRATEGIA DO 5S

A producdo de bens e mercadorias para a satisfacdo das necessidades da
humanidade passou por diversos estagios ao longo da histéria, em especial na idade

moderna (1453 a 1789) conforme apresentam os autores Costa e lanni (2018).

Esse processo se acelerou com a introducdo da maquina no processo
produtivo, a partir de meados do Século XVIII, que intensificou o0 modo capitalista da
producdo (POCHMANN, 2018). Entre as alteragbes no processo produtivo
industrializado, a preocupacdo com a qualidade e a quantidade das mercadorias foi
acompanhada pela adesdo de tecnologias e pelas analises acerca de cuidados
necessarios para a rentabilidade da empresa, questdes que perpassavam as bases

da competitividade inerentes ao capitalismo.

Logo, a gestdo e a manutencao dos setores componentes de uma industria
denominada empresa, evoluiram rapidamente. As aceleradas inova¢des tecnoldgicas,
a demanda por mercadorias, as exigéncias dos consumidores e o0s critérios da
comercializacdo repercutiam sobre a necessaria qualificacdo e atualizacdo dos
profissionais em todos os setores de uma empresa (MOURA, 2000).

Para que a producdo ocorra 0S equipamentos deveriam se encontrar em
condicbes de utilizacdo, quando empresas e organizagcdes geraram programas e

metodologias para subsidiar padronizacdo na qualidade do trabalho e das



mercadorias, no desenvolvimento das suas atividades cotidianas (SCHWARZER,
2014),

Um desses processos denominou-se Programa 5S. Este programa foi
concebido nos anos de 1950, por Kaoru Ishikawa em 1950 e se constitui em um
meétodo de gestdo da qualidade em especial para as industrias de transformacao de
mercadorias para os mercados internos e externos. (ARENA: BUGLIA e PEREIRA,
2011)

Pata os autores Arena, Buglia e Pereira (2011), os 5S do programa
corresponderiam a: Seiri, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke, que traduzidos significam:
Seiri: senso de utilizagdo ou descarte, Seiton: senso de arrumacao, Seiso: senso de

limpeza, Seiketsu: senso de Asseio e Shitsuke: senso de autodisciplina.

No Brasil o Programa 5S foi introduzido nos anos de 1980, com a traducdo dos
5S como: senso de organizacao, limpeza, utilizacao, disciplina e satde. Esses termos
fundamentaram concepcbes para mudancas comportamentais necessarias as
gestbes das empresas e aos trabalhadores inseridos no mercado produtivo em
especial. Esses comportamentos seriam a geracdo de um sentimento da necessaria
mudanca na realizacdo do trabalho no qual o trabalhador se colocasse na posicao

participante da execucao do Programas 5S.

Apesar desses cuidados e praticas, 0s setores como os de manutencéo de uma
empresa e em especial de uma grande industria costumavam ser relacionados a
rotinas repetitivas sem a necessidade de técnicas. A manutencdo era um lugar de
segunda importancia no contexto de uma empresa. Era aquele setor de suporte a linha
de frente da producédo, no qual a improvisagéo podia ser desenvolvida dependendo
das situacBes para as quais era chamadas. Entretanto, com a execu¢do de um
sistema de parada das maquinas durante a rotina de producdo de mercadorias,
denominado down time, a manutencdo passou a ser um dos setores das indUstrias
gue entrariam em cena, aproveitando essas paradas para realizarem reparos e

melhorias necessarias a continuidade da producéo na sua retomada (RAMOS, 2009)

O Programa 5S tornou-se um recurso estratégico da administracao
empresarial, para a melhoria dos processos operacionais da empresa, com a
manutencdo dos ambientes organizados e limpos, bem como, da higiene dos
trabalhadores. Esse programa tem sido utilizado em organizacdes e empresas de

forma isolada em setores ou em partes do seu processo de trabalho ou da producéo.



Conforme o autor Rodrigues (2006), um fluxo de producao representaria a motivacao
para a adesao ao programa. No fundamento do Programa 5S se encontra a qualidade
do processo produtivo, pela participacdo de todos os trabalhadores de empresa
(COUTINHO e AQUINO, 2016), decisao tomada pela Empresa WestRock, iniciando a

sua implementacéo pelo setor de manutencéo.

3 METODOLOGIA

O desenvolvimento da pesquisa para este artigo ocorreu sob orientacdo dos
objetivos e pela abordagem qualitativa. As questdes acerca do processo de
implementacdo do Programa 5S no setor de manutencdo da Empresa WestRock
constituiram os materiais descritos neste texto, desde a decisdo da implementacéo
desse em 2022 ao seu status no primeiro semestre ano de 2023.

Iniciou-se pela analise de questdes que se apresentavam no setor de
manutencdo da Empresa WestRock e das estratégias para enfrenta-las. Para tanto,
organizaram-se as seguintes etapas.
1-Local do estudo: neste item foram apresentados aspectos que caracterizaram a
Empresa WestRock e 0 seu setor de manutencao no qual ocorreu a implementagao
do Programa 5S.
2-Estudo tedrico: foi realizada uma pesquisa bibliografica simplificada sobre o tema
da producdo e da industrializacdo, bem como, de aspectos das demandas do
mercado capitalista que imprimiu a necessidade de estratégias de melhorias. Este
conteudo foi apresentado no item 2 deste artigo.
3-Estudo empirico: ocorreu por meio da descricdo da implementacao do Programa 5S
no setor de manutencao, iniciado no segundo semestre de 2022 e finalizado no
primeiro semestre de 2023, segundo 0s seguintes passos:

Passo 1: listagem dos problemas e dificuldades pelo depoimento de

trabalhadores do setor de manutengédo da empresa.

Passo 2: relato dos resultados da implementacéo do Programa 5S no setor de

manutencao.

Passo 3: avaliacdo do resultado obtido pelos dois passos iniciais para a

reorganizacao do processo da implantacéo do Programa 5S a partir do segundo

semestre de 2023.



Para a efetivacdo do Passo 3, se aplicou, ao final do primeiro semestre de
2023, trés questdes foram enviadas pelo google form, para oito profissionais (gestor,
mecanicos e outros profissionais do setor de manutencao, para a obtencao de dados
e reorientar a continuidade do desenvolvimento do Programa 5S.0 questionario foi
composto das questbes: 1-Quais as principais alteracfes identificadas com a
execucado do Programa 5S no setor de manutencéo da empresa WestRock? 2-Quais
seriam as proximas etapas para aprimorar o desenvolvimento do Programa 5S no
setor de manutencdo da empresa WestRock? 3-Qual sua avaliacao geral sobre
o Programa 5S no setor de manutencdo da empresa WestRock?

Os resultados e as respectivas discussdes sobre o processo de implementacao
do programa 5S no setor de manutencdo da empresa WestRock Brasil, foram
organizados e apresentados, seguidos de respectiva analise e reflexdo analitica,

orientada pelos objetivos da pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A organizacdo de dados sobre a implementacdo do Programa 5S,
apresentados a seguir, tem como orientacdo os objetivos do estudo. Esses dados
foram organizados em toépicos, iniciados por uma descricdo sumaria da Empresa
WestRock. Em seguida foram apresentados aspectos da implementacao do Programa

5S no setor de manutengéo dessa empresa.

4.1 A EMPRESA E O SETOR DE MANUTENCAO

A Empresa WestRock Brasil, sobre a qual se realizou o relato da experiéncia
inicial da implementacao do Programa 5S no seu setor de manutenc¢éo, € uma
empresa multinacional americana, de grande porte, com cerca de oitocentos (800)
trabalhadores na unidade localizada em Trés Barras-Santa Catarina. Essa empresa
utiliza-se também de trabalhadores terceirizados. Nessa unidade a empresa produz
1.100 toneladas dia de papel e celulose.

Essa empresa era denominada Rigesa Papel e Celulose S/A que se uniu a
outra empresa, a RockTenn, formando a WestRock, a qual possui mais de 2.200
funcionarios somando-se todas suas unidades no Brasil. A Empresa WestRock

Brasil produz a sua matéria-prima e mantém 54 mil hectares de florestas, a qual



fornece as fibras para a producdo de papeldo ondulado em quatro unidades e
para a producédo de papel em uma unidade.

Para a implementagdo do programa 5S nessa empresa, unidade de Trés
Barras-SC, se delimitou o setor de manutencdo, o qual atende a todos os demais
setores da producédo da empresa. Este setor da WestRock Brasil de Trés Barras,
segue uma rotina nas suas atividades da seguinte forma: quando ocorre algum
problema em qualquer em outro setor, 0 seu responsavel abre uma nota de servigo,
na qual relata o histérico da falha ocorrida, que demandou o atendimento pelo setor
de manutencao para reparos aos problemas e eliminar a falha.

No setor de manutencédo trabalham 31 mecéanicos no horario comercial e 12
mecanicos que fazem turnos apos esse horério. Ha um responsavel para acompanhar
esse sistema, que ao receber a nota do problema, abre uma ordem de servico, registra
e contabiliza todos os elementos de custos envolvidos no reparo. Também, em
havendo necessidade de pecas ou outros materiais para o0s reparos, é realizada
requisicdo ao almoxarifado. Se o material estiver disponivel e se os profissionais se
encontram disponiveis para a realizacdo da ordem, € feito apontamento, que significa
o trabalho da manutencéo para a resolutividade do problema apresentado. Mas sobre
todo o maquinario dessa empresa, h4 um plano de manutencéo, de acordo com a
criticidade do processo para a producéo, chamado critério do grau de importancia dos

equipamentos.

4.1 A IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA 5S NO SETOR DE MANUTENCAO

O levantamento de dados sobre o setor de manutengcdo contou com a
colaboracéo de funcionarios, gestores e de supervisores, que apontaram dados sobre
0s ambientes a serem melhorados, quando buscou-se dados para a identificar dados
significativos de melhoria que o Programa 5S proporcionou.

No primeiro contato ocorrido em 2022, observou-se que a empresa, de uma
forma geral, seguia as normas de seguranca para os funcionarios. Todos trabalhavam
uniformizados e utilizavam equipamentos de seguranca. (EPI). O uso correto e
consciente dos equipamentos de seguranca, havia impedido acidentes de trabalho,
gue ja se passaram até 498 dias sem acidentes. Mesmo assim com a investigacéo na
época e questionamentos realizados constatou-se fragilidades no setor de

manutenc¢ao. Ao ser proposto o desenvolvimento do Programa 5S, este foi acolhido



sem manifestacbes de impedimentos para a sua implementacdo no setor de
manutencado, com base nas orientacdes do 5S.

As melhorias identificadas como prioridades estavam direcionadas para varios
pontos. Entre os mais relevantes e emergenciais citou-se: comportamento dos
colaboradores; a organizacéao e limpeza do espaco fisico, organizacao e limpeza dos
equipamentos e materiais utilizados no cotidiano; o relacionamento entre o0s
trabalhadores para o andamento de atividades em cumprimento das normas gerais
adotadas pela Empresa WestRock. Os trabalhadores no momento da exposi¢céo do
interesse na implementacdo do Programa 5S no setor de manutencdo, esses
informaram conhecerem esse Programa e passaram a decidir os pontos pelos quais

poderiam comecar esse processo.

Pelas decisbes tomadas, o almoxarifado passou a ser reorganizado. A Figura
1 apresentava a sua situacao antes do 5S. Como se pode observar nessa imagem,
havia um balcdo que separava as pessoas das prateleiras. Havia muitas prateleiras e
0s materiais acomodados nelas se encontravam desorganizados. Os trabalhadores
indicaram o excesso de materiais no setor e equipamentos defeituosos aguardando
reparos, os quais dificultavam os procedimentos para a organizacdo e limpeza do
local. Também os trabalhadores mencionaram que 0s materiais necessarios para
execucao das tarefas diarias nem sempre estavam disponiveis nos locais designados,
acarretando desperdicio de tempo para a efetivacdo do trabalho. Desafio que foi
incluido na implementacéo do Programa 5S a ser iniciado pelo almoxarifado.

Figura 1 — Almoxarifado antes do Programa 5S
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Fonte: O autor (2023)



Apés as primeiras a¢des de implementacdo do Programa 5S, a partir de outubro
de 2022, como se identificou pela Figura 2, o ambiente do almoxarifado j& apresentava
uma reorganizacado. Como se trata de um local grande e com muitas pecas, e, dada a
dimensédo da empresa e de setores que a manutencao atende, o volume de pecas é
alto, o que requereu a sua organizacao em etapas. A Figura 2 mostra que o balcao foi
removido, bem como, haviam sido retiradas prateleiras, ampliando os espacos de
circulacao, atendendo, em parte, uma das reivindicacdes dos trabalhadores quanto a
acessibilidade aos materiais e contencéo de possiveis desperdicios.

Figura 2 — Almoxarifado apés a aplicagdo dos 5S

SHOT ON MLD
® OO [ rrieLe GAl

Fonte: O autor (2023)

A mesma decisdo sobre a organizacdo do almoxarifado, se apresentou
sobre a area externa do setor de manutencdo. A Figura 3, mostrou a situacdo antes
da implementacao do Programa 5S, com pecas e equipamentos espalhados no patio
do setor, quando ocorria o processo de parada das maquinas de toda a empresa.

Figura 3 — Manutengédo — parada de maquinas

Fonte: O autor (2023)
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Nessa area externa do setor identificou-se que 0s equipamentos se
encontravam dispostos em local amplo e arejado, porém, sem area coberta, expostos
as condic¢des climéticas que se alteravam constantemente, podendo ocasionar mais
deterioragéo, ou seja, perdas de equipamentos pela precariedade dos cuidados com
essa forma de conduzir os reparos.

Com esse reconhecimento e a sua reorganizagdo, o local de manutencéo
durante o periodo da parada das maquinas, apos a implementacdo do Programa 5S,
foi limpo como se apresentou pela Figura 4.

Figura 4 — Manutengéo — parada de maquinas apos aplicagcao do 5S

Fonte: O autor (2023)

Em continuidade a operacionalizacdo dos passos da implementacdo do
Programa 5S no setor de manutencao, a organizacdo do ambiente ocorreu de modo

gue os ambientes foram adquirindo novo visual como a Figura 4 revelou.

Além desses dois locais que integravam o setor de manutencdo da Empresa
WestRock, a oficina mecéanica foi um dos locais que passou pela reorganizacgao,
limpeza e no momento da pesquisa se encontrava sendo pintada: paredes,
prateleiras e equipamentos como a Figura 5 apresentou.

Figura 5 — Reforma da oficina mecénica e
reorganizacdo de ferramentas e equipamentos

-

Fonte: O Autor (2003)
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ApOs mostrado um passo a passo transcorrido entre a apresentacdo do
Programa 5S aos trabalhadores da empresa, com a definicdo de cada senso. a
situacdo do setor da manutengédo, foi sendo modificado como se apresentou pelo
registro fotogréfico.

Para a continuidade do dialogo com os trabalhadores e a implantacdo do
Programa, como forma incentivo aos trabalhadores a se envolverem nas mudancgas e
melhorias do setor, consequentemente melhoria do cotidiano de todos na empresa
WestRock, se enviou perguntas abertas, para trabalhadores com o objetivo de
uma avaliacdo do se havia feito até entdo, bem como, de se coletar indicativos
para a sua continuidade, como previa o Passo 3 da aplicagdo do Programa 5S
no setor de manutencédo. Responderam as questdes cinco trabalhadores (E-1, E-
2, E-3, E-4, E-5).

A questdo 1 indagava sobre as principais alteracdes identificadas com a
execucdo do Programa 5S no setor de manutencdo da empresa WestRock, a qual
obteve quatro respostas, a saber, (E-1, E-2, E-3, e E-4) respectivamente:
“‘Organizar e tirar o que sobra”, “Ambiente de trabalho mais seguro e livre de
matérias obsoletos”, “Limpeza, descarte correto, fluxograma adequado” e, “Ganho
de espacgo, descartavel as coisas ndo util, organizagéo”.

A guestéo 2 indagou sobre quais seriam as préximas etapas para aprimorar
o desenvolvimento do Programa 5S no setor de manutencdo da empresa
WestRock. As respostas obtidas foram do E-1, E-2, E-3, E-4 ao E-5
respectivamente: “Investimentos na infraestrutura da oficina”, “Ainda alguns
investimentos para a melhoria”, “Desenvolver o conceito de 5s para toda a
empresa’, “Treinar a equipe” e, “Investimento por parte da empresa em ferramentas,
pintura etc”.

A guestéo 3 realizava uma avaliacdo geral sobre o Programa 5S no setor de
manutencdo da empresa WestRock, quando os participantes responderam,
indicando novos passos (do E-1, E-2, E-3, E-4 ao E-5 respectivamente):
“‘Necessitando de investimentos financeiros”, “Ainda em andamento e ainda muito
a ser mudado”, “Ainda obtemos deficiéncia mas estamos no caminho certo”, “O
programa € bom mais falta engajamento” e, “Esta muito longe de ficar bom. Tem
muito pouco iniciativa por parte de lideranca e colegas de trabalho. Também falta

investimento em melhorias”.
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Considerando os objetivos especificos deste estudo, os resultados dessas trés
questdes apontaram que na reestruturacdo e organizagdo do setor de manutencao
ocorreu reducdo do desperdicio de tempo e de materiais. Mudangas ocorreram e
contribuiram para o bem estar, seguranca e autoestima no ambiente de trabalho.
Desta forma, o significado do quarto senso, o senso de saude e higiene, levou a uma
mudanca de cultura das pessoas envolvidas, pois devem manter o ambiente de
trabalho de maneira favoravel para que seja possivel realizar as atividades com maior
desempenho, sem desperdicio de tempo e material e sem riscos de acidentes.

A continuidade do Programa 5S foi reconhecida e recomendada, mesmo com
a auto critica em relacdo ao grupo de trabalhadores, mas nao deixaram de indicar a
necessidade de investimentos humanos e financeiro, bem como, indicaram a
ampliacao da experiéncia do setor de manutencéo para toda a extensao da Empresa
WestRock.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com este estudo percebeu-se a importancia da implementacdo do Programa
5S em empresas de grande porte até porque se tem uma visdo sobre as quais que
todas as dificuldades e desafios para os processos de trabalho e producao ja foram
resolvidos, por isso € uma empresa de grande porte.

A experiéncia do setor como o da manutencdo de uma empresa que opera com
alta tecnologia e producéo, mostrou que foi reconhecidamente um local que demanda
organizacdo para o andamento dos demais setores.

Para a obtencdo de resultados eficazes e duradouros, quando do
desenvolvimento de um Programa como o 5S, se deve iniciar com as melhorias de
dentro para fora do setor, visando o desenvolvimento e a organiza¢do do ambiente de
trabalho, o aumento da motivacdo dos trabalhadores, bem como, a reducé&o do
desperdicio de tempo e de materiais em cada setor.

A contribuicdo da pesquisa desenvolvida referiu-se aos conhecimentos que
evidenciaram a relevancia da implementacéo do Programa 5S em empresa de grande
porte como a WestRock. Os resultados mesmo que em fase embrionaria mostrou que
esse processo adquiriu reconhecimento interno acerca da preocupacdo e dos

investimentos na melhoria continua de um processo produtivo gque mesmo
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consolidado, na sua peculiaridade da matéria prima e do produto final (madeira e

papel), requereu investimentos em tecnologias e qualidade do trabalho.
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