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RESUMO

A construcao civil é caracterizada por desafios quanto a padronizagao de processos, organizagdo do ambiente de trabalho
e manutengédo da qualidade. Nesse contexto, o 5S é uma ferramenta estratégica para promover mudangas culturais,
aumentar a produtividade e melhorar as condi¢cbes de trabalho. Este estudo investiga a relagcéo entre cultura organizacional
e qualidade no contexto da construgao civil, com foco na implementagdo de um programa 5S em uma construtora de
grande porte na cidade de Porto Alegre — RS. A estratégia de pesquisa utilizada é estudo de caso. Foram analisados, ao
longo de um ano, 13 canteiros de obra que receberam o mesmo treinamento em 5S. Os resultados revelam apropriagao
do programa por parte dos colaboradores, evidenciado pela redu¢éo do nimero de ndo conformidades, em um horizonte
de curto prazo. Essa apropriagao deve-se em parte ao incentivo inicial dado pela construtora aos seus colaboradores nos
trés primeiros meses. No horizonte de médio prazo, ou seja, nos nove meses subsequentes, os resultados apontam para
um aumento nas ndo conformidades decorrentes tanto da ndo manutencéo dos treinamentos, quanto da néo apropriagéo
do programa por parte dos colaboradores. Esses resultados apontam que o programa, embora inicialmente efetivo, ndo
promoveu uma mudanga na cultura organizacional.

Palavras-chave: 5S, Gestéo de Qualidade, Cultura Organizacional, Construgéo Civil, Programa de Treinamento.

ABSTRACT

The construction industry is characterized by challenges related to process standardization, workplace organization, and
quality maintenance. In this context, the 5S program is a strategic tool to foster cultural change, increase productivity, and
improve working conditions. This study investigates the relationship between organizational culture and quality within the
construction industry, focusing on the implementation of a 5S program in a large construction company located in Porto
Alegre, Brazil. The research strategy adopted was a case study. Over the course of one year, 13 construction sites that
received the same 5S training were analyzed. The results reveal the appropriation of the program by employees, as
evidenced by a short-term reduction in the number of nonconformities. This initial adoption was partly due to the incentives
provided by the company to its employees during the first three months. However, in the medium term, i.e., during the
subsequent nine months, the results show an increase in nonconformities, caused by both the discontinuation of training
and the lack of program assimilation by employees. These findings suggest that, although initially effective, the program
did not lead to a lasting change in the organizational culture.

Keywords: 5S, Quality Management, Organizational Culture, Civil Construction, Training Program.
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1 INTRODUGAO

A construgéo civil tem papel importante na economia brasileira, com destaque para os crescimentos
registrados entre 2010 e 2021 impulsionados por programas habitacionais e crédito imobiliario (CBIC,2022).
A partir de 1980, construtoras passaram a buscar certificagdes como ISO 9001 e PBQP-H para melhorar
processos e produtos, apresentando resultados positivos em diferentes dimensées (Khatatbeh, 2023). Entre
as ferramentas adotadas esta o programa 5S, que promove organizagao, limpeza e mudanga de cultura no
ambiente de trabalho, contribuindo para ganhos em produtividade e redugédo de custos (Ranhawa; Ahuja,
2015). O 5S é uma ferramenta da qualidade desenvolvida dentro de um contexto de reconstrugéo e
industrializacado do Japao p6s Segunda Guerra Mundial. Martinelli (2009, p.53) afirma que o método 5S “é uma
pratica voltada para o espirito de mobilizagao e proatividade dos colaboradores”, com o objetivo de aplicar
mudangas culturais no local de trabalho. Da mesma forma, Costa e Rosa (2002, p.17) indicam que o 5S é “um
processo educativo que possibilita a mudancga cultural das pessoas quanto a organizagao, com o objetivo de
conquistar uma vida harmdnica no trabalho”. Ribeiro (2006) argumenta que o programa 5S é fundamentado
nos principios de conhecimento (treinamentos e conscientizacdo) e monitoramento (avaliagao,
reconhecimento e punigdo). Assim, segundo o autor, o programa s6 pode ser considerado eficaz quando for
seguido por aplicagéo pratica, incluindo agbées do dia a dia, de forma a implementar o programa na rotina dos
colaboradores (Ribeiro, 2006).

O 5S é composto por cinco palavras de lingua japonesa que refletem cinco sensos, quais sejam: SEIRI
(utilizagao); SEITON (organizacao); SEISO (limpeza); SEIKETSU (saude e padronizacao) e SHITSUKE
(autodisciplina), os quais s&o interrelacionados (Santos, 1996; Costa e Rosa, 2002; Ribeiro, 2006; Lobo, 2020).
No Quadro 1, sédo apresentadas a descri¢cdo e os beneficios de cada senso. De acordo com Silva (1996), a
resposta mais utilizada no questionamento de como manter ou melhorar continuamente o programa 5S é
implementar um processo de auditoria no ambiente de trabalho. Ou seja, por meio de avaliagdes periddicas,
as equipes sao incentivadas a manter o 5S no ambiente de trabalho, cultivando o senso de autodisciplina e
promovendo a cultura organizacional (Dauch et al., 2016). As auditorias também auxiliam na identificagao de
melhorias, de forma a colaborar na integragao e comunicagao entre equipes (Silva, 1996).

Quadro 1: Descri¢ado e beneficios de cada senso do 5S

S SENSO DE DESCRIGAO BENEFiCIOS
. - PP Liberar espaco fisico no canteiro,
I Separar o util do indtil, eliminando o . S
SEIRI Utilizacao desnecessario” (Lobo, 2020, p.91) reaproveitamento de recursos e participagao
’ P de todos no processo (Costa e Rosa, 2002).

Redugéo do cansago fisico e estresse,

“Cada coisa tem seu lugar, cada coisa deve otimizagao do tempo dos funcionarios e

SEITON Organizagdo | estar em seu lugar” (Costa e Rosa, 2002, aumento da rapidez em emergéncias no local

p.55) de trabalho (Silva, 1996; Campos e Rosa,
2002; Oliveira, 2016).
Bem-estar dos colaboradores, melhor

“Manter os ambientes sempre limpos, manutencéo de equipamentos e veiculos,

SEISO Limpeza eliminando as causas da sujeira e reducao de desperdicios e maior prevencao

aprendendo a ndo sujar” (Lobo, 2020, p.93) de acidentes (Silva, 1996; Costa e Rosa,

2002)
Saude “Manter as condig¢des do trabalho, fisicas e Prevencgéao de incidentes, controle do
SEIKETSU p R mentais, favoraveis a saude” (Silva, 1996, estresse, aumento do contentamento e
adronizagao ) . .
p.50) incentivo (Oliveira, 2016).
“Fazer dessas atitudes um habito, Desenvolvimento do autocontrole,
SHITSUKE Autodisciplina | transformando o 5S num modo de vida” autoinspecao, cooperagao, trabalho em
(Oliani et al., 2016, p.117) equipe (Costa e Rosa, 2002).

Fonte: Lobo, 2020; Costa e Rosa, 2002; Oliveira, 2016; Silva, 1996; Oliani et al., 2016.

A implementacao do programa 5S em uma construtora pode resultar tanto em oportunidades de mudanca de
cultura organizacional, quanto em desafios gerenciais como a mudanca de habitos e eliminagédo de vicios na
execucgao das atividades. Dentre as oportunidades, cita-se melhoria de layout de canteiro, fluxo de atividades,
limpeza e qualidade dos produtos (Dauch et al., 2016), além de beneficios relacionados a seguranca laboral
(Ruiz et al., 2020). Um dos desafios mais comuns reside na falta de disponibilidade ou interesse de
colaboradores em participar do programa e em manter o programa ativo a longo prazo (Meng Bo, 2008;
Randhawa; Ahuja, 2015).

Este estudo foi desenvolvido em uma construtora de grande porte na cidade de Porto Alegre — RS que
promoveu uma capacitacdo em 5S para os funcionarios de 13 obras no ano de 2023. A construtora definiu a
implementagdo daquele programa como uma prioridade em busca do aumento da produtividade e da
diminuicdo de desperdicios de materiais e equipamentos. O problema pratico que motivou a realizagéo do

Porto Al

24 a 26 setembro




(L:SIBRAGGC

estudo foi a aparente baixa retengao de conhecimento apresentada pelos colaboradores da construtora apos
a realizagao de treinamento em um horizonte de médio prazo. Assim, este trabalho tem como questao de
pesquisa: como avaliar a implementagédo do programa 5S em relagéo a apropriagédo pelos colaboradores? O
objetivo do estudo € avaliar um programa de treinamentos em 5S nos horizontes de curto e médio prazo em
13 canteiros de obra de uma construtora localizados na cidade de Porto Alegre - RS. Um objetivo secundario
é identificar as ndo conformidades (NC) presentes nos canteiros de obras, além de propor um indicador de
capacitagdo da obra que reflita a adequacao da equipe com a tematica 5S.

2 METODO

O método de pesquisa utilizado foi o de estudo de caso (Yin, 2013), considerando o tipo de questdo de
pesquisa (como?) e a falta de controle dos pesquisadores com os acontecimentos retratados, com o foco
direcionado para fendbmenos contemporaneos inseridos em contextos reais. O estudo foi conduzido em uma
empresa construtora e incorporadora (Empresa X) de grande porte, localizada na cidade de Porto Alegre —
RS. Durante o periodo do estudo, a construtora possuia 13 canteiros ativos com diferentes padrdes de produto,
englobando edificios de baixo a alto padrdo. Um treinamento em 58S foi conduzido nessas 13 obras com a 162
colaboradores da equipe de engenharia da Empresa X, conforme numerado e identificado na Tabela 1, nos
meses de agosto e setembro de 2023. A Empresa X é certificada desde 2004 conforme os requisitos da NBR
ISO 9001:2015 (ABNT, 2015) e do PBQP-H (SiAC, 2021) e realiza avaliagdes mensais em seus canteiros para
monitorar a conformidade com esses sistemas.

Documentos, registros textuais e fotografias foram as principais fontes de evidéncia utilizadas, dividindo-se
em: (i) documentos de treinamentos do Programa 5S, como quantidade de certificados emitidos; (ii) relatérios
de vistorias/auditorias mensais de almoxarifado nos canteiros de obras, durante os anos de 2023 e 2024; (iii)
banco de dados de NC; e (iv) fotografias de NC. As vistorias em almoxarifados foram realizadas com um
checklist padrdo que classificava as NC em 13 categorias, conforme apresentado na Tabela 2. Esse checklist
foi proposto pela prépria Empresa X, que relacionou as categorias de analise com os cinco sensos. O primeiro
autor participou como ouvinte do treinamento no Programa 5S no ano de 2023. Os treinamentos foram
realizados por uma empresa terceira especializada em consultoria na area de qualidade, com foco em
adequacao nos regulamentos da ISO 9001 e do PBQP-H. O treinamento possuiu 0 mesmo conteudo
programatico em todas as obras, perpassando teoria e aplicagdo pratica no canteiro. Este treinamento foi
realizado exclusivamente com a equipe de engenharia da Empresa X, englobando engenheiros, mestres de
obra, gerentes de engenharia, técnicos em seguranga do trabalho, e almoxarifes, entre outros profissionais.
Esses colaboradores foram selecionados devido a exercerem funcéao de fiscalizacédo e cobranga das melhorias
implementadas pelas empresas subcontratadas. A carga horaria de todos os treinamentos foi de oito horas.
Os horizontes temporais selecionados para analise foram o curto (primeiros trés meses apds o treinamento)
e 0 meédio prazo (nove meses subsequentes ao curto prazo). Dessa forma, o estudo teve a duragdo de um
ano.

Tabela 1: Caracteristicas dos 13 empreendimentos participantes do treinamento 5S em 2023

N° da obra Tipologia de EvquAgéo fisic_a da obra Area' r_l° de Indicador de capacitagao
obra no més do treinamento construida certificados da obra (ICO)
01 Misto 52% 18.073,11 14 0,77
02 Residencial 73% 25.201,41 13 0,52
03 Misto 74% 53.235,87 20 0,38
04 Misto 14% 53.641,83 11 0,21
05 Residencial 52% 6.434,98 9 1,40
06 Residencial 40% 24.207,84 15 0,62
07 Misto 10% 34.644,95 11 0,32
08 Residencial 77% 7.560,18 6 0,79
09 Misto 19% 64.518,26 28 0,43
10 Residencial 63% 7.989,60 5 0,63
1 Residencial 47% 8.927,44 8 0,90
12 Residencial 57% 15.954,39 10 0,63
13 Residencial 14% 21.933,63 12 0,55

Fonte: os Autores.

Este estudo desenvolveu um Indicador de Capacitagado da Obra (ICO) como proposta pratica para relacionar
a quantidade de pessoas treinadas por area de cada empreendimento. Na Equacéo 1, C representa o nimero
de certificados emitidos no treinamento da obra e A representa a area construida do empreendimento (m?). O
indicador nao se propde a medir a eficacia na assimilagdo do programa de treinamento, bem como nao indica
se o treinamento foi ou ndo seguido apds sua aplicagao.
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IC0 = % x 1000 (01)

O ICO das 13 obras é apresentado na Tabela 1.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

A Tabela 2 apresenta o calculo das NC nos horizontes de curto e médio prazo e as variagdes considerando
como base o periodo de sete meses (janeiro a julho de 2023) anteriores ao treinamento. A quantidade de NC
foi dividida pela quantidade de meses de cada intervalo de tempo analisado a fim de se obter uma unidade
comum de comparagao. Antes dos treinamentos, a categoria de maior NC era relacionada ao almoxarifado de
empresas terceirizadas. A Tabela 2 evidencia que no horizonte de curto prazo, nove das 13 categorias de NC
foram reduzidas. As maiores redug¢des ocorreram para as categorias de “Erros kits Kanban” e “Material nao-
homologado”, que foram zeradas no horizonte de curto prazo. Ja a categoria “Nota fiscal diverge do pedido de
compra” apresentou 0 maior aumento no horizonte de curto prazo.

No horizonte de médio prazo, observa-se um aumento significativo de ndo conformidades em 11 das 13
categorias analisadas. A categoria que apresentou maior aumento, com variagao de 327,8%, foi “Nota fiscal
diverge do pedido de compra”, assim como observado no horizonte de curto prazo. Em seguida, as categorias
de “Organizagdo: Engenharia e Canteiro” e “Gestdo de residuos” também apresentaram aumentos
significativos, com variagbes na ordem de 288,9% e 237,0%, respectivamente. A gestdo da Empresa X
estimou-se que 35% das NC da categoria “Organizagao: Engenharia e Canteiro” tém origem devido (i) a inagéo
da equipe de engenharia a respeito de corregbes necessarias apontadas pelas auditorias; e (ii) a auséncia de
gestores de engenharia em auditorias. Ambas as razées sao vinculadas ao senso de autodisciplina da equipe
de engenharia. As Unicas duas categorias com reduc¢do de NC no horizonte de médio prazo foram “Material
sem Controle de Validade” e “Material nao homologado”. Observa-se que a redugéo dessas categorias esta
relacionada a um esforgo da Empresa X na promogéao da padronizagéo e gestéo visual no armazenamento de
materiais. Essas melhorias impactam diretamente o senso de organizagéo, diminuindo casos de materiais
vencidos e consequente desperdicio nos canteiros (Silva, 1996).

Tabela 2: Total de ndo conformidades encontradas nas vistorias das 13 obras

(o) () % g | g g | ©
Q = - ©
o z 2228 | § |¢3 5
uS n © N © o (=) o o
o = o xg £ % c N n N O o n N O o
S5 E @ o 8 o 8 2| SSa| 28 35| =z§
T = o of ®© S| 8Eo T 0 o = =
S X S @ N| 2| B| O = -9 e s =59 05
c 9 @ Noel B 3 2 8l 288| T % RS 3o
o3 g = 5 5|4 3 £.8| 58| =t | 583 | =%
3% £ 584 ° g egg| g5t T3 | ga% | =%
o » o 2 8 =9 £ w® © E o o £
o 7] < 508« o8 On © = @
= © 0 = o .a k= © .a T O
6 © =27 93 = 3¢ =
5 = '>° = ;
Almoxanfado.com material < | x| x 0,71 0,67 6.7% 1,67 133,3%
armazenado incorretamente
Almoxarifado da Material sem controle de < | x 1,71 0,67 61,1% 2,00 16,7%
Empresa X no estoque
canteiro de obras Nota fiscal diverge do pedido " 0,29 1,67 483.3% 1,22 327.8%
de compra
Erros em Kits Kanban X 0,43 0,00 -100,0% 1,00 133,3%
Material armazenado o o
A;rpnizi:}:taen;ir:;?neom incorretamente no canteiro X | x| x|[x]|x 4,14 3,33 -19,5% 5,56 34,1%
Gestao de residuos X X 0,86 1,33 55,6% 2,89 237,0%
Terceiros Almoxarifado de terceiros X | x| x|[x]|x 2,57 2,33 -9,3% 2,78 8,0%
Organizaggo: Engenharia e x| 08 | 067 | 222% | 333 | 2889%
Canteiro
Mat_e_rlal sem laudo / ensaio / X 1,43 3.00 110,0% 278 94.4%
certificado
Anallﬂse geral dos Material quimico X X 1,00 0.33 66,7% 211 111,1%
trés grupos armazenado incorretamente
anteriores Erro em Reserva Técnica de X 043 1,00 133,3% 1,11 159,3%
Materiais
Material sem Controle de X X 157 | 033 | -788% | 1,00 | -364%
Validade
Material ndo homologado X X 0,43 0,00 -100,0% 0,33 -22,2%

Fonte: os Autores.
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Em ambos os horizontes de curto e médio prazo, a categoria “Almoxarifado de terceiros” apresentou a menor
variagdo de NC. Embora nao haja evidéncias diretas, essa estabilizacdo pode estar relacionada a adeséo de
empreiteiras subcontratadas ao programa 5S e comprometimento com as auditorias. Essa adesao pode ter
origem na auto-organizacdo das empresas terceiras em se adequar as exigéncias da Empresa X,
considerando que o treinamento em 5S foi voltado apenas para colaboradores internos. Dessa forma, é
incoerente exigir que as subcontratadas apresentem aderéncia total ao programa sem uma forma de incentivo.
Pesquisas anteriores destacam o uso do artificio de premiagéo, ou gamificagédo, para promover a participagao
de equipes terceiras no programa 5S e aderéncia com os cinco sensos (Campos e Rosa, 2002), recurso muito
discutido também na literatura de construgédo enxuta (Obulam; Rybkowski, 2021; Pitz et al., 2021).

De forma geral, o treinamento em 5S nos canteiros de obras a curto prazo apresentou retornos positivos com
o inicio do aculturamento da equipe de engenharia. Observa-se que esses resultados positivos podem ter
ocorrido devido tanto ao incentivo inicial dado pela Empresa X aos seus colaboradores, quanto ao receio de
represalias, o que sugere um cuidado mais minucioso por parte da gestdo das obras na implementacéo do
5S. No entanto, ao avaliar a médio prazo, percebeu-se, de forma geral, que houve um retrocesso nas
categorias avaliados, resultando em um numero de NC maior quando comparados aos valores anteriores ao
treinamento. E comum que a implementagdo do programa 5S apresente uma rapida adaptacg&o inicial e
resultados positivos a curto prazo. No entanto, a manutencgao destes resultados tende a ser um desafio, ao
longo do tempo (Suarez-Barraza; Ramis-Pujol, 2012), refletindo os resultados obtidos nesse estudo de que os
fundamentos do 5S nao foram consolidados na organizagao no horizonte de médio prazo.

Figura 1: (a) evidéncia de falha no estoque das tubulagdes hidraulicas e (b) armazenamento correto do material hidraulico.

Fonte: os Autores.

A médio prazo, é possivel afirmar que houve uma baixa apropriagéo do programa 5S pelos colaboradores nos
canteiros analisados, atribuida principalmente a falta de engajamento interno apds a sua implementacao,
refletindo estudos anteriores que destacam a falta de comprometimento tanto dos colaboradores como da
gestéo, resultando em barreiras para obter o sucesso no programa (Mendonga et al., 2010; Tokarz et al., 2021;
Dantas et al., 2020). Outro fator que dificulta a sustentabilidade do programa 5S ao longo do tempo é a
rotatividade de mao-de-obra, pois a troca constante de funcionarios impede a padronizagao de processos € a
manutencéo da disciplina continua, elementos essenciais para o 5S (Ayodele; Chang-Richards; Gonzales,
2020). Consequentemente, observa-se uma perda de conhecimento e experiéncia acumulados (De Winne et
al., 2019; Egemen, 2024; Won; Hwang; Chng, 2020) e uma descontinuidade da cultura 5S, ja que o
engajamento e o senso de pertencimento, cruciais para a internalizacdo desses principios, sao
constantemente interrompidos. Manter os padrbes estabelecidos se torna um desafio continuo, exigindo um
esforgo constante de treinamento das equipes, visto que a implementagdo bem-sucedida de um programa 5S
em qualquer organizacdo exige a participacdo da gestéo, treinamentos e a colaboracdo de todos os
funcionarios (Randhawa; Ahuja, 2015; Mazur et al., 2024).

O ICO apresentou resultados variaveis para as 13 obras analisadas, revelando disparidade na quantidade de
pessoas capacitadas no programa 5S em relagdo a area dos empreendimentos. Por exemplo, embora as
obras 03 e 09 apresentassem o maior niumero de pessoas treinadas, os ICO dessas obras também estavam
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entre os menores. A constatagado dessa deficiéncia em pessoas treinadas pode estimular que, em futuros
empreendimentos, a Empresa X procure balancear o ICO entre diferentes obras. Outro ponto a ser observado
é que o ICO nao considera dois fatores recorrentes em construtoras: a transferéncia de colaboradores entre
obras da mesma empresa e a rotatividade de funcionarios entre diferentes empresas. Assim, dependendo da
fase da obra e da necessidade de uma equipe maior ou menor de engenharia, o ICO pode variar. Da mesma
forma, a rotatividade de colaboradores pode tornar o ICO um indicador pouco significativo caso seja calculado
uma unica vez.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da analise dos 13 canteiros que participaram da implantagdo do programa 5S em 2023, o treinamento
apresentou resultados positivos, com reducao da maioria das ndo conformidades no horizonte de curto prazo.
Esse desempenho inicial foi impulsionado pelo suporte técnico da empresa responsavel pelo treinamento e
pelo engajamento dos colaboradores nas etapas iniciais. Contudo, no médio prazo, observou-se uma queda
significativa nos resultados alcangados anteriormente pelo programa, com aumento da identificagdo de nao
conformidades em comparacdo com o periodo pré-treinamento. Em relagdo aos resultados negativos,
destacam-se as categorias de NC “Nota fiscal diverge do pedido de compra”, “Organizacdo: Engenharia e
Canteiro” e “Gestao de residuos”. Os resultados a médio prazo indicam uma auséncia generalizada de
apropriagéo do programa 5S pelos colaboradores nos canteiros da construtora, evidenciando a necessidade
de considera-lo como um processo educacional continuo, conforme apontado pela literatura predecessora. A
falta de engajamento é apenas um dos fatores que compromete o fomento a cultura organizacional necessaria
para a implementacgao do 5S.

Como desdobramentos praticos desse trabalho, recomenda-se a implantagao de sistemas de premiagdo em
apoio a aderéncia ao programa, com avaliagdes perioddicas individualizadas por meio de checklists adaptados
para avaliacdo dos servicos a fim de promover um maior engajamento das equipes. Complementarmente,
propde-se a criacdo de procedimentos formais que detalhem os cinco sensos e alinhando-os aos requisitos
da ISO 9001 e PBQP-H. Esses procedimentos tém como objetivo padronizar os comportamentos esperados
dos fornecedores e devem ser disponibilizados pela gestao. Tais agbes visam consolidar um sistema de
qualidade total alinhado as diretrizes da construtora e das necessidades dos clientes internos. Também se
sugere que obras futuras implementem o ICO e apresentem esse indicador mensalmente em quadros de
gestéao visual para que as construtoras possam comparar o ICO de suas diferentes obras.
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