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No contexto atual, as organiza¢ées buscam modificagbes proces-
suais e estruturais que lhes permitam ser mais competitivas. Dentre
essas mudancgas, um dos caminhos adotados & a modernizagao de
seus sistemas, tanto gerenciais como produtivos, através da adogao
de inovagdes, como o just-in-time {(JIT). Entretanto, cabe ressaltar
que uma inovagdo desse tipo pode determinar modificagdes nos
atributos organizacionais, entre eles o controle.

Segundo Feldman (1989), nos periodos de mudanga organiza-
cional o controle é alterado, passando a existir maior autonomia
dos envolvidos no processo. Para o autor, apds a realizacdao de
mudangcas, os sistemas de controle sao reorganizados com o objetivo
de atender as novas configuracées organizacionais. Desta forma, os
controles existentes tendem a se amoldar & nova realidade, a fim
de possibilitar o alcance do desempenho esperado.

Neste trabalho, objetiva-se demonstrar que a implantagao do JIT
provocou alteragdes na configuragdo do sistema de controle. Em
termos especificos, na pesquisa tem-se o intuito de:

e apresentar o grau de implantagdo do JIT;

e identificar e analisar o sistema de controle antes e apds a intro-
ducao do JIT na area operacional da empresa;

o verificar a relacdo entre a ado¢do do JIT na area operacional e
a configuracdo do sistema de controle organizacional.

INOVAGAO TECNOLOGICA

As mudancas organizacionais classificadas como alteragdes iné-
ditas ou ainda nado experimentadas na organizagdo sao chamadas
de inovagdes (Hall, 1984). O processo de inovacao, segundo Van
de Ven (1986), pode ser entendido como “desenvolvimento e im-
plementacao de novas idéias pelas pessoas que, durante o tempo,
se empenham em transa¢des com outras dentro de um contexto
institucional”. Assim, as idéias, as pessoas, o0 contexto institucional
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e a estrutura podem facilitar ou dificultar o desenvol-
vimento das inovagdes e o esclarecimento de seu pro-
cesso.

Damanpour, Szabat & Evan (1989), na tentativa
de apresentar uma tipologia, classificaram as inova-
¢Oes em técnicas e administrativas. As inova¢des ad-
ministrativas “incidem sobre o componente adminis-
trativo e afetam seus membros e as relagées existentes
entre eles, isto &, o sistema social, os procedimentos,
os papéis, as regras etc.”. Por outro lado, as inova-
¢Oes técnicas podem ser definidas como “aquelas que
ocorrem no componente operacional e afetam o sis-
tema técnico de uma organizacdo (...) que consiste
de equipamentos e métodos de operagao usados para
transformar informagdes ou materiais ndo trabalhados
em produtos ou servicos” (Damanpour, Szabat &
Evan, 1989). Identificam-se, assim, as inovagdes tec-
nolégicas como um tipo de inovag¢&o organizacional.
Para Van de Ven (1986), tais inovacdes sdo aquelas
representadas pela implantacac de novas tecnologias,
novos produtos ou novos servicos.

CONTROLE ORGANIZACIONAL

O controle organizacional reptesenta uma forma
de intervencao na realidade, por parte de individuos
ou grupos, com o fim de garantir a operacionaliza-
¢ao das atividades planejadas. Ocorre em diferentes
niveis, tornando-se uma constante, em decorréncia
de suas varias formas e utilidades na gestao das
organizacdes.

O controle organizacional pode ser entendido en-
quanto controle formal e controle técnico (Perrow,
1986; Burris, 1989). O controle formal esta relacio-
nado com a hierarquia e as regras organizacionais
centradas na estrutura de diferenciacio das tarefas e
na mobilidade dos recursos humanos através de cri-
téerios objetivos, ou seja, a forma burocratica de con-
trole, embasada na especializacdo e na padronizacao
eficiente. O controle técnico, por sua vez, direciona-se
ao sistema produtivo, no qual os padrées de controle
podem se tornar especificos ao fluxo principal de
trabalho. Seu exercicio direto manifesta-se através do
controle das atividades operacionais, do controle vi-
sual realizado pelo supervisor, do controle de quali-
dade dos produtos em processo. Seu uso indireto
apresenta-se, com maior freqiiéncia, através de rela-
térios ou por meio de métodos estatisticos de controle
dos produtos, como amostragem, controle estatistico
do processo.

No entendimento de Burris (1989), as alterages
na relagéo existente entre o planejamento das ativi-
dades e a sua efetiva execugdo podem contribuir para

a alteragdo do controle técnico, agora implicito no
design dos novos modelos tecnolégicos e mecanicos,
estabelecendo, portanto, novo grau de progresso e
novas formas do trabalho.

Assim, os sistemas de controle podem ser exer-
cidos tanto sobre os individuos (Clegg & Dunkerley,
1980; Hall, 1984) quanto sobre as atividades que
os individuos realizam no decorrer do trabalho
(Woodward, 1977; Hall, 1984), através de normas
e padrbes a serem seguidos na execugdo de produ-
tos e servigos, interferindo, desta forma, no grau
de autonomia em que o trabalho pode ser realizado.
Este controle das atividades incide na acdo a ser
executada, sobre o que esta decidido e contido nesta
decisao.

O JIT E O CONTROLE ORGANIZACIONAL

Foi utilizada neste trabalho a visdao sistémica, na
qual o JIT objetiva o aumento da produtividade, a
melhoria da qualidade e a redugdo das perdas, em
especial aquelas provocadas por operacdes que agre-
gam custos sem agregar valor ao objeto produzido.
Dentre essas perdas podem ser encontrados o excesso
de producio, os transportes, as atividades improduti-
vas, os rejeitados da produgao, os estoques, o excesso
de controles, o desbalanceamento da linha, destacan-
do-se como base do sistema a produgéo puxada pelo
mercado.

O JIT apresenta algumas caracteristicas que for-
necem subsidios para o seu entendimento, como:

» reducido dos lotes de fabricacéo, isto &, a busca do
lote de fabricagdo unitario, de maneira que a pro-
dugdo venha a utilizar lotes cada vez menores. De
acordo com Ribeiro (1989), “consiste na sincroni-
zacao das operagdes ao longo do processo de pro-
dugdo, regularizando o ritmo de trabalho e balan-
ceando as quantidades produzidas na unidade de
tempo”;

o producéo puxada pelo mercado, ou seja, a existén-
cia de demanda funciona como uma espécie de ga-
tilho que dispara o processo produtivo (Antunes,
Kliemann & Fensterseifer, 1989; Hall, R W., 1988);

e divisao da fabrica em minifabricas seqiienciais, in-
terligadas através de um sistema de informacées, o
kanban, constituindo-se assim em uma espécie de
linha fordista formada por diversas células de pro-
dugao;

* racionaliza¢do, de forma ampla, das atividades rea-
lizadas na linha de montagem, as quais passam por
um processo de padronizagdo das operacgdes efe-
tuadas dentro das minifabricas e das células de pro-
dugao.
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Apbs a caracterizagdo do sistema JIT, com base de operarios determinados para ela, todos fazendo
em Seleme & Antunes (1990), Antunes (1989), Ri- de tudo e tendo & sua disposicdo maquinas variadas
beiro (1989) e Hall, R.W. (1988) sao apresentadas a (Hall, R.W., 1988).
seguir, sem ordem de prioridade, as altera¢des neces-

sérias para que o sistema possa ser implantado: * Manutencédo produtiva total (MPT) — constitui-

se no treinamento dos operadores, a fim de fornecer

* Reducao do set-up — isto é, reducio do tempo conhecimentos sobre o funcionamento dos equipa-

gasto na substituichio de uma peca ou, ainda, do mentos e das maquinas com os quais os mesmos

tempo gasto na preparacio de uma maquina para trabalham, para que possam perceber qualquer

manufaturar outro tipo de produto. anormalidade em sua rotina de trabalho. Proporcio-

na-lhes condi¢des para realizarem pequenos conser-

» Adocio do kanban — um sistema de informacdes tos, troca das pegas mais simples, limpeza e lubri-
que gerencia o JIT através do acionamento e do ficacdo das maquinas.

controle da produg&o, por meio de cartées ou placas

(Salerno, 1987). Possui duas fungdes basicas: a de Polivaléncia — desenvolvimento da forca de tra-

conter informagdes que substituam a ordem de ser- balho com o objetivo de capacita-la para a execucéao
vi¢o (quantidade a ser produzida, tipo de peca e de multiplas fun¢des. Ruas (1989) destacou que o
seus respectivos componentes) e a de acompanhar treinamento do operador polivalente “deve ser
- a movimenta¢do do material. Segundo Ribeiro orientado n&o apenas para torna-lo apto a operar
(1989), a utilizacdo do kanban elimina “controles varias maquinas, mas também para as condicdes
burocréticos”. préprias ao trabalho em grupo, para o diagnéstico
dos problemas que ocorrem na producdo e para o

¢ Controle da qualidade total (TQC) — em funcéo encaminhamento de sua solugao”.

de os produtos serem fabricados na quantidade e
no tempo exatos, torna-se necessario que sejam
confiaveis tanto a qualidade do produto final como

a precisao nas submontagens ou nas operagdes de O , .
fabricagdo. Portanto, a qualidade passa a ser um controle organizacional
objetivo perseguido em todas as etapas do processo represe nta uma forma de

de fabricagao. ) . )
intervengdo na realidade,

¢ Autonomacgao — é o controle dos equipamentos por parte de individuos ou

sobre a matéria-prima e os produtos semi-acabados.

Segundo Sayer (apud Antunes, 1989), a autonoma- grupos, com o fim de garantir
¢ao é um estagio mais avancado da automacgao, que ) ; .

significa o “desenvolvimento de méquinas que sejam a operacion aI/zagao das
projetadas (ou reprojetadas) de forma que parem atividades D lane jada S.

automaticamente sempre que uma parte defeituosa
for produzida ou que rejeitem qualquer insumo de-
feituoso que a alimente”.

e Mudanca de layout por processo para layout Um dos resultados de todo o processo de racio-
por produto — a fébrica é dividida em minifabricas  nalizagdo da produgéo, obtido com a implantacio do
e estas, por sua vez, subdividem-se em células pro-  JIT, é a redugéo do volume de produtos em processo,
dutivas seqiienciais que funcionam em linhas de pro-  haja vista que esse sistema sé fabrica a quantidade
ducado em forma de U. A célula é formada por “um  necesséaria em determinado momento.
agrupamento de maquinas que fabricam uma familia Sua adogao pode implicar, também, no desapare-
de pecas com similaridade de processo e/ou geo-  cimento da especializagio dos cargos, pois “modifi-
metria do bruto ao acabado, sem estoques interme-  cagdes na hierarquia de especializacées, pela redefi-
didrios, com operadores responsaveis pela produ- nigao de cargos e atividades (operadores polivalentes),
¢ao, qualidade, coordenag#o, organizacéo e melho- alteram as caracteristicas do controle técnico, confi-

ramentos” (Bezerra, 1990). Possui flexibilidade para  gurando novas interagées entre os individuos e os
trabalhar com cargas diversas, conforme o ntimero grupos na organizacéo” (Seleme & Antunes, 1990).
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Outras conseqiiéncias, segundo Seleme & Antunes
(1990), sao a redugao dos niveis hierarquicos no chao-
de-fabrica e a diminuicdo da amplitude de superviséo.
Franzoi (1991), no entanto, constatou que a adog&o
do JIT pode ter como “conseqiiéncia um corte drés-
tico na mao-de-obra indireta, além do corte na mao-
de-obra da prépria producao através da multifuncio-
nalidade dos operadores”. Assim, a redugdo ou nao
do numero de supervisores fica condicionada as ca-
racteristicas da organiza¢ao em que o JIT foi implan-
tado.

O controle de qualidade, por sua vez, deixa de ser
realizado no inicio e no fim da produgio e passa a ser
feito durante todo o processo, ou seja, passa a existir
o controle total da qualidade. Alteram-se os controles
sobre os empregados, tornando-se estes responsaveis
pelo pedido e pela expedi¢ao de produtos, pela produ-
¢a0 e pelo préprio controle de qualidade.

Desse modo, em contexto de elevada
concorréncia para um setor que apresenta
problemas de eficiéncia, a adogdo do JIT
surge como uma opgao para a superagéo
dos problemas existentes e o alcance de

melhor competitividade.

De acordo com Antunes (1989), o sistema possui
a capacidade intrinseca de “aumentar o controle real
sobre os trabalhadores”, ou seja, o controle taylorista
classico, feito por elementos externos ao processo
produtivo, passa a ser realizado internamente.

Segundo Salerno (1987), sao inseridas no sistema
algumas formas de controle da producao, através da
imposicéo aos empregados do autocontrole e de con-
troles que incidem uns sobre os outros, de modo a
liberar a administragao dos problemas ligados & fabri-
ca, possibilitando tempo para a racionalizagao do pro-
cesso produtivo. Para Teboul (1991), “o chefe torna-
se um treinador, um conselheiro, e perde progressi-
vamente a sua fungdo de vigia”. Desta forma, por
um lado, os operarios controlam a produgédo e a si
préprios e, por outro, o sistema produtivo passa a
pressionar o desempenho individual e coletivo, & me-
dida que possibilita a identificacdo do ponto em que
ocorrem problemas, ou seja, o autocontrole do siste-

ma atua a partir da visibilidade de “onde e quem
apresenta desempenho fora do padrao” (Pereira &
Crivellari, 1991).

Sob a 6tica da participacido dos trabalhadores, Fa-
ria (1985) destacou que, no caso especifico do circulo
de controle da qualidade (CCQ), mais do que uma
“técnica de gestdo, reveste-se de uma estratégia de
controle e modificacdo do processo de trabalho”.

Ainda nessa linha critica, Ichiyo (apud Franzoi,
1991) denunciou representar o CCQ, na prética, nova
forma de organiza¢do que substitui a organizacao es-
pontanea dos trabalhadores no chao-de-fabrica. Ri-
beiro (1989), por sua vez, colocou que o “CCQ parte
da premissa de que a melhor maneira de resolver
problemas operacionais é utilizar a experiéncia, o co-
nhecimento e a criatividade de quem produz, inspe-
ciona e testa o produto”.

Na realidade, a questdao do controle sobre as pes-
soas é vista de forma sutil no &mbito do JIT. Pereira
& Crivellari (1991) salientaram que os operarios se
responsabilizam pelo “controle autdnomo dos defei-
tos”, ou seja, pelas “tarefas de inspegao de qualidade
durante o processo”, as quais sao interrompidas quan-
do surgem problemas, a fim de serem estes solucio-
nados. Segundo as autoras, a “qualidade na fonte”
fica condicionada ao grau de conscientizacao de uma
operacgéo; ao ser constatado um defeito, sdo aciona-
dos aqueles envolvidos direta e indiretamente em sua
identificacdo e solugdo, pressionando assim os ope-
rarios a ficarem atentos ao processo e a se empe-
nharem de maneira redobrada a fim de evitar paradas.

METODOLOGIA

O universo deste estudo foi uma organizagdo em-
presarial de grande porte do setor téxtil catarinense,
em especial sua &rea operacional.

O método utilizado foi o estudo de caso, enfati-
zando as variaveis JIT e controle organizacional. A
pesquisa foi do tipo seccional com avaliagdo longitu-
dinal e o nivel de anélise foi o organizacional.

Foram coletados dados priméarios e secundarios,
os quais foram analisados quantitativamente, através
de técnicas estatisticas, e qualitativamente, por meio
da analise documental.

APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

A Hering Teéxtil S.A., integrante da holding Com-
panhia Hering, é uma organizagcdo de grande porte,
reconhecida internacionalmente nesse setor.

Sua estrutura, antes da adog¢do do JIT, era com-
posta por sete niveis: presidéncia, divisdo, area, de-
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partamento, secido, setor e grupo. Atualmente, sua

area operacional é constituida por cinco niveis: pre-

sidéncia, area, departamento, secdo e setor. Salien-
ta-se que ha o objetivo de reduzir ainda mais os niveis
de chefia, tornando a estrutura mais compacta, com
canais de comunicagdo mais claros e diretos.

Entre as razdes que a levaram a uma reorganizacgao
em seu processo de trabalho destacam-se:

e em primeiro lugar, a abertura de mercado brasileiro,
que levou a Hering a repensar a configuracdo da
sua estrutura, tanto em nivel administrativo como
em operacional; e

¢ em segundo, o fato de o setor téxtil brasileiro estar
enfrentando problemas com relagao a ineficiéncia,
o que levou a geréncia da organizacio a optar por
aperfeicoar o seu modo de producio e organizacéo
do trabalho, assumindo, assim, posicdo de vanguar-
da nos cenérios nacional e internacional.

Desse modo, em contexto de elevada concorréncia
para um setor que apresenta problemas de eficiéncia,
a adogdo do JIT surge como uma opgao para a su-
peragdo dos problemas existentes e o alcance de me-
lhor competitividade.

Controle de qualidade

No Sistema Hering de Producio Participativa
(Shepp) sdo encontradas algumas proposicdes de mu-
dangas. Entre elas: “a) eliminar controladores de qua-
lidade e inspetores; b) controlar o processo, nao o
homem e nem o resultado; c) controlar visualmente
todas as metas e resultados” (Shepp, 1990).

Outra mudanca relevante foi a adogio da parceria
com os fornecedores, a qual proporcionou a divisio
da responsabilidade pela qualidade entre o fornecedor
e a Hering. Apresenta-se, a seguir, uma descri¢io do
controle de qualidade realizado na organiza¢ido antes
da adogéo do JIT.

Em geral, o controle de qualidade era realizado de
acordo com os padrdes tradicionais do sistema de
producao fordista. Em quase todas as areas, era cons-
tante a presenca do inspetor de qualidade, cuja fungéao
era conferir, ao final do processo, se os resultados
obtidos tinham sido iguais aos pretendidos. Assim, a
inspeg¢ao destacava-se como o principal controle de
qualidade ao final do processo dos produtos acabados
e semi-acabados.

No beneficiamento, destacava-se o controle das
cores e tonalidades, devido a dificuldade de tingir dois
lotes de malha com a mesma cor.

Para anélises mais especificas, o laboratério de
fiacao realizava testes com os fios produzidos na fa-
brica, bem como com os adquiridos de terceiros.

Dentro dessa perspectiva, o departamento de ga-
rantia da qualidade e normatizagdo era responsavel
pela manutencdo da qualidade dos produtos em pro-
cesso e dos produtos finais, além de fornecer os pa-
rametros de qualidade, operacionalizando pelo nivel
de qualidade aceitavel (NQA) que define limites mini-
mo e maximo para a qualidade de um produto ou
um processo.

Outros mecanismos utilizados foram os relatorios
emitidos pelas diversas areas operacionais e de apoio,
visando demonstrar o cumprimento adequado das or-
dens de produgao, alem da amostragem em diversas
4reas da empresa.

Com a implanta¢ao do JIT, o controle de qualidade
passou a ser feito com algumas modificagdes, adota-
das incrementalmente, buscando maneiras de realizar
o controle de forma mais eficiente e ampla.

No beneficiamento, por exemplo, com referéncia
ao controle sobre a cor e a tonalidade, procurou-se
reduzir as interferéncias da matéria-prima, dos insu-
mos, da reagao quimica, das utilidades(!) e do préprio
homem.

O controle no final do processo de manufatura,
realizado por uma &rea especifica, continuou a existir
em algumas partes da empresa, mas com abrangéncia
bem menor. Esses controles sio chamados de estra-
tégicos, ou seja, sao pontos nos quais qualquer pro-
blema em relacao & qualidade do produto prejudicara
diretamente o produto final, podendo até o inutilizar.
Por este motivo, o controle no final desses processos
continua a existir.

A inspec@o, por sua vez, sofreu varias modificagdes
e hoje esta associada a auditoria de qualidade(?), “nao
existindo mais os inspetores de qualidade” (gerente).
Em uma confecgao, por exemplo, no momento an-
terior & ado¢ao do JIT havia de 25 a 30 inspetores
de qualidade e hoje existem mais ou menos quatro
auditoras de qualidade.

A amostragem baseada no NQA continua a ser
utilizada em alguns pontos do fluxo produtivo. No
caso da fiacdo, entretanto, & realizada em todo o
processo produtivo, pois a situacdo continua seme-
lhante & anterior. Na malharia também é usada a
amostragem, mas a reducao das inspetoras foi inten-
sa. Na situacdo anterior, aproximadamente 25% da
producédo eram inspecionados e, atualmente, “contro-
la-se apenas a qualidade dos itens e processos que
tém gerado davidas a respeito da sua perfeicao” (ge-
rente). O controle de qualidade dos materiais adqui-

2

ridos pela organizagao é realizado por amostragem.
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“Assim, tudo aquilo que agrega valor ao produto passa
por um teste de controle de qualidade tradicional”
(gerente).

Ja em termos dos servicos de manutengao, ocorreu
uma mudanga significativa. Foi adotada a Manutengao
com Qualidade Total (MQT)3), cuja meta principal &
a maximizacao das disponibilidades dos equipamentos
para operagdes técnicas adequadas e seguras. A qua-
lidade da manutengao cabe ao mantenedor e o con-
trole passa a ser feito através de pequenos grupos de
manutencao e operacao. '

Apbs a adogao do JIT, o controle estatistico do
processo (CEP) passou a ser utilizado para controlar
a qualidade dos produtos fabricados, com maior én-
fase nas areas de confecgéo, talharia, engenharia do
produto e do processo e em alguns pontos do bene-
ficiamento, da fiacdo e da malharia.

Pode-se dizer que, além do empregado
passar periodo maior em atividades
continuas, o trabalho parece ter sofrido
uma aceleragdo, tanto dentro das células
de produgdo como nas demais dreas em
que apenas o kanban foi implantado.

Dentre os controles de qualidade adotados devido
as inovagdes inseridas na organizagdo, o que tem
maior impacto é o autocontrole da qualidade, que
ocorre durante todo o processo de fabricagdo, nas
diversas areas da organizagéo. Esse tipo de controle
é realizado pelo préprio operador que, ao detectar
um problema, tem autonomia tanto para devolver a
peca ou o lote ao processo anterior, para o retrabalho
necessario, como para a refugar, quando nao ha mais
o que fazer.

Nesse ponto, é conveniente resgatar as conclusoes
de Antunes (1989), Salerno (1987) e Teboul (1991).
Para estes autores, o autocontrole é a forma de con-
trole que exige maiores envolvimento e responsabili-
dade do empregado com o trabalho que esta reali-
zando.

Os resultados encontrados nas entrevistas com as
integrantes da célula de produgéo reforcam a impor-
tancia do autocontrole para o JIT, além de coincidi-

rem com as conclusdes de Ribeiro (1989) que eviden-
ciou a simplificagcdo e a abrangéncia do controle de
qualidade, nesse novo contexto, por meio da visuali-
zacao do processo produtivo.

De acordo com 85% das entrevistadas da célula,
ap6s a adogao do JIT o controle de qualidade sobre
os produtos semi-acabados passou a ser realizado em
todas as areas, com os empregados responsabilizan-
do-se pela qualidade.

Quanto a responsabilidade de controlar a ocorrén-
cia de defeitos, as entrevistadas enfatizaram ser ne-
cessério o empenho de todos para que o sistema
funcione.

Assim, a confec¢ao através da célula passa a exer-
cer forte controle sobre as atividades das &reas ante-
riores a ela, tanto em termos da qualidade do que é
produzido quanto da forma como o processo é orga-
nizado. A célula assume, entdo, uma posi¢ao de ter-
mdmetro do processo produtivo na Hering.

Controle do processo

Analisando-se o controle do processo em um am-
biente JIT percebem-se, claramente, as diferencas
qualitativas e quantitativas em relagao ao controle pra-
ticado anteriormente na empresa. Qualitativamente,
na Hering o controle tornou-se imperceptivel aqueles
inseridos no contexto fabril. Quantitativamente, ocor-
reu reducado das formas de controle utilizadas no pro-
cesso produtivo.

A percepcéo dessas mudangas é compartilhada pe-
los gerentes da organizagdo, para os quais no atual
momento a fabrica & melhor controlada e melhor
gerida do que anteriormente: “Hoje nés temos mais
dominio do que esta acontecendo do que no passado,
quando havia excesso de controle” (gerente).

Em termos de aproveitamento do tempo durante
cada turno de trabalho, 85% das integrantes da célula
concordaram totalmente que o JIT provocou maior
aproveitamento do tempo, remetendo-nos novamente
as conclusées de Ribeiro (1989) que enfatizou a uti-
lizagao dos tempos ociosos em ambientes JIT, devido
a polivaléncia dos empregados.

Pode-se dizer que, aléem do empregado passar pe-
riodo maior em atividades continuas, o trabalho pa-
rece ter sofrido uma aceleracdo, tanto dentro das
células de producdo como nas demais areas em que
apenas o kanban foi implantado.

Confirma-se, assim, a hipétese de que a implan-
tacéo do JIT intensificou o controle sobre o processo,
através do controle do ritmo do processo de fabrica-
¢30 e do volume de produtos semimanufaturados.
Com relagdo ao ritmo, os resultados sado bastante
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claros ao demonstrarem a intensificacio do controle.
J4 no referente ao volume, a intensidade do controle
ficou condicionada a utilizacdo do kanban, ou seja,
com a adocédo do kanban tornou-se mais clara e mais
precisa a informacao sobre quanto esta sendo produ-
zido de determinado material e em que local se en-
contra o respectivo lote.

Como o JIT passou a exigir maior esforgco. em
termos de concentracdo e atengio, desencadeando
maior desgaste fisico, as entrevistadas declararam ficar
muito cansadas apés sua ado¢do, enquanto na situa-
¢do anterior ficavam apenas um pouco cansadas.

Essa conclusao coincide, inclusive, com os resulta-
dos das pesquisas de Pereira & Crivellari (1991), An-
tunes (1989), Ruas, Antunes & Roese (1989) e Sa-
lerno (1987), os quais destacaram passar o trabalho
a ser intensificado apés a implantagiao das células de
producao, acelerando o ritmo e eliminando os tempos
0Ciosos.

Na Hering, apesar da intensificacdo do trabalho e
das eventuais situacdes de maior cansaco no final da
jornada, paradoxalmente, ap6s a implantacdo das cé-
lulas de producéo as costureiras demonstraram maior
entusiasmo em virtude da natureza grupal do trabalho
no ambiente da célula. Este fato justifica-se, por um
lado, pela possibilidade de maior envolvimento no
processo, como o conseqiiente aumento da respon-
sabilidade e a criacdo de um espaco de decisao sobre
o seu proprio trabalho, e, por outro, pelo maior re-
torno financeiro. Na realidade, a vinculagao do paga-
mento aos niveis de produtividade provocou acrésci-
mo consideravel no salario final das integrantes da
célula de produgéo. Provocou também acréscimo sig-
nificativo no indice de aproveitamento, que mede a
eficiéncia do processo produtive quanto aos seus re-
sultados. Este, que antes girava em torno de 40%,
no sistema atual estad entre 80% e 90%.

Pode-se dizer, pela analise realizada, que se formou
uma consciéncia de grupo em termos de trabalho que
tem levado as pessoas envolvidas a se perceberem
como parte de uma cadeia e a reconhecerem nao
bastar ao empregado atingir bom desempenho indi-
vidualmente se o restante de seu grupo n&o alcancar
o mesmo patamar. A formagio dessa consciéncia de
grupo incentivou os empregados ao exercicio da co-
laboracéo.

Esse fendmeno foi explicado por Das (1989), para
quem o JIT possibilita ajuste constante entre pessoas,
processos e maquinas. No momento anterior, a néo-
consciéncia de grupo fazia com que a preocupacio
com o resultado do trabalho nao existisse ou, se exis-
tisse, fosse muito pequena, o que gerava a necessidade
de constante controle do funcionamento da organiza-

¢ao. Posteriormente, passou a haver a preocupacgao
por parte dos empregados em atingir determinado
grau de exatiddo no trabalho por eles desenvolvido.
Com isso, reduz-se a necessidade de inspetores, pois
o controle do processo de trabalho tende a ficar im-
plicito ao préprio processo, fazendo com que os niveis
de geréncia se liberem dessa atividade (Franzoi, 1991;
Teboul, 1991).

Entre os gerentes, 80% concordaram totalmente
que o JIT lhes permitiu coordenar o processo de tra-
balho de forma ampla, liberando-os para trabalhos de
planejamento. Houve ampla alteracdo no papel de-
sempenhado pelo gerente em si e pela sua &rea.

Pode-se concluir que, na Hering Téxtil, a distribui-
¢ado do trabalho se tornou realmente mais simples,
mas, considerando-se todas as atividades que os indi-
viduos passaram a executar, percebe-se que o con-
junto se tornou mais complexo. Isto fica claro quando
se destaca que no sistema anterior cabia ao empre-
gado apenas desempenhar sua rotina basica. Hoje,
no entanto, essa rotina inclui, também, a responsa-
bilidade pela qualidade, por meio do autocontrole, e
a oportunidade de sugerir alteracdes no processo,
através do CCQ ou da discussdao entre os membros
do grupo e o supervisor da area. Assim, a complexi-
dade encontra-se na responsabilidade que os opera-
dores e as costureiras passaram a assumir e nao na
tarefa em si.

Essa mudancga no chao-de-fabrica desencadeou ou-
tra em alguns mecanismos de controle, como nos da
area administrativa, que estdo sendo aperfeicoados,
fazendo surgir novos indices de controle.

Com base nos depoimentos dos gerentes percebe-
se que passou a haver um movimento de aproximacgao
das areas, como o primeiro passo para a integragao
da organizacao apds a adogao do JIT.

O tamanho do lote nao sofreu alteracdes, mas
ocorreu reducdo consideravel nos estoques interme-
diarios, que foram reduzidos a pequenos supermerca-
dos nos gargalos de produ¢do. O fnico estoque exis-
tente é o de fios, uma vez que a organizacio também
os recebe de outras empresas.

Controle sobre as pessoas

O controle sobre as pessoas atuantes no processo
de manufatura pode ser analisado sob dois angulos
distintos. O primeiro é o controle direto e ocorre por
meio do controle visual, que pode ser realizado pelos
supervisores e chefes. O segundo é o controle indi-
reto, exercido através de relatorios e meétodos esta-
tisticos de controle dos produtos e pelos propnos
membros do grupo.
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Na Hering, o nimero de chefias foi reduzido, au-
mentando a amplitude de supervisao. Cada supervisor
passou a ser responsavel por mais operarios do que
na situacdo anterior. “Em geral houve um achatamen-
to de estruturas e redu¢do do nimero de chefias, com
um aumento do nimero de pessoas subordinadas aos
supervisores” (gerente). Entretanto, devido a falta de
informagdes do numero exato de supervisores exis-
tentes no periodo anterior ao JIT, pode-se concluir
apenas que ocorreu aumento na amplitude de con-
trole, sem definir a proporcao real desse acréscimo.
Este resultado coincide com a pesquisa de Franzoi
(1991), quando salientou haver redugdo na mao-de-
obra indireta.

O papel do supervisor também sofreu alteragdes,
passando a haver conotacdo mais de coordenador
para o cargo, com aumento de responsabilidade.
Nota-se que as alteragdes em termos de supervisiao
foram mais significativas nas células de producao do
que no restante da organizagéo.

A mudanca no cargo de supervisor foi uma das
mais significativas conseqiiéncias da mudanca na es-
trutura de controle utilizada pela organizacdo. A base
centrava-se no controle formal, mas apés as inovagdes
introduzidas deslocou-se para um controle técnico
(Perrow, 1986; Burris, 1989) e, em especial, para a
informalidade do controle. De acordo com Burris
(1989), nos novos modelos tecnolégicos o controle
técnico fica implicito no processo, possibilitando no-
vas formas de trabalho.

Na concepgdo de Pereira & Crivellari (1991) e
Salerno (1987), esse controle exercido pelos membros
do grupo, uns sobre os outros, & uma das formas
mais eficientes e precisas de controlar as pessoas.
Destaca-se que essa categoria de controle ocorre em
conjunto com o aumento da responsabilidade do em-
pregado de forma integrada, ou seja, & medida que
os individuos deixam de ser formalmente observados
e passam a assumir um aumento da sua autonomia,
comegam a se controlar mutuamente. Isto porque,
enquanto elos seqiienciais do fluxo de trabalho, a ta-
refa realizada por um empregado depende diretamen-
te do resultado da operagdo anterior, efetuada por
um de seus colegas de turno. Este fato & do conhe-
cimento da geréncia. Assim, conforme colocaram An-
tunes (1989), Franzoi (1991) e Salerno (1987), a par-
ticipacdo e o aumento da autonomia ocorrem para-
lelos ao controle.

O controle formal, exercido sobre os empregados
pela organizagéo, também foi reduzido em conseqiién-
cia da adogdo do JIT.

CONSIDERAGOES FINAIS

O sistema taylorista-fordista era usado pela empre-
sa no momento anterior a utilizacdo do sistema JIT.
Havia na organiza¢&o uma departamentalizacido muito
acentuada, aliada a um sistema de controle formal-
burocratico. Este tipo de sistema de controle impedia
qualquer tipo de decisdao do operador em relagao ao
fluxo de trabalho, assim como a troca de informacdes
entre trabalhadores e geréncia e, ainda, entre os proé-
prios gerentes. A intensidade das comunicacdes res-
tringia-se as reunides ou a outros tipos de encontros
formais. Havia completo isolamento e absoluta falta
de sinergia entre as &reas. Desta forma, o apareci-
mento de um problema em determinado ponto do
fluxo de trabalho era tratado, geralmente, como pro-
blema especifico daquela &rea. Assim, a responsabi-
lidade de cada gerente abrangia somente os limites
de sua &rea em particular.

Apbs a implantagao do JIT, esse isolamento deixou
de existir entre algumas areas e foi bastante reduzido
entre outras. Constatou-se, em analise mais detalhada,
que essa interacdo entre as varias areas da organiza-
¢ao nao foi um acontecimento isolado. Paralelamente,
ocorreu o aumento da responsabilidade dos gerentes
e dos empregados com relacao ao trabalho por eles
executado. Ocorreu, também, a uniformizacao de
idéias e conceitos por toda a fabrica, aliada a consi-
deravel melhoria no fluxo de comunicacdes.

Outra conseqiiéncia da ado¢ao do JIT na organi-
zacao foi a redefinicho das atribuicées de algumas
dreas que atuavam de forma indireta no processo,
principalmente a de manutencéo e a de controle de
qualidade, cujas fun¢des foram completamente revis-
tas, Na area de controle de qualidade, segundo seu
gerente, os empregados “estdo dedicados ao plane-
jamento de a¢des que possam erradicar os problemas,
e nao corrigir um ou outro lote que esteja sendo
produzido”. Por sua vez, atualmente a area de ma-
nutengao interage de maneira mais constante e efetiva
com as areas operacionais, através da adocao de ofi-
cinas satélites que agilizam e tornam mais eficiente o
atendimento aos eventuais problemas surgidos nos
equipamentos.

Essas consideragdes permitem concluir que em or-
ganizagdes do tipo fordista o controle se apresenta
de maneira objetiva e concreta (Ruas, 1989), atraves
de instrumentos formais de verificagdo do desenvol-
vimento do processo de trabalho. No entanto, a partir
do momento em que a organizacdo passa a assumir
nova configuragdo para sua estrutura, como ocorreu
na Hering, o controle realizado de forma objetiva
torna-se inadequado ao novo modelo organizacional.
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Desta maneira, as inova¢des em nivel tecnoldgico le-
vam a um rearranjo no sistema de controle organiza-
cional, que deixa de utilizar instrumentos formais e
passa a adotar uma posicdo de transferéncia de res-
ponsabilidades dos niveis de geréncia para os niveis
de operacao.

Essa delegacéo da responsabilidade ocorre median-
te a suspensido do controle direto e ostensivo dos
supervisores e encarregados, que passam a se dedicar
com mais empenho as tarefas de planejamento. Em
suma, o gerente deixa de ser um executor, um con-
trolador de recursos e processos, passando a gerir
oportunidades. O operador, por sua vez, adquire grau
maior de responsabilidade sobre o trabalho que esta
executando, o que leva ao surgimento de sentimento
de valoriza¢ao do trabalho, juntamente com compro-
metimento maior com o processo no qual ele esta
inserido.

A busca pela qualidade é uma superagéo
constante dos limites existentes, ou seja,
mesmo que um produto ou um processo
seja realizado com qualidade, ele pode

ainda ser melhorado.

A conquista dessa autonomia pelo trabalhador nao
quer dizer que a divisdo entre a execucdo e o plane-
jamento tenha desaparecido ou mesmo amenizado,
mas apenas que o nivel de execucio passou a assumir
parte mais significativa do processo de trabalho (Sa-
lerno, 1987; Antunes, Kliemann & Fensterseifer,
1989; Teboul, 1991).

Percebeu-se na Hering que a mudanga foi bem-
aceita no chao-de-fabrica, mas a medida que se ele-
vava na hierarquia foram encontrados focos de resis-
téncia, muitas vezes apresentados de maneira sutil.
Nao ha critica aberta & adogdo das inovagdes, quer
sejam organizacionais quer tecnolégicas. Ha, sim, des-
comprometimento com as mesmas. Isto pdde ser per-
cebido através da verificacio da falta de interesse em
melhorar e aperfeicoar os sistemas. A falta de obser-
vagdo com o intuito de detectar e solucionar os pro-
blemas é uma forma de atrasar o processo de mu-
danca. As razdes para esse posicionamento, como
referiu Hall (1984), sao as mais variadas. Podem de-
correr apenas da ndo-concordancia com o tipo de
inovagdo adotada, do sentimento de ameaga em re-

lacdo ao cargo, da perda de poder. Estes parecem
ser os principais motivos que tém levado os niveis de
chefia a nao contribuirem abertamente com o pro-
cesso de mudanca.

Essas constata¢des coincidem com as conclusdes
de Ruas, Antunes & Roese (1989), evidenciando que
a decisdo de implementar o JIT depende mais da
adequacao as estratégias organizacionais do que da
resisténcia operaria.

Em anélise mais ampla, percebe-se que o sistema
de producao passou por varias alteracées, perdendo
suas caracteristicas tradicionais de maior flexibilidade.
Destaca-se o aumento da responsabilidade no trabalho
por parte tanto dos operadores como da geréncia,
além de maior maleabilidade no processo. Este novo
desenho do sistema de producao, aliado as alteracdes
ocorridas no sistema de controle e as modificagdes
nas atribuigdes das areas de apoio & producdo, per-
mitem concluir que a estrutura organizacional da He-
ring assumiu novo desenho apés a adocao do JIT
enquanto inovagao tecnolégica no processo.

De maneira mais detalhada, pode-se concluir que
o JIT altera diretamente o sistera de controle orga-
nizacional, representado nesta pesquisa pelo controle
sobre as pessoas, pelo controle do processo e pelo
controle de qualidade. Esta nova configuracdo do con-
trole, por sua vez, influencia a forma como a orga-
nizacdo se estrutura. Com relacido a esses tipos de
controle, convém salientar algumas conclusdes.

O controle do processo passou a ser realizado de
forma mais efetiva, tendo em vista a intensificagao
dos controles sobre o ritmo do processo de manufa-
tura e sobre o volume dos produtos semimanufatura-
dos.

O controle de qualidade assumiu novas caracteris-
ticas, diferenciando-se do anteriormente praticado que
era fortemente baseado na inspe¢ao e em mecanismos
formais. Atualmente, esse tipo de controle fundamen-
ta-se na utilizacdo do CEP, da autonomacado e do
autocontrole da qualidade.

Ocorreu aumento da amplitude de controle dos
supervisores, acompanhado da reducao dos niveis hie-
rarquicos, tanto no chao-de-fabrica como na organi-
zacdo de maneira geral. As pessoas deixaram de ser
controladas de forma intensiva pelos supervisores ou
por meio de instrumentos burocraticos. No atual con-
texto, o autocontrole caracteriza-se como a principal
forma de controle. Ocorreu o surgimento do controle
do grupo sobre o individuo e deste sobre o grupo,
em uma forma indireta de autocontrolar as atividades
que estdo sendo efetuadas.

No entanto, os efeitos do JIT nao se restringiram
apenas ao controle organizacional. Constatou-se, tam-
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bém, que sua adogao alterou .as atribuicdes das areas
de apoio ao bloco fabril (fiagdo, malharia, beneficia-
mento, talharia e costura), principalmente as de ma-
nutengdo, garantia da qualidade e compras. Além de
terem passado a interagir de forma mais freqiiente,
a intensidade e a complexidade do relacionamento
entre essas areas e a produgdo propriamente dita
aumentaram significativamente.

Destaca-se, também, que as areas de planejamento
e controle da produgéo e de suprimentos passaram
a ter relacionamento mais freqiiente com as areas
fabris, embora suas atribuicbes niao tenham sofrido
alteracbes qualitativas como as ocorridas nas areas
supracitadas.

Assim, mediante essas indica¢des, conclui-se que
as modificagbes nas areas de apoio também contri-
buiram para a defini¢do de um novo modelo organi-
zacional para a Hering Teéxtil.

E importante salientar que a decisdo de adotar o
JIT ndo se restringe a uma escolha técnica de um
novo sistema para organizar o trabalho e gerenciar a
producdo. Esta decisdo consiste em uma escolha es-
tratégica, na qual a diretoria tem de estar envolvida,
pois o nao-comprometimento do grupo de dirigentes
pode levar a obtengao de resultados pouco expressivos
ou mesmo ao fracasso da implantagao.

Aliado a essa questao esta o fato de que para uma
organizacdo atingir nivel elevado de qualidade de seus
produtos, sua forma de administracdo também tem
de atingir um patamar de qualidade elevado. Isto é,

NOTAS

ar comprimido etc.

(1) Utilidades sio os elementos que fazem as
maéquinas trabalharem, isto &, sdo os insumos
dos quais elas necessitam, como agua, vapor,

paralela a producao de bens com qualidade, est4 uma
administracéo eficaz.

Uma organizacao que adota o JIT se direciona em
primeiro lugar para o cliente, tanto o interno, repre-
sentado pela etapa seguinte do fluxo produtivo, como
o externo, ou seja, o cliente tradicionalmente conhe-
cido, para o qual no atual contexto a qualidade é a
principal exigéncia.

Para o alcance dessa qualidade, exigida pelos clien-
tes externo e interno, as empresas tém investido em
inovagbes tecnoldgicas. Desta forma, o JIT surge
como uma das respostas para conciliar o binémio
qualidade-produtividade, possibilitando que as empre-
sas consigam alcangar elevados niveis de produtivida-
de, com qualidade também elevada.

Entretanto, para que esse resultado seja realmente
obtido, é necessario o envolvimento dos trabalhadores
no processo produtivo, mas de maneira diferenciada
daquela que ocorre no sistema taylorista-fordista. Ha
a necessidade do comprometimento dos empregados
com a qualidade, pois sdo eles que executam as tarefas
e estas tém de atingir grau de perfeigao muito superior
ao encontrado no sistema just-in-case.

Dessa maneira, a busca pela qualidade é uma su-
peragao constante dos limites existentes, ou seja, mes-
mo que um produto ou um processo seja realizado
com qualidade, ele pode ainda ser melhorado. Para
tanto, a organizagcdo devera estar preparada para um
contexto de mudanca e inovagado constantes. ¢

sua aplicabilidade, ou seja, sé existem se es-
tiverem sendo utilizadas; caso contrario, sao
anuladas ou redefinidas.

RESUMO

(2)

A auditoria de qualidade desenvolve seu tra-  (3) Neste trabalho, utiliza-se a sigla MQT para

balho baseada em normas que definem como
os processos devem ser executados. Essas
normas diferenciam-se dos antigos padrées

‘de qualidade, que se caracterizavam pela ri-

gidez. As atuais normas tém por principio

‘designar a manutengdo com qualidade total,

por ser a usada na empresa pesquisada. Des-
taca-se que, na Hering Téxtil S.A., a MQT
engloba o programa de manutencio preven-
tiva, entre outros.

Neste artigo, analisa-se o impacto do sistema just-in-time na configuragdo do sistema de controle
organizacional. Os resultados obtidos demonstraram a ocorréncia de varias alteracdes no sistema de
controle organizacional, como a intensificagio dos controles sobre o processo e sobre as pessoas,
a modificacdo nos mecanismos de controle de qualidade e a diminui¢do dos niveis hierarquicos,
paralelamente ao aumento da amplitude de controle dos supervisores, no nivel operacional.

Palavras-chave: mudanga organizacional, inovagao tecnolégica, just-in-time, controle de qualidade,
controle de processo, controle sobre as pessoas.
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ABSTRACT

This paper analyses the impact of the just-in-time system on the configuration of organizational
control system as a whole. The findings obtained show a series of alterations in the organizational
control system, such as the intensification of controls on both process and people, changes 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.

Uniterms: organizational change, technological innovation, just-in-time, quality control, process control,
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