Estudo de Caso 4 por m@mr i0 NQsLG

| (ven dos mentores do 9iShme Japones de

Anotacdes de Batalha de um Gerente de &6.&&% Bwov
Producdo

Prélogo

O caso que serd apresentado a seguir refere-se a um determi-
nado departamento de produgio, e nfo ao gerenciamento da
empresa como um todo. Wao obstante, este caso mostra como
chegar ao coragéo das pessoas e estimular o seu desejo de
trabalhar. Sendo assim, eu acredito que o que et tenho a dizer
€ aplicdvel a qualquer tipo de grupo social.

Em janeiro de 1965, eu estava trabalhando na unidade
industrial de Kyushu! de minha empresa, mergulhado na
implantacdo de novas instalaces para eletrdlise de banho
salino. Esse projeto fazia parte do desenvolvimento de uma
fabrica de 82.000 metros quadrados em um terreno ainda
inexplorado. Certo dia, fui chamado pelo gerente da fabrica
que me comunicou que eu estava sendo transferido. Ele
lamentou que “é duro ter de trocar de cavalo no meio de
-uma corrida”, mas que havia um outro projeto para eu

assumir, e assim parti para 0 meu novo posto de trabalho.

Ao assumir meu novo cargo, na unidade industrial de
P Osaka, fiquei chocado quando o gerente-geral da fabrica me
alertou: “56 sairemos do atoleiro caso a fabrica se torne
lucrativa”. Depois, quando fui cumprimentar o gerente do
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Parte 2: MOTIVACAO NA INDUSTRIA

departamento de producéo, ele me &mmmﬁﬁmwmgmbwm“ “En-
quanto as vendas nio aumentarem, ndo hd nada que possa-
mos fazer”. . .

O setor para o qual eu havia sido transferido era formado
por 170 funcionarios, incluindo os nove que mom.BmﬁH.s ostaff
técnico, € era famoso dentro da empresa por ser initil. O seu
produto era um aditivo a base de um m?o-ﬁomﬁmwo cujas
vendas mensais eram da ordem de 50 milh&es de ienes, mas
com prejuizos de cexca de 5 milhdes de ienes ao més. Além
disso, o seu indice de acidentes era muito elevado. .

Eutrabalhei durantetrés anos nesse setor, com disposicio
e muita dedicacdo. Na época em que eu tive de partir desse
setor, havia conseguido elevar seu faturamento mensal para
100 milhoes de ienes e tornd-lo lucrativo, gerando um lucro
de 5 milhdes de ienes ao més. O nimero de funciondrios
havia diminuido para noventa pessoas. Nessa mﬁoﬂmﬂ para
nossa felicidade, a conjuntura de mercado era de crescimen-
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to, devido &s expectativas geradas pelos preparativos para a
Hmm_%wmmmo da Osaka EXPQO 70, e havia falta de mio-de-obra.?
Assim, outros setores da empresa puderam absorver o pes-

soalquesetornoudesnecessario comaintrodugiodemelhorias
em NOss0S Processos.

Nenhuma Empresa Vaia Faléncin por Preguica dos
Trabalhadores

O que mais me surpreendeu foi a apatia dos trabalhadores
deste setor, apesar dos freqiientes comentérios sobre os evi-
dentes prejuizos que estavam gerando. Embora eles tivessem
vontade de mostrar que nio estavam sendo displicentes,
achavam que, como estavam tendo prejuizos, ndchavia como
fazer isso. Pareciam caes abatidos cuja cauda abaixava cada
vez mais, e para extravasar seus ressentimentos se apegavam
as atividades sindicais. Alguns membros do comité executivo
€ 0 secretdrio-chefe do sindicato eram pessoas cedidas por
esse setor, e se dedicavam exclusivamente a essas fungdes.
Quando assumi o cargo a frente desse setor, passei a
seguinte mensagem: “Até hoje nunca houve casos de falér-
cia de empresas por causa da preguica dos funcionarios.
Certamente, a faléncia de uma empresa € causada funda-
mentalmente pela falta de competéncia gerencial ou pela
inferioridade de sua tecnologia. H4 anos que este setor tem
causado prejufzos, mas ndo creio que isso seja devido ao
desleixo do seu pessoal. Todas as empresas concorrentes
estao tendo lucros, e certamente este setor poder4 ser tam-
bém lucrativo. Eu pretendo implementar medidas sérias de
racionalizagio e gostaria que todos deste setor cooperassem
nesse sentido. No momento, o pessoal deste setor estd desa-
nimado, mas tudo depende do nosso estado de animo. Todo
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omundo destesetor tem se esforcado, da mesma forma como
as pessoas de outros departamentos e segdes. Gostaria de ver
todos daqui com o peito estufado”.

Durante os dois primeiros anos do periodo de trés anos
em que fui responsével por esse setor, todas as manhds, nas
reunides antes do inicio da produgio, dirigia esta mesma
mensagern a todos, procurando apenas mudar as palavras.
Com o passar do tempo, as pessoas que antes pareciam cies
abatidos aos poucos foram demonstrando mais britho olhar.

A Chegada de um Texugo!

Esta fabrica opera em trés turnos, sendo que os trabalhadores
da noite sio substituidos pelos trabalthadores do turno da
manha, as 7h30. Essa foi a minha primeira experiéncia como
gerente responsavel por um setor de produgéo, e eu achava
quedeveria ter contato com todos, pelomenosumavezaodia,
para cumprimenta-los. Isso me obrigaria a aprender o nomeé
de todas pessoas.

Todos osdias eu chegava a empresa 4s7 horase davauma
volta pela fabrica. Eu havia assumido esse cargo no comego
de fevereiro®e, portanto, ainda estava completamente escuro
quando saia de minha residéncia. Quando eu baldeava para
a linha de trem circular na estagao de Umeda, era possfvel
avistar o sol rubro, como se estivesse em brasa, na direcio
leste do céu.

Dentro da fabrica, costumava cumprimentar todo o mun-
do, um a um, dizendo: “Bom dia, que satisfag@o vé-lo se
esforcando tanto”. Os trabathadores davam a impressio de
que haviam ficado surpresos e me olhavam com um jeito
desconfiado. O olhar deles parecia querer dizer: “O que sera
que este recém-chegado veio fazer? Serd que veio procurar
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falhas em nosso trabalho?”. Pude até escutar pessoas comen-
tando: “Olhem, o texugo* vem vindo!”. Mesmo assim, conti-
nueirealizando essas voltas pela fabrica todos os dias, mesmo
quechovesse ou ventasse forte, e até nos meus diasderessaca.
Passaram-se assim cerca de trés meses, e ento o apelido de
“texugo” foi naturalmente sendo esquecido, e o nfimero de
pessoas que respondiam ao meu cumprimento foi aumentan-
do. Inclusive apareceram pessoas oferecendo-se para me
servir chd, e fiquei sabendo que, quando deixava de visitar a
fdbrica para realizar viagens a $ervigo, o pessoal ficava preo-
cupado querendo descobrir o que havia ocorrido comigo ese
por acaso, eu néo estaria doente.

Un efeito positivo, que néo era esperado, foi um grau de
participacdo major dos gerentes-assistentes nas reunites com
trabalhadores realizadas diariamente, antes da produgio.
Pode ser que eles tenham comecado a marcar maior presenca
por ter reavaliado sua prépria conduta, ou pelo receio de
serem deixados para trds, por mim.

r

Arrancando Lamentagoes

As 170 pessoas que estavam sob minha diregdo trabalhavam
com o des&nimo estampado em seus rostos por saber que a
responsabilidade dos prejuizos era atribuida a elas. Senti que
elas guardavam dentro de si muita coisa que gostariam de
contar eresolvidar ouvidos &s suas reclamacses e insatisfaces.
. Haviana empresa um sistema para realizacio de reunides
com os trabalhadores ap6s o expediente, no qual se conce-
diam 150 ienes para cada participante. Resolvi, entéo, promo-
Ver uma reunido por semana com os trabalhadores que esti-
vessem no turno diurno. Como trabalhdvamos com trés tur-
mas em revezamento, para ter uma rodada de contatos com
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todos, seriam necessarias trés semanas. Nessas reunioes,
serviamos biscoitos tipo okaki,” udon® e duas doses de sake de
segunda linha para cada participante. Ficou definido que, se
fosse necessério mais sake, eu mesmo forneceria por conta
prépria. Um de meus assistentes secretariava as reunibes. Eu
as iniciava com um relato sobre a situagio da empresa e do
nosso setor naquele momento, e sobre o progresso realizado
conforme o plano de recuperagdo de lucros que eu havia
elaborado. Em seguida, eu ouvia o que cada um tinha a dizer.
Sempre que era possivel, dava a resposta imediatamente, e 0
que poderia ser executado seria iniciado no dia seguinte.
Quando um assunto precisava ser melhor analisado, eu justi-
ficava as razdes disso e combindvamos de retomé-lo no més
seguinte. E, més apds més, prosseguimos repetindo esse
processo. :

Como resultado disso, as reclamagdes e as divergéncias
foram gradualmente diminuindo no ambiente de trabatho e,
por outro lado, houve um aumento das opinides construtivas.
Além disso,umresultado que merecesercitadofoiagradativa
reducio da ocorréncia de acidentes.

Uma Area de Repouso Central
e um Furoh’ Azulejado

Nas fabricas existem dreas de repouso para os trabalhadores,
onde eles trocam de roupa, tomam banho e fumam. As
instalaces de furoh sdo de uso comum, antigas e feitas de
madeira. Cada prédio de meu setor possuia um pequeno
galpdo anexo que era aproveitado como érea de repouso. Nos
demais setores, havia uma tinica 4rea de repouso central ao
lado do escritério administrativo da fabrica, mas em nosso
setor as instalaces eram mantidas como antigamente, talvez
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pelo fato de ndo sermos lucrativos, Emrazdo disso, era dificil
noHE,oH.mH 0s trabalhadores e havia muita Hbmmnmmz\nmm no mmm
aproveltamento.

Em H.uHoH do bom gerenciamento da mao-de-obra e da
mnOﬂoBHm no uso dos recursos, resolvi reforimar um depdsito
Vazio que se localizava perto para transforma-lo em nossa
drea &m repouso central. Contuda, essa proposta enfrentou
Oposicdo declarada porque, ndo obstante nosso setor estar
causando prejuizos, estavamos propondo um investimento
queaumentava os encargos da empresa antes de elaborar um
plano para recuperar da lucratividade, Porém, seguindoreco-
mendagtes, eut jd havia inclusive preparado o terreno com
rodadas de entendimentos preliminares® junto aos departa-
mentos de recursos humanos, de contabilidadee de <m5ﬂmm e
assim, acabamos recebendo permissao para que as obras
fossem iniciadas. Com uma verba de 5 milhdes de Hmﬂmﬂm
construimos uma drea de repouso central dotada de um ?ﬂom
com amplos espagos azulejados. Foi a primeira vez que Edﬂ
furoh mNEm_..mmo foi instalado na unidade industrial anHOmme

) A.usmg ficou mais contente com isso foram os 170 mcao..
narios de meu sefor. Aparentemente, a sensacdo que eles
S:Wm.H era que finalmente a sua existéncia havia sido reco-
nhecida. Tive a impressdo de que, com isso, passeia merecer
um grau de consideraciio maior.

No ano seguinte, por ocasizo da elaboragio do planeja-
mento das melhorias, fiz com quefosse consideradaa wzmwmwm-
caodeequipamentos dear-condicionado novalorde 1 milhio
@m.HmﬂWm €m nossa drea de repouso. Isso também ocorreu .ﬁ&m
primeira vez na unidade industrial de Osaka, No primeiro
Verao apos a instalagio do ar-condicionado, ocorreu um fato
roruco: trabalhadores de outros setores que, com inveja,

vinham dar uma espiada, acabaram sendo barrados pelos
trabalhadores de nosso setor.
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Uma Taxa de Retorno de 40%

Como havia alegado que os prejuizos de nosso setor eram
causados pela inferioridade de nossa tecnologia, eu precisava
demonstrar isso. Entdo, instrui s meus nove assistentes para
que revisassem os padrdes de produgfio que durante anos
haviam sido deixados de lado, a fim de atualiz4-los. Orientei-
0s também para que, durante a execugdo dessa atividade,
identificassem os problemas dos processos existentes. Para
isso dei-lhes um prazo de trés meses. Durante esse periodo, eu
analisei as empresas concorrentes guanto & sua situacio ad-
ministrativa, & tecnologia de seus principais produtos e ao
andamento de seus investimentos, ao longo de vérios anos.

Trés meses depois, reuni os meus nove assistentes junta-
mente com pessoas do departamento de pesquisa biésica,
departamento de pesquisa aplicada, departamento de ven-
das e departamento de contabilidade, a fim de discutir
topicos para melhorias. Nessa reunido, foi decidido que os
meus assistentes ficariam encarregados de executar as expe-
riéncias necessarias e que iniciarfamos uma pesquisa com
duragdo de um ano. A partir daf, todos os dias, ao dar a volta
pelafabrica, ndo deixava de passar pelo laboratério. L4 ouvia
de cada assistente como andavam as experiéncias e discu-
tlamos sobre isso.

Antes que se passasse um ano, varios projetos de melhoria
haviam sido executados. Como se tratava de investimentos
realizados num setor que dava prejuizos, resolvi adotar uma
taxa de retorno sobre investimentos de 40%, em vez de 30%,
que era usualmente aplicada pela empresa. Quando restrin-
gimos assim 0 montante a ser investido, as pessoas tém de
explorar ainda mais sua sabedoria. Por outro lado, quando
conseguiamos obter uma taxa acima de 40%, eu destinava o
retorno adicional a melhoria das condictes de trabalho.
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- E assim, de projeto em projeto, conseguimos reduzir o
ndmero de pessoas necessario, melhorar nosso fluxo de caixa
e elevar o moral do pessoal.

Educacdo de Controle de D«.ﬁ&&nmm para Mestres e
Lideres de Grupo

Eu estava convencido de que o elevado grau de difusio do
ensino no Japao possibilitava a formacio de trabalhadores
com boa qualificacio. Isso me fez pensarem dar aos trabalha-
dores o treinamento necessario para que pudéssemos aplicar
juntos o controle de qualidade no local de trabatho.

Em 1962, eu era responsavel pelo controle de qualidade e
fui deslocado do departamento de engenharia para a fAbrica.
Entdo, o gerente do setor onde eu estava trabalhando me
disse: “Vamos experimentar o que vocé propde e ver se o
pessoal da fabrica consegue realmente realizar aquilo que
voce diz que eles conseguiriam”. E, assim, pela primeira vez,
pude promover melhorias na fabrica juntamente com os
mestres, lideres de grupos e operadores. Com isso, pudemos
obter nao apenas melhorias surpreendentes na qualidade do
produto final, mas também economias da ordem de 100
milhdes de ienes por ano, geradas pelas racionalizacdes. Isso
fortaleceu ainda mais minha confiancga.

Seis meses depois, no cargo de gerente do setor de enge-
nharia da unidade industrial de Kyushu, desenvolvi uma
série de projetos que giravam em torno dos equipamentos de
mHm.qommm de banho salino. Durante esse tempo, reuni todos
osmestres da fibrica para que passassem por um processode
educagiio em controle de qualidade e fiz com que cada um
deles promovesse reunides de estudo nas respectivas dreas,
a fim de pensar nas melhorias para seu local de trabalho.
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Assim, num perfodo de apenas um ano e meio, conseguimos
alcangar resultados significativos de racionalizacio. As
melhorias que tiveram maior destaque tecnolégico foram até
oficialmente premiadas pela empresa. Foi nessa época que o
termo “circulo de controle de qualidade” comecou a se
tornar conhecido.

Com base nessas duas experiéncias que eu havia
vivenciado anteriormente, resolvi introduzir as reunides
para o estudo do controle de qualidade nesse setor da unida-
de industrial de Osaka. Decidimos que as reunides seriam
realizadas uma vez por semana, apés o expediente de traba-

lho, com duragdo de uma hora. O programa de educacio
estabelecido € descrito a seguir:

A. Reconhecimento do que é ser um gerente.
(Etapa introdutéria com duragio de trés meses.)
1. A empresa e nés.
2. O mundo e nés.
3. A histéria da industria de corantes: a indtstria de
corantes na Europa e no Japio.
4. A administracio e nés.
5. Que é custo?
6. Ponto de equilibrio
B. A abordagem cientifica.
C. Promogdo de nosso trabatho.
(Etapa deaplicagdo pratica com duragidodenovemeses.)
1. Identificagdio de prioridades (Andlise de Pareto).
2. Conhecimento das condices atuais
(graficos, histogramas e graficos de controle).
3. BEstratificacio.
4. Andlise das condices atuais
(diagrama de causa e efeitol?),
5. Andlise de correlagdo (diagrama de dispersao!?).
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Achei que isso seria o suficiente para que eles pudes-
sem promover melhorias. Mais tarde, ao observar esse pro-
grama, constatamos que o que cobrimos agora é conhecido
como as “Sete Ferramentas do Controle da Qualidade”.

Para que pudéssemos cobrir o contetido desse prograrna
em sessOes semanais de uma hora, levamos cerca de um ano.
Quando chegamos &s técnicas da etapa C desse programa,
fizemos com que cada pessoa articulasse a formacio de um
grupo de estudo, em sua 4rea de trabatho, e sugerimos que
comegassem suas atividades pela avaliagiio dos padrdes de
trabalho. O andamento desse processo, bem como seus resul-
tados, ficou de ser apresentado diante de todo o mundo e de
uma maneira ordenada. No inicio, muitas pessoas nio gosta-
vam de fazer apresentactes diante de outras pessoas. Entre-
tanto, & medida que foram acumulando experiéncia, passa-
ram a falar em puablico por iniciativa prépria.

Combinamos que uma vez a cada seis meses esse pessoal
teria a oportunidade de se reunir com o gerente-geral da
fébrica para uma discussao informal. Bu procurei fazer com
gque, nesses enconiros, 0s mestres apresentassem os resulta-
dos que haviam obtidos com a implementacio de melhorias.
Assim, o gerente-geral da fabrica, que antes se mostrava
completamente cético quanto aos beneficios da dissemina-
¢do do controle de qualidade nas dreas de producdo, com
base nasabedoria dos trabalhadores, deu-nos a impressidode
Gue estava comegando a se interessar por esse “movimento
de chio-de-fabrica”.

Essas atividades em grupo, em que os mestres desempe-
nham o papel central, contribufram significativamente para
melhorar nossa situagao financeira. Como resultado, nossos
lucros atingiram o nivel de 100 milhdes de ienes ao ano. Além
disso, recebemos varios prémios da empresa pelos destaques
que alcangamos tecnicamente.
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Epilogo

Em nosso setor, todos estavam completamente desanimados
com os prejuizos que ocorreram durante anos seguidos, e
parecia que a situagio havia atingido o nivel mais baixo
possivel. Provavelmente, ndo havia nada que pudéssemos
fazer para tornar as coisas ainda piores.

Porém, conseguimos unir todos os 170 funcionarios em
torno de um mesmo espirito e engaji-los em atividades de
racionalizaciio para que pudéssemos obter lucros em vez de
prejuizos.

Nas ocasifes em que tivemos de reduzir a quantidade de
trabalhadores houve, também, confrontos diretos com o sin-
dicato. Quando consegufamos reduzir o custo, o departamen-
to de vendas abatia uma quantia equivalente do preco de
venda do produto, e isso dava a impressio de que todo o
esforcoquerealizdvamos acabava sendo dissipado. Mas, com
iss0, o volume de vendas aumentava, e esses aumentos por
sua vez reduziam ainda mais os custos. E assim a situacdo
financeira de nosso setor foi saneada.

Como comentei no inicio do relato deste caso, as vendas
mensais foram duplicadas e houve uma reviravolta na situa-
¢do financeira com a geracdo de lucros. A ocorréncia de
acidentes também diminuiu significativamente.

Quando tive de partir desse setor, fui tomado pelaemogio
€ ndo consegui concluir meu discurso de despedida. Desde
entdo, uma vez ao ano, tenho me reunido com os mestres e
lideres de grupos que cooperaram comigo naquela época.
Ns ja ultrapassamos a marca do vigésimo encontro.
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Notas do tradutor:

1. Uma das quatro principais ithas do arquipélago japonés.
Localiza-se a sudoeste de Téquio.

2. Exposicio Internacional de Osaka, realizada em 1970.

Essa época € pleno inverno no Japio.

Os japoneses creditam ao texugo um ar traicoeiro e mali-

Cioso.

Biscoito crocante japonés a base de arroz.

Macarrao japonés.

Banheira para banho de imersio no estilo japonés.

Prética de busca de consenso cultivada pelos japoneses

conhecida como nemawashi.

9. Etambém consagrade o uso da denominacio break even
point em inglés.

10. Conhecido também como Diagrama da Espinha de Peixe
out Diagrama de Ishikawa.

11. Conhecido também como Diagrama de Relagio.
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