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1. A IDEIA BASICA DO SISTEMA DE CONTROLE

Esta claramente assente em todos os paises que o objetivo
do “contrdle” é o de fornecer produtos de alta qualidade, a baixo
preco e dentro do prazo estipulado. Em outras palavras, a me-
lhoria da qualidade, a reducdo de custos e o fornecimento no
prazo, — sdo os objetivos primordiais na industria siderurgica.
Os mesmos intuitos tem o “controle de qualidade”.

As atividades desses contrdles envolvem desde a elaboracao
dos planos de producao até sua execugdo, com a entrega dos pro-
dutos desejados pelo cliente, a precos mais econdmicos e dentro
do prazo estipulado. Para o bom desempenho de tais atividades
necessita-se nao somente uma tecnologia evoluida, como também
a determinacdo de uma organiza¢do e sistema de administragao
adequados, levando em conta a simplificacdo, a especializacao e
a padronizacao.

Numa organizac¢do tipica no Japao, cabem ao superinten-
dente, responsavel por uma usina, as seguintes funcdes de con-
trole: das operacoes; da tecnologia; da producdo; das instalagdes
e equipamentos e, finalmente, as de administracdo, de trabalho e
de seguranca. Embora métodos de administracdo difiram de
gerente para gerente, se as operag¢bes nao forem padronizadas,
responsabilidade e competéncia tornam-se conceitos vagos, com
a tendéncia a restringirem o escopo do contrdle, distanciando-o
do seu verdadeiro significado. Com a introducdo da inovacgdes
nos campos da administracdo e da técnica, a fun¢do administra-
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tiva foi se tornando extremamente complexa; exigindo conheci-
mentos e técnicas especializadas. Do contrario, o mencionado
superintendente de usina ndo seria capaz de controlar sua propria
industria.

Assim, tornou-se necessdrio conhecer um sistema integrado
de organizacido e administracao, capaz de fazer frente a qualque-
eventualidade, dividindo, padronizando e especializando as fungoes
convencionais, de acordo com o grau de responsabilidade atri-
buido a cada um. Levando tais pontos em consideracdo, a Usina
de Tobata adotou as seguintes medidas:

I — Adogdo de uma organizag¢do unitdria para uma usina
integrada, a fim de possibilitar controle de todo o pro-
cesso de producdo, desde as matérias primas até a en-
trega dos produtos acabados.

2 — Implantacdo do processamento centralizado de dados,
reduzindo o tempo necessario para seu manuseio pelos
orgaos interessados.

3 — Adocao de uma organizacdo funcional, dividindo os
trabalhos por funcoes.

4 — Padronizacdo de todos os trabalhos (sistema de admi-
nistracdo e técnica); definicdo de responsabilidade e
competéncias (ver quadro).

5 — Adocao de organizacdao sem similar onde a personagem
central ¢ o mestre.

A Usina de Tobata com capacidade de producdo de 3M t/ano
de aco em lingotes, ¢ uma grande usina integrada, fabricando la-
minados planos a quente e a frio (em trens modernos de lamina-
dores inteiramente automatizados). Apesar de diferir de certo
modo na escala de producdo, a Usina “Intendente Camara” da
USIMINAS apresenta grande semelhanca com a de Tobata.

Em usinas como essas, em que a linha de produgdo ¢ sim-
ples e de grande tonelagem, torna-se necessario adotar sistema de
contrdle consistente e centralizado, cobrindo o inteiro processo da
operacdo continua, — a fim de assegurar boa qualidade aos pro-
dutos, baixo preco e pronta entrega.

Com este método, torna-se possivel controlar a marcha da
producao em todo seu processamento.

2. SISTEMA “LINHA-STAFF” (LINHA ASSESSORIA)

Numa organizacdo convencional, o corpo de engenheiros
(Staff) ¢ lotado geralmente nos departamentos de producio, tais
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como os de gusa, de aciaria ou de laminacdo. Na nova organiza-
¢ao, a Usina de Tobata foi dividida em dois setores, conforme
demonstra o Quadro 1, sendo o primeiro “de linha” e o segundo
de “staff” ou assessores. Foi a primeira usina sidertrgica do
Japao que adotou esse sistema.

—

jCONTROLE GERAL ]

jISERVIGOS GERALS

l p=
— INSPEGOES *l

COORDENAGAO TECNICA j

TECNICA DE PRODUGAO DE cus;]

TECNICA DE P A
DEPARTAMENTO ¢ RODUGADIDE AQFI

TECNICO

TECNICA DE LAMINAGAO _]
TECNICA DOS REVESTIMENTOS
rLALTo FORNO

|
—.{ SINTERIZAGAO ]
|

--rcoouER;A
USINA

DE JLCONVERTEDORES 1

TOBATA

—{ TIRAS 4 QUENTE
—LTmAs A FRIO W
'_{FSTANHAMENVO E GALVAN'ZAGZO

DEPARTAMENTO DE COX-
TROLE pE PRODUGAO

—

L__|| PEPARTAMENTO DE
MANUTENGAO

QUADRO 1 — Organograma parcial da organizacio «Linha-
Assessoria» (line-staff systm) aplicacio na Usina de To-
bata, da Yawata Iro & Steel Co. do Japao.

O conjunto de departamentos assessores, como o Pproprio
nome indica, da assisténcia de linha; compde-se dos Departamen-
tos de Controle Técnico, de Controle de Producdao, de Manu-
tencdo e de Servicos Gerais. E o melhoramento fundamental
aplicado na organizacdo de usinas até agora existentes. O resu-
mo geral das func¢des basicas desses varios departamentos na
Usina de Tobata ¢ o seguinte:
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a) Linha, isto é, setor de producdo (do alto forno até os
trens de tiras):

I — Pesquisas sObre equipamentos de producao ¢
processos de operacao.

II — Administracao do trabalho, controle de seguranca
e sanitarios.

[II — Educacao e treinamento de trabalhadores.

IV — Manutencdo e melhoramento dos niveis técnicos

da operacdo; eficiéncia e qualidade.
V — Reducao de custos.

VI — Execuc¢do do plano de producao.

b) Departamento Técnico:

I — Pesquisar e padronizar equipamentos de produ-
¢do e processos de operacado; estudar eficiéncia,
qualidade e tendéncias do mercado; manter e
melhorar a qualidade; reduzir os custos de ope-
racao.

Il — Pesquisar, discutir e padronizar equipamentos in-
dividuais, técnicas e processo de operacao, visan-
do eficiéncia nos setores de producao, no depar-
tamento de contrdle de producao e nos labora-
torios de ensaios. Para tal objetivo vém sendo
introduzidos métodos modernos, tais como o OR
(pesquisa operacional); OC (contrdle de quali-
dade); IE (engenharia industrial); etc.

¢) Departamento de Controle de Producdo; Sec¢oes de Pro-
gramacdo e de Ensaios:

I — Determinar e ajustar planos de producdao side-
rurgica de matérias primas e de energia.

II — Coletar dados em cada fase da producdo; exe-
cutar inspecdes intermediarias e regular a marcha
da producao.

III — Administrar os patios de depdsito de produtos
acabados e os de produtos para entrega.
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IV — Ensaiar e analisar matérias primas, combustiveis,
produtos semi-acabados e acabados.

V — Efetuar ensaios térmicos.

d) Departamento de Manuten¢do:

I — Pesquisar e padronisar a técnica, 0os processos e
a eficiéncia nas reformas e manutencdo de equi-
pamentos.

II — Controlar a programacdo de reformas e reparos.

III — Inspecdo, lubrificacdo e reparos de equipamentos.

e) Grupos de assessoria geral:

I — Centralizar os dados, recebidos mediante tubos
pneumaticos.
II — Contabilidade, tabulacdo e impressao de dados,

mediante computadores IBM, controle de custos.

III — Pesquisa de sistemas de organizacdo: lotacdo de
empregados e orcamentos. Servicos de expedi-
ente relativos a assuntos gerais e de pessoal.

IV — Inspecdao de produtos.

A fim de conduzir satisfatoriamente essa organizacao e esta-
belecer toda espécie de padrdes, ¢ necessdria a cooperacao ma-
xima de todos os departamentos, bem como a exata definicio de
responsabilidade e autoridade.

3. SISTEMA DE MESTRES

Outro caracteristico da organizacdo da usina de Tobata ¢ o
do “sistema de mestres”, o primeiro desse género adotado na in-
distria sidertirgica no Japao. Em cada unidade (como por exem-
plo nos trens de tiras, a quente e a frio) sao lotados, além do
superintendente da usina e do supervisor encarregado, alguns
mestres para cada turno; atuam como fiscais de operacdo na pri-
meira linha. A organizacdo convencional de uma unidade é como
segue:

Superintendente da Usina —> Supervisor — Engenhei-
ro junior —> Chefe do Grupo Geral — Chefe do

grupo —> Operadores.
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QUADRO 2 — Exemplo da aplicacio do sistema na laminacio de tiras a
quente.

O mestre é selecionado entre os operadores, apds rigorosos
exames; deve ser de bom carater e possuir conhecimentos e habi-

lidade técnica, para que seja respeitado por todos.

Sao as se-

guintes as tarefas que lhe competem:

a)

b)

¢)

d)

e)

f)

Examinar a programacdo de producdo; caso necessario,
consultar a Seccao de Controle de Producao.

Baseado na programacao, distribuir os operadores neces-
sarios ao trabalho, entregando-lhes equipamentos e ferra-
mentas.

Caso houver necessidade de alterar o esquema de pro-
dugdo, reajustar as operacoes conforme a nova progra-
macao elaborada pela Seccdo de Contrdle de Producao.

Caso a producao nao se processe conforme determinado
na programacao, decidir e tomar contra-medidas provi-
sorias adequadas.

Adotar medidas adequadas, caso maquinas e equipamen-
tos apresentem mau funcionamento.

Se necessario, emitir ordens de trabalho em horas extras
e nos feriados. Dar permissdo para auséncias de tra-
balho.

Avaliar o valor de seus subordinados; conceder-lhes gra-
tificagbes, prémios, aumento de salarios e promocgoes.




NOVO SISTEMA DE CONTROLE TECNICO 267

h) Decidir da conveniéncia de transferir subordinados, den-
tro da escala de trabalho. Sugerir ao seu supervisor, a
admissdao de operadores. Apresentar ao seu supervisor,
pareceres sObre a recompensa ou punicao de subordi-
nados.

i) Em caso de acidente, ordenar medidas adequadas e ex-
pedir guias de saida.

Como indicado, a responsabilidade e as atribuicbes de um
mestre sdo bem diferentes das do chefe de grupo no sistema con-
vencional; se assemelham muito as de um superintendente. Age
o mestre regulador do controle de producao.

Este sistema visa descentralizar quanto possivel a respon-
sabilidade e atribuicdes para membros de categoria inferior, a fim
de liberar a alta administracdo do excesso de rotina. E assim,
poderdo eles dedicar seu tempo e energias para assuntos de maios
importancia e para o controle compreensivo do andamento geral
da organizacdo. O sistema possibilita também que membros dos
orgados assessores possam se dedicar a assuntos importantes, fora
da rotina.

PADRONIZAGAO DE PRODUTOS
DA COMPANHIA

PADRONIZAGAO
DE PRODUTOS

TENTATIVAS DE PADRONIZ AGAO
DA COMPANHIA

PADRONIZAGAO DA CIA.
ACERTADAS COM O COMPRADIR

OUTRAS NORMAS

I |

PADRONIZAGAO DE PADRON. DE EMBA- ESPECIFICAGAO DE
QUALIDADE LAGEM E MARCAGAO INS PEGAO
PADRONIZAGAO DE ESPECIF. TECNICAS
PRODUGAO P/ OPERAGAO
MANUAL_DE
OPERAGAO
QUADRO 3 — Exemplo de standards para produ-

tos de ferro e aco. O texto elucida a acepcio dos
termos empregados.
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Mais de cem (100) mestres foram enviados do Japdo para
a USIMINAS, onde participam na operacdo e manuten¢do das
unidades de alto forno, conversores, desbastadores, laminadores,
laminacdo de chapas grossas, trens de tiras, etc. Sao verdadeiros
mestres, selecionados entre muitos outros de alto nivel.

4. PADRONIZACAO NA TECNICA DE PRODUCAO

Como foi dito, a padronizacdo tem profundo alcance na
administracdo de uma emprésa sidertirgica. O conceito de padro-
nizacao difere naturalmente com o tipo e o porte da emprésa, com-
panhia e administracdo e até mesmo com as pessoas dela encar-
regadas. Consideramos que a padronizacdo significa a determi-
nacao e implanta¢do de “padrdes” ou “standards” através déste
método. A padronizacdo tem as seguintes fungoes:

1. Executar a politica ditada pela alta administracdo
2. Classificar responsabilidades e autoridades

3. Aumentar a produtividade

4. Melhorar a qualidade

5. Implantar, manter e aperfeicoar técnicas de producao.

As normas podem ser administrativas, como as de vendas e
técnicas como as de produ¢do. O quadro 3 mostra um exemplo
de padronizacoes de produtos siderirgicos. As definicdes de
cada térmo sao:

I — Padroniza¢do do produto correspondente a especifi-
cacdo ou norma estabelecida pelo comprador; especi-
fica a padronizacdo da produgdo e a padronizacao de
qualidade que devem ser asseguradas na entrega, com
referéncia a aplicacdo e qualidade do aco, a sequéncia
de fabricacdo, propriedades, dimensdes e marcacao de
péso.

Il — Padroniza¢cdo de qualidade, suplementa ou limita a
anterior, tendo em vista os materiais, equipamentos
de producdo e as aplicacoes.

IIT — Padronizacdo de embalagem e de marcacao especifica
as normas de encaixotar e embalar os produtos, a
forma e aparéncia dos materiais empregados, as mar-
cacoes de péso e outras indicagdes.
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IV — Especificacao de inspecdo regula as normas de ins-

pecao dos produtos, os itens a serem inspecionados,
os métodos e o julgamento.

V — Padronizacao da produgdo especifica as condicdes de
fabricacdo em cada um dos estagios necessarios para
alcancar o padrao especificado. E formado da “es-
pecificagdo técnica de operacao” e do “Manual de
operacao”.

VI — Especificacdo técnica de operacdo e o Manual de ope-
racao indicam respectivamente os principios de con-
trole e de operacao. Deve ser acentuado que a “Pa-
dronizacdo de qualidade” e a de “Embalagem e mar-
cacao”, englobam os principios administrativos da
emprésa.

5. OBJETIVO DA ORGANIZACAO, ESPECIALMENTE DO
DEPARTAMENTO TECNICO

Ja expliquei as caracteristicas dessa organizacdo, mas parti-
cularmente desejo expor os objetivos do departamento técnico, que
dela ¢ parte essencial. Seus objetivos sao os seguintes:

a) Completo controle, pela especializacao;
b) Reforco do controle por um controle integral ¢

¢) Efetiva utilizacdo dos engenheiros.

De qualquer modo, para realizar os intuitos desses itens,
¢ necessario:
a) Adotar organizacdo especial, por especializacao;
b) Estabelecer padrdes de operacao;
¢) Racionalizar o tratamento estatistico de dados e

d) Esforcar-se para coordenar as funcdes entre cada
departamento ou sec¢do, divididas segundo o prin-
cipio de especializacdo.

6. SUMARIO E CONCLUSOES

Esse tipo de organizacdo, chamado “linha e assessoria”
(line staff system), incluido o “sistema de mestres”, foi
o primeiro adotado no Japao, na indutstria siderurgica. A
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principio duvidava-se de seu é&xito; no momento, porém, varias
companhias o adotaram ou decidiram adota-lo. A Companhia
Yawata também decidiu aplicar esse sistema a todas as suas usi-
nas, ndo apenas as do distrito de TOBATA, mas também as dos
de YAWATA, SAKAI, HIKARI e outros. Como exemplo dos re-
sultados do sistema, temos o de que a velocidade de divulgacao
dos dados de producdo ¢ tdo grande que os referentes a um certo
dia sdo distribuidos, em forma de impressos e a todos os setores
interessados, as 8 horas da manha seguinte. E ainda: os calculos
de custo de um certo més sdo concluidos e distribuidos no 3.° dia
do més subsequente.

Outro fato que merece ser destacado ¢ o de que os engenhei-
ros do departamento técnico, libertos de tarefas estafantes (tais
como as de controle da operacdo e do trabalho), podem hoje se
dedicar a assuntos essenciais, de alto nivel.

Em conclusdo, ha conhecido provérbio que diz: “Licor
recem-fermentado deve ser guardado em odre de couro novo”.
Tal como diz o refrdo, em usina nova de operacdo integrada ¢
necessario adotar um sistema de controle efetivo e adequado.

A USIMINAS acaba de montar a moderna usina de “Inten-
dente Camara”, integrada. Nela prosseguem estudos cuidadosos
sobre o sistema de controle que possa lhe assegurar o maximo
de eficiéncia. Certo ¢ que “organizacdo” depende inteiramente da
compreensdo dos que dela participam. E ¢ condi¢do necessaria
também que todos na emprésa compreendam bem sua organizacao
e se esforcem para trabalhar em clima de boas relagdes humanas.

A Usina “Intendente Camara” esta se desenvolvendo firme-
mente sob um espirito de confianca e respeito reciprocos entre
brasileiros e japonéses. Devem ser encarecidas as atividades dos
jovens filhos de japonéses radicados no Brasil, os “Nisei”.



