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Resumo:

Devido a necessidade cada vez maior de mudangasug&o, faz-se necessario a aplicacdo de técrapidas
para solucdes de problemas do dia a dia das oegdi@ig. O Programa GMC — Gestdo de Melhoria Continua
vem de forma democrética e acessivel a todos nugeniaacdo, atender e comprometer os envolvidos na
solucdo dos problemas cotidianos. Este artigo t&m gbjetivo o estudo e analise dos resultados dessa
ferramenta de gestdo através de uma pesquisaduifita e um estudo de caso na Aguia Sistemas, uma
indUstria metal-mecénica situada na regido centrdsestado do Parana.

Palavras-chave:Gestdo de pessoas — Melhoria continua — Cultganaacional

1. Introducéo

As organizacdes se deparam diariamente com problematodos os niveis hierarquicos,
problemas esses que algumas vezes ficam esqueoidosdo sao levantados pelos
colaboradores dentro da organizacgéo.

O Programa GMC - Gestdo de Melhoria Continua vera ppudar a resolver, de maneira
rapida esses problemas, descentralizando a exedagasolucdes para as falhas detectadas,
permitindo uma gestao participativa, estimulandor@ducédo de sugestdes e valorizando a
todos, independentemente de posi¢ao hierarquica.

O GMC permite uma maior integracdo entre os cokabmes da organizacdo, aumenta a
auto-estima e mostra transparéncia na tomada dsdec

Por esses motivos essa ferramenta mostra ser ddegrmportancia dentro de qualquer
organizacdo que busca seu proprio crescimento sigrento de seus funcionérios, com
programas como esse, que motivam e demonstram farugm da organizacdo em seus
funcionarios.

Busca-se neste artigo através de uma pesquisadrdfica apresentar os elementos que
compdem a implantacdo do Programa GMC e tambérasodtados obtidos através dele, na
empresa metal-mecanica Aguia Sistemas.

2. Qualidade

Toda organizacdo que passara por um processo teniagho ou controle de um sistema de
qualidade deve conhecer 0s conceitos basicos psea sucesso, pois ira tratar diretamente
nas necessidades e na definicdo de melhorias uastdo seu sistema.



Na proxima secéo serdao abordadas algumas defirdgdgsalidade, identificando sempre sua
importancia no desenvolvimento e manutengéao deist®@nsa que sempre deve manter uma
continua evolucéo e consequentemente uma melhldapgmde seus produtos ou servicos.

2.1 Abordagens da Qualidade

O conceito de qualidade surge da necessidade gasizaicdoes em se manterem competitivas
e adotarem esse fator como estratégia para corgmuao mercado. Dentre alguns autores
destacaremos a principal filosofia de cada um deeima simplificada.

Deming (1990) — afirma que a qualidade varia dedmcoom as exigéncias e as necessidades
dos consumidores. Como sempre estdo em processmud@nca, a qualidade deve
acompanhar essas variacdes. Cumprir sé as esped#E ndo basta, qualidade se mede
também por dados estatisticos e ndo somente guec#s de produtos. Criticou severamente
0 sistema empresarial americano, onde a particdpags trabalhadores no processo de
decisdo néo existia. Deming criou um programa dgab4o0s:

1. Crie uma viséo consistente para a melhoria deraaiuto ou servico.
. Adote a nova filosofia.

. Termine com a dependéncia da inspecédo comavaagoqualidade.

. Minimize os custos com a selecao de um forneqaderencial.

. Melhore de forma constante e continua cada gsoce

. Promova a aprendizagem usando modernos métedosimamento.
. Promover métodos modernos de supervisao.

. N&o lidere com base no medo.
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. Destrua as barreiras entre os departamento® fais.

10. Elimine as campanhas ou slogans com base rsicdp de metas.

11. Abandone a gestéo por objetivos com base eicanhores quantitativos.
12. Remover barreiras que atrapalham frequentenosrttabalhadores.

13. Crie um ambicioso programa de formacéo parastod empregados.
14. Imponha a mudanc¢a como sendo uma tarefa de tsdwabalhadores

As palavras-chave, segundo Deming (1990), parasendelvimento de um programa de
qualidade sdo mudanca e melhoria.

Juran (1990) defende que a qualidade se consegueaesultados e custos. No aspecto de
resultados consiste em produtos que satisfacame@sssidades dos consumidores e gere
lucro, ja no aspecto de custo, a qualidade deveaeséncia de defeito, assim diminuido os
gastos de sua producdo. Juran divide a gestaoalielape em trés pontos, muito conhecida
como “trilogia de Juran”:

1 Melhoria da Qualidade
2 Planejamento da Qualidade
3 Controle da Qualidade

Karou Ishikawa — de forma oriental aprimorou osiramentos de Deming e Juran,
considerado um “dos mestres da escola japonesadidape” (TEBOUL, 1991, p.56). Sua



maior contribuicdo para o controle e desenvolvimelat qualidade foi a criacdo do diagrama
de causa-efeito, também chamado como “espinhaixie’pe

Ha diversos conceitos e abordagens sobre quali@adizdini (1997) descreve que "... o fato
de existirem diversas abordagens e, por decorrémzidos conceitos de qualidade, ndo se
constitui entrave a sua compreensao, embora cégusesaconflitos quando de sua aplicacao
pratica".

3. Melhoria Continua da Qualidade

A melhoria continua deve ser vista pelos quais jdasemplanta-la, como um processo.
Segundo Caffyn & Bessant (1996) “Melhoria Contirtiaim processo, em toda empresa,
focado na inovagao incremental e continua”. Ela déi@a de ser uma inovagdo dentro da
empresa, pois pode muda-la totalmente se o proéassrorporado de forma adequada, nao
€ possivel que seja apenas tratada como uma irgéaonala precisa ser vivida dentro da
organizacao.

Para efetivar a melhoria continua em uma empresgo@ssario seguir alguns passos
apresentados por Upton (1996), tais como: descamite a melhoria se aplica, como

proceder e que recursos organizacionais usar; eam@gendo assim as competéncias nas
praticas organizacionais, e quais S8o as princgie essas competéncias.

Davenport (1994) afirma que a melhoria continuarecde baixo para cima no organograma

organizacional, onde mudancas nos processos dahoabdo examinados e recomendados
pelos proprios funcionarios. Ele ndo deixa de esieeto, porém a reengenharia de processos
aborda que para isso acontecer é essencial qtee @adatinistracdo esteja comprometida com

esta pratica e que esteja incentivando os pantitggado processo, o qual pode ser, por

exemplo, um processo de resolucao de problemas.

Ja Caffyn & Bessant (1996) propdéem habilidades idagu de algumas normas
comportamentais que devem ser acompanhadas paga eab que fase ou momento a
empresa se encontra (Tabela 1).

Tabela 1 — Habilidades basicas ¢ normas comportamentais (Caffin & Bessant, 1996).

Hahilidades basicas

Mormas comportamentais

(A) Ligar as atividades de melhoria continua em
todos os niveis de estratégia da e mpresa.

. Individuos e grupos usam metas e objetivos
estratégicos da organizagio para focar e priorizar suas
atividades de melhoria.

(B) Gerenciar estrategicamente o
desenvolvimento do sistema de melhoria continua
nas estruturas da organizacio.

2. Sistema de melhoria continua & constantemente
monitorado e desenvolvido.

3. A avaliagio progressiva assegura que a estrutura e a
infra-estrutura da organizagio, bem como o sistema de
melhoria continua, consistentemente, reforcem e apdiem
um Ao ouiro.

OO Gerar envolvimento sustentado em inowvagdo
incremental.

4. Gerentes de todos os niveis mMostram comprormisso
ativo e lideranga em relagio & melhoria contfnua.

5. Participagio pra-ativa em melhoria incremental.

(D) Trabalhar efetivamente por meio das divisGes
internas e externas.

6. Trabalho efetivo de individuos e grupos por todos os
niveis das divisdes internas e externas.

(E) Garantir que a aprendizagem ocorra e seja
capturada e compartilhada em todos os niveis.

7. Aprendizagem por intermédio de experiéncias proprias
e de outros, tanto positivas como ne gati vas.

2. A organizagio articula e desdobra a aprendizagem de
individuos e grupos.

(F) Articular, demonstrar € comunicar os valores
da melhoria contfnua.

Q. As pessoas “vivem” os valores da melhoria continua.

Tabela 1 — Habilidades béasicas e normas comportaméoffin & Bessant, 1996)



Para que a melhoria continua seja promovida em angenizacao e atinja sua maturidade,
normalmente € necessario um longo tempo, pois taslasganizacdes possuem paradigmas
culturais que devem ser superados.

Nao existe uma férmula para implantar essa ferréeemem uma organizacdo, pois como
citado acima cada empresa tem o seu estilo e degtudar os meios mais adequados para
gue o programa de melhoria continua obtenha resylfzara isso é necessario assegurar-se
que ele seja aceito e todos da companhia sintafda®s” dele. Também focada na
lideranca de pessoas, (White, 1998) “Melhoria Curatida Qualidade € uma estratégia que
pode ser resumida em: determinar as funcfes auaprecisam ser executadas; assegurar
que as funcdes certas utilizem o0s processos cémttisar pessoas certas para cargos certos;
gerenciar da forma certa e ter os produtos e seErwertos focados no cliente externo e
interno”.

4. O caso da Aguia Sistemas

A Aguia Sistemas de Armazenagem S.A., situadadedei de Ponta Grossa, Parand, iniciou
suas atividades no mercado de movimentacdo e amaga® de materiais em 1973,
buscando sempre a inovacao, de modo a disponibdaa eficiéncia um mix de produtos
que complementam todas as infra-estruturas detikayigpara isso busca manter contato
permanente com as novidades do setor, procuratinnesdesenvolvimento tecnoldgico e
busca parcerias estratégias com outras empresas.igS0 pode oferecer a seus clientes as
solugbes adequadas para as mais diversas situdedesovimentagcdo e armazenagem
integradas.

No final do ano de 2005, a empresa realizou umrpmg denominado PIC - Programa de
Integracdo e Comprometimento. Esse programa visestwdo e disseminacdo de valores
como comprometimento, transparéncia, empatia, entres.

Apoés aproximadamente um ano surgiu a necessidadendeferramenta que viabilizasse e
aplicasse esta cultura, de forma democratica esizets® todos os colaboradores e também
gue fosse organizada e eficaz na resolucéo doteprab.

A fim de atender e comprometer todos na solugédo pitoblemas surgiu a proposta da
implantacédo do programa GMC - Gestdo de Melhoriati@oa. Ainda, ressalta-se este como
um dos requisitos da Norma ISO 9001:2000.

O programa aplica-se a todos os setores da emptassca como objetivo resolver de forma
mais rapida os problemas, tendo os principios @od®mo premissas.

E indispensavel o apoio da diretoria para avaliagsituacdes que demandem recursos de
maior monta para a solugao dos problemas apressntad

Como vantagem, espera-se a descentralizacdo dacérede solucdes para os problemas
apontados e como € montado um plano de acao salagé&o de cada problema, dificilmente
estes sao esquecidos. Busca-se uma participacmae independente de hierarquia, com
consequente valorizacdo de todos da organizacdbpraedo a auto-estima. Ainda mostra
ser transparente, pois todos os problemas e segesio respondidos. Como pode haver mais
de uma sugestédo para um mesmo problema, pode Umazesolucdo mais eficiente para esse
problema.

Como desvantagens temos a insatisfacao por sugesti@veis e por rejeicdo de problemas.
Pode também causar um uso indevido do quadro paodver um problema que poderia ser
tratado de forma imediata com o supervisor.



A divulgacéo do programa foi feita com reunido csupervisores e colaboradores, onde foi
apresentada a sua operacionalizacao:

Foi criado um quadro onde séo colocados problenaéi®o uma solucéo, dado pelo mesmo
colaborador. Mais sugestdes podem ser dadas poysocblaboradores para este mesmo
problema. Todos os problemas/sugestdes dadosareteés nome do autor, sendo que fichas
anbnimas sao descartadas. As fichas que expdemoloiemas e sugestdes ficam no quadro
do GMC por um periodo minimo de sete dias e maxdmquatorze dias. Os problemas que
com maior abrangéncia ou maior risco serao pridaga

Montou-se um grupo de coordenacao com colaboradieresirias areas da empresa, com as
seguintes atribuicoes: verificagcdo e controle dasas no quadro GMC, reunibes semanais,
analise dos problemas, determinacdo da solucdmmpanhamento do cumprimento dos

prazos.

O autor do problema e o autor da(s) sugestao(sy@dadados a participar da reunidao do
GMC, junto com o grupo de coordenacgdo. A cada proalapresentado serd estipulado um
prazo maximo e um responsavel para solucionar anmesendo que esse plano de acao
também é colocado no quadro GMC.

Para que seja possivel registrar o retorno do anogy sdo catalogados o autor do problema,
autor(es) da(s) sugestao(bes), data do registpyatilema, viabilidade, prazo estipulado para
resolucdo do problema, informado no plano de agéame do responsavel pela solucéo,
informado no plano de acédo, ata efetiva da resolugh problema, data de cada reuniédo
realizada pelo grupo.

Os resultados sdo medidos pelo nimero de problezsak/idos, nimero de problemas com
solucdes inviaveis, numero de solucdes implemeatadarazdo aos problemas apresentados
e pela quantidade de pessoas diferentes que ajam@sproblemas e solucoes.

4.1 O Programa GMC

Registrar, arquivar e
informar ao sugestor

Informar ao sugestor

e descartar

‘ 3- Elaborar Planilha de Andlise de Solucoes - PAS

S5- Acompanhamento
pelo GNMC

3

6- Avaliacéio da solucao
pela pessoa indicada

7-Implantacao

do projeto

S- Divulgacao

Figura 1 — Fluxograma do Programa GMC



4.2 Descricao do Fluxograma

- Coleta dos cartbes: Os membros do grupo fardo ateragio diaria do quadro; serdo
coletados os cartdes que estiverem de sete a geiaias expostos;

— Atendimento aos critérios: Assuntos relacionadsalario, questdes pessoais, problemas
sem sugestdes e fichas sem identificacdo nao key@aos adiante;

— Elaborar P.A.S. — Planilha de Analise de Sugesfieste documento ir4 conter os dados
referentes as datas de registro do problema, pestipailados, pessoas envolvidas (autor
do problema, autor (es) da (s) sugestéo (6es)meapel pela solucdo do problema) e os
dados referentes ao problema e a(s) sugestéo (6es);

— Nomear a pessoa a solucionar o problema: Seratl@npara cada problema, a pessoa
que melhor se enquadra para ser o responsavekgelacao do problema;

- Acompanhamento pelo GMC: O grupo ird monitorar azprestipulado para andlise e
possivel resolucao do problema, cobrando a pessaaregada quando necessario;

— Avaliacéo da solucéo pela pessoa indicada: Nesteemim, solugcdes que sejam realmente
inviaveis (tera que haver consenso entre a pessuaregada e o grupo GMC serédo
descartadas, caso contrario sera dado o encamint@paa sua implantacao;

- Implantacdo: As solugbes viaveis serdo implantgdda pessoa nomeada a resolver o
problema,;

- Divulgacdo do projeto: Ao se implantar a solucaeca@dda, sera divulgado as pessoas
abrangidas pela melhoria, em um espaco reservagainel principal GMC.

4.3 Resultados da implantacdo do Programa GMC

O programa GMC foi implantado em margo de 2007e&dd entdo foram registrados 59
problemas e sugestdes. Os problemas/sugestdes dp@amados por colaboradores dos mais
diversos setores, principalmente do chdo de fibruastrando ser mesmo um programa
democratico e de acesso a todos, independentededuiia.

Os problemas/sugestbes referem-se as questbesgdeomia, melhores condi¢cdes de
trabalho, melhorias no ambiente de trabalho, aledsazer, refeitdrio, beneficios oferecidos
pela empresa, seguranga no trabalho, entre outros.

Dos 59 problemas apontados, 35 (59%) foram ateadiga tiveram uma solucdo adotada, 19
estdo sendo estudados (em andamento) e apenaand riegados por questdes financeiras
e/ou técnicas.

Todas as providéncias tomadas sdo comunicadas nvodvidos e colocadas em edital,
mostrando total transparéncia.

O programa GMC adotado na empresa nao tem daérdmb, pois como é um programa de
melhoria continua é aplicado de forma definitiva.

5. Conclusao

Tendo como referenciais os objetivos e os resudtamtsiidos através do estudo de caso
aplicado a Aguia Sistemas, podem-se definir alguomelusées sobre o desempenho do
Programa GMC. Percebe-se a importancia do Prog@mM@& ser aplicado passo a passo,
visto que se ndo tivesse sido realizado a etapaouigcientizacdo e de mudanca de cultura
(PIC) com todos os colaboradores, desde o chéo abdcd até a diretoria, muito
provavelmente ndo haveria o interesse e o compime@o de uma ampla maioria,



comprometendo assim 0 sucesso da implantacdo ewaengdo desse programa de gestédo de
gualidade.

Conclui-se também que n&o basta apenas aplicamafywlestas etapas, pois uma é
basicamente interdependente da outra. E além dwieatizacdo e da implantacdo a Gestao
de Melhoria Continua, deve-se também acompanha-fazer com que os problemas
levantados sejam solucionados com a maxima brevidague essa seja se ndo a principal,
uma das principais ferramentas para o desenvoltoreenrescimento da empresa, visto que a
mesma é de tal abrangéncia que pode ser utilizadaqualquer setor em qualquer empresa
nos mais diversos ramos de atuacao.

Deve-se ressaltar também que devido ao fato dasties de problemas e de solugdes virem
dos proéprios colaboradores que estéo ligados dierte ao processo produtivo, os resultados
ndo sdo somente percebidos na melhoria dos produtesrvicos, mas também na satisfacao
e na qualidade de vida e de trabalho de todos@uevem nesse ambiente.
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