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1. A IDÉIA BÁSICA DO SISTEMA DE CONTRô LE 

Está claramente a ssente em todos os países que o obj etivo 
do "contrôle" é o de fo rnecer p rodutos de alta qualidade, a baixo 
p reço e dentro do prazo es tipulado. Em outra s palavras, a me-­
lhoria da qualidade, a redução de custos e o fornecimento no 
prazo, - são os obj etivos primordiai s na industria siderúrgica . 
Os mesmos intuitos tem o "contrôle de qualidade". 

As atividades desses contrôles envolvem desde a elaboração 
dos planos de produção até sua execução, com a entrega dos p ro­
dutos desejados pelo cliente, a preços mais econômicos e dentro 
do prazo es tipulad o. Para o bom desempenho de tais atividades 
necess ita-se não sómente uma tecnologia evoluida, como também 
a determinação de uma organização e s istema de administração 
adequados, levando em co nta a simplificação, a especialização e 
a padronização. 

Numa organização típica no Japão, cabem ao superinten­
dente, responsável por uma usina, as seguintes funções de con­
trôle: das operações ; da tecnologia ; da produção; das ins talações 
e equipamentos e, finalmente, as de adminis tração, de trabalho e 
de segurança. Embora métodos de administração difiram de 
gerente para gerente, se as operações não forem padronizadas, 
responsabilidade e competência tornam-se conceitos vagos, com 
a tendência a restringirem o escopo do contrôle, di s tanciando-o 
do seu verdadeiro s ignificado. Com a introdução da inovações 
nos campos da adm ini s tração e da técnica, a função administra--
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tiva fo i se to rnando ext remam ente complexa; exig indo conh eci­
mentos e técnicas esp ec ia liz adas. D o co ntrá ri o, o mencionado 
superintendente de usin a não seria capaz de co nt ro la r sua própri a 
indústr ia. 

Assim, tornou-se necessá rio co nhecer um s istema integrado 
de o rganização e administração, capaz de fazer frente a qualqup• 
eventualidade, dividindo, pad roniz a ndo e esp ecializando as funções 
co nvencionais, de acô rdo com o g ra u de responsabilidad e atri ­
buido a cada um . Levando ta is po ntos em cons ideração, a Us in a 
de T o bata adotou as seguintes medidas: 

1 - Adoção de uma o rganização unitár ia para uma usin a 
integrada, a fim de poss ibilitar con trôle de todo o p ro­
cesso de produção, desde as matérias primas até a en ­
trega dos produtos acabados . 

2 - Impl a ntação do processamento centralizado de dados, 
reduzindo o tempo necessá ri o para seu manuse io pelos 
órgãos inte ressados . 

3 Adoção de urn a orga nização funcional , dividindo o 
trabalhos po r fun ções. 

4 Pad roni zação de todos os trabalhos (sistema de ad mi­
ni stração e técnica); definição de resp onsabili claclc e 
co mpetências (ver quad ro). 

5 Adoção de o rgan ização sem s imilar onde a perso nagen 
centra l é o mes tre. 

A Usi na el e T obata com capacidade de p rod ução de 3M tjano 
de aço em lin gotes, é uma g ra nde usin a integ rada, fabricand o la­
min ados planos a quente e a frio (em trens modern os de la min a ­
dores inte iramen te a utoma tizados) . Apesar de dife rir de certo 
modo na escala el e produção, a Us ina " Intendente Câmara" da 
US IMINAS apresenta gra nde semelh a nça com a de T obata. 

Em us in as co mo essas , em que a linha de produção é s im ­
pl es e de gra nd e to nela gem, torn a-se necessá ri o adotar s istema d e­
co ntrôle cons istente e centra li zado, co brindo o inteiro processo da 
operação contí nu a, - a fim de assegurar boa qualidade aos pro­
d utos, ba ixo preço e pronta entrega . 

Co m este método, torn a-se poss ível contro lar a ma rch a da 
prod ução em todo seu p rocessame nto. 

2. SISTEMA " LI N HA-STAFF" ( LI N HA ASSESSOR IA) 

N um a orga ni zação convenciona l, o corpo de engenh eiros 
(Staff) é lotad o ge ra lm ente nos depa rtamentos de produção, tais 
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como os de gusa, de aciaria ou de laminação. Na nova organiza­
ção, 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 siderúrgica do 
Japão que adotou esse sistema. 

USINA 
De 

TOBATA 

~--------~ CO NTRO L E GERAL 

i----------------iS[RYl<;OS GERAIS 

1----- ----------, INSPEQÕES 

DEPA RTAM [HTO 
TÉC NI CO 

DEPARTAMENTO DE CON· 
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DEPARTAMENTO OE 
MANUHNc;ÃO 

COORDENACÃO TÉCNICA 

TÉC NICA Df PRODUÇÃO Df GUSA 

TÉCNICA D[ PRODUl;ÁO DE AQO 
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TÉC NICA DOS REVESTIMEN10S 

ALTO FORN O 

S IN T E RIZAQÃO 

COQUE RIA 

TIRA S Á QUENT E 

TIRAS A FRIO 

fSTANHA1" ENJO E GALYANIZAl;ÃO 

QUADRO 1 - Organograma parcial da organizar.ão «Linha­
Assessoria» (line-staff systm) aplicaçiio na Usina de To­

bata, ela Yawata Iro & Steel Co. do Japão. 

O conjunto de departamentos assessores, como o próp rio 
nome indica, dá assistência de linha; compõe-se dos Departamen­
tos de Contrôle Técnico, de Contrôle de Produção, de Manu­
tenção e de Serviços Gerais. Ê o melhoramento fundamental 
aplicado na organização de usinas até agora existentes. O resu­
mo geral das funçõ es básicas desses varias departamentos na 
Usina de To bata é o seguinte: 
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a) Linha, isto é, setor de produção ( do alto forno até os­
trens de tiras): 

I - Pesqu isas sôbre equipamentos de produção e 
processos de operação. 

11 - Administração cio trabalho, co ntrô le de segura nça 
e sanitários. 

Ill Ed ucação e treinamento de trabalhadores. 

IV Manutenção e melhoram ento dos nívei s técni cos 
ela operação ; ef iciência e qualid ade. 

V Reduçã o ele cus tos. 

VI Execução do pl a no de produção. 

b) D epartamento T écnico: 

I - Pesqu isar e pad ro niz a r equipam entos de p rodu­
ção e processos de operação ; estudar e fici ência, 
qualidade e tendências do mercado ; mante r e 
melhorar a qualidade; reduzir os custos ele ope­
ração. 

II - P esqui sa r, discutir e padronizar equipamentos in­
dividuais, técnicas e processo de operação, visan­
do efi ciência nos se to res de produção, no depar­
tamento de contrôle de produção e nos labora ­
tó rios de ensa ios. Para ta l obj etivo vêm sendo 
int roduzidos métodos modernos, tai s como o OR 
( pesqui sa operac ional); OC ( contrôle de qua li ­
dade ); !E (engenharia industri a l); etc. 

c) D epartamento de Contrôle de Produção; S ecções de Pro­
gramação e de Ensaios: 

I - Determinar e a jus tar pl a nos de produção s ide­
rúrg ica de matéri as primas e de energ ia. 

IT - Coletar dados em cada fase ela produ ção; exe­
cutar inspeções in te rmediá ri as e regular a marcha 
da p rod ução. 

III - Adm in ist rar os pá ti os de depósito de produtos 
acabados ç os ele produtos para en trega. 
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IV Ensaiar e analisar matérias primas, combustiveis, 
produtos semi-acabados e acabados. 

V Efetuar ensaios térmicos. 

d ) D epartamento de Manutenção: 

I - Pesquisar e padronisar a técnica, os processos e 
a efic iênci a nas reformas e manutenção de equi­
pamentos. 

1 I Controlar a programação de refo rmas e repa ros . 

111 Inspeção, lubrificação e reparos de equipamentos. 

e) Cru pos de assessoria geral: 

Centralizar os dados, recebidos mediante tubos 
pneumáticos. 

11 Contabilidade, tabulação e impressão de dados, 
mediante computadores IBM, contrôle de custos. 

III P esquisa de s istemas de orga nização: lo tação de 
empregados e orçamentos. Serviços de expedi ­
ente re lativos a assuntos gerais e de pessoa l. 

IV - Inspeção de produtos. 

A fim de conduzir sat isfatóriam ente essa o rgan ização e es ta­
belece r tôda espécie de padrões, é necessária a cooperação má­
x im a de todos os departamentos, bem como a exata defini ção de 
responsa bi li dade e autoridad e. 

3. S ISTEMA DE MESTRES 

O utro caracterís tico da o rgani zação ela us in a de T obata é o 
do "s istema de mest res", o primeiro desse gênero adotado na in­
dústria s iderúrg ica no Japão. Em cada unidade (como por exem­
plo nos tren s de tiras, a qu ente e a fri o) são lotad os, a lém do 
superintendente da us in a e do supervi so r encarregado, a lgun s 
mest res para cada turno ; atuam como fi scais de operação na pri­
meira linha. A organização convencional de uma unidad e é como 
segue : 

Superintendente da Usjna -- Supervisor -- E ngenhei­

ro junio r -- Chefe do Grupo G eral -- Chefe do 

grupo --+ Operadores. 
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Exemplo ela a plicação do siste ma na laminação ele tiras a 
quente . 

O mestre é selecionado entre os operadores, após rigorosos 
exames; deve ser de bom carater e possuir conhecimentos e habi­
lidade técnica, para que seja respeitado por todos. São as se­
guintes as tarefas que lhe competem: 

a ) Exa mina r a programação de produção ; caso necessári o, 
cons ultar a Secção de Controle el e Produção. 

b) Baseado na programação, di stribuir os operad ores neces­
sários ao trabalho, entrega nd o-lhes equipamentos e ferr a­
mentas. 

e) Caso houve r necess ida de de a ltera r o esquem a de pro­
duçã o, reajusta r as operações conforme a nova progra­
mação elabo rada pela Secção de Contrôle ele Produção. 

d ) Caso a produ ção não se processe confo rm e determinado 
na programação, dec idir e toma r contra-medidas provi ­
só ri as adequa das. 

e ) Adotar medid as adequ adas, caso máquin as e equipamen­
tos apresentem máu fun cionamento. 

f ) Se necessári o, emitir ord ens ele trabalho em horas extras 
e nos feri ados. Da r permissão pa ra ausências de tr a­
balho. 

g ) Avaliar o valor de seus subordinados ; conceder-lhes gra­
tifi cações, prêmi os, aumento de salários e promoções. 
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h) Decidir da conveni ência de transferir subordin ados, den­
tro da esca la de trabalho. Su gerir ao seu superviso r, ;i 

admi ssão de operadores. Apresentar ao seu superviso1, 
pa receres sôbre a recompensa ou punição de subo rdi­
nados. 

i) Em caso ele ac idente, orden a r medid as adequadas e ex­
ped ir gui as de saída. 

Como indicado, a responsabi lidade e as atribui ções ele um 
mestre são bem diferentes das do chefe de g rupo no sistema co n­
vencional ; se assemelham muito às de um superintendente. Agé 
o mestre regulado r do con tro le de produção . 

Este s istema vi sa descentralizar quanto poss ível a respon­
sabilidade e atribuições para membros de categoria inferio r, a fim 
de liberar a alta admini s tração do excesso de rotina. E assim, 
poderão eles dedicar seu tempo e energias para assuntos de mai oi 
importânci a e para o controle compreensivo do andamento gera l 
da organiz ação. O sistema possibilita também que membros dos 
o rgãos assesso res possam se dedicar a assuntos importantes, fo ra 
ela rotina. 

PADRO NI ZAÇÃO Df 
QUALIDADE 

PAD!lOHIZAc;ÃO P[ 
PROOU<;ÃO 

TENTATIVAS DE PAOROHIZAc;ÃO 
DA COMPAtlH/A 

PA OROtllZACÃO DA C IA . 
ACERTADAS COMOCOMPRAIOR 

PADROH. DE EMBA­
LAGE M E MARCAÇÃO 

ESPECIF. TÉCNICAS 
P/OPERAC.ÃO 

MANUAL DE 
OPERAQÃO 

OUTRAS NORMAS 

ESPECIFI CACÃO DE 
INSPl:G;ÃO 

QUADRO 3 - Exemplo de standards para proclu­
tos d e ferro e aço. O texto elucida a acep,:ão dos 

termos empregados. 
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Mais de cem ( 100) mes tres foram enviados do Japão pa ra 
a US IMI NAS, onde participam na operação e manutenção das 
unidades de a lto fo rno, converso res, desbas tadores, lam inado res, 
lam in ação de chapas g rossas, trens de tiras, e tc . São verdad eiros 
mes tre , selecionados entre muitos outros de a lto ní vel. 

4. PADRONIZAÇÃO NA T ÉCN ICA DE PRODUÇÃO 

Corno fo i dito, a padronização tem profundo alcance na 
admini s tra ção de um a ernprêsa s iderúrg ica. O concei to de padro­
nização d ife re na tura lm ente com o tipo e o porte da emprêsa, com­
panhia e administração e até mesmo com as pessoas dela enca r­
regadas. Consid era mos qu e a padronização s ignifi ca a determi­
nação e implantação de " padrões" ou "standards" a través dês te 
método. A padronização tem as seguintes funções: 

1. Executa r a políti ca ditada pela a lta admini stração 

2. Class ificar respo nsabilidades e a uto rid ades 

3. Aum entar a p rod utividade 

4. Melhorar a qualidade 

5. Impl a nta r, manter e ape rfeiçoa r técnicas de p rodução. 

As normas podem ser adm ini s trativas, como as de venda s e 
técnicas como as de produção. O qu adro 3 mostra um exempl o 
de pad ronizações de produtos s iderú rg icos. As def inições de 
cada têrmo são: 

I - Padronização do produto correspondente à especifi­
cação ou norma estabelecida pelo comprado r ; especi­
fica a padronização da p rodução e a padro ni zação de 
qua lidad e que devem ser asseguradas na entrega , com 
referência à aplicação e qu a lidade do aço, à sequência 
de fabr icação, propri edades, dimensões e marcação de 
pêso. 

II - Padronização de qualidade, supl ementa ou limita a 
a nterio r, tendo em vi s ta os materiai s, equipam entos 
de produção e as aplicações. 

III - Padronização de embalagem e de marcação especifica 
as normas de encaixotar e emba lar os produtos, a 
forma e aparência dos materiai s empregados, as mar­
cações de pêso e outras indicações. 
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IV - E specificação de inspeção regula as no rmas de ins­
peção dos produtos, os itens a serem inspecionados, 
os métodos e o jul gam ento. 

V - Padroniz ação da produção especif ica as cond ições de 
fabr icação em cada u m dos es tág ios necessá rios para 
a lcançar o pad rão especificado. É fo rmado da "es­
pecificação técnica de operação" e do "Ma nual de 
operação" . 

V I - E specif icação técnica de operação e o Manual de ope­
ração ind icam respectivam ente os p ri ncípios de co n­
tro le e de operação. Deve ser acentuado que a " Pa­
droni zação de qua li dade" e a de " Embalagem e mar­
cação" , engloba m os pr incíp ios adm inistrativos da 
emprêsa. 

5. O BJ ET IVO DA O RGAN IZAÇÃO, E SPEC IALMENTE D O 
DEPARTAMENTO TÉCN ICO 

Já exp li quei a s caracte rí st icas dessa o rga ni zação, mas pa rti­
cul a rm ente desejo expor os objet ivos do depar tamento técnico, que 
dela é pa rte essencia l. Seus obj etivos são os segui ntes: 

a) Completo co ntrole, pela especia li zação; 

b) Reforço cio cont ro le po r um cont ro le in tegral e 

c) Efetiva ut ili zação dos engenheiros. 

De qua lquer modo, para rea liza r os in tui tos desses itens, 
é necessá rio: 

a) Adotar o rgan ização especia l, por especia lização; 

b ) E s tabelecer pad rões de operação; 

c) Rac iona li za r o tra ta mento estatíst ico de dados e 

d) Esfo rçar-se para coo rd ena r as fu nções entre cada 
departamento ou secção, d ivid idas segun do o p ri n­
cipio de especia lização. 

6 . SU MÁRIO E CO CLUSõ ES 

E sse tipo el e o rga ni zação, cha mado " linha e assesso ria" 
( lin e - s ta ff sys tem) , incluído o " s is tema de mestres", fo i 
o pr imeiro ado tado no Japão, na in dús tri a s iderúrgica. A 
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principio duvidava-se de seu êxito; no momento, porém, vár ias 
companhias o adotaram ou decidiram adota-lo. A Companhia 
Yawata também decidiu aplicar esse s is tema a todas as suas us i­
nas, não apenas as do distrito de TOBATA, mas também as dos 
de YAWATA, SAKAI, HIKARI e outros. Como exempl o dos re­
sultados do sistema, temos o de que a ve locidade de di vul gação 
dos dados de produção é tão g rande que os referentes a um cer to 
dia são dis tribuídos, em fo rma de impressos e a todos os setores 
interessados, as 8 ho ras da manhã segu inte. E ainda : os cá lculos 
ele custo de um certo mês são co ncluidos e cli s tribuidos no 3. 0 dia 
do mês subsequente. 

Outro fato que merece ser destacado é o ele que os engenhei­
ros do departamento técni co, libertos ele ta refa s es tafantes (tais 
como as ele con trole da operação e do trabalho), podem hoje se 
dedica r a assuntos essencia is, de a lto nível. 

Em conclusão, há conhec ido provérbio que di z: " Licor 
recem-fermentado deve ser gua rdad o em odre de co uro novo' ' . 
Tal como di z o refrã o, em usi na nova de operação integrada & 
necessá rio adota r um sistema de cont ro le efetivo e adequado. 

A USIM INAS acaba de monta r a moderna usin a de " Inten­
dente Câmara" , integrada . Nela p rosseguem estudos cuidadosos 
sôbre o s is tema ele control e que possa lhe assegurar o máxim o 
de eficiência . Certo é que "organização" depende inteiramente da 
compreensão dos que dela participam. E é condição necessá ria 
também que todos na emprêsa compreendam bem s ua orga nização 
e se esforcem para traba lhar em clima de boas relações humanas. 

A Us ina " Intendente Câmara" es tá se desenvolvendo firme­
mente sob um esp írito de confi ança e respe ito recíprocos entre 
bras il eiros e japonêses. Devem se r enca recidas as a tividades dos 
jovens filh os de japonêses radicados no Brasil , os " Nisei" . 


