DOI: 10.5902/19834659 6302

ANALISE DO SISTEMA DE PRODUCAO
E DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE
EM UMA EMPRESA DO SETOR DE
MINERACAO DO SUL DO BRASIL

ANALYSIS OF THE SYSTEM OF PRODUCTION AND
COMPETITIVENESS FACTORS IN A COMPANY'S MINING
SECTOR IN SOUTHERN BRAZIL

Data de submissdo: 23-08-2012
Aceite: 17-05-2014

Beatriz Marcondes de Azevedo?
Rolf Hermann Erdmann?
Andrea Cristina Trierweiller?
Vanessa Ferreira Bento*

RESUMO

O sistema de producdo é formado por subsistemas inter-relacionados, uma vez que a produgao
é compreendida como resultado de uma atividade oriunda de um conjunto de fung¢des ou de esforgos em-
pregados. A flexibilidade, a inser¢do de novas tecnologias e o alinhamento com as demandas do mercado
refletem sua multidimensionalidade e complexidade. Diante disso, o objetivo deste artigo é analisar o
funcionamento do sistema produtivo de uma empresa do setor de mineragao do sul do Brasil, verificando
como as agoes ali praticadas tém contribuido para a competitividade organizacional. Metodologicamente,
trata-se de uma pesquisa exploratério-descritiva, em forma de estudo de caso, em que os dados coletados
a partir de pesquisa bibliografica e documental, de entrevistas e de observagao foram analisados qualitati-
vamente. Os resultados permitem inferir que a empresa poderia ampliar seu escopo e maximizar as agdes
ja praticadas que apresentam resultados positivos, como é o caso, por exemplo, da mitigagdo dos impactos
ambientais, da diminui¢dao da periculosidade, do aumento da salubridade e da melhoria continua via ino-
vagdes em produto e processo. Por outro lado, a adogdo de procedimentos estruturados de planejamento
e controle, de estudo do layout e de dominio dos ciclos de produc¢do contribuiria de forma mais assertiva
para os fatores de resultado.

Palavras-chave: Competitividade. Boas praticas. Desempenho organizacional. Sistema de pro-
dugdo.
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ABSTRACT

The production system is composed of interrelated subsystems, as is understood that the pro-
duction as a result of an activity derived from a set of functions or efforts employed. Flexibility, integra-
tion of new technologies and alignment with the demands of the market reflect its multidimensionality
and complexity. The aim of this paper is to analyze the functioning of the productive system of a com-
pany’s mining industry in southern Brazil, seeing how there actions have contributed to the prevailing
organizational competitiveness. Methodologically, this is an exploratory-descriptive, in the form of case
study, in which data from the bibliographic and documentary research, interviews and observation, and
analyzed qualitatively. The results infer company could expand the scope and maximize the actions al-
ready being practiced successfully, for example, mitigation of environmental impacts, decreased and
increased health hazard, continuous improvement from product and process innovations. Moreover, the
adoption of structured procedures for planning and control, study the layout and the field of production
cycles, would contribute more assertive for the factors of results.

Keywords: Competitiveness. Best practices. Organizational performance. Production system.

1 INTRODUCAO

O fendbmeno “sistema de produgdo” é formado por subsistemas inter-relacionados, uma
vez que, conforme Erdmann (2007), a produgdo é compreendida como resultado de uma atividade
oriunda de um conjunto de fung¢des ou de esforcos empregados. Em outros termos, pode-se afirmar
gue sdo partes que, funcionando conforme um conjunto de regras, atuam sobre as entradas, proces-
sando algo e transformando-as em saidas, de acordo com os objetivos previamente estabelecidos.

Para Roman (2011), o sistema produtivo acontece por meio de uma série de inter-rela-
¢Oes que se desencadeiam entre um conjunto varidvel de processos e operag¢des que possibilitam
a elaboracdo de um produto, seja ele um bem ou servico. Portanto, compreendé-lo de forma
isolada pode ter como consequéncia a perda de produtividade e de competitividade.

Nesse sentido, a flexibilidade em um processo produtivo, a inser¢do de novas tecno-
logias e o alinhamento com as demandas do mercado refletem a multidimensionalidade desse
fendmeno, ndo fazendo mais sentido tentar compreendé-lo somente sob 6ticas positivistas. As-
sim, para conhecer e interpretar a realidade empresarial de um modo interligado e complexo, a
abordagem sistémico-complexa tem se mostrado um referencial tedérico pertinente.

No intuito de possibilitar um maior entendimento sobre o modo como se estabelecem
as relagdes em um sistema produtivo e melhor explorar o ambiente da producdo a partir da dtica
da complexidade, o Nucleo Interdisciplinar de Estudos em Gestdo da Producédo e Custos (NIEPC) do
Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo (PPGA) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) elaborou um modelo tedrico-explicativo do sistema de produgdo composto de treze cate-
gorias de andlise. Tais categorias foram estabelecidas com base no modelo criado pela London Bu-
siness School sobre as boas praticas de um processo de Benchmarking Industrial (HANSON; VOSS,
1995), em que a produgdo enxuta, os sistemas de manufatura, a engenharia simultanea, a qualida-
de total, a organizac¢do e a cultura formam o sustentdculo dos principais componentes desse mode-
lo. A estrutura proposta estd orientada pela légica de que cada categoria ou elemento estrutural do
sistema tem uma relacdo com varidveis que conferem competitividade a organizacdo, apoiando-as.

Nesse contexto, destaca-se o setor de minerag¢ao, caracterizado por um alto custo de pro-
ducdo e um forte impacto ambiental e social, além de ser um dos setores da economia com maior
numero de acidentes de trabalho. Tais caracteristicas evidenciam a necessidade de um efetivo plane-
jamento e controle do sistema produtivo a fim de garantir a competitividade desse setor no mercado.
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Diante do exposto, o presente artigo busca solucionar o seguinte problema de pesquisa:
quais as praticas relacionadas ao sistema produtivo capazes de influenciar a competitividade em
determinada empresa do setor de mineragao? Decorrente deste problema, o estudo tem como
objetivo analisar o funcionamento do sistema produtivo de uma empresa do setor de mineragao
do sul do Brasil, verificando como as ac¢ées ali praticadas tém contribuido para a competitividade
organizacional, aqui entendida como a busca e o aperfeicoamento da qualidade, da rapidez, da
confiabilidade, da flexibilidade e dos custos (SLACK et al., 2002). Para tanto, serdo utilizadas como
base de analise as treze categorias que compdem o modelo do NIEPC.

A relevancia deste estudo esta ancorada no pressuposto de que uma organiza¢do que se
preocupa com a gestao da producgao se torna capaz de reunir seus insumos em um plano de pro-
ducdo aceitavel, utilizando sabiamente os materiais, a capacidade e o conhecimento disponiveis
em suas instalagoes. Em funcdo de determinada demanda do sistema, o trabalho é programado
e controlado para produzir seus bens e/ou servicos, resguardando o meio ambiente, os traba-
Ihadores e a comunidade circundante. Assim, os elementos constituintes do sistema produtivo,
ao atuarem de forma convergente, asseguram o diferencial competitivo e, em Ultima instancia, a
perenidade e a sustentabilidade da empresa.

Tendo em vista as caracteristicas especificas do setor de mineracdo, entende-se que a apli-
cacdo da ferramenta de diagndstico elaborada pelo NIEPC, ao permitir a identificagdo dos fatores
de competitividade, garante a contribuicdo social deste estudo, uma vez que pode servir a outras
empresas do mesmo setor como modelo de avaliacdo do sistema produtivo. Além disso, embora a
ferramenta do NIEPC ja tenha sido utilizada na avaliacdo dos mais diversos segmentos produtivos,
seu uso no setor de mineragao era até entao inédito, indicando a originalidade do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O sistema de producao e suas relagdes complexas

Ao considerar que o sistema de produgdo consiste em uma série de inter-relacGes de
diferentes processos e operagbes que permitem a elaboragdo de um produto (bem ou servigo),
Schulz (2008), por meio de estudos baseados em Hanson e Voss (1995), determinou os subsiste-
mas estruturantes do sistema de producdo a partir de dez categorias de andlise: (1) Desempenho
Operacional, (2) Desenvolvimento de Novos Produtos, (3) Equipamentos e Tecnologias, (4) Fabri-
ca, (5) Investimentos, (6) Gestdo Ambiental, (7) Organizacdo e Cultura, (8) Qualidade, (9) Saude
e Seguranca e (10) Tempo de Ciclo. Em um momento posterior, Silveira (2010) incorporou mais
trés categorias de andlise: (11) Planejamento da Producdo, (12) Programagao da Producdo e (13)
Controle da Produgao, totalizando, assim, as treze categorias que compdem o modelo.

As categorias Planejamento, Programacdo e Controle da Produgdo funcionam como
mecanismo de impulsdo ao processo produtivo, sendo, portanto, o ponto de convergéncia dos
efeitos do sucesso ou insucesso das estratégias, das técnicas, dos métodos ou das filosofias de
gestdo empregadas na area da producdo. Infere-se, desse modo, que as outras dez categorias, ao
serem representativas de um sistema de producao, suportam o funcionamento do Planejamento
e Controle da Produgdo (PCP).

Do ponto de vista de um diagndstico, o sistema subdividido em categorias é confronta-
do com objetivos voltados a competitividade, induzindo a formacdo de multiplos pontos de con-
tato e, portanto, de oportunidades de andlise e aperfeicoamento da gestdo. Com o objetivo de
melhor explicitar o modelo do NIEPC, torna-se pertinente descrever e caracterizar as categorias
de analise e os fatores de competitividade (pratica e resultado).
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2.2 Definicdo das categorias de analise

As categorias de andlise foram definidas a partir dos seguintes estudos: Schulz (2008),
Sanchez (2009), Silveira (2010) e Moreira (2011). Com base na pesquisa bibliografica, tais catego-
rias foram definidas e caracterizadas conforme descrito a seguir.

2.2.1 Planejamento da produgao

O planejamento de produc¢do envolve um conjunto de procedimentos que antecede a
programacio e ao controle. E composto de providéncias normalmente duradouras em relacio
aquelas da programacado, com destaque ao projeto do produto e ao projeto do processo. Tam-
bém estd incluida no planejamento a defini¢do global de quantidades em fung¢do da demanda e
da capacidade produtiva do sistema (ERDMANN, 2007).

Planejar é determinar planos de a¢do, baseados nos objetivos que a organizacdo quer atingir.
Esses planos irdo direcionar todas as acdes da organizacdo e servirdo para gestores e colaboradores
apoiarem suas atividades (SLACK et al., 2002). Planos operacionais adequados permitem maior previ-
sibilidade do processo produtivo, o que aumenta a confiabilidade da producao e das entregas. Além
disso, o planejamento da producdo permite que os recursos sejam utilizados de maneira racional,
evitando desperdicios e reduzindo os custos operacionais, de modo que projetos de produtos e de
processos cuidadosamente elaborados influenciam a qualidade do produto final (ERDMANN, 2007).

Para a elaborac¢do do planejamento da produgao, analisa-se o ambiente interno e exter-
no e procura-se ajustar a organizacdo de forma a atender as diversas demandas existentes, possi-
bilitando maior flexibilidade e rapidez, uma vez que o planejamento dos tempos de processo, ca-
pacidade e demanda minimizam as chances de perdas e de tempos ociosos (SLACK et al., 2002).

2.2.2 Programacao da produgdo

A programacao da produgdo consiste em definir antecipadamente as atividades da producdo.
Partindo dos dados estabelecidos no planejamento, a programacao caracteriza o produto (define o que
serd produzido, especificando dimensdes e tolerancias, caracteristicas de acabamento, resisténcia, de-
sempenho, consumo, cheiro e cor); roteiriza a producdo (descreve o processo, especificando como o
produto sera elaborado e quais serdo os respectivos recursos necessarios, inclusive em termos de tempo
de preparagdo e operacdo); e orienta quanto as quantidades a serem produzidas (ERDMANN, 2007).

Conforme Stevenson (2001), a programacao da produgdo esta relacionada com o nivel
de uso de equipamentos, instalacdes e atividades humanas. Portanto, uma programacao ade-
quada reflete na qualidade e nos resultados, ou seja, na confiabilidade e nos custos reduzidos
pela minimizacao dos refugos e pela ndo necessidade do retrabalho.

Em outras palavras, a programacdo da producdo permite que os recursos sejam utiliza-
dos de maneira mais eficiente, sem desperdicio, buscando o aumento da produtividade, o que
torna o processo menos oneroso. Ao considerar as diferentes demandas, a programacao possibi-
lita um processo produtivo flexivel (SLACK et al., 2002).

2.2.3 Controle da produgao

O controle de produc¢do é uma funcdo administrativa relacionada com “planejamento,
direcdo e controle do suprimento de materiais e das atividades de processo em uma empresa”
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(BURBIDGE, 1981, p. 21). O controle esta ligado ao conjunto de atividades que visa assegurar
que as programacdes sejam cumpridas, que padrdes sejam obedecidos, que os recursos sejam
usados eficazmente e que a qualidade desejada seja obtida.

O controle da produgdo busca garantir que as atividades ocorram dentro do previsto,
identificando e corrigindo irregularidades e permitindo o atendimento mais adequado as neces-
sidades dos clientes, bem como a oferta de produtos mais confiaveis (ERDMANN, 2007). Ao con-
trolar a producao, a empresa pode acompanhar adequadamente a utilizagao dos recursos, iden-
tificando pontos de desperdicio e, consequentemente, reduzindo custos. Ademais, a organizacao
torna-se mais eficaz em identificar falhas e pontos passiveis de melhoria, elevando a qualidade
do processo produtivo e do produto. O controle permite, assim, a obtencdo de informacdes a
respeito do desenvolvimento de produtos, o que confere rapidez na colocacdo de novos produtos
no mercado e menor tempo de entrega (ERDMANN, 2007).

2.2.4 Organizagao e cultura

A cultura organizacional é entendida como um padrdo de pressuposi¢Ges basicas parti-
Ihadas por um grupo a medida que se tornem capazes de solucionar seus problemas de adapta-
¢do externa e de integracdo interna, de tal modo que, pelo seu sucesso, sdo consideradas vélidas
o bastante para serem ensinadas aos novos membros como o modo correto de perceber tais
situagdes (SCHEIN, 2010). E vista, ainda, como um painel da identidade da empresa, em que os
valores constitutivos do perfil organizacional assumem a forma de imagens, lendas, rituais, herdis
e vilGes, conflitos de papéis, dilemas comportamentais, focos de lideranca, padrdes de atitudes,
mitos e outras dimensdes simbdlicas.

Tal categoria é importante no processo de andlise do desempenho do sistema produti-
Vo, uma vez que produtos de uma organizagdo tém a sua qualidade fortemente vinculada a tragos
culturais. Assim, fomentar uma cultura de processos enxutos resulta em maior conscientizacdo e
comprometimento das pessoas e, em Ultima instancia, em uma produg¢ado mais rapida e eficien-
te. Fonseca e Silva (2009) acrescentam que o fomento de uma cultura de exceléncia demonstra
a intengdo da organizagao de construir um ambiente em que haja uma probabilidade maior de
ocorréncia de comportamentos compativeis com o desejado.

2.2.5 Saude e seguranga

Essa categoria consiste em um conjunto de a¢des de uma organizacao que envolve diag-
nostico, implantacdo de melhoria e inovacdes gerenciais, tecnoldgicas e estruturais dentro e fora
do ambiente de trabalho, reduzindo os fatores de risco de acidentes e doencas e propiciando, dessa
forma, condicGes plenas de desenvolvimento humano na realizagdo da producdo (SCHULZ, 2008;
MASCULO; VIDAL, 2011). Para Candia et al. (2009), a gestdo de satde e seguranga ganhou impor-
tancia e esta sendo bastante reconhecida por varios aspectos, como o desenvolvimento de locais
de trabalho mais seguros, o melhor entendimento acerca das condi¢Ges do trabalho e o aproveita-
mento das mudangas tecnoldgicas para a minimizagao dos riscos inerentes a atividade. A cultura da
segurancga propicia um ambiente produtivo adequado que reflete em processos produtivos confia-
veis, contribuindo, assim, para a flexibilidade, rapidez e qualidade do sistema de producao.

Iramina et al. (2009) apontam que medidas como planejamento durante as etapas de
avaliacdao de riscos e valoracao destes podem poupar recursos valiosos. Tais medidas deman-
dam tempo, mao de obra qualificada e especializada e elevado comprometimento. Entretanto,
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se realizadas adequadamente, sdo muito efetivas na preservacdo da seguranca e saude dos tra-
balhadores, possibilitando a reducdo do nimero de acidentes e evitando perdas de producdo ou
mudancas na rotina de trabalho.

2.2.6 Equipamentos e tecnologia

Trata-se de uma combinagdo de controles computacionais, comunicagdes, processos de
manufatura e equipamentos integrados que permitem as organizagdes responder de forma rapida,
econOmica e integrada as mudangas significativas do ambiente operacional (SLACK et al., 2002).

2.2.7 Qualidade

E compreendida como a auséncia de erros, ou seja, a capacidade que determinado bem ou
servigo tem de atender, ou mesmo de superar, as expectativas do cliente de maneira consistente (SLA-
CK et al., 2002). Deve contemplar os seguintes elementos: caracteristicas operacionais principais e
adicionais; confiabilidade; conformidade; durabilidade; assisténcia técnica; estética; e qualidade per-
cebida (MARTINS; LAUGENI, 2006). Além disso, precisa contemplar oito fatores criticos: papel do lider,
papel do departamento da qualidade, treinamento, relagGes interpessoais, relatérios de qualidade,
gestdo da qualidade dos fornecedores, design dos produtos e gestdo de processos (KIM et al., 2012).

Para Lopes et al. (2013), é importante que haja o controle dos custos da qualidade, uma
vez que a qualidade impacta todos os setores da empresa (comercial, operacional e financeiro).
Portanto, a organizacdo ndo deve ter uma visdo voltada somente para a qualidade, mas também
para os custos que sua falta pode provocar.

2.2.8 Tempo de ciclo

O tempo de ciclo é o espago de tempo que uma unidade de um produto precisa para
ser produzida. Segundo Black (1998), o nivelamento de quantidades consiste no ajuste dos lotes
da producdo e na sincronizacao dos processos com vistas a confiabilidade dos prazos e tempos,
permitindo maior flexibilidade na producao.

Fernandes e Santoro (2005) acrescentam que é Util conhecer os diferentes tempos da
producdo e manté-los constantes, a fim de que estes permitam tornar confidveis as atividades de
programacao. Além disso, a percepcdo de qualidade estd fortemente associada a um processo
produtivo rapido ou a padrées de tempo entendidos como adequados; por isso, a constancia dos
ciclos praticados é vista como virtude.

2.2.9 Gestao ambiental

Constitui o conjunto de diretrizes e principios que devem nortear a definicdo e a aplicagdo de
instrumentos legais e institucionais de planejamento e gerenciamento ambientais, uma vez que possi-
bilita a empresa integrar uma abordagem planejada, coordenada e organizada para a gestao dos efeitos
de suas atividades, bens e servigos, que podem trazer impactos ao meio ambiente (BERNARDINI, 2008).

Frondel, Horback e Rennings (2007) entendem que a introduc¢do de tecnologias mais
limpas é suportada pelos investimentos em pesquisa e desenvolvimento. Ao encontro dessa pre-
missa, espera-se que a equipe e os equipamentos sejam flexiveis quanto a introducdo de novos
conceitos ambientais.
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Nesse sentido, as empresas, com vistas a alcangar o desenvolvimento sustentavel no
ambito dos objetivos definidos pela alta geréncia, necessitam integrar os componentes de gestao
ambiental, ou seja, as diversas dreas envolvidas na estrutura da organiza¢do. Isso demonstra a
necessidade do investimento continuo em sistemas de gestdo ambiental para a geracdo dos re-
sultados esperados (TRIERWEILLER et al., 2012).

2.2.10 Desenvolvimento de novos produtos

Relaciona-se com o estudo de desenvolvimento de produtos, que, no ambito estratégi-
co, pode ser visto como tentativa continua de articular as necessidades do mercado, as possibili-
dades da tecnologia e as competéncias da empresa em um horizonte que permita que o negécio
tenha continuidade (COOPER et al., 1997). O desenvolvimento de novos produtos é influenciado
diretamente pelo custo, pelo tempo e pela qualidade. Nesse sentido, é possivel afirmar que a
integracdo bem-sucedida entre as areas de marketing e de producdo da empresa depende da
comunicacdo eficaz e da cooperagdo entre os participantes do projeto de desenvolvimento de
novos produtos, sendo esta integracdo reforcada por adaptacdes da estrutura organizacional,
rotinas de solugdo de problemas e tecnologia da informacgdo (SWINK; SONG, 2007).

Para Piana e Erdmann (2012), a atividade de desenvolvimento de novos produtos é
capaz de criar produtos determinantes na construcdo da imagem e da confiabilidade. Produtos e
processos inovadores, apesar de geralmente demandarem um alto investimento inicial, tendem
a reduzir os custos operacionais em médio e longo prazo. O desenvolvimento de novos produ-
tos e processos aumenta, desse modo, o leque de possibilidades de atendimento as diferentes
necessidades da organizacdo e dos consumidores. Assim, novas tecnologias de processo e novos
materiais podem influenciar positivamente a qualidade.

2.2.11 Desempenho operacional

O desempenho operacional consiste em um sistema organizacional composto de um com-
plexo inter-relacionado de parametros ou critérios de desempenho, que sdo a eficacia, a eficiéncia, a
produtividade, a qualidade, a inovagdo e a lucratividade (SINK; TUTTLE, 1993; SWINK; NARASIMHAN;
WANG, 2007). Corroboram com essa definicdo, baseados na revisdo de literatura especializada, Grando,
Tapiero e Belvedete (2007), ao assinalarem que ha um consenso de que os principais indicadores do
desempenho operacional de um sistema de producdo sdo a qualidade, o tempo, o custo e a flexibilidade.

Destarte, verificagcbes de desempenho buscam aprimorar processos e resultados e au-
xiliam na diversificacdo das atividades de execucdo. PressupGe-se, assim, que, com um desem-
penho operacional positivo, a producdo esteja bem organizada e engajada, o que possibilita uma
mudanca de processos de forma rdpida, atendendo eficientemente as variacdes de demanda.
Conforme Erdmann (2007), h3, todavia, uma relagdo direta entre bom desempenho e alta flexibi-
lidade: bons indicadores de performance podem ser reflexo de alta flexibilidade.

2.2.12 Fabrica/instala¢des

E o ambiente onde ocorre o processo produtivo. A organizacdo e a acessibilidade do
ambiente de trabalho sdo um requisito fundamental para a gestdo da producdo. A medida que
ha uma disposicdo correta das maquinas, das ferramentas e do pessoal, cria-se uma sinergia das
partes, proporcionando um desempenho mais agil e eficaz (MARTINS; LAUGENI, 2006).
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Piana e Erdmann (2012) acrescentam que ambientes adequados colaboram para a pro-
ducdo dentro das tolerdncias especificadas, com confiabilidade, efetuando o pedido esperado
pelo cliente. A manutengdo constante de equipamentos e de logistica interna e externa facilita a
prevencdo de situacOes adversas, evitando gastos desnecessarios e ndo esperados. A adequada
distribuicdo de equipamentos e um layout flexivel possibilitam ajustes necessarios ao longo do
processo produtivo. Equipamentos bem distribuidos na organizagdo e boa localizagao influen-
ciam a rapidez do processo de producdo e o atendimento ao cliente, de forma que a ordem, a
manutencado e a limpeza sdo essenciais para a agilidade produtiva.

2.2.13 Investimentos

Os investimentos sdo entendidos como toda capitalizagdo aplicada aos meios produtivos da
organizac¢ao, podendo ser direcionados para inovagao, tecnologia ou pessoas, por exemplo. O investi-
mento nos diferentes recursos produz resultados diretos no desempenho operacional (SILVEIRA, 2010).

H4, de um lado, organiza¢des com visdo de longo prazo que focam intangiveis e, de outro,
organizagOes que apenas investem para manter suas operagdes em condi¢des minimas. Investimentos
em equipamentos novos, atualizados tecnologicamente, e em desenvolvimento de pessoas permitem
desempenhos melhores e garantem a confianga no produto e no processo (SOVIENSKI; STIGAR, 2008).

Nesse sentido, Fernandes e Santoro (2005) afirmam que é relevante investir no nucleo
do sistema de producdo, pois o grau de prioridade atribuido ao PCP e sua aderéncia com expres-
sivo volume de recursos humanos e computacionais alocados a fungao refletem que, “quanto
maior o grau de prioridade, maior o volume alocado de recursos” (p. 32).

2.3 Os fatores de competitividade (fatores de resultado e fatores de pratica)

Os fatores de competitividade constituem um conjunto de expressdes obtidas por meio
de pesquisa em fontes secundarias (ROMAN et al., 2012), que representam o entendimento so-
bre o que é necessario a um sistema de producdo (e organizacional) para sobreviver e ser com-
petitivo. Segundo Roman et al. (2012), entende-se como fator de competitividade aquilo que
se expressa como uma real preocupacao e razdo de ser de cada atividade da organizagdo. Essas
“razdes de fundo” ou “razdes de ser” se constituem em aspectos que, ao serem claramente iden-
tificados, podem contribuir para o aperfeicoamento organizacional ou, mais especificamente,
para o aumento da performance. Em outros termos, pode-se dizer que o fator de competitivida-
de corresponde as varidveis nas quais a organizacao precisa apresentar bom desempenho para
sobreviver e se sobressair no mercado.

As treze categorias influenciam os fatores de competitividade, agrupados em dois blo-
cos que se inter-relacionam entre praticas e resultados. Ambos os grupos conferem desempenho
a organizagdo. As praticas referem-se as atitudes, aos esfor¢os ou as habilidades que geram as
caracteristicas de resultado, ou seja, aos elementos capazes de proporcionar competitividade
direta a organizacdo. A maneira como as praticas sdo aplicadas configuram os esforcos adotados,
isto é, os meios para o alcance dos resultados (PIANA, 2009).

J4 os fatores de resultado sdo caracteristicas fundamentais e vitais para a organizacdo
ser bem-sucedida em longo prazo e, portanto, altamente desejaveis (SLACK et al., 2002). Séo,
assim, caracteristicas capazes de proporcionar competitividade de forma direta a organizagao
(ROMAN et al., 2012):

a) confiabilidade - significa produzir e entregar bens e/ou servicos em tempo habil e nos
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prazos prometidos, comunicar as datas com clareza ao cliente e fazer a entrega pontualmente.
Este conceito se estende as relagdes entre clientes internos;

b) custo — estd relacionado a capacidade de produzir bens e servigcos com custos mais
baixos do que os concorrentes conseguem administrar. Mesmo as empresas que concorrem em
outros aspectos que ndo o preco estdo interessadas em manter seus custos baixos;

c) rapidez - significa o tempo que o cliente deve esperar desde a emissao do pedido até
o recebimento efetivo do produto. E o qudo rapido a organizac3o reage as demandas;

d) flexibilidade - est4 relacionada com a capacidade de atender a mudangas em bens e/
ou servigos, prazos de entrega e volumes de producdo. Consiste na aptiddo a mudangas quando
for necessario e com rapidez suficiente;

e) qualidade - significa entregar bens ou servicos conforme as especificagdes ou neces-
sidades dos clientes, fazendo produtos que os clientes realmente desejem sem cometer erros e
sem pecar quanto a qualidade.

Os fatores de pratica, segundo Slack et al. (2002) e Roman et al. (2012), representam
os padroes ou perfis de boas praticas organizacionais, ou seja, atitudes, esfor¢os ou habilidades
gue a organizacao deve ter e que, consequentemente, refletirdo em seus resultados. Sao eles:
Aliancas Estratégicas; Capital Humano; Conhecimento; Fatores Culturais; Inovacdo; Relaciona-
mento com os Clientes; Responsabilidade Social; Sistemas de Controle; Técnicas de Produgdo; e
Tecnologia da Comunicagdo e Informacao.

Ainter-relacdo entre as categorias de analise, os fatores de pratica e os fatores de resul-
tado é apresentada na Figura 1, exposta a seguir.

Categorias de Analise Fatores de Competitividade
Fatores de Pratica Fatores de Resultado
- i ———
[ controeda Drcﬂu-:;ao | | e -‘_,l'E-NN
— -H - “-
S — - —r 1 ——— . -\.,_\
—[ Desempenho Operacional I — d Pl A
[ Alangas Estratégicas ] - -, ™ "\..
Desenvolvimentode Novos | = —-r_ -~ \x‘
Produtos -— - — - -
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Equipamentos e Tecnologia ] A‘ - 4 = . _ -
¥ — - )_{.f - Conhecimento ]
Fabrica ]_ - :‘_- - - Gl -
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[ Gestdo Ambiental Tl _;(
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Figura 1: Modelo do NIEPC
Fonte: os autores (2012).

Sinteticamente, conforme ilustrado na Figura 1, defende-se a ideia de que cada uma
das treze categorias de andlise é potencialmente geradora de ag¢des e solugdes ou de exemplos
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de boas praticas que, de acordo com os preceitos de bom desempenho, produtividade, custo,
rapidez, flexibilidade e confiabilidade, inferem um melhor resultado para o sistema de producao,
contribuindo para a competitividade organizacional.

3 METODOLOGIA

O presente estudo, quanto aos objetivos, é caracterizado como exploratério-descritivo,
por buscar investigar um fendbmeno pouco conhecido, ou seja, o entendimento do sistema de
producdo a partir de treze elementos, e também por se propor a observar, registrar, analisar e
correlacionar fatos dele decorrentes (MARCONI; LAKATOS, 2007). Ja quanto a abordagem, trata-
se de uma pesquisa qualitativa, baseada em estudo de caso (MARTINS; THEOPHILO, 2009; TRI-
VINOS, 1992). Assinala-se que ndo se pretendeu medir o desempenho competitivo da empresa
investigada, uma vez que este estudo ndo contempla dados estatisticos do setor nem da organi-
zacdo em questdo, mas analisar o funcionamento de seu sistema produtivo, verificando como as
acoes ali praticadas tém contribuido para a competitividade organizacional.

Em termos de coleta de dados, foram utilizados dados primarios e secundarios (TRI-
VINOS, 1992; MARTINS; THEOPHILO, 2009). Os dados primérios foram obtidos a partir de obser-
vacdo durante uma visita a empresa e da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com dois
funcionarios da média geréncia. Os dados secundarios, por sua vez, sdo provenientes de pesquisa
documental e bibliografica em livros, monografias, disserta¢des e artigos nacionais e internacio-
nais, tendo como parametro de busca as treze categorias de analise que representam o sistema
de producdo e os fatores de competitividade (modelo do NIEPC).

Em relacdo a organizac¢do, ao tratamento e a andlise dos dados, estes, depois de coleta-
dos, foram alocados nas treze categorias propostas pelo modelo e analisados qualitativamente.
Em cada categoria, prop6s-se uma reflexdo critica acerca das a¢es adotadas pela empresa, ana-
lisando de que maneira elas contribuiam para cada um dos fatores de resultado: custo, rapidez,
confiabilidade, qualidade e flexibilidade.

Ressalta-se, ainda, que a abrangéncia deste estudo se limita a organizacdo analisada,
ndo sendo possivel generalizar os resultados para todo o setor de mineracdo, embora seja pos-
sivel aplicar a ferramenta em empresas do mesmo setor e também de outros segmentos, o que
alias ja foi feito, por exemplo, por Moreira (2011).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A sec¢do de apresentagao e discussdo dos resultados estd assim estruturada: caracteri-
zac¢do da empresa estudada e descri¢ao de seu sistema produtivo; e elementos constituintes do
sistema de producdo e sua relagdo com os fatores de competitividade (neste item, serd avaliada a
postura da empresa quanto ao planejamento e a implementacao de acdes e projetos que possam
contribuir para sua competitividade).

4.1 Caracterizacdao da empresa e de seu sistema produtivo

A empresa que serviu de base para este estudo surgiu na década de 80, com o objetivo
de atuar em varios ramos da Engenharia. Trata-se de uma organizacdao do setor de mineragao,
uma vez que produz material pétreo em geral, desde blocos de granito até pedriscos e areia
industrial, que sdo fabricados para consumo préprio e para comercializacdo. Seus consumidores

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 9, NUMERO 2, P. 228-247, ABR. - JUN. 2016
-237 -



ANALISE DO SISTEMA DE PRODUCAO E DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE
EM UMA EMPRESA DO SETOR DE MINERACAO DO SUL DO BRASIL

sdo lojas de material de construcdo, concreteiras e construtoras. Produz, ainda, concreto asfalti-
co, em que o material pétreo figura como insumo.

Quanto ao sistema produtivo da Britamax, pode-se inferir que é do tipo produc¢do conti-
nua, caracterizado, segundo Erdmann (2007) e Pereira (2003), por produzir os mesmos produtos
por um longo periodo de tempo, com pouca variacdo, com grandes volumes de producdo e com
processos sem alteragdes substanciais. O processo produtivo é interrompido apenas para a realiza-
¢do de manutengdes, como, por exemplo, para a troca de correias, pois a deprecia¢ao dos equipa-
mentos de britagem é alta. Conforme Beaumont (2005), este tipo de produgdo é o mais adequado,
pois a empresa funciona sem nenhuma variagdo no processo produtivo. Por outro lado, pelo fato de
todo o processo e todos os equipamentos estarem dispostos em um mesmo espaco fisico, o layout
da Britamax é caracterizado como arranjo funcional ou arranjo por processo (ERDMANN, 2007).

A producdo de britas é de aproximadamente 100 mil toneladas por més, sendo realiza-
da em torno de 22 horas por dia, em trés turnos. A destinacdo imediata dos produtos finais acon-
tece sempre no término de cada dia, atendendo as necessidades organizacionais e os pedidos
dos clientes e evitando, assim, a formacdo de estoques de produtos finais.

O que aumenta a produtividade é a rapidez da manutencdo, gerando, por exemplo, a
reducdo de horas ociosas por um problema técnico de um britador. Por outro lado, o nivel de
producdo é estabelecido pela capacidade instalada e pela demanda do setor comercial. A capaci-
dade considerada leva em conta a carga maxima que as maquinas e os equipamentos conseguem
processar, bem como a disponibilidade da mao de obra.

O ponto de partida do processo produtivo (ilustrado na Figura 2) ocorre a partir da de-
tonacdo da pedreira, cuja matéria-prima extraida depende da capacidade de carga do caminhao

gue transporta a matéria-prima da pedreira até o britador.

-’ Carregamento Transporte

Transportadores de
correia

e =

- Britagem secundaria
Pulmao ——
secun dér& /

Peneiramento
— £
Britagem terciaria

Produtos finais
-

& % @’;;ﬁ Vendas

Figura 2: Fluxograma do processo produtivo
Fonte: Iramina et al. (2009, p. 506).

Com base na Figura 2, observa-se que a lavra de brita é feita a céu aberto, em meia
encosta, e que as operacgdes iniciam com a execuc¢do do plano de fogo para desmonte primario
(perfuracdo + detonacdo por explosivos), que fragmenta cada trecho das bancadas da frente de
lavra. Caso o material ndo esteja com dimensdes adequadas para a entrada na planta de benefi-
ciamento, efetua-se o desmonte secundario. Em seguida, faz-se o carregamento dos fragmentos
rochosos com pas-carregadeiras em caminhdes, que depositam o material em locais junto as
instalagcOes de britagem (pragas de alimenta¢do), para armazenagem tempordria e alimentac¢do
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dos britadores, ou transportam o material diretamente até os britadores primarios.

As operacdes de beneficiamento sdo puramente mecanicas e consistem em britagem
primaria e secunddria e rebritagem. Apds a fragmentagdo no britador primario, ha a formagao de
pilhas-pulmado, que alimentam os britadores secundarios. O transporte de brita entre os britado-
res e/ou rebritadores é feito, normalmente, por um sistema de correias transportadoras, sempre
procurando aproveitar o desnivel topografico para economia na planta de beneficiamento. Para
diminuir o pé em suspensao, gerado pela atividade de britagem, sdo utilizados sistemas de asper-
sores de dgua, instalados nas bocas dos britadores e nas correias transportadoras.

A classificacdo dos produtos em processo por didmetros nominais é feita em peneiras
vibratdrias, com telas de aco, em silos. Geralmente, a fragdo retida nas peneiras superiores retorna
aos rebritadores, para produzir a pedra 01 e atender a demanda atual, e a fracdo passante compde
as pilhas de estoque dos produtos. A expedi¢do é mecanizada, e o transporte é feito via frete.

4.2 Elementos constituintes do sistema de producdo e sua relagdo com os fatores de competitividade

Ao partir da premissa de que as trés categorias que constituem o Planejamento e Con-
trole da Producgdo (PCP), ou seja, o Planejamento, a Programacéo e o Controle da Producéo, sdo
responsdveis por ditar o ritmo e as peculiaridades do processo produtivo, elas podem ser enten-
didas como o nucleo do sistema de producdo, ou seja, o local do qual emerge um conjunto de
atitudes, acOes e posturas que influenciam as demais categorias, contribuindo para a competiti-
vidade e sustentabilidade organizacional. Ou seja, o PCP é aqui caracterizado como um sistema
de informacgdes para onde devem convergir todos os esforcos advindos das demais categorias, a
fim de assegurar o bom funcionamento do sistema (ERDMANN, 2007).

Nesse sentido, em relagdo ao PCP, verifica-se que, na empresa estudada, este acontece
de maneira intuitiva, sendo ainda incipiente a utilizacdo de métodos e técnicas de producdo que
assegurem solidez e confiabilidade. O planejamento da producdo acontece com o auxilio de duas
ferramentas de gestdo: a matriz SWOT e o Forecast. Entdo, com base, de um lado, nas forcas e
fraquezas, nas ameacas e oportunidades e, do outro, nas projecdes de vendas e nos planos de
obras, a Britamax determina o que, como e o quanto sera produzido. O Forecast ainda ndo pode ser
considerado como o programa de produgao, pois representa somente previsdes sujeitas a ajustes e
confirmacdes (horizonte que pode ser de varias semanas posteriores a data do processo).

A programacao e o controle na Britamax acontecem tanto didria quanto mensalmente.
Ha um diretor e um gerente responsaveis por acompanhar o que foi planejado e executado - tal
acompanhamento ocorre em reunides semanais em todos os setores ligados a producdo. Recen-
temente, a empresa tem procurado formalizar e aprimorar suas a¢des de planejamento, progra-
macao e controle, promovendo encontros para padronizar procedimentos de preenchimento de
fichas de produgdo para oportunizar ideias de melhorias.

Nesse sentido, a categoria Organizag¢ao e Cultura pode ser entendida como uma amalgama
gue conecta todas as partes do sistema, que consolida seus modos de agir e influencia sua forma de
diferenciacdo em relacdo aos concorrentes. A cultura permite colocar em pratica os valores esposados
pela Britamax: qualidade, respeito ao meio ambiente e eficiéncia. Sob essa ética, o PCP levara em con-
sideracdo as especificidades do produto e do processo e, portanto, o desenvolvimento de novos pro-
dutos de maneira a minimizar os danos ao meio ambiente, a salde e a seguranca das pessoas e con-
tribuir para a flexibilidade, rapidez, qualidade dos produtos e confiabilidade nas operag¢des e no custo
do processo, uma vez que esses resultados pressupdem investimento em tecnologias mais limpas,
melhores equipamentos de seguranca (coletivos e individuais) e planos de producdo mais assertivos.
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Dessa forma, culturas que incorporam o conceito de produgdo enxuta transmitem va-
lores que levam ao comprometimento das pessoas com a utilizacdo dos recursos de forma mais
racional e econdmica (SANTOS; WYSK; TORRES, 2009). A corresponsabilidade, o espirito de equi-
pe e o comprometimento com os resultados proporcionam aptiddao para atender a demandas
variadas (flexibilidade). Na Britamax, tanto o inicio quanto o término do processo produtivo de-
pendem, predominantemente, da competéncia de seus funcionarios.

Em relacdo ao desenvolvimento de competéncias, a empresa tem apresentado movi-
mentos nessa direcdo, com destaque a um evento que ocorreu no inicio do ano de 2012, em que
os trabalhadores de todas as suas obras vinculados aos diferentes setores (administrativo, finan-
ceiro, suprimentos, contabilidade, custos, Recursos Humanos — RH, Tecnologia da Informacdo —
Tl, juridico, Servico Especializado em Engenharia de Seguranca e Medicina do Trabalho — SESMT,
geologia, projetos sociais, qualidade, central de equipamento, oficina e transporte) se reuniram
para um treinamento de reciclagem e nivelamento das informacdes sobre as rotinas administrati-
vas, a fim de aprofundar o conhecimento sobre o assunto e dar sugestdes de melhorias. Verifica-
se, também, que, sempre que um novo equipamento é adquirido, os responsaveis pelo seu uso
sdo treinados para manusea-lo corretamente.

Com base nessas iniciativas, infere-se que a Britamax apresenta indicios de adotar e dis-
seminar uma cultura que valorize preceitos de seguranga, ambientais e econémicos. Isso vai ao
encontro do que defendem Mosavi, Amirzadeh e Easy (2010), quando assinalam a importancia
dos fatores humanos na organizacdo. Segundo esses autores, antes de investir na parte técnica
da producao, é preciso preparar a infraestrutura humana de modo a poder contar com uma equi-
pe de manutencdo e operadores capacitados. Para tanto, as politicas de RH devem viabilizar a
atragdo, a retengdo e o desenvolvimento de talentos.

As politicas de RH adotadas pela Britamax relacionam-se com sua histéria. Had mais de
trés décadas, ela surgiu com mao de obra herdada de outra empresa que lhe deu origem; po-
rém, ao longo dos anos, foi percebendo a necessidade de investir na area de RH. Recentemente,
firmou parceria com uma radio local para divulgar, diariamente, vagas e suas a¢des. Além de ofe-
recer uma série de beneficios (alimentagdo, auxilio a educagdo, plano de saude, dentre outros),
conta com um programa trainee, onde o treinador e o treinando recebem aumento por estarem
em treinamento. Dentre os programas sociais, destaca-se o Projeto Pescar, que tem como objeti-
vo treinar jovens para, ao final do programa, serem integrados ao quadro funcional da empresa.

No que diz respeito a Salide e Seguranga, é possivel afirmar que um ambiente seguro é aquele
gue oferece condig¢Ges adequadas para o desenvolvimento do trabalho. Isto inclui limpeza, organizagao,
disponibilizagdo e uso de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI) e Coletiva (EPC), cuidados com ma-
teriais e ambientes nocivos a saude, programas e comissdes internas de prevencao de acidentes, entre
outras a¢bes, com o intuito de garantir a integridade fisica, moral e psicoldgica das pessoas.

No caso da Britamax, é possivel inferir que a empresa tem essa categoria como um
dos subsistemas mais importantes para o bom funcionamento da produg¢do, uma vez que, ao
se enquadrar no setor de atividade com grau de risco 4, tem consciéncia dos investimentos ne-
cessarios para evitar a ocorréncia de incidentes e acidentes. Portanto, o SESMT tem atuado de
forma consistente e criativa para conscientizar os trabalhadores dos riscos inerentes ao trabalho,
fornecendo treinamento, fiscalizando o uso de equipamento de protec¢do e, ao agir interligado
com subsistema de planejamento e programacdo da producdo, comunicando com antecedéncia,
através de um alerta pictérico, via intranet, a data e hora em que ocorrerd a detonacgdo da pedrei-
ra, para que as pessoas evitem circular pelo patio da empresa. Além disso, no jornal interno de
publicacdo mensal, existe um espaco destinado as dicas de saude e seguranca.
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Os Equipamentos e Tecnologia constituem elementos fundamentais para as operagdes
de uma organizacdo. Os processos produtivos sdo dependentes das inovacdes tecnoldgicas que
devem trazer facilidades de diversas ordens.

Ao focar no setor de mineracao, Ferreira e Daitx (2003) destacam que ainda é comum ob-
servar a lavra do minério sendo realizada a céu aberto, em bancadas, semimecanizada, bem como
o carregamento dos fragmentos rochosos efetuados com pas-carregadeiras em caminhdes. As ope-
racGes de beneficiamento ainda sdo puramente mecanicas, realizadas com britadores. O transporte
de brita entre os britadores e/ou rebritadores é feito, normalmente, por um sistema de correias
transportadoras. A classificacdo por diametros nominais ocorre por meio de peneiras vibratdrias.

Os equipamentos e a tecnologia possuem importancia significativa neste setor e em es-
pecial no que diz respeito ao PCP, pois, quando se planejam os recursos fisicos necessarios para a
detonacgdo de uma pedreira, é preciso estar atento ao fato de que o aumento da automacao dos
equipamentos é uma grande tendéncia (CABRAL JUNIOR et al., 2008) e que, na medida do possi-
vel, as mudancas nos processos produtivos devem ser levadas em consideracdo, ndo apenas para
maximizar a producdo, mas também para minimizar os riscos inerentes a atividade. Portanto,
quando a organizacdo dispde de equipamentos e tecnologias confidveis, ela tende a manter a es-
tabilidade no processo produtivo e nos produtos. Apesar de os investimentos em equipamentos
e tecnologias inicialmente serem onerosos, com o tempo podem levar a uma reducdo de custos
envolvidos nos processos produtivos.

Além disso, as inovagdes tecnoldgicas melhoram processos de producido, refletindo no
aumento da qualidade. Equipamentos multifuncionais e equipes treinadas para o seu uso sao
capazes de atender diferentes demandas, uma vez que a introduc¢do de equipamentos e tecnolo-
gias facilita os processos produtivos, permitindo agilidade na execugao das tarefas.

Como exemplos de inovagdo tecnoldgica, pode-se citar, por exemplo, a aquisicdo de uma
nova escavadeira de 42 toneladas, para aumentar a producao de pedra britada. Essa maquina entrou
em operacdo em marco de 2012, depois de treinamento envolvendo os responsdveis pelo seu uso.
Além disso, inaugurou sua primeira obra construida com a utilizagdo da técnica de aterro hidraulico.

Em relacdo a preocupacao com a Qualidade de produtos e processos, resgatam-se aqui
as ideias de Lopes et al. (2013), quando defendem a necessidade de uma visao sistémica de seus
efeitos tanto internamente quanto externamente a organizagdo. Portanto, a visdo ampliada da
qualidade envolve essencialmente a presenca de valores, crencas e atitudes que apontam na
direcdo de fazer melhor sempre e em todas as dimensdes organizacionais. Isso requer o conhe-
cimento de praticas e o dominio de ferramentas capazes de detectar e prevenir problemas, além
de gerar informacdes visando a melhoria.

A Britamax possui em sua estrutura um setor de qualidade com um profissional de enge-
nharia, responsavel por: elaborar e gerenciar os documentos do programa de qualidade; implan-
tar, treinar e monitorar o programa; coordenar as atividades do comité de qualidade; participar
como membro do comité do Projeto Pescar; responder pela escola dos funciondrios da empresa;
elaborar os registros da qualidade; coordenar as auditorias internas; monitorar o programa 5S;
supervisionar os sistemas e métodos da empresa; e colaborar no gerenciamento da seguranca
do trabalho e meio ambiente.

Enfatiza-se que produtos de boa qualidade, produzidos conforme os ditames da Quali-
dade Total, tém maior probabilidade de gerar resultados positivos, uma vez que a alta qualidade
se traduz em confiabilidade e que a auséncia de qualidade acarreta danos a imagem da organiza-
¢do. Desse modo, a Britamax é certificada pela ISO 9000 e pelo Programa Brasileiro de Qualidade
e Produtividade no Habitat (PBQP-H). As certificagdes obtidas pela empresa levam a pressupor
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que ali existem bons projetos de produto, equipamentos flexiveis, informagoes disponiveis e pes-
soas treinadas em suas fungdes e nas técnicas de qualidade.

A categoria Tempos de Ciclo envolve os diversos tempos necessarios a execu¢do das inume-
ras tarefas da organizagdo. Quanto menor for o tempo de ciclo, mais rapido sera o processo produtivo.

A andlise dos templos de ciclo é importante, pois, como destacado por Fernandes e San-
toro (2005), ao ter o conhecimento (dominio) dos principais tempos da producdo (tempo de setup,
lead time, takt time e tempo morto) e desenvolver os mecanismos de acompanhamento, garante-
se que o0s prazos sejam cumpridos e que o cliente ndo precise aguardar mais que o tempo padrdo
estabelecido, além de possibilitar alteragdes confidveis na programacao, permitindo a introdugdo
de novos produtos ou a alteracdo nos processos em andamento, de forma rapida e precisa.

Pantuza Junior (2011) enfatiza que, nas empresas do setor de mineragdo, o tempo de
ciclo dos equipamentos depende da frente de lavra, do tipo de caminhdo e do material transpor-
tado. Nesse sentido, na formalizacao e implantagdao do PCP, busca-se assegurar que os prazos e
o tamanho dos lotes possam ser cumpridos, bem como que os padrdes de qualidade e confiabi-
lidade almejados pela empresa sejam alcancados (ERDMANN, 2007). Em outras palavras, pode-
se dizer que tempos de ciclo curtos levam a reducdo de custos, uma vez que mais clientes sdo
atendidos com os mesmos recursos.

Com base nos dados coletados, infere-se que a Britamax ndo conhece todos os tempos
envolvidos no seu processo produtivo. A empresa lida com a estimacdo de periodos de tempo de
maneira intuitiva, tomando como base seus conhecimentos tacitos, sendo necessario, portanto,
mensurar todos os tempos envolvidos desde a formalizacdo do pedido do cliente até a entrega
do produto demandado.

A Gestdao Ambiental esta relacionada com a preocupacgdo da organiza¢do com o ade-
guado tratamento dos residuos e com a implantacdo de processos produtivos limpos. A busca
por tais processos leva a diminuicdo do desperdicio e ao tratamento adequado dos residuos,
podendo reduzir custos.

Mechi e Sanches (2010) destacam que o setor de mineragdo se depara com a necessidade
frequente de escavagdes vultosas para a retirada do bem mineral, que resultam em grandes volu-
mes de rejeito. O processo produtivo implica a supressdo de vegetagao ou o impedimento de sua
regenera¢ao, de forma que, comumente, os solos remanescentes ficam expostos aos processos
erosivos que podem acarretar assoreamento dos corpos d’dgua do entorno. A qualidade das dguas
dos rios, a jusante do empreendimento, pode ser prejudicada em razado da turbidez provocada pe-
los sedimentos finos em suspensdo, assim como pela poluicdo causada por substancias quimicas
contidas nos efluentes das areas de mineracgao, tais como 6leos, graxas e metais pesados.

Com frequéncia, a mineragao provoca a poluicdo do ar por particulados suspensos pela
atividade de lavra, pelo beneficiamento e pelo transporte, ou por gases emitidos com a queima
de combustivel. Outros impactos ao meio ambiente estdo associados a ruidos, a sobrepressdo
acustica e a vibragdes no solo, todos associados a operagao de equipamentos e explosdes. Por-
tanto, especialmente nesse setor de atuagao, por ser considerada uma empresa de grau de risco
4, pode-se inferir que esta seria a categoria que tem recebido maior atencdo por uma questado
tanto legal quanto ética. A Britamax, por meio da area de RH, Saude e Seguranca e Qualidade,
tem se empenhado na disseminacdo de valores e principios que incentivem a gestdo ambiental,
contribuindo para o desenvolvimento da capacidade de prevenir, investigar e minimizar as conse-
guéncias de incidentes e acidentes causadores de danos ambientais. A imagem de uma empresa
socialmente responsavel é um fator importante de competitividade, além de contribuir para a
melhoria da qualidade de vida interna e da comunidade em que estd inserida.
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Com base em Trierweiller et al. (2012), é possivel inferir que a politica de gestdo am-
biental adotada na empresa se mostra presente na concep¢do de produtos e processos. Além
disso, a Britamax tem procurado investir em treinamento de pessoal e na melhoria constante dos
processos, a fim de elevar a qualidade dos bens e servicos prestados.

A Britamax tem adotado uma postura proativa nessa categoria, uma vez que, nos processos
laboratoriais de controle de qualidade do material pétreo ali produzido, eram utilizados dois produtos
de alto impacto ambiental: o enxofre e o tetracloroetileno. Para minimizar o potencial impacto am-
biental criado a partir do uso dessas substancias, foram adquiridos dois aparelhos: um redestilador de
solventes, que permite que o tetracloroetileno seja reutilizado por até quatro vezes, e uma retifica de
corpos de prova, que elimina completamente o uso do enxofre. A estimativa de reducdo — desde que
os aparelhos foram implantados — é de dez quilos de enxofre e de 160 litros de tetracloroetileno por
més, destacando, aqui, a minimizacdo dos custos operacionais e dos impactos ambientais.

O Desenvolvimento de Novos Produtos tem relacdo com facilidades no processo no
gue diz respeito tanto a processos mais ageis e seguros de atendimento e producdo quanto as
caracteristicas de produtos que auxiliem na velocidade do processo produtivo. Ao buscar a subs-
tituicao de equipamentos e tecnologias por equivalentes mais modernos e seguros, possibilita-se
manter os trabalhadores isolados das fontes emissoras, evitando exposicdo desnecessaria e, con-
sequentemente, protecdo aos perigos presentes. No contexto do setor de mineragdo, algumas
possibilidades seriam a substituicdo das perfuratrizes pneumaticas e hidraulicas sem cabines por
modelos cabinados, a construcdo da cabine de controle para a britagem e peneiramento e o uso
de cameras de video (IRAMINA et al., 2009).

A andlise dos dados permite inferir que a Britamax tem demonstrado atencdo a essa
categoria, uma vez que, para contornar o problema dos residuos do processo de britagem, em
2004, criaram-se lagoas artificiais de decantagdo no entorno da drea industrial, que sdo esvazia-
das periodicamente e, a cada 50 metros, barreiras fisicas compostas pelo geotéxtil bidim (manta
sintética que permite a drenagem de agua e outros liquidos), o que garante a retengdo dos resi-
duos sélidos. Além disso, a empresa alterou o sistema de aquecimento com caldeira a vapor para
caldeira a 6leo térmico e mudou o sistema de secagem de pedra de fluxo paralelo para contra-
fluxo, ja que este ultimo é o mais adequado devido as caracteristicas do material, o que facilita o
processo. Tais exemplos impactam diretamente as seguintes categorias: gestdo ambiental, salde
e seguranca, equipamento; e tecnologia e investimentos.

Em relagdo aos materiais reciclaveis, a Britamax busca separar e dar a destina¢do adequada
para os residuos reciclaveis que produz, gerando vantagens econémicas e socioambientais para si e
para a comunidade local. Os pneus e as sucatas de ferro, de aluminio e de manganés que antes se
acumulavam pelo patio, favorecendo a proliferagdo de pragas, agora sdo vendidos para recicladoras.
Ja o papel, o papeldo e parte dos EPI usados sdo doados para uma Associacdo de Recicladores local.

Quanto aos residuos potencialmente perigosos e poluidores advindos do processo produti-
vo, destacam-se os residuos laboratoriais (tetracloroetileno), os residuos de manutencdo de veiculos
(sélidos contaminados com éleo mineral, lodo e areia de rampa de lavagem de veiculos), as lampadas
fluorescentes, as pilhas e as baterias. Para lidar com esse problema, atualmente, a Britamax optou por
contratar uma empresa licenciada para transporta-los para um aterro classe |, igualmente licenciado.

No que diz respeito ao Desempenho Operacional, parte-se do pressuposto de que, ao
manter em niveis positivos os critérios de desempenho (eficacia, eficiéncia, produtividade, qualida-
de, inovacdo e lucratividade), a organizagdao consegue investir em melhorias na sua performance.
Nesse sentido, o PCP pode ajudar a maximizar o desempenho das operacdes da empresa ao permi-
tir tanto o controle das atividades quanto o planejamento da producdo. Isso contribui para tornar
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os procedimentos operacionais claros e bem definidos, seguros e em conformidade com a lei.

Especificamente em relagdo ao setor de mineragdo, Cabral Junior et al. (2008) assinalam que o
processo produtivo de britas possui caracteristicas distintas quanto aos volumes de extragdo, a qualida-
de dos produtos, aos indices de produtividade, ao grau de mecanizagdo e ao atendimento as exigéncias
legais. Estas peculiaridades tém implicagdo direta sobre a confiabilidade do produto e da organizacao.

Sob esta 6tica, a Britamax introduziu, em 2011, uma atividade mensal denominada de
Café com o Presidente, que consiste em um encontro entre a dire¢do e os colaboradores de
diversas areas da empresa, com o objetivo de trocar de ideias e experiéncias, possibilitando,
dessa forma, a implanta¢do de melhorias continuas. Tal iniciativa demonstra a preocupa¢do com
o desempenho operacional, uma vez que visa avaliar os processos vigentes e atuar na melhoria
continua, resultando em aumento da qualidade percebida do produto e do processo.

Na categoria Fabrica, constata-se que a localiza¢do, a manutencgao e o arranjo fisico sdo
aspectos diferenciais para uma organiza¢do, aumentando sua competitividade e seus resultados.
A preocupacdo com essa categoria se justifica, pois, como toda atividade de mineracdo, a deto-
na¢do de uma pedreira envolve gastos financeiros enormes, em fun¢do da soma dos pesados
investimentos em equipamentos e instalagdes e das dificuldades referentes as inUmeras ativi-
dades para sua extracdo e seu beneficiamento. A troca de informacgGes entre o PCP e as demais
categorias contribui, assim, para manter elevado o volume de operacdo, buscando otimizar o uso
dos equipamentos e garantir a alta produtividade e a sobrevivéncia do empreendimento, bem
como o retorno do investimento (AGUIRRE; HENNIES, 2010).

A categoria Investimentos define a postura da organizacdo quanto a melhoria de equi-
pamentos, produtos, incrementos tecnolégicos e preparacdo de pessoas. Nessa direcao, a real
vantagem competitiva no mercado ndo é representada somente pelo ambito financeiro ou pelos
altos investimentos em tecnologia, mas principalmente pelo investimento nas pessoas que com-
pdem a organizagdo (SOVIENSKI; STIGAR, 2008).

Com base na andlise dos dados, é possivel constatar que a Britamax nao investe apenas
em novas tecnologias, maquinas e equipamentos, mas também na capacita¢do e no desenvolvi-
mento de seu corpo funcional. Infere-se, desse modo, que seus investimentos em ativos tangiveis
e intangiveis tém contribuido para o desempenho organizacional positivo, bem como auxiliado a
empresa a manter sua sustentabilidade no mercado ao longo dos anos.

Constata-se, portanto, que a preparacdo para enfrentar mercados dinamicos esta re-
lacionada a vanguarda tecnoldgica (equipamentos multifuncionais) e a presenca de pessoas ca-
pazes de exercer varias fun¢des. O investimento em processos de producdo e em colaboradores
aprimora o servico e a qualidade do resultado final.

5 CONCLUSAO

A proposta deste artigo foi analisar o funcionamento do sistema produtivo de uma em-
presa do setor de minerac¢do do sul do Brasil, verificando como as ac¢des ali praticadas tém contri-
buido para a competitividade organizacional. Para tanto, tomou-se como base de analise as treze
categorias que compdem o modelo do Nucleo Interdisciplinar de Estudos em Gestdo da Produgao
e Custos (NIEPC). Apesar da limitacdo do estudo pela impossibilidade de apresentar resultados
guantitativos, uma vez estes nao foram disponibilizados para os pesquisadores, a andlise dos
resultados permite inferir que ha uma equilibrada distribuicdo de a¢des positivas praticadas pela
Britamax em relagdo aos cinco fatores de competitividade.

Com base nos resultados, verifica-se que cada uma das categorias tende a influenciar mais
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de um fator de competitividade, o que é normal tendo em vista sua abrangéncia de escopo. Porém,
nao se pode afirmar que, havendo identificacdo de maior nimero de relagdes entre categorias e de-
terminado fator de competitividade, este esteja necessariamente em vantagem diante dos demais.

Nas categorias Saude e Seguranca, Gestao Ambiental, Desenvolvimento de Novos Produ-
tos, Equipamento e Tecnologia, Qualidade, Investimentos e Organizacdo e Cultura, a empresa po-
deria continuar investindo com fins de ampliagdo do escopo e maximizagdo das a¢Ges que ja estao
sendo praticadas com éxito, como é o caso, por exemplo, da mitigacdo dos impactos ambientais, da
diminuicdo da periculosidade, do aumento da salubridade, da melhoria continua a partir de inova-
¢Oes em produto e processo, da qualidade de vida no trabalho e da informatizagdo dos processos.
Por outro lado, nas categorias Desempenho Operacional, Fabrica e Tempo de Ciclo, a ado¢do de
algumas praticas, como, por exemplo, procedimentos estruturados de planejamento e controle,
estudo do layout e dominio dos ciclos de producao, poderia contribuir de forma mais assertiva para
os fatores de resultados, uma vez que, ao serem implantadas, assegurar-se-ia a gera¢ao de informa-
cOes importantes para apoiar as micro e macro decisdes do sistema produtivo.

Sugere-se também, em func¢do da auséncia de um modelo de Planejamento e Controle da
Producdo (PCP) estruturado na Britamax, planejamentos que viabilizem sua implantagdo de modo a
contribuir para a assertividade das ac¢Ges pertinentes aos demais subsistemas da producdo, necessarias
para enfrentar as crescentes exigéncias do mercado. O PCP é assim compreendido como um subsistema
sobre o qual incidem todos os acertos e erros das demais areas e a¢des da Gestao da Produgao.

A contribuicdo deste artigo esta pautada na premissa de que, a partir da apresentacao
das caracteristicas das treze categorias de analise que compdem o modelo de diagndstico das
Relagdes Complexas na Administracao da Producgado, propde-se uma nova alternativa para auxiliar
as empresas a apontarem seus problemas no setor da produg¢do, com o intuito de tornar seus
projetos de melhorias mais eficazes.

REFERENCIAS

dos recursos minerais. Revista Geociéncias,
Sao Paulo, v. 27, n. 2, p.171-192, 2008.

AGUIRRE, A. B.; HENNIES, W. T. Logistica para
agregados (brita e areia) em grandes centros
urbanos. REM: Revista Escola de Minas, Ouro

CANDIA, R. C. et al. Andlise de acidentes fatais
na minerac¢do: o caso da mineragdo no Peru.
REM: Revista Escola de Minas, Ouro Preto, v.

Preto, v. 63, n. 4, p. 639-643, out./dez., 2010.

BEAUMONT, N. Best practice in Australian
manufacturing sites. Technovation, v. 25, n.
11, p. 1291-1297, 2005.

BERNARDINI, S. M. E. Sistemas de gestao ambiental
(ISO 14001) e de saude e seguranca ocupacional
(OHSAS 18001). Sdo Paulo: Atlas, 2008.

BLACK, J. T. O projeto de fabrica com futuro.
Porto Alegre: Artes Médicas, 1998.

BURBIDGE, J. L. Planejamento e controle da
producao. Sdo Paulo: Atlas, 1981.

CABRAL JUNIOR, M. et al. A. A mineracdo
no estado de S3do Paulo: situagcdo atual,
perspectivas e desafios para o aproveitamento

62, n. 4, p. 517-523, 2009.

COOPER, R. G.; EDGETT, S. J.; KLEINSCHMIDT,
E. J. Portfolio management in new product
development: lessons from the leaders — |I.
Research Technology Management, v. 40, n. 5,
p 16-28, 1997.

ERDMANN, R. H. Administracdao da Producao:
planejamento, programacdo e controle.
Floriandpolis: Papa-livro, 2007.

FERNANDES, F. C. F; SANTORO, M. C.
Avaliacdo do grau de prioridade e do foco
do Planejamento e Controle da Producdo
(PCP): modelos e estudos de caso. Gestdo &
Produgdo, v. 12, n. 1, p. 25-38, jan./abr., 2005.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 9, NUMERO 2, P. 228-247, ABR. - JUN. 2016

-245-



ANALISE DO SISTEMA DE PRODUCAO E DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE
EM UMA EMPRESA DO SETOR DE MINERACAO DO SUL DO BRASIL

FERREIRA, G.; DAITX, E. C. A mineragdao de areia
industrial na Regido Sul do Brasil. REM: Revista
Escola de Minas, v. 56, n. 1, p. 59-65, jan./mar., 2003.

FONSECA, A. C. P. D.; SILVA, A. S. A perspectiva
organizacional de controle em uma organizagao
prestadora de servicos da Marinha do Brasil:
o caso CASNAV. Revista de Administra¢ao da
UFSM, Santa Maria, v. 2, n. 1, p. 98-115, jan./abr.
2009. Disponivel em: <http://cascavel.ufsm.br/
revistas/ojs-2.2.2/index.php/reaufsm/article/
view/1280/753>. Acesso em: 20 jul. 2013.

FRONDEL, M.; HORBACH, J.; RENNINGS, K. End-
of-pipe or cleaner production? An empirical
comparison of environmental innovation decisions
across OEDC contries. Business Strategy and the
Environment, vol.16, p. 571-584, 2007.

GRANDO, A, TAPIERO, C. S; BELVEDETE, V.
Operational performances in manufacturing and
service industries: conceptual framework and research
agenda. Internacional of Business Performance
Management, v. 9, n. 2, p. 110-126, 2007.

HANSON, P; V0SS, C. Benchmarking
best practice in European manufacturing
sites. Business Process Re-engineering &
Management Journal, v. 1, p. 60-74, 1995.

IRAMINA, W. S. et al. Identificagdo e controle
de riscos ocupacionais em pedreira da regiao
metropolitana de S3o Paulo. REM: Revista
Escola de Minas, Ouro Preto, v. 62, n. 4, p. 503-
509, out./dez., 2009.

KIM, D-Y.; KUMAR, V.; KUMAR, U. Relationship
between quality management practices
and innovation. Journal of Operations
Management, vol. 30, p. 295-315, 2012.

LOPES, L. F. D. et al. Uma analise do ambiente
mercadolégico de uma empresa do setor
metal mecanico sob as perspectivas de Portes.
Revista de Administracio da UFSM, Santa
Maria, v. 6, n. 1, p. 103-118, jan./mar. 2013.
Disponivel em: <http://cascavel.ufsm.br/
revistas/ojs-2.2.2/index.php/reaufsm/article/
view/2966/pdf>. Acesso em: 02 ago. 2013.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas
de pesquisa: planejamento e execucdo
de pesquisas, amostragens e técnicas de
pesquisas, elaboracdo, andlise e interpretacdo
de dados. 6 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

MARTINS, G. A.; THEOPHILO, C. R. Metodologia
da investigacgao cientifica para ciéncias sociais
aplicadas. 2. ed. S3ao Paulo: Atlas, 2009.

MARTINS, P. G.; LAUGENI, F. P. Administragao
da producao. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

MASCULO, F. S.; VIDAL, M. C. Ergonomia:
trabalho adequado e eficiente. Rio de Janeiro:
Elsevier/ABEPRO, 2011.

MECHI, A.; SANCHES, D. L. Impactos ambientais
da mineragao no Estado de S3o Paulo. Estudos
Avangados, v. 24, n. 68, p. 209-220, 2010.

MOREIRA, F. K. Diagndstico de organiza¢oes
complexas: o caso da unidade de pronto
atendimento sul de Floriandpolis. 2011. 169
f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) —
Programa de Pds-graduacdo em Administracao,
Centro Socio-Econdmico, Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis, 2011.

MOSAVI, M.; AMIRZADEH, R.; EASY, F. The just-in-
time production system from the perspective of
manpower in KablKhodro companyinran. European
Journal of Economics, Finance and Administrative
Sciences, v. 21, p. 133-140, jun. 2010.

PANTUZA JUNIOR, G. Métodos de otimizagio
multiobjetivo e de simulagdo aplicados ao problema
de planejamento operacional de lavra em minas
a céu aberto. 2011. 89 f. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia Mineral) — Escola de Minas, Universidade
Federal de Ouro Preto, Ouro Preto, 2011.

PEREIRA, F. A. Z. O gerenciamento do Hospital
Universitario da UFSC nos niveis estratégico,
tatico e operacional, na percepg¢ao dos seus
dirigentes. 2003. 314 f. Disserta¢do (Mestrado
em Administracdo) - Programa de Pos-
graduacdo em Administracdo, Centro Sdcio-
Econdmico, Universidade Federal de Santa
Catarina, Floriandpolis, 2003.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 9, NUMERO 2, P. 228-247, ABR. - JUN. 2016
-246 -


http://cascavel.ufsm.br/revistas/ojs-2.2.2/index.php/reaufsm/article/view/1280/753
http://cascavel.ufsm.br/revistas/ojs-2.2.2/index.php/reaufsm/article/view/1280/753
http://cascavel.ufsm.br/revistas/ojs-2.2.2/index.php/reaufsm/article/view/1280/753
http://cascavel.ufsm.br/revistas/ojs-2.2.2/index.php/reaufsm/article/view/2966/pdf
http://cascavel.ufsm.br/revistas/ojs-2.2.2/index.php/reaufsm/article/view/2966/pdf
http://cascavel.ufsm.br/revistas/ojs-2.2.2/index.php/reaufsm/article/view/2966/pdf
http://www.scopus.com.ez46.periodicos.capes.gov.br/source/sourceInfo.url?sourceId=4900153302&origin=recordpage
http://www.scopus.com.ez46.periodicos.capes.gov.br/source/sourceInfo.url?sourceId=4900153302&origin=recordpage
http://www.scopus.com.ez46.periodicos.capes.gov.br/source/sourceInfo.url?sourceId=4900153302&origin=recordpage

BEATRIZ MARCONDES DE AZEVEDO, ROLF HERMANN ERDMANN,
ANDREA CRISTINA TRIERWEILLER E VANESSA FERREIRA BENTO

PIANA, J. Geragcao de competitividade
nas organizagbes: um subsidio para o
desenvolvimento de diagndsticos complexos.
2009. 31 f. Monografia (Graduacdo em
Administragdo) — Centro Sécio-Econdmico,
Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2009.

PIANA, J.; ERDMANN, R. H. Proposal and
evaluation of a business game: a case
on Autonomous University of Lisbon. In:
Production and Operations Management
Society, 2012, Chicago. Socially Responsible
Operations, 2012.

ROMAN, D. Estudo sobre os fatores de
competitividade organizacional e seu impacto
nas condi¢bes operacionais. 2011. 175 f.
Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) —
Programa de Pés-graduagcdao em Administracao,
Centro Sdocio-Econdmico, Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis, 2011.

ROMAN, D. J. et al. Fatores de competitividade
organizacional. Brazilian Business Review, v. 9,
n.1, p. 27-46, 2012.

SANCHEZ, T. P. Fatores da produgao complexa.
2009. 140 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo) - Programa de Pds-graduacdo
em Administragdao, Centro Sdcio-Econémico,
Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2009.

SANTOS, J.; WYSK, R. A.; TORRES, J. M.
Otimizando a producao com a metodologia
lean. S3o Paulo: Leopardo Editora Ltda, 2009.

SCHEIN, E. H. Organizational cultural and
leadership. 4. ed. San Francisco: Jossey-Bass,
2010.

SCHULZ, A. A. Relagbes complexas na
administracao da produgdao. 2008. 272 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) —
Programa de Pés-graduacdo em Administracao,
Centro Sécio-Econdmico, Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis, 2008.

SILVEIRA, A. M. O. L. Ferramenta de diagndstico

para organizagdes complexas. 2010. 214 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) —
Programa de Pés-graduacdo em Administracgdo,
Centro Sécio-Econdmico, Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis, 2010.

SINK, D. S.; TUTTLE, T. C. Planejamento e
medi¢do para a performance. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1993.

SLACK, N.; JOHNSTON, R.; CHAMBERS, S.
Administragao da Produgdo. 2. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2002.

SOVIENSKI, F.; STIGAR, R. Recursos humanos
X Gestdio de pessoas. GESTAO: Revista
Cientifica de Administragdo e Sistemas
de Informagdo, v. 10, n. 10, jan./jun.
2008. Disponivel em: <http://proseg.co/
media/7addfabb9962e99dffff8119aclele75.
pdf>. Acesso em: 01 jun. 2012.

STEVENSON, W. J. Administracao das
operagoes de produgdo. Rio de Janeiro: LTC,
2001.

SWINK, M.; SONG, M. Effects of marketing-
manufacturing integration on new product
development time and competitive advantage.
Journal of Operations Management, v. 25, p.
203-217, 2007.

SWINK, M.; NARASIMHAN, R.; WANG, C.
Managing beyond the factory walls: effects
of four types of strategic integration on
manufacturing plant performance. Journal of
Operations Management, v. 25, p. 148-164,
2007.

TRIERWEILLER, A. C.; PEIXE, B. C. S.; TEZZA, R.;
BORNIA, A. C. ; ANDRADE, D.F.; CAMPQS, L. M.
S. Environmental management performance
for Brazilian industries: measuring with the
item response theory. Work (Reading, MA), v.
41, p. 2179-2186, 2012.

TRIVINOS, A. N. S. Introdugdo a pesquisa em
ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educacdo. S3o Paulo: Atlas, 1992.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 9, NUMERO 2, P. 228-247, ABR. - JUN. 2016
-247 -


http://lattes.cnpq.br/1370236674884957
http://lattes.cnpq.br/5844575134227070
http://proseg.co/media/7addfabb9962e99dffff8119ac1e1e75.pdf
http://proseg.co/media/7addfabb9962e99dffff8119ac1e1e75.pdf
http://proseg.co/media/7addfabb9962e99dffff8119ac1e1e75.pdf
http://lattes.cnpq.br/7049467925535372
http://lattes.cnpq.br/1042018203108549

