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Resumo

Este artigo refere-se a implantacdo de metodologia participativa na gestao sistémica
aos riscos e perdas, desenvolvido na Superintendéncia de Reduc¢ao da Usiminas -
Usina de Ipatinga. A utilizacdo de técnicas de qualidade total, recursos de tecnologia
de informagdo e indicadores estatisticos, possibilitou promover gestdo por
resultados. Entre outras agdes, o sistema GPS contribuiu para maior envolvimento
das equipes; maior sinergia com as parceiras; integracao dos sistemas de gestéo de
seguranca, meio ambiente, qualidade e manutencédo; e com maior expressdo, a
reducdo do numero de acidentes no primeiro e segundo ano apoés a implantacéo, da
ordem de 58,5% e 29,4%, respectivamente.

Palavras-chave : Metodologia participativa; Gestao; Seguranca; Reducéao.

INNOVATION IN RISK MANAGEMENT THROUGH PARTICIPATORY
METHODOLOGY
PMS: PARTICIPATORY MANAGEMENT OF SAFETY

Abstract

This article refers to the implementation of participatory methodology in managing
systemic risks and losses, developed in the oversight Reduction Usiminas Ipatinga.
The use of total quality techniques, resources of information technology and
statistical indicators, allowed to promote management for results. Among other
things, the GPS system has contributed to greater involvement of team, increased
synergy with partners, integrated systems for managing safety, environmental,
quality and maintenance, and greater expression, reducing the number of accidents
in the first and second years after implantation, the order of 58.5% and 29.4%,
respectively.
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1 INTRODUCAO
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Na busca da melhoria continua da gestdo de seguranca, em 2007, foi desenvolvido
por um grupo de trabalho (GT) da Superintendéncia de Redu¢do da Usiminas -
Usina de Ipatinga, um sistema metodoldgico de apoio ao programa base da empresa
que seria aplicado a principio na area da Reducdo. Este sistema é chamado de
Gestao Participativa de Seguranca (GPS).

O desafio foi unir conceitos de engenharia e administracdo, com recursos de
tecnologia da informacédo (TI), sempre utilizando uma visdo sistémica do processo,
consolidando as gestbes de segurancga, meio ambiente e qualidade, integrando todo
o efetivo (proprio e parceiros), além de implantar conceitos de gestdo por
competéncias e reforcar a autonomia dos grupos semi-autbnomos, com base
participativa e apoio nos 6rgdos competentes.

Segundo Maximiano® (apud Likert ndo é o contrario?), a metodologia participativa
promove: um processo de lideranca que envolve a confiangca entre supervisores e
subordinados; informagfes correndo livremente em todos os sentidos; autonomia,;
motivacdo das pessoas; definicdo participativa de metas; disciplina e metas
elevadas de desempenho aceita por todos.

Administracio
Participativa

|

Lideranca
Disciplina
Autonomia

Figura 1. Representacdo da administracdo participativa.(l)

2 DIRETRIZES DA SUPERINTENDENCIA

Foram tracadas as diretrizes pela Superintendéncia de Reducdo da Usiminas -
Usina de Ipatinga, para a concep¢do de um novo sistema metodolégico de gestédo
da seguranca a ser implantado.

2.1 Ser Participativo

Anteriormente, a gestdo da seguranca estava concentrada nos técnicos de
seguranca, supervisores e gerentes. O anseio era fazer a “corda da gestao” descer
atée a base fabril. Fazia-se necessario aumentar a autonomia dos grupos de
voluntarios, a motivacdo no nivel operacional, o fluxo de informacdes dentro de uma
reengenharia hierarquica, onde as responsabilidades ndo estariam atreladas ao
cargo, mas a gestao por competéncia.

2.2 Possuir Acessibilidade
Todos sao responsaveis pela seguranca individual e coletiva a todo instante, assim

todos devem possuir acesso e conhecimento da metodologia de gestdo e ao
programa GPS.
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2.3 Reforcar Grupos de Voluntarios
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Elevar as responsabilidades e autonomia dos Grupos de Voluntarios de Seguranca
(GVS), de forma que estes sejam facilitadores na implantagdo, desenvolvimento e
melhoria continua do sistema de gestao.

2.4 Promover Integracao

Elevar a sinergia com as empresas parceiras e integrar as areas de operacéo e
manutenc¢ao (inspecao e reparo).

2.5 Ser Sistémico

A metodologia devera utilizar técnicas de administracdo e engenharia, com 0
objetivo de ser consistente e abrangente.

2.6 Ser Padronizado

Obter consenso dos conceitos, metodologias, logistica de informacdes e indicadores
estatisticos. Com o objetivo de aperfeicoar as analises e tomadas de decisbes para
aumentar a eficacia na reducéo dos riscos.

2.7 Ser Pratico

Utilizar recursos de Tl de forma a facilitar a havegacao, incluséo de dados, follow up
e andlises das informacdes, e que esteja disponivel em qualquer estacdo de
trabalho.

2.8 Ser Eficaz (Resultados)

Minimizar os riscos iminentes, eliminando as possibilidades de perdas (pessoas e
equipamentos).

3 OBJETIVOS DO GRUPO DE TRABALHO

Com as diretrizes estabelecidas, criou-se um GT multidisciplinar com 01 componente
do GVS de cada geréncia da Superintendéncia de Redug¢éo da Usiminas - Usina de
Ipatinga e 01 técnico de seguranca.

Este grupo tinha como principais objetivos levantar as demandas para atender as
diretrizes, identificar as melhores praticas na gestdo de seguranca, definir
responsabilidades e consolidar a logistica das informacdes.

Dentro das melhores praticas identificadas estdo os conceitos repassados pela
consultoria da Det Norske Veritas (DNV)® (apud Frank Bird ndo é o contrario?),
onde as causas de ocorréncias de acidentes com lesdo séria ou incapacitantes
estdo vinculadas as causas de incidentes que nao apresentam danos pessoais e/ou
materiais.

Todas as anomalias, sejam elas: hipétese de acidentes (HA); sem lesdo (SL);
acidentes sem perda de tempo (SPT); e com perda de tempo (CPT), sado
consideradas ocorréncias. Assim, ocorréncias sao: ‘“irregularidades, atos ou
condi¢cOes abaixo do padrao; situacdes que se encontram em desacordo com uma
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norma, especificacdo ou um procedimento operacional; e que traga riscos a
pessoas, equipamentos, materiais e ambiente”.®

A ferramenta escolhida para a administracdo das ocorréncias atende pela
mnemonica IADIM (Identificar, Avaliar, Desenvolver o plano de acdo, Implementar o
plano de acdo e Monitorar). Esta nada mais € que uma adaptag¢do do ciclo PDCA
(Plan; Do; Check, Action).
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Figura 2 . Ciclo IADIM recomendado pela DNV na resolucéo de ocorréncias.?

As responsabilidades e a logistica do fluxo de informacdes, dentro desta técnica,
ficaram definidas conforme Figura 3.

LEGENDA

SOLICITANTE
Identificar OC OC = Ocorréncias
AC = Acdes (corretivas/preventivas)
Registrar OC SUP = Supervisores

GVS = Grupo de Voluntarios de Seguranca

Avaliar OC EXECUTANTE

Desenvolver AC Avaliar AC solicitada

Implementar AC

Awvaliar Conclusio AC Concluir AC

Concluir OC

Monitorar OC/AC

Figura 3. Fluxograma adaptado pelo GT contendo responsabilidades e logistica de informa(;(”)es.(z)

A partir do momento da avaliacdo das ocorréncias, os GVS ganham mais
responsabilidades. Estes grupos da Usiminas sempre tiveram essencial importancia
para resolucao de problemas de seguranca, bem como os Grupos de Voluntarios de
Qualidade (GVQ) para a qualidade, contudo a idéia de reforcar esses grupos
converge a adocao dos grupos semi-autbnomos. Aumentar a responsabilidade e
autonomia desses grupos, com o apoio incondicional dado pelos niveis diretivos e
gerenciais, tornou-se uma iniciativa fundamental para o sucesso da implantacdo da
Gestéo Participativa de Seguranca.

Conforme Marx,® a autonomia proporcionada por grupos semi-auténomos induz os
trabalhadores a comportamentos que, a um s6 tempo, atendem as caracteristicas do
sistema técnico (pelo maior envolvimento com solugdo de problemas,
particularmente os que exigem auto-regulacdo, autonomia e multifuncionalidade), e
do social (relativo a motivacao).
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3.1 Administracdo das Ocorréncias
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3.1.1 Identificar a anomalia

A primeira e mais importante etapa na gestao de risco € a identificacdo de todas as
exposicdes a perdas que acontecem numa organizacdo. Esta € a Unica forma
segura para definir quais exposi¢coes poderéo resultar em perdas significativas ou
catastroficas, se ndo forem devidamente controladas.

Apés a identificac@o, o primeiro passo € eliminar o risco imediatamente através da
pratica “Do Now”, ou seja, “faca j&” (ndo deixe para depois). Caso ndo seja possivel
eliminar, devem-se tomar as providéncias para minimizar o risco. Em ambos os
casos, inicia-se o ciclo IADIM com o registro da ocorréncia.

Uma das primeiras informagdes langadas no programa GPS que merece destaque é
a fonte de controle, ou seja, quais categorias de perdas da ocorréncia afetou ou
poderia vir a afetar. A mnemodnica PEMA (pessoas, equipamentos, materiais e
ambiente), segundo a consultoria da DNV,® foi a forma encontrada para cumprir a
diretriz de integracdo dos sistemas de gestdo de seguranca, meio ambiente,
qualidade e manutencao. Assim, uma ocorréncia gera um plano de acdo, que deve
eliminar possiveis perdas a pessoas (OHSAS 18001)citar na lista de referéncias,
meio ambiente (ISO 14000citar na lista de referéncias), materiais/qualidade (ISO
9000citar na lista de referéncias) e equipamentos (gestdo de manutencao), de forma
integrada e sistémica.

equipamentos

material
Figura 4.. Representacao esquematica da integracao entre sistemas de gestéo.(z)

3.1.2 Avaliar o risco em cada exposi¢cao

Avaliar o risco é fundamental para determinar a criticidade das exposi¢cfes as perdas
e estabelecer as prioridades para a acao.

Para verificar a criticidade foi implementado a matriz de gravidade versus
probabilidade, conforme a Figura 5.

Matriz de criticidade

5

>
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a
=
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Figura 5. . Matriz adaptada para classificacdo do grau de risco (criticidade) das ocorréncias.?
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As perguntas a serem respondidas, considerando todos os fatores pertinentes as
pessoas, equipamentos, materiais, meio ambiente e processo, sao:

» Se a exposicdo resultar numa perda, qual é a gravidade provavel? Baixa,

meédia ou alta.

* Qual a probabilidade da perda ocorrer? Baixa, média ou alta.
De acordo com a classificacdo da criticidade, foram estabelecidos prazos para a
execucdo das acles corretivas, sendo a critica com prazo imediato, alta em até 48
h, média em até sete dias, moderada em até 15 dias e baixa no maximo 30 dias.
Apés determinar a criticidade e o prazo, torna-se imprescindivel reconhecer as
verdadeiras causas raizes de forma a desenvolver um plano de acéo eficiente.
Segundo Maximiano,™® a técnica “5 Whys” (“5 Por qués”), é uma ferramenta eficaz, e
foi utilizada pelos trabalhadores da Toyota para corrigir 0S erros em suas causas
fundamentais, analisando cada erro (problema) sistematicamente, perguntando
sucessivamente “por que?” até chegar a causa raiz. ApOs aplicacdo desta
ferramenta os problemas da Toyota cairam drasticamente.
Assim, a técnica “5 Por qués” foi selecionada como ferramenta para encontrar a
causa raiz das ocorréncias da metodologia. Inicialmente escolhida pela sua eficacia,
mas principalmente pela sua praticidade e facilidade de entendimento da base fabril.
A metodologia dos “5 Por qués” esta integrada ao modelo de causalidade de perdas
da DNV®, onde através da ocorréncia conseguimos chegar as causas imediatas,
posteriormente as causas basicas e finalmente as causas raizes.

Modelo de causalidade de perdas
FALTA DE CAUSAS CAUSAS ACIDENTE PERDA
CONTROLE BASICAS IMEDIATAS INCIDENTE
Pessoas

sistema
inadequado

Equipamentos
Materiais

Ambiente

atos abaixo

LENSTRCS do padrao

padroes pessoais

. contato ou
inadequados

condigdes quase contato
abaixo do
padrio

fatores de
cumprimento trabalho
inadequado
dos padroes

/
SINTONIAS limite de'tolesancia

Figura 6 . Modelo de causalidade de perdas.(z)

3.1.3 Desenvolver um plano de acéo

Os planos de acdo devem atuar nas causas raizes de forma que eliminem 0s riscos.
Caso haja esta impossibilidade, deverdo ser implantadas a¢c6es de tratamento para
reduzir os riscos iminentes (ex: solu¢cdes de engenharia), e/ou minimiza-los (ex:
Equipamento de Protec&o Individual — EPI e/ou procedimentos).

A ferramenta encontrada e amplamente utilizada para desenvolver o plano de agéo
de forma sistémica foi o0 5SW1H. Werkema® sugere dentro do ciclo PDCA, para uma
eficaz elaboracdo da estratégia de acdo € necessario implantar a ferramenta
“5W1H”", ou seja, definir no plano de agdo: o qué sera feito (“What”); quando sera
feito ("When”); quem fara (“Who”); onde sera feito (“Where”); por qué sera feito
(“Why"); e como sera feito (“How ).

Assim, o plano de acdo € enviado pelo solicitante a geréncia executante, onde
devera ser avaliado e direcionado a um responsavel direto. Este responsavel ira
fazer a programacao para implementagcao da acéao.
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3.1.4 Implementar o plano

Um plano sé produz resultados quando convertido em trabalho. Isto envolve
aspectos primordiais da gestdo de desempenho, tais como: metas, objetivos,
responsabilidades e acompanhamento. A implementacéo é facilitada pela aplicagdo
dos principios e técnicas de gestao.

A responsabilidade pela implementagdo, apesar de ser atribuida a 01 (um)
colaborador, pertence a todos os envolvidos.

Com o auxilio dos recursos de Tl, o avaliador das acdes direciona, através de
mensagem eletrénica, a acdo ao executante para que possa ser realizada a
programacao.
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3.1.5 Monitoramento do sistema
A TI potencializou a metodologia do programa GPS implantado. Este veio como
ferramenta para integrar, padronizar e tornar préatica a transformacdo de dados em
informacdes, para tomada de decisdes.
Foram criadas varias formas de consultas para facilitar o follow up das ocorréncias e
acdes. E valido citar algumas consultas como:

e ocorréncias que aguardam avaliacao;

e ocorréncias pendentes;

» ocorréncias aptas a serem encerradas, ou seja, todo plano de acao concluido;

» acles que aguardam avaliacao;

* acgOes recebidas pendentes; e

» acOles enviadas pendentes.
Quanto aos relatorios das ocorréncias foram criados basicamente dois tipos: um
completo (contendo todas as informacdes referentes a ocorréncia) e outro com
informacdes basicas, em formato de lista de verificagdo. Ambos antecedem telas no
programa, com possibilidades de buscas no formato de multifiltros, facilitando
encontrar as ocorréncias que atendam as sele¢fes prévias requeridas.
Com relacéao aos relatérios gerenciais e da superintendéncia, houve a necessidade
de uma mudanca significativa, inicialmente pela diversidade de padrdes gerenciais,
mas principalmente devido as dificuldades de gerenciar sem informacdes precisas.
Anteriormente & metodologia e criacdo do programa os dados disponiveis eram de
dificil agrupamento.
Uma “base de dados”, por maior que seja, ndo é informacdo. Ela é minério de
informacéo. Para que a matéria-prima se transforme em informacao, ela precisa ser
organizada para uma tarefa, dirigida para desempenho especifico, aplicada a uma
decis&o.®
Assim entra, em conjunto com a TI, a estatistica, como ciéncia e ferramenta para
processar 0os dados em informacdo. A interpretacdo dos dados facilita o
estabelecimento de conclusbes confidveis. Estas, transformadas em trabalho, geram
reducdo de perdas, menor custo e maior sustentabilidade empresarial.
Dentro deste contexto foram implantadas algumas ferramentas estatisticas, entre
elas o grafico de Pareto. Werkema™ descreve: “O gréfico de Pareto dispde a
informagédo de modo a tornar evidente e visual a priorizacdo de problemas e
projetos”.
O socidlogo e economista italiano Vilfredo Pareto (1843-1923) desenvolveu a teoria
para modelar a distribuicdo de renda, e, J. M. Juran a adaptou aos problemas da
gualidade.
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A classificacdo dos problemas e de suas causas € irregular e, portanto as melhorias
mais expressivas sao conseguidas a partir do momento em que se concentra,
primeiramente, na administracdo dos poucos problemas vitais e logo a seguir na
direcéo das poucas causas vitais desses problemas.
Assim, dentro da metodologia da gestdo participativa esses conceitos foram
aplicados, principalmente ao que tange os setores mais probleméaticos e as causas
mais frequentes. Desta forma, possibilitou aos gestores atuarem com campanhas e
disponibilidade de recursos, diminuindo eficazmente os riscos e por consequéncia a
possibilidade de perdas.
Werkema® ainda cita: “O gréfico de Pareto dispde a informac&o de forma a permitir
a concentracdo dos esforcos para melhoria nas areas onde os maiores ganhos
podem ser obtidos”.
Outros indicadores foram criados para melhor acompanhamento sempre com
pensamento voltado ao tratamento de dados de forma a trabalhar as informacdes
consolidadas para favorecer as tomadas de decisdes. Dentro desta visdo o relatorio
gerencial possui um contexto local e mais técnico de atuagdo, enquanto o relatorio
da superintendéncia € generalista e avaliativo do desenvolvimento da gestdo
implementada por cada geréncia.
Além dos tradicionais: Taxa de Frequéncia (TF), Taxa de Gravidade (TG), e Homem
X Hora Sem Acidente (HHSA), alguns dos principais indicadores que foram criados
para follow up nas reunides da superintendéncia sao:

« Indice de Dedicacio Efetiva (IDE);

« Indice de Participacdo Efetiva (IPE);

« Indice de Pré-Atividade (IPA);

« Indice de Consecucio das Ocorréncias (ICOC);

« Indice de Consecucio das Ag¢des (ICAC);

* Follow Up das Ocorréncias;

* Follow Up das Acdes.
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4 RESULTADOS

A gestdo de seguranca tornou-se mais participativa. Atualmente, 100% (cem por
cento) dos funcionérios (préprios ou parceiros) da Superintendéncia de Reducédo da
Usiminas - Usina de Ipatinga possuem acesso a metodologia e ao programa (que
possui aproximadamente 150 visitas diérias). A elevacdo da metodologia
participativa se evidencia ao verificar a evolugéo do IPE, conforme Figura 7.

indice de Participacéo Efetiva — IPE (%)

31,87

2008 009

Figura 7 . Gréfico da evolu¢do do aumento do IPE.

Foi percebida maior participacdo dos colaboradores apés a implantacdo da
metodologia, o que foi verificado através da evolucdo do IDE (Figura 8). Tal
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motivacdo é atribuida principalmente a gestdo por competéncia e trabalho com os
grupos semi-autbnomos.

indice de Dedicacéio Efetiva — IDE (%)

@
>

2008 2009

Figura 8 . Grafico da evolucao do aumento do IDE.

Estas dedicacdes em 2009 tiveram como destaque a conscientiza¢cdo. Do total
dedicado a seguranca, aproximadamente 74% (setenta e quatro por cento) foram
com treinamentos e reunides, conforme representado na Figura 9.

Distribuicédo das dedicacdes (2009)

38%

36%

Figura 9. Gréfico da distribuicdo das dedicagGes com seguranga.

De todas as ocorréncias, registradas no programa GPS, 93% (noventa e trés por
cento) sdo preventivas, reflexo do objetivo de se trabalhar a montante. A
identificacdo dos riscos e reducdo das possibilidades de perdas € prética crescente
dos funcionarios, e esta diretamente relacionada ao processo educativo realizado. A
visdo critica desta fase (identificagcdo do risco) esta dentro de uma melhoria

continua, conforme Figura 10, e vem reforcando a efetividade da metodologia.

Indice de Pro-Atividade (IPA)
(ocorréncias preventivas ano/funcionario)

Figura 10 . Grafico da evolucao do aumento do IPA.
A integracdo das gestdes de segurancga, meio ambiente, qualidade e manutencéo,

que foi atribuida ao PEMA, tem gerado uma série de ganhos paralelos, pois ao se
atuar em um Unico plano de acdo séo reduzidas as possibilidades de perdas em
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varias fontes de controle. A Figura 11 demonstra a interacdo entre as gestdes
durante o ano de 2009.

Interacao entre as gestfes (2009)

100%

57%

15% 14%
P a a5
P E ™M A

Figura 11 . Gréfico da interacdo entre as gestoes.

As ferramentas de classificacdo contribuiram significativamente para atuar junto as
prioridades. Em 2009 as ocorréncias altas e criticas perfizeram menos de 5% (cinco
por cento) do total, conforme Figura 12, contudo nestas foram concentrados 0s
maiores esforgos.

Distribuicdo da ocorréncias (2009)

Outras
95,2%

Criticas/Altas
4,8%

Figura 12 . Gréfico do percentual de ocorréncias altas e criticas.

Os indices de consecucao das ocorréncias e do plano de acdo ainda sao
considerados abaixo das expectativas gerenciais, contudo, representam
aproximadamente 5800 (cinco mil e oitocentos) riscos eliminados por ano. Na
Figura 13 estdo registrados o0s respectivos indices alcancados. Quanto as
consecucdes é valido ressaltar, que o grande gargalo atual da metodologia esta com
a equipe de manutencao, exatamente por suas caracteristicas corretivas.

indices de consecuc&o (2009)

74%

64%

ICOC ICAC

Figura 13 . Gréfico dos indices de consecucéo.
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O mais expressivo resultado, e sem davida o mais gratificante para toda equipe e
demais stakeholders, € a reducdo no numero total de acidentes. O ganho
relacionado ao capital € fundamental, contudo quando se fala de vidas a satisfacéao é
incomensuravel. A Figura 14 representa a reducdo percentual do numero total de
acidentes do trabalho, e justifica, sobretudo, a efetividade sistémica e metodologica
implantada na Superintendéncia de Reducao da Usiminas - Usina de Ipatinga.
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Reducéo de Acidentes

|

2007 2008 2009

Figura 14 . Grafico da evolucao da reducao de acidentes (2007 a 2009).
5 CONCLUSAO

A metodologia de Gestdo Participativa de Seguranca, implantada na
Superintendéncia de Reducédo da Usiminas - Usina de Ipatinga, é abrangente quanto
aos sistemas integrados de gestdo (seguranca, meio ambiente, qualidade e
manutenc¢ado). Com a elevacao da responsabilidade dos colaboradores e 0 aumento
da autonomia delegada aos grupos semi-autbnomos, a equipe torna-se mais
participativa e motivada. Desta forma, a identificacdo de riscos iminentes aumenta.
Com a aplicacdo de técnicas de qualidade total e indicadores estatisticos de
desempenho associados a Tl, o sistema possibilita trabalhar de forma sistémica e
reduz significativamente os riscos de perdas.

Dentro do processo de melhoria continua, fica como sugestdo para novos estudos a
aplicacado de ferramentas mais eficazes para analises de falhas, como exemplo a
aplicacdo do FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) e FTA (Failt Tree Analysis),
onde a definicdo entre tais técnicas e 0 “5 por qués” deve estar correlacionado com
a criticidade avaliada. Os indices de consecuc¢éo (ICOC e ICAC) também necessitam
de desdobramentos por classificacdo da criticidade, de forma que se reconheca a
atuacao dentro do principio de Pareto, de atuacao e priorizacdo no que realmente é
vital. Segundo a consultoria da Du Pont verifica-se a necessidade de implantacdo de
auditorias comportamentais, com criagéo de indicadores eficazes.
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