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Resumo

Muitos trabalhos tém sido publicados apresentando os beneficios de
produtividade, reducao de custos e aumento da qualidade dos produtos e
servicos, na implantacao de praticas Lean. Porém poucos trazem beneficios
relacionados a seguranca e a salde no ambiente de trabalho, o que, segundo
os principios da Toyota passa essencialmente por respeito as pessoas. Este
trabalho apresenta o beneficio na diminuicdo do risco nas atividades
realizadas em uma célula de acabamentos de barras, em uma das unidades
de uma empresa do ramo siderlrgico/metallrgico de grande porte. Os
beneficios foram avaliados apds a implantacdo de um projeto seis sigma,
utilizando a pratica Lean de reducdo/eliminacdo das 7 perdas, que
inicialmente tinha apenas como objetivo o ganho em produtividade.
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Observou-se que, mesmo obtendo-se beneficios como aumento da
produtividade e diminuicao do estoque, o risco na realizacao das atividades
reduziu em 50%, e toda a equipe relatou beneficios ergondémicos com as
alteracoes aplicadas.

Palavras-chave: Lean; Seguranca; Salde; Risco

BENEFITS FOR OCCUPATIONAL HEALTH AND
SAFETY IN A LEAN PRACTICE - A CASE STUDY IN
THE STEEL INDUSTRY

Abstract

Many papers have been published presenting the benefits of productivity,
costs reduce and quality increase of products and services, in the
implementation of Lean practices. But few papers relate provide benefits to
health and safety in the workplace, which, according to the principles of the
Toyota include essentially take care people. This paper presents the benefit
in reducing the risk in the activities in one of the units of a company in the
steel industry / large metallurgical. The analysis was made after the
implementation of a Six Sigma project, using the Lean practice of
reduction/elimination of the 7 losses, initially had only intended to gain in
productivity. It appears that even obtaining benefits such as increased
productivity and reduced stock, the risk in carrying out the activities
decreased by 50 % and the whole team reported ergonomic benefits to the
applied changes.

Keywords: Lean; Safety; Health; Risk
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Introducéao

Este trabalho apresenta um estudo de caso, na implementacao de
um projeto de melhoria na area de acabamentos de um processo de
laminacao de uma industria siderdrgica. O objetivo principal deste projeto
era o de aumentar a produtividade da area; porém, beneficios significativos
para a seguranca e saude dos trabalhadores foram obtidos.

0 modo Toyota é conhecido pela forte cultura e seu nicleo principal
esta relacionado ao respeito as pessoas e a melhoria continua. E claro que
respeito as pessoas passa por um ambiente de riscos controlados, sem
acidentes ou doencas. Soma-se a esse importante valor, a perspectiva de
desperdicio relacionada a ocorréncia de acidentes. No pensamento Lean,
acidentes representam desperdicios (LIKER; HOSEUS, 2008; MAIN et al.,
2008; LEINO; HELFENSTEIN, 2012).

Tendo em vista que muitos acidentes tém como uma de suas causas
o erro humano, as gestdes visuais, uma das ferramentas do Lean, corrobora
a diminuicdo deste tipo de erro, principalmente em sistemas dinamicos
como o da construcao civil e siderurgia (LEINO; HELFENSTEIN, 2012; SANTOS,
1999).

Tem-se identificado iniciativas da indlstria e construcdo na
implantacao de algumas praticas e ferramentas do Lean com beneficios no
processo de gestao de seguranca e saude, como por exemplo, 55 (SANTOS,
1999; VALENTE; COSTA, 2014), 5 porqués para analise de incidentes (LEINO;
HELFENSTEIN, 2012), transparéncia ou gestoes visuais (LEINO; HELFENSTEIN,
2012; SANTOS, 1999; VALENTE; COSTA, 2014), Last Planner (LEINO;
HELFENSTEIN, 2012) e gestao de indicadores (GNONI et al., 2013).

Acidentes sao vistos como resultado de uma baixa cultura de
seguranca expressa em condicées e praticas inseguras. O principio Lean
Thinking nao aceita trabalho defeituoso ou incompleto, o que direciona a
necessidade de avaliar profundamente as questdes de seguranca e saude e
nao somente tomar acdes superficiais. Na visdo Lean os lideres devem
sempre reiterar seu compromisso com um ambiente saudavel e seguro. O
grande desafio do lider é desenvolver melhorias que previnam problemas de
saude e seguranca. (MAKI; KOSKENVESA, 2012; LIKER; HOSEUS, 2008)

Poucos trabalhos tém sido publicados apresentando beneficios a
saude e a seguranca na implantacao de praticas do Lean, assim como poucos
gestores e especialistas em seguranca e salde tém se aprofundado nesse
conhecimento de modo a melhorar a gestao dos riscos dentro do ambiente
de trabalho (HALLOWELL; JOHNSON, 2009; GNONI et al., 2013). Nesse
sentido, o presente trabalho tem como objetivo apresentar os beneficios na
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gestao de risco de acidentes obtidos em projeto no qual utilizou-se a
metodologia Lean Thinking.

Revisao bibliografica
Impactos para seguranca e saude na implantacao de praticas Lean

Muitos beneficios para a seguranca e salde sao obtidos na
implantacao de ferramentas e praticas do Lean. Em um estudo de caso
apresentado por Leino e Helfenstein (2012), a empresa do ramo da
construcao, apos a implantacdo da ferramenta dos 5 porqués da analise de
incidentes, proporcionou aos gestores identificacao de falhas latentes que
puderam ser corrigidas anteriormente a ocorréncia de acidentes graves.

Os beneficios listados a seguir foram identificados em pesquisas
como as de Jackson e Martin (1996), Melton (2005); Fridlyand (2006); Court
et al. (2009); Leino e Helfentein (2012); Hallowell, Johnson (2009); KevinNg
et al. (2012); Gnoni et al. (2013); Emuze e Smallwood (2013); Aslesen et al.
(2013):

e Diminuicdo de reclamacdes de clientes e produtos nao
conformes;

e Eliminacao ou reducdo de movimentos e transporte
desnecessarios;

e Diminuicao de etapas de realizacao da tarefa e/ou
movimentos repetitivos;

e Reducao da fadiga dos trabalhadores;

¢ Diminuicao do risco de acidentes envolvidos na tarefa;

e Maior envolvimento dos trabalhadores nos resultados da
empresa;

e Reducao de horas extras;

e Diminuicao da burocracia;

e Reducao no nimero de incidentes;

e Reducdo nos atos e condicdes inseguras identificadas no
ambiente de trabalho.

Na cultura Toyota o 55 é considerado a base para um ambiente
seguro, e todos os principios Lean passam por projetos Kaizen (de melhoria
continua) que buscam (LIKER e HOSEUS, 2008):

e Ambiente de trabalho limpo, organizado, iluminado e com
temperatura adequada;

e Processo fisicamente seguro: postos ergonomicos, trabalho
padronizado, treinamento e auditorias;

e Psicologicamente seguro: ambiente seguro e de respeito,
simplificacao cognitiva e cultura de seguranca;
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e Seguranca e saude pessoal: gerenciamento eficaz de trabalhos
restritos, acesso facil a cuidados médicos e medicamentos
apropriados.

Os maiores beneficios em seguranca e salde com implantacdo de
praticas Lean sdo obtidos quando ha integracdo entre seguranca e os
processos produtivos (HALLOWELL e JOHNSON, 2009). Aslesen et al (2013)
trazem propostas relevantes para a integracao de seguranca no
planejamento e controle de producao, como por exemplo a analise de risco
sobre os processos construtivos e operacao do empreendimento ainda na
fase de projeto e planejamento.

Alguns pesquisadores identificaram efeitos negativos na implantacao
de praticas individualizadas do Lean. Pesquisa bibliografica realizada por
Ferreira (2006) em 52 publicacdes apresentou que 52% descreveram
impactos negativos para a seguranca e saude (SAURIN; FORMOSO, 2008;
EMUZE; SMALLWOOD, 2013), sendo os principais efeitos negativos:

e Aumento do estresse;

Aumento do nivel de irritabilidade e ansiedade;

e Aumento da cobranca por parte da lideranca;

e Aumento do ritmo e carga de trabalho.

Alguns casos como esses foram avaliados e concluiu-se que a
implantacao de apenas algumas ferramentas do Lean nao muda a cultura da
organizacdo e, consequentemente, pode nao trazer todos os beneficios
identificados muitas vezes nas indUstrias Toyota (LIKER; HOSEUS, 2008).

Risco

O risco, em uma abordagem mecanicista, traz a incerteza e a
magnitude como elementos basicos para sua avaliacao. A incerteza refere-se
as situacdes imprevisiveis ou nao controladas, associando ao risco uma
probabilidade da ocorréncia. Por sua vez, a magnitude esta associada ao
potencial da consequéncia do dano (CARVALHO; CHAMON, 2012).

Praticamente todos os autores que tratam de analise de risco, na
abordagem mecanicista, descrevem a necessidade de utilizar métodos
especializados para avaliacao do risco, usualmente utiliza-se uma matriz de
risco. Essa andlise deve fornecer informacgdes para a avaliacdo dos riscos, de
forma que os avaliadores possam definir se o risco é aceitavel ou necessita
de controles para reduzi-lo. Os controles sao definidos levando-se em conta
0s custos e os beneficios.

Como ja mencionado, para avaliacdo do risco é necessaria a
determinacdo de probabilidades. Sempre que possivel, as previsdes dos
analistas se baseiam em dados histéricos relevantes da empresa, para
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determinado componente, ou do setor envolvido. O registro meticuloso, isto
é, a estatistica dentro de uma empresa, dos acidentes, incidentes e falhas,
pode fornecer a base para avaliagdes mais confiaveis.

Método

Esta pesquisa foi realizada em uma das unidades de uma empresa do
ramo siderdrgico/metallrgico de grande porte (aproximadamente 40 mil
funcionarios distribuidos em diversas unidades em varios paises), situada no
estado de Sao Paulo - Brasil.

A unidade pesquisada possui em torno de 2000 funcionarios divididos
em trés turnos de trabalho. Ja possui algumas iniciativas relacionadas a
filosofia Lean, como projetos seis sigma, grupos de solucées de problemas
formados por operadores, praticas de 55, gestdo a vista de indicadores, uso
dos 5 porqués para investigacdo de incidentes, padronizacdo, e visitas
diarias da lideranca na area com foco em seguranca e saude. Essas
iniciativas da filosofia Lean também foram apresentadas em outras
pesquisas (GNONI et al., 2013; LEINO; HELFENSTEIN, 2012; HALLOWELL;
JOHNSON, 2009; KEVIN et al., 2012).

Utilizando-se das praticas Lean de eliminacdo ou reducdo das 7
perdas (superproducao; defeitos; estoque excessivo; processamento
inadequado; transporte excessivo; esperas e; movimentos excessivos das
pessoas) (LIKER; HOSEUS, 2008; EMUZE; SMALLWOOD, 2013) foi elaborado o
projeto com o objetivo inicial de ganho em produtividade em uma das
células de amarracao da empresa pesquisada. Os riscos de seguranca foram
avaliados antes e apos a implantacao das melhorias identificadas no estudo
e projeto, de forma a propiciar a avaliacao do impacto das mudancas
realizadas em relagcao aos riscos envolvidos no processo. Vale ressaltar que
este foi um projeto seis sigma, de duracao aproximada de 10 meses, que
teve como base a eliminacao ou a reducao das 7 perdas.

O projeto foi coordenado por um especialista com treinamento em
seis sigma e praticas Lean. Na primeira fase do projeto o especialista
realizou diversas observacbes das atividades dos colaboradores. Apos as
observacdes houve pequenas reunides na propria area de trabalho junto com
os trabalhadores do setor para discussao das melhorias que poderiam ser
realizadas.

Para a avaliacao do risco utilizou-se uma matriz 5x5, representada
por probabilidade da ocorréncia x severidade da ocorréncia. A probabilidade
da ocorréncia é avaliada levando-se em consideracdo: incidentes ocorridos,
tempo de exposicao ao risco e niveis de controle do risco. A severidade é
avaliada levando-se em consideracdo o potencial de lesdo as pessoas se o
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evento ocorrer, variando de lesdes nao incapacitantes (lesoes leves, sem
afastamento do trabalhador) até fatalidade ou incapacidade permanente.

A elevada magnitude do risco na realizacdo das atividades na célula
de amarracao avaliada, na qual o projeto foi realizado esta diretamente
ligado ao perigo das Pontes Rolantes, ou seja, a exposicao dos trabalhadores
a movimentacdo de cargas suspensas com peso médio de 5t. Em algumas
atividades, como amarracao de lotes, os trabalhadores precisavam ficar
muito proximos a barra de carga, que tem um peso aproximado de 500kg
(dispositivo utilizado para a movimentacao das barras pela ponte rolante).

A Figura 1 apresenta a avaliacao inicial do risco para essas
atividades. Para a obtencao do resultado de ganho de produtividade foram
avaliados os métodos de trabalho nas mesas de inspecéo, rotas das pontes
rolantes e organizacao do estoque.

Figura 1: Avaliacao inicial do risco da atividade na embalagem
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O risco da atividade na célula pesquisada foi
avaliado inicialmente em 20, para severidade
avaliou-se como potencial a fatalidade
devido ao peso das cargas transportadas
pelo uso da ponte rolante, e para a
probabilidade avaliou-se em 4, devido a alta
frequéncia de exposicdo dos trabalhadores
ao perigo (durante a amarragdo 0s
trabalhadores ficam muito proximos ao
dispositivo de movimentagdo das barras e
em alguns casos ficam sob o dispositivo).

Fonte: Proprio Autor

Apds a implantacao das melhorias, foi realizada entrevista junto aos

operadores de modo a identificar a percepcao quanto as melhorias
realizadas no ambiente de trabalho. Do total de 36 operadores que
trabalham neste local, foram entrevistados 12. As entrevistas foram
realizadas no proprio ambiente de trabalho. Das 12 entrevistas, 2 foram
realizadas com operadores de ponte rolante e 10 com os operadores da
amarracao dos lotes.

Resultados

Como plano de acao foram implantados: gestao de estoque, FIFO
(First in, First out) e Kanban, utilizando-se a pratica de gestao visual. A
Figura 2 representa algumas praticas de gestao visual implantada.
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O controle First in, First Out (FIFO) € uma condicao necessaria para
a implementacao do sistema "puxado”, para manter a precisao na producao
e na sequencia de movimentacao de materiais, garantindo que a primeira
peca a entrar em um processo ou local de armazenamento tambem seja a
primeira peca a sair (ROTHER; SHOOK, 1999). Isso assegura que as pecas
armazenadas nao se tornem obsoletas e que problemas de qualidade nao
sejam ocultados pelo estoque. O Kanban é um metodo muito comum para a
implementacao desses sistemas "puxados”.

Utilizando o diagrama de espaguete foram avaliadas as rotas das
pontes (Figura 3). A Figura 3a representa as movimentagoes iniciais da ponte
rolante na célula e a segunda imagem representa as movimentacoes das
pontes rolantes, apds a analise e as alteracdes implantadas. Na segunda
imagem, pode-se também verificar a adequacao de layout, de forma a
otimizar o niUmero de mesas e movimentacdes das pontes.

Figura 2: Gestao a vista implantada para gestao de estoque e FIFO

Fonte: Proprio Autor

0O ganho em produtividade no projeto foi de 29%, aumentando de
1062t.H/ano para 1438t.H/ano. Além dos ganhos de produtividade, houve
beneficios na seguranca de todos que trabalham nesta célula, pois com a
diminuicao das movimentacdes das pontes, os trabalhadores ficaram menos
expostos aos perigos das cargas suspensas e pontes, consequentemente
diminuindo o risco.
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Figura 3: Diagrama espaguete - antes e depois das melhorias implantadas
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Fonte: Proprio Autor

Durante a observacao foi identificada a oportunidade em diminuir o
tempo da atividade de embalagem dos lotes, além do alto risco na tarefa
relacionado a exposicao do trabalhador a cargas suspensas. Dessa forma, foi
proposta uma alteragcao nos bercos das barras para embalagem (Figura 4).
Na Figura 4a, devido ao berco ser rigido, o operador necessita que a ponte
permaneca com as barras elevadas para que ele faca a amarracao. Apos a
mudanca (Figura 4b), o berco é flexivel e assim que as barras sdo colocadas
sobre ele, 0 maco ja fica pronto para amarracao, podendo a ponte sair e o
operador executar a tarefa sem o risco de ser atingido pelas barras, caso
haja uma falha com a ponte rolante ou com o operador da ponte.
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Figura 4: Berco de amarracao de macos de barras (a) antes e (b) depois das
mudancas

Fonte: Proprio Autor

Vale ressaltar que o uso dos principios Lean nesse projeto motivou o
responsavel pelo projeto a identificar solucdes diferentes para a realizagao
das atividades, isto €, houve estimulo a inovacdo. A mudanca do tipo de
berco trouxe os seguintes beneficios:

e Possibilidade de formatacdo de lotes de 5t com qualquer
formato de barras (redondas ou quadradas);

e Eliminacao da exposicdo do operador ao risco de carga
suspensa durante a embalagem;

e Reducao de custo com embalagens;

e Reducdo de frequéncia de movimentos repetitivos na
embalagem (melhoria ergondmica) e aumento da satisfacao
dos trabalhadores desta célula.

Apos todas as melhorias implementadas foi novamente avaliado o
risco das atividades na célula de amarracdo, devido a diminuicdo da
movimentacdo das pontes no ambiente e, principalmente, a alteracdo do
modelo do berco de amarracdo. A probabilidade da ocorréncia de um evento
envolvendo lesdo com pessoas, caiu de 4 para 2. Nao foi possivel diminuir a
severidade da ocorréncia, pois devido a existéncia dos perigos ponte rolante
e cargas suspensas, o potencial da severidade do dano continua sendo
fatalidade. Dessa forma, o risco final da atividade foi avaliado em 10, queda
de 50% da avaliacao inicial.

Todos os operadores entrevistados relataram beneficios nas
melhorias implantadas. Os operadores de piso identificaram como principais
beneficios:
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¢ Diminuicao do risco de acidentes graves, tendo em vista que
nao mais necessitam ficar sob o dispositivo de icamento de
carga.

e Ganho ergonomico significativo, devido ao menor niimero de
atividades repetitivas na embalagem de lotes e menor
deslocamento entre as mesas;

e Menos estresse para a realizacao das atividades, tendo em
vista que as pontes circulam menos pela area.

0 principal beneficio relatado pelos operadores de ponte rolante foi
a diminuicao do estresse durante a movimentacao de materiais, pois, apos
as melhorias, a area ficou mais organizada, porque as rotas das pontes estao
mais evidentes e nao ha necessidade de auxiliarem a amarracdo dos lotes.
Com a nova mesa, os operadores realizam a amarracao sem a necessidade
da ponte rolante.

Nenhum operador relatou efeitos negativos a seguranca e a saude
apoés a implementacao do projeto, nao confirmando alguns resultados e
teorias apresentadas por alguns pesquisadores como Saurin e Formoso (2008)
e Emuze e Smallwood (2013).

Conclusao

A aplicacdo de metodologias Lean pode e deve trazer beneficios a
seguranca e a salde das pessoas no ambiente de trabalho. O uso do seis
sigma alinhado com o foco na reducao/eliminacao das 7 perdas trouxe
beneficios ndo somente a produtividade, mas também trouxe diminuicdo do
risco na realizacao da atividade de embalagem, e melhorias ergonémicas.

Além dos beneficios ja citados aqui com a implantacao do projeto
na unidade, pode-se também descrever: melhor organizacao do ambiente de
trabalho, adequacdo do fluxo e estoques, e, principalmente, a maior
aproximacao com lideranca. Evidenciou-se maior clareza de quando os
trabalhadores devem parar a producao e pedir ajuda, diminuindo, assim, o
risco de produzir produtos nao conforme ou ainda executar improvisacoes
que possam ampliar o risco de acidentes.

Os métodos de gestao de seguranca e salde convencionais nao tém
sido efetivos para a diminuicdo dos acidentes no ambiente de trabalho,
principalmente porque ndao mudam a cultura, que muitas vezes ja esta
enraizada no local. E preciso utilizar novos modelos para obtencao de
melhorias e o Lean apresenta-se como uma excelente alternativa de
integracao de todos os processos.

Sugere-se que mais pesquisas sejam realizadas identificando os
beneficios em seguranca e saude na implantacdo da cultura Lean no
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ambiente de trabalho, de forma a construir e divulgar conhecimentos que
possam conduzir as empresas na implementacao de praticas que diminuam
os acidentes e as doencas no trabalho.
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