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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é verificar "in loco”" o impacto
da adogdao de uma inovagao tecnolégica, e¢specificamente o just-in-ti-
mg,.na cdnfiguragéo do sistema de controle organizacional.

Para este fim, foi empregado o método de estudo de caso,
que possibilitou analisar em detalhes os controles sobre o processo
produtivo, sobre o controle de qualidade, bem como ¢ controle sobre
as pessoas. Através de uma avaliagdo longitudinal, foram focalizados
os momentos anterior e posterior a introdugdo do just-in~-time na
drea operacional da Hering Téxtil S.A.

| Os resultados obtidos demostram é ocorréncia de uma série
de alteragOes no sistema de controle organizacional, como a intensi-
ficagao dos controles sobre o processo e¢ sobre as pessoas, a modifi-
cagao nos mecanismos de controle de qualidade e, por Gltimo, a dimi-
nuigado dos niveis hierdrquicos, paralelamente‘ao aumento da amplitu-

de de controle dos supervisores, no nivel operacional.

e o iy - . -y
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ABSTRACT

The aim of this study is to verify "in loco" the impact of
a technological innovation, specifically the just-in-time system, on
the configuration of control system as a whole.

To. this end, the case study method was used, making it
posssible to analyse in detail the controls on the production pro-
~cess and quality, as well as on the people control involved. By
means _pf a longitydinal study, both pre-evaluation and pqs—evalua-
tion were carried out, by focusing on moments prior and subsequent
to the introduction of just-in-time in the operacional area of He-
ring Téxtil S.A.

The findings obtained show a series of alterations in the
organizational control system, such as the intensification of con-
trols on both the process and the people, the modification in the
quality control mechanism and the decrease in hierarchical levels,
parallel to the increase in the scope of the supervisors’ control on

the operational level.




I — INTRODUCAO

1.1 — TEMA I PROBI.EMA

O panorama econdmico nacional vem—-se diferenciando hd vé-
rios anos, gerando diversas preocupagéeslpara as organizagdoes brasi-
leiras. Recentemente, a discussao sobre a modernizagao passou a ocu-
par um lugar de destaque nas preocupagoes tanto da iniciativa priva-
da quanto do Governo. As organizagoes passaram a enfrentar, por um
lado, a possibilidade da internacionalizacdo da economia brasileira,
através da abertura de nosso mercado a4 concorréncia internacional, e
por outro, a busca do mercado externo como outra opgao. Estas novas
condigOoes pressionaram as organizag¢oes a decisao de alcangar novos
padroes de competitividade.

Na tentativa de conquistar o mercado externo, as organiza-
¢O0es encontram um consumidor exigente, principalmente em termos da
qualidade dos.produtos oferecidos. Para tanto, necessitam, entre ou-
tras coisas, de aperfeig¢oamento tecnolégico e mudangas organizacio-
nais para a conquista desses novos mercados (Machado, 1985).

Essas mudangas organizacionais e o aperfeigoamente tecno-
l6gico todavia, néo se restringem apenas as organizagdes que visam o
mercado externo, mas também aquelas que optam em fazer frente aos
novos concorrentes interﬁécionais dentro do mercado interno.

A esse respeito Fleury (1991) destaca que apenas os incen-
tivos fiscais nao garantem a competitividade das empresas brasilei-
ras no mercado internacional. No mercado interno, por outro lado as

politicas protecionistas também j4 nao resolvem o problema. Desta
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" forma, a eficiéncia empresarial tende a ser a solugdo adequada &

questao da competitividade.

| E a eficiéncia empresarial na visao de Damanpour (1989) e
Van de Vgn (1986) depende de inovacbOes ndo sé nas 4reas fim (produ-
¢do), como também quanto nas &reas meio (administracao).

Assim, para o alcance da competitividade e gualidade exi-
gidas, as empresas, de modo geral, freqgiientemente buscam diferentes
alternativas, que resultam em alteragoes tanto no sistema produti—
vo/tecnolégico quanto no organizacional/gerencial.

A nivel de sistema produtivo, destaca-se, por exemplo, a
adogao - de novos sistemas produtivps {como just-in-time, informatica
e automagao) que objetivam, principalmente, o aumento da qualidéde,
a rapidez na producgdo e a eliminagcao de desperdicios. J& as mudangas
gerenciais; igualmente necessérias, possibilitam uma nova configura-
¢ao estrutural que aproxime mais o planejamento da execugao, na bus-
ca da melhoria dos padrdes de eficiéncia, eficidcia e efetividade.

De acordo com Leavitt (1978), as mudangas interferem, em
graus diferenciados, nos elementos organizacionais como estrutura,
tecnologia, pessoas e as atividades. Como observa Woodward (1977), a
mudanga organizacional ocasionada por mudanga tecnoldgica resulta em

alteragdes estruturais na hierarquia de comando e na amplitude de

controle. .  Por sua vez, Blau & Scott (1979, p. 212) salientam que o

advento de inovag¢des tecnoldgicas sofisticadas aumenta a complexida-
de do processo, modificando a autoridade hierdrquica. Segundo os au-
tores "os mecanismos impessoais de controle diminuem a necessidade
de uma supervisao rigorosa", sendo que a natureza do controle exer-
cido parece interferir na possibilidade de ocorrer aumento na res-

ponsabilidade dos empregados ou independéncia em suas agoes.
3 _
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.Segundo Feldman (1989), nos periodos de mudanga organiza-

cional o0 controle é alterado, passando a existir uma maior autonomia
dos envolvidos no processo. Para o autor, apés a realizagao de mu-

dangas, os sistemas de controle séo reorganizados a fim de atender

- &4s novas configuragoes organizacionais. Assim, & medida que se rea-

lizam mudangas que atinjam estrutura, tecnologia, pessoas e ativida-
des, a8 controles existentes tendem a se amoldar & nova realidade.a
fim de possibilitar o alcance do desempenho adequado.

E incontestdvel portanto, que as mudangas decorrentes da

adogdo de inovag¢des tecnoldégicas atinjam varidveis estruturais e

' processuais (Hall, 1984). A partir desta constatagao, neste trabalho

propoe-se verificar o impacto da inovacao tecnolégica sobre atribu-
tos organizacionais, no caso especi{fico, uma inovacao do tipo just-
in-time sobre o sistema de controle, utilizando-se, para isto, um
estudo de caso no qual se pretende enfocar o seguinte problema de

pesquisa:

"Qual o impacto do just-in-time no sistema de controle or-

ganizacional na A4rea fabril da Hering Téxtil S.A.?



1.2 — OBJETIVOS 1) PESQUISA

0 objetivo geral deste trabaihn é verificar o‘impacto da
inovagdo tecnolégica, do tipo just-in-time, no sistema de controle
da 4rea fabril da Hering Téxtil S.A.

Em termos especificos, o trabalho tem como objetivos:
a) identificar o grau de implantagdo do just-in-time na Area fabril
da Hering Téxtil; |
b) identificar e analisar o sistema de controle éntes e ap6s a in-
trodug¢do do just-in-time na A4rea fabril da Hering Téxtil;
c) verificar a existéncia de relagdo entre a adogao do just-in-time
na &rea fabril da Hering e a configuragao(l) do sistema de con-

trole organizacional.

1.3 — JUSTIFICATIVA TEORICA E

PRATICA

O interesse pela influéncia de novas tecnologias nas orga-
nizagbes tem sido estudado por autores das maisldiversas Areas como
aVSOCiologia do trabalho, psicologia social, organizagéeé e gestao e
engenharia de produg¢do. Dentre eles, podemos destacar, Antunes‘ et
al, (1989), Feldman (1989), Ruas et al. (1989), Prochnick (1990),

Seleme & Antunes (199Q). Entretanto, na maioria dos casos esses es-

“tudos restringem-se a poucas varidveis estruturais e processuais,

bem como a determinadas tecnologias. De maneira geral o impacto das
inovagdbes tecnolégicas, quer seja analisado pela 6tica estrutural,
‘quer pela comportamental, busca o entendimento dos efeitos deste ti-

!
!

|



5
quer pela comportamental, busca o entepndimento dos efeitos deste ti-
po especial de mudanga sobre a estrutura e o funcionamento da orga-
nizagao.

Neste contexto, esta pesquisi visa aprofundar os conheci-
mentos: existentes na 4rea, utilizando-se dé um enfoque estrutural,
para analisar detalhadamente a relagdo entre as varidveis inovagéao
tecnolégica e controle organizacional.

Destague-se Que a escolha do just-in-time, enquanto tipo
de inovagdo tecnolégica adotada no setor téxtil, advém do fato de
que se tem caracterizado, na prética, como uma das formas mais
abrangentes. e efetivas de modernizagdo do setor. Como enfatiza Pro-
chnik (1990), o just-in-time vem conseguindo solucionar uma série de
problemas cléssicos no setor téxtil brasileiro, preparando-o para
confrontar e, mesmo, superar os concorrentes internacionais, que
despertaram héd mais tempo para a evolugdo da tecnolégica téxtil.

| O controle, por sua vez, tem sido estudado com énfase pe-
los teéricos marxistas e neo-marxistas, enquanto categoria de andli-
se vinculada & questdo poder/autoridade (Braverman, 1984; Gorz,
1973; Faria, 1985) todavia, as modificacdes no controle provocadas
pela adoqﬁo'de uma inovacgdo tecnoldégica como o just-in-time sd@o ain-
da pouco estudadas.

Assim, torna-se relevante o objetivo de verificar o‘impac—
to que o just-in-time provoca no controle organizacional e conse-
qilentemente as interferéncias que isto ird provocar na estrutura da
organizacéo.

Na prética, espera-se que o presente trabalho possa ofere-
cer sﬁbsidios aos niveis gerencial e produtivo da organizagcao estu-

dada, sobre o impacto que a adogdo de uma inovagao tecnolégica como
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0o just-in-time provoca no sistema de controle. Desta forma, preten-

de-se .gerar "feedback" sobre o modo como o sistema de controle se

apresenta apés a implantag¢ao do just-in-time, levantando e sitemati-

zando informagoes para futuras mudangas.

- - o

(1) configuragao do sistema de controle é entendida neste trabalho

como a forma, o delineamento e a caracterizagdo do sistema de
controle existente na organizagdo pesquisada.
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IXI — BASE TEORICO—EMPIRICA

2.1 — MUDANGCA ORGANIZACIONAL E

INOVACAO TECNOLOGICA

As organizagdes inserem-s¢ em ambientes que passam por
constantes alterag¢oes em periodos diferenciados (Stoner, 1985). Es-
sas mudancas ambientais de velocidade e amplitude distintas, por nao
serem controladas pela organizacgao, acabam provocando pressdes, mui-
tas vezes interferindo na sua estrutura e funcionamento.

Segundo Hall (1984), as empresas que operam num ambiente

~mais estdtico e imutdvel exibem estruturas e processos internos di-

- ferentes das que trabalham pum ambiente incerto e dindmico. Na ver-

dade, as constantes mudangas ocorridas no ambiente, impdem a neces-
sidade de maior flexibilidade para a estrutura e para 0s pProcessos
organizacionais.

Por outro lado, Pfeffer & Leblebici (apud Hall, 1984:49),
colocam que em ambientes competitivos "h4 uma demanda maior de con-
trole e coordenagao", e & medida que a competitividade se reduz, os
projetos de mudangas tornam-se "mais freqiientes no projeto dos pro-
dutos, nos processos de produgdo e no nimero de produtos”". Quando a
competividade atinge niveis tais que ameag¢am a sobrevivéncia da or-
ganizagao,v esta tem de concentrar suas forgcas em nao perder seu es-
paqo;‘.desta forma, o controle é muitas vezes reforg¢ado havendo um
aumento dos relatérios e comunicagoes formais. A medida que a con-
corréncia atinge um nivel mais equilibrado cria-se um espago no qual

torna~se possfvel realizar outras atividades, além daquelas ligadas
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4 solugao das situagOes criadas pela tuyrbuléncia ambiental, ou seja,
no momento em que o ambiente apresenta uyma turbuléncia reduzida, as
organizagdes encontram-se em uma nova condic¢do de mudanga.

Como resultante das pressoes ambientais e agdes organiza-
cionais surgem mudangas de diversas fmrmas. De acordo com Leavitt
(1978), estas mudangas sao alteragdes no modo como a atividade €
realizada, na maneira como as pessoas agem, na tecnologia, enfim,
alteraqéesv que podem resultar em novas configuragoes organizacio-
nais,

‘ Assim, a pressao de fatores externps, tais como o surgi-
mento de novas tecnologias, a abertura de novos mercados, os incen-
tivos governamentais‘ou alteragoes na legislagdo, exercem influéncia
sobre as organizag¢oes, obrigando-as a ajustarem-se as novas confor-
magoes do ambiente (Rattner, 1983). Por isso, as organizag¢Oes, para
adaptar seus atributos (tarefas, pessoal, tecnologia) &s pressoes
ambientais implementam novas estratégias de solugao das dificuldades
internasf

Na préatica, de acordo com Diaz (1988) para fazer frente a
concorréncia internaciaonal, e tornar as exportagoes brasileiras com-
petitivas, faz-se necessédria uma modernizagcdo tecnoldgica das indis~-
trias nacionais. Com referéncia ao setor téxtil, especificamente,
encontra~se em um estado tecnoldgico muito aquém dos demais no cené-
rio nacional, o que cria uma situagao a nivel mundial de ineficién-
cia tecnolégica (Prochnik, 1990),

Em relagdo &s pressdes ambientais, Hall (1984. p.148) su-
gere que a mudanga organizacional traz "alteragdo e transformag¢ao da
forma organizacional, de modo a sobreviver melhor no ambiente". Como

tal, a mudanga caracteriza-se pela necessidade de um realinhamento

i



9
da organizagdo para manter, por exemplo, sua posigdo no mercado, ou
aproveitar uma oportunidade de langar-se a frente de seus concorren-
tes. a

Por outro lado, a origem interna da mudanga pode.resultar
de problemas e de novas estratégias estabelecidas. Os primeiros ca-
racterizam-se pelo questionamento nos diversos niveis organizacio-
nais, dos conflitos e dificuldades surgidas no decorrer do trabalho.
Por sua vez, a adogdo de novas estratégias pode, por exemplo, visar
a consolidagdo ou ao crescimento organizacional (Oliveria, 1988).

As mudangas organizacionais podem ser nao-programadas ou
programadas (Stoner, 1985; Champion, 1979). As nao-programadas,
ocorrem' quando hi necessidade de adaptacgao aé variagdoes nao previs-
tas no ambiente em que a organiza¢ao estd inserida, ou quando surge
uma oportunidade ou ameaga, freqiientemente de natureza externa. In-
ternamente, as mudangas ndo-programadas podem ter origem nos proble-
mas e conflitos que surgem inesperadamente.

As mudangas programadas, por sua vez, desenvolvem-se quan-
do hé um planejamento para sua implantacao, ou seja, elas reéultam
de '"dQQiﬁﬁes deliberadas dos profissionais em colaboragdo com as
coalizOes de poder organizacional para efetuarem melhorias nos sis-
temas por meio da aplicagao hdbil de conhecimento cientifico” (Li-
pitt, Watson & Wesley apud Champion, 1979, p.212).

i 'Através do planejamento da mudanga, criam-se condigoes pa-

ra definir as possfveis etapas do processo e, numa andlise antecipa-

'da,.levantar seus provAaveis efeitos. Dessa forma, o objetivo do pla-

nejamento é fornecer as condi¢des necessdrias para que o processo de
mudanga ocorra, bem como definir sua amplitude e efeito (Champion,

1979). Segundo Stoner (1985), o planejamento da mudan¢a visa a redu-

!

|
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cao dag forgas contrédrias, proporcionando um impulso as forgas pré-
mudanga,

_ “ .0 processo de mudanga nd3o € uma ocorréncia simples, e pode
enfrentar diversas barreiras. Como destaca Kaufman (apud Hall, 1984,
p.149),;‘a mudanga nao é "boa ou ruim, progressista ou conservadora,
benéfica ou prejudicial". Em alguns casﬁs, pode encontrar resistén-
cias tanto dos escaldes inferiores, por se¢ sentirem ameagados, quan-
to dos niveis superiores, por temerem vesirig¢ao ou perda de poder.
Para evitar estes e outros tipos de obstdculas, tornam-se necess&;
rias diferentes estratégias que objetivem a redugdo dos possiveis
conflitos (Champion, 1979). Eliminar as resisténcias internas da or-
ganizacdo pode exigir diversos tipos de ag¢des tais como a re-educa-
¢do e o aperfeigoamento das comunicag¢des, maior participagéo e en-
'volvimento e, até mesmo, um processo de manipulacdo e cooptacao, ou
coaqio explicita e implicita (Champion, 1979).

| Hall (1984) argumenta, ainda, gue as mudangas organizacio-
nais j&jconhecidas ou utilizadas pela organizagao em periodos ante-
riores podem ser, no momento presente, adotadas numa nova situagdo.
Podem-se adotar, também, alteracOes classificadas como inéditas,
ainda gio‘éxperimentadas na organizag¢ao. Estes tipos de mudanca sao
chamadaé pelo autor de inovagodes.
As inovagOes abrangem um leque de modificagdes organizaQ
cionais cujo objetivo final est4, freqientemente, relacionado com a
;meihoria do desempenho organizacional e o aperfeigoamento das ativi-
dades envolvidas no trabalho. De acordo com Prestes Motta (1976,
p.12), a"a inovagdo compOe-se da geragado, aceitagdo e implementagéo
de 1idéias novas no meio organizacional”, as quais, quando trabalha-

das e utilizadas convenientemente, auxiliam a sobrevivéncia e o de-
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senvolvimento da organizacdo. Pode-se entender, ainda, o processo de
inovagdo como o "desenvolvimento e implementacao de novas idéias pe-
las pessoas que, durante o.tempo, empenham-se em transagées com ou-
tras dentro de um contexto institucional” (Van de Ven, 1986, p.591).
O autor destaca, também, as idéias, as pessoas, o contexto institu-
cional e a estrutura; como elementos que podem facilitar ou dificul-
tar' o deéenvolvimento das inovag¢oes e o esclarecimento de seu pro-'
cesso. Segundo Cerqueira Neto (1985, p.104), a inovagao constitui~se
no ato de "trabalhar, buscando um processo completo que permita re-
conhecé; uma necessidade, identificar uma nova solugdo (usualmente
atravééf da pesquisa aplicada) e desenvolver um processo,.produto ou
servigo, economicamente atraente".

Existem diferentes classifica¢des para as inovagOes, algu-
mas mais genéricas, outras mais especificas. Segundo Stoner (1985),
as inovagdes podem caracterizar-se pela sua amplitude e sua intensi-
dade. No primeiro caso, encontram-sa as ipovagdes do tipo global ou
setorizado. Aquelas que afetam uma determinada drea da organizacgao,
sdo classificadas como setorizadas. Por outro lado, as inovagdes
globais atingem toda a hierarquia organizacional, ou uma grande par-
te dela, devido 4 abrangéncia de seus efeitos, que se alastram para
as demais é4reas.

A segunda caracteristica, a intensidade da inovagao, refe-

re~-se ao impacto que ela provoca nas caracteristicas organizacio-

~nais, ou seja, se ocorre gradativamente ou rapidamente no tempo,

podendo ser apresentada como parcial ou total. As inovaglOes parciais
tendem a ocorrer com maior freqiiéncia, pois seu efeito funciona como
uma forma de ajuste, de realinhamento da organizagcao para alcangar.

seus objetivos. Este tipo de inovagdao é planejado para ajustes num
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ambients .estével ou em transformagao. Por outro lado, as inovagodes
totais _resultam de modificagdes organizacionais, como o0s avangos
tecnoldgicos que alteram .rapidamente os métodos, as atividades,
ocorrendo geralmente em perfodos de turbuléncia temporédria (Stoner,
1985). .

) Damanpour et al. (1989, p.588), propdem uma tipologia para
as ino?acées, clssificando-as como inovag¢oes administrativas e téc-’
nicas. Parg melhor compreensao desta tipologia faz-se necessério es-
clareceg primeiramente que o componente administrativo é formado pe-_
lo coﬁ}unto de normas e procedimentos que norteiam os papéis que os
individﬁos assumem dentro da organizag¢ao, bem como as regras que de-
finem »6;funcionamento da mesma. Assim, O componente administraﬁivo
atua nas fungoes de planejamento, coordena¢do e controle burocrédti-
co. Apés eSte esclarecimento, podemos retornar & classificacgao de
Damanpour et al. (1989, p.588), para os quais as inovag¢does adminis-
trativas "incidem sobre o componente administrativo e afetam seus

membros e as relagbes existentes entre eles, isto é, o sistema so-

cial, os procedimentos, papéis, regras etc".

As inovacglOes técnicas sdo "aquelas que ocorrem no compo-

nente operacional e afetam o sistema técnico de uma organizagda(...)
que coﬁsiste de equipamentos e métodos de operagao usados para
transformar informagdes ou materiais ndo trabalhados em produtos ou
servigos" (Damanpour et al., 1989, p.588). Para Storey (1987) a ino-
vagéao técnica é aquela que exige um processo de reformatagcao e rede-

h

finigao;de responsabilidades e métodos, tornando-os apropriados para

e

a execugao das atividades organizacionais.
_ b
Para Diaz (1988, p.27) essas inovagoes técnicas, por outro

lado, sado parte de um processo maior, que o autor define como pro-

!

!
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cesso de modernizagao tenolégicé, e outros autores definem como ino-
vagdo tecnolégica (Van de Ven, 1989; Machline, 1978; Cerqueira Neto,
1985).

Van de Ven (1986) por sua vez, classifica as inovagbes em
administrativas e tecnolégicas, concordando com o conceito de Daman-
pour et al. (1989), entendendo que as inovag¢does administrativas se
refefem a novos procedimentos, polfticas e formas organizacionais. .
O autor entende as inovagoes tecnolégicas como aquelas representé—

das por novas tecnologias, produtos e servigos. Ampliando este con-

~ceito Kimberley & Evanisko (apud Damanpour et al., 1989, p.588), por

. sua vez, sugerem que a inovagao tecnolégica estd relacionada com a

"adogao  de wuma nova idéia pertencente a um novo produto ou novos

elementos num processo de produgdo organizacional ou operagdes de

- servigo”.

j»'Nesta mesma linha, Machline (1978, p.57), define 1inovagao
tecnolégica como "qualquer alterag¢do efetuada no produto, no proces-
S0 ou no équipémento produtivo, que se constitua em novidade técnica
para a empresa, ainda que jé divulgada e difundida no setor".

De acordo com Cerqueira Neto (1985, p.104), o processo de
inovagap  tecnolégica é formado pelo desenvolvimento e comercializa-
950 de "novas tecnologias embutidas ou nao em processos, produtos ou
servigos colocados & disposigao dos mercados",

Segundo o autor, para uma inovagao tecnolégica obter su-
cesso,.‘é necessirio uma estruturagao adequada, além de outros fato-
res, entre os quais a aquisicdo de novos conhecimentos, mdo-de-obra
bem treinada e pessoas criativas.

| Diaz (1988, p.33) épresenta as mudancas(2) tecnolégicas

em trés niveis:
:

1

!

1 .
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a) alteragoes na tecnologia do produta, que passam a ter qualidade
diferengiada;
b) mudangas na tecnologia do processo, gue ocorrem via adaptacao do
2procésso produtivo as novas tecnologias, tais como microéletrani-
ca e equipamentos eletromecdnicos;
c) modificagﬁes na "engenharia produtiva € no planejamento/controle
da produq&o.
| ._ Este terceiro nivel de mudanga tecnolégica é visivel, por
exemploQ no caso das empresas que adotam além dos equipamentos auto-
matizados novas formas de organizagao do processso produtivo, como o
just-in-time. |
| * De acordo com Diaz (1988) o Brasil segue a tendéncia mun-
dial com relagdo ao processo de mudancas tecnolégicas, onde as ino-
vagoes ;organizaconais e tecnolégicas ocorrem em momentos simulta-
neos, og seja ndo h4 uma priorizagéa, nem uma relagdao de causa-efei-
to, entre estes tipos de inovagoes.

Assim, os fatores que interferem no processo de inovagao
tecnolégica podem agir sobre Areas como marketing, compras, engenha-
ria do.projeto, manufatura do produto, supervisao, inspegdo, testes
de desempenho, despacho para clientes, instalagdao e assisténcia téc-
nica (Cérqueira Neto, 1985).

De acordo com Burach (apud Marsh & Manari, 1981, p.34), os
sistemas em que essas inovagdoes sao adotadas sdo chamados pelo autor
de sistemas tecnolégicos e se caractoesizam por influenciar "a orga-
nizag&o‘ do pessoal, a alocagao de funcdes e responsabilidades, de-
sign -do sistema de controle organizacional e o modelo de atividades

gerenciais".

+
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Champion (1979, p.242) destaca algums desses elementos
processuais e estruturais que podem sofrer altefagées devido a ado-
¢ado de uma inovagao tecnolégica, tais éomo:

a) tomada de decisao;

b) quaﬁtidade dos niveis de supervisdo;

¢) tip& de superviséo}

d) coordenacdo entre as tarefas de trabalho;
e) seguran9a na funcgao;

f) status da fungao.

Complementando, o autor acrescenta ainda algumas outras
alteragoes que podem ocorrer devido as inovagoes tecnolb6gicas como o
horérioi de trabalho, a desativagdo dos grupos informais, as modifi-
cagoes - na forma e qualidade da supervisdao, no conteddo do cargo, na
percepcao dos empregados quanto & seguranga no cargo e o desempenho
minimqlaceitével.
| Nesta pesquisa a andlise realizada restringir-se-4 ao con-
trole enquanto eleﬁento organizacional, pois nos processos de mudan-
¢a através da introdugédo de uma inovag¢ao tecnaldgica o controle ten-
de a ser alterado, passando por uma série de ajustes a fim de se
adequa: & nova configuracdo organizacional,

A inovacdo a ser estudada é o just-in-time, devido ao des~-
taque que esta forma de reorganizar o processo de trabalho vem con-
quistando dentro do meio empresarial.

Salienta-se, no entanto, que os efeitos do just-in-time no
controle organizacional até a presente data foram objeto de estudo
de poucas pesquisas (Seleme & Antunes, 1990; Hall, 1988; Ruas et

al., 1989).
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e Assim, pretende-se discutir, a seguir, a temdtica do con-
trole organizacional, para adiante analisar o efeito do just-in-time

fﬁ_ na configuragao do sistema de controle organizacional.

«
-,
¥,
e

ey

- - -

(2) o autor usa indiscriminadamente os conceitos de mudanga, modernizagao e ino-
vagao refererindo-se sempre ao mesmo fendmeno.
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2.2 — CONTROLE

ORGANI ZACITIONAL

O controle organizacional representa uma forma de inter-
venqéo_ina realidade, por individuos ou grupos, a fim de ajustar e
gafanti: seus interesses e os da organizagao. Ele ocorre em diferen-
tes niveis, tornando-se uma constante em decorréncia das suas varias
formas g_utilidades na gestao organizacional.

O controle € um atributo que possibilita & organizacao o
alcanceidos seus objetivos, ao viabilizar, por exemplo, o cumprimen-
to dos badnées de conduta das atividades. Além disso, auxilia a pro-
mofer- ajustes quando héd desvios organizacionais. Através dele, as
organizacoes procuram garantir que as atividades planejadas sejam
efetivamente operacionalizadas., Nesta perspectiva, o controle visa
ao alcance geral das finalidades organizacionais, ou, como descreve
Litterer (1977, p.271), visa a "manter a organizagdo numa condigéo
em que possa funcionar adequadamente".

Pode-se entender o controle como um processo de "diregado e
integragdo dos esforgos necessdrios para atingir um fim" (Litterer,
1977, p.271), composto por mecanismos de "feedback” que agem para
garantir o desempenho e otimizar o fluxo dos recursos (Mockler in
Stoner,‘i985).
o Segundo Silva (1984, p.34), o controle "é o ato de medir
as realizagoes e de verificar se as mesmas se realizam conforme foi
planejado, implantado, comandado e cgordenado”, J& Kontz & o’Donnell
(1981, p.453), definem o controle como:

1"

a funcdao administrativa que consiste em medir e
corrigir o desempenho das atividades dos subordina-
dos a fim de assegurar que os objetivos empresariais
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e os planos idealizados para atingi-los estdo sendo
realizados. E, portanto, a fun¢ao através da qual
todo administrador, de presidente a mestre, se cer-
tifica de que aquilo que est4 sendo feito correspon-
de ao que se pretendia fazer".

A estrutura de controle organizacional, como sugere Etzio-
ni (1965), compOe-se de uma distribuigido de padroes utilizados pela
organizagao para dominar o desempenho e conferir se as quantidades e
qualidades dos meios estdao de acordo com especificagdoes de eficién-
cia. Para o autor, a estrutura de controle distingue-se, assim, como
atributo estrutural e, por isso, sofre influéncia direta da‘prépria
estrutura organizacional. Como conseqiéncia, hierarquizam-se os ti-
pos de controle existentes. Blau (1979) destaca a importancia desta
hierarquia, esclarecendo que sdo as normas, os regulamentos e as or-
dens que direcionam as recompensas e sangbes sobre as agdes dos em-
pregados. |

Quando analisada do ponto de vista do exercicio do poder,
a nogdo de controle torna-se uma das questdes principais no entendi-
mento do fendmeno organizacional porque, na verdade, as organizagoes
sao controladas por pessoas e grupos que detém o poder, ou seja, a
"capacidade de controlar os fins através dos quais os vastos recur-
sos das grandes organizagoes sao direcionados" (Perrow, 1986, p.12).

Etzioni (1965; 1984) também relaciona o controle & questdo
do poder. Os meios de controle, para o autor, classificam-se em fi-
sicos, materiais e simbélicos. A utilizacdo de meios fisicos de con-
trole embasa o poder coercitivo, enquanto os meios materiais origi-
nam o poder utilitdrio e os simb6licos fornecem as premissas para o
poder normativo.

O controle organizacional pode ainda ser entendido enquan-

to controle formal e controle técnico (Perrow, 1986; Burris, 1989).

'
l

f
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0 controle formal estd relacionado com a hierarquia e as regras or-
ggnizaéionais centradas na estrutura de diferenciagao, especializa-
¢do das tarefas e mobilidade dos recursos humanos através de crité-
rios,objetivos, ou seja, a forma burocrédtica de controle. Em uma or-
ganizagdo do tipo fordista, baseada em instrumentos mecanicos, os
procedimentos "contribuem decisivamente para um controle mais obje-
tivo .do capital sobre o processo de trabalho, tanto pela regulacgao
da cadéncia do coletivismo total ou setorial, quanto pela possibili—
dade de obter uma avaliagdo mais rédpida da ’performance’ do traba-
tho" (Ruas, 1989, p.86). Este controle formal-burocrédtico segundo
Perrow (1986), é baseado na especializacdo e padronizagcao eficien-
tes. Esta forma, segundo o autor, apresenta certas limitagoes as
atividades, inovadoras, por que reduz o espago da tomada de decisao,
com oﬁ_intento de fazer com que as premissas organizacionais sejam
seguida§ de acordo com o planejado.
Ouchi (1979) entende as normas como o principal mecanismo
do controle burocrético dos superiores sobre os subordinados, sa-
lientando que podem estar relacionadas tanto 808 Processcos a eerem

seguidos quanto aos padrdes que especificam qualidade e produgdo,

_Clegg & Dunkerley (1980), corroborando estas idéias, entendem a for-

malizagdo como um mecanismo de controle sobre os individuos, através
do conjunto de normas existentes na organizag¢ao e do nivel de seu
cumprimento.

‘ Assim, através da verifica¢dao do cumprimento dos pa-
droes/normas formalmente estabelecidos em uma organizacao, os indi-
viduos sao controlados diretamente por seus supervisores, ou indire-
tamente por meio de documentos formais, como relatérios ou quadros

de acompanhamento das tarefas efetuadas.

1

J
i
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"Hall et al. (apud Champion, 1979) também consideram a

existéncia da formalizagdo como meio de controle através da qual séo

estabelecidos:

. a) normas e sangdes, representadas pelo numero de regras e politicas

- escritaa, o grau ¢ oxtensédo, em que as penalidades e recompensas

s§o definidas por escrito;

b) relagoes de autoridade que envolvem o grau em que a estrutura de

S autoridade é formalizada (nfiveis de autoridade) e sua extensao
por escrito; |

p) comunicagoes, através de canais formais e por escrito;

d) procedimentos para os novos. integrantes da organizacgao;

e) o desempenho esperado em cada posigdo, via existéncia ou ndao de

manuais de descrigao de cargos.

Como foi visto anteriormente, além do controle formai,
.;if - Burris (1989) e Perrow (1986) também analisam o controle técnico,
que se direciona ao sistema produtivo, onde os padrGes de controle
(de forma direta ou indireta) podem tornar-se especificos ao fluxo
el principgl de trabalho. O exercicio direto manifesta-se através do
.:_f | controle das atividades operacionais, o vontrvle visual realizado
pelo supervisor e do controle de qualidade dos produtos em processo.
O uso indireto apresenta-se, com maior frequéncia, através de rela-
térios, ou por meio de métodos estatiaticos de controle,.

De acordo com Burris (1989) o desenvolvimento organizacio-
nal atual encontra-se em um nivel de complexidade tal que a informa-
tizagao via computador, por exemplo, tem provocado alteragdes na re-
lagdo existente entre o planejamento (concepgao) das atividades a
serem éxecutadas e na sua efetiva execugao (agdo). No entendimento

do ‘autor, estas mudangas podem contribuir para a alteragao do con-
t
S : : |

o i

T .
) 4



21
trole técnico, agora implicito no design dos novos modelos tecnolé-
gicos e mecdnicos, estabelecendo, portanto, um novo grau de pro-
gresso. e novas formas db trabalho. A medida que o controle torna-se
intrinseco ao processo de trabalho, deixa de ser exercido de forha
objetiva, assumindo caracteristicas subjetivas, o que pode levar .a
sua negagao., Ou seja, os individuos, que antes eram constantemente
controlados, passam a ndo mais serem vigiados concretamente (objeti-
vamente), passando a serem cobrados apenas pelos resultados que eles

apresentam em seu trabalho diédrio.

Fleury & Vargas (1983) colocam que as diferentes formas de
planejamento e controle do trabalho se interrelacionam de forma a

possibilitar, em alguns momentos, uma maneira mais direta de envol-

"vimento do trabalhador neste processo. Antunes (1989, p.09), ao ana-

lisar o just-in-time, uma inovagao tecnolégica no processo, argumen-

ta que este sistema, em alguns momentos, contrapde-se ao taylorismo,
na medida que "a nivel de chdo-de-fdbrica rompe, ou no minimo reduz
a separagio entre quem planeja e quem executa (...) do ponto-de-vis-
ta operacional".

De acordo com esta visdo, os trabalhadores tém a possibi-
lidade 1de participar em algumas das inovac¢des técnicas adotadas,
contribuindo para a modificagdo da forma como o trabalho é organiza-
do e executado. O planejamento global do processo, continua sob res-
ponsabilidade da Area especifica, mas ocorre um avango em relagao a
organizagdo tradicional, onde a geréncia se empenha em "programar e
controlar a parcela subjetiva do processo de trabalho, ou seja, as
agoes dos trabalhadores relativamente ans camponentes objetivos da
produgdo de mdquinas e equipamentos” (Ruas, 1989,_p.26). Com a ado-

c¢ao de inovagdes no processo de trabailho, segundo Antunes (1989,
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p.15), i"os trabalhadores apenas tém liberdade para atuarem sobre .o
jé pré&iamente planejado”, a sua autonomia restringe-se a controlar
a qualidade da execugao.

Os sistemas de controle, por outro lado, podem ser exerci-

dos tanto sobre os individuos (Clegg & Dunkerley, 1980; Etzioni,

1965; H?ll, 1984), quanto sobre as atjividades (Woodward, 1965; Hall,
1984) .que‘ os individuos realizam no decorrer do trabalho, através
das normas e padroes a serem seguidos na execugéo de produtos e ser-
vigos. A ‘sua abrangéncia interfere no grau de autonomia com que 20 
trabalhp' ﬁode ser realizado. Este controle das atividades incide na
aq&o_que vai ser executada, sobre o que esti decidido e contido nes-

ta decisao. A organizagao influencia ainda seus membros através das

normas e sangdes, que determinam a forma de agir do individuo dentro

do'ambiente de trabalho,

Além disso, o8 sistemas de controle ocorrem em diferentes
niveis dentro da organizagao. Segundo Chiavenatto (1982), o controle
pode ser estratégico, tdtico e operacional. O controle estratégiéo
caractariza;se pela visao geral da organizagdo que o controle ofere-
ce, apresentando de forma genérica e sintética os aspectos globais
que .possibilitam a4 cipula acompanhar o desempenho e os resultados
das operagées que ocorrem, analisando a organizagao em sua totalid;—
de como.um sistema a longo prazo. Sdo exemplos dele, os demonstrati-
vos financeiros, contédbeis, orgamentos, relatérios de lucros e per-
das, anélise de retorno sobre investimento e eficédcia organizabio—
nal.

:.'Através do controle tAdtico analisa-se cada unidade organi-
zacional como um departamento em particular, ou cada conjunto de re-

cursos 1isoladamente, o que proporciona um maior detalhamento, dire-
‘ )

i
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cionando-o para o médio prazo. "Suas caracteristicas dependem de
uma série de circunstédncias que variam conforme o ambiente em que as
empresas operam, a tecnologia utilizada, a estratégia empresarial
adotada, o tamanho organizacional, a amplitude de controle & dispo;

sigdo de cada gerente, os objetivos" organizacionais etc. (Chiave-

" natto, 1982, p.537). O controle tadtico engloba definigdes de paf

droes, acompanhamento de resultados e sua comparagao com os padrdes
estabelecidos, a fim de localizar os desvios e identificar as a96e$
corretivas. Neste nivel, os controles utilizados podem ser a super-
viséd,»os relatérios e as técnicas estatisticas, entre outras.

"07 controle operacional, finalmente, direciona-se para o
curto prazo, sendo detalhado e analitico. Este tipo de controle en-
foca cada atividade ou operagdo em particular, envolvendo diretamen-
te os supervisores em alguns momentos. Pode-se encontrd-lo em diyer-
sas Areas ‘como produgao, recursos humanos, marketing e finangas.
Ocorre, utilizando geralmente padrdes bésicos de quantidade, quali-
dade, tempo e custos. Sdo exemplos de controle, a nivel operacionél,
a linha de montagem (mdquinas e equipamentos), os quadros de produ-

tividade, a automagdo, controle de qualidade, de estoques e de pes-

soal.

Dentro destes niveis, o controle, de acordo com Litterer
(1977), pode ocorrer em momentos variados no tempo, tais como:
a) pré-cbntrole, que se manifesta através da prevengao ou‘eliminagao
de poSsiveis ocorréncias inadequadas ou indesejdveis;
b) contrgle atual, que ocorre quando o préprio empregado ou méquina
[no:iEaso da autonomag¢ao(3)] tem condigdes de realizar seus pré-

prios ajustes, visando a dar continuidade ao processo em andamen-

to para alcangar os objetivos definidos;

|

l
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c) p6§{controle, o qual corresponde & avaliag¢dao dos eventos, com O

objetivo de investigar se estes ocorreram de acordo com o plane-

' jadé, ou seja, "é uma verificagdao apés o fato" que permite infor-

magoes para avaliar e ajustar os par&metroﬁ do sistema para mu-
dangas futuras (Litterer, 1977, p.272),

O controle organizacional pode ser entendido também,'como
‘um sistema de resultados e de funcionamento (Silva, 1984). O primei~
ro visa a "verificar se estamos atingindo metas e realizando objeti-
Qos", e ocorre sobre os fins que sdo representados pelos objetivqs
alcanqadgs (Silva, 1984, p.34). Esta forma de controle ocorre atra-
vés do pés-controle (Litterer, 1977), ou controle posterior, que
avalia a operagao apés sua conclusio por meio de relatérios, indices
ou demonstrativos, gerando informagOes as dreas de planejamento (Ko-
ontz & o’Donnell, 1981). Sua finalidade relaciona-se com a confirma-
¢ao dos resultados, sejam eles positivos ou nao, e a‘sua utilizagao
nio possibilita alteragdes no processo, pois incide sobre operagdes
ja conéluidas.

O controle de funcionamento, por outro lado, ocorre "para
que possamos ajustar-nos aos resultados desejados frente a qualquer
eventualidade” Silva (1984, p.34) e incide sobre os meios constituf—
dos de recursos (financeiro e técnico), pessoas, processos e infor-
magoes, ou seja, objetiva adequar o funcionamento da organizagdo as
possivels mudan¢cas ocorridas tanto no ambiente, quanto aquelas de
origem interna, resultantes de conflitos e dificuldades no processo
de trabalho.

’ O controle de funcionamento pode subdividir-se segundo Ko-
ontz & o’Donnell (1981), em controle de orientagdao e controle por

etapas. O controle de orientagdo ajusta o processo em rela¢dao aos

!
|
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.planos, antes que as operagoes sejam concluidas, a fim de possibili-
tar a‘ percepcao de desvios e alteragoes nos mesmos, € OcCOrre com
freqUéncia' em linhas de processo continuo. O controle por etapas,
por sua vez, aﬁalisa a viabilidade do trabalho passar para uma etapa
seguinte, necessitando, para tanto, da aprovacdo de um controlador.
Esta_fprma de controle manifesta-se como o controle de qualidade por
lotés;-de produtos, inspeg¢ao na qualidade da matéria-prima, - testes

com produtos novos.

De acordo com Sewell (1990, p.495) "aplicando a hipé6-
tese que o processo de controle e informag¢do na manu-
fatura corresponde a uma estrutura hierdrquica que
aproxima o comércio e a manufatura organizacional,
ela ¢é possivel para formular um modelo do fluxo de
informagoes e materiais no chédo-de~fAbrica o qual ex-
plora o relacionamento dentro do amblente interno ;e
entre os ambientes interno e externo"

Para Sewell (1990, p.495), "dado que o fluxo de con-
trole e informagao no meio da manufatura segue o flu-
x0 de materiais, a natureza hierdrquica do processo
de produgdo e a estrutura informacional que acompanha
assemelham-se intimamente a uma pirdmide tridimensio-
nal. A pirdmide pode ser dividida em segdoes que re-
presentam diferentes niveis de controle que refletem
o le1aute flSlCO e a arquitetura dos negbécios da or-
ganizagao"

A diversificagao e‘a intensificagdao do controle e suas li-
gaqées._qom situagOoes de mudanga constituem algﬁmas das questdes or-
ganizacionais que tém gerado discussdes entre diversos autores. Hall
(1984) destaca o controle como um dos fatores que interferem na ado-
cao de‘inovagées, ao ressaltar que sua implantacao afeta o sistema
de cqntrole existente, em razao da possivel interligacao desses fa-
toresgbés quais, quando modificados separadamente, afetam os demais,
em graus variados. Para Feldman (1989), durante um processo de mu-
danga hé uma reducdo dos controles, possibilitando uma maior autono-

mia para os envolvidos nas atividades organizacionais. De acordo com
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o'autof; apés concluidas as mudangas, o sistema de controle se amol-
da & nova situagdo a fim de obter o desempenho planejado.

;féi-As inovaqées tecnolégicas, discutidas anteriormente, podem
influqngiar. diferentes atributos estruturais, como formalizacdo e
complexidgde, € processos organizacionais como o decisdério e as co-
municacéesf Inseridos nos processos e atributos estruturais encon-
tram-se os sistemas de controle. A medida que ocorre a implantagao
de uma dada inovagdo, tal como a automacgdo, a informitica e o just-
in-time, por exemplo, h4 uma tendéncia para que os sistemas de con-
trole‘ éxistentes amoldem~se as novas configuragoes organizacionais,
que algqns controles desaparegam e outros sejam criados. Estas alte-
rqgées-'podem ocorrer diretamente ou através de modificagdes nos
atributos .estruturais € nos processos organizacionais que, por sua
vez, influenciam os sistemas de controle (Leavitt, 1978).

| O sistema just—in?time, tem demonstrado afetar o processo

produtivo e o sistema de controle organizacional, especialmente o
controle té¢nico (Seleme & Antunes, 1990).

: Com o objetivo de verificar esta interferéncia discute-se,

a seguir;_alguns pontos do controle organizaciona)l que possuen liaaf

qéo. com-a adogao de inovagdes tecnolégicas, neste caso, o just-in-

time.

(3) A autonomacgdo dos processos, serd discutida detalhadamente no préximo item,
2.3 - just~in-time e o controle organizacional. ‘

!
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2.3 — JUST—IN-TIME E O CONTROLE

ORGANIZACIONAL

Definir just-in-time néo é uma tarefa simples. Na litera-
tufa espeéializada encontram-se diversos conceitos, alguns dos quéis
se contradizem. Motta (1991), ao comparar a diversidade de conceitos
aobranjéafwjgwtimo, deataca que a amplitude existente pode até levar
a um desacordo sobre o tema, devido as inconsisténcias que se veri-
ficam na maioria dos casos. O autor, também destaca, que em algumas
obras;g}pode—se verificar formas diversas de entendimento sobre o
just—in—time. Mesmo em sua esséncia, se o just-in-time é uma filoso-
fia def;rabalho, um sistema de‘organizaq&o do processo de trabalho,
ou apeﬁas uma técnica, o consenso parece dificil, tanto no meio
académico, quanto no meio empresarial.

o ‘A seguir apresentam-se algumas definigdes, sem a intengio

de esgotar o assunto, apenas para iniciar a discussao sobre o mesmo.

| Pereira & Crivellari (1991, p.96) entendem o just-in-time

cbmo um "sistema de informagdes integrado ao controle material e

quantitativo da producgao", que atinge de forma direta a organizacgao
do trabalho.

Segundo as autoras, o just-in-{ime & um sistema amplo, que
abriga vAarios subsistemas interligados, os quais, quando em funcio-
namento, permiteml a produgdao no tempo e quantidade certas. Dentre
estes subsitémas encontra-se o kanban, gue constitul um "novo_padriﬁ
de controle de informagodoes" (Pereira & Crivellari, 1991, p.96), Nes-
te contexto, de acordo com Ferro (1990, p.58), o kanban funciona co-
mo um sistema de informagoes que "controla visualmente o volume de

produgéo, previne o excesso de produgdo e indica os problemas", ser-
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vindo de ligacao entre as segoes que ¢ utilizam. Seguindo esta li-
nha, aparecem o circulo de controle de qualidade (CCQ) e o controle

total “da qualidade (TQC), como "estratégias gerenciais de controle

do trabalho". Assim, numa vis@o generalizada, ao englobar todos esse

subsistémas, o just-in-time possibilita uma nova "organizacgao 40
processo.de.trabalho" (Pereira & Crivellari, 1991, p.96). '

. Por outro lado, para a Associa¢ao de Administragao Japoné—
sa (1986, p.101), o just-in~time significa "fornecer a cada processo
o  que é necessério, quando necessdrio e na quantidade necesséria",
com oifquetivo de retirar de circulagido o excedente de material,
"evitarf o desperdfcio, as irregularidades e os excessos" na produ-
¢do, bem como aumentar a produtividade.

- ) Reforg¢ando este conceito, Fullmann et al. (1989, p.181)
colocamf que o'just-in~time "se concentra na eliminaéao de desperdi-
cios,'no'processo de manufatura". Desta forma, para os autores, nada
deveré‘“ser feito na produgao que nao adicione ao produto um valor

diretamente associado & transformacdo do material a4 sua forma dese-

jada. {?

3{-‘Sewell (1991, p.493), por sua vez, coloca que o sistema

‘just-in-time pode estar direcionado para a "produgdo e o fluxo de

materiéis através da_fébrica". bem como pode direcionar-se para  um
sistema;mgis amplo, incluindo o relacionamento com os fornecedores e
cbnsumidores. Esta <classificagdao pode ser também entendida como
just-in-time interno, quando estd ligado 4 organizacao do procesSO
de trabalho, e externo, quando se refere as interacdes entre a em-
presa e seus fornecedores.

‘ Tendo em vista essa enorme diversidade de opinides, optou-~
se por adotar, para o presente trabalho, uma visao sistémica, _ha

4
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qual"o just-in-time interno, utiliza-se de técnicas e praticas ge-
renciais. As técnicas mais comumente utilizadas sdo o kanban, a per-
da zero, a tecnologia de grupo, o CCQ, o TQC, o kaizen. As préticaé
gerenciais,‘ sdo basicamente, o envolvimento dos trabalhadores, a
teoria Z, o treinamento e a8 participacao. Este conjunto de técnicas
e préticas gerenciais objetiva o aumento da produtividade e a redu-
936' das perdas, em especial aquelas provocadas por operacdes que
agregam custos sem agregar valor ao objeto produzido. Dentre estas
perdas, - inclusive, pode-se ressaltar a produgao em excesso, OS
transportes desnecessérios, as atividades improdutivas, os refugos
da produg¢do, os estoques, o excesso de controles, o desbalanceamento
de linha. Além disso, Seleme & Antunes (1990) afirmam que, com a
adogao do just-in-time, obter-se-4 uma significativa melhoria. na
qualidade.

-0 just-in-time, segundo Seleme & Antunes (1990) e Antunes
(1989) apresenta quatro caracteristicas que fornecem subsidios para
o seu entendimento.

A primeira ¢é a busca do lote de fabricacao unitério, de
maneira que a produgdo venha a utilizar iotes cada vez menores, A
produgao em pequenos lotes de acordo com Ribeiro (1989), ‘"consiste
na sincronizacdo das operagdes ao longo do processo de produgdo, re-
gularizando o ritmo de trabalho e balanceahdo as quantidades produ-
zidas na unidade de tempo". Com a adogao da produgdo em pequenos lo-
tes o controle da quantidade passa a ser "mais simples e, em alguns
casés, passa a ser visual", com a vantagem de identificacao da falta
de material, ou seu excesso, no momento de sua ocorréncia, O que

provoca reagao imediata dos operadores (Ribeiro, 1989, p.38).
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A segunda caracterisitica consiste na produgdao puxada pelo
mercado, ou seja, a existéncia de demanda’funciona como uma espécie
de "gafilho" que dispara o processo produtivo (Antunes et al., 1989;
Hall, 1988).
A terceira, das caracteristicas apresentadas por Seleme &
Antunes (1990) é a divisao da fabrica em mini-fadbricas seqiienciais,
interligadas através de um sistema de informagées; o kanban, consti-
tuindo-se assim, em uma espécie de linha fordista, formada por di-
versas células de producao.
A quarta e uUltima, baseia~se na racionalizagao, de forma
ampla, das atividades realizadas na linha de montagem, as qﬁais pas-
sam por um processo de padronizagdo das operagodes reélizadas dentro

das mini-fdbricas e das células de produgao.

Ap6s caracterizar o sistema just-in~time, com base em Se~
leme & Antunes (1990); Antunes (1989); Ribeiro, (1989); Hall,
(1988), apresenta-se a seguir, sem uma ordem de prioridade, as alte-
ragoes que se fazem necessdrias para que o sistema possa ser implan-
tado: redugao do set-up, utilizagdo de kanban, controle total da
qualidade, autonomagao, mudanga do leiaute por processo para leiaute

por produto, manutengao preventiva total e polivaléncia.

Redugao do Set-up

A adogdo da troca r4dpida de ferramentas, ou redugdao do
set-up, pode ser conceituada como a redugao do tempo gasto na subs-
tituicdo de uma pega ou ainda, o tempo gasto na preparagdao de uma
méquina para manufaturar um outro tipo de produto. Um dos primeiros

passos em diregdo & redugao do set-up é a eliminagdao do desperdicio
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no processo de preparagéo, visando a diminuir o retrabalho durante a
produgdo. Desta forma, a redugdo do set-up contribui para o alcance
e melhoria da flexibilidade na linha de produgao.

A simples observagao do processo produtivo j& permite per-
ceber ;situaqées de perda de tempo, de inexisténcia do material adé—
éuado para efetivagdo da troca e de fluxos realizados em duplicata,
percepgdes estas que se constituem em subsidio para a racionalizagao
do processo.

Um segundo passo em busca da redugao do set-up verifica-se
na exfernalizaqéo do processo, ou seja, na tentativa de preparar
equipamentbs sobressalentes, previamente ajustados, alguns momentos
antes da troca, os quais aguardam a efetivagdo da operagao geralmen-
te emﬁestruturas fisicas, como mesas ou suportes que facilitem sua

colocagéo.

Kanban

Uma outra alteracdo que viabiliza a operacionalizagdo do
just-in-time ¢ a utiljzagdo de ferramentas visuais. Dentre estas
destaca-se o kanban, que segundo'Salerno (1987, p.191) constitui-se
em umjsistema de informagdes que gerencia o just-in-time através do
acionaﬁento e controle da produgao.

O kanban consiste num simples cartdo ou numa placa, de pa-

pel, pléastico ou acrilico, na qual se encontra a quantidade a = ser

produzida, o tipo de pega e seus respectivos componentes (Ferro,

1990).: Segundo Ribeiro (1989, p.54) a utilizacdo do kanban elimina
"controles burocradticos".
De acordo com a Associagdc de Administragdao Japonesa

(1986, p.132) o kanban "é um dispositivo direcional automético que
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passa & informagdo relacionada ao que produzir, em qual quantidade,
(...) para onde seré transportado, o local da estocagem, 0s meios de
transporte e o tipo de container a ser usado", possuindo duas fun-
¢Oes bdsicas, a de conter informag¢des quw aubstituam a ordem de ser-
vigo e a de acompanhar a movimentagao do material.

Para sua utilizagao fazem-se necessérlas algumas pré-con-

digoes, citadas pela Associacdo de Administragao Japonesa, (1986) e

por Moura (1989, p.72):

a) os produtos defeituosos ndo sao enviados ao processo subseqiiente;

b) a etapa'subseqﬁente retira apenas o que neceséita da etapa ante-
rior; num processo em que a produgao é puxada do final para o
‘inicio da linha de produgéo;

c) a quantidade produzida equivale & quantidade retirada;

d) a sincronizagdao da produg¢ao ocorre através do autocontrole;

e) os controles sao simples e visuais, possibilitando o conhecimento
das ‘condigoes da féabrica, por todas as pessoas, em qualquer mo-
mento;

f) o processo é estabilizado e racionalizado, admitindo a ocorréncia
de parada nos equipamentos por falhas no processo ou produto, bem
como.por falta de demanda;

g) & produgdo & continuamente melhorada pelo kaizen, uma filosofia

que prega & busca constante de melhorias;

- h) a responsabilidade e o controle da produgdo sao transferidos para

o chdo-de-féabrica, envolvendo e compromentendo as pessoas;
i) o acompanhamento das peg¢as ou materiais durante o fluxo produtivo
é uniformizado;

j) os contentores e as cargas unitizadas sao padronizados;
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1) & medida que um item é utilizado um novo item é fabricado em seu

lugar, via produgdao e transporte unitério.

De acordo com a Assoclagido de Administragdo Japonesa
(1986), a adogao da técnica do kanban np sistema just-in-time ofere-
ce, como vantagens, a possibilidade de identificagao do item em pro-
cesso, a reducgdo drdstica dos estoques, a ceordena¢do dos procedi-
mentos iniciais e de transporte.

Por outro lado, a utilizagdo do kanban, segundo as publi-
cagoes internas da empresa pesquisada, visa & alcancar os seguintes
objetivos:

a) redu¢ao dos desperdicios;

b) melhoria no nivel de controle da fdbrica, através da descentrali-
zagdo e simplificagao;

c) redugdo do lead-time, ou seja, o tempo de duragao do processo;

d) transparéncia dos problemas;

é) reducao do tempo de resposta aos clientes;

f) nivelamento da transmissdao da demanda entre processos, principal-
mente entre aqueles.de capacidades diferenciadas;

g) elevagdo do nivel de participagao das pessoas, através da descen-
tralizagao do processo decisério;

h) melhoria da comunicagdo e do relacionamento entre as pessoas du-
rante os processos de fabricagao;

i).aumento continuo da flexibilidade e competitividade da empresa,

para reagir de forma rédpida s mudancas do mercado.

Assim, & medida que a produgao passa a ser apenas a neces-

sdria, indicada nos kanbans, o tamanho dos lotes diminui considera-
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velmente, pois deixa de ocorrer a formagao de estoques intermedié-
rios e de'seguranqa. Além disso, o aproveitamento mdximo das maqui-
nas deixa de ser prioritdrio. Desta forma, os lotes se constituem
apenas . dos itens necessdrios ao atendimento do kanban que iniciou o
processo. Em conseqiiéncia, o volume dos produtos em processo diminui
proporcionalmente, pois os itens em manufatura circulam apenas o
tempo necessdrio para completar seu ciclo, ficando para trds as es-
peras interprocessos, resultantes do plano de melhor aproveitamento
da ‘capacidade das mAquinas. Em outras palavras, a partir do momento
em que se confirma a Yenda de um item especifica, inicia-se o seu
processo de fabricagao, sendo interrompido apenas quando o produto
estd concluido. Assim, o produto nédo permanece nos estoques em pro-
cesso. A desativagdo dos estoques intermedidrios passa por uma con-

tinua redugao, até sua total eliminagido.

Controle Total da Qualidade (TQC)

A adogao do controle total da qualidade (TQC), como condi-
956 para garantir a qualidade dos produtos manufaturados, ocupa um
lugar de destaque no sistema just-in-time. Em fungao dos produtos
serem fabricados na quantidade e no tempo exatos, torna-se necessé-
rio que sejam confidveis tanto a qualidade do produto final, quanio
a precisdo nas sub-montagens ou operacoes de fabricacao. Portanto, a

qualidade passa a ser um objetivo perseguido em cada etapa do pro-

~cesso de fabricacdo, havendo uma constante divulgag¢do a todos os

operédrios da importdncia de se desempenhar corretamente cada funcao
e . de evitar passar produtos com defeitos ao processo seguinte.
O controle da qualidade abrange, também, as matérias-pri-

mas. Desta forma, o relacionamento com os fornecedores altera-se, em

]
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funqio  da necessidade de recebimento de insumos com qualidade asse-
gurada(4), pois a inspecdo de qualidade tradicional j4 nao atende as
necessidades da empresa. A partir deste ponto, pode-se iniciar um
prdgrama de parceria com os fornecedores, que venha a oferecer van-
tagens;a.ambos os lados.

| Neste trabalho, caracteriza-se o controle total da quali-
dade (TQC).néo s6 como uma condig¢do, mas como um dos componentes in-
tfinsecos a0 sistema just-in-time. Assim, cada vez que o just-in-ti-
me  ¢ mencionado nesta pesquisa, entende-se que o controle de quali-
dade também estd sendo considerado, tanto a nivel tedrico como‘ a
nivel de conclusdes sobre as respectivas influéncias que tanto um
quantd' 0 outro provocam na organjizagao. Nota-se que esta forma de
apresentagdo do controle total da qualidade, enquanto compohente do
just-in-time advém do entendimento conceitual dos autores e pesqui-

sadores, que fundamentam este referencial tedrico.

Autonomagao

Visando, também, 4 qualidade e & racionalizagdo, uma alte-
ragao que pode ser realizada é a autonomagao dos processos, isto &,
0o controle dos equipamentos sobre a matéria-prima e os produtos se-
mi-acabados. Segundo Sayer (apud Antunes, 1989, p.55) a autonomagao
¢ um estégio mais avangado da autamacdo, que significa o "desenvol-
vimento - de mdquinas que sejam projetadas (ou reprojetadas) de forma
que parem automaticamente sempre que uma parte defeituosa for produ;
zida, ou que rejeitem quaiquer insumo defeituoso que a alimente",.

Ribeiro (1989), ao analisar n meama questdo da autonoma-
¢ao, conceitua-a como automagdo humanizada (jidoka), que objetiva

parar a produgao através de dispositivos eletrdnicos, quando esta

}
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atinge a ‘quantidade necessdria ou quando ocorrem defeitos. Estes
dispositivos analisam a pega que estd sendo produzida e param o pro-
cesso‘*quando detectam anormalidades, de forma a facilitar a percep-
gdo e corregao dos defeitos de fabricagao. Segundo o autor, a uti-
lizagdo do "jidoka ir4 redundar em considerdvel redugdo da mao-de-
obra", No Japdo, eate pontingente sabressalente de operédrios, resul-
tante da utilizagdo do jidoka, é remanejado. Este fato ocorre devido
ao "crescimento e o lucro obtido pela empresa [que possibilitam] os
subortes para manutengao da estabilidade. Sem estes requisitos, até
mesmo no Japao ocorrerao inevitavelmente demissées" (Ribeiro, 1989,

p.13).

Mudanga do leidute por processo para leiaute por produto

A linearizagao do processo produtivo nas mini-fébricas e
células de produgao leva & substituigio do leiaute por processo pelo
leiaute por produto. |

’A fabrica ¢é dividida em mini-f4bricas, e estas, por sua
vez, subdividem-se em células produtivas seglienciais, que funcionam
em linhas dé produgdo em forma de "U". Este leiaute é completamente
diferente daquele da visdo ocidental, por se constituir de células
de manufatura que sao formadas por "um agrupamento de mAquinas gque
fab:icam.uma familia de pegas com similaridade de processo e/ou geo-
metria 'do bruto ao acabado, sem estoques intermedidrios, com opera-
dores responsdveis pela produgao, qualidadé, coordenagdo, organiza-
¢ao e melhoramentos" (Bezerra, 1990, p.25).

As células tém flexibilidade de trabalhar com cargas di-
versas, conforme o nimero de operdrios que estdo determinados para

elas, fazendo todos de tudo e tendo & sua disposigdao médquinas varia-
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das como. tornos, fresadoras e prensas (Hall, 1988). Segundo o autor,
a manutengdo passa a ser realizada pelos préprios operdrios. Desta

forma, para que o nivel de produgdo seja alcangado, faz-se necessé-

rio que 08 operdrios trabalhem em conjunto, alternando suas fungdes.

Manutengdo Preventiva Total (MPT)

A fim de dar condi¢des aos operadores de realizarem a ma-
nutencgao, utjliza—se um programa de manutengao preventiva total, co--
mo é geralmente conhecido. Este programa se constitui no treinamento

dos empregadoa, a fim de fornecer conhecimentos sobre o funcionamen-

"to dos equipamentos e mdquinas que oS mesmos operam, para gque possam

perceber qualquer anormalidade na sua rotina de trabalho. Além disso
proporcionar aos operadores condig¢dbes de realizarem pequenos con-
sertos, troca das pegas mais simples, limpeza e lubrificacdo das mé-

quinas.

Polivaléncia
A forga de trabalho passa a ser desenvolvida com o objeti~
vo de capacitd-la para a execugdao de multiplas fungoes. "Os traba-
lhadores ‘séo polivalentes no minimo ao nivel de célula de producgao"”
Antunes (1989, p.17). Seguindo esta linha, Ruas (1989, p.13) destaca
que o0 treinamento do operador polivalente "deve ser orientado nao
apenas para tornd-lo apto a operar vdrias mdquinas, mas também para
as condigOoes préprias ao trabalho em grupo, para o diagnéstico dds
problemas que ocorrem na produgdo e para o encaminhamento de sua so-
lugao".
| Ribeiro (1989, p.30) analisa a polivaléncia de forma cri-

tica, enfatizando que a mesma permite a utilizag¢do dos tempos ocio-
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sos e a adequagao do fluxo de producao de maneira a funcionar com
um nimero cada vez menor de operadores'.

Depois de analisadas, em linhas gerais, estas alteracgoes
bédsicas - para a implantagao e funcionamento do just-in-time, & ne-
cessériq salientar que, de acordo com as caracteristicas da organi-
zacao _que“ objetiva adotar o modelo, pode haver uma maior ou menor
énfase. em cada uma delas, a fim de adequar a situagdao da empresa ao
ambiente_Em que a mesma estd inserida. Destaca-se que a empresa pes-
quisada . separou do just~in-time o controle total da qualidade, re-
forqando‘ os conceitos de administracao participativa. Assim, estas
trés .baseé, 0 just-in-time, o controle total da qualidade e a admi-
nistragdo participativa, formam o programa de producdo participativa
da Alfa Téxtil.

| Uma das resultantes de todo o processo de racionalizagao
da produgdo, obtido com & implantagdo do just-in-time, é a redugdo
do volume de produtos em processo, haja vista que este sistema s6
‘fabricg‘ 0 que €& necessdrio em determinado momento. Desta forma, a
quantidade devprodutos reduz~se sensivelmente, e, com ela, os esto-
ques intermediérios.

A eliminagao de estoques de produtos semi-acabados, que
ocorre 'q0m a utilizagdo do just-in-time, objetiva o enxugamento do
processo entre as diversas sub-montagens ou etapas de‘fabricaqéo de
um produto, permitindo assim a eliminagdo de todos os tipos de esto-
ques. Esta prédtica possibilita um reaproveitamento dos espagos 'ha
fébrica,. além de criar condig¢des para que a transparéncia entre. os
processps-seja mais efetiva.

A .adocdo do just-in-time pode implicar, também, o desapa-

recimento da especiali
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zagdo dos cargos, pois "modificag¢Oes na hierarquia de especializa-
¢oes, pgla redefinigdo de cargos e atividades (operadores polivalen-
tes),  alteram as caracteristicas do controle técnico configurando
novas interag¢des entre os individuos e os grupos na organizagéo"
(Seleme & Antunes, 1992, p.148).
‘ ’ Segundo Das (1989), o controle técnico, existente no just-
in-time, assume‘uma forma cibernética, que visa ao constante ajuste
entre pessoas, processos e méaquinas. Outras conseqiiéncias, segundo
Seleme .& "Antunes (1990), sdo a redugdo dos niveis hierdrquicos no
chéo—de;fébrica e a diminuigdo da amplitude de supervisao. Geralmen-
te reduz-se & metade o nimero de subordinados, passando o supervisor
a responsabilizar-se pelo planejamento e controle das células. Fran-
zZoi ‘(1991, p.18), no entanto, constata que a adogdo do just-in-time
pode ter como "conseqiiéncia um corte dréstico na mao-de-obra indire-
ta,-além.do'corte na mao-de-obra da prépria produgdo através da mul-
tifuncionalidade dos operadores”. Tendo em vista estas conclusoes
divergentes sobre & m&o—de—obra indireta e a falta de pesquisas so-
bre o gusunto. percebe~se que A reducao, ou nao, do nﬁmero de super-
&iSoreél fica condicionada as caracteristicas da organizacdo onde o
.just-inftime foi implantado. . : ,

No just-in-time, o controle de qualidade deixa de ser rea-

‘lizado no inicio e no fim da produgao e passa a ser realizado duran-

te todo o processo, ou seja, passa a existir o controle total da
qualidade. ' Alteram-se os controles sobre os empregados, 0s quais se
tornam responséveis pelo pedido e expedigdo de produtos, pela produ-
¢do e pelo préprio controle dé qualidade. Estas modificagOes contri-
buem para que os produtos passem a ter elevado grau de qualidade
(Antunes et al., 1989 e Hall, 1988).
) ,
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Dentro das células produtivas, os trabalhadores assumem

grande ‘parte do controle de qualidade realizado em todo o processo.

Os defeitos podem ser verificados no momento da fabricagdo, numa

"rela;io do tipo c;iente—fornecedor entre a8 diversos subsistemas da

fabrica (...) [onde] os novos controles estdo incorporados no pré-

prio pfocesso produtivo"” (Seleme & Antunes, 1990, p.148). De acordo

com Antunes (1989, p.15) o sistema possui a capacidade intrinseca de

"éumentar .0 controle real sobre os trabalhadores"”", ou seja, o con-

trole taylorista clédssico, realizado por elementos externos ao pro-
cesso produtivo, passa a ser realizado internamente.

Pereira & Crivellari (1991, p.97) enfatizam a "intensifi-

cagao do trabalho" em razao da redugao dos tempoé ociosos, da dimi-

nuigdo da mdo-de-obra e da facilidade para sua substituigdo, além da

'participaqao como movimento induzido, através da sua utilizagao como

critério na avaliagao de desempenho, como alguns dos possiveis efei-

tos da adogdo do just-in-time sobre os trabalhadores. Com relacdo ao

~controle de funcionamento, de acordo com Silva (1984), h4& uma

“transferéncia do controle por etapas para o controle de orientacgao

(Koontz & o’Donnell, 1981), isto é, deixa de existir uma etapa espe-

cifica no processo de controle de qualidade.

Seguindo essa linha, Teboul (1991, p.92) coloca que a

_reaponaabilidada da qualidndé # dos operacionais e planejadores que

organizaram e aperfeigoaram o processo". Assim, o controle de quali-
dade passa a ser continuo, sendo que durante todo o processo os em-
pregados encarregam-se de verificar se o item produzido estd de
acordo com o padrdao de qualidade definido. Caso isto nao ocorra, a
célula.séguinte detectard o problema na linha, devolvendo a pegca de-

feituosa & origem. Neste estégio a autonomagdo pode contribuir sig-
{
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nificativ@mente para tal verificagao.

‘ Salerno (1987, p.199) reforgca essa idéia, quando "coloca
que sao inseridas no sistema algumas farmas de controle da produgao,
atravééw‘da imposiqab aos empregados do autocontrole e de <controles
que -incidem uns sobre os outros, de modo a liberar a administragao
dos problemas ligados a fé4brica, possibiljitando tempa para a raciq-
nalizagao do processo produtivo. Segundo Teboul (1991, p.101) "os
operadorgs podem tornar-se polivalentes, cooperando mais e precisan-
do. ser menos supervisionados por seus Auperiares hierdrquicas ou
ajudados pelos funcionais”. Numa visao mais amena, Teboul (1991,
p.102) coloca que "o chefe torna-se um treinador, um conselheiro e
perde progressivamente a sua fungao de ’Vigia’. O setor de ’'qualida-
de assegurada’(5) torna-se 4rbitro". Segundo o autor, a 4rea respon-
sivel pela qualidade assume um novo papel dentro da estrutura orga-
nizacional. Deixa de ser um orgao fiscalizador que vigia o cumpri-
mento das normas, e realiza os controles estatisticos, para traba-

lhar com a definigao de padrdoes de qualidade, e normatizagao técni-

.'.ca(6).

Assim, "devemos observar que o nivel executivo passa
a exercer cada vez menos um papel de supervisao dire-
ta e cada vez mais um papel de conselheiro, de meto-
dista, de formador. O executivo cria os indicadores
pertinentes a0 processo que permitam tornar visiveis
rapidamente tanto as disfungoes como os erros" (Te-
boul, 1991, p.104).

Dessa forma, os operdrios controlam a produgao € a si pré-
prios, é o‘sistema produtivo passa a pressionar o desempenho indivi-
dual e coletivo, & medida que possibilita a identificagéao do. ponto
onde _ggorrém problemas, ou seja, o autocontrole do sistema atua a
partir da visibilidade de "onde e quem apresenta desempenho fora do

padrao" Pereira & Crivellari (1991, p.97).

!
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0 autocontrole ocorre, também, através do andon, um painel
luminosq,  distribuido nos diversos setores da fadbrica, que acende

luzes .. indicadoras da midquina que estd parada ou com problema, bem

.como através da possibilidade de um operdrio interromper o processo

quando?percebe problemas na mAquina ou nas pegas. Desta maneira sur-
gem formasvde pressdo sobre os operdrios envolvidos na fabricagéq,da
peca «défejtuosa. Isso faz com que o0 operdrio se esforce para evitar
problemas com OS equipaﬁentos. Afinal, se o operdrio é um elo da ca-
deia brodutiva, a interrupgdao do fluxo representa atraso na execugao
do kanban destinado a ele e a conseqiiente formagdo de um desnecessé-
rﬁo estoqﬁe de pegas a serem manufaturadas na mdquina parada (Ribei-
ro, 1989).

Salerno (1987, P. 199) destaca que ests maneira de ;‘ealx-

zar o trabalho torna-o rotlnlzado e padronizado, polis:

"o operdrio faz durante sua jornada uma seqliéncia li-
mitada de operagoes padronizadas e repetitivas; a po-
livaléncia significa a capacidade de alimentar mais
de um tipo de médquina, antes de ser o operdrio espe-
cializado em cada uma delas; o grupismo se refere a
um grupo de mdquinas e nao a um grupo de trabalhado-
res

Faria (1985, p.183) estuda o just-in-time sob a Stica es-
peciflca da participagao dos trabalhadores nas decisbes sobre a pro-
dugao, através do CCQ. Para o autor, esta participag¢do traz apenas
"beneficios as empresas_pois podem surgir propostas de melhoria ou
mesmo informagoes que permitam introduzir tais melhorias no processo

produtivo”. Neste contexto, qualquer sugestdo de modificagdo, na

verdade, é controlada pela administracido, tendo em vista que nada é

modificado sem que ocorra "autorizagao e coordenagdo acima do nivel

da oficina" (Faria, 1985, p.183). Assim segundo o autor, a partici-

pagdo dos trabalhadores, no caso especifico do CCQ, mais do que uma
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"técnica de gestda, reveste~se de uma estratégia de controle e modi-

. ficagdo do processo de trabalho".

.. Ainda nesta linha critica, Ichiyo (apud Franzoi, 1991) de-
nuncia que o CCQ representa, na prdtica, uma nova forma de organiza-
cao que substitui a organizagao espontdanea dos trabalhadores no
chao—de¢f6brica. Ou seja, com a adogao do CCQ as reunioes informais
em qugtos‘empregadds discutiam as suas atividades, mais do que in-

centivadas, sao formalmente organizadas. Em decorréncia, as contri-

buiqéesf‘dbs empregados para a melhoria do fluxo de trabalho também

.deixam de ser esponténeas pois, agora, procuram atender a uma expec-

tativalfou mesmo a uma pressao da empresa. Portanto, na visao do au-
tor, esta nova forma de organizagdo dos empregados j4 nédo é mais re-
sultado de uma vontade comum, desprovidg de interesse econdmico, mas
sim wuma organizagado, que atende, principalmente, aos objetivos da
empresa.

Ainda com relagao aos grupos de CCQ, Ferro (1990, p,66)
comenta que os "supervisores, com freqiéncia, tém medq de receber
sugestoes (...) assim, seguram ou dificultam, muitas vezes incons-
cientemente, o0 encaminhamento das sugestSes, por medo de perderem
seu prestigio ou posigao".

' Ribeiro (1989, p.20), por asua vez, coloca que o "CCQ parte
da' premissa de que a melhor maneira de resolver problemas operacio-
nais ¢é wutilizar a experiéncia, o conhecimento e a criatividade de
quem prgduz, inspeciona e testa o produto".

- Além do aspecto especifico da participagdao via CCQ, alguns
pesquisgdores do just-in-time contemplam, também, a questao do con-
trole sobre as pessoas. £ o caso de Ruas et al. (1989); Franzoi

(1991, P.25) que destaca que a visibilidade que o sistema permite do
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processo produtivo constitui-se em um "sistema de controle pela ge-
réncia"”.,

"Na realijdade a questao do controle sobre as pessoas é vis-

~ta de .uma forma muito sutil no &mbito do just-in-time. Pereira &

Crivellpri (1991, p.96~7) salientam que os operdrios se responsabi-
lizam pelo "controle auténomo dos defeitos", ou seja as "tarefas de
'inspegio .de qualidade durante o processo"”, as quais sdo interrompi-
das quando surgem problemas, a fim de que sejam solucionados. Assim,
segundo  as autoras a "qualidade na fonte" (Pereira & Crivellari,
1991,  p,99),fi§a condicionada ao grau de conscientizagdo e ao com-
promefimento das pessoas com seu trabalho. A parada de uma oper#gao,
ao ser constatado um defeito, aciona aqueles que estdo envolvidos
direta e indiretamente para sua identificacdo e solugdo, pressionan-
do assim, os operdrios a ficarem atentos ao processo e empenharem-se
de maneira redobrada a fim de evitar paradas.

Em outras palavras esta posigido das autoras significa que,
no 4ambito do just-in-time, o controle tradicional que sempre foi

operacionalizado através da figura do supervisor € substituido por

“uma forma muito mais sofisticada, onde o controle fica implfcito, ou

mesmo torna-se intrinseco ao processo de trabalho; Ou seja, as pes-
soas néo sdo controladas em fungdo de regras ou normas de comporta-
mento, mas sim em fung¢do da qualidade do produto do seu trabalho.
£ conveniente observar, neste ponto, que esta nova concep-
¢ao de pontrole implica, necessariamente uma reconceituacao de dele-
gacdo de autoridade e descentralizacdo.
| ‘Segundo Ribeiro (1989, p.20) a "delegagcao de autoridade
nos diferentes niveis da operacao descentralizou a responsabilidade

anteriormente concentrada nos escaldes de chefia”. O autor destaca

!
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que para alguns gerentes a delegacao de "autoridade pode significar
afé'quebra‘né hierarquia", colocando-se contrérios a parada das ope-
ragdes, criando desta maneira um "ambiente de desleixo nos escaldes
inferiores,
| | Easa resistdénecia ou oposigdao pode ser entendida como re-
éeio(dos gefentes e supervisores de perderem‘sua autoridade & medida
que o.operério passa a opinar sobre a parada da linha, isto é, ele
préprio.‘constata o defeito e procura resolvé-lo. Entretanto, cabe
destacar ‘que este tipo de acao nao se contitui em aumento do poder
de decisﬁo:da classe operfria, mas sim em aumento da sua responsabi-
lidade com o seu trabalho.

- Para Franzoi (1991, p.122) "a nova conjuntura politica de
abertur# e organizacao do moviménto dos trabalhadores, requer um mo-
delo de gestdo do trabalho em que o controle ndo pode ser mais ex-
blicito?. Desta forma, o Just-in-time, enquanto novo modelo de orga-
nizagdo da produgdo, possibilita que o controle permaneca implicito
ao processo como uma forma de controle subjetivo (Ruas, 1989). |

Ruas et al. (1989, p.04) destacam que o "controle sobre.o
trabalho individual torna-se obsoleto"y asaim o sistema de controle
organizacional passa a ser implicito, diferentemente do controle
coercitivo que caracteriza o sistema taylorista-fordista. Havendo,
de acordo com os autores, uma "transig¢ao do controle direto e coer-
citivo sobre o trabalho individual para o controle via organizagdo
db trabalho [permitindo] um reordenamento das relagoes de poder  no

chao-de~fédbrica através do just-in-time".
| . Antunes (1989, p.12) também observa que a suposta autono-
mia dos gmpregados neste momento pode ser uma forma implicita de

controle, pois os operadores sdo "autdnomos no sentido de vigiarem
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os colggasbauténomos da célula que o precede e de serem vigiados pe-

los trabalhadores da célula que o seguir”. Assim, neste sistema, pa-

rece ser o controle do processo, o principal ponto a sofrer altera;
¢Oes. :

No entanto, cabe destacar que a disputa pelo poder dentro

do processo de producao passa também pelo controle do conhecimento,

do saber, pois "para que o capitalista controle o processo de traba-

lho, precisa conhecé-lo e, para impedir que este controle se volte

contra ele, o trabalhador também precisa conhecé-lo" (Franzoi, 1991,

p.71).

Com o objetivo de contextualizar a presente pesquisa, dis-

cute-se a seguir alguns aspectos ligados especificamente ao setor

l

téxtil.

(4) Convem esclarecer que nesta pesquisa, a expressao qualidade assegurada, refe-
re-se ao conceito utilizado pela Hering Téxtil. Para a referida organizagao,
um insumo ou matéria-prima que possui qualidade assegurada, quer dizer que

. num momento anterior a sua aquisicdao houve um processo de negociagdo com O

- seu fornecedor a fim de que o mesmo assumisse o compromisso de entregar o
produto com qualidade especificada pela Hering. Em contrapartida, a empresa
emite um certificado de qualidade assegurada, o qual, isenta este fornecedor
de submeter seus produtos ao controle de qualidade.

(5) O setor de qualidade assegurada a que se refere Teboul (1991), corresponde ao
.. setor de controle de qualidade, ou ainda garantia de qualidade, dependendo do
entendimento de cada autor.

(6) A normatizacao técnica, neste ponto, refere-se 3 disseminacdo das normas ISO
_ 9900, adotadas pela Comunidade Economica Européia (CEE), normas estas subs-
tituiram as normas DIN e foram aprovadas no Brasil como NBR 19000.

i
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T 2.4 - O SETOR TEXTIL

Tauile (1988, p.72) entende que a produgao no setor téxtil

estd no. "limiar da organizagéo em fluxo continuo".

Para Abramo (1990, p.38) a utilizagdo de novas tecnologias

neste  setor intensificam a tendéncia do mesmo em "aproximar-se da

produgiq de fluxo continuo",
| Este setor passou por uma série de trarisformagdes na déca-
da de 50, quandd deixou de ser intensivo em mdo-de-obra e passou .a
ser intenéivo em capital, devido & aceleragdo do processo técnico.
No entdnto, o desempenho da indistria téxtil tem-se apresentado me-
‘Qﬁr: doafque o da manufastura de maneira geral. As razdes para tal ‘,
segunaokTauile (1988, p.76) sdo a "baixa elasticidade da demanda e a
_substitpiqio das fibras naturais (algodéo, la) por fibras sintéti-
cas". Contrastando com este quadro, contudo, a produtividade nas dé-
~cadas ‘de 60‘e 70 aumentou.
‘ Nesse contexto, alguns fatos destacam-se por terem in-
fluenciado a modificagdo da estrutura na indistria téxtil mundial:
a) entrada de empresas vindas da indistria quimica; b) retragao da

" produgédo dos produtos sintéticos devido ao choque do petréleo;’ c)

diversificagdo do processo produtivo em busca de novos produtos,

competindo assim com outras indistrias; d) verticalizagao; e) desa-
parecimento das pequenas firmas; f) sucateamento das antigas plantas

(Tauile, 1988).

_Ao estudar empresas do setor téxtil, Prochnik (1990,
}\? l p;102)5“constatou que a "perda de mercado ndo se deve apenas a falta
<o de equipamentos modernos, mas também, aa gray genegalizado de inefi-
ciéncia:com que essas firmas operam as maquinas disponiveis"”,

i
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Objetivando reduzir tais problemas, algumas empresas opta-
fam por;introduzir novas tecnologias e novos procedimentos organiza-
cionais, tais como o just-in-time, o qual "requer da empresa, um es-
forgo técnolégico préprio, cuja continuidade pode ter efeitos signi-
ficatiyés . sobre a sua eficiéncia operacional" (Prochnik, 1990,
p.102)..
| | .0 autor destaca que o setor téxtil, entre outros, nao pro-
duz tqénologia, apenas a consome através da compra e "incorporagao
dos bens de capital"” de software, mdquinas e equipamentos (Prochnik,
1990, p;103). Este pensamento é corroborado por Tauile (1988, p.76),
para qqem‘o desenvolvimento do setor téxtil esta mais enfaticamente
baseado:nos avangas ocorridos em setores de "bens de capital, quimi-
ca, eletrbnica", do que nos seus préprios avangos técnicos; segundo

sua concepgdo é um setor que "consome inovagdes"

Para Prochnik (1990, p.110) "existem muitas fontes de
variag0es na qualidade dos fios: a regido de plantio
do algoddo, a safra, o beneficiamento, etc. Os pro-
blemas dos filos s#do agravados pela dificuldade de
identificd-los a tempo. Muitos dos defeitos s6 sao
percebidos na fase de tingimento, quando as cores néao
se espalham uniformemente sobre o tecido, revelando a
heterogeneidade da composigdo deste dltimo e inutili-
zando, ou reduzindo, o valor do produto”

De acordo com o autor, a diferenga de qualidade entre as remessas de
fios de proveniéncia distinta faz com que cada lote de produgdao te-

nha que corresponder exatamente a um lote de fio comprado. Caso se-

~jam misturados fios de lotes diversos, é certo que o tecido fabrica-

do ir4 acusar a mistura, apresentando muitos defeitos. Esta pratica
lgva a4 formagao de muitas pontas de satogue ete,

Na etapa de fiagao, a qualidade do algodéao apresenta—se
como o principal fator a interferir na qualidade do produto nas de-

mais etapas da produgao.
|
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Baseando-se na pesquisa realizada em uma fabrica de con-
fecgoes, em uma malharia e em uma f4brica de fios e tecidos, Proch-

nik (1990, p.114) constata que h4d uma tendéncia de "desinteresse pe-

la  atividade tecnolégica vigente no complexo téxtil brasileiro. iA

Qvolugio‘ da tecnologia a nivel mundial estd4 obrigando as empresas
tradicionais é ter atitudes menos conservadoras sobre o assunto. As
resisténcias, nestas empresas, entretanto, sao muitas, o que tem le-
vado a diferentes iniciativas de modificar a situagdo atual". Em
conseqiiéncia disso, ainda de acordo com Prochnik (1990, p.116), tém
surgido programas de apoio as indistrias téxteis, alguns dos quais
objetivaﬁ "ampliar a utilizagdo das técnicas de just-in-time, difun-
dir o uso de equipamentos com base microeletréniéa e sugerir, as em-
presas,.a melhoria dos bens de capital! especificos para os seus res-
pectivos setores, A difusdo do just-in-time é, entretanto, o objeti-
vo centfal do praograma, pelo menos a curto prazo".

7 Prochnik (1980, p,116) aponta alguns dos problemas que a
adoc&o);do just-in—time pode identificar, p. "gargalos no fluxo de
produqéb, estoques muito grandes (matéria-prima, produtos em trans—
formagéo e acabados), tempo de produgdo muito longo, qualidade defi-
ciente; falta de participagao dos operdrios, pouca troca de informa-
¢do, baixa utilizagdo da capacidade (instaladal], paradas muito fre-
giiéntes das méquinas.e/ou periodos muito longos, leiaute deficiente,
etc.".

_ A presente discussao visa a destacar alguns aspectos _dés
alteragdoes que a adogdo do just-in-time provoca na configuracdo do
sistema de controle. |

- Partindo desta indicagao, constatado no referencial tedri-

co, esta pesquisa objetiva verificar o impacto da adogdo da inovagédo

1
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tecnolégica, do tipo just-in-time, sobre o controle organizacional

na 4rea fabril da empresa "Hering Téxtil", através da metodologia a

ser discutida a seguir.




ITI — METODOLOGIA

"No capitulo anterior apresentou~se o referencial tedrico-
empfrico que embasa este estudo, destacando-se 8 inovagéo tecnolégi-

ca como uma forma de mudancga organizacjianal. PDentrp a8 inovagdes

tecnolégicas existentes, analisou-se o Just~in-time e o seu impacto

no sistema de controle organizacional, enquanto atributo estrutural,

A seguir é apresentada a metodolbgia, utilizada para in-
vestigar o impacto do just-in-time, sobre o sistema de controle br-
ganizacipnal da Hering Téxtil, uma empresa do setor téxtil do Estado

de Santa Catarina.
3.1 — HIPOTESES DE PESQUISA
;:Nesta pesquisa formulou-se a seguinte hipétese central:

a adogado do just-in-time modificou a configuragdo do sis-

tema de controle da Area fabril da "Hering Téxtil".

Com o objetivo de esclarecer a referida hipétese, defini-

ram-se as seguintes hipéteses decorrentes:

1" - com a adogdo do just~in~time o controle do processo foi intensi-
ficado através do controle dos ritmos do processo de fabricagao

e do controle do volume de produtos semi-manufaturados;

2 - com.a implantagdo do just-in-time alterou-se o controle de qua-

lidade, diversificando os seus mecanismos, basicamente: a) o

i
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cqn}role dos equipamentos sobre a matéria-prima e os produtos
semj-acabados (autonomagdo); b) o controle estatistico interme-
diériﬂ (realizado em cada célula produtiva) e c) o controle dés

pessoas sobre os produtos semi-acnbutos (autocontrole);

a implantagao do just-in-time provacou uma reducdo da amplitude
de supervisdo e dos niveis hierdrquicos no chdo-de-fdbrica, in-

tensificando o controle direto sobre os iqdividups;

a adogdo do just-in-time intensificou o controle sobre as pes-

soas, através dos controles indiretos do grupo sobre o individuo

e vice-versa.

3.1.1 - APRESENTAGAO DAS VARIAVEIS

As varifveis que se detacam na hipéteses de pesquisa, bem como

os seus indicadores, constituem-se em:
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VARIAVEL INDEPENDENTE VARIAVEL DEPENDENTE
| Inovagédo tecndl6gica| ———————— |Controle|
Juatéin-time - Pessoas
(JIT) ‘ . mao-de-obra direta -

. mao-de~obra indireta
- Processos

. ritmo

. lead-time
- Qualidade

. autonomagao

. CEP

autocontrole

3.2 — DEFINICAO CONSTITUTIVA DE

TERMOS E VARIAVEIS

Mudanga Organizacional: alteragdo na estrutuvra (siatemas internos e
hierarquia), na tecnologia (materiais, operac¢bes, conhecimentos), no
pessoal * (selegcao, treinamento, atitudes e papéis) e nas atividades

(modo como o trabalho é desenvolvido) (Leavitt, 1978).

Inovagdo: a '"geragao, aceitacao e implementacdo de idéias novas no
meio organizacional", as quais, quando trabalhadas e utilizadas con-
venientemente, auxiliam a sobrevivéncia e o desenvolvimento organi-

zacional (Prestes Motta, 1976:12).
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Inova§io »Tecnolégica: "qualquer alteracdo efetuada no produto, no
processo ou no equipamento produtivo, que se constitua em novidade
técnica para a empress ainda que j& divulgada e difundida no setof"
(Machline, 1978:57).

~Just-in-Time interno: uma inovagdo tecnolégica no processo, na qual

a - produgao é puxada pela demanda do mercado, que se utiliza de téc-
nicas',(kanban, perda zero, tecnologia de grupo, CCQ, TQC, kaizen) e
préticas gerenciais (envolvimento dos trabalhadores, teoria Z, tfei-
namento, participagdo). Objetiva o aumento da produtividade e redu-
¢do das perdas, em especial aquelas provocadas por operagoes que
agregam custos sem agregar valor aa obj¢to produzido, tendo por con-

seqiiéncia a melhoria da qualidade.

Controle organizacional: uma forma de intervengdo na realidade, por
individuos ou grupos, a fim de ajustar e garantir seus interesses e
os da‘ organizagao. Ocorre em diferentes niveis, tornando-se uma
constante, em decorréncia das suas vérias formas e utilidades na

gestao organizacional.

Estrutura de controle: a distribuigdo dos padrdes usados pela orga-
nizagdo para dominar o desempenho organizacional e conferir se as
quantidades e qualidades dos meios estao de acordo com especifica-

¢oes de eficiéncia (Etzioni, 1965).

Formalizagao: o conjunto de normas existentes na organizacdo e o ni-
vel de seu cumprimento. De acordo com Hall, Haas e Jonhson (apud

Champion, 1979;83) ocorre através: a) do desempenho de papéis, b)

|

i . i
l

!
!

i
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das relagoes de autoridade, c) das comunicag¢des, d) das normas e

sangoes, e) dos procedimentos.

Superviaflo: controle direto sobre os demais individuos através do

acompanhamento e orientagdo A execugdo das atividades dos subordina-

dos. UOcorre em todos os niveis organizacionais, em diversas Areas.
No. nive! operacional, a supervisao é responséyel pela condugao ~do
trabalho_ do pessoal na execug¢do das tarefas ou atividades. A super;
visdo pode ocorrer através da observagcao ou da inspegdo (Megginson

et al., 1986).

Controle de qualidade: o conjunto de agdes que objetiva garantir que
os produtos ou servigos sejam executgdeps de acordo com padrdoes esta-
belecidos, 'a fim de manter suas caracteristicas e atender as exigén-

cias do consumidor ou cliente.

3.3 — DEFINICAO OFPERACITIONAL DE
VARIAVEIS

Inovagao Tecnolégica: operacionalizada pela identificagio e descri-
cao das altera¢des ocorridas com a adogdo do just-in-time através de
novos ~métodos de organizacao do processo dé trabalho, reorganizagéo
de madquinas, equipamentos e uma nova filosofia de trabalho, introduf
zidas na organizagdo estudada. |
Just-in-Time (JIT): operacionalizado através da verificagdo das se;

| ' guintes caracteristicas: |

- divisdo da fédbrica em mini-fédbricas seqiién-

ciais;
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- racionalizagdao das linhas de montagem (padré-
nizagao das atividades);

- lineariza¢do do processo produtivo a partir
das células de fabricagao;

- pequenos lotes de fabricagao;

- tempo.de preparacao reduzidos (set-up);

-~ manutengdo preventiva total;

- ferramentas de apoio visual (Kanban);

- autonomagdo dos processos;

- produgdo puxada pela demanda;

- controle de qualidade Total (TQC).

Controle érganizacional: verificado através dos seguintes indicado-
res;:

Controle sobre as Pessoas: operacionalizado pelo levantamento
das atribuigoes dos cargos de supervisao, antes e depois da adogao
do just-in-time, além das normas e/ou padroes informais de conduta
em geral,'como por exemplo, os padrdes de conduta do grupo de traba-
l1ho nas céluias e mini-fédbricas, existentes na organizag¢dao antes e
depois da introdugdo do just-in-time.

Supervisdo: operacionalizada através
do nimero de supervisores existentes
em cada nivel hierdrquico da organiza-
¢do, nlmerp desses niveis antes o de‘-
pois da introdugao do just-in-time,.
Amplitude de controle dos supervisores
{(nimero de pessoas subordinadas a cada

supervisor).
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Controle de Qualidade: operacionalizado pela constatagéo. da
existéncia de mecanismos de verificagdo da gualidade durante o pro-
cesso de execugao do trabalho, tais como:
- autonomagao;
- pardmetros de qualidade(7);
- controle estatfstico do processo (CEP);
- cont;ole das pessoas sobre os produtos semi-acabados (autocontro-
le);
- mecanismos no final do processo, tais como, 6rgdo e/ou normas que
definam a qualidade (padrdo minimo aceitdvel) do produto ou servi-

g0,

Controle do processo (sobre as Atividades): operacionalizadp
pelo levantamento das normas ou procedimentos formais e informais
-além dos padroes de conduta que estabelecam a maneira como o trabaf
lho deve ser realizado, existentes na organizagao antes e dgpois da
intrpduqao'do just-in-time, tais como:

—‘tamanhb do lote de fabricégéo, ou seja, o volume de produtos manu-
~faturados e semi-manufaturados;

- . quantidade de produtos manufaturados;

- tempo de manufatura, isto é, o tempo de passagem em cada célula
‘onde'um conjunto de atividades sap realizadas;

- descrigéo das tarefas.
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3.4 -~ DEIL-ITMITAQCAO DA I?IEES()(JZ[ES{&
_ 3.4.1 - UNIVERSO

O universo deste estudo foi uma organizag¢ao empresarial de
grande porte'do setor téxtil de Santa Catarina, em especial sua érga
operacional. Deu-se énfase &s unidades que receberam a influéncia,
direta ou indireta, da adogao do just-in-time, tais como: fiagédo,
malhafia, beneficiamento, talharia, confecg¢ao, e aquelas inter-rela-
cionadas com a fabrica, destacando-se suprimentos, engenharia_‘do
produto e processo e a assessoria de projetos participativos, manu-
tencéo} garantia da qualidade, tempos ¢ métodos, planejamento da

produgao e distribuigao, desenvolvimento e remuneracéo.

A populagdo corresponde a quarenta integrantes das duas
células de produgdao analisadas numa das sete confecgdes, a Mafisa,
durante os dois turnos de trabalho, senido que destas, trinta e trés
responderam a pesquisa, bem como a geréncia das respectivas é&reas
estudadas, correspondendo a quatorze membros, mais o &ice-présidente
da organizagao. Destaque-se que esta amostra foi intencional, obje-
tivando <coletar informagées em pontos chaves. Assim as opinidoes ob-
tidas permitem uma idéia da organizacdo como um todo, abrangendo

desta forma os niveis de 19, 20 e 30 escaloes hierarquicos.
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3.4.2 -;DESIGN E PERSPECTIVA DA PESQUISA

0 método que caracterizou a presente pesquisa foi o estudo
de césd,'_por meio do qual uma unidade especifica foi analisada em
profundidade (Trivifios, 1987). Ludke & André (1986, p.17) destacam
que atfavés deste método a atengdo da andlise volta-se para as ca-
racteristicas que o caso tem de "dnico, de particular, mesmo que
posterio;mente venham a ficar.evidentes certas semelhangas com ou-
tros cqqos‘ou situagoes".

;- A -énfase do estudo foi sobre as varidveis inovacgao tecnq—
légicagie controle organizacional, a inovagao do tipo just-in—timé,
Lem umafﬁnica organizacdo empresarial, com delineamento do tipo le}
vantamento. O estudo foi seccional com avaliacgao longitudinal, pois
foi réélizada uma comparagao da situagdo em dois momentos temporais,
coletando-se informagbes dos integrantes da populagéo sobre a situa-
¢do anterior e posterior & implementacdo do just-in-time, a fim de
verificdr o impacto desta inovagdo sobre a organizagdo. O nivel dg.

anéliseifoi o organizacional e a unidade de andlise a &4rea fabril.

*

3.5 — COLETA E ANALISE DOS DADOS
3.5.1 - -TIPOS DE DADOS

f Os dados coletados nesta pesquisa foram de dois tipos:
- dados . primédrios: aqueles coletados pela primeira vez pelo pesqui-
}sador{ como componente da investigagao, através de entrevistas e

questiondrios;



&0
- dados? secunddrios: aqueles disponiveis ao pesquisador em manuais,
relatérios, regulamentos, normas e demais documentos organizacio-

nais. ;

3.5.2 - TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

* Neste estudo os dados primdrios foram coletados atravéé dé
entreviétas semi-estruturadas, aplicadss ga grupo de gerentes da or-
ganizaqio possibilitando liberdade e espontaneidade ao entrevistado
para .dgclarar as informagoes (Trivifios, 1987, p.146), e permitindo,
ainda;.ﬁm "amplo campo de interrogativas", com algumas perguntas oé-
'-jetivas; Aplicaram-se, também questiondrios aos operadores das di-
versas 6reas‘da fabrica que constituiam o grupo preliminar de anédli-
se (p;érteste) e as costureiras que formavam a amostra representati-
va de.duas células de produg¢do, nos dois turnos.

' Além disso, foi observado todo o processo produtivo, com o
objeti#b de destacar um evento de seu contexto a fim de que fossem
estudados seus atos, atividades, significados e reagdes (Trivifios,
1987) .-

| | 08 dados secundArios foram abtidos basicamente através do
levantamento de manuais, relatérios, regulamentos, normas e demais
documentos organizgcionais,

Numa primeira etapa foram entrevistados os gerente dos de-
partaméntds de engenharia de produtos e processos, fiagao, malharia,
beneficiamento, confecgdo e suprimentos: os chefes das segdes de ma-
nutengéo mecénica, talharia. Além do assessor da vice-presidéncia,
respons@vel pela A4rea de programas participativos. Foram, também,

aplicados os questiondrios ao grupo de operadores.
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7? .qua segunda etapa foram entrevitados o gerente geral daé

cdnfeéqées, e 0 gerente dos departamentos de garantia da qualidade;

de desenvolvimento e remuneragédo, da talharia, o chefe da segdo de

tempos_g métodos; foram aplicados o questiondrios as integrantes da§
duas células de produgéo.

\ Na etapa final foram entrevistados o gerente do departa-

mento de planejamento de produgdo e distribuigdo e a vice-presidente

da organizacgao.

%
‘

. A anélise quantitativa dos dados fol realizada estatistica-
mente a@;dvés de tabelas de distribuicdo de freqiiéncia.

§ Na anédlise qualitativa foi utilizada, basicamente, a anéli-.

se documental para o estudo das entrevistas, questiondrios e docu-

mentos,forganizacionais. Tal técnica destaca-se como pertinente, uma

vez ‘qué objetiva "identificar informagdes factuais nos documentos a
partir de questdes ou hipéteses de interesse" (Caulley apud Lﬁdke &
André; 1986, p.38). Este tipo de pesquisa qualitativa pode "desf
crever, a 6omplexidade de determinado problema, analisar a interacgéo
de certas varidveis [permitindo] um maior nivel de profundidade, o
entendi@pnfb das particularidades do comportamento dos individuos"

(Richardson;_ 1985, p.39). Por outro lado, a andlise quantitativa

~utilizada possibilita "a intengdo de garantir a precisdo dos resul-

tados, evitar distorgoes de andlise e interpretagao, possibilitando,

conseqlentemente, uma margem de seguranga quanto &s inferéncias”

(Richardson, 1985, p.29).
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3.6 = LIMITACOES DA PESQUISA

Wl ’. ‘l'f.vEmbora o método de estudo de caso, adotado nesta pesquisa
h permitaﬁ»um aprofundamento da andlise com um intensivo exame das_vq-
riéveis:e seus indicadores correspondentes & Hering Téxtil, este tif
po de estudo impossibilita a generalizag¢ao das conclusoes obtidés
para oﬁgras organizagoes. Apesar disso, desde que mantidos os cuida-
dos com a proporgao da organizagdo, suas caracteristicas bésicas e
de setor, pode:é vir a ser utilizado como referencial em outros tra-
balhos da mesma linha.
| Um outro ponto restritivo, este com relagao ao referencial
tgérico,_ foi a dificuldade de se encontrar estudos no setor téxtil
que :analisassem o impacto da inovagado tecnolfgica em varidveils es-~
truturags, ou mesmo referencial que discutisse de maneira mais apro-
fundada a interligagdo do controle organizacional éom o just-in-ti-
me .
Destaca-se, ainda, a dificuldade de se obter informagoes
sobre ia situagdo anterior ao just-in-time, pois apesar do processo

de implantagdao ter sido iniciado h4d alguns anos, somente agora se

encontra em vias de conclusao.

f? Por tdltimo, ressalva-se o fato de a célula de produgao
possuir apenas duas unidades implantadas, no mbmento em que foi rea-
lizada a pesquisa, 0 que gerou a necessidade de entrevistar todas as

integrantes para corroborar as conclusdes sobre o posicionamento dos

empregados dentro da organizagéo.




(7) Embora o just-in-time objetive o zero defeito, sabe-se que no setor téxtil
alguns processos sao de dificil controle, conseqiientemente a qualidade total
¢ um objetivo a ser alcangado. Por esta razdo, alguns parametros que definem
um nivel aceitével de qualidade(NAQ) continuam a ser utilizados em organiza-
goes téxteis em conjunto com o just-in-time. ‘

[
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Iyiﬁ APRESENTACAODO 1 ANALISE DOS
' DADOS

4.1 — APRESENTACAO DA EMPRESA

A Hering Téxtil & uma organiza¢8o de grande porte, reco-.
nhecida: internacionalmente neste setor. Sua fundagdo no século pas;
sado coincide com o inicio do desenvolvimenta da regido. :

- Em 1880, 'Hermann Hering fundavs uma fdbrica caseira, deno-.
minada Trikotwarem Fabrik Gebrueder Hering. Alguns anos mais tarde,7
em 1893;era registrada juridicamente com o nome de Comercial Gedrue-
der Hering. | |

A partir de 1929, a empresa passou a denominar-se Compa-
nhia Hering, e iniciou-se o processo de descentralizacdo da costural
através da aquisigdo de uma f&brica no municipio de Indaial em San-.
ta ,Catqrina. Atualmente a holding, Cia. Hering, controla a Hering

Téxtil S.A. além de varias outras empresas distribuidas pelos Esta-

dos de Santa Catarina e Pernamburco e uma unidade em fase de implan--

tacdo na Espanha.
| . O quadro de funcionérios, no Estado, est4 em torno dé
16760 pessoas, e devido as proporgoes da organizacdo e as &reas onde
foi implantado o just-in~time, esta andlise centrou-se na divisao
opéracional, em Blumenau, a qual constitui-se de aproximadamente
3006 pesscas, considerando-se apenas uma unidade de costura.
A Hering Téxtil conta com as seguintes unidades indus-
triais eépalhadas par diversos municipios do Vale do Itajai:
« dede administrativa, fiagdo , malharia e expedigdo na unidade 01

em Blumenau,



. beneficiamento, talharia e estamparia na unidade 02 em Blumenau,
. além de 06 unidades de confecgdo: Ibirama, Encano, Gaspar, Rodeio,
Agua Verde e Mafisa.
3 Antes de optar por inovar tecnologicamente o seu sistema
de produgdo, a Hering Té€xtil apresentava uma estrutura formal com-

posta de 07 niveis hierdrquicos:

Nivel | cargo

Presidéncia Presidente

Diviséd_; ' Vice-presidente

Area ; Diretor ou gerente Geral
Departamento Gerente

Segao i Chefe

Setor I Supervisor

Grupo Lider

Atualmente, na 4rea operacional, cujas alteragdes hierdr-
quicas se mostraram as mais significativas, a estrutura foi reduzida

a 05 niveis:

Nivel Cargo

Presidéncia/Diviséo Vice-presidente

Area Diretor ou gerente Geral

Departamento Gerente )
Sec¢do .A Chefe

Setor ; _ Supervisor



FIGURA 1. ORGANOGRAHA PARCIAL DA HERING TEXTIL: con destaque para as areas onde foi realizada a pesquisa.
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{J‘Esta nova estrutura ainda sSe encontra em processo de
transformagdo e adaptaq&o, sendo que hd o objetivo de reduzir mais
o} nivejs de chefia, tornando a estrutura mais compacta, com canais
de comunicag¢ao mais claros e diretos.
| v Conforme a descrigao da organiza¢ao constante no Anexo
1(8), éode—se perceber que seu tamanho e complexidade estrutural
conferifam' 4 Hering uma série de caracteristicas bastante especifi-
cas, | ‘
Destaca~-se que a departamentalizacdo na Hering atingiu um
nivel de:tal independéncia entre as 4reas, que as mesmas funcionavam
em determinados momentos de forma bastante isolada, o que parece ter
provocada problemas em termas do fluxo de informagdoes e nas comuni;
caqﬁes.i A forte demarcagédo de cada 4rea de atuacao dos gerentes le-
vou a_gm aumento de seu poder, 0 que em momentos de tensao poderia
provoca§1 a eclosao do conflito organizacional. Cabe ressaltar que,
também 5 dispersdo espacial da Empresa contribuiu para o afastamento
entre as 4reas. | |
; As inovagdes tecnolégicas introduzidas na organizagao le-
varam ;% formagdo de uma consci&ncia de grupo, ou melhor, de uma em-
presa méié integrada. O relacionamento entre as &reas sofreu grapdes
transformagdoes, adotando-se uma postura de busca da integracao ' na
organizagao, na qual as diversas Areas comegaram a se relacionar co-
mo cliﬁntes_e fornecedores. Tudo isso, com o objetivo de melhor sa-
tisfazer as necessidades de cada 4rea, sem no entanto entrar em con-
flito de.interesses, ou, pelo menos, objetivando a mdxima redugdao do

conflito organizacional e a abertura dos canais de comunicagdo além

de uma ampla troca de informagdes.
3
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.Na prética, a organizagao atingiu um grau de leveza e flexi-

bilidade que no momento anterior nao existia.
4.1.1 - A IMPLANTAGAO DO JUST-IN-TIME NA HERING TEXTIL ;

O processo de implantagao do just-in-time na Hering aprer

senta determinadas particularidades, as quais determinam, numa ané-

lise inicial, a apresentagao das razdes que levaram a organizagédo a

uma reorganizagao em seu processo de trabalho.
Em primeiro lugar a Hering é uma empresa que tem grande
parte da sua produgéo voltada ao mercado internacinal. Atualmente em

torno de 40%;'por esta razao, o grau de qualidade que os seus produ-

tos devem apresentar é muito elevado, devido & concorréncia externa,

tanta em termos de disputa dos mercados internacionais, quanto da

manutengdo do mercado interno que passou a ser ameagado pelos con-

correntes internacionais. A abertura do mercado brasileiro, levou a

Herihg'a,repensar a configuragao da sua estrutura; tanto a nivel ad-
ministrativo quanto operacional. '

Em segundo lugar, como destaca Prochnik (1990), o setor
téxtil:fbrasileiro estd enfrentando problemas com relagdo & inefi-
ciéncia”;em termosbdo aproveitamento da sua capacidade instalada;
preocupada com esta situa¢do, a geréncia da organizagao pesquisada,
optou em aperfeigoar o seu modo de produgao e organizagao do traba-
lho, que elevasse a eficiéncia organizacional, assumindo assim uma
posiqéo.?e vanguarda nos cendrios nacional e internacioanal.

Por dltimo, as novas tecnologias de acordo com Abramo

"

(1990:38) tém como principais motivadores para sua utilizacdo o "au-

mento da produtividade; melhoria da qualidade; diminuigdo dos custos

!

1

!
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de méo;defobra e aumento de controle do processo produtivo"” Assim,

de elevada concorréncia para um setor que apresenta

problemas de eficiéncia, a adogdo do just-in-time, surge como uma

¥

opq&oi_para superagao dos problemas existentes e alcance de uma me-

— ANALISE DAS VARIAVEIS

4.2.1 - CONTROLE DE QUALIDADE

. Dentro do Programa da Hering Téxtil de Produgdo Participa-

E tiva (SHEPP - Sistema Hering de Produgio Participativa), mais espe-

cificamente

na parte que discute a nova filosofia da organizagdo do

trabalho, encontram-se algumas proposigées‘de mudangas. Entre elas:

-

_qﬁalidade na

organizacgao.

»
L&

Antes

- "eliminar controladores de qualidade e inspetores;
controlar o processo, nao o homem e nem o resultado;
B controlar visualmente todas as metas e resultados"”

(SHEPP, 1990, p.32),.

de iniciar a descricao e comparacao do controle de

empresa Hering, torna-se necessadrio salientar alguns

pontos .em relagdo a esse novo conceito de qualidade almejado pela

"A qualidade dos servigos e produtos fornecidos num
programa de entrega JIT, é de suma importdncia na me-
dida em que este sistema trabalha para abolir a ins-
pegao ou controle da qualidade dos materiais ou pro-
dutos, € primordial que as empresas envolvidas criem
mutyamente elementos corportamentais bdsicos (como o
CCQ% e dispositivos de controles no processo (com
CEP).,
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Os sistemas de qualidade baseados em controles no
procesaso djferem fundamentalmente daqueles baseados
na inspe¢do final. A inspecao é um meio bastante cus-
toso e jineficiente para assegurar a qualidade. Mesmo
se ndo o fosse a descoberta de um defeito no estégio
+final do processo de produgédo, especialmente com ni-
veis elevados de produgao o de ciclo longo, comumente
significa que a linha do processo poderd estar conta-
minada por centenas de milhares de defeitos semelhan-
tes. (...) A inspecdo rigida é substituida por con-
troles que fornecem medigbes em tempo real, tanto de
pegas e de componentes como do processo, € permitem
ajustes imediatos neste, quando os limites de contro-
le forem wultrapassados" (Programa de Parceria,
1991:29).

Uma mudanga relevante no controle de qualidade da organi-
zagao, objeto deste estudo, foi a adogao da parceria com os fornece-.
dores.” At:avés desta acgéo, ocorreu uma divisdo da responsabilid&dg
pela qualidade entre o fornecedor e a referida organizag¢ao. Desta
forma,»b.controle de qualidade, que antes era de total responsabili-
dade daiHering, passou a ser dividido com os fornecedores. Pode-se
constatar esta mudanca de relagdo na definigdo de alguns dos prin-
cipios .que regem a relacdao fornecedor-comprador encontrada em seus

manuais (1991:24):

"10 - tanto o fornecedor como o camprador tdw & res-
! ponsabilidade de executar o controle de qualidade
. através de compreensdao mitua, propoata dentro dos ob-
jetivos da qualidade, ‘ '
5@ - o fornecedor é responsdvel pela garantia de qua
lidade satisfatéria do material enviado (...), )

80 - o fornecedor e o comprador deverao permitir as
informagdes necessArias para o controle de qualidade
executadas por ambas as partes de maneira comprensi-
vel, posicionando-se na situagao da sua contraparte."

.4; Apés estas consideragOes iniciais, apresenta-se a seguir
uma des§r1950 do controle de qualidade realizado na organizagdo He-
rihg, antes da adogao do just-in-time.

| Em geral, o controle de qualidade na Hering era realizado

de acordo com os padrdes tradicionais de qualquer organizagcdo que

1
I

¥
'
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utiliza:o sistema de produgao fordista., Em quase todas as éreas, era
uma éonstante a presenga do inspetor de qualidade, aquela figura
tradicibnal que tem por fungao conferir, ao final do processo, se 0s
resultados obtidos sao iguais aos pretendidos. Assim, a inspegao,
enquanto mecanismo de controle de qualidade ao final do processo,
destacava-se como o principal controle de qualidade dos produtos
acabados e semi-acabados. |

No beneficiamento, destaca-se o controle das cores e tona-
lidades, j& que o processo exige cuidados redobrados devido a difi-
culdade:de se tingir dois lotes de malha da mesma cor (caso se mis—
turem .fonalidades diferentes no mesmo artigo os resultados sao sem-
pPre negativos). ‘

| A Hering adotava pardmetros para aceitar ou nao um lote
através; do nivel de qualidade aceitavel (NQA)(9) que definia um li-
mite minimo e um midximo para a qualidade de um produto ou processo.

A amostragem constituia-se em outro mecanismo utilizado em
diversa§ 4reas da empresa. Na malharia, por exemplo, 25% do materiql
produziao era controlado por mejo deste critério. Esperava-se, desﬁa
forma,'fque pelo menos uma peg¢a por mdquina, em cada turno, fosse
controlada.

Para andlises mais especificas, o laboratério da fiagédo
realizava testes com os fios produzidos na f4brica, bem como com os
fios adquiridos de terceiros, para controlar a sua qualidade.

s Dentro desta perspectiva, o departamento de garantia da
qualidage ‘e normatizagdao destacava-se como 4rea central, sendo res-
ponsdvel pela manutengdo da qualidade dos produtos em processo e dos
produto§ finais, na organiza¢do em estudo. Salienta-se, também, que

o departamento de controle da qualidade fornecia os parametros {NQA)
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para que cada 4rea individualmente assumisse a responsabilidade pe%
la qualfdadé que estava sendo produzida.

f Outro mecanismo de controle de qualidade utilizado no sis-
tema an:erior eram os relatérios, emitidos pelas diversas 4reas ope-
racionais e de apoio, visando a demonstrar o cumprimento adequado

das ordens de produgao.

Com a implantagao do just-in-time, o controle de qualidade

. passou - a ser realizado com algumas modificagbes, adotadas de forma
) .

incremental, ou seja, através de um continuo processo de aperfeigoa-
mento .dos controles de qualidade existentes, buscando maneiras de"
realizag‘ o controle de forma mais eficiente e ampla, Essa implanta-
gao grégual, inclusive, nos remete ao pensamento de Leavitt (1978),
quando"b autor coloca que num processo de mudang¢a alguns controleé
desaparepem, e outros sao criados, de mancira a aperfelgoar o siste~
ma de controle da organizacdo onde foram adotadas inovagdes tecnolé6~
gicas. : ‘

'} Assim, os mecanismos das etapas anteriores passaram pof
uma série de aprimoramentos, de acordo com as necessidades de cada
drea da organizagao, assumindo caracteristicas diferenciadas.

; No beneficiamento, por exemplo, com referéncia ao controle
sobre @ cor e a tonalidade, procurou-se reduzir as interferécias da.
matéria-prima, dos insumbs, da reag¢ao quimica, das utilidades(10) e
do préprio homem. Intensificou~se esta forma de controle de qualida-

de do processo com o objetivo de melhorar a qualidade do produto fi-

_nal. .

O controle ao final do processo de manufatura, realizado
por uma A4rea especifica, continuou a existir em algumas partes da

empresa, mas de forma reduzida, com uma abrangéncia bem menor. Estas
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dreas .onde se realizam ainda controles no final do processo, sao os
chamado; controles estrétégicos, ou seja, sao pontos onde qualquer
problemg em relagdao 4 qualidade do produto prejudicaréd diretémentejo
produtojfinal, podendo até inutilizd-lo. Por este motivo, o controle
ao final destes processos continua a existir,

. A inspegdo, por sua vez, sofreu uma série de modificagéés
e 'hbjeiésta associada a auditoria de qualidade, "ndo existindo mais
os inspetofes de qualidade. Isso jd4 esta Iincorporado ao processo, S0
gque, agora, no final do processo”(11). Numa confecgdo, por exemplo,
no moméhtb.antarior 84 adogao do JIT havia de 25 a 30 inspetores de
qualida&e e hoje existem mais ou menos 04 auditoras de qualida-
de(12).£
o w>.A amostragem, baseada no NQA, continua a ser utilizada em
alguns pontos do fluxo produtivo. No caso da fiagéo, entretanto, ’é
realiiqda_ em todo o processo produtivo, j& que a qualidade, dentro
da fiagﬁo, estd ligada diretamente a8s miquinas e equipamentos, de;
pendendq,. em grau reduzido, da atuagao do operador. Assim, na _fia-
cao, 0 processo de trabalho continua semelhante & situagao anterior..
o Na malharia também é usada amostragem, mas, neste caso,fo
grau de influéncia do operador é maior do que o das méaquinas. De

£ N

acordo ~com o gerente da fiagéo e da malharia, a reducédo das inspe-

¢oes foi intensa, na situacdo anterior, aproximadamente 25% da pro-

dugao era inspecionada e, "atualmente, as inspe¢Ges sdo esporddicas,

controlando-se apenas a qualidade dos itens/processos que tém gerado

¥
dividas,a respeito da sua perfeigdo”.

O controle de qualidade dos jateviais adquiridos pels or-

ganizagao é realizado por amostragem. O material é recebido e reali-

zam-se 0s testes. Havendo necessidade, estes testes podem ser refei—
vy i
; (
B f
|

; ' i
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tos e o material devolvido, quando necessdrio. "Assim, tudo aquilo

que agrega valor ao produto passa por um teste de controle de quali-

dade tradicional".

J& em termos dos servigos de manutengado, ocorreu uma mu-
danga significativa. Foi adotada a Manutengdo com Qualidade Total
(MQT)(13); cuja meta principal é a maximizagao das disponibilidades
dos equipamentos para operagoes em condig¢oes técnicas adequadas e |
seguraé. Neste programa, a qualidade da mahutengéo cabe ao mantene-
dor ef o controle passa a ser feito através de pequenos grupos de
manutengao . e operacgdo. Percebe-se que, 3 medida que o programa se
desen#blve, os envolvidos com a produgdao passam a assumir maiores
responsabilidades com o trabalho que estao desempenhando.

SO O controle estatisitico do processo (CEP) passou a ser
utilizado para controlar a qualidade dos produtos fabricados épés gi
adogao do just-in-time, com maior énfase nas &4reas de'confecgéo, ta-
lharia, engenharia do produto e processo e em alguns pontos do bene;,
ficiamépto, fiagdo e malharia,

| Dentre os controles de qualidade adotados devido &8s inova-

¢oes ‘inseridas na organizag¢do, aquele que tem maior impacto é o au-

'tocontrole da qualidade, que ocorre durante todo o processo de fa-

bricagdo, nas diversas 4dreas da organizagdo. Este tipo de controle é
realiiqdo pelo préprio operador que, ao detectar um problema, tem
aqtonomia tanto para devolver a pega ou lote ao processo anterior,v
para d retrabalho necessédrio, quanto para refugé-la, quando ndao h4
mais o que fazer.
Neste ponto, é conveniente resgatar as conclusdes éitadas
anteriormente, na base tebérica, segundo as quais o autocontrole é a

forma de controle que exige maior envolvimento e responsabilidade do

i

|
|
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empregado com o trabalho que ele est4 realizando. (Antunes, 1989}

>

Salerno, 1987; Teboul, 1991).

' ' | Na malharia, no entanto, a velocidade das midquinas tem di}
ficultado o autocontrole, por ser realizado basicamente através da.
visioaﬁ‘Em decorréncia desta limitagao, estdo sendo desenvolvidoé_
sensores (autonomagdo) que possibilitem a verificagdo da qualidade
pelo Qperador pois, segundo a nova filosofia da empresa, a qualidadg
¢ decidida pelo operador da méquina e o qué interessa a organizagao
é o ;esultgdo‘conjunto. Esta preocupagao com a qualidade baseia-se.

na preocupagao em atender adequadamente a quem passou a ser o prin-

~cipal ponto deste processo, o cliente.

A visdo de cliente aqui utilizada ndo se restringe apenas.
ao mercado consumidor, mas também ao cliente interno, que é a etapa‘
seguinte, Neste caso, a confecgao, por ser o cliente final, exerce
um cong%derave; controle sobre a qualidade dos produtos e dos pro-
coaaos;iﬁntoriorea, definindo, desta forma, a qualidade aceitével. .
Estas  ﬁddif1cae5es em relagdo ao controle de qualidade podem ser -
claram§qte_pefcebidas através destes depoimentos:

"0 JIT forgou a melhoria da qualidade, basicamente no sen-

tido ‘que " ele exigiu garantia de qualidade nos processos, por que

baixou5 os estoques (...). Neste sentido, o JIT forg¢ou a qualidade,

forgou o'autocontrole." .
o "O controle de qualidade hoje jé é uma responsabilidade da

prépria éreé, que tem autoridade sobre a qualidade, s6 que em aIgUnsA

processos nés ainda nado estamos com o autocontrole embutido no pré-

prio processo de produg¢do, ainda exjiste algum tipo de inspeg¢do ao:

final". :

[
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Os resultados encontrados nas entrevistas com as integranf
tes da célula de produgdo, reforga a importancia do autocontrole pa-
ra o just-in-time, além de coincidir com as conclusdes de Ribeiro
(1989), que evidencia a simplificacdo e a abrangéncia do controle de

qualidade, neste novo contexto, por meio da visualizacgao do processo
i

Cw

produtivo.'

De acordo com 85% das entrevistadas da célula, o controle
de qualidade sobre os produtds semi-acabados apés a adogao do just;i
in-time passou a ser realizado em todas as 4reas, com 0s empregadosr

responsqbilizando—se pela qualidade.

" Em relacdo a responsabilidade que elas passaram a assumir

“em termos de controlar a ocorréncia de defeitos, ocorreu uma énfase,

~de 70%, na afirmativa que destacava ser necessédrio que todos se em-

penhem pafa_que o sistema funcione, enquanto 12% acreditam que quan-
do alguém deixa passar algum defeito, todo o processo de trabalho é

prejudicadq e, finalmente, 12% colocam que é necess&rio que se este-

ja mais atento ao processo de producio.

Estas duas questdes permitem concluir que o autocontrole,
enquanto:mecanismo de controle de qualidade, passou a ser um elemen-.
to fundamental no sistema de controle da organizagdo, tendo em vista
a sua ocorréncia por toda a empresa. Além disso, verifica-se, ainda,
que» a responsabilidade pelas tarefas que estao sendo desempenhadas
cresceu” significativamente e que o empenho maior por parte dos em-
pregados Se faz necessédrio. Isso indica que, além de ter aumentado,
o_volumegdo trabalho, a sua execugao passou a exigir mais atengdo e
empenho”por parte das costureiras.

: HNas células pesquisadas, 48% das entrevistadas concordaram

totalmente em que a possibilidade de parar a produgao quando surge

. !
|
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algum defeito facilita o controle de qualidade dos produtos, 2{%
concordaram parcialmente, enquanto 21% discordaram. Estes indicés
podem estar vinculados ao fato do pagamento ser realizado de acordo
com o nudmero de pegas prontas com qualidade. Devido a este fatq,
Qualquef falha ou atraso no fluxo de produg¢do tem influéncia dire-
ta sobre o pagamento das integrantes, o que gera pressao, sobre as
dreas anteriores do fluxo produtivo, para que as mesmas. trabalhem
com médxima perfeligdo, pqia todos os problemas que ainda possam esfqr
implici;os no fluxo de trabalho na célula tornam-se aparentes. As-
sim, g;célula passa a exercer um forte controle sobre as atividades
das a;gaé"anteriores a ela, tanto em termos da qualidade do que é
prOduiidO, como da forma que o processo é organizado. A célula assu-
me assim uma posigédo de termbmetro do processo produtivo na Hering.
B Esta constatag8o nos remete aos estudos e Hall (1988) o
qual ‘déstaca que os integrantes da célula desempenham suas tarefas
visapdqésempre & perfeigdo, tendo em vista as implicagdes que produ-
tos/précgssos executados inadequadamente podem trazer ao fluxo pro-

dutivo.

4.2.2 - CONTROLE DO PROCESSO

Ao analisar o contfole do processo num ambiente just-in-
time, percebem-se claramente as diferengas qualitativas e quantita-
tivas em relagao ao controle praticado antes da adogdo de inovagdes
tecnolégicas no sistema de produgao da empresa.

Qualitativamente, na Hering Téxtil, o controle tornou-se

imperceptivel Aaqueles que est8o inseridos no contexto fabril. Quan-

-3
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titatixémente, ocofreu uma redugao das formas de controle utilizadaé
no procésso produtivo. ;
| i A percepgao destas mudangas & compartilhada pelos gerentes:

da organizagao, para os quais, no atual momento a fébrica é melhor

controlada e melhor gerida do que anteriormente:
; "Hoje nés temos mais dominio do que estd acontecendo do
que no passado, quando havia excesso de controles",

. "Os controles mudaram s¢ de cara, eles continuaram
- existindo, mas ndo sdo controles buroerdticos, que se
R perdem com o tempo, sdo cantroles visuails, cada um se

: ~autocontrola (...) é possivel controlar melhor a nos-

! sa 4drea. Hoje em dia nés eliminamos burocracia e am-

; pliamos o controle. (...) Além disso, ocorreu um ga-

: nho em termos de agilidade muito grande". :
%

.

. Esta, também, é a posigdo das funciondrias entrevistadas.

. C¥
Com relacao ao controle sobre o processan de trabalho, 42% das inte-
grantes da célula afirmaram que aumentou fortemente, 18%, que redu-.

-, T
ziu em parte, 12%, que permaneceu constante, 12% que reduziu forte-

mente e 6% que aumentou em parte. Embora ocorram dispersdes nas opi-

ni6es{ a0 agrupar-se os resultados verifica-se que a tendéncia prin-
cipal,!;de 48% € de aumento do controle, contra 30% de reducdao do
mesmo.wf' ‘
M‘j.Embtermos de aproveitahento do tempo durante cada turno de
trabalh&i<85% das integrantes da célula concordaram totalmente e 12%
i ‘
‘concordaram parcialmente, que o just-in-time provocou um maior aproe'
veitamen}o do tempo em cada turno de trabalho, o que demonstra ﬁmé‘

redugdo ;considerével nas tempos ociosos de produgdo, remetendo-nos

novamente as conclusdes de Ribeiro (1989), que enfatiza a utilizagdo

dos tempos ociosos em ambientes just-in-time, devido & polivaléncia

‘dos emprggados.
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f Retornando & diséuss&o sobre o ritmo de trabalho, a célula
apresen#a os seguintes resultados: 55% das entrevistadas considera-
ram que o ritmo aumentou fortemente e J0% que aumentou em parte, a
que dem?nstra nitidamente é intensificag¢do do ritmo de trabalho.
| Com referéncia & adogao do kanban, 73% das entrevistadas
afirmaram que, com a implantagao do mesmo, a execucdo das tarefas
tornou-se fdcil, 12% declararam que as tarefas ficaram muito féceis
e apenas 6% consideraram que ficou dificil, sendo que 9% ndo respon-
deram.

O kanban, também contribuiu para a aceleracao do ritmo de
trabalho. As respostas & pergunta 08 do questiondrio (Anexo II) def
mostramﬁque, dentre as diversas opgdes de percepcdo do kanban, 67%
das entrevistadas afirmaram que esta técnica torna o trabalho mais
répido.: | |

Pdde—se_dizer,.também, que além do empfegado passar um pe-
riodb_ maior em atividades continuas, o trabalho parece ter sofrido
uma aceleragdo, tanto dentro das células de produgao, quanto nas ou-
tras Adreas onde, dentre as demais técnicas do just-in-time, apenas o
kanban fpi implantado. |

Estes resultados, a respeito da variacao da intensidade do
control§ e do ritmo de trabalho, bem como sobre a adogdo do kanbén
confirmgm a hipétese de que a implantacao do just-in-time intensifi-
cou Q_icontrole sobre o processo, através do controle do ritmo do
processo de fabricacao e do volume de produtos semi-manufaturados. .

55' Com relagao ao ritmo, os resultados sao bastante glaros éo
demonstfar a intensificagao do controle. J& com relagdo ao volume, a
intensidade do controle ficou condicionada & utilizagdao do kanban.

Ou seja, com a adogdo do kanban tornou-se mais clara e mais precisa
i
l
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a informagao sobre quanto estd sendo produzido de determinado mate-
rial e em que local se encontra o respectivo lote.

| As respostas as perguntas que tinham por abjetivo levantar

a percepgao das costureiras em relagao ao seu estado fisico ao tér-

mino dof trabalho, confirmam que o just-ip-time passou a exigir um

_ maior esforgo em termos de concentracao ¢ atengdo, o que desencadeou

um maior, desgaste fisico, conforme demonstrado na Tabela 1.

TABELA 1: ESTADO FISICO

ESTADO FISICO AO TERMINO
DO TURNO DE TRABALHO ANTES (%) |DEPOIS (%)
extremamente cansada T ) 3 lg-‘
muito cansada RN 6—— 3;—_
. um pouco cansada o 64 35--
levemente cansada N —*—*—5; ————————— ;__
nao responderam o 3 g—_

i ‘Fonte:'pesquisa realizada com 33 integrantes da célula de produgéao,
o nos dois turnos de trabalho.

Comparando, estas duas situacdes (antes e depois da im-
plantagdo das células) conclui~se que, dentre os mecanismos ou itens
que formam o sistema just-in-time, a célula de produgdo parece sef
aquele que tem malor influéncia na organizacdo do processo de traba-.
lho, bem;como na alteragdo do seu ritmo.

| Esta conclusdo, inclusive, coincide com os resultados das
pesquisas de Pereira & Crivellari (1991); Antunes (1989); Ruas et
al. (1989); Salerno (1987), que destacam que o trabalho passa a ser
intensificado ap6és a implantagao das células de produgao, acelerando

o ritmo e eliminando os tempos ociosos. Este é um outro ponto que



81
contribui, de acordo com os autores acima, para o aumento da produ-
tividade ﬁo sistema just-in-time, mas que, por outro lado, pode le-
var a uma situagao de maior cansag¢o ao término da jornada de traba-
lho.

Apesar da intensificagao do trabalho e das eventuais bsi-
tuacdes de maior cansago ao final da jornada, paradoxalmente na He-
ring Téxtil, ap6s a implantagdo das células de produgdo as costu-
reiras demostraram maior entusiasmo em virtude da natureza grupal
que tem o trabalho no ambiente da célula. Isso se justifica, tam-
bém, tanto pela possibilidade de um maior envolvimento no processo,
com o -conseqiiente aumento da responsabilidade e criagao de um espago
de decisdo sobre o seu préprio trabalho, gquanto por um malor retorno
financeiro. Na realidade, a vinculacao do pagamento aos niveis de
produtividade provocou um acréscimo considerdvel no saldrio final
das integrantes da célula de produgao.

E provocou, também, um acréscimo significativo no indice
de aproveitamento(14) que, antes girava em torno de 40% e, no siste-
ma atual estd entre 80% e 90%.

Embora o sistema de pagamento anterior ndo estivesse liga-
do & produtividade, da mesma forma como o atual, convém destacar que
o acréscimo no indice de aproveitamento, contribuiu significativa—
mente para o aumento real dos salarios.

E importante ressaltar, neste ponto, éue o aumento da pro-
ducdo ndo se reflete no mero aumento do nimero de pecas com qualida-
&e aceitdvel produzidas num dado periodo de tempo. Na préatica, o
justjin—time, também possibilitou o aumento do nimero de tarefas di-
ferentes desenvolvidas pelas costureiraé nas duas células. Esta

constatagdo € corroborada pelas respostas de 85% das entrevistadas,
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que - afirmaram que o just-in-time possibilitou realizarem diferentes
operagdes. Além da diferenciagéo das tarefas estas também aumentaram

em termos de quantidade, pois 88% das costureiras declararam que au-

)
1

mentou o nimero de tarefas realizadas. i

Entre as integrantes da célula, 52% manifestaram que ‘a
sua atitude diante do sistema tem sido de se empenhar para que tudo
funcione na sua &4rea de trabalho como um todo, enquanto 15% procuram
manter a qualidade de seu trabalho & o do seny colega e 27% tém-se
empenhado para que tudo funcione corretamente em seu local de traba-
lho. .Ao agrupar estes indices, 79%, indicam que a preocupagao esté
voltada' para o bom funcionamento da sua 4rea de uma forma global,

enquanto 15% possuem preocupagdes mais individualistas, ligadas ao

seu préprio trabalho e ao do colega.

Pode-se dizer, pela andlise destes dados que, apés a ino-
vagdo tecnolégica no processo, formou-se uma consciéncia de grupo em
termos de trabalho, que tem levado as pessoas envolvidas a se visua-
lizarem como parte de uma cadeia, ¢ que ndo basta ao empregado atin-
gir um pom desempenho individualmente se o restante do seu grupo nao
atingirt o mesmo patamar. A formacao desta consciéncia de grupo in-
centivou os empregados ao exercicio da colaboragao.

"Este fendmeno € explicado por Das (1989), para quem O
just-in-time possibilita um ajuste constante entre pessoas, proces-
SO8S ef@équinas. No momento anterior, a nao consciéncia de grupo fa-
zia com que a preocupagao com o resultado do trabalho nao existisse
ou,,se_existisse, fosse muito pequena, o que gerava a necessidade de
um cbds;ante controle do funcionamento da organizacdo (Silva, 1984).
Num momento posterior, passa a haver uma preocupagao por parte dos
empregé?os em atingir um grau de exatidao no trabalho que desenvo!-

{

v
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Vem._CQm‘isso, reduz-se a necessidade de inspetores, pois o controle
do processo de trabalho tende a ficar implicito ao préprio processo,
fazendp; com que os niveis de geréncia liberem-se desta atividade.
(Franzoi, 1991; Teboul, 1991).

}"A No caso da Hering Téxtil, isso pode ser verificado nas
respostas & pergunta sobre planejamento e controle do trabalho, onde
55% das integrantes da célula concordaram totalmente que a geréncia
passou a trabalhar mais com o planejamento do trabalho, deixando fq
controle das atividades para os operdrins; 33% concordaram parciali
mente'eTapenass 3% discordaram. !

v Entre os gerentes, 80% concordaram totalmente que o just;
in-time' permitiu-lhes coordenar o processo de trabalho de forma am-
pla, liberando—os para trabalhos de planejamento, enquanto 13% coﬁ%
cordaram parcialmente e apenas 7% discardaram.

"Deixamos de fazer a inspe¢da intensiva ¢ nos liheramos
para fazer mais atividades de planejamento, de acompanhamento, de
discusséo, de projetos relacionados com as Areas de produgdo e nédo
ficando na inspeg¢do”.

| . 'Esta mudanga na forma de atua¢dao dos gerentes no processd
de trabalho, apés o just-in-time, é algo que para eles préprios fi-.
cou bastante claro, havendo uma altera¢do no papel desempenhado tan-.
to peloigerente em si, quanto pela sua A4rea.

Um outro elevado percentual de concorddncia encontrado diz
respeito & visibilidade que o just-in-time permitiu dentro da orga-
nizagéo; em termos de facilitar a verificag¢dao do que esté'acontecen;

. ) i
do nos diversos setores, como demonstra a Tabela 2:

4

[
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TABELA 2: TRANSPARENCIA DA FABRICA

e o e e e e e e e e e e o

o

- |CcoM A ADOGAO DO JIT A FABRICA GERENCIA| CELULA

't | TORNOU-SE TRANSPARENTE (%) (%)

* | concordaram totalmente R T 61
éoncordaram p;r;i;l;;nte T 27 - 24
ndo concordaram - o 3
nao :espondera; T _— 12

Fonte: pesquisa realizada com 33 integrantes da célula de produgio, °
nos dois turnos de trabalho e com 15 gerentes de 19, 20 e 30
escalao. '

A coincidéncia de opinides sobre a maior visibilidadé,
dent:o_ da organizagdo, verificada entre os grupos de gerentes e as
ihtegréntes da célula corroboram as opinides de Salerno (1987); Ruas
et al. (1989), o que venm, novamente, (emonstrar que o processo de
trabalhé foi amplamente modificado e, com isso, surgiu a necessidade}
de uma  nova configuragdo do controle sobre o processo (Pereira &
Crivellari, 1991). Na verdade, a nova situagdo criou um Jocal de
trabalhq que tem cémo uma das caracteristicas bdsicas a visibilidade
sobre - o que estd acontecendo dentro da organizaclo como um todo.
Percebe-se, assim, que os controles formais deixam de ser téo efif
cientesie, conseqUentemente, perdem a importdncia que antes lhes eré‘

conferida.

Desta forma, "hd uma transferéncia do foco do contro-
le. Na situagdo anterior, controlava-se a qualidade,
O prazo e & atuag¢do do empregado. Atualmente o con-.
trole ¢ executado pelo operador, e tem caracterfsti-
cas mais informais em termos de documentac¢do (contro-
les burocrdticos), predominando a confian¢a no dis-
cernimento do empregado"”. Ocorrendo uma eliminagdo
dos controles burocrdticos (Ribeiro, 1989).

Assim, padroes informais de controle, como o controle vi-

sual do processo através do kanban, por exemplo, passam a assumir um

i
|
‘
!
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papel mde_déstaque dentro da nova configuragdo do sistema de contro-
le,. o;ique é confirmado por Ferro (1990); Seleme & Antunes (1990),
que - salientam ser o controle do processo aquele que passa por maio-
res tfppaformaqaes apés a adog¢lo do just-in-time.

. Retornando & questlio da visibilidade, segundo 85% das en-

‘trevistadas, as luzes ou painéis luminosos adotados no just-in-time

facilitam o processo produtivo, para 12% controlam o processo e para.
3% néo interferem no processo produtivo.

'f_Percebe—se, nestes indices, que mesmo os painéis luminosos
(Andon) pumprindo a sua fungado de agilizar o processo, as empregadasi
comegam Ea fomar consciéncia de que esta pode ser uma forma sutil de
contfolar o trabalho dentro da fébrica, tendo em vista que as luze§
avisam 6 onde hé problemas ou paradas no fluxo, reforgando, assim, a
opinido de Salerno (1987), que aponta os luminosos como uma nova
fOrma_ de  controle tanto do processo quanto das pessoas envolvidas;
nele.

A.anélise da complexidade do trabalho esbarra na divergén;r
cia entre os dois grupos pesquisados. Para o grupo de empregados, 6
just-in-time tornou as tarefas menos complexas, para o grupo de ge-‘
rentes . o trabalho realmente ficou mais complexo, "sd pela fato‘ das
pessoas puscarem melhorias, cuidarem da qualidade, dos estoques, bb;_
servarem.o processo seguinte'.

Refletindo sobre essa divergéncié, pode-se concluir que,
na Hering Téxtil, a distribuig¢do do trabalho realmente tornou-se

mais simples, mas ao integrar-se todas as atividades que os indivi-

duos passaram a executar, pode-se perceber que o conjunto tornou-se

mais complexo. Isto fica claro ao destacar que no sistema anterior

cabia ao empregado apenas desempenhar a sua rotina bdsica. Hoje, no

\
!
{

i

o
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entanto, esta rotina, além das atividades bédsicas, inclui também a
responsabilidade pela gualidade, por meio do autocontrole, e a opor-
tunidade de sugerir alteragdes no processo seja através dos grupos
_de. CCQ, seja através da discussao entre os membros do grupo e o su-
pervisor da é4rea.

Neste contexto, o controle passou a ser inserido dentro do
préprio processo. Assim, a complexidade encontra-se na responsabili-
dade que as pessoas (operadores e costureiras) passam a assumir e
ndo na tarefa em si, pois esta ficou até mais simples.

A este respeito, apenas (2% das integrantes das células
afirmaram_que o contetddo das tarefas ficou mais complexo, 15% decla-
raram que as tarefas permaneceram constantes e 64% concordaram que
as tarefas tornaram-se mais simples. Na visdo das entrevistadas,
portanto, as tarefas desenvolvidas passaram por um processo de sim-
plificagdo. Pode-se verificar, nesta questao que, dentre os vVérios
componentes do sistema Just-in-time, a utilizagcao das células de
produgdo modificou de forma direta e abrangente a maneira como O
trabalho é desempenhado.

Em termos de responsabilidade, apés a utilizacdo do siste-
ma just-in-time, os empregados perceberam um aumento significativo
no grau de responsabilidade, o que foi também percebido pelos geren;

tes, conforme os dados da Tabela 3.
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TABELA 3: RESPONSABILIDADE DOS EMPREGADOS '

COM A ADOCAO DO J'IT 0 EMPREGADO PASSOU
" |A TER MAIORES RESPONSABILIDADES SOBRE |GERENCIA|CELULA
- {0 TRABALHO QUE ESTA EXECUTANDO (%) (%)
concordaram totalmente 80 79
concordaram parcialmente 13 15
ndo concordaram ~ 7 —_—
nao responderam - 6

Fonte: pesquisa realizada com 33 integrantes da célula de produgéo,

nos dois turnos de trabalhs e com 15 gerentes de 10, 20 e 30
escalao. :

A percepgao da responsabilidade acrescida, também féi
constatada nas pesquisas.de Antunes et al., (1989) e Salerno (1987)'e
no trabalho de Teboul (1991), que verificaram a existéncia de'.ﬁm
processo de aumento da responsabilidadg dos empregados a medida que
o just—in—time ¢ implantado na organizagdo, com destaque especial
para a qualidade do trabalho, que passa também a ser responsabilida-
de direta de quem executa. Assim sendo, o fato dos individuos pos—-
suirem a liberdade de devolver um item com defeito, demonstra o grau
de respénsabilidade que o empregado passa a asssumir, tanto em rela?
¢do ao alcance da qualidade total, quantﬁbam relagda ao andamento do
processo prbdutivo de forma mais integrada,

Essa mudancga nd chao-de-fabrica desencadeou uma outra em
alguns ‘mecanismos de controle, como por ekemplo, os controles da
édrea administrativa, que embora de forma gradativa, estido passando

por processos de aperfeigoamento, que se refletem, na prdtica, até

- mesmo na criagdo de novos indices de controle.

"0 ndo atendimento de um pedido pela 4rea de supri-
mentos pode gerar hora improdutiva, e esse aspecto é
que ndés controlamos, por exemplo, qual é a hora im-
produtiva nas confec¢bes, por falta de material(...)

z

Esse 1indice [de atendimento dos clientes internos]lé
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resultante de um processo de conscientizagao e inte-
ragdo de suprimentos e os usudrios”.

Outro f{ndice que passou a existir foi aquele destinado a

verificar a acuracidade dos materiais estocados, pois esta preocupa-

¢do néo era relevante no sistema anterior.
‘S8egundo o gerente de suprimentos, com o just-in-time a sua

drea assumiu um papel maior dentro da prépria fébrica.

"Hd uma interag¢do maior. A responsabilidade aumentou
[por que] vocé tem que decidir melhor com quem traba-
lhar, com quem fazer um contrato de parceria. E todo
um apoio mais logfstico (...) da drea de suprimentos
(...). Neste aspecta [logistico] a responsabilidade
[do planejamenta] aumentou consideravelmente e a res-
ponsabilidade operacional passou mais para o usud-
rio”.
Neste depoimento pode-se perceber que passou a haver um
movimento de aproximacao das Areas, ¢como um primeiro passo para a
integragao da organizagao apés a adogao do just-in-time.

" De acordo com a geréncia, no atual cendrio a interagdo é
crescente, "numa escala de 0 a 100, ndés estamos com 40% de integra-
¢80 e eu acho possivel chegarmos a 80%. Isso nés vamos conseguir na
medida em que nés estamos mudando para (992 ¢ 1883 toda a estrutura-
g¢do da nossa drea’.

Ap6s a adogdo das inovagdes, cresceu a atuagcao da Area de
suprimentos no processo de fabricacdo, ocorrendo um envolvimento e
penetragdao do trabalho de suprimentos nas demais Areas com um res-
péctivoT aumento da responsabilidade. Segundo o gerente da Area, a

atuagdo ficou mais dindmica, o que € comprovado pelos depoimentos

transcritos a seguir:

"Nés temos que ficar mais préximos dos nossos usud-
rios e também ao mesmp tempo dos nossos fornecedores.
Quer dizer, houve uma aproximacdo muito grande, alids
tem que haver estd aproximag¢do até pelo sucesso do
JIT (...), por que esta aproximag¢do me possibilita

omege e
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' enxergar e entender o porque de certas coisas(...). A

L nossa atuagdo ela aumentou em responsabilidade, ela
possibilitou um crescimento profissional’. o

"0 controle hoje é mais na canfianga., mais no fluxo
de trabalho. A qualificag¢do do pessoal agora é outra,
(...), mas para isso tem que ter uma estrutura me-
lhor. N6s certamente vamos ligar parte da polftica
salarial a polivaléncia do pessoal [para todas as
dreas da organizagaol".

"O JIT estd provocando uma série de reagées em ca-
deia, a gente ndo consegue assim atrelar o que é JIT,
mas se vocé olhar, vocé comegou com o JIT, pensando
de uma forma e hoje estd sendo forcado a adotar novas
prdticas de administrag¢do , de atuag¢do para atender o
JIT, por que nao pode se dar ao luxo hoje de dizer
para o usudrio que eu ndo posso atender”.. '

Em termos do tamanho do lote, na fiagdo e na malharia o

just-in-time praticamente ndo modificou nada, o que passou por uma

‘,dréstipq, alteragao foram os estoques, os quais eram em torno de 300

v

toneladgs, 'o que correspondia aproximadamente a uma semana qe
trabalhq.-e atualmente tfabalha—se com um dia de estoque. Desta for-
ma , 6 tamahho do lote ndo sofreu alteragGes e sim ocorreu uma redu-
956 ‘considerdvel nos estoques intermedi4drios, que ficaram reduzidos
a pequenos supermercados nos gargalos de produgao, sendo que o dnico

estoque” existente é o de fios, devido A organizagdao receber fios de

outras’ empresas.

L

4,2.2.1 .~ O AUTOCONTROLE ENQUANTO CONTROLE DO PROCESSO

O controle do processo foi alterado, basicamente, através.

da insgrqio do autocontrole da produgdo. O que, numa situagao ante-

rior, era controlado de maneira formal com a utilizagdo de instru-

mentos burocrdticos como relatérios e formuldrios, no atual contexto

1

passou a assumir uma configuragcado informal e implicita. Ou seja, an-

tes o processo era controlado por instrumentos externos. Com a uti-
.4 "s
RN

<
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-

lizaq&oj dom just-in-time estes conceitos de controles externos ao
processo héo encontraram sustentacao, pois o sistema exige formas de
controle implicitas ao processo, que posaibilitam um grau de flexi-
bilidade mais elevado. Dentro deste panorama enquadra-se o autocon-
trole 'dd produgao, uma maneira pela qual, a partir do aumento da

responsabilidade individual e coletiva dos empregadas, estes comegam

a assumir atribuig¢des que anteriormente eram dos niveis de supervi-

séo, pagsando, entao, a decidir sobre o produto de seu trabalho. Is-
to é, foi-lhes atribuida a tarefa de verificar se o trabalho em rea-
lizaqébf estd8 de acordo com o planejado. Além disso, foi incentivado
pelos niveis gerenciais que, ao ser constatado qualquer tipo de ano-
malia;gp processo produtivo, seja ela ¢m termos do andamento do flu-
X0, oﬁjda qualidade dos produtos, deva ser imediatamente sanada. Is-
SO0, 'ig?lusive, pode implicar a devolugao do item em confecgao ao
proceééb anterior para ser novamente trabalhado, ou mesmo na parada

total"ﬁa linha, a fim de identificar a origem do problema, o que se

caracteriza n&ao sé como mero controle do processo, mas como um con-

trole exercido pelos membros do grupo, uns sobre os outros.

~x - No préximo depoimento, percebe-se este intercambio entre
i £ i

"controle, responsabilidade e autonomia, o qual é de conhecimento de

grande_parte dos gerentes,

N

S Com "uma participag¢do direta no processo (...) ele,

iAo [o empregado], se sente valorizado e se sente muito

B mals responsabilizado, tanto assim que ele falta me-

o ; nos, ele executa o servig¢o da melhor maneira possivel

e para ndo ser criticado pelos colegas. Por que ser

; . - ecriticado pelo chefe é uma coisa, mas ser criticado
pelo colega é muito pior".
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4.2.3 - CONTROLE SOBRE AS PESSOAS

O controle sobre as pessoas que atuam no processo de manu-.

~fatura pode sef_analisado sob dois angulos distintos. ?.

O primeiro, o controle direto, ocorre por meio do controle

visual, que pode ser realizado pelos supervisores e chefes. O segun-.

do, o‘cpntrole indireto, que € exercido através de relatérios e mé-

todos estatisticos de controle dos produtos, e pelos préprios ~mem-—

bros do grupo.

.;;,A"respeito da supervisdo, na empresa pesquisada, o nimero .

de chefias foi reduzido, aumentando a amplitude de supervisio. Cada

supervigor passou a ser responsdvel por mais operdrios do que na si-~

tuag¢do anterior,

* No beneficiamento, por exemplo, havia em torno de 644 1{-

. deres ,(e supervisores. Atualmente sdo aproximadamente 35 superviso-

res, Alguns supervisores eram responsdveis por mais funciondrios an-

tes do'just—in-time, mas, de maneira global, a fun¢do de superviséo:

passou 8 ter mais subordinados.

i

"~ "Em geral houve um achatamento de estruturas e redugdo do

- ndmero - de chefias, com um aumento do nimero de pessoas subordinadas

aos supervisores". Entretanto, devido & falta de informacgcdes do ni-

-

mero exato de supervisores no periodo anterior ao just-in-time, po- .

de-se concluir apenas que ocorreu um aumento na amplitude de contro- -
le,sem definir a proporgdo real deste acréscimo. Este resultado con- .

traria ' a tese de Seleme & Antunes (1990), para quem o just-in-time

reduz a amplitude de controle, no entanto coincide com a pesquisa de

Franzoi © (1991), quando esta destaca que h& uma reducdo na mao-de-

obra indireta.
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'Assim, confirma-se que em relaqﬁo a mao-de obra indireta,
;T; as cagécteristicas préprias de cada organizacao levam a resultados
”,;?:‘. diverg;ﬁtes'com relagdo a este tépico.

j;;;f', -  j€i;‘ Destaca-se que o papel do supervisor também sofreu altera—
GGGS;fgyavendo_ uma conotagao mais de cordenador para o cargo, cuig

responsabilidade também aumentou,

Nota-se que as alteragdes em termos de supervisao foram

mais significativas nas células de produgdo do que no restante da
organizaéao, sendo este mais um indicativo de que a adogao das célu-
las foi a mudahga mais profunda em relagdo & organizagdo do trabalho
e conseqﬁentemente no modo de controlfg~lo,

L . _ Os tipos de supervisao e as principgia caracteristicas do

= cargo de supervisor sao apresentadas nas Tabelas 4 e 5§

TABELA 4: TIPOS DE SUPERVISAO ' ' -

2l ' TIPO DE SUPERVISAO EM SUA AREA GERENTES (%)| CELULA (%) ;
ANTES| DEPOIS ANTES| DEPOIS |
: © liberal /democrética ' -——;—— 40 3 42
f § ; 'participativa/facilitadora(15) -— 13 —— _—
;.f e um pouco liberal | . _— 33 27
‘ 1'autonomia média(15) | ) I 7 — -
“um pouco rigida -”27 20 42 9 .
rigida 47 13 9 | 15
‘muito rigida 13 - 6 -
‘néo responderan 7 7 6 6
iﬁ;?.‘_ Fonte: questiondrio aplicado a 33 integgghtes da célula de produgao e a 15

gerentes de 19, 20 e 30 escalao da organizacdo em estudo.
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- TABELA 5: CARACTERISTICAS DOS SUPERVISORES '

- o o o s ot g e R S ———

C CARACTERISTICAS DOS SUPERVISORES GERENCIA (%) CELULA (%)
W o ANTES DEPOIS ANTES DEPOIS
- mais autoridade 47 ——— 27 ——

s maior responsabilidade 7 47 52 30 ;
Cele perda de informagao 7 — 3 N—- Dl
o menor conhecimento da érea 7 —-—- 9 -

e mais informagoes 13 - 3 15
L facilitador com habilidades sociais —— 27 ——— ———
menor responsabilidade 7 —— 3 21

delegagao da funcgao —— 13 J— 9

maior conhecimento o 7 - 15

menos ‘autoridade 7 — - 6

nao responderam 7 7 3 3

Fonte: questiondrio aplicado a 33 1ntegrantes da célula de produgdo e a 15 ge-
: rentes de 19, 20 e 30 escalao da organizagao em estudo.

A mudanga no cargo de supervisor, foi uma das mais signif{
ficatifps';conseqﬁéncias da mudanga na estrutura de controle que é:
organiz§9§o> utiliza. A base centrava-se no controle formal e, apést
as inovagaes introduzidas, deslocou-se para um controle técnico .
'(Perrow,. 1986; Burris, 1989) e, em especial, para a informalizéq5§
‘do. contfole. De acordo com Burris, (1989) o controle técnico, nos:
novosliﬁodelos tecnolégicos, fica impliicito ao processo, possibili-.

tando novas formas de trabalho.

"A fungdo do supervzsor atualmente modificou-se, ele
deixou de ser um controlador, uma pessoa que dd or-.
dens, para ser um facilitador, (...) por que as proé-.

- prias pessoas no sistema se autocontrolam, se autoge-
renciam, entdo o supervisor passou a Sser um fac111ta-
dor, cuja habilidade principal é a social, de orien-

- tagdo e motivag¢do dos operadores, que passaram de
executores para pensantes, com possibilidade de opi- .
‘narem sobre o trabalho que realizam". :

n - "Antes do JIT o controle era burocratizado, com for-:

ca muldrios, requisig¢bes, assinaturas, liberagées. E sem.
“.° . controle de qualquer maneira, existia papel mas néao

havia controle. (,.,) Hoje em dia nés eliminamos bu-

rocracia e ampliamos o controle. [Isto quer dizer

que] ampllou o controle sem aumentar o volume de pa-

pel, além de aumentar a agilidade". K

3
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"ﬁff.'Na' realidade, na Hering Téxtil a figura do supervisor, em
aigdmgé;-ayeas, jé4 estéd desaparecendo e, nas demais, esté passando
pqr‘um brbcesso de transformag¢do. Este processo tem por meta estabé—
lecer%{ém fpérfil de coordenador de grupos de trabalho, deixando de
Gxiati?i aquela figura impositiva, da qual os empregados dependiam
para @éfinir a sua prépria rotina de trabalho. |
' S;;“Para o grupo gerencial da Hering, o just-in-time afetou 0
trabalhb_do'superviaor de acordo com os seguintes indicativos:
20% maiér seguranga nas informagdes obtidas;
20% méiéf rgpidez na obtengdo de informagdes;
20% ob;énqao de maior nimero de informagdes;
13% p;ésou _a - ser um gerenciadof, que rtesolve as necessidades dqs
»oppfadores, assumindo um perfil de facilitador;
13% mgi;r controle das atividades;
7% maior rapidez_na transmissado das informagdes;

7% menqr”controle das atividades. o

. Estes resultados mostram nitidamente que o controle deixou
~de se{f&g;mativo (formalmente exercido sobre os empregados), passan-
_do adsiindi§idu6 o controle sobre o trabalho que ele préprio esf&
_exeéutﬁhdo:. |

- i% ‘Désta forma, percebe-se na empresa a trahsformaqéo do coﬁﬁ
'troleﬂfqrmal.para o informal, que ficou implfcito ao trabalho reali-
zado 1Bgrris, 1989).

ﬂ:if TReforQando estas constatagOoes, ao serem questionadas em
relag§8j§¥autonomia para desempenhar as tarefas éue compOem a rotina
de trabalho, as integrantes das células demonstraram haver aumentado

a autonomia que possuiam para decidir sobre como e quando fazer,

4

+
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‘a Tabela 6, Os gerentes,
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conforme. também demonstraram que a sua au-
tonomiai amplioufse, como pode ser constatado na referida tabela ié
.. hos éggeﬂmgq@os transcritos a‘seguir: :
%f TABELA 6: PERCEPGCAO DA AUTONOMIA ’

.GRAU DE AUTONOMIA NO TRABALHO —(EEI-I-L;:I:I-TES (%) CELULA (%) :
‘ ANTES] DEPOIS| ANTES] DEPOIS P
-muita autonomia ——IS—- 13 9 9 §;

" autonomia suficiente N “'ZBV” i 67 21 79 f
autonomia crescente — 7 N F
pouca autonomia ‘_53-_ 7 42. 6 )
nenhuma autonomia - - 24 3 Y
nao responderam —_—;—_ v 3 3 .

e 5 o e 0 5 P 8 o

Ponte: questiondrio apl1cado a 33 integrantes da célula de produgdo e a
15 gerentes de 10, 20 e 30 escaldo da organiza¢do em estudo,

"A desconfianga (...) gera controles, o JIT é baseado na,

. . . e
canfianga que existe nas pessoas, no bom relacionamento, na parce-:

ria, [por isto] ele elimina uma série de tarefas, especialmente

[

aquelas de controlar"

. - "Muita gente confunde administrag¢do participativa com
el liberdade ou com indisciplina. O pessoal acha que ad-
T ministracédo participativa é entregar a fdbrica para
os operadores. Ndo, pelo contrdrio, a administrag¢do
participativa ela pressupde participacdo e liberdade

AU até vocé estabelecer regras, a disciplina fica mais,
s - rigida ainda (...), por que vocé determinou regras de

: trabalho em conjunto com todo mundo, ai participou
todo mundo em consenso, quem cair fora daquilo ali, a
punigdo é maior do que no sistema antigo. Na adminis-'
tragdo participativa ndo tem paternalismo, os pré-
o . prios membros da equipe cobram a disciplina. A disci-
ioo0 .. plina € majior, (...) torna-se mais rigido do que no-
.- sistema anterior. H4 uma cobrang¢a muito maior do que
R © antes, [quando] que era feita de cima para baixo,
o agora vail ser uma cobrang¢a de baixo para cima, inclu-
de disciplina, entdo isso é um negécio que tem

L
SR

sive
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que ficar claro nesse processo como um todo. Até o
. ponto de estabelecer regras e normas é participativo,
e agora fechou aquilo ali tem que cumprir, se nao cum-

o - prir vai ser punido, por que 0 préprio grupo exige'l.

F—

A

©... Este contrale exercido pelos membros do grupo, uns sobre
os outros, na concepg¢do de Pereira & Crivellari (1991) E Salerno

(1987) . é uma das formas mais eficientes e precisas de se controlar

i

~as peésgagg_Destaca—se que esta categoria de controle ocorre em codf
jﬁnto_;com_o aumento‘da reéponsabilidade do empregado de forma inte};
grada. Ou seja, a medida que os individuos deixam de ser formalmenté
observgdsé. e‘ passam a assumir um aumento da sua autonomia, esfe#
. passamﬁia:se controlarem mutuamente., Pois enquanto elos seqlienciais
d6 fl&iofdé trabalho, a tarefa que um empregado realiza depende dif?

retamente do resultado da operag¢do anterior, realizada por um de

seus colegas de turno.

Este fato é de conhecimento da geréncia. Assim, conforme.

'

Antuneg{ (1989); Franzoi (1991) e Salernp (1987) colocaram, a parti-

>

cipagéo e o aumento da autonomia ocorrem paralelps ao controle.

_;Qf.o controle formal, exercido sobre os empregados pela orga-

';

- nizagdo, também foi reduzido em conseqliéncia da adogdo do sistema
just-in-time. As préprias entrevistadas sentem~-se menos formalmente

controladas, conforme demonstra a Tabela 7:

..........




. TABELA 7: PERCEPCAO DA REDUGAO DO CONTROLE FORMAL

| CONTROLE SOBRE A EXECUGAO DAS TAREFAS ANTES (%) | DEPOIS(%)
...totalmente livre para executar?as ;;;;fas 6 42 :

: L;.parcialmente livre para executal as_tarefas 12 39 ;
execugao das tarefas parcialpente c;;;;;lada 45 3 ;
execugao das tarefas totalmente controI;da 30 6 ;l
nédo responderam 6 9 g‘

Ponte: quest10n&r1o aplicado a 33 integrantes da célula de produgao da or--
ganizagao em estudo. o

O que ocorreu na Hering Téxtil, na verdade, foi ‘uma
transposig¢dao do controle formal sobre os empregados, para um contro-
le informal sobre a execugdo das tarefas. A redugdo do controle for-
mal tradicional permitiu um maior espago para execugdo livre das ta-
refas, gem que as costureiras sintam-se constantemente vigiadas. As-
sim, 0'§ontrole deixou de ter uma conotag¢do intensiva e passou a sgf

baSeaQo no. autocontrole, no controle visual, como comentaram os ge-

rentes:é.

"O controle deixou de ter uma conotagdo [intensiva]
que é antiga, quer dizer, que tinha que ter uma pes-
~soa fazendo as coisas e vocé partia do pressuposto
que se ndo ia sair ou ia sair errada. Entdo esse
pressuposto estd sendo gradualmente afastado e em
muitas atividades ele j4 ndo existe mais, em outras
ainda hd4 resisténcias". -

B

e "Os controles até diminuiram o que ocorreu é que oS
el controles ficaram em menor volume e ficaram os con-
A troles que efetivamente sdo necessdrios, entdo no
R passado tfnhamos excessa de controles, em algumas
coisas e ainda temos en excesso, [Hoje os controles
sd8o] mais apropriados ao fim & que se destinam (...),.
mudou o perfil dos controles"”
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(8) No Anexo I encontra—se a descrigdo detalhada das djversas Areas da empresa.
o bem como O seu agrupamento em blocos fabris.

(9) Neste estudo convencionou-se adotar a sigla NQA, para designar o nlvel de

(10)

(11)

(12)

qualidade aceitével, por ser esta a definigao utilizada pela organizagao pes~
quisada. Destaca-se, no entanto, que na literatura a designacéo corresponden-

te é nivel de aceitagdo de qualidade (NAQ)

Utilidades sdo os elementos que fazem com que as midquinas trabalhem, isto &,
sdo os insumos de que elas necessitam, como por exemplo, &4gua, vapor, ar
comprimido etc. :

Neste trabalho, os depoimentos extraidos das entrevistas com os gerentes da
organizacgao Hering encontram-se destacados em itélico. -
A auditoria de qualidade desenvolve o seu trabalho baseada em normas que de-.
finem como os processos devem ser executados. Estas normas diferenciam-se-
dos antigos padroes de qualidade, que se caracterizavam pela rigidez. As

- atuais normas, tém por principio a sua aplicabilidade, ou seja, s6 existem

se estiverem sendo utilizadas, caso contrario, sao anuladas ou redefinidas.
Salienta-se que a sugestdo de alteragdo de uma norma pode ser efetuada por
qualquer pessoa envolvida no processo de trabalho, desde que devidamente
Justlflcada. Desta forma, quando as pessoas encarregadas pela auditoria de

‘ qualldade véo executar a sua fungdo, esta é norteada pela norma vigente.

(13)

Nesta pesquisa convencionou-se utilizar a sigla MQT para designar a manuten-
¢80  com qualidade total, por ser a sigla utilizada na empresa pesquisada.

. Destaca-se que a MQT, na Hering Téxtil, engloba o programa de manutengao.

(14)

- (15)

preventiva, entre outros.

(o} Indice de aproveitapento é formado por varios fatores que medem a eflclen-'
cia do processo produtivo em termos de seus resultados No seu cdlculo compa-
ra-se o percentual de produgao real com o percentual da previsao de aprovei-
tamento, a existéncia de segunda qualidade, retrabalho, tempo improdutivo, a
fim de se obter a perda em cruzeiros que possa eventualmente ocorrer.

'
\.a,, .

NN

Estes tipos de supervisao foram sugeridos pelos gerentes da organizagdo He-.
ring,

[
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5.1 — CONCLUSOES e

" No sistema taylorista-fordista utilizado pela empresa no

momento anterior a utilizagao do sistema Just~in~time, havia uma de-

partamentalizagdo muito acentuada dentro da organizagdo, aliada a um

sistema de controle formal-burocrdtico. Este tipo de sistema de con-

trole impedia qualquer tipo de decisdo da operador em relagiao ao

fluxo de trabalho, a troca de informagdoes entre trabalhadores e ge%
réncia e, ainda, entre os préprios gerentes. A intensidade das co-
municagOoes era restrita a reunides ou outros tipos de encontros for-
mais..‘Havia um completo isolamento e absoluta falta de sinergia en-

tre as 4reas. Desta forma, o aparecimento de um problema em determi-

nado ponto do fluxo de trabalho era, geralmente, tratado como pro-

blema especifico daquela drea. Havia uma espécie de sentimento de -

isenqﬁo_por parte dos demais gerentes a respeito deste problema. As-

sim, a responsabilidade de cada gerente abrangia somente os limites

da sua drea em particular.

"7 Ap6s 8 implantagdo do just-in-time, este isolamento deixou

~ de existir entre algumas &reas, e foi bastante reduzido entre ouf%

Q}ﬁ:ﬂq conscidncla entre os gerentes que as suas respectivas

dreas ndo ‘possufiam uma interagdo adequada, como se percebe nessa .

i
i

comparagdo:com um time de futebol, feita por um dos gerentes:

v e

v "Nossas dreas individualmente sdo dreas lindissimas,
L sdo0 dreas bem organizadas, bem programadas, Iimpas,

sdo de dar gosto em entrar, mas se vocé olhar como um’

e todo, esse todo ndo faz um gol, nesse time (...) cada
e um tém camisa 10 dentro da sua fung¢do, s$6 que na hora

t

‘ v

1

*
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de fazer um gol eles nao fazem, é justamente af que a
- gente vé uma das deficiéncias. Agora (...) existe uma
T e ligagdo em todas as dreas para justamente ter essa
PRI Intera¢do. (...) As pessoas se conhecem melhor, elas

i tém mais liberdade de expressar as deficiéncias que

. S elas encontram no seu fornecedor [interno] e assim
oaEe quem vali salr beneficiado é o cliente e a prépria em-
presa". Lo

‘.. "Somente com a integrag¢do nas demais dreas é que a empresa

vai‘=§erbmais dgil (...) ndo estamos mais pensando na produtividade

P

localizada (...) estamos pensando inteiramente no atendimento ao
cliente"”.
S

4:.. 0. relacionamento entre as 4recas de maneira geral alcangou

AN

i

um patamar mais equilibrado. "A relagdo cliente-fornecedor de certa

forma atua como um mecanismo de integrag¢éao".
: atua

i

e

..£. Num momento anterior, no sistema just-in-case, os diversos

~setores comportavam-se como "ilhas de produg¢do”, havendo uma distor-

¢80 dos objetivos da fédbrica como um todo. "Porque cada um tem um

objetivo_ individual no processo JIC, sgora pno JIT, onde exige esta

relagéq; cliente-fornecedor (...) a empresa passa a ter um objetivo
S50 mais ﬁﬁfco e mais direcionado”.

e o Numa anAdlise mais detalhada, constatou-se que esta interh-
950‘ entre as varias éreas da organizagdo néo foi um acontecimenﬁo

L isolado,‘vParalelamente, ocorreu, também, o aumento da responsabili-

dade, .-tanto dos gerentes quanto dos empregados, com o trabalho qhe
estao executando. | |
ﬁ;4y§a . ... Os gerentes entrevistados concordam que passaram a assumir
maioreg\responsabilidades dentro da fébrica. Como pode ser percebido
atravé§ destes depoimentos: ?

N

2. "A gente passou a assumir mais responsabilidades porque

achou :isso importante (...) eu ndo devo me isentar da coisa , eu te-
w0 o pho que assumir mais responsabilidades porque eu estou fazendo parte

e -

f
| N
L . E . '
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do pchgsso" v
n"NHo s6 eu, mas todo o pessoal estd mais comprometido com‘
a fébrzca em Si. Antzgamente cada um cuidava do seu departamento é‘

terminava ali a sua responsabilidade. Hoje ndo, se a Hering ndo con-

_segue-:entregar um pedido de exporta¢do a responsabilidade também é

minha".
"Antes eu era uma parte do sistema, ndo tinha idéia do to--
do, 'vislumbrava apenas & minha drea, Eu ndo tinha uma visdo do con-.

Junto dgifébrica (...) hoje a minha visdo de fdbrica é muito mais. um
conjunto”. . -

Constatou-se assim, que ocorreu uma unlformlzagao de

EaRe

'1déias e conce1tos por toda a fédbrica, aliada a uma considerével me -

lhoria no fluxo de comunicagdes.

Uma outra conseqiléncia da adogdo do just-in-time na orga-

nizagao foi a redefinigdo das atribuigdes de algumas dreas que atua-

vam de forma indireta no processo, principalmente a manutengio e o
contro[e.de'qualidade, cujas fungdes foram completamente revistas.

f; Na 4drea de dantrole de qualidade, segundo o gerente da

4rea, ;g " empregados "e@stdo dedicados ao planejamento de agoes que

possam - erradzcar os problemas, e nao corrigir um ou outro lote que
esteja aendo produzido., Ent8o é [um trabalho] muito mais de planeJa~

mento. muito mais de padronizagdo".

PR

'

No caso da manutengao, embora essa atividade estivesse.

presente nas 4dreas operacionais, por meio de setores especializaddos'

sowk

para af;palizaqéo dos eventuais reparos, a sua atuagdo nédo tinha uma

~"

'relacao de continuidade e proximidade com a fédbrica. Havia necessi-

ﬂ

dade ,de uma solicitagao formal para que a manutengdao viesse a atuar

numa dada érea. Destaca-se que em alguns momentos, ocorreram prof=
. } _ .

'
£
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blemas em termos de definicao do reponsfvel pela drea. Atualmente, a
manutenq&o' preventiva preconizada pelo just-in-time, estd a inter@:
gir_dq;maneira mais constante e efetiva com as Areas fabris da orga-

nizagdo, através da adogdo de oficinas satélites, que agilizaram .e

ERC R

tornaram mais eficiente o atendimento aos eventuais problemas que

porventura venham a surgir nos equipamutﬂﬁ.

L;Zi Assim, conclui-se que no momento anterior havia a proximi-
dade - fisica entre a manutengdo e as &reas operacionais, mas nao

ocorria.uma integragdo adequada. Este contexto alterou-se em virtude

£

do novo;modelo do sistema de produgao.

S *

- Um outro fato a ser destacado é o treinamento oferecido
aos operadores para que possam fazer pequenos reparos e colocagio de

6leo nas méquinas, rompendo, desta forma, a hegemonia que a manuten-

cao mantinha sobre os equipamentos. :

- i
o

“Essas consideragdes, permitem concluir que em oganizagdes

do tipo.fordista, o controle apresenta-se de forma objetiva e con-

“’(Ruas, 1989), através de instrumentos formais de verificagao
~do desenvolv1mento do processo de trabalho. No entanto, a partir do
__momentwf em que a organizagdo passa a assumir uma nova configuracgéo
para s;; estrutura, como ocorreu na Hering Téxtii, o controle reali;
zado dg formu objetiva torna-se inadequado ao novo modelo organizé-
01ona1:§ Desta maneira, as inovagOes a nivel tecnoldégico levam a Qm
rearranjo no sistema de controle organizacional, que deixa de utili-
z8r @gg};qmentos fnrmaia. passando a adotar uma posigdo de transfe-
'rénciqfde7responsabilidades dos niveis de geréncia para os niveis de
'operaqa;.‘ |
- % Esta delegagao da responsabilidade ocorre mediante a sus-

pensaof ‘do’ controle direto e ostensivo dos supervisores e encarrega-

o e
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dos,”que assumem outras responsabilidades que nao sejam as de con-

trolej do r1tmo de trabalho, do volume de produtos e da qualidade. do

¥oa . - (.
e . produto que estd sendo manufaturado, para se dedicarem com mais em-.
penho aﬁtarefas de planejamento. Em suma, e este é um fendmeno pouco.
.discutido; o gerente deixa de ser um executor, um controlador de re-

Cursos. e processos, e passa a gerir ogportunidades.

O operério, por sua vez, adquire um grau maior de respon-

¥

'fg?'} sabilidade sobre o trabalho que estd4 executando, o que leva ao sur-

- 'gimento  de um sentimento de valorizagio do trahalho, que antea néo
ocorria{ juntamente com um comprometimento maior com aq pProcesso . no

HE

qual ele estd inserido.

EE

e ae e an Rew

,HfJQ ponto principal neste processo de envolvimento esté qd

‘qualidgge_do trabalho realizado. A medida que a supervisao transferé_
para o#oPerério a responsabilidade pela qualidade, este se sente va-f
lorizado e se énvolve no processo. A conquista desta autonomia do
trabalhador ndo quer dizer que a divisdo entre a execugdo e o plane-
Jamentoatenha desapare01do ou mesmo amenizado, apenas que o nivel de
execugiq passou a assumir uma parte mais significativa do processp
de‘trayqlho. (salerno, 1987; Antunes et al., 1989; Teboul, 1991). ?’

hav'Na Hering Téxtil, é consenso entre os gerentes entreV1sta—
dos qué Justamente o nivel hier&rquico 1ntermed1ér10, ou seja, a

_prdpria gerenc1a, é o grupo onde se encontram as maiores restrlgoes

com relpgao‘as mudangas na organizagido. Esta situacdo fica clara no

: ‘seguintegdeboimento:

ey "O operador ndo oferece nenhuma resisténcia (...) ele
CrAeT L gosta de mudan¢as no trabalho dele, gosta de coisas;
novas, O SuperVJSOr de 10 linha ele treme um pouco,
por que vVvé a sua autoridade um pouco diluida. A
maior reisténcia estd nos niveis de decisdo maiores,
que estdo entre a diretoria e esses supervisores de
ca By 10 linha (...) a8 impress&o que se tem é que foi cria-
e R ,-}_ do uma raiz tgdo forte em cima de alguns szstemas,,
- . i . .
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(...) que com o sistema participativo, que envolve as
pessoas, em que todos devem participar e assumir jun-
tos. Esses niveis tem a impressao que védo desmoronar,
vdo se abrir, a resisténcia é deles" i

Percebeu-se que na Hering Téxtil a mudang¢a foi bem acei;a
o':chaq—dgff&brica, mas & medida que vai se subindo na hierarquja
passé-se'»a, encontrar focos de resisténcia que, muitas vezes, se
.apresentaram de maneira sutil. N3o h4d uma critica aberta a adogab'
- das. 1quagoes, sejam elas organizacionais ou tecnolégicas. HA4, sim;
um dgécomprometimento com as mesmas. Isso pode ser percebido ao se
verifiqér, a falta de interesse em melhorar e aperfeigoar os siste-
mas,"ié‘a'falta de observaqéo a fim de detectar e solucionar os‘pro—_
iblemagjgé uma forma de atrasar o processo de mudanga. As razodes para
tgl ;pgsicionamento, como refere Hall (1984), sdao as mais variadas.
Podem‘;déqorrer apenas da nao concorddncia com o tipo de inovaqéq_
adotada, do sentimento de amega em relagdo ao cargo, da perda de po-
der,'&gue parecem ser os principais motivos que tém levado os niveis
de chefias a ndo contribuirem abertamente com o pracesso de mudanc?Q
| x ‘_Estas constatagoes, coincidem com as conclusdes de Ruas et
,al.»'(1989), que evidenciam que a decisao de implementar o just-in-
time depende mais da adequacgao as estratégias organizacionais do que
da resisténcia operdria. Assim, "na medida em que os procedimehtos
globais?:do just-in-time nédo sao pfioridade da diregdao restam prejﬁf
digaﬂqsg'alguns procedimentos do just-in-time, que se vinculam a uma
'mudan9§  mais ampla e que dependem fortemente de envolvimento e da
participaq&o dos trabalhadores" (Ruas et al;, 1989, p. 16). ‘
;Q;‘fNuma andlise mais ampla, percebe-se que o sistema de pro-
duqao‘fba;sou por uma série de alteragoes, perdendo as suas caracté—

risiticas tradicionais do modelo taylorista-fordista e assumindo ca-




 ‘_E8te npvo desenho do sistema de produgdo, aliado as alteragoes ocor-

sentado,=_nesta pesquisa, pelo controle sobre as pessoas, pelo con—

. seguintes .conclusdes: _ (
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racterfsticas de maior flexibilidade. Destaca-se o aumento da res-

ponsabilidade no trabalho, tanto por parte dos operadores, quahﬁo

- por parte da geréncia, além de uma maior maleabilidade no processo.

Loy

; no SIStema de controle e as modificagOes nas atribuigdes das
areas de apoio & produgdo, permitem concluir que a estrutura organ1—
zacional da Hering Téxtil assumiu um novo desenho, apés a adogdo do

just- 1n tlme, enquanto inovagao tecnoldégica no processo.

De maneira mais detalhada, pode-se concluir que o just-in-

time altera d1retamente o sistema de controle organizacional, repre—

v

trole do processo e pelo controle de qualidade. Esta nova conf1gura—

‘ gao do controle, por sua vez, vai influenciar a forma como a organ1—'

zagao se estrutura.

fl N
Lot

.- Com relagao a estes tipos de controle, convém salientar as

& Wy

[

O controle do processo passou a ser realizado de forma

mais efetiva, tendo em vista a intensificagido dos controles sobre o

o

ritmo ‘do processo de manufatura e sobre o volume dos produtos semi-

-manufaturados. o

O controle de qualidade assumiu novas caracterfticas, di-‘

ferenclando -se da forma que anteriormente era praticado, a qual era.

fortemente baseada na inspeg¢do e em mecanismos formais. Atualmente
este t1po de controle fundamenta-se na utilizagdo do CEP, da autono—’
macao e}do.autocontrole da qualidade. i5

“Ocorreu um aumento da amplitude de controle dos superviso--

n
‘i .

res, . acompanhado da redugao dos niveis hierdrquicos, tanto no chédo-.

de-fabrica quanto na organizagdo de maneira geral. s

N .o
; 1

- I3

. -
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) As‘pessoas deixaram de ser controladas de forma intensiva,
pelosﬁlsupervisores ou por meio de intrumentos burocrédticos. No
atuallcgntexto,'o autocontrole caracteriza-se como a principal forma

de controle. Sendo que com o trabalho sobre o grupo, ocorreu o sur-

gimento; do controle do grupo sobre o individuo e deste com o grupo,

numa forma indireta de autocontrolar as atividades que estdo sendo

~efetuadas.

_ “No entanto, os efeitos do just-in-time ndo se restringem
apenas ao controle organizacional. Constatou-se, também, que a sua
adogao ‘altera as atribuigdes das 4reas de apoio ao bloco fabril,

principalmente as dreas de manutengdo, garantia da qualidade e com-

. pras. Além de passarem a interagir de forma mais freqiiente, a inten-

‘sidade. e a complexidade do relacionamento entre estas 4reas e a pro-

dugﬁo,pi?priamente dita aumentou significativamente.
 T€%.;Destaca—se, também, que as 4reas de planejamento e contro-
le _da‘fprodugéo e de suprimentos passaram a ter um relacionamgnfq
mais Tfreqﬁente com as 4reas fabris, embora as suas atribuig¢des ndo
tenham}ﬁsofrido alteracGes qualitativas como nas dreas anteriormente
citadas;- ;
| N ‘Assim, mediante estas indicagdes conclui-se que as modifi-
cacaeé,nas 4reas de apoio também contribuiram para a definigao de um
novo modelo organizacional para a Hering Téxtil. _
E importante salientar que &a decisfo de adotar o just-in-
time ndo se restringe apenas a uma escolha técnica de um novo siste-
ma para organizar o trabalho e gerenciar a produgao.

. A decisao da utilizagdo do just-in-time em uma organizacéao

consiste numa escolha estratégica, em que a diretoria, ou seja, o 19

escalao da empresa, tem de estar envolvido, pois o ndao comprometi-

!
t
!
H
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mento . .do 3grupo de dirigentes pode levar & obtencao de resultados
pouco exp:gssivos ou mesmo ao fracasso da implantag¢dao, Ndo basta eéi
tar ‘subentendido qQue os dirigentes, ao aprovarem um projeto de iné—
va;édf tecnol6gica, estejam de acordo. Torna-se necesséiria a coné—
cientizagao das chefias estratégicas, tdticas e operacionais da i@f
portancia do projeto, dos motivos que levaram dquela opgdo, pdis
caso contrdrio hd o risco de falta de apoio da parte dos gerentes na
.adoqao'do novo sistema.
vAliado a esta questao, estd o fato de que para uma empresa

atingir um nivel de qualidade de seus produtos que lhe possibilite

.concorrer em mercados internacionais, ou mesmo internamente com as

[

'multinacionais, a forma de administrar a empresa também tem de atin-

gir _umipatamar de qualidade elevado. Isto é, paralela & produgdo de

‘behs com qualidade est4 uma administragdo eficaz.

Neste ponto, a existéncia de consenso entre os dirigentes

sobre ‘o que venham a ser os objetivos da organizagdo, qual a sua

L

misséo,f_contrxbui para um melhor conhecimento da empresa e, conse-

..qﬁentemente, para um contexto onde a geréncia obtenha melhores re-

sultados.

- No momento em que ocorre a decisao em prol da mudanga,pas—
sam  a ex18t1r as condlqoes que embasam as modificagOes a nivel ope-
;acional.; Neste ponto, inicia-se, por exemplo, a utilizagao dos no-

vos design para o arranjo fisico, a implantagédo das células, o tra-

“balho .. em grupo, a alteragao no fluxo de trabalho e a qualidade tor-

na-se uma prioridade. b

 q@' Conclui-se, por fim, que uma organizagao que adota o Just—

in-time’'direciona-se em primeiro lugar para o seu cliente, sendo que

o conceito de cliente, aqui utilizado, compreende dois aspectos. Em

¥
RN
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prxmeiro lugar, hd o cliente interno, representado pela etapa se-
gulnte do fluxo produtivo. E necessdrio que as necessidades da etapa
seguxnpp sejam atendidas e, para tanto, o conhecimento de quem -sao
os. cli§ntes internos de cada A4rea torna-se o passo inicial. Sal1en-
ta selAﬁe o conceito de cliente interno tem sido amplamente discuti-
da. mps" a sua operacionalizacdo nem sempre é efetiva. Em segundo
}ugar;-hé o cliente externo, ou seja, o cliente tradicionalmente co-
nhecidb,].para o‘qual, no atual contexto, a qualidade é a principal
exigéqciaf.

- Para o alcance dessa qualidade, exigida tanto pelo cliente

externo, quanto interno, as empresas tém investido em inovag¢des tec-

]

~.nolégicas.: Assim, o just-in-time surge como uma das respostas para .

concikjpf-a binbmio qualidade X produtividade, possibilitando que as

empresas consigam alcangar elevados niveis de produtividade, ‘com

qualidade também elevada. :

st

Entretanto, para que este resultado ocorra realmente é ne-
cessérlo o envolvimento dos trabalhadores no processo produtivo, mas
de maneira diferenciada do que ocorre no sistema taylorlsta fordxse
ta. Ha a necess1dade do comprometimento dos empregados com a quali-
dade, fgols sdo eles que executam as tarefas e estas tém de atingir
um grgp;de perfeigao muito superior ao encontrado no sistema J“Sti

'

":?5 Assim, a busca pela qualidade é uma superacdo constante

dos 11m1tes existentes, ou seja, mesmo que um produto ou processo

seja realizado com qualidade, ele pode, ainda, ser melhorado. Para

tanto,” a organ1za9ao dever4 estar preparada para um contexto de mu-

g'

‘danqa_g;lnovagao constantes.

< ;
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5.2 — RECOMENDACOES

Com base nas conclusdes desta pesquisa, recomenda-se que
para uma contribuicdao mais significativa ao arcabougo tedérico na

4rea de organizagoes, novas pesquisas sejam realizadas, direcionadas

para:

a) andlise do impacto de outras inovagdes tecnolégicas, como &8 mi-
croeletrdonica, MRP II e automagao, na configuragdo do sistema de
controle organizacional;

‘b)-estpdo do efeito do just-in-time em outros atributos estruturais

e

3 . ~ [ ~ 0 -~ i N
como divisao do trabalho, centralizacao e descentralizagdo; ;

c) le&éﬁtémento do impacto do just-in-time nos processos de tomada
_de“deCisio e comunicag¢oes;

d) anédlise :de organizag¢does do mesmo setor, afim de verificar a pos-
.sibijidade de Corroborar os resultados desta pesquisa, ampliando-
os para o setor téxtil como um todo; |

¢) andlise do impacto do just-in-time sobre o controle organizacio-

e _
nal em organizagdes de diferentes setores; :

B A
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VII — ANEXO I
7 — DESCRICAO DOS BLOCOS FABRIS.

Para uma melhor compreensao do que venha a ser o processo
fabrilffna empresa Hering, dividiu-se a organizacdo em blocos fabrisf
que se apresentam em trés unidades fisicas distintas, onde se encon--
tram processds fabris continuos, os quais poderiam existir isolada4

mente como unidades industriais independentes.

7.1 — BLOCO O1 — FIACAO E MALHARIA

A fiagdao compreende o processo inicial da industria téx-
til, a qual é formada por 659 pessoas, trabalhando em dois turnos. O
objetivo bédsico é tornar o algoddo limpo, para em seguida passar por
uma série de transformagdes até atingir o seu estégio final, que é o
fio.
- Este processo pode ser realizado de duas formas distinfas:(
Q) fiaggq »convencinnal, com 548 componentes, cuja matéria—prima‘ é
’exclﬁ;ivamente o algoddo 'in natura’, isto é, aquele algodao vin%
do :djreto.do produtor. Durante o processo de fiagdo o algodao &
torcido  e suas fibras s&o estiradas de maneira a formas o fio, o;
qualipode resultar no fio de algoddao penteado ou cardado;
b) fiaqip oben-end, com 111 componentes, tem por matéria-prima b4si-
| ca material reciclado, o qual pode ser obtido das perdas no fluxo
- da fiagéo convencional, aparas, isto é, retalhos de malha que sof‘
bfam; dos‘ processos na talharia e confecg¢oes, além de uma certa

quantidade de algodao ’'in natura' para melhorar a qualidade do.

i
L
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produto final.

A fiagdo open-end também possui dois fluxos de produgao

que se constituem no fluxo de material desfibrado, cuja matéria-pri-

ma sao as aparas; e no fluxo do residuo de algodao, onde se utiliza

algoddo impuro de baixa qualidade.

A malharia representa o segundo estdgio do fluxo de produ-~

Vqéo e‘,tem por objetivo badsico a transformagao do fio recebido da

etapa anterior, a fiag¢adao, ou adquirido no mercado, em malha, por
meio do . processo de tecelagem. Nesta etapa trabalham 325 pessoas,
igualmente em dois turnos.

O fluxo do processo produtivo-subdivide-se em dois, atrg—
vés_ da utilizagcdo de teares circulares e teares retilineos, sendo
que o grau de transformagao do material é reduzido, enquanto que a
variedade de artigos € grande.

Os teares circulares podem ser do tipo:

- a) mono-frontura, este equipamento possui uma série de agulhas no

.seﬁﬁidq vertical que possibilitam a produgao de meia-malha, mole-
toQIQ éique; | |
b) duplg-frontura, onde as agulhas ficam dispostas perpendicularmeh-
te em um angulo de 90Q, utilizado para fazer ribanas. -
- Nos teares retilineos, as agulhas estdo dispostas longitﬁ—
dinalmgnte  e possuem um dispositivo que conta‘as voltas que sao te-
éidas,_possibilitando a parada automdtica ao atingir determinado ni-

mero de voltas, tornando possivel que o operador realize a limpeza

do equipamento e retire a pega de malha do mesmo.

Esta malha seguird para o processo de beneficiamento
i
|
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7.2 —- BLOCO 02 - BENEFICIAMENTO E

;Lj  : TALHARIA

| :'>Dentre as &reas analisadas nesta pesquisa a do beneficia-
mento‘é aquela que possui maior tamanho, 902 empregados,que se reve-
Sam em dois turnos.

o ' Nesta etapa do processo a malha recebe o acabamento, sendo
preparada conforme as cores pré-definjdas e as larguras especifica-

das. O beneficiamento alveja, merceriza os fios, além de tingir a

malha;uEste processo possui quatro fluxos principais:

'a) tingimento naftol, utilizado atualmente para tingir malha de ver-

melho;
b) r-jet, - um quipamento que pode tingir diversas cores de malha com
capacidade de 100 a 600 kg de malha, cuja duragédo é de 06 a 10

horas de acordo com a malha e a cor}

¢) pad-batch, processo no qual a malha é tingida a seco, através de

‘um _balho 'de corante, passando por um estdgio de abafamento ou
descanso, a fim de possibilitar a absorgdao da cor pelas fibras do
algodao;
d) alvejamento, através de uma reacgdo quimica, refira—se a cor'natu—
ral das fibras até torné-las brancas. |
| Ap6s um dos fluxos anteriores a malha recebe um banho de
amaciépge,j para em seguida passar pela secagem. Entdo a largura dg
malha étestgbilizada pela calandra, com uma oscilagdo de mais ou me -
nos-g;cm;‘J
| _ "\A talharia €& a peniljtima etapa do processo e operando

atualmente’ com 240 pessoas, tem por fungdo executar o corte da ma-

lha, cgnforme os moldes e 0 melhor aproveitamento do tecido. A pri-
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‘meira.,operaqao realizada na talharia é o enfesto, que se constitui

num processo pelo qual uma mdquina automdtica estende a malha numa
mesa apropriada, num comprimento pré-definido pelo planejamento, so-
brepondo-a em vdrias camadas, Esta mesa é equipada com uma esteira

que transporta a malha enfestada para a posig¢ao de corte, onde uma

faca-esteira realiza o corte no sentido vertical, seguindo os dese-

nhos do molde. Apds estas operagdes ocorre uma revisao, condiderada

estratégica para o processo produtivo, a fim de garantir a qualidade
da operagdo, e as pecgas seguem amarradas em pacotes para as diversas

confecgoes,
7 .3 -— BLOCO 03 — CONFECCAO

"A organizagdo Hering possui seis unidades de confecgédo
distribuidas pela regido do Vale do Itajai, sendo que estas unidades
sao idénticas em termos de processo de¢ trabalho, qualificacdo da

mdo-de-obra. Neste estudo optou-se por analisar apenas uma das uni-

- dades _de: costura, que reine aproximadamente 800 empregados, sendo

que o critério para a sua escolha, foi que justamente nesta unidade,
funcionam: as células de produgao. Tendo em vista a semelhanga entre'
as demais unidades, e que em apenas uma haviam células de producgdo,

foram excluidas do escopo desta pesquisa as outras seis. Destaca-se

‘que as entrevistas foram realizadas somente com as pessoas envolvi-

das na célula.

A confecgdo recebe as partes cortadas da talharia e por
méio de operagoes de costura d4 forma ao talhado até a pega estar
concluida, Em seguida ela é dobrada e amarrada juntamente com outras

unidades do mesmo modelo, cor e tamaho para serem enviadas a estam-

t !
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paria, quando necessdrio, ou & expedigdao, para embalagem € entrega
ao cliente.

Tradicionalmente estas operag¢des sao realizadas nos grupos
de costura, os quais sdo formados em wédia por quarenta & sessenta

pessoas que se revezam em dois turnos, com fung¢des claramente defi-

nidas pela 4rea de tempos e métodos.

A divisao do trabalho ocorre através da existéncia de‘ta-
refas; onde a especializagao das fungdes é o ponto principal. No
grupo de costura as pegas recebidas da talharia sao conferidas para
em seguida passarem as maos da preparadora, que as separa e coloca
num mésmo conjunto as que seradao unidas na costura.

| A partir deste ponto o materiél passa por todas as opera-
¢Ges _de costura, colocagdo de botdes, eldsticos ou outros aderegos
de qﬁe o,modelo necessitar, Ao término dessas operagdes a revisora
verificd‘ a qualidade do trabalho, separando as peg¢as com problemas;
as démais'seguem para serem passadas e dobradas, quando nao possuem
bérdados. Olbordado pode ser de dois tipos, aqueles realizados nos
pedagos que formam a pe¢a pronta ou apdés a sua concluséo. |

Além do bordado pode haver também estampas. Quando da sua
existéncia, o produto recém-costurado ¢ enviado novamente a 4rea de
beneficiamento, mais especificamente 4 estamparia rotativa. Nota-se
claramente que os grupos de costura sdo linhas de produgdo do tipo
fordista, com elevado grau de especializagao das tarefas. ' ‘

A célula de produgcdo adotada na costura possui como carac-
teristica principal a polivaléncia de suas componentes, que passaram
a utilizar modelos de mAquinas mais gerais. A fung¢ao de revisora de-

sapareceu, pois cada costureira individualmente passou a responsabi-

lizar-se pela qualidade da operagao quc estd4 executando. A constata-
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969, dgialgum defeito ou problema no produto que esta sendo confec-

cionado ‘leva a pessoa que o observou, a devolver a pega a operagéo

anterior, ou a4 pessoa que ocasionou o defeito. Também passou a fazer

Partef*dasAatribuiqﬁes das costureiras a limpeza de suas maquinas, a

f0010¢aqao de 6len, ou mesmo 8 realizacao de ajustes e pequenos con-

sertos.:‘
Ry FO sistema de pagamento foi completamente alterado. No mo-
mento“'anterior, nos grupos, o pagamento era feito por operagéo rea-
llzada,,1ndependentemente do resultado final do grupo.

» ’éfg Com a célula o saldrio passou a ser composto por dois va-

lores.;vum bdsico, fixo para todas as costureiras; a outra parte é

'varlével e depende da produgdo global da célula, sendo que nesta

produgao sdo contadas apenas as peg¢as cuja qualidade esteja perfel-

‘ta, 1lsto é, considera-se a nivel ds cdleulo, apenas o nimero de pe-.

cas real1zadas pela célula com perfeita gqualidade.
A _distribuig&o interna de tarefas, bem como o ritmo é de-
finidq pelas costureiras que compdem a célula. A encarregada que su-

pervisionava o trabalho de cada costureira, no grupo, deixou. de

~atuar . na célula, assumindo um papel de canal de comunicagdo desta
.com os demais niveis hierdrquicos. Além disso, nédo estéd mais sob sua

responsabilidade a qualidade do trabalho executado, pois passou a

assumir a responsabilidade das condig¢des necessdrias em termos de

matéria-prima e insumos para a célula trabalhar livremente.,

“
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VIII — ANEXO II
A AR 8 — INSTRUMENTOS DE COLETA DE
. DADOS
8.1 - QUESTIONARIO APLICADO NA

CELULA DE PRODUCAO
{. FUNQAOi‘_ COSTUREIRAS

-02. A UTILIZACAO DA CELULA DE PRODUGAO (JIT) POSSIBILITOU A VOCE
REALIZAR UM NOUMERO DIFERENTE DE OPERACOES:

concordaram totalmente 84,85%
concordaram parcialmente 12,12%
_nao concordaram 3,03%

~03. COM RELAGAO A LIBERDADE!6é QUE VOCE POSSUIA PARA DESEMPENHAR AS
~SUAS TAREFAS ANTES DA CELULA DE PRODUCAO'(JIT); ISTO E, DECIDIR COMO
_E‘QUANDO FAZER, VOCE CONSIDERA QUE HAVIA: ’

muita liberdade 9,03%
liberdade suficiente 21,21%
pouca liberdade 42,42%
nenhuma liberdade 24,24%
nao responderam 3,03%

04. COM RELAGAO A LIBERDADE QUE VOCE PO8SUI HOJE PARA DESEMPENHAR AS
SUAS TAREFAS, VOCE CONSIDERA QUE HA: ’

liberdade 9,09%
liberdade suficiente 78,79%
pouca liberdade 6,06%
nenhuma liberdade . 3,03%

ndo responderam 3,034
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05. NA SUA OPINIAO COMO ERA O CONTROLE SOBRE A EXECUGAO DAS TAREFAS
ANTES DA IMPLANTAGAO DA CELULA DE PRODUCAROD (JIT)? -
a costureira era totalmente livre para executar as suas tarefas;
6,06% . -
a 'cosggreira era parcialmente livre pura executar as suas tarefas
12,12%. - ' ‘
& execugao da tarefas era parcialmente controlada 45,45%

a execucdo da tarefas era totalmente controlada 30,30%

nao responderam 3,03%

06. NA"SUA OPINIAO COMO E O CONTROLE SOBRE A EXECUGCAO DAS TAREFASi
APOS A IMPLANTACAO DA CELULA DE PRODUGAO (JIT) . -
costureira estd totalmente livre para executar as suas tarefas
42,42%F .
~a costureira estd parcialmente livre para executar as suas tarefas
39,39%- s

‘a execugdo da tarefas é parcialmente controlada 3,03%

a execugdo da tarefas é totalmente controlada  6,06%

nao responderam : 9,09%

07. NA SUA OPINIAO COM A IMPLANTAGAO DO KANBAN A EXECUCAO DAS TARE- -
FAS TORNOU-SE: - i

‘muito fécil & . 12,12%

facil =~ 72,73%
~ ndo se modificou . ---
~diffeil . - 6,06%

muito diffcil ---
ndo responderam - _ 9,09%

. e P




08. O QUE VOCE PENSA SOBRE O SISTEMA KANBAN

reduz o seu trabalho didrio 3,03%
exigeimaior'atenqao para o seu perfeito funcionamento 9,09%
~ exige menor atencdo para o seu perfeito funcionamento -
anmentaiq'seu trabalho diério 3,03%
‘torna o_trabalho mais répido 66,67%
torna o trabalho mais demorado ~——
“torna o .trabalho mais cansativo 15,15%
torna'o_trabalho menos cansativo -———
nao reéponderam 3,03%

09. A ADOGAO DA CELULA DE PRODUGAO (JIT) POSSIBILITOU UM MAIOR APRO-
VEITAMENTO DO TEMPO DURANTE CADA TURNO DE TRABALHO, ISTO E, VOCE TEM
MENOS TEMPO LIVRE: -
concordaram totalmente 84,84%
concordafam parcialmente 12,12%
néo‘concordaram L=

; n5o,responderam . 3,03%

10. QUAL A SUA OPINIAO SOBRE AS LUZES OU PAINEIS LUMINOSOS ADOTADOS
NA CELULA DE PRODUGCAO (JIT)? )

facilitam o processo produtivo 78,79% -
nao interferem no processo produtivo 3,03% j
dificultam o processo produtivo -—- ng
controlam o processo produtivo 12,12% '

ndo responderam 6,06%

11. COM A IMPLANTAGAO DA CELULA DA PRODUGAO (JIT), O RITMO DE TRABA-
LHO, ISTO £, A VELOCIDADE EM QUE VOCE TRABALHA: L
reduziu fortemente : ——— '
reduziu em parte -

permaneu constante 12,12%
aumentou em parte 30,30%
aumentou fortemente 54,54% ;

néo responderam 3,03%
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12. EM RELAGAO AO CONTROLE SOBRE O PROCESSO DE TRABALHO DENTRO DA
CELULA DE PRODUCAO (JIT):

reduziu fortemente 12,12%
reduziu em parte 18,18%
permaneceu constante 12,12%
aumentou em parte 6,06%
aumentou fortemente 42,42%
péo responderam 9,09%

13. APOS A IMPLANTAGAO DA CELULA DE PRODUGAO (JIT), COMO VOCE SE
SENTE FISICAMENTE AO TERMINO DO TURNO DE TRABALHO?

extremamente cansada 18,18%

muito cansada 36,36%

um poﬁco-cbnsada 33,33% :
levemente cansada 6,06% : i.

nao responderam 6,06%

14, ANTES DA IMPLANTAGAO DA CELULA DE PRODUGAO (JIT), AO TERMINAR. O
“TRABALHO, COMO VOCE ESTAVA FISICAMENTE?

1

extremamente cansada 3,03%
muito cansada 6,06%
um pouco cansada 63,64%
levemente cansada 24,24%

néo rpsponderam 3,03%

135. NA SUA OPINIAO A POSSIBILIDADE DE PARAR A PRODUGAO QUANDO SURGE
'ALGUM - DEFEITO FACILITA O CONTROLE DE QUALIDADE DAS PEGAS QUE ESTAO
SENDO .  COSTURADAS?

~concordaram totalmente : 48,48%
- concordaram parcialmente 21,21%
nao concordaram 21,21%
na maioria das vezes o grupo perde muito com isso 3,30% o

nao responderam v 6,06%
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'16. QUAL A SUA OPINIAO SOBRE A RESPONSARILIDADE DOS EMPREGADOS CON—.
TROLAREM A OCORENCIA DE DEFEITOS DENTRO DA CELULA?

¢ nessesério que vocé esteja mais atcpito ao processo de produgdo
12,12% '
quando alguém deixa passar algum defeito prejudica o seu trabalho em
particular 3,03%

quando alguém deixa passar algum defeiio prejudica todo o processo.
de trabalho 12,12%

€ necessario que todos se empenhem para gqgue o sistema funcione
69,70% e
nao responderam 3,03% .
17. COM A UTILIZAGAO DA CELULA DE PRODUCAO (JIT) VOCE PASSOU A TER
MAIS RESPONSABILIDADES SOBRE O TRABALHO QUE ESTA EXECUTANDO:
concordaram totalmente 78,79%

concordaram parcialmente ' 15,15%

nao concordaram ' -——

nao responderam ' 6,06%

18. COM. A ADOCAO DA CELULA DE PRODUCAO (JIT) A FABRICA TORNOU-SE
TRANSPARENTE, ISTO E, FICOU FACIL VERIFICAR O QUE ESTA ACONTECENDO
NOS DIVERSOS SETORES: '

concordaram totalmente 60,61%
concordaram parcialmente 24,24%
" ndo concordaram 3,03%

nao responderam _ 12,12%

19, EM RELAGAO AO SEU TRABALHO NA CELULA DE PRODUGAO (JIT):
as tafefas,tornaram~se mais complicadas 12,12%
as tarefas nao se modificaram 15,15%
as tarefas tornaram-se menos complicadas 63,64%
nao responderam : 9, 09%

Yo
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ZOQ,EM;RELACAO A QUANTIDADE DAS TAREFAS REALIZADAS:

aumentou o nimero de tarefas realizadas : 87,88%
permaneu igual o nimero de tarefas reaiizadas 3,03%
diminuiu o nimero de tarefas realizadas 6,06%

- nao responderam 3,03%

‘21 CoOM. A CELULA DE PRODUGAO (JIT) A GERENCIA PASSOU A TRABALHAR
"MAIS COM O PLANEJAMENTO DO TRABALHO DEIXANDO O CONTROLE DAS ATIVIDA-

DES PARA AS COSTUREIRAS:

concordaram totalmente 54,55%
concordaram parcialmente - 33,33%
ndo cohcordaram : ' ' - 3,03%
. a gerencia passou a dar muita atengdo para a célula 3,03%

' néo‘rgsponderam 6,06%

22. DEPOIS QUE FOI IMPLANTADA A CELULA DE PRODUGAO (JIT), QUAL TEM-
SIDO A SUA ATITUDE COM RELACAO A0 SEU TRABALHO DENTRO DA CELULA:

tem se. empenhado para que tudo funcione corretamente em seu local de

. i

trabalho - _
procura#manter a qualidade do seu trabalho individualmente 27,27%.
procura manter a qualidade do seu trabalho e do seu colega 3,03%
tem se empenhado para que tudo funcione na sua 4rea de trabalho co-
mo um‘todo 15,15%

tem se empenhado para que tudo funcione bem apenas em seu posto de
servigo 51,52%

nao.responderam 3,03%

23. JA OCORREU ALGUMA VEZ, QUE O SUPERVISOR DA AREA NAO SE INTERES-
SASSE . EM ADOTAR ALGUMA SUGESTAO DE MELHORIA DO PROCESSO DE TRABALHO

© OU NOS' EQUIPAMENTOS CRIADA PELOS CCQ’s:

nunca ocorreu 57,58%
ocorreu poucas vezes : 12,12%
~ocorreu muitas vezes 3,03%

ocorre sempre -——=
nunca participou do CCQ 18,18%

nao respéndgram ‘ 9,09%



24. COMO ERA A SUPERVISAO EM SUA AREA ANTES DA
DE PRODUGAO (JIT):

liberal/democrética 3,03%
um poudo;Liberal/democratica 33,33%
~‘um pouco rigida 42,42%
rigida 9,09%
muito‘rigida : 6,06%
nao responderam 6,06%

25. A SUPERVISAO EM SUA AREA ATUALMENTE E:

liberal/democrética 42,42%
" um pouco liberal/democréatica 27,27%
um pouco,figida 9,09%
rigida =~ 15,15%
muitoﬁrigida _ -

nédo responderam 6,06%

26. QUAL A PRINCIPAL CARACTERISTICA DO CARGO
‘DA ADOCAO DA CELULA DE PRODUGAO (JIT)?

maior responsabilidade 30,30%
mais autoridade -
possui:.mais informagdes 15,15%
possui- maior conhecimento da aréa 15,15%
menor responsabilidade 21,21%
- menos “autoridade 6,06%

perda de infarmagdes -—-
menor?conhecimento da aréa e
delegacdo da fungédo 9,09%
nao responderam | 3,03%

ad .
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27. QUAL A PRINCIPAL CARACTERISTICA DO CARGO DE SUPERVISOR ANTES DA
CELULA DE PRODUCAO (JIT)?

maior responsabilidade 51,52%
mais autoridade 27,27%
possui mais informag¢oes 3,03%
possui maior conhecimento da aréa -——

menor responsabilidade 3,03%
menos autoridade : -—-

perda de informacgoes 3,03%
menor conhecimento da aréa 9,09%
delegacgdo da fungio -—=

néo responderam 3,03%

28. COM A ADOGAO DA CELULA DE PRODUGAO (JIT) O CONTROLE DE QUALIDA-
DE SOBRE AS PEGCAS QUE ESTAO SENDO COSTURADAS, PASSOU A SER REALIZA-
DO:

em todas as Areas, com os empregados responsabilizando-se pela qua-
lidade 84,84%

apenas em algumas fdreas os empregados sao responsaveis pela qualida-
de 3,03%

controle de qualidade dos prepdutos nao é funcdao dos operdrios da
produgdo ~---

por uma 4rea especifica dentro da fabrica 3,03%

nao responderam 9,09%

(16) Utilizou-se a palavra liberdade ao invés de autonomia, pois este termo tem
um significado técnico para as costureiras.
}
|

3

[
1
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53.;23 — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

SEMI-ESTRUTURADAS, APLICADAS AOS .

GERENTES
01. QUAL A SUA FUNGCAO ATUAL?
02. EM QUE AREA OU SETOR VOCE TRABALHA ATUALMENTE?

03. ASSINALE EM ORDEM DE IMPORTANCIA AS 05 (CINCO) PRINCIPAIS MODI-
FICAGOES, PROVOCADAS PELO JUST-IN-TIME, QUE INTERFEREM NA ORGANIZAf
CAO DO TRABALHO (1 - MAIS IMPORTANTE E 5 - MENOS IMPORTANTE):

- 12 - surgimento de operdrios polivalénton

© 290 - desenvolvimento das tarefas em grupo

30 - utilizacdo de célula de produgao

©

40 -producgdo em tempo real

5Q - enriquecimento das tarefas

60 - adogao de grupos semi-autonomos
79 - adogdo de CCQ

0 - acumulagao das tarefas

Q - departamentalizacao dos setores

O \©
i (o]
1

aumento da divisdo do trabalho

04. EM RELAGAO AO CONTEUDO DAS TAREFAS QUE 0OS OPERADORES EXECUTAM:

tornaram-se mais complexas 66,67%
permaneceram constante -—
tornaram-se menos complexas 20%
tornaram-se menos burocrédticas 6,67%

nédo responderam 6,67%

05. EM RELAGAO A QUANTIDADE DAS TAREFAS DESENVOLVIDAS PELOS OPERADO-
RES I ,

l aumentou o nimero de tarefas desenvolvidas 66,67%
permaneu igual o nimero de tarefas desenvolvidas 6,67%
"diminuiu o nimero de tarefas desenvolvidas 20%

- néo responderam ' 6,67%
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06. COMO ERA A SUPERVISAO EM SUA ARFA ANTES DA IMPLANTACAO. DO

JIT/TQC:

liberal 6,67%
pouco liberal . ' -——-

- pouco rigida . 26,67%
rigida - . 3 46,67%
muito rigida 13,33%
nao respondarm ‘ 6,67%

07. A SUPERVISAO EM SUA AREA ATUALMENTE E:

liberal 40%
participativa/facilitadora 13,33%
autonomia média 6,67%
pouco liberal ---
pouco rigida 20%
rigida : 13,33%

muito rigida _ —-— .
nao responderam 6.67%

08. QUAL A PRINCIPAL CARACTERISTICA DO CARGO DE SUPERVISOR DEPOIS
DA ADOGAO DO JIT/TQC

maior responsabilidade 46,67%

mais autoridade ---

detengdo de mais informagdes -——

detengdo de maior conhecimento da aréa 6,67%

menor. responsabilidade -

menos autoridade -

perda 'de informacgoes : -

menor conhecimento da aréa -

delegagao da funcgao 13,33%
facilitador da sua equipe de trabalho 26,67%

ndo responderam 6,67% o
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+09. QUAL A PRINCIPAL CARACTERISTICA DO CARGO DE SUPERVISOR ANTES DO
JIT/TQC?

malorAresponsabilidade 6,67%
mais thoridade 47%
detengdo de mais informagdes 13,33%
detengdo de maior conhecimento da aréa -——
T*j -menor responsabilidade 6,67%
’ ~menos autoridade ' 6,67%
perda de informagoes : 6,67%
‘menor conhecimento da aréa 6,67%

delegagao da fungao -—
facilitador da sua equipe de trabalho -
nao rquonderam 6,67%

S

10, DE QUE FORMA O TRABALHO DO SUPERVISOR £ AFETADO PELO JIT/TQC

obtengao de maior n9 de informagdes 20%
maior rapidez na obtencdo de informagdes 20%
~maior seguranga nas informa¢des obtidas 20%

identificagdo do executor da tarefa -——
maior controle das atividades 13,33%
menor controle das atividades -—=
maior rapidez na transmissao das informagdes 6,67%
tornou%se'um facilitador/gerenciaddor 13,33%

11. ASSINALE OS OUTROS TIPOS DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS AUTOMATIZA-
DOS, SISTEMAS DE GESTAO DA PRODUCAO QUE ESTAO SENDO UTILIZADOS EM
CONJUNTO COM O JIT: '

192 - projeto assistidos por computador [£AD]

20 - manufatura assistida por computador [CAM]

39 - controlador l6gico programdvel [CLP]

492 - comando numérico computadorizado [CNC]

50 - MRP "~

' comando numérico [CN] i

MRP II | |

maquinas automédticas
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12. COM A ADOGAO DO JIT/TQC A FABRICA TORNOU~SE TRANSPARENTE, ISTO
E, FICOU FACIL VERIFICAR O QUE ESTA ACONTECENDO NOS DIVERSOS SETO-
RES! | |
concordaram totalmente 73,33%

‘concordaram parcialmente 26,67%
. nao concordaram ‘ ' _—

13. A:IMPLANTACAO DO JIT/TQC POSSIBILITOU A VOCE REALIZAR DIFERENTES
TRABALHOS

concordaram totalmente 80%

concordaram parcialmente 20%

nédo concordaram ' -—--

14. COM RELAGAO A AUTONOMIA QUE VOCE POSSUIA PARA DESEMPENHAR AS
- SUAS - TAREFAS ANTES DO JIT/TQC, ISTQ ¥, DECIDIR COMO E QUANDO FAZER,
VOCE CONSIDERA QUE HAVIA:

muita autonomia 13,33%
autonomia suficiente 40%
'pouca.autonomia ' 33,33%

nenhuma autonomia ———
nao responderam ' 6,67%

15. CoM RELACAO A AUTONOMIA QUE VOCE PQSSUI HOJE PARA DESEMPENHAR AS
SUAS TAREFAS, VOCB CONSIDERA QUE HA:

muita autonomia 13,33%
autonomia suficiente 66,67%
autonomia crescente 6,67%
pouca autonomia - , 6,67%

nenhuma autonomia —_——
nao responderam 6,67%

16. COM A ADOGAO DO JIT/TQC O EMPREGADO PASSOU A TER MAIS RESPONSA-
BILIDADE SOBRE O TRABALHO QUE ESTA EXECUTANDO: :
concordaram totalmente 80%

_concordaram parcialmente 13,33%

nao concordaram 6,67%

*
<
e s e
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17. O JIT/TQC PERMITE QUE A GERENCIA COORDENE AS ATIVIDADES QUE ES-

TAO SENDO DESENVOLVIDAS DE FORMA AMPLA, LIBERANDO A MESMA PARA TRA-
BALHOS DE PLANEJAMENTO:

concordaram totalmente 80%
concordaram parcialmente 13,33%
nédo concordaram 6,67%

18. ASSINALE - EM ORDEM DE IMPORTANCIA 0OS MECANISMOS DE CONTROLE DE

QUALIDADE ADOTADOS NO JIT/TQC:

19 ~ autocontrole, controle dos operdrios sobre os produtos semi-

acabados -

29 - controle estatistico do processo (CEP)

30 - controle de qualidade por médquinas ou equipamentos autométicos

49 - setor de controle de qualidade ao final de cada processo (fiaf
B ¢80, beneficiamente, malharia)

50 - departamento de controle de qualidade

- 3_‘19.vC0M;A ADOGAO DO JUST~IN-TIME O CONTROLE SOBRE O VOLUME DE PRODU-

TOS SEMI-MANUFATURADOS PASSOU A: .
ser intensificado, pois j4 existia um certo controle sobre os produ-
tos semi-manufaturados 13,33% :
existir, criou-se mecanismos de controle sobre os produtos semi-ma-
nufaturados 13,33%
permanecer constante, & introdugdo do JIT/TQC nao modificou os meca-

| nismos existentes 6,67%

diminuir os controles sobre os produtos semi-manufaturados 33,33%
ser agutomidtico, realizado pelos operadores 6,67%
nao responderam 26,67%

20. QUAL O CONCEITO DE JIT PARA A EMPRESA?

21. QUAL O OBJETIVO CENTRAL DO SHEPP E OS OBJETIVOS OPERATIVOS?

22. HA UM PROJETO GLOBAL PARA A IMPLANTACAO DESTE SISTEMA ?

23. COMO E REALIZADO HOJE O CONTROLE DE QUALIDADE NA AREA FABRIL?
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24 .QUAIS SAO OS MECANISMOS DE CONTROLE DE QUALIDADE USADOS ATUALMEN-
TE? o .

B X

25. ANTES DO JIT/TQC COMO ERA REALIZADO O CONTROLE DE QUALIDADE NA
AREA FABRIL?

26. ALGUNS DOS MECANISMOS USADOS HOJE ERAM UTILIZADOS ANTES DO
JIT/TQC?

27. NOvSEU ENTENDER O QUE TEM CONTRIBUIDO PARA ALCANGCAR O OBJETIVO
DA QUALIDADE TOTAL?

28. NA SUA OPINIAO, APOS A IMPLANTAGAO DO JIT/TQC O SR. PASSOU A
ASSUMIR_MAIORES RESPONSABILIDADES DENTRO DA FABRICA?

29. COM ESTE NOVO SISTEMA FOI POSSIVEL AUMENTAR A SUA PARTICIPACAO,

NA ROTINA DE TRABALHO DAS DEMAIS AREAS DA EMPRESA

30, COMQ‘SR.'DESCREVERIA-A INTERACKO DA SUA AREA COM AS DEMAIS?

31. AUMENTOU A INTERAGAOC DA FABRICA COM AS DEMAIS AREAS DA EMPRESA,

32, ESTE AUMENTO DA INTEGRAGAO ENTRE AS AREAS PODE LEVAR UMA AREA A
PRESSSIONAR OU MESMO CONTROLAR UMA OUTRA AREA OU SETOR?

33. COMO SR. V& A SUA ATUAGAO NO PROCESSO DE FABRICACAO APOS O

JIT/TQC?

34. COM RELAGAO AOS CONTROLES ADOTADOS PELO JIT/TQC O SR. ACREDITA
QUE ELES»PQSSIBILITARAM UMA MELHOR COORDENAGAO DA FABRICA? ‘

35. O SR CONSIDERA QUE O JIT/TQC CRIOU UM ESPAGCO DE PARTICIPACAO
DENTRO DA FABRICA?

36. ATE;QUE PONTO PODE-SE DIZER QUE A ADMINISTRAGAO E PARTICIPATIVA?

R -
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<37, COMPARANDO  COM A SITUAGAO ANTERIOR, COMO SR. DESCREVERIA ESTE
PROCESSO DE PASSAGEM DO SISTEMA DE MANUFATURA TRADICIONAL PARA O
JIT/TQC? ' '

38. COMO SR. VE O PROGRAMA DE PARCERIA COM O FORNECEDOR?
'39. HA UM MAIOR CONTROLE DAS RELAQOES ENTRE A EMPRESA E SEUS FORNE-
" CEDORES? |

40. A . RELAGAO CLIENTE FORNECEDOR PE UM NOVO MECANISMO DE CONTROLE
QUE OUR INTRODUZIDO NO SISTEMA GLOBAL DE CONTROLE? ' '

41. NA SUA-OPINIAO, APOS O INICIO DESTE PROGRAMA AUMENTOU A LIBERDA-
DE DOS GERENTES PARA TOMADA DE DECISAO?

wop

.~ 42..0 REPASSE DE INFORMAGAO OCORRE ACOMPANHADO DO REPASSE DE CONTRO-
CLE? |

43; - COMO ACONTECE O PROCESSO DE CONTROLE E COORDENACAO DOS GERENTES
Gl SOBRE OS G2 E DOS G2 SOBRE OS G3, OU SEJA, O CONTROLE ENTRE OS
NIVEIS GERENCIAIS? o

44, A‘SAIDA'DO DIRETOR INDUSTRIAL LEVOU A UM AVANCO DA MUDANGA

45. O CCQ TEM UMA FUNCAO ESTRATEGICA DENTRO DA EMPRESA?

e

«~ QUAL E ESTA FUNGAO?

46. ALEM DA.MANUTENCAO E DOS TRANSPORTES, ALGO MAIS FOI TERCERIZADO
OU ESTA EM PROJETO PARA TERCERIZAGAO APOS A ADOGAO DO SHEPP? L

47. HA ALGUM TIPO DE CONTROLE SOBRE O PROCESSO DE MUDANGA, ISTO E,
COMO E FEITO O GERENCIAMENTO DA MUDANGAY !



