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Introducao

A TW Espumas Betim nasceu, como uma joint venture, entre
um grupo brasileiro e uma companhia canadense, em mea-
dos de 1996. Num cenério adverso, assumiu o desafio de
fornecer quase a totalidade das espumas moldadas a serem
utilizadas nos assentos dos carros da FIAT Automéveis. Em
oposicdo a uma demanda por qualidade exigente, por parte
da montadora, a fabrica, que ja existia hé alguns anos, ope-
rava com equipamentos e um conceito fabril antigos, tec-
nolégica e funcionalmente incompativeis com o desempe-
nho exigido para o contexto do momento. A produtividade
era baixa, os custos eram altos e a qualidade n&o satisfazia
a expectativa do cliente. Some-se a isso um clima organiza-
cional insatisfatorio, refletindo em altos indices de absen-
tefsmo. Por um lado, existia a pressado por altos indices de
qualidade e baixos custos e, por outro lado, a falta dos re-
cursos técnicos para atingi-los. O controle do processo era
obtido por uma batalha diaria de todos os colaboradores.

O entéo Gerente da Planta, no inicio de suas atividades, o
engenheiro Airton Cicchetto, aceitou, com muita determi-
nacgdo, a ardua tarefa de liderar esse processo de mudanga,
trabalho compartilhado com seus sucessores no comando
da fabrica, Antdnio Augusto Santos e Alberto Mazoni Neto.

Equacionar todos esses fatores e priorizar as ac¢des, no
sentido de mudar essa realidade e transformar a fabrica de

“Cuidar das
pessoas nao

¢ opgao.

Sem o
comprometimento
e a satisfagdo
delas,

os resultados
ndo acontecem.
Nds dependemos
delas.”

Alberto Mazoni
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Betim em uma referéncia mundial na producdo de espumas moldadas, foi o
grande desafio enfrentado pela TW Espumas de Betim.

A modernizacao bate a porta

Em julho de 1996, era constituida a TW Espumas como uma joint venture, entre
o grupo brasileiro Trambusti e o grupo canadense Woodbridge. O grupo Tram-
busti, que possufa outra fabrica em S&do Paulo, onde fornecia espumas para a
Volkswagen, ja operava em Betim, ha varios anos, como fornecedor da FIAT sob
o nome de Formtap e, além de espumas moldadas , produzia também o piso e
o teto dos automéveis. O grupo Woodbridge j& ostentava, na época, a posicdo
de lider mundial na producdo de espumas moldadas para assentos automoti-
vos, possuindo, nesse tempo, mais de 40 fabricas, em todo o mundo, com o
dominio da tecnologia de ponta neste negbcio. O grupo nascera ha 26 anos,
por iniciativa de seu fundador, o canadense Bob Beamish, quando investira
nesse negdcio, comprando uma fabrica de poliuretano da Monsanto, na cidade
canadense de Kipling, porque acreditava que poderia criar e manter “empregos
divertidos e gratificantes”. Entre seus valores, destacam-se a Salide e Seguran-
ca, a Integridade, a Prudéncia Fiscal, o Respeito ao Meio Ambiente, a Melhoria
Continua e um valor interessante e dificil de traduzir, que é Bias for Action, que
significa um senso de inquietude constante para se fazer alguma coisa, uma
intolerancia total a acomodacéo. Ja no inicio de sua existéncia, a TW Espumas,
além da fabrica de Betim, possuia outra fabrica em S&o Bernardo do Campo,
em S&o Paulo, que fornecia pecas para a GM, Ford e Volkswagen.

Apesar de toda essa tradicdo, a unidade industrial de Betim consistia numa
fabrica antiga, operando com todos os fatores negativos inerentes a essa
condicdo. As paradas eram freqiientes, ndo sé pelo desgaste natural dos equi-
pamentos antigos, como por falhas no sistema de produc¢do como um todo. O
tempo de maquinas paradas (downtime) era muito alto, gerando uma baixissima
produtividade. A inconsisténcia do funcionamento dos equipamentos acarre-
tava altos indices de perdas e de retrabalho, que era necessario executar, em
boa parte das pecas produzidas, elevando os custos de producdo. Além dos
altos custos, essa situacdo comprometia significativamente os resultados da
qualidade das espumas, originando insatisfacdo do cliente, fato que tornava
o namero de devolucdes muito alto. Nessa época, a TW Espumas nao tinha a
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exclusividade no fornecimento das Espumas para FIAT, pois havia uma concor-
rente que tinha uma participagdo de 30% do total.

Produzir uma peca de espuma de poliuretano é bem semelhante ao processo
de se fazer um bolo. Para que o bolo saia perfeito, sdo necessarios bons ingre-
dientes, bem misturados, na proporcdo correta, uma forma, e um forno na tem-
peratura adequada. Na TW, os produtos quimicos eram dosados manualmente,
seguindo uma formulagdo estabelecida. Um desvio minimo dessa dosagem
alterava substancialmente as propriedades da espuma. Depois, tais produtos
eram misturados, por comando manual, em agitadores mecanicos, durante um
tempo, também, controlado pelos operadores. Um dos ingredientes, que era
responsavel por desencadear a reacdo de crescimento da espuma, sé podia
ser adicionado a mistura no momento, imediatamente, antes de ser injetado
no molde. A mistura liquida era, entédo, injetada em uma forma pré-aquecida e
“untada” com um desmoldante, no mesmo formato da peca, a ser obtida. Essa
injecdo era feita através de um pesado conjunto, dotado de um bico injetor,
cujo movimento era feito manualmente, com grande esforco fisico do operador
sobre o molde, seguindo um tracado pré-definido, de forma a distribuir o ma-
terial, o mais proporcionalmente possivel, no espaco a ser ocupado em cada
parte da peca. O molde que corria num carrossel era, entdo, fechado, também
por um operador, numa tarefa repetitiva e pesada. Aquela massa liquida cres-
cia em poucos minutos (como um bolo) e preenchia toda cavidade do molde.
O fato dificultador é que o sistema sé permitia a preparacdo de uma Unica for-
mulacdo. Assim, as diferentes propriedades fisicas exigidas para cada tipo de
peca (assento, encosto-dianteiro e traseiro, modelo do carro correspondente,
etc) eram obtidas, exclusivamente, alterando-se a quantidade dessa mistura
no momento da injecdo. Toda decisdo, quanto ao tracado da injecdo, ficava a
cargo do operador nesse momento. Imagine a coordenacdo cerebral que o ope-
rador de injecdo deveria ter, para fazer tudo certo, numa seqiiéncia exaustiva
de quase 1300 moldes, que passavam na sua frente a cada 2 horas. Um erro
minimo nesse processo fazia com que a peca ficasse fora de especificacdo ou
apresentasse um defeito, gerando retrabalho. Todo o processo dependia, ex-
cessivamente, da habilidade, da dedicacéo e até do humor do operador.

Telmo Vitoriano, na época coordenador de producéo, lembra-se daqueles tem-
pos dificeis: “A movimentagdo constante para ‘apagar os incéndios’ ndo liberava tempo para
didlogo com os funciondrios. Se temos que apagar incéndio o tempo todo, ndo conseguimos
evoluir. Vocé fica sempre no mesmo lugar.”



322 CONFORTO E TECNOLOGIA PARA CRESCER

Paralelamente a esse quadro, a FIAT Automdveis, que em 1996 estava recém
certificada pela ISO 9000, e em meio ao lancamento de seu carro mundial, o
Palio - projeto desenvolvido na fabrica de Betim — vivia uma revolucéo tec-
nolégica e de gestio de processos, impondo aos seus fornecedores indices de
qualidade e niveis de desempenho técnico cada vez mais apertados. As audi-
torias eram bem freqiientes e, além da exigéncia dos aspectos da qualidade,
como a reducdo das ndo conformidades em niveis extremamente baixos, a
montadora exigia, também, espumas com especificagdes técnicas e de perfor-
mance muito dificeis de serem obtidas com a tecnologia disponivel. O forneci-
mento para a FIAT ndo era feito de forma direta. As pecas de espuma moldada
eram fornecidas a Lear Corporation, que montava os bancos e os entregava a
FIAT prontos, j& com todos os acessdérios para serem instalados nos carros. A
Lear, por sua vez, repassava a TW toda a pressdo por altos niveis de qualidade
exigidos pela montadora.

Como resultado desses fatores, a fabrica era obrigada a operar em 3 turnos,
nos quais mais de 300 funcionarios se revezavam, continuamente, a fim de
produzirem as espumas moldadas, para a demanda da época, que era de 1200
carros/dia. A baixa produtividade agravava ainda um outro aspecto. Como, tan-
to a Lear quanto a FIAT trabalhavam em regime just in time, fazia-se necessaria a
manutencdo de altos estoques, acima de 3 dias de demanda da FIAT, ja que a
inconsisténcia do processo ndo dava garantia de producdo. Mesmo com tantos
funcionarios, o nimero de horas extras era muito alto.

Somando-se todos esses fatos, que geravam altos custos de producdo, quase
inviabilizando o negécio, a TW Espumas tinha ainda que administrar as os-
cilacdes do custo dolarizado de suas matérias-primas, junto ao seu cliente, a
pressdo do sindicato local para o ajuste salarial legitimo e, ainda, a reducéo
temporaria de demanda da FIAT por circunstancias adversas no cenério
econdmico nacional, devido a queda nas vendas de automdéveis.

Do inicio de operacdo, em julho de 1996, até o final de 1997, a unidade con-
tinuou operando com poucas mudancas significativas, enquanto a crise se
agravava.
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Priorizando a modernizacao tecnoldgica

Enfrentando a falta de recursos técnicos, a equipe da fébrica se desdobrava,
para atender a FIAT dentro das suas especificacdes, mas a custos altos, com
muitas perdas, muito retrabalho, muita manutencdo, sem falar do desgaste
fisico e emocional de todos. Nesse periodo, Airton Cicchetto deixou a fébrica
de Betim para ocupar a direcdo das opera¢des no Brasil, em Sado Paulo. Foi
substituido por Antonio Augusto Santos.

Segundo Antonio Augusto, era urgente resolver trés problemas vitais para
manter a sustentabilidade do negécio: melhorar o controle do processo, elimi-
nar as condicdes inseguras no trabalho e reduzir, drasticamente, os custos
de producgédo. Priorizou, entdo, a modernizacdo tecnoldgica, como a primeira
estratégia a ser executada na busca da solucdo dos problemas. Para isso, ndo
bastava simplesmente a substituicdo localizada de equipamentos ou altera-
cOes parciais do sistema de producdo. Era necessaria uma mudanca estrutural
do conceito de fabrica, que envolvia tecnologia, logistica e comportamento. A
Woodbridge Internacional possufa o know how da nova geracédo de fabrica, mas
uma mudanca radical ndo se faria da noite para o dia, principalmente conside-
rando que o fornecimento para a FIAT ndo poderia parar um dia sequer. Tudo
teria que ser feito com a fébrica em ritmo normal de producéo. Pela filosofia
da Woodbridge da auto sustentabilidade de cada unidade, uma das bases em
que se baseava a administracdo do grupo, a TW Espumas de Betim teria que
viabilizar financeiramente o projeto que estava orcado, em aproximadamente,
USS 3,000.000.

Enquanto uma equipe técnica da corporacdo canadense, em parceria com 0s
técnicos locais, desenvolvia o projeto, a direcdo da unidade de Betim nego-
ciava, com o aval da matriz canadense, um empréstimo, junto a bancos inter-
nacionais. A partir de novembro de 1997, obtido o empréstimo, e com o projeto
técnico pronto, iniciou-se a grande mudanca. Foi necessario um planejamento
cuidadoso, quanto a logistica e a seguranca, pois, enquanto a fabrica se trans-
formava em um canteiro de obras, onde uma equipe bem treinada construfa o
novo sistema, a fabrica antiga continuava operando, normalmente, no mesmo
espaco fisico. O cronograma da montagem foi cumprido a risca e, em maio de
1998, um novo conceito de producdo estava pronto para operar.

Esse salto tecnoldgico atacou, simultaneamente, todas as causas principais,
que afetavam o controle do processo, as condi¢des de seguranca e os altos
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custos de producdo, resultando numa drastica melhoria no desempenho do
sistema como um todo. As mudancas focaram 3 aspectos principais:

Automacdo — Principal responsavel pelo dominio do controle de processo;
pela queda brusca dos niveis de perdas e retrabalho; pela eliminacdo de falhas
humanas; pelo ganho de precisdo nos controles; pela redugdo brusca da varia-
bilidade do processo; pelo ganho de agilidade e versatilidade na formulacdo
de misturas para atender especificacdes técnicas do cliente; pela eliminacdo
de tarefas repetitivas, entediantes e intensivas de m&o-de-obra e pela melhoria
do nivel de satisfacdo dos funcionérios.

Simplificacdo — Responséavel pela expressiva reducédo de custos; pelo ganho de
produtividade; pela substituicdo ampla do conceito tecnolégico, com reducdo
dréstica de manutencdo corretiva; pela reordenacdo logistica da linha de
producdo envolvendo racionalizacdo do layout, reducéo de fluxos de materiais
e pessoas e eliminacdo de tarefas e pela reducéo de itens de reposicdo e dos
niveis de estoque desses itens.

Qualidade ambiental — Responsavel pela instalacdo de um moderno sistema
de tubulacdes dotado de um sofisticado sistema de monitoramento de gases;
pela construcdo de diques de contencdo dos tanques de produtos quimicos;
pela instalacdo de sistema de ventilacdo, ao longo da linha de producéo, pro-
porcionando conforto térmico e ar sempre renovado; pela remocdo de todos
equipamentos e instalacdes sem funcdo, com significativa desobstrucdo espa-
cial da area de trabalho; pela reorganizacdo espacial das estacdes de trabalho
e pelo impacto no aspecto visual do ambiente, com reflexos no nivel de satis-
facdo dos funcionarios.

“Com todas essas mudancas, os resultados vieram de forma rdpida”, lembra Alberto
Mazoni, na época o gerente de operacdes. Resultados réapidos, principalmente
em se considerando que, enquanto a metamorfose ocorria e, mesmo antes de
usufruir dos recursos técnicos advindos da mesma, toda a equipe técnica da
fabrica se mobilizava, incansavelmente, buscando obter as condicdes béasicas
de dominio do processo. Quando a nova fabrica ficou pronta, e, disponibiliza-
dos todos os recursos técnicos, que viabilizaram o controle das varidveis do
processo, toda a preparacgdo das pessoas e de documentos para a implemen-
tacdo do sistema da garantia da qualidade tinha sido executada. Ja se podia,
assim, submeter a fabrica a uma auditoria visando a certificacdo. Coroando tal
determinacdo pela exceléncia, em outubro de 1998, a TW Espumas de Betim
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obteve a certificacdo pela QS 9000. O processo estava sob controle e o cliente
satisfeito.

O aumento da eficiéncia do processo, somado a eliminagdo expressiva de tare-
fas, resultou na reducdo de funcionarios. Hoje, a TW Espumas opera com 80
funciondrios em 2 turnos, e ja produziu volumes didrios de pecas suficientes
para suprir uma demanda recorde da FIAT de 2150 carros/dia. O mais surpreen-
dente é o clima tranqiiilo que se pode sentir entre os funcionérios, que traba-
lham sem tensdo e podem se concentrar na execucdo de suas tarefas. Qutra
razdo da maior satisfacdo dos funciondrios é que, agora, tendo o processo sob
controle, as chances de se ganhar os bonus do PLR (Participacdo nos Lucros
e Resultados) sdo muito maiores, pois o alcance das metas estabelecidas
depende muito mais do esforco e dedicacdo de cada um, do que de fatores
aleatérios de processo. Desde essa mudanca, as metas do PLR tém sido
alcancadas ou superadas, com pagamento de bdnus, todos os anos, com
valores equivalentes de | a 1,5 salédrios a mais.

Todos os objetivos propostos foram alcangcados e nédo se pode deixar de reconhecer
os méritos do lider que conduziu este processo, o entdo gerente da planta, Antonio
Augusto, que nesse perfodo de angustia, tensdo e mudanca, soube administrar as
negociacdes, os 4nimos, os conflitos, a ansiedade, e manter na equipe o espirito
de determinacdo para alcancgar os resultados almejados.

Vencendo uma crise — acreditando na forca das pessoas

Apesar de tantos motivos para comemorar, o segundo semestre de 1998, para
a TW Espumas, ndo foi assim t&o perfeito, como se podia imaginar. A empresa
passava por uma segunda crise. A FIAT, como reflexo de um momento dificil
da economia brasileira, viu suas vendas despencarem e seus patios repletos de
automodveis, reduzindo sua demanda em niveis insustentédveis para a TW, exa-
tamente quando todo o sistema de producdo e as pessoas estavam “no maior
pique” para produzir mais e melhor. “Foi um banho de dgua fria”, lembra Mazoni.
As alternativas técnicas e administrativas para uma adicional reducdo de cus-
tos ja tinham sido exploradas ao extremo, restando apenas uma possibilidade
cujas chances de sucesso estavam nas méaos dos colaboradores: um acordo
entre a empresa, o sindicato e os colaboradores, para uma reducédo de jornada
com reducdo de salarios. Foi num momento dramético que Antonio Augusto
reuniu toda a equipe no galpéo da fabrica e, em tom grave e sincero, pediu aos
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colaboradores que aceitassem o acordo, como forma de superar a crise, sobre-
viver e preservar os empregos de todos. A adesdo ao acordo foi unanime.

“Os tempos foram muito dificeis neste periodo. Nos meses de setembro e outubro, trabalhava-se
semana sim, semana ndo”, recorda Alberto Mazoni, gerente da planta.

Com muita perseveranca, Antonio Augusto afinou ainda mais, nesse periodo
os controles de custo e, como conseqtiéncia, os resultados positivos supera-
ram os objetivos propostos. Ele reuniu, novamente, toda a equipe no galpéo
da fébrica e, agora, num tom alegre e de reconhecimento, agradeceu o apoio e
o comprometimento de todos, anunciou as boas noticias sobre os resultados
e lhes comunicou que toda diferenca para complementacéo do salario integral
seria depositada na conta dos funcionarios. Esse fato significou um divisor
de 4guas no relacionamento entre a empresa e seus colaboradores. Alberto
Mazoni que, na época, era o gerente de operacdes, afirmou que a crise de 1998
fortaleceu a TW. E isso ndo sé falando no espirito de luta incorporado pela
equipe, como também pela relacdo de confianca que os funcionarios passaram
a nutrir pela empresa. Para premiar ainda mais este sacrificio de cada um, du-
rante esse perfodo, passada a crise, a TW tornou-se a fornecedora de todas as
espumas para a FIAT, j& que o concorrente local havia saido do mercado. Cada
funcionario se sentiu participante de tal conquista.

Buscando exceléncia e trabalhando a auto-estima

Todos os meses, a Woodbridge, avaliando alguns indicadores de desem-
penho de suas 60 fabricas ao redor do mundo, preparava um quadro de notas
(ScoreBoard), no qual eram colocados os indices alcancados por todas as fa-
bricas, e reconhecia aquelas que se destacavam com medalhas de ouro, prata
e bronze. Por um bom tempo, desde o inicio de suas atividades, em julho
de 1996, a TW Espumas de Betim, por razdes 6bvias, ficava quase sempre
como uma das dltimas do ranking. “Era o patinho feio do grupo”, brinca Méarcio
Kleber, na época gerente da qualidade. Ndo havia como competir. Assim que
terminou a modernizacao tecnoldgica, em julho de 1998, a atitude da equipe
mudou. Foi possivel correr atrds de “medalhas”. Comegaram de baixo, afirma
Alberto Mazoni que, em julho de 1999, assumia a geréncia da fabrica. Apds
alguns meses, obtiveram a primeira medalha de bronze. No més seguinte,
ganharam a medalha de prata e, no outro més, a tdo esperada medalha de
ouro. Isso mexeu com auto-estima de todos. Depois disso, a TW Espumas de
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Betim permaneceu por trés anos consecutivos, més a més, ganhando a primei-
ra colocacdo, entre todas as fabricas da Woodbridge, sendo 28 meses seguidos
como medalha de ouro.

“Houve um més em que estdvamos tdo bem em todos os critérios, que ficamos até preocupados
em divulgar os resultados. Ndo havia mais desafios. Nossa planta comegou a chamar a aten-
¢do. Passou-se a checar a legitimidade dos nossos niimeros.” (Marcio Kleber - Coordena-
dor de Reducgao de Variacdo)

Em 2002, afinaram-se os critérios, aumentando o rigor da disputa. Nenhuma
planta conseguiu atingi-los por 2 meses, com excecdo de Betim, que foi a
primeira planta a obter novamente a medalha de ouro sob o novo crivo. Entre
essas conquistas, ha que se destacar também a certificacido pela ISO 14000, em
outubro de 2000, uma das 3 primeiras entre todas as 60 fabricas da Woodbridge
no mundo.

Nesse periodo, mais precisamente em 2001, a TW Espumas aceitou o convite
para participar do Prémio Exceléncia Empresarial SEBRAE Minas/GERDAU.
Segundo Mazoni, o prémio foi inspirador para a empresa. Criou um senti-
mento de orgulho nos funcionarios. No dia da entrega do prémio, mesmo
sem saber do resultado, que foi mantido em sigilo até a hora em que o vence-
dor foi anunciado, a empresa parou a fabrica e fretou dois énibus para levar
todos os 70 funcionarios para o evento. Quando a TW foi anunciada como a
grande vencedora, os gritos daquela euforia sincera e grande manifestacdo
de alegria mostravam que todos viam, naquele prémio, o reconhecimento
da contribuicdo de cada um na busca de exceléncia. Foi um momento in-
esquecivel, registrado em foto afixada na portaria da fabrica, onde esta até
hoje. Esse fato significou um marco que evidenciou o comprometimento dos
funciondrios com a sua empresa.

Daf para frente, a TW n&o parou mais de buscar a superacdo de suas marcas.
Em 2002, ganhou o Prémio SESI de Qualidade no Trabalho, de nivel estadual.
Em seguida, no mesmo ano, ganhou o Prémio Nacional de Qualidade no Tra-
balho que, além do reconhecimento e troféu, inclufa um prémio em dinheiro,
cuja destinacdo, escolhida pelos préprios funcionérios, foi a construcdo de
uma area de lazer na fabrica, com quiosque, area verde e churrasqueira. Ainda
em 2002, classificou-se entre as “100 Melhores Empresas para se trabalhar”,
pelo critério da Revista EXAME. Em 2003, houve um aperto nos critérios para
garantir a permanéncia entre as cem melhores.
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“Para se preparar melhor, a TW comprou os resultados das pesquisas pagas pela revista,
no ano anterior, e verificamos todos os pontos criticos, nos quais precisavamos melhorar, e o
resultado foi que, mais uma vez, em 2003, a TW estava entre as 100 melhores. Melhoramos
muito a pontuagdo de um ano para o outro, mas ainda ndo chegamos a estar entre as 10
melhores, que é a nossa meta”, afirma Pedro Ponciano, gerente de Recursos Hu-
manos, chamado carinhosamente pelos funcionarios de Tio Pedro.

Assim, o “patinho feio” se transformou em referéncia mundial da Woodbridge.

Cuidando das pessoas — investimento com retorno garantido

Na TW Espumas, o discurso de que as pessoas sdo o patriménio mais valioso
encontra muitas evidéncias na préatica observada no dia-a-dia, nas politicas de
Recursos Humanos, no clima organizacional percebido na empresa, na obsti-
nacgéo da direcdo da empresa em buscar, continuamente, maneiras de tornar a
qualidade de vida no trabalho cada dia melhor. Naturalmente, os funcionarios
retribuem esse cuidado com atitudes de cooperacdo, comprometimento,
confianca e lealdade. “Os funciondrios aprendem a confiar na empresa e a empresa nos
funciondrios”, ressalta Mazoni, e continua: “Desde que ficamos com 0 nosso processo sob
controle, no final de 1998, esta tem sido a nossa busca constante: a melhoria da qualidade de
vida das pessoas no trabalho.”

Mércio Kleber afirmou: “Quando o processo estd sob controle, é possivel gastar tempo com
as pessoas. Ndo se conseguem resultados excepcionais com funciondrios desmotivados. E na TW
gasta-se muito tempo com as pessoas.” As pesquisas de clima organizacional ndo sdo
feitas em questionarios sigilosos, nos quais o funcionério ndo precisa assinar.
S3o feitas, informalmente, em conversas entre os gerentes e seus subordinados.
Sobre as razdes que os funcionarios tém para se sentirem bem no seu ambi-
ente de trabalho, 68% consideram a proximidade com os gerentes e o fato de se
sentirem parte da equipe. Mensalmente, acontece o Café com o Gerente, mais
uma acdo da empresa que visa quebrar barreiras e aproximar pessoas. Durante
0 encontro entre o gerente e alguns funcionarios, o bate papo proporciona uma
rica troca de informacdes, impressdes e sentimentos. E uma oportunidade de
conhecer cada funcionério numa dimensao mais humana. A acessibilidade entre
todos os niveis é total. Numa dessas oportunidades, uma funcionéria disse ao
gerente: “Seria muito bom se, no meu armdrio, eu tivesse um cabide para pendurar minha
roupa.” A reivindicacdo foi prontamente atendida. Assim como ela, todos os
funcionarios recebem um retorno de suas sugestdes e reivindicacoes.
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A comunicacdo também ndo é um problema para a TW. A informalidade, a
acessibilidade, a proximidade, tudo contribui muito para que a comunicacdo
flua livcemente. H4 mesmo um desestimulo a existéncia de barreiras de acesso
a comunicacdo. Muito pelo contrério, existe a cultura de trazer os funcionarios
para discutirem os assuntos ou problemas. “E preciso ter o cuidado de se manter o
espirito de participacdo”, enfatiza Mazoni. Quando os funcionarios véem, nos in-
dicadores de desempenho, algum niimero que ameace nio atingir a meta, e
intervir esta fora de seu alcance, eles cobram providéncias diretamente da sua
geréncia. Contribui, ainda, para fluidez da comunicacdo, um jornal interno, a
Radio TWE, com musicas e informagdes e a Praca de Gestéo a Vista, nas quais,
além de jornais e revistas, os funcionarios podem ver todos os indicadores
de desempenho e sua evolugdo. Além disso, no final de cada més, todos os
funcionarios se redinem no centro da fabrica para a realizacdo da Reunido
Geral Mensal. Nessa reunido, que é iniciada cantando-se o Hino Nacional, sdo
transmitidas informacdes importantes, faz-se um balanco do més na fabrica e
passam-se outros informes. A reunido é um espago de livre expresséo, no qual
mensagens, recados e avisos podem ser divulgados por qualquer pessoa da
empresa. Ao final, todos cantam parabéns para os aniversariantes do més e
lancham juntos. O funcionéario Paulo César de Almeida atestou a veracidade
dessa situacdo com a seguinte declaragdo: “Eu tenho satisfacdo de vir todo dia tra-
balhar aqui na TW, pois aqui eu tenho meu trabalho reconhecido. Jd fui até convidado para
ir a Camagari, ajudar na partida da fabrica de ld. Tenho seguranga para fazer as minhas
tarefas e tenho liberdade e apoio da geréncia para falar das minhas idéias.”

A empresa também estimula o trabalho voluntario em projetos sociais e presta
ajuda a uma entidade que trata de dependentes quimicos, na sua maioria pes-
soas carentes. Apesar desse trabalho ser importante, Antdnio Augusto que,
atualmente, é o diretor de manufatura da TW Espumas para América do Sul,
atentou para o fato de que os préprios funcionarios poderiam ter caréncias
ndo conhecidas. Decidiu-se, entdo, em 2003, fazer o Inventario Social, no qual
todos os funcionérios receberam, em suas residéncias, a visita do Gerente de
Recursos Humanos e de seu chefe imediato. Na visita, foram observadas as
condicOes de vida e moradia, aplicando-se um questionéario abrangente sobre
a situagdo sécio-econdmica da familia. Medidas ja foram tomadas, através de
trés grupos, que foram criados, colocando em pratica tudo aquilo que fora
planejado, abrangendo as areas moradia, educacdo e familia. Na area de mo-
radia, os colaboradores selecionados foram estimulados a fazer uma poupanca
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para comprarem o material de construcdo e, na data marcada, o mutirdo foi
acionado. Diversos colaboradores auxiliaram com a mao-de-obra e a empresa
ofereceu infra-estrutura (transporte, alimentacéo e ferramentas). Muitas mora-
dias foram construidas ou recuperadas, mas o que mais se destacou foi o espirito
de ajuda e companheirismo gerado pela acdo. Na parte de educacéo, existe um
continuo estimulo para que todos estudem. Através de um convénio com o SESI,
num programa de escola na prdpria empresa, todos os funcionarios completa-
ram o ensino fundamental e iniciaram, no segundo semestre de 2004, o ensino
médio, para conclusdo em 1 ano e meio. Existem também funcionérios fazendo
faculdade e até mesmo pds-graduacdo, com ajuda de custo da empresa. Na area
da familia, a empresa atuou promovendo a unido oficial de casais (visando a
inclusdo dos dependentes nos beneficios da empresa, através da formalizacédo
legal da relacdo de parentesco), cuidando de toda a documentacéo, e dos conta-
tos com cartério e igreja. O casamento coletivo ocorreu no dia da festa de con-
fraternizacdo de fim de ano, em 2003, com tudo que um casamento tem direito.
Além disso, a empresa promove palestras e cursos, que estimulam atividades
de complementacdo de renda familiar, em convénio com o SESI, e palestras que
orientam os funcionarios no planejamento do orcamento familiar.

“As oportunidades de desenvolvimento profissional e pessoal sdo muito boas. Existem chances
de rotagdo nas vagas internas. Além disso, hd bolsas de estudo para bancar até 80% dos cursos
técnicos, graduagdo, pds-graduagdo e idioma. Também hd boas chances de reconhecimento,
como premiagdo das melhores idéias e a festa de aniversariantes do més, que pdra a produgdo
da fdbrica. Tudo muito simples e muito eficiente para agradar os funciondrios.” (Rodrigo
Vieira da Cunha - Revista Exame - As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar
- Junho 2003)

A preocupacdo com seguranca e satde é obstinada. Nao é sem razdo que a
fabrica j& esta prestes a completar 3000 dias sem acidentes com afastamento.
Evidenciam, ainda, essa preocupacdo a instituicdo da ginastica laboral e a
humanizacdo do ambiente de trabalho. Completando todo o cuidado com as
pessoas, é preciso falar da politica de beneficios, que é uma das mais atrativas
do seu setor, do seu plano de treinamento interno, do seu plano de carreira, da
sua politica de participacdo nos lucros e resultados.

Todos os meses, um funcionario que se destacou ganha o reconhecimento
como Funcionario Atitude, e tem direito a alugar um carro da sua escolha du-
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rante um fim de semana, com o tanque cheio. Em julho de 2004, por razdes de
contencdo de despesas, o gerente Mazoni comunicou aos funcionarios que, a
partir do més seguinte, ou seja, de agosto em diante, o Funcionario Atitude
ndo teria mais o carro alugado como prémio. O ganhador do prémio de julho,
o colaborador Luiz Claudio Soares, embora tivesse o direito, ndo quis receber
o prémio e disse: “O Mazoni disse que daqui pra frente ndo vai ter mais o prémio do carro
alugado. Entdo, eu achei que uma forma de contribuir era ndo pegar o carro. Jd era um gasto
a menos para a empresa.” Essa fala traduz um dos tipos de atitudes com as quais
os funcionérios, e até os seus familiares, correspondem ao cuidado e ao res-
peito que lhes sdo dedicados. “Queria agradecer a TWE, porque ela permite a gente a
sonhar e transformar o sonho em realidade”, declarou a esposa de um funcionério.

O cuidado com as pessoas é um diferencial na gestdo da TW Espumas, que a
coloca numa posicédo de exceléncia no seu tempo. “Cuidar das pessoas ndo é op¢do.
Sem o comprometimento e a satisfacdo delas, os resultados ndo acontecem. Nds dependemos
delas.”, conclui o gerente da fabrica Alberto Mazoni.

Conclusao

O vertiginoso impacto que a modernizacdo tecnoldgica deu aos indicadores de
desempenho da TW Espumas mostrou que a estratégia de, inicialmente, con-
centrar investimentos e esfor¢cos nesse foco estava certa. Como dependente
de um Unico e exigente cliente, a FIAT, a empresa precisou atacar primeiro
a questdo do dominio do controle do processo. O ndo cumprimento desse
quesito, dentro das expectativas da montadora, ameacava a sua sobrevivéncia.
Os indices de devolucéo cafram quase 10 vezes, medidos antes e depois da
modernizacdo. Acrescente-se a isto o fato de que a automacao e simplificacdo
de todo processo fabril foram fatores preponderantes para o aumento signifi-
cativo da produtividade, apds a implementacdo do novo sistema de producéo,
proporcionando uma vital adequacdo de custos. A mudanca trouxe junto, tam-
bém, uma grande melhoria nas condi¢des de trabalho nos quesitos seguranca
e higiene industrial, que tanto afetavam o desempenho dos funcionarios. Uma
das conseqiiéncias foi a queda do indice de absenteismo para niveis 5 vezes
mais baixos.

Depois da casa arrumada e com a maioria das questdes técnicas e financei-
ras sob controle, a TW Espumas decidiu, como préxima estratégia, investir
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na qualidade de vida no trabalho de seus colaboradores, até mesmo porque
essa era a crenca do fundador do grupo Woodbridge: “criar e manter empregos
divertidos e gratificantes”. A preocupacdo genuina com o bem estar dos fun-
cionarios, evidenciada através de acdes simples e criativas, conseguiu criar um
clima organizacional harmonioso, no qual trabalha uma equipe coesa, partici-
pativa, e verdadeiramente comprometida com os objetivos da empresa. O re-
sultado direto da dedicacédo da equipe levou a TW Espumas de Betim a atingir
o nivel de exceléncia de desempenho, que a coloca como fabrica referéncia
mundial de espumas moldadas, entre 60 outras fabricas do grupo Woodbridge,
em todo o mundo.

Pontos para discussao

1. Como priorizar as estratégias, quando ha um processo fora de controle,
altos custos de producdo, funcionérios insatisfeitos e uma demanda
por qualidade por parte do cliente incompativel com seu sistema de
producéo?

2. Como acgdes simples e criativas, que melhorem a qualidade de vida dos
funcionarios, podem afetar, significativamente, o seu desempenho e afe-
tar, positivamente os resultados da empresa?

3. Pode a auto-estima da empresa alavancar processos de superacdo de
falhas e aumentar a sinergia dos fatores produtivos?



