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INTRODUGAO

As experiencias aqui relatadas foram obtidas atraves de praticas
para o desenvolvimento da Qualidade na Empresa MAXION S/A - Di-

visao Agricola - Santa Rosa/Rio Grande do Sul.

Ingressel na Empresa em 1973 e hoje, passadas quase duas déca-
das, e notoria a evolugao que se deu nos Nossos produtos, a pon-

to de sermos os lideres nos mercados em que atuamos.

Esta lideranga €& constantemente ameagada (gragas a Deus), o que-

nos faz aplicarmos alternativas inovadoras na busca da perpetua-

gao da Qualidade, pois entendemos que sO assim poderemos sobre-

viver e crescer.

A principal parte deste trabalho € o relato das praticas no de-
senvolvimento das pessoas (um elo importantissimo para o Geren-
ciamento da Qualidade), inclusive com experiéncias de mudangas

radicais na forma de Treinar, Orientar e Motivar (TOM).

Para melhor compreensao deste novo sistema, o trabalho sera a-

presentado em trés partes:
12 Parte - 0S AXIOMAS

Descreverel com poucas palavras o que pregamos para
os nossos funcionarios sobre os nossos principios,
crengas e premissas da Qualidade, do lucro, da forma,

da forga e das mudangas.
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2% Parte - O DESENVOLVIMENTO DA QUALIDADE

Abordaremos de forma genérica, 0 nosso sistema global

da Qualidade.

3% Parte - O DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

Serao debtalhadas algumas praticas no desenvolvimento
dos recursos humanos. E nesta parte que estao as i-
deias inovadoras, que me habilitam a participar do

PREMIO JOVEM CIENTISTA.

Saliento também que a participagao neste excelente e-
vento nao e apenas com o intuito dos premios e sim
pela chance que tenho de ajudar o nosso Pais, se es-

tas ideias forem divulgadas e praticadas.



12 Parte - 0S AXIOMAS
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A QUALIDADE

. Qualidade n3o € uma medalha que possa se pendurar na parede e
guardar para sempre, depols de te-la conquistado. A Qualidade
€ antes um caminho e nao um 6bjetivo. Garantir a Qualidade é
como atirar em alvo mével, pois, tudo muda, freqlentemente e

rapidamente.

[=]

LUCRO

. 0 Lucro é a medida final da nossa eficacia no pleno atendi-
mento das necessidades reveladas e nao-reveladas dos clien-
tes. Os Lucros sao necessarios para que a empresa sobreviva e

cresga.

1=

FORCA

. A origem de nossa forga esta em nosso pessoal. Eles sao a
Fonte que produz nossa inteligéncia empresarial e o Fator que
determina nossa reputagao e vitalidade. A participacdo e o

trabalho em equipe formam o nicleo de nossos valores humanos.

1>

FORMA

. A Forma como desempenhamos nossa Missao rumo a perpetuagao

da Qualidade e tdo importante quanto a prépria Missio.
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A MUDANCA

- A Mudanga deve ser encarada como uma companheira inseparavel.

O PLANEJAMENTO DA MUDANCA

. Toda e qualquer mudanga deve acontecer baseando-se num plano,

nunca por acaso.

AS FASES DA MUDANGA

« A primeira fase da mudanga 6 o desenvolvimento da convicgao.
A segunda fase € o compromisso.

A terceira fase e a mudanga.

"NUNCA PODEMOS INVERTER ESTA ORDEM"

12) Convicgao.

22) Compromisso.

32) Mudanga.




2% Parte - O DESENVOLVIMENTO DA QUALIDADE
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QUALIDADE
PROJETO MANUFATURA PESSOAS
EXPECTATIVA ' l ]
DOS PADROES TREINAMENTO (T)
CLIENTES ¢
PROCESSOS ORIENTAGAO (0)
v
PADROES l #
CONDIGOES MOTIVAGAO (M)
v
VALIDAGAO
DOS
PADROES

T

T

MUDANGCAS CONSTANTES

v

GARANTIR

SATISFACAO DOS CLIENTES
SATISFAGAO DOS FUNCIONARIOS
SATISFAGAO DOS ACIONISTAS
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Para atendermos plenamente as necessidades reveladas e nao-reve-
ladas dos nossos clientes, fizemos em meados de 1985 uma mudanga
administrativa na nossa Organizagao. Esta reestruturagao aproxi-

mou as Areas de Projeto e Manufatura, das pessoas que fazem o)

trabalho.

Esta aproximagao trouxe resultados positivos, pois a Area de Pro-
jetos desenvolveu tecnicas para traduzir fielmente as expectati-
vas dos clientes em padroes. Apos, estes padroes sao exaustiva-
mente testados para valida-los e, em conjunto com a Area de Ma-
nufatura, desenvolve os procéssos e adecua as condigaes para que
a fabricagao seja realizada em conformidade com os padroes. 0
rmais importante desta "revolugﬁo" e que as pessoas que fazem o
trabalho, ganharam a chance de participar em todas as fases des-
te processo, que muda freqlientemente e rapidamente, pois as ne-
cessidades dos clientes se modificam a cada dia que passa e, por

consequéncia, muda os padroes, os processos e as condigoes.

Dentro deste ambiente organico as pessoas sao importantissimas,
pois sao elas que vao dar o TOM que vaili impor o ritmo para o de-
senvolvimento da Qualidade. Nao adianta apenas investir em alta
tecnologia - temos que investir também nas pessoas. Esta e a
parte que apresentarei as inovagoes e as idéias que estao em pra-
tica, sendo que tudo comegou quando provei para a diregao da Em-

presa que:

"Nao da para separar a Qualidade do nosso
negécio, da Qualidade cdas pessoas que fazem

,
0 nosso negocio",.



3% Parte - 0 DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS
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DESENVOLVIMENTO
DAS
PESSOAS
TRE INAMENTO ORIENTAGAO MOTIVAGAO
. 0 M
TECNICAS DE ORIENTADORES ESTIMULO A0
APLICABILIDADE DA QUALIDADE PFBF (PRAZER DE
INSTANTANEA "ON THE JOB" ~ FAZER BEM FEITO)
EDUCACIONAL QUALIDADE MARKETING
K e e DE DECISAO INTERNO
- LER
- ALFABE A
b CULTIVADORES
- INSTITUCIONAL DOS PRINCIPIOS PLANO DE CARREIRA
—— DA FABRICAGAO

DA QUALIDADE

:

MUDANGCAS DAS ATITUDES

GARANTIR:

. PARTICIPAGAO DE TODOS

. ELIMINAGAO SUMARIA DO EFEITO
COSMETICO

DISCIPLINA



A reestruturagao citada suscintamente na parte 2, promoveu tam-
bem uma mudanga radical na forma de Gerenciar a Qualidade, ou
ecionar a qualidade, comegamos a fabricar

‘da inapecao; alguem realizava
, . ; ?';Wirﬁticar se os padroes
dos foram respeitados. Inclusive imaginavamos que para
* a Qualidade, bastava aumentar o aﬁhﬁtb de 1inspetores

2 ilusao...).

Com a mudanga, a Qualidade comegou a ser fébricada. ou seja, a
mesma pessoa que executa a tarefa, avalia se esta conforme os

padroes.

0 Departamento do Controle da Qualidade foli drasticamente alte-
rado, passando a denominar-se Engenharia da Qualidade, com fun-

goes de Assessoria, Orientagao e auditoria.

Neste contexto, ficou evidente que deveriamos criar um sistema
eficaz para desenvolver as pessoas e nesta missao eu estou com-
prometido ha mails de cinco anos, e as idéias implementadas, bem
como os resultados, passarel a descrever atrelando com concei-

tos e analogias, para uma melhor compreensao.
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"O DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS"

A primeira parte para o desenvolvimento das pessoas € o treina-

mento tecnico, e e aqui que comegam as inovagoes, pois o Trei-

namento que esta sendo praticado e basicamente sobre Tecnicas

da Aplicabilidade Instantanea (TAI), ou seja, as pessoas que

sao instruidas, automaticamente praticam ao chegar no local de
trabalho, pois as matérias ministradas sao estruturadas com ma-
teriais e eiemplos dos proprios trabalhos executados pelos fun-
cionarios. Nestes treinamentos nao abordamos teorias complexas
e/ou informagoes academicas, que com certeza iriam complicar a

assimilagao e fatalmente irlia desmotivar as pessoas.

Exemplo: No TAI (Treinamento de Aplicabilidade Instantanea) so-
bre metrologia, usamos os desenhos, instrumentos e pe-

gas fabricadas no dia-a-dia da produgao.

Existem varios TAI's em desenvolvimento na nossa Empresa, a-
brangendo todos os processos, desde o corte da materia prima a-

te a montagem final dos produtos.

Além do treinamento TAI, estamos tambem treinando a parte edu-
cacional, com um programa intenso de Alfabetizagao, primeiro

e segundo graus e Institucional Interno.

Os instrutores sao os proprios Supervisores, que foram prepara-
dos para esta missao e com isso, consequentemente estamos tam-
bém melhorando o relacionamento entre chefe e subordinado, trans-

formando o papel do antigo CHEFE = JUIZ, para CHEFE = TREINADOR.
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Poréem s6 treinar nao resolve o problema do nosso pais. Temos que

orientar as pessoas no seu local de trabalho.

A grande inovagao do meu sistema de Gerenciar a Qualidade, foi a
criagdo do Orientador da Qualidade (0Q), atuando no piso da fa-

brica.

Explicando melhor:

"Qualquer paili que venha ensinar o seu filho a nadar, com certeza
nao vai abandona-lo na piscina logo apés ele aprender a dar as

primeiras bragadas".

Os Orientadores da Qualidade tem a fungao exclusiva de orientar

e estimular as pessoas a porem em prética os conhecimentos ad-

quiridos nos treinamentos TAI's.

Instituimos os Orientadores da Qualidade em todos os processos
e atualmente existem, estrategicamente distribuidos no piso da

fabrica, cinco 0Q, sendo:

. Um para o Setor de Corte/Estamparia.
. Um para o Setor de Usinagem.
. Um para o Setor de Solda.

Um para o setor de Pintura.

. Um para o setor de Montagem.
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Os resultados obtidos foram surpreendentes, a ponto de eliminar,
por exemplo, os problemas ocasionados por pegas mal soldadas,
resultando numa economia para a Empresa, que evitou de gastar a-
proximadamente US$ 200.000 em garantias, num'periodo de doze me-

ses.

Os Orientadores da Qualidade (OQ), alem de assessorar os funcio-
narios a se desenvolverem, ajudam as pessoas a declidirem quando
devem parar ou continuar um processo, e também sao os principais

agricultores que cultivam os principios da Qualidade Fabricada.

PRINCIPIOS DA QUALIDADE FABRICADA:

. Fazer certo desde a primelra vez.
. Auto-controle,

. Aversao aos desperdicios.

. Melhorias constantes.

. 0 cliente em primeiro lugar.

. Processos flexiveis e integrados.

. Seguranga, organizacgao e limpeza.

Treinar e Orientar tambem nao € o suficiente para mudarmos as a-

titudes das pessoas. E preciso motivar.

A motivagao € um assunto polémico, que vem sendo muito discutido
desde o inicio deste século. Existem verdadeiras enciclopedias,
com formulas e receitas de como fazer para motivar os funciona-
rios. Se... "peneiramos" as teorias desde o tempo do inesquec{—
vel Charles Chaplin, ate os dias atuais (SEIYU ARAI), vamos per-

ceber que motivar e simplesmente dar motivos.
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Um dos requisitos basicos para motivarmos os trabalhadores ru-
mo a Qualidade Fabricada, e despertar dentro deles o Prazer de

Fazer Bem Feito (PFBF). Atengao: isto nao quer dizer que a-

tualmente no Brasil, nao motivamos as pessoas a fazer certo;
pelo contrario, estamos despendendo muita energia com este in-
tuito. Infelizmente o que a maioria das empresa nao fazem ain-

da e dar motivos para as pessoas sentirem o prazer.

Explicando melhor:

Um trabalhador pode estar supertreinado, superferramentado,su-
perinstrumentalizado; se nao tiver motivos para ter o "PFBF",

dificilmente conseguira manter a Qualidade.

Vejamos o exemplo de dirigir um veiculo:

a) O trabalhador (motorista) tem o dominio total do processo,
inclusive com a plena consciéncia das responsabilidades so-
bre eventuais falhas (que na maioria das vezes tem conse-

quencias desastrosas).

b) Tem total autonomia para atuar no processo (freios, cambio,

volante, embreagem, etc...).

¢) Tambem dispoe de recursos visuails para informa-lo durante
o processo, de como ele esta trabalhando (velocimetro, ta-

cometro).

d) E mais... os padrSes determinados por lei sao expostos os-
tensivamente duraqte e ao longo do processo (placas de si-

nalizagao).
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e) O incrivel é que mesmo com campanhas motivacionais dramaticas
e aplicagao de multas pesadas, e raro encontrarmos motoristas
que estejam dentro dos padroes. Isto explica-se pela inexis-
téncia de motivos que estimulem o prazer de dirigir dentro
das normas de transito. Se fizermos uma estatistica, no mini-
mo oitenta e cinco por cento das raras pessoas que nao ultra-
passam os limites de velocidade, sao sobreviventes de aciden-
tes graves, com perda de familiares. Neste caso, o motivo que

os fazem "dirigir na linha" nao € o prazer e sim o medo.

Dar motivos para as pessoas sentirem Prazer em Fazer Bem Felto
(PFBF), € um complemento da orientagao profissional. Inclusive
podemos afirmar que, bem explorado, se constituira num combusti-
vel eficaz, que nos conduzira para a perpetuaqio da Qualidade

Fabricada.

Existem varias formas de excitar o "PFBF". Uma delas, por sinal

excelente, e o marketing interno.

O"PFBF" pode e deve ser estimulado em qualquer tipo de atividade,
inclusive naquelas "penosas". Porem, € imprescindivel atrelar
com os resultados da Empresa, pois e obvio que se o0s nossos
Acionistas nao permanecerem satisfeitos, corremos o risco de em

pouco tempo nao termos mais o que fazer e tudo estara perdido.

Dentro deste enfoque de motivar, e imprescindivel desenvolver: o
sentido de finalidade que os trabalhadores perderam com a evolu-

cao dos tempos.

e



Pag. 18/22

Isto comegou ha muito tempo atras... La... nos tempos onde o tra-
balho era realizado basicamente por métodos artesanais. O artesao,
naquela época, manufaturava um produto do inicio ao fim, ou seja,
desde a obtengao da matéria prima, até a entrega ao consumidor.
Ele atuava em todas as fases do processo de tal forma que o re-
sultado final inevitavelmente atendia os desejos e necessidades
dos clientes. 0O grande problema era a produtividade muito baixa e
por consequéncia, um produto caro. Tao caro que em muitos casos,

nem o proprio artesao podia utiliza-lo.

Com o passar dos tempos, a'Revolugao Industrial (que foi extrema-
mente necesséria), segmentou os processos de tal forma que as pes-

Soas perderam o Sentido da Finalidade e, por consequéncia, a Qua-

lidade regrediu drasticamente. E mais... os trabalhadores eram
"jogados" na fébrica, sem qualquer instrugao sobre a finalidade
do trabalho e, na maioria das vezes, programados por fichas de

computador, previamente elaboradas por técnicos de processos.

Estes técnicos de processos nao tinham a real visio do piso de
fabrica, porém ditavam a regra do jogo, e € al que nasciam e ger-
minavam as perdas, sendo que o principal desperdicio era o nao a-

proveitamento do talento criativo das pessoas.

Em meados do ano de 1985, fizemos uma mudanga radical neste sis-
tema. Disolvemos as engenharias de Processo dentro da fébrica,

Junto aos operérios, € o0s resultados foram excelentes.

Este casamento entre Engenheiros e os funcionarios que efetiva-
mente fazem o trabalho, nao tem chances de divércio, pois consta-
tamos que ninguém conhece melhor o trabalho do que o proprio ho-

mem que faz o trabalho.
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Este novo ambiente proporcionou para que os trabalhadores assimi-
lassem o sentido de finalidade, pois a cada mudanga de ~processo,
a cada melhoria praticada, eles estao presentes, inclusive com
visitas aos usuarios dos produtos para avaliar "in loco" o grau

de satisfagao dos clientes,

Dar motivos para as pessoas sentirem prazer do seu trabalho exige
tambem a celebragio dos acertos. Uma orquestra funciona muito bem
porque cada integrante sabe exatamente o seu papel. Ele foi trei-
nado e desenvolvido a ponto de perceber e auto-corrigir-se quando
sair fora do TOM. Me;mo assim, existe a figura do Orientador (Ma-
estro). A cada trabalho executado (Concerfo Musical), os ouvintes
batem palmas. Se nao fossem as palmas, com certeza nao teriamos

mais orquestras.

E assim no trabalho e em qualquer atividade. As pessoas gostam de
serem apreciadas e elogiadas quando fazem bem feito, e por incri-

vel que parega, nos so celebramos os erros.

Divulgar dentro da fabrica os acertos, as melhorias = (Marketing

Interno), tambem se constitul num poderoso instrumento para al-

-

L4

cangarmos a exceléncia em Qualidade. Os otimos resultados que ja
obtivemos com esta prética, nos motiva a continuar investindo no

reconhecimento do talento criativoldos nossos trabalhadores.

Atrelando a esta parte da motivagao, foli estruturado um Plano de
Carreira Profissional. Este programa e transparente, ou seja, to-
do funcionério, independentemente do tipo de atividade, esta ci-
ente que a sua dedicagao e esforgo na busca dos treinamentos ofe-
recidos pela Empresa‘é fator 1mpo}tante para o seu desenvolvimen-

to pessoal.
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0 desenvolvimento das pessoas € parte fpndamental para a perpetua-
¢ao da Qualidade. Independentemente do tipo de negdcio, os resul-
tados que ja obtivemos prova que este caminho vai nos levar nao a-
penas a satlsfazer os nossos clienten, mas principalmente a conn-

trulr uma Qualidade de vida melhor para as nossas pessoas.
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O Gerenciamento da Qualidade requer uma mudanga de postura e dhs ° .
atitudes das pessoas. Para isso, temos que garantir que todas as 3
pessoas possam participar do desenvolvimento sem excluir nin-
guém, nem mesmo os Lideres Sindicais. Temos que garantir também

a eliminagao sumaria do efeito cosmético, ou seja, o discurso di-

ferente da pratica. Infelizmente este "virus cosmético" tem se

empregado dentro das Empresas e se nao formos duros na elimina-

gao das fontes geradoras, é provavel que em pouco tempo tudo es-

tara perdido.

E imprescindivel também garantir a disciplina, pois sem ela, na-

e Y

da funciona.

0 Brasil tem as maiores reservas de matéria—prima do mundo. E
3 tambem muito rico em recursos humanos. Antes de iniciar a moder-
l nizagao dos processos para utilizarmos melhor a matéria-prima,te—

3) mos que desenvolver as pessoas.

A nossa geragao tem a chance de nao apenas adaptar-se as mudan-—

gas, mas de criar as mudangas que construirdo a evolugao econd-

mica do nosso pais.




