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DE MINERIO DE FERRO: LIMITES E POSSIBILIDADES
RESUMO

DISSERTACAQ DE MESTRADO

Jorge Luis Ferreira Boeira

O objetivo deste trabalho ¢ verificar os limites ¢ as possibilidades de sucesso da Gestdo da Qualidade
Total nas principais companhias exportadoras do setor de minéric de ferro, responsaveis por cerca de 95%
do valor da produgo brasileira desse bem mineral. Para a analise das dificuldades e da estratégia utilizada
para a implantagdo de programas de qualidade utilizou-se uma metodologia que envolveu pesquisa
documental ¢ bibliografica e, ainda, entrevistas com quadros gerenciais ligados a area de gqualidade
daquelas empresas (CVRD, MBR, Samitri, Samarco, Ferteco ¢ CSN).

Na parte de revisdo bibliografica, indica-se o papel ativo da organizagdo governo enquanto indutor de
transformagdes no dmbito produtivo, a evolugdo do pensamento gerencial, o papel primordial dos recursos
minerais para a sociedade e as caracteristicas distintivas da mineragio. Aponta-se, também, as
especificidades da indistria de mineragdo de ferro no mundo, em termos da sua estrutura de oferta ¢
demanda, da competitividade de custos, de seus produtos e mercados. O aspecto do transporte
transocednico que caracteriza o comércio internacional dessa indistria e a questdo dos efeitos dos pregos
relativos (taxa real de clmbio) entre os principais produtores e exportadores também sdo objeto de
reflexdo neste trabalho.

A partir da andlise documental e das entrevistas, verificamos uma série de melhorias possibilitadas pela
implementacdo da Gestio da Qualidade Total nas empresas estudadas: redugdo de niveis verticais €
horizontais, maior participago nas decisdes pelos operadores, intensificacdo das formas de comunicacio
interna, reducio dos conflitos entre areas, reforgo na educagio formal e no treinamento, aumento da
produtividade, redugdo dos acidentes e de estoques, atendimento as especificagbes de clientes, bem como
o desenvolvimento de fornecedores. Os limites, por sua vez, s8o impostos pela demanda da indistria
sidertirgica, pela natureza das jazidas, por politicas piblicas punitivas e pela crenca de que um certificado
possa garantir a perpetuidade dessas empresas num mercado altamente competitivo.

O nivel de informagio nesse mercado nos aponta para a convergéncia dos produtores de classe mundial
em reforgar sua competitividade natural para uma competitividade conquistada. A corrida para certificagio
de Sistemas da Qualidade, realizada na década de 90, e a tendéncia para integrar diversos sistemas
gerenciais para a melhoria da qualidade e da produtividade mediante programas de Qualidade Total, sdo
sinais de que somente mudangas tecnoldgicas ndo serdo capazes de garantir fatias de mercado para aqueles
produtores. Esse posicionamento € a conquista de mercado se dard, cada vez mais, mediante mudangas no
relacionamento com clientes/fornecedores ¢ na melhor gestéo do processo produtivo.
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ABSTRACT

MASTER DISSERTATION
Jorge Luis Ferreira Boeira

The aim of this research is to verify the limitations and possibilities of success for Total Quality
Management in the major iron ore exporting companies that account for ca. 95% (in value) of total
production in Brasil. For the analysis of difficulties and strategy utilized for the establishment of quality
programs, the author used a methodology encompassing bibliographical research and also interviews of
managers dealing with quality matters at the leading companies (CVRD, MBR, Samitri, Samarco, Ferteco,
and CSN).

In the bibliographical review, the role of government as an inducer of changes in the production
environment, the evolution of managerial thinking, the significance of minerals resources to societal
needs, and the unique peculiarities of mining are emphasized. Also, the specific features of the world iron
ore industry, relative to its suply and demand structure, the cost, product and market competitiveness are
pointed out. In addition, the aspects of transoceanic shipping that characterize the international trade of
iron ore, and the issue of relative prices (actual exchange rate) among the majors producers and exporters
are focused in this research.

From the analysis of literature and interviews, it was possible to detect a suit of improvements made
possible through the implementation of Total Quality Management in the companies studied, e.g.
reduction of vertical and horizontal management levels; greater participation in the decison-making
process by operators; forms of internal communication more intensive; minimization of conflicts betwen
areas; strengthening in the formal education and training; increase in productivity; reduction of accident
indices and inventories; compliance with client's specifications; and the development of suppliers. The
limitations, on the other hand, are imposed by the steel industry demand, by the very nature of iron ore
deposits, by punitive public policies and by the belief that a certificate might guarantee the perpetuity of
those companies in a highly competitive market.

The information level in this market leads to the convergence of the world class producers in
strengthening their natural competitiveness towards a won competitiveness. The race to obtain
certification in Quality Systems, ocurred in the 90's, and the trend to integrate several managerial systems
aiming improve quality and productivity through Total Quality programs, are indications that only
technological changes will not be capable to guarantee market shares to those producers. A privileged
position and the winning of markets will happen even more frequently by changes in the relationship with
clients and supliers, and by a better management of production processes.

xii



INTRODUCAO

Apresentagio do tema

A partir dos anos 90 dois fendmenos, principalmente, delimitam o limiar de uma nova

realidade para o Brasil: a globaliza¢8o da economia e a ado¢do de um novo modo de intervengio

do Estado brasileiro. A globalizagio nas financas e na cadeia de produgio exercem efeitos
indiscutiveis sobre as economias nacionais-que adotam uma série de medidas para atrair novos -
investimentos. A implementagdo de politicas econdmicas mais liberalizantes ¢ a retirada
gradativa da participagdo do Estado na producgio de bens e servigos, mediante a privatizagdo de
empresas estatais, sdo caracteristicas marcantes desse novo periodo. Nesse novo contexto de
globalizacdo da economia foram adotadas diversas medidas de politica industrial, as quais foram
compiladas para o periodo de 1990 4 1996 por SUZIGAN & VILLELA (1997).

O govemno brasileiro passa a sinalizar para a necessidade de inserir a economia brasileira
no mercado mundial em termos mais competitivos. Resultado dessa preocupacio crescente com
aumentos de produtividade, formas de gestdo mais modernas e énfase & qualidade dos produtos,
foi o langamento, em novembro de 1990, do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP). Qualidade, produtividade, formas de gestdo mais modernas? Que importancia teria isso?

A vital importéncia da qualidade, para Ali Ben Gaid, presidente do Comité da ISO’ para

assuntos dos paises em desenvolvimento, reside em dois fatores principais:

o primeiro € que “desde o inicio da Revolugdo Industrial até meados da década de 70, temos testemunhado
uma situagdo onde a demanda sempre excedeu a oferta... exceto em perfodos de recessio. Mas as coisas
mudaram, subitamente, em meados da década de 70.. o mundo estd, hoje, literalmente, afogado em
produtos ¢ servigos. Em face desse excesso de oferta, o consumidor ou cliente estd em uma posi¢do de
escolher... qualidade tornou-se matéria de sobrevivéncia para aquele que produz. Tal se aplica ndo
somente para a qualidade do produto, mas, também, para outros aspectos do negocio ¢, particularmente,
para a qualidade de gestdo”; ¢ o segundo foi a constatagio que “devidamente perenciada, a qualidade
torna-se instrumento de aumento de produtividade, de reducio dos custos ¢ de crescimento de sua fatia de
mercado ¢ de lucros. Ouvindo os clientes e suas necessidades, utilizando ferramentas estatisticas para
controie do processo de produco, cada vez mais produtos com menor nimere de defeitos 530 produzidos,
0 que, automaticamente, gera um aumento de produtividade. Esta € a razfo do porqué, hoje, um mimero

crescente de companhias nio mais se referem a produtividade mas ao aumento da qualidade ™

Se por um lado o governo brasileiro reforca medidas institucionais para fomentar a

qualidade em novembro de 1990, por outro, a sociedade contemporanea assiste, ha varios anos,



uma verdadeira transformagdo social na esfera da produgdo. Diversos pesquisadores tem
dedicado esforgos na compreensdo do fendmeno de ruptura com os métodos de produgio
fundamentados nas idéias de Taylor e Ford. Essas, de longa data, caracterizaram a organizagdo
produtiva da maioria das empresas no mundo ocidental e, na Gltima década, foram colocadas em

transformagOes, tipicamente, caracterizam mudancas de paradigma’ Apoiados nesse novo

-.paradigma.diversos.autores, com diferentes abordagens, apregoam as vantagens econbmicas do..... .

uso efetivo destas inovagOes tecnologicas de produtos e processos, inovacdes organizacionais e
gerenciais.

Dentre a extensa produgdo académica, que envolve uma multiplicidade de enfoques e
resultados, destacamos um topico pertinente ao nosso trabalho. Esse topico implica em
transformagdes na condugio do processo produtivo (ou inovagdo organizacional) e em alterages
propriamente ditas no processo produtivo (ou inovaggo tecnologica).

Esse conjunto de inovagdes na esfera interna a produgao refletem tanto no mercado de
trabalho quanto nas relagdes interfirmas. No mercado de trabalho as inovages tecnologicas e
organizacionais, respectivamente, reforam o desemprego (estrutural) e requérem um novo
conjunto de qualificagdes técnicas e humanas, para gerentes e trabalhadores, quanto ao dominio
de técnicas de planejamento, organizagdo do trabalho e habilidade para trabalhar em grupo. Nas
relacBes interfirmas, a adogdo em nivel internacional das normas ISO 9000° e o uso intensivo de
tecnologias de informagdo ja sdo realidade nas empresas que querem reforgar sua

competitividade.

Delimitacio do problema e definicio de objetivos

A GQT como abordagem gerencial enfoca a melhoria continua dos processos de
trabalho visando atender as expectativas do cliente em termos de qualidade. A formagdo de
equipes de executivos, gerentes, empregados e fornecedores sdo a base para conduzir tais
melhorias. A GQT fundamenta-se no uso de métodos estatisticos para monitoramento e garantia
da qualidade. Adicionalmente, a GQT requer uma abordagem diferenciada para o planejamento
estratégico, de maneira a dar a diregdo destes esforgos de melhoria.

A nogdo do sistema da Qualidade Total requer a observagio e pratica de alguns novos

valores e atitudes, consubstanciados em alguns principios gerenciais especificos de gest3o pela



qualidade. Relacionamos os mais importantes na Tabela 2, em anexo. Nesse sentido implica num
complexo processo de mudanga cultural, significando a promogdo da Qualidade como um valor
organizacional.

Para um dos principais tedricos sobre cultura e Desenvolvimento Organizacional, Edgar
Schein (apud SIQUEIRA, 1996), cultura é o “conjunto de pressupostos basicos que um grupo

inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagio

- externa ¢ integracio interna e gue funcionaram bem o suficiente para que sejam considerados . .. .

validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em
relagdo a esses problemas”. Ele propde trés niveis para o entendimento da cultura de um grupo:
pressupostos basicos; valores e ideologia, artefatos visiveis (manifestagdes materiais).

Quanto ao primeiro, o autor aponta a orientagdo relativa ao tempo e seu uso, a relacdo do
homem com a natureza, 0s conceitos de espaco e o relacionamento dos homens entre si. Para os
valores e ideologia inclui os ideais e normas de comportamento. No dltimo nivel a linguagem, a
tecnologia e a organizagdo. A responsabilidade pela criagdo e transformacdo da cultura cabe a
todos os membros de uma organizagio, apesar do papel singular legado aos fundadores e/ou
herdis das organizagdes que marcam com sua visdo de mundo os valores a serem compartilthados.
Sdo, portanto, diferenciados os papéis de produgio e socializagdo de padrdes culturais no interior
das organizagdes (SIQUEIRA, Op.Cit.).

A emergéncia de novas praticas gerenciais, podem ser vistas - utilizando-nos de um
jargdo tirado dos cursos de planejamento estratégico - como ameaga ou oportunidade. Para
HARKONEN (1993) nfo ¢ segredo que a industria de recursos minerais sofre de uma imagem
negativa, € acusada de ser conservadora e de ser incapaz de mudangas e inovagdes corporativas.

Sua idéia € corroborada por GAVIN (1986) quando esse afirma que enquanto a maioria
da industria norte-americana buscou capitalizar o0s conceitos das ciéncias sociais e
comportamentais, as empresas de mineragdo se mostraram consumidores relutantes, com a
excecdo de poucas que, deliberadamente, incorporaram aqueles conceitos em sua filosofia e
pratica operacional. Para o autor essa atitude pode ser resultado de diversas causas, entre as quais
a tradigdo mineira, a composi¢do de sua forga de trabalho e a formagdo dos engenheiros de
minas, os quais desempenham papéis de lideranga nesta industria.

Atualmente diversas companhias mineradoras estio mudando o seu gerenciamento,

adotando a GQT. Consultores da Cooper’s and Lybrand apregoam em seminarios no mundo todo



as iniciativas pioneiras de empresas mineradoras que comegaram a trabalhar com esse sistema de
gestdo, visando melhorar a execugdo de suas atividades mais cotidianas até o seu planejamento
estratégico.

O principal objetivo dessa dissertagio ¢ identificar este novo conjunto de idéias,
principios e praticas relacionadas com a Qualidade Total no contexto da indistria de mineragfo
de ferro no Brasil e, ainda, compreender os limites e as possibilidades dessa nova abordagem

em conta condicionantes estruturais € culturais da mineragdo em geral, conforme a problematica
indicada previamente, bem como o contexto atual da indastria mundial de minério de ferro.

No sentido de atingir nosso objetivo principal, ou seja, o processo de identificacio e
compreensdo dos limites e possibilidades desse moderno método de gestio na mineragdo, se
iniciou um estudo dentro dos meios gerenciais das empresas ligados 4 qualidade e se delimitou os
seguintes objetivos operativos:

-Analisar a estratégia utilizada para a implantagdo de programas de qualidade em
companhias de mineragdo de ferro brasileira;

-Analisar as dificuldades inerentes a esse processo e, particularmente, aquelas

especificas dentro de empresas de minerago, sabidamente conservadoras;

Justificativa

A relevéncia na escolha deste tema reside na importancia que a gestdo da qualidade vem
recebendo desde a década de 80, sendo imimeras as organizacBes, publicas e privadas que
utilizam essa nova forma de gestdo. Apesar dessa ser uma razdo bastante considerivel, sabe-se
que, de acordo com GARVIN (1992), embora o assunto tenha longa data, surpreendentemente,
pouco se sabe a respeito do mesmo. Conforme discutido anteriormente, muito ainda ha que ser
feito no dmbito da minerago. Talvez nosso esforgo de trabalho seja quase pioneiro nesse campo.

A adaptagdo dos conceitos e praticas da qualidade em qualquer ramo econdmico é uma
tarefa complexa. Considerando que a indistria extrativa tem a responsabilidade adicional de lidar
com o meio ambiente - o qual ¢ o primeiro fornecedor de matéria e energia da cadeia produtiva (e
base de toda a indlstria moderna) - a complexidade é redobrada. Regulamenta¢des ambientais, de
saude e seguranga no trabalho e aspectos logisticos (comercializagdo, distribui¢io e transporte)

representam constrangimentos produtivos cruciais nessa indistria. A methoria da qualidade pode



ser vista como um novo e intrigante fator para aumentar a complexidade no gerenciamento das
operagOes mineiras.

Novas praticas objetivando melhorar o desempenho necessitam de mudancas radicais
relativas a processos. A adog3o de novas praticas pode se dar sem a existéncia de consciéncia
plena de suas implicacdes. Ndo sdo poucas as empresas que lancaram programas de qualidade ja

fracassados na sua inauguragdo por desconsiderarem aspectos basicos como novos esquemas de

...produgdo,.. necessidade de amplo. treinamento, motivacdo, geréncia de. relagdes..de trabalho, . ...

divisdo de poder, etc. Se os principios nfio forem bem compreendidos e aplicados, as praticas
podem ser desacreditadas, dificultando quaisquer outras tentativas de mudanga, mesmo quando
clas forem necessarias.

A abordagem adotada € importante para ampliar o entendimento do valor dessas
mudangas, avangar na compreensdo dos fatores estruturais € culturais na mineragdo e, ainda,
porque esse trabalho pretende conhecer a experiéncia da industria extrativa mais competitiva do
pais, responsavel por quase 6% das exportagDes brasileiras® e por um terco do comércio
transocednico de minério de ferro. A industria brasileira de minério de ferro estd calcada em
jazidas de classe mundial e entender porque surgiu a necessidade de reforcar esta competitividade
¢, no minimo, um exercicio académico interessante.

No mercado internacional de minério de ferro a disputa com transnacionais impactardo
as empresas brasileiras em diferentes esferas de atuag@o na medida em que aquelas, na avaliagdo
da ONU, "repassardo um conjunto de ativos para as economias nacionais, tangiveis (como novos
investimentos) e outros intangiveis (tais como melhores praticas organizacionais), os quais
interagirio de diferentes formas”. Nesse sentido o texto destaca que “num primeiro momento,
empresas estrangeiras podem forcar as empresas nacionais para competir mais ativamente nos
mercados internos ¢ internacionais, os quais, por sua vez, forcario as empresas nacionais na
realizagdo de novos investimentos, na requalificagdo de sua forga de trabalho, na modernizagao
de seus processos e na inovagio de seus produtos.”’

A GQT surge tanto como uma alternativa, quanto como uma necessidade de superar
métodos de gestio tradicionais no 4mbito empresarial. E uma alternativa quando enfoca a
melhoria continua dos processos de trabalho de forma a atender as expectativas do cliente em
termos de qualidade, implicando na necessidade de um aprendizado organizacional deliberado. A

necessidade tem origem em clientes (individuos e organizagdes) cada mais exigentes em relagdo



ao prego €, principalmente, a qualidade dos produtos que consome. Além disso, o desempenho

superior da industria japonesa forgou a concorréncia internacional a um aprendizado do tipo
‘imitativo’ na tentativa de capitalizar os avangos obtidos pela GQT.?

Essa nova abordagem privilegia o consumo. Fato novo numa economia que, até a década

de 70, sempre se preocupou com a oferta e com aspectos da oferta internos a estrutura produtiva.

O que se verifica ¢ uma profunda alteragio na base do processo capitalista de formago de precos

e apropriagdo de lucros.

Tendo em vista essas questdes, o estudo se justifica pela tentativa de esclarecer o leitor

das caracteristicas distintivas da mineracio, além das especificidades da industria de minério de
ferro no mundo e dos limites e possibilidades na implanta¢do de programas de Qualidade Total
no dmbito das empresas lideres na mineragdo brasileira de minério de ferro. Nesse sentido -
considerando que cerca de 95% da produg@o brasileira de minério de ferro ¢ alcangada por seis
grandes empresas, no caso a CVRD, MBR, Samitri, Samarco, Ferteco e CSN, sendo o restante
produzido por outras 23 empresas - € que delimitamos nosso universo de pesquisa naquelas seis

empresas.

Estruturacio do trabalho

Este trabalho esta estruturado em trés capitulos. O primeiro capitulo trata dos
fundamentos metodologicos e tedricos, onde indicamos o método de trabalho para a execugdo
dessa pesquisa onde destacamos a importadncia dos aspectos técnicos quanto a condugdo das
entrevistas com quadros gerenciais que lideraram a implantagdo de programas de qualidade nas
mineradoras brasileiras. Os fundamentos teoricos aqui indicados referem-se a uma pesquisa
bibliografica dos fundamentos da ciéncia das organiza¢des e de sua administragdo, sejam elas
publicas ou privadas. Enfatizamos o papel ativo da organizagio governo enquanto indutor de
transformagdes no dmbito produtive e a evolugiio do pensamento gerencial. A forca da idéia da
Qualidade ¢ mostrada mediante a instituicdo de um sisterna de gest3o que revolucionou antigas
formas e estilos de gerenciamento. O conjunto de normas da série ISO 9000, a parte mais técnica
de um sistema de gestdo da qualidade, e as metodologias para a implantacio da GQT sido
indicadas também nessa parte do trabalho.

O segundo capitulo tenta esclarecer o leitor quanto ao papel primordial dos recursos

minerais para a humanidade, as caracteristicas distintivas da mineracdo e as especificidades da



indastria de minera¢@o de ferro no mundo. Tratamos, ainda, das questdes referentes a mineragdo
na nova realidade econdmica, além de uma digressdo breve sobre gerenciamento e tecnologia na
mineragio, particularmente quanto a adogio de novas técnicas de gestio e sobre os efeitos da
evolugdo da tecnologia sobre o processo de trabalho mineiro. Na dltima parte do capitulo estéo
apresentadas questdes especificas da mineragdo de ferro no mundo, em termos da estrutura de

‘oferta e demanda, da competitividade de custos, de seus produtos e mercados. O aspecto do

efeitos dos pregos relativos (taxa real de cdmbio) entre os principais produtores e exportadores
também sdo objeto de reflexdo nessa parte do texto.

O terceiro capitulo centra esforgos nos objetivos operativos basicos indicados
previamente, ou seja, na analise da estratégia utilizada para a implantagdo dos programas de
qualidade nas companhias brasileiras de mineragdo de ferro e na andlise das dificuldades
inerentes a esse processo, particularmente, aquelas encontradas dentro de empresas de mineragio.
Na primeira parte é feito um perfil dessas empresas em termos de seus indicadores chaves (como
vendas, crescimento das vendas, endividamento, nimero de empregados, etc), bem como sua
importincia em termos de geragdo de impostos. A parte nuclear do capitulo esta a execucgdo da
analise das entrevistas realizadas mediante o confronto das idéias e percepgdes dos entrevistados.
Apresentamos também exemplos praticos de methorias obtidas pela aplicagdo do sistema e da
metodologia da GQT, conforme documentagio interna obtida com as empresas estudadas.
Finalmente sdo apresentadas as consideragdes finais e as conclusdes da pesquisa, seguida das

notas, bibliografia utilizada e anexos.



I FUNDAMENTOS METODOLOGICOS E TEORICOS

L1. Metodologia adotada, caracterizacio e limitacoes da pesquisa
Consideragdes sobre metodologia

Para HAGUETE (1992) “até o século XV[[[ as discussoes eplstemologmas parecem se

situar em campo neutro onde as preocupag:oes com a objetmdade do conhecimento ocupam

_maior espago”. Para Bogadan & Taylor (apud FERNANDES, 1994) o termo método se refere 20s.............

processos, principios e procedimentos pelos quais nos enfocamos os problemas e procuramos as
respostas. Segundo aqueles autores métodos diferentes sdo utilizados por diferentes autores.
Positivistas, como August Comte ¢ Emile Durkheim, procuram os fatos ou as causas dos
fenémenos sociais (ou técnicos), sem dar atengdo aos fatores subjetivos inerentes aos individuos.
Ja os fenomenologistas, como Max Weber, se preocupam em entender o comportamento humano
a partir do proprio ponto de vista do ator envolvido.

O método utilizado pelos positivistas inclui pesquisas com questiondrios, censos e
anélises demograficas. Mediante estes sio produzidos dados quantitativos que permitem testes
estatisticos entre relagbes de variaveis. J& os fenomenologistas buscam a compreensio do
fendmeno social observado através de métodos qualitativos como a entrevista ndo estruturada, a
observagdo-participante € o exame de documentagio existente. Por estes instrumentos sdo
produzidos dados descritivos que permitem uma visdo de mundo pela perspectiva do sujeito
pesquisado. Esse enfoque se fundamenta na andlise descritiva a partir da fala ou da escrita,
associada a observagio do comportamento do sujeito pesquisado, compreendendo o contexto e os
atores, ndo os considerando como variaveis isoladas ou hipoteses.

Para RICHARDSON et alii (1985) os estudos que empregam metodologias qualitativas
podem: descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interagdo de certas
variaveis; compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais; contribuir
no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos. Ja os estudos quantitativos
sdo aqueles que procuram descobrir e classificar a relagdo entre varidveis, bem como investigar a
relagdo de causalidade entre fendmenos. Resumidamente os métodos quantitativos supdem uma
populagdo de objetos de observagdo comparavel entre si e 0os métodos qualitativos enfatizam as

especificidades em termos de suas origens e de sua razdo de ser.



Para Lazarsfelf apud HAGUETTE (Op.Cit.) existem trés situagBes que se prestam para
analises qualitativas: aquela onde evidéncias qualitativas superam informacgfo estatistica do
passado; aquela onde evidéncias qualitativas apreendem melhor dados psicologicos reprimidos
ou ndo facilmente articulados como motivos, pressupostos, quadros de referéncia, etc e aquelas
onde sxmples observacoes qualitativas sdo usadas como indicadores do ﬁmcxonarnento complexo

de estruturas e organizagdes complexas que sido dificeis dc submeter a observag:ao direta. O

_.estudo de organizacdes se enguadra na terceira situacio e o.método mais. indicado tanto para.a

segunda quanto para a terceira situago diz respeito a observagdo participante, a historia de vida ¢
a entrevista.

As entrevistas sdo adequadas para a reconstituigdo de eventos ou série de eventos e,
mesmo, para historia de organizagdes. Uma entrevista pode ser definida como um processo de
interagdo social entre duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a
obtengdo de informagdes por parte do outro, o entrevistado. As informagdes s8o obtidas através
de um roteiro de entrevista constando de uma lista de topicos previamente estabelecidos de
acordo com uma problematica central que deve ser seguida. O processo de interagio possui
quatro componentes: O entrevistador, o entrevistado, a situagio da entrevista e o instrumento de

captagdo de dados, ou roteiro de entrevista.

Caracterizacdo da pesquisa

Considerando a especificidade do estudo proposto nessa dissertagdo escolhemos uma
metodologia qualitativa sob a forma de uma entrevista centrada’ junto ao corpo gerencial das
empresas selecionadas, no sentido de atingirmos nossos objetivos previamente indicados.
Adicionalmente, langamos méo de recursos como pesquisa bibliografica, documental e
observagdo ndo participante.

Uma quest3o crucial diz respeito a adogfo de um limitador geografico para conduzir a
pesquisa. Todas as pessoas entrevistadas trabalham em unidades mineiras localizadas no estado
de Minas Gerais. O estudo se refere entdo a implantagdo de programas de qualidade para
unidades produtivas, das empresas pesquisadas, que estejam localizadas no estado de Minas
Gerais. As jazidas de minério de ferro desse estado podem ser consideradas como
empreendimentos maduros, de maneira que esforgos deliberados de melhoria no gerenciamento

de seus processos sdo adequados para garantir sua competitividade. O envelhecimento das



instalagbes, o avango dos processos de lavra e dificuldades logisticas crescentes implicam em
maiores esforgos para manter a producfo destas unidades a niveis aceitaveis de custo operacional.

Por outro lado essa pesquisa se enquadra no tipo descritiva/analitica, utilizando-se do
estudo amplo de empresas do setor. Diferente de um estudo de caso, onde se ganha em

profhndldade prefenu«se adotar esse tipo por permitir inferéncias sobre o tema em reiag:ao a

indistria de mineragiio como um todo, bem como a indastria pesqmsada Entende-se que essa

_..metodologia ¢ adequada pelos seguintes motivos: nenhum estudo. desse porte {dissertacdo).sobre.

o tema foi realizado para a mineragio; a mineragdo de ferro no Brasil é extremamente
competitiva e modelar em termos organizacionais para o resto da industria e, enfim, a partir desse
esforgo outros mais especificos podem ser construidos.

Os dados obtidos e sua analise considerou dois cortes principais: transversal e
longitudinal. O primeiro enquanto o momento de obtencdo das entrevistas, onde a consolidagio e
o sucesso dos programas de implantagdo da qualidade total era um dado pontual e incontornavel
para os entrevistados. O corte longitudinal caracteriza os esforgos historicos, correspondendo as
todas as fases de implantagdo propostas pelo modelo adotado para o periodo de 1990 até 1997.
Essa pesquisa concentrou seus esforgos - para obten¢do de dados, informagBes e percepgdes -
junto ao meio gerencial responsavel pela lideranga de implantagio dos programas de qualidade
nas principais empresas brasileiras de mineragio de ferro.

Foi utilizado uma entrevista formal para atingir este objetivo. As questSes adotadas no
roteiro abordaram um conjunto de pontos importantes para uma analise ampla dos efeitos e
impactos da implantagdo das mudangas gerenciais preconizadas pelos programas de qualidade
total.

A analise bibliografica foi baseada em artigos e matérias sobre o tema para a indastria
mineral em geral. O principal periddico de consulta foi a revista Brasil Mineral

A andlise documental basicamente diz respeito ao material obtido junto aos
entrevistados. Trata-se material de uso interno das empresas para os propdsitos de treinamento e
sensibilizagdo para o programa de qualidade, além de resultados obtidos pela aplicagdo das

técnicas de qualidade e de outras informagGes relevantes,
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Limitacdes da pesquisa

As limitagBes de uma pesquisa dizem respeito ao método e as técnicas adotadas. O
estudo que faz opgdo por um conjunto de empresas, ou uma indistria especifica, ganha em
generalidade ao mesmo tempo que perde em profundidade. Um estudo de caso permite melhor
detalhamento do objeto de estudo. Um estudo amplo deve estar fundamentado na teoria, seja da

Qualidade Total ou da Economia Mineral, de maneira a direcionar a analise. Nesse aspecto

. favorecers a obtencio de conclusdes generaliziveis que um estudo de caso ndo permite. oo

Por outro lado, em relagdo ao conjunto do setor mineral, essa pesquisa pode ser indicada
como estudo de caso, com todas as implicacdes deste: n3o permite generalizagdes, tampouco
criagdo de novas teorias. Talvez seja adequado enxergar esta pesquisa assim, de forma a nfo
atribuir a ela o carater de desenvolvimento tedrico inovador.

Quanto as técnicas, sabe-se que todas possuem suas limitagdes (RICHARDSON et alii,
Op.Cit.). A andlise de artigos e matérias em revistas, por exemplo, € condicionada pela sua
natureza jornalistica, acesso e confiabilidade das fontes de origem.

Técnicas estruturadas, ou quantitativas, versus ndo estruturadas, ou qualitativas, podem
ser confrontadas da seguinte maneira: as primeiras visam a comparabilidade, as segundas visam
descobrir novos rumos € langar luzes sobre um tema; nas primeiras existe pouca flexibilidade na
condugdo da pesquisa, nas segundas a flexibilidade € maior; e, nas primeiras a analise é mais
simples enquanto nas segundas ¢ mais complexa.

Para HAGUETTE (Op.Cit.) as entrevistas como qualquer outro método de coleta de
dados cientificos precisam ser objetivas, no sentido de tentar captar o real sem contaminagdes
indesejaveis nem da parte do pesquisador nem de fatores externos. Exemplifica que alguns
aspectos podem interferir na qualidade das informagdes: motivos ulteriores; quebra de
espontaneidade; desejo de agradar o pesquisador; e nivel de conhecimento do assunto.

Outro ponto que deve ser considerado diz respeito a situagio da entrevista. Argyris
(apud HAGUETTE, Op.Cit.) aponta alguns problemas que podem levar os entrevistados a um
estado de nervosismo ¢ ansiedade: entrevistas podem representar situa¢des psicologicas novas
para o entrevistado; alguns entrevistados ndo gostam da natureza autoritaria do relacionamento
entre ele e o entrevistador, pois podem se sentir de alguma forma subjugados; integrantes de
organiza¢Oes (empresariais, de governo, etc) véem entrevistas como armadilhas para “fazé-los

falar” sobre coisas ou pessoas que possam comprometé-los; reacio de defesa dos entrevistados
E -]
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mediante colaboragdo aparente, recusa em responder, siléncios ostensivos, desvios no
direcionamento da entrevista, “esquecimento” protetivo, ou mesmo preparando-se de antemio
para a entrevista através de informagdes colhidas anteriormente junto a outros entrevistados. O
pesquisador deve estar atento a esses problemas para evita-los, quando possivel, e aceita-los,
quando inevitaveis, embora conscientes das distor¢des que podem provocar no seu esfor¢o de

analise. O Apéndice A relaciona as datas das entrevistas e 0 nome, cargo e empresa destes.

L2. Governo, estrutura industrial e gestio empresarial

Antes de descrevermos os fundamentos tedricos que envolvem a GQT € necessario que
se entenda o contexto de insergdio dessa metodologia de gestio de sistemas na atualidade. E
preciso compreender as interrelagSes entre organizagdes de governo, a estrutura setorial e as
unidades empresariais.

Sabe-se que “nossa sociedade ¢ uma sociedade de organizagbes" (ETZIONI, 1980).
Alcangar agrupamentos humanos minimamente racionais e tdo satisfeitos quanto possivel se
constitui no grande problema’™ para o funcionamento interno de uma organizagio. Para Carzo e
Yanouzas (apud SCOTT et alii, 1981) a necessidade de racionalidade imposta nas organizagdes ¢
sempre como uma iron law para preservar o balango entre a divisdo do trabalho e a coordenago.
Segundo ETZIONI (Op.Cit.) “a teoria da organizagio estd construida, de modo geral, num
elevado nivel de abstrag@o que se refere, principalmente, aos principios gerais que se aplicam
igualmente bem - mas também muito mal - a todas as organizacdes. S#o muito grandes as
diferencas entre os diferentes tipos de organizagdes...”"!

Dentre os principios orientadores gerais que dfo origem a maioria das organizagdes,
sejam elas publicas e/ou privadas, DONAHUE (1992) distingue - considerando culturas mais ou
menos modernas, mais ou menos capitalistas - trés principios organizacionais para a producio e
para as trocas: o voluntarismo, o sistema de pregos ou mercado e o governo.

O voluntarismo consiste na agio desinteressada das pessoas, movidas pela tradigdo ou
por um senso de dever religioso, social ou familial, por empatia, satisfag@o no proprio trabalho ou
ainda, pela sensacdo de poder implicita na magnanimidade.

O sistema de pregos ou o mercado, nas palavras de Adam Smith (apud DONAHUE,
Op.Cit.), é a manifestacdo da “propensdo de nossa espécie para permutar, intercambiar e trocar

uma coisa por outra”. O mercado ndo € uma instituigdo sendo antes um principio organizador,
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sinalizando que as relagdes de troca que prevalecem em uma determinada cultura sdo ferramentas
sociais.
O terceiro principio geral, o governo, implica que decisGes politicas fundamentadas na

autoridade e nfio na benevoléncia ou no que assinalam os pregos determinam o que € produzido e

como ¢é distribuido.” O governo, em tese, devera fazer pela comunidade de pessoas aquilo que

elas precisam, mas que individualmente ndo conseguiriam.

... Sabe-se. que. .a. insercio .de .um pais numa economia . capitalista. modema e .

internacionalizada deve ser seguida pela criagio de novas institui¢Ses, onde os comportamentos
individuais e institucionais sejam compativeis com a légica da produgio econdmica. O impacto
da producdo capitalista na sociedade praticamente limita as opgdes para individuos e empresas.”
Nesse sentido, politicas orientadas ao desenvolvimento devem ser “pilotadas” pelo governo.

Recente estudo sobre politica industrial no Brasil de SUZIGAN & VILLELA (Op.Cit)
relata a experiéncia referente a concepgdo e implementagio de politicas dessa natureza desde os
anos 30. A estrutura analitica adotada pelos autores como base para o estudo historico da politica
industrial brasileira ¢ extremamente interessante. A Figura I.1., em anexo, apresenta o esquema
geral destas politicas e seus relacionamentos.”

Os constrangimentos internos e internacionais também devem ser considerados para o
sucesso de uma estratégia de politica industrial. Do ponto de vista do mercado interno a
distribuicdo desigual de renda, os desequilibrios de desenvolvimento regional e o crescente
desemprego s3o os mais importantes constrangimentos. O pais esta entre os primeiros no ranking
em relagio a pior distribuigio de renda; na tentativa de compensar os desequilibrios os estados
fazem uma guerra fiscal para atrair novos investimentos; parte do crescente aumento do
desemprego deve-se a introdugdo de novas tecnologias e novas formas de organizagdo do
trabalho. De forma ampla, uma politica industrial devera considerar esses trés pontos.

As tendéncias e regulacles internacionais também s3o condicionantes para a politica
industrial. Elas dizem respeito, principalmente: globalizagio financeira e produtiva, associada
com a expansio do investimento direto estrangeiro, redes globais, cooperagio interfirmas e
aliangas tecnologicas estratégicas; difusdo de um novo paradigma tecnologico e organizacional; o
acordo multilateral da Organizagdo Mundial do Comércio, conduzido na Rodada Uruguai do
GATT, concluido em 1994; novas formas de protecionismo, particularmente barreiras ndo-

tarifarias relacionadas com regula¢Ges ambientais, técnicas e sanitarias, € os acordos preferenciais
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de blocos de integragdo econdmica regional, como o MERCOSUL (Argentina, Brasil, Uruguai e
Paraguai). Todas estas tendéncias e regulagdes s3o sérios constrangimentos para os esforgos de
uma politica industrial.

De acordo com SUZIGAN (1988) a politica industrial no Brasil no periodo de 1950 &
1970 foi caracterizada pelo papel ativo do Estado brasileiro na estruturagdo e consolidagdo do

setor industrial. Isso ocorreu mediante a articulagio do capital estatal ¢ privado (nacional e

_estrangeiro) através de sistema de protegdo ao mercado interno, incentivos & industrializagdo, .. . .

investimentos em infra estrutura e indastrias de base. Nos segunda metade dos anos 70 um novo
ciclo de investimentos publicos e privados nas industrias de base, a custa de maior endividamento
externo, associado ao impulso ocasionado pelas politicas macroecondmicas expansionistas, um
sistema de promogdo de exportagbes de manufaturados e o desenvolvimento do sistema
financeiro permitiu a integracdo e a consolida¢io da inddstria no Brasil.

Os elevados niveis e o cariter permanente da proteciio ao mercado interno, bem como o
insuficiente desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, levaram a uma industria ineficiente,
tecnologicamente atrasada e pouco competitiva a nivel internacional. A inser¢io do pais no
mercado internacional fundamentou-se em produtos intensivos em recursos naturais, inclusive
energia, € mao de obra barata.

Na década de 80, um periodo de profunda recessdo econdmica a nivel mundial, além de
ndo existir orientagdio houve entraves ao desenvolvimento industrial pela redugio dos
investimentos e indefinicdo de uma politica industrial mais global. Em meados desta década
ocorreram apenas esforgos setoriats, principalmente na area de informatica (SEI), biotecnologia,
microeletrbnica.

Para GUIMARAES _(1993) os anos 90 sinalizam uma mudanca estrutural neste enfoque
onde a competitividade constitui-se no seu objeto central. Diferentemente, portanto, da politica
formulada nos anos 70 que, apesar de referéncias conceituais a competigio, tinha o seu niicleo no
dominio da tecnologia € na autonomia tecnologica. O autor afirma que "nos anos 90, a
preocupagio com a competitividade tende a determinar que a prioridade caiba, com mais
freqiiéncia, a disseminag¢do de informagGes, a transferéncia de tecnologia e a atividades ligadas a
qualidade" (grifo nosso).

A receptividade do setor produtivo em relagio 4 qualidade, ausente nos periodos

anteriores, deve-se ndo somente a maior exposi¢io a competi¢do externa, mas também porque o
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tema qualidade vem merecendo atengdo crescente a nivel mundial. GUIMARAES (Op.Cit.)
descreve que "dadas as caracteristicas das transformac¢des em curso, o esforgo para se manter
competitivo nfo envolve necessariamente investimentos pesados em maquinas e equipamentos,
mas pode concentrar-se em mudangas no plano organizacional e gerencial e, em particular, em

avangos nos procedimentos voltados para a melhoria e controle da qualidade" (grifo nosso).

A instituigdo pelo governo do Progréfﬁé”i?;fééi.leiro de Qualidade e Produﬁvidade” o

sinaliza essa transformacio ao passar do modelo de substituicio de importagBes e mecanismos
protecionistas via politica cambial e monetaria para uma nova etapa de consolidagio da industria
nacional, tendo como objetivo principal o incremento da competitividade de bens e servigos
produzidos no mercado interno. Segundo COUTINHO et alii (1994) a nogdo atual da
competitividade estd além das visGes tradicionais - calcadas nas questdes de prego, custos com
salarios e taxas de cdmbio - que centravam suas politicas na desvalorizag@io cambial, no controle
de custos unitarios e produtividade do trabalho.

Atualmente a idéia de competitividade esta presente, segundo CATALA (1996), como
diretriz de reforma administrativa em documentos de diversos niveis do poder, bem como
enquanto um conceito integrador (ecoestrutura) de varidveis da competitividade internacional,
que dependem do Estado. '®

Abordagens anteriores sobre o tema no final da década de 70 ndo foram
apropriadamente formuladas na delimitagdo desse conceito €, basicamente, a focalizavam como
um fendmeno diretamente relacionado com caracteristicas apresentadas por uma firma ou
produto. Na nova abordagem o conceito da competitividade internacional das economias
nacionais depende ndo sé do desempenho de suas empresas, mas também das caracteristicas do
sistema econdmico especifico nos quais estdo inseridas.

Nesse sentido a competitividade passa a ser vista de forma mais dindmica, entendida
enquanto um conjunto de fatores de natureza interna e externa a empresa. Quanto aos primeiros, a
empresa possui um alto nivel de influéncia quanto aos seus objetivos, quanto aos segundos possui
apenas limitado poder de influéncia ou mesmo nenhum. Ou seja, embora possa ou ndo intervir
mediante seus atos numa dada estrutura de mercado, modificando sua simetria em termos de
produgdo e pregos, quase nada pode fazer quanto aos constrangimentos socio-politico-

econdmicos de natureza global.

15



Diz-se entfo que a competitividade atua em trés niveis ou dimensBes: a dimensio
interna, a estrutural e a sistémica. Respectivamente, o poder de intervengio da empresa passa do
controle (teoricamente) completo até a falta completa do poder de intervir. Ora, “o desempenho
competitivo de uma empresa, indistria ou na¢do € condicionado por um vasto conjunto de

fatores, que pode ser subdividido naqueles internos a empresa, nos de natureza estrutural,

pertinentes aos setores € complexos industriais e nos de natureza sistémica”"’. A Figura 1.2,

~ anexo, representa esquematicamente essa idéia.

Tendo em mente o conjunto de fatores que implica no sucesso {ou na competltiwdade)
de uma determinada empresa, passemos a considerar a evolugdo do pensamento gerencial até
chegarmos no moderno conjunto de técnicas e idéias que embasam a teoria da GQT. Técnicas e
idéias que podem ser influenciadas dentro do sistema produtivo de cada empresa e diretamente
relacionadas ao aumento da competitividade. No caso, competitividade entendida como

conceituada nas linhas anteriores.

L3 Evoluciio do pensamento gerencial

A criagdo das modernas organizac¢des necessitou de quase dois séculos de evolugiio. AII
Revolugdo Industrial resultou em profundas modificagdes econdmicas no mundo com a melhoria
relativa do padriio de vida devido a produgdo e o consumo em massa.’®

Para SCOTT et alii (Op.Cit.), a complexidade advinda desta industrializagdo faz surgir a
necessidade de uma visdo gerencial que transcendesse os limites nacionais e missdes
empresariais: esta visdo global ¢ a racionalidade. Ela ¢ o denominador comum do comportamento
administrativo. E uma linguagem universal que abrange todas as instituigdes e nacgdes
contemporineas. A racionalidade é o imperativo fundamental das atividades organizadas pelos
administradores.

Os problemas de coordenagio e controle nos primdrdios das grandes empresas
trouxeram a tona a questdo da tecnologia de organizag3o ¢ o modelo de gestdo que surge como
resposta a necessidade de maior racionalidade € o taylorismo. De fato, segundo BRAVERMAN

by

(1974), "o taylorismo pertence a cadeia de desenvolvimento dos métodos e organizagio do
trabalho, e nfio ao desenvolvimento da tecnologia, no qual seu papel foi minimo".
Nesse sentido Drucker (apud BRAVERMAN, Op.Cit.), comentando a respeito do

método taylorista'®, coloca que o mesmo "ndo se preocupava com a tecnologia. Na verdade, ela
y P g 2
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encarava ferramentas e técnicas amplamente como existiam". Ainda, dando énfase a essa
questdo, Landes (apud BRAVERMAN, Op.Cit.) chama atengfo de que nos tltimos vinte e cinco
anos do século XIX ocorre a “exaustio das possibilidades tecnolégicas da II Revolugio
Industrial”.

“ técnicas de organizacdo € gestdo do trabatho e da producfo, entretanto a idéia da possibilidade de
medir o esforgo humano encontra (mesmo segundo relatos de Taylor). resisténcia.por parte do
operariado, manifestando-se por meio de greves e operagdes marca-passo.

A partir destes incidentes surgem as pesquisas, que tentam rever o "lado humano” do

trabalho deixado de lado por Taylor, com negociagBes com este elemento da produgdo, dando
origem aos primeiros esforgos das chamadas ciéncias do management. psicologia e sociologia
industrial. %
E interessante observar como os chamados GSA’s (grupos semi-autonémos)
representaram um avango conceitual na organizagdo do trabalho, fundamentado no conceito de
grupo: esse recebe uma tarefa com baixo nivel de detalhamento, recebe recursos para executa-la e
tem autonomia para se estruturar durante o processo de desenvolvimento do trabalho.
A constituicio de GSA's estd associado aos principios da perspectiva sOcio-técnica de
organizagio do trabalho.”

A forma taylorista de produzir, eminentemente técnica, teve um desdobramento
posterior que o transforma definitivamente no estilo tecnologico do fituro: a linha de montagem
fordista. Esta nova concepgdo, criada por Ford, na sua fabrica de automoveis, consistia numa
correia transportadora que conduzia, ininterruptamente, partes do produto a ser montado, de
forma articulada com o movimento dos operarios envolvidos no processo de fabricar um carro.

Taylor havia criado o estudo de tempos e movimentos do conjunto de operarios, Ford
combinou este com o ritmo da maquinaria e este foi um modelo tecnolégico de producio, que
desde a II Grande Guerra, difundiu-se amplamente no mundo todo, até que chegaram no pareo os
japoneses com seus metodos de produgdo, nos quais reinventaram o sentido do atributo
“qualidade”.

Os problemas organizacionais e tecnoldgicos no mundo do trabalho “puxaram” os
entendimentos de uma teoria das organizagdes, 0s quais, resumidos abaixo, indicam a amplitude

de interesses possibilitados pela evolugdo de trés contribui¢des fundamentais™:
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elementos formais e informais da organizagio, bem como sua articulacio,

2. o campo dos grupos informais e as relagdes entre estes grupos, dentro e fora da
organizagio;

3. tanto as posigdes mais baixas quanto as mais altas;

4. asrecompensas sociais e materiais e suas influéncias matuas;

5. ainteracdo entre a organizagio e seu ambiente;,

6. as organizacOes de trabalho e outros tipos de organizagéo.

Para SCOTT et alii (Op.Cit), a moderna teoria da organizagdo compreende as
abordagens sistémica € contingencial e, Katz & Kahn (apud WAHRLICH, 1977), autores do
famoso livio The Social Psychology of Orgamizations, afirmaram no preficio deste que o
desenvolvimento da teoria do sistema aberto forneceu uma base tedrica muito mais dindmica e
adequada para compreensdo dos problemas da organizagio.®

Nesse contexto historico e institucional do desenvolvimento da ciéncia de gestdio, € que
se verificam as implicagdes da performance e o desempenho superior da indistria japonesa em
relagdo a indistria ocidental * A partir do atributo “qualidade” houve todo um redirecionamento
no modo de produzir € gerir os negocios em organizagdes privadas e, porque ndo dizer, até
mesmo nas organizagdes publicas. *

Para GARVIN (1992), todas as modernas abordagens da Qualidade foram sendo
configuradas lentamente e ndo através de inovagOes marcantes, remontando a descobertas de
quase um século atras. Ele distingue estas descobertas em quatro “eras da Qualidade”: Inspegio,
Controle Estatistico da Qualidade, Garantia da Qualidade e Qualidade Total.

L4 Evolucio conceitual da Qualidade

A idéia sobre qualidade ¢ bastante antiga, mas somente recentemente é que ela surgiu
como uma fungdo de geréncia formal. Atualmente sdo intimeras as abordagens, surgindo a cada
dia um novo método para implantar a qualidade. O conceito de qualidade foi cunhado por varios
autores. O ponto em comum entre estas formulacdes se refere a adequagdo de produtos e/ou
servicos a partir da visio do usuado/cliente. Os conceitos sobre Qualidade, na visio de
importantes autores podem ser mais detidamente vistos na Tabela I.1. Conforme a classificagio

de GARVIN (Op.Cit.), a primeira etapa da qualidade foi a ‘era da inspegdo’.
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L4.1. A eradainspecio
De forma ampla, inspecionar consiste em verificar o resultado de um processo
produtivo, compara-lo a um padréo e decidir sobre sua aprovagio ou rejeicdo. A era da inspecio

durou até o inicio da Segunda Guerra Mundial. Nesta as empresas se contentavam apenas com a

verificac@io final dos produtos ou servigos que prestavam aos clientes. Apenas separavam-se 0s

itens bons dos maus € os erros eram detectados através do uso de instrumentos de mediggo.

vendendo-se nimero consideravel de produtos e servigos nio conformes.
Segundo GARVIN (Op.Cit.), a principal obra que tratou especificamente da inspecdo
com uma fungdo gerencial foi The control of quality manufacturing, de G.S. Radford. A partir do

trabalho da Bell Telephone Laboratories foi criado o controle estatistico do processo (CEP).

1.4.2 O Controle Estatistico da Qualidade

No periodo da Segunda Guerra Mundial, com a presenga da "produgdo em massa”, ndo
bastava mais separar os bons itens dos maus. Buscava-se uma uniformidade do produto com
menos variabilidade nos processos. Era necessario menos inspegao.

A publicagio do livro Economic Control of Quality of Manufactured Product de W. A.
Shewart, em 1931, representou um marco importante no movimento da qualidade. Neste ano,
Shewart ja observava a variabilidade nos processos, reforgando a importéncia do controle preciso
¢ mensuravel da fabricagdo. Inicia-se, entdo, o uso de ferramentas e técnicas estatisticas que
passam a apoiar o controle e assegurar a qualidade dos itens produzidos. O processo interno de
avaliacio da qualidade deixa de ser dirigido a separagfo de itens e se volta a inspegao de lotes.

A operagdo percebida, mesmo centrada na inspe¢do e no controle da execucfo, é
reforgada pela aplicagio dos métodos estatisticos, que apontam as ndo conformidades nos
processos produtivos. O sistema da qualidade, portanto, ainda continua predominantemente
técnico.

Nesta fase, explicita-se uma preocupaciio com o controle dos custos, uma vez que n3o se
vendia tudo o que era produzido e, como os recursos estavam escassos, surge a vontade de
produzir sem defeitos. Este aumento de rejeigbes aos produtos defeituosos iniciaria, entdo, uma

nova orientago voltada para a Garantia da Qualidade
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L4.3  Garantia da Qualidade
Nesta era a qualidade amplia sua dimensdo puramente fabril e passa a ter implicagGes
mais amplas para o gerenciamento. Segundo GARVIN (Op.Cit.), prevenir problemas ainda era a
tonica no processo de controle estatistica. A diferenga foi o refinamento de instrumentos além da
estatistica. Mais quatro elementos se incorporaram ao trabalho de garantir a qualidade:
zero defeito.

Os chamados custos da qualidade tem em Juran, através da publicagio do seu livro
Quality Control Handbook, o marco deste instrumento. Basicamente existiam dois tipos de custos
na sua concepgdo: os custos inevitdveis e os evitaveis. Os inevitaveis diziam respeito aos custos
de inspecgdo e os evitaveis naquilo que hoje se conhece como ‘retrabatho’

Em 1956, Armand Feigenbaum avangou nesse aspecto, levantando a questdo de que o
retrabalho poderia ser reduzido se a unidade fabril pudesse trabalhar afinada com as unidades de
projeto e comercializagio, por exemplo. Sua visdo fundamenta-se no principio de que para se
conseguir a verdadeira garantia da qualidade de um produto, o controle deve comegar pelo seu
projeto, estender-se a sua entrega, e terminar quando o usuario demonstrar satisfagio com o uso
do produto. De acordo com esta visdo "a qualidade ¢ trabalho de todos". Estes principios, mais
tarde, vieram a fundamentar a criag@o da ISO 9000.

A engenharia da confiabilidade seguia na mesma linha: prevenir defeitos ¢ enfatizava o
papel da engenharia em atentar para a qualidade durante todo o processo de projeto. Teve um
forte crescimento, no pos guerra, na industria aeroespacial e eletrénica nos Estados Unidos.

O movimento de Zero Defeito foi a altima inovagio significativa desta era da garantia
da gualidade, centrando seus esforgos mais nas expectativas de gestdo e nas relagdes humanas.
Fundamentado na experiéncia de uma ind(stria bélica (que fabricava misseis) esteve ligada a
idéia de “promover uma vontade constante, consciente, de fazer o trabalho certo da primeira vez”
(GARVIN, Op.Cit.). Os funcionarios foram estimulados deliberadamente a prestar mais ateng¢do
nas suas atividades de forma a se obter um trabalho perfeito.

As idéias de Feigenbaum, conforme indicado previamente, viriam a dar o suporte para a

elaboracgio da normas ISO. Mas o que vem a ser essas normas?
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1L4.3.1 Normas ISO 9000

A ISO 9000 € uma norma referente a sistemas de gerenciamento da qualidade,
envolvendo tanto normas de produtos individuais, em termos de sua composi¢do, quanto a
calibragio e medigdo, definidas e supervisionadas pelos 6rgdos nacionais (no caso brasileiro, a
ABNT) de forma que, pela sua natureza, é mals abrangente que ambas ou seja, “constituem

sistemas totaxs que visam assegurar a operagao connnua de todo o processo desde a compra de

__materiais até a expedi¢do final de produtos acabados compativeis com a norma de gerenciamento. ...

da qualidade”.”

Estas normas “voluntirias” da qualidade configuram-se atualmente como obrigatérias
por questdes de mercado, principalmente para aquelas que possuem relagbes produtivas no
ambito internacional. Por outro lado, a sistematizacio da norma abrange “a um nimero
significativo e até mesmo critico de exigéncias estratégicas e corporativas em ambiente de
mudangas tanto industrial como de mercado”. ¥

No conceito de avaliagdo do fornecedor, utilizado na indistria bélica e nuclear, estfo as
origens dos sistemas de gerenciamento da qualidade. Essas corporagbes precisavam auditar
centenas de fornecedores e, de acordo com uma racionalidade administrativa, o proximo passo
seria a redu¢do do nimero de fornecedores por parte das grandes empresas.

Segundo ROTHERY (1993) a BSI (Instituigdo de Normas Britdnicas) reagiu com o
desenvolvimento do primeirc empreendimento europeu de sistema, nacional e exclusivo, de
avaliagio do fornecedor - a norma BS 5750, que se tornou o0 modelo para a ISO 9000, a norma da
CE ajustada aos sistemas de gerenciamento da qualidade. No final da década de 70, a
Organizagdo Internacional de Normalizagdo (ISO), funcionava como um comité técnico voltado
para o desenvolvimento de uma norma simplificada para operagio e gerenciamento de garantia
da qualidade para os varios paises membros.

Esse processo de sistematizagdo de diversas normas aconteceu a partir de uma
conferéncia mundial em 1987. O resultado foi a publicagdo da ISO 9000, com varios paises
aderindo e ajustando suas normas nacionais a essa nova norma. O final do ano de 1992 foi
definido pelo Ato Comum Europeu como o inicio do mercado nico, bem como a data indicada

para adogio formal da ISO 9000 pela Comunidade Européia.®
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1.4.3.2. Normatizacio e Gerenciamento da Qualidade

A Qualidade € adequagio ao uso, de maneira que o produto ou servigo executado deve
funcionar dentro das especificages para o qual foi projetado. O gerenciamento da qualidade, por
sua vez, envolve a defini¢do dos objetivos, um conjunto de normas e um sistema de controle para
equipamentos € processos.

Para ROTHERY (OpCit), o gerenciamento da qualidade inicia com o

. .comprometimento da alta diregdo da organizacdo. Na formulagiio de politica deverd: (1) definir- - -

claramente o que € necessario; (2) estabelecer para o sfgff um patamar de conhecimento sobre o
que fazer e como fazer; (3) disponibilizar todos os equipamentos, processos e ferramentas para
execuglio das atividades; (4) municiar as pessoas chaves com informagdes importantes nos
momentos apropriados; €, (3) criar um sistema de gerenciamento e controle ou adequar o
existente,

A adogio de um sistema de gerenciamento da qualidade deve ser internalizada no
proprio processo produtivo pela eficiéncia operacional. A implementag@o desse sistema deve ser
acompanhada por uma nova forma no gerenciamento interno e nas relagdes com clientes e
fornecedores, com a abertura de suas instalagSes para estes grupos de interesses e,
posteriormente, aos orgdos competentes para a certificagiio e registro. Deve possibilitar a
demonstrabilidade e a credibilidade pablica da empresa. Qutros elementos na adogio da norma
merecem destaque: a rastreabilidade, a documentacgo e a certificagio®.

Apesar da implantagio de um sistema de gerenciamento da qualidade em determinada
empresa resultar na reduc@o de desperdicio e de set-up das maquinas, na melhoria das relagdes
com o cliente e no aumento dos lucros, ndo significa que os produtos desta serdo aceitos por
orgdos de compra do governo ou de qualquer companhia se a mesma ndo for certificada por
6rgdos autondmos de certificagdo. No Brasil, de acordo com o INMETRO® as etapas para
obtengdo da certificacdio s3o as seguintes:

1.PRE-AVALIACAO:

» solicitagio de certificacio;

¢ analise do processo pelo orgdo de certificagdo;

e visita preliminar;

e preparagdo da auditoria pelo 6rgéo de certificagdo.
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2.AVALIACAO:

¢ auditoria propriamente dita,

3.POS-AVALIACAO:

o analise do relatério de auditoria pelo 6rgéo de certificagio;
* emissdo do certificado e contrato,

¢ acompanhamento;

a) relatorio de auditoria;

b) informe de nﬁo-mnfomlidadeé;

c) certificado de conformidade e anexos;

d) procedimento para utilizag3o do simbolo de empresa certificada

) lista de empresas certificadas.

A ceftiﬁcagﬁo tem acompanhamento constante, para verificar a continuidade da
conformidade do sistemna de qualidade da empresa aos procedimentos estabelecidos. O érgdo de

certificacdo tem o poder de suspender, cancelar ou revogar o certificado obtido pela empresa.

14.3.3 Defini¢do da ISO 9000

As cinco primeiras normas ISO foram publicadas em 1987, e eram descritas como o
refinamento de todos os principios mais praticos e usualmente aplicaveis dos sistemas da
qualidade, além de serem a culminagio do acordo entre as autoridades mundiais mais avangadas
destas normas como base de uma nova era para o gerenciamento da qualidade *'.

Estas normas estabelecem os requisitos minimos de garantia da qualidade que permitem
a avaliacdo de empresas. Sua aplicacdo ¢ abrangente e multidisciplinar as seguintes categorias
genéricas de produto: hardware, software, materiais em processo e servigos. Uma forma de
analise simplificada deste conjunto de normas esta indicado na Figura 1.3., em anexo.

Posteriormente serdo acrescentadas revisdes e novas normas, conforme indica¢des na
Tabela 1.2., visando permitir aos usuarios maior consisténcia, clareza e compreensio na
implementag@o das normas. A Tabela L.3. apresenta as empresas certificadoras que pertencem ao

Sistema Brasileiro de Certificagdo que é gerenciado pelo INMETRO.

23



1.4.4 A era da Gestio da Qualidade Total

Nao é possivel delimitar com precisio a inicio da GQT. A partir de determinado ponto
no tempo, mais ou menos em meados da década de 80, muitos altos admininistradores, entre
diretores e presidentes de grandes corpora¢Bes passam a expressar seu interesse sobre o tema.

Tentativas frustradas de utilizag3o de técnicas e praticas de trabalho em grupo, como os Circulos

na organizagio associada com mudangas radicais nas culturas organizacionais. O movimento da
qualidade no Japdo foi um forte indicador dessa necessidade.

O nicleo teérico fundamental da GQT - oposto ao “sistema americano” de
gerenciamento caracterizado por organizagdes verticalizadas e fortemente hierarquizadas -
implica na evolugio para um novo formato organizacional para empresas que querem se tomar
cada vez mais competitivas. Essa evolugo implica em mudangas:

- nos processos decisorios, implicando na descentralizagdo, na redugio de niveis

hierarquicos e maior participac¢io nas decisOes e ganhos da empresa;

- nos fluxos de informagdo, refletindo na horizontalizagio, na diversificagio e na

intensificacdo crescente das formas de comunicacgio interna;

- nos produtos, com crescentes esforgos para a melhoria e o desenvolvimento de

produtos e para o atendimento as especificagdes dos clientes e, por fim;

- mudangas no processo produtivo, indicando a busca da melhoria continua, da

flexibilidade crescente, de baixos nivels de estoque e da redugdo de tempos mortos.

Definir e implementar estratégias organizacionais e operacionais para induzir
comportamentos orientados para a melhoria continua de produtos e eficiéncia de processos,
implicam na necessidade de uma gestio comprometida com investimentos permanentes em
aprendizado. Mudangas nos processos decisorios e melhorias no fluxo de informagdes internos
permitem que cada trabalhador possa participar no planejamento do seu trabalho e ndo
simplesmente executar. A GQT fundamenta-se, entdo, na integragdo das atividades de forma
sistematica, interfuncionalmente, suprimindo a visiio da empresa departamentalizada.

Segundo CAMPOS (1992) a GQT € um sistema administrativo aperfeigoado no Jap3o a
partir de idéias americanas ali introduzidas logo apos a Segunda Guerra Mundial. Este sistema ¢

conhecido no Japdo pela sigla TQC (Total Quality Control), sendo que em outros paises os
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japoneses preferem utilizar a sigla CWQC (Company Wide Quality Control) para diferencia-lo
do sistema TQC pregado por Armand Feigenbaum.

De acordo com Akiba et alii (apud FLEURY & FLEURY, 1995) o0 CWQC requer
atividades sendo dirigidas pelo ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action). Estruturalmente inclui

instrumentos top-down (Desdobramento de Politicas [Policy Deployment] e auditorias),

instrumentos de agdo lateral (Gestéo Interfuncional [Cross Functional Management] e Gestio do

cotidiano [Daily Management]), bem como instrumentos bottom-up: os Circulos de Qualidade e

as Atividades de Pequenos Grupos ou times (Small Group Activities).

A Gestdo da Qualidade Total da maneira como ¢ praticada no Japdo, inicia-se com
campanhas de 58S e limpeza da area de trabalho até uma participagdo ampla de todos os setores da
empresa e de todos os empregados no estudo e condugdo do controle da qualidade.

Qutra concepgo abrangente, o Kaizen, pode ser entendido como um conceito guarda-
chuva que abrange a maioria das praticas ‘exclusivamente japonesas’ famosas mundialmente,
como melhorias da produtividade, atividades de TQC, CCQ’s, Zero Defeito, sistemas de sugestio
e novas relagBes com a mio-de-obra (IMAI, 1990).

“Fale com numeros ¢ administre pelos fatos s&o lemas conhecidos da filosofia CWQC.
No entanto, a mera acumulagdo de informacbes nfo € suficiente; € preciso contar com
ferramentas que ‘agarrem’a informac@o necessaria e a utilize com eficéncia” (Akiba et alii, apud
FLEURY e FLEURY, op.cit)

Para a atividade dos pequenos grupos sdo utilizadas as Sete Ferramentas da Qualidade
como instrumento para organizar ¢ orientar o processo de aprendizagem. Para atividades
gerenciais foram desenvolvidas as Sete Novas Ferramentas para a Qualidade. O desenvolvimento
de um conjunto de ferramentas diferenciado pelo tipo de atividade e pelo tipo de decisio
envolvida reflete mesmo as diferencgas entre esses niveis de competéncia administrativa e
gerencial. O trabalho de transformar a observagio em dados brutos, destes para a informagio e
desta para o conhecimento envolve diferentes niveis decisorios. Nesse sentido apresentamos na

Tabela 1.4., em anexo, as propriedades e atributos envolvidas por tipo de decisdo empresarial.

L5, Implantaciio da Gestdo da Qualidade Total
Pouca atengdo ¢ dada na literatura especializada sobre a implantagio da GQT,

centrando-se mais na defini¢do de principios e conceitos e na prescricdo de métodos e técnicas e,
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segundo COATE (1990), a falta de concordincia em relagdo a procedimentos de
operacionalizagio dos principios da GQT, resultante dos diferentes pontos de vista dos varios
especialistas, produz diferentes orientagdes que influenciam a pratica dos processos de

implantagdo, resultando formas bastante diferenciadas de difusdo destas idéias e ndo raro se

mostrando contraditorias.

- De acordo com o mesmo autor, uma pesquisa executada por uma companhia de

correntemente empregados nos Estados Unidos:

1. implantagio centrada em elementos da GQT,

2. implantagdo centrada na Abordagem dos Gurus™;

3 implantagio baseada no “Modelo Japonés™;

4.  implantagdes baseadas no Desenvolvimento de Métodos Proprios,

5 implantagdes baseadas nos critérios do prémio “Baldrige Award”;

6 implantagdo baseada na abordagem do “Hoshin Planning™.

Para GOLDBARG (1995) entre os caminhos seguidos pelas organizagbes que adotam a
filosofia da Qualidade Total pode-se dizer que existem as seguintes opgdes:

1. aplicagdo direta das ferramentas e as técnicas da gestdo da qualidade;

2 aplica¢io de uma “sabia receita” de algum guru da qualidade;

3.  aplicagdo de um “pacote de consultoria”;

4 desenvolvimento de um sistema de garantia da qualidade (da série ISO 9000, com

a desvantagem da frieza da norma).

Para o autor, na implementacio da Qualidade Total podem ser adotadas duas

abordagens: uma abordagem técnica e outra gerencial. Na primeira o foco € a certificagdio e

inicia-se pelo controle dos processos, estando associada a4 gualidade de conformidade. Esta

abordagem foi pioneira na mudanga rumo a Qualidade Total e enfatiza a a eficiéncia operacional,
no sentido de fazer o trabalho bem feito.

Na abordagem gerencial o foco se desloca para a hideranca e a habilidade de gerenciar os
processos. Utiliza-se do trabalho em times, enfatizando a comunicagio, lideranca e motivaggo,

estando associada & gualidade de adequagdo por um lado e & gualidade de vida por outro. Essa

abordagem enfatiza a eficacia e a efetividade operacional, no sentido de fazer o trabalho

adequado e necessario ao longo do tempo.
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A implantagdo pode ser feita por trés macroprocessos: processo de estruturagio ou
"desdobramento" de politicas (Policy Deployment), processo de Garantia e processo de trabalho
em equipes. A implantacio da GQT afeta os subsistemas técnico, politico e cultural de uma
organizagfio. Sabe-se que no Brasil, apesar de vasta literatura sobre o tema, poucos abordam de
forma sistemdtica este processo e quase nenhuma pesquisa foi realizada para identificagio de

modelos de implanta¢do em organizacgOes brasileiras. Na Figura 1.4., em anexo, visualizamos

como a GOT alcanca a competitividade garantindo atingir os objetivos organizacionais gerais por .. ...

meio da qualidade.

Uma abordagem genérica similar a prética japonesa de implantagdo da gestdo da
Qualidade se refere a visdo de Vicente Falcont Campos. Esse autor € um dos primeiros
especialistas brasileiros em Qualidade, o qual desenvolve trabalhos para diversas empresas
brasileiras, inclusive para diversas empresas do setor mineral, entre as quais se incluem as
mineradoras de ferro estudadas. Um plano de implantagﬁo resumido pode ser visto na Tabela I.5.,
€m anexo.

A promogio da idéila se refere aos meios necessarios para o estabelecimento do
programa de qualidade, mediante o comprometimento da alta administragio da empresa e
necessaria estruturagdo do comité de implantaggo, do escritorio da qualidade e a disponibilizagdo
de recursos materiais e humanos para a efetiva implantagdo da qualidade, além da elaboracgio de
um plano geral para a implantagio. Refere-se a chamada fase de sensibilizacdo do corpo
funcional para a idéia da qualidade, funcionando, mesmo, como a venda de uma idéia ou de um
principio filoséfico

A etapa de treinamento s6 podera ter inicio quando existir certeza que as pessoas da
empresa estdo conscientes das melhorias que pode advir dessa metodologia. Nessa etapa deve-se
propor o estabelecimento de um plano de educagio e treinamento para a qualidade, bem como o
acompanhamento dos resultados. O ensino de ferramentas estatisticas e de praticas da qualidade
devem se iniciar nessa etapa e deve se estender, no minimo por um ou dois anos, dependendo, é
claro, da capacidade de ensino dos mestres e da capacidade de aprendizado dos alunos.

A etapa de gerenciamento da rotina didria {(ou GRD) - essencialmente vinculada aos
niveis operacionais com énfase “para dentro da empresa” - sera desenvolvida a partir de um boa
padronizagdo do conjunto de atividades que envolvem um determinado processo especifico

dentro do processo produtivo mais amplo. A definig¢do de itens de controle deve ser feita a cada
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nivel de gerenciamento e o desdobrada como itens de verificagdo para os niveis imediatamente
inferiores, Nesse sentido, um item de controle a ser monitorado por um gerente médio é
influenciado se ndo houver o monitoramento dos itens de verificagdo dos operadores. Por
exemplo, se a quantidade de alimentagdo de um reagente X por unidade de tempo no processo de

flotagdio, que consiste num item de verificagdo para o operador, nio for acompanhada,

- pela definicio da fun¢io ou identidade da unidade, onde identifica-se a cadeia de

clientes e fornecedores, do produto efou servigo fornecido e recebido, além de
discriminagdo das categorias de empregados e a atribui¢des pertinentes por nivel de
responsabilidade;

- pela definicdo do macrofluxograma, com a caracterizacio grafica mediante

fluxogramas simples, nome que caracteriza cada etapa do processo da unidade e a
definigdo dos itens de controle em termos de qualidade, custo, atendimento, moral e
seguranca,

- pelo fluxograma do processo, onde identifica-se, a partir do fluxograma, pontos que

caracterizam desvios ou anomalias para determinados itens de controle e propdem-se
agbes corretivas, que tanto podem ser atacadas e resolvidas mediante o uso de
ferramentas da qualidade simplificadas para bloqueio imediato ou serem reservadas
para uma pratica de methoria completa e mais elaborada para solugio de problemas
reals e de causa aparentemente desconhecida e n3o solucionada por método
simplificado utilizado num primeiro momento;

- pelo estabelecimento de um plano de aglio para bloqueio de causas fundamentais e
ndo Obvias, onde, mediante a discussio em grupo (n3o necessariamente do
envolvidos no mesmo processo), deve-se certificar que as agdes serdo tomadas sobre
as causas € ndo sobre seus efeitos. Nessa etapa recomenda-se o uso da pratica da
qualidade conhecida como SWI1H (What, Why, How, Where, Who e When), para
defini¢io da meta a ser atingida e dos itens de controle a serem monitorados;

- pela verificacdo dos resultados do plano de ac3o, onde, a partir das metas e dos item

de controle estabelecidos, define-se os procedimentos operacionais, como freqiiéncia
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de monitoramento ¢ a unidade de medida dos item de controle, itens de verificagdo
associados, com freqliencia de verificagdo e unidades de medidas destes, além da
atribuigio da responsabilidade pela coleta dos dados a serem levantados e, por fim;

- pelo monitoramento constante do item de controle, a fim de verificar se os valores a
serem medidos ndo ultrapasem os limites de especificagfio e acompanhar a evolugio
do item na diregdo preferencial previamente definida que garanta a eliminagdo das
causas dos problemas. |

O Gerenciamento pelas Diretrizes (ou GPD) estd associado aquelas fungles mais
estratégicas, ligadas a administragio e ao stgff especializado e com énfase “para fora da
empresa”. E a dimensio estratégia da qualidade, onde a lideranga da empresa deve estar atenta ao
mercado e seus concorrentes, buscando garantir a sobrevivéncia. Geralmente o GPD esta
associado a visdo estratégica estabelecida a partir da anélise do sistema ambiente-empresa e nas
crencas e valores da empresa e, a partir das quais, cria-se estabelece-se o rumo para defini¢io de
de diretrizes. Em decorréncia de sua visdo estratégica a empresa deve escolher a diretriz de alta
prioridade, que podem ser quantas ela definir, associando a esta (s) a meta ou alvo a ser atingida e
estabelecer procedimentos para acompanhamento em base em fatos e dados. Os pilotos do GPD,
principalmente, também devem fazer uso de conceitos e praticas da qualidade, além de um
conjunto de outras ferramentas gerenciais.

A garantia da qualidade € uma fungio da empresa que tem como finalidade confirmar
que todas as atividades da qualidade estfio sendo conduzidas da forma requerida. Aparentemente
quem possui uma certificagido pela norma ISO 9000 pode dizer que tem um sistema de garantia
da qualidade estabelecido. Para garantir a qualidade deve-se usar o desdobramento da qualidade,
ou seja, a partir da necessidade do seu cliente em termos de qualidade especificar a funcgdo
qualidade e a partir dessa especifica¢do da fungdo qualidade especificar o seu processo. A partir
desse encadeamento, que se inicia no mercado, as diversas fungdes da empresa devem estar
alinhadas: o marketing para apreender as necessidades expressas do consumidor, a engenharia do
produto para especificar as caracteristicas do produto desejado pelo cliente (ou seja materializar o
0 que € abstrato), a engenharia de processo para estabelecer um padrio técnico para o processo
que atenda aquelas caracteristicas e a area de produgo, enfim, para garantir que procedimentos
operacionais [he permitirdo alcangar aquele padrio técnico estabelecido (mediante os itens de

controle do processo). Um sistema de garantia de qualidade pode ser auditado de trés maneiras:
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auditoria do_sistema, relacionada a aspectos mais teodricos relativos ao programa; auditoria do

processo, relacionada a aspectos técnicos € operacionais e, auditoria de produto, relacionada a
verificagfo da existéncia ou ndo de desvios nas caracteristicas do produto desejado pelo cliente.

A etapa de crescimento do ser humano, no modelo de CAMPOS, fundamenta-se na
hierarquia de necessidades basicas de Maslow, na qual o desenvolvimento humano se expressa
pela auto-realizagio, patamar onde o homem realiza o seu potencial. A motivagio dos
empregados € a base de sustentagdo para o desenvolvimento de habilidades. Ressalta a grande
zmportz’incza do éét{;r de educacgio (formal, informal e técnica), do treinamento e de sistemas de
avaliagdo de desmpenho e avaliagio. Segundo ele os chamados Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ’s) sio uma importante técnica para desenvolvimento das pessoas, de tal forma
que um dos grandes gurus da qualidade, Kaoru Ishikawa, afirma que “ndo existe TQC sem CCQ.
Niao existe CCQ sem TQC”. O sistema de sugest3es e de reuniSes relimpago sdo outras duas
técnicas que chamam a participagdo e desenvolvem as pessoas. Ja o programa 5S visa mudar a
maneira de pensar das pessoas na direcio de um melhor comportamento diante da vida, nao
sendo apenas um evento pontual na rotina da empresa. O termo deriva de cinco palavras
japonesas: SEIRI, SEITON, SEISOH, SEIKETSU E SHITSUKE possui sentidos diferentes para

produgio e para administragfo, conforme a tabela abaixo (CAMPOS, Op.Cit):

58 Produgao Administragao
SEIRI Identificagdo dos equipamentos, Identificagdo de dados e
{arrumagio) ferramentas e materiais necessarios informagdes necessérias e
e desnecessarios nas oficinas e desnecessarias para decisdes
postos de trabalho
SEITON Determinagdo do local especifice ou Determinacdo do local de arquive
{ordenagio) fay-out para os equipamentos serem para pesquisa e utiizagdo de
localizados e utilizados a qualquer dados a qualquer momento. Deve-
momento se estabelecer um prazo de &
minutos para se localizar um dado
SEISOH Eliminagdo de pd, sujeira e objetos Sempre atualizagao e renovagio
(limpeza) desnecessarios € manutencio da de dados para Ter decisoes
limpeza nus postos de trabalho cotretas
SEIKETSU Agbes consistentes e repetitivas Estabelecimento, preparagac e
(asseio) visando arrumagdo, ordenagéc e implementagéo de informagdes e
limpeza e ainda manutencao de hoas dados de facil entendimento que
condigoes sanitarias e sern qualquer serdo muito Oteis e praticas para
poluicao decisdes
SHITSUKE Habito para cumprimento de regras e Habito para cumprimento dos
{auto-disciplina) procedimentos especificados pelo procedimentos determinados pela
cliente empresa
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Descritas as etapas para o Plano de Implementagio, devemos estar atentos para o fato de
que este, segundo CAMPOS (Op.Cit.), pode durar de 5 a 6 anos, pois 0 mesmo exige uma
disposi¢do e necessidade para o aprendizado e a pratica constantes, de forma que “a

implementagdo de um plano de implantagiio do GQT € um processo de mudanga da maneira de

mais acredito em pessoas ‘resistentes’ e sim ‘pessoas mal informadas’. A educagdo e o
treinamento sdo o unico caminho seguro para a condugdo de um processo de mudangas desta

natureza, mas nunca esquecer: a educagao € a alavanca, mas a pratica € a mie das mudangas.”
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IL INDUSTRIA MINERAL E MINERACAO DE FERRO NO MUNDO

IL1. A industria mineral no mundo
A indistria mineral possui um efeito multiplicador e indutor na economia que é
historicamente conheczdo Conszdere-se por exemplo os diferentes estagios evolutivos da

mc1v111zag:ao ocidental demarcados pelo desenvolv:mento produg@o e utilizagdo de produtos de

base mineral. Mais modemnamente falando, os primérdios do modo de producio capitalista foram ...

embasados na minerag#o de carvéo e na fundi¢io do ferro. Segundo GIRAUD (1983), a partir da
IT Revolug3o Industrial, verificaram-se taxas exponenciais de crescimento para esta industria.

Sabe-se que os governos sempre deram especial atengdo aos recursos minerais. Canada e
Australia sgo paises modelos em termos de politica mineral. Geralmente, os principios basicos de
uma politica mineral vinculam-se ao nivel de adequagio daqueles principios em relacio a
realidade social e econdmica para cada pais.®® Para Yudelman (apud MACHADO, 1989)
qualquer politica racional deve considerar dois conjuntos de instrumentos: um relacionado com a
produtividade ¢ outro com a sinergia. O primeiro se inscreve na esfera técnica-gerencial,
enguanto o segundo no contexto da economia como um todo.

A média da produtividade por setor de uma economia resulta na produtividade total. O
aumento desta reside, entdo, na integra¢do de todo o fluxo produtivo com seus respectivos atores
(trabalhadores, empresarios, gerentes e o governo). Conforme RICHARDSON (1994) ¢
importante conhecer os principais pardmetros de valor e custo que incidem na producio de base
mineral e metélica. A Figura IL.1., em anexo, os indica para a produgio metalica

O conceito de sinergia, por sua vez, implica na associagio de elementos de tal forma que
o resultado desta seja maior que a sua soma. Efeitos verticais - tais como a idéia de elos para a
frente e para tras”, utilizada por Albert Hirshman - sdo bem compreendidos pela anilise da
importdncia dos minerais na economia. Por um lado, na fase de transformagdio posterior de
minerais, ha um efeito que multiplica em cerca de dez vezes o valor da producgdo mineral e, por
outro, o crescimento econémico ocorre pela necessidade de implantago de indistrias que possam
suportar e auxiliar a minera¢do: equipamentos para lavra, beneficiamento e refino, além de outros

servigos como empresas de consultoria, engenharia, etc.
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Efeitos de natureza horizontal também podem ser considerados, implicando na abertura
de novas minas ou aumento na capacidade produtiva das existentes, devido a condicdes
favoraveis da demanda por determinados produtos.

Os eventos e condicionantes historicos, a interven¢do politica ¢ os efeitos econdmicos,

micro e macro-economzco se combmados dao a med1da certa da compreensdo possivel dos

1mpactos econdmicos da mmeragao tanto os chamados pmnanos quanto 0s secundanos A

Tabela 111, em anexo, apresenta um esquema desse conjunto de impactos possiveis.

Os efeitos primarios se relacionam diretamente com a atividade mineraria, tendo um
papel importante nas decisGes relativas a empreendimentos de mineragio. Decisdes dirigidas por
critérios distintos, ¢ claro, dependendo da natureza do capital engajado na atividade mineraria:
estatal ou privado. Este em busca da maximiza¢fio do lucro, aquele para maximizagio dos
beneficios sociais, por exemplo.

Os efeitos secundarios acontecem tanto sobre a forma de melhorias em elementos e nos
indicadores macroecondmicos (investimentos, tributos e balanga comercial; emprego e
crescimento), sobre a industrializagdo, sobre a modernizagdo organizacional e tecnologica e,
outros mais deletérios, referentes a danos no entorno socio-cultural e ambiental no local da
implantagido de um empreendimento de mineragéo.

A despeito das implicagbes da chamada ‘era do conhecimento’, que decretou um papel
secundéario para oOs recursos minerais, sabe-se que muitas industrias de ponta ndo subsistirio sem

a presencga de minerais na sua base produtiva (Giraud apud MACHADO, Op.Cit.).

IL1.1. A economia do setor mineral

A produgdo baseada em produtos de base mineral possui possui caracteristicas
estruturais distintivas. A cldssica combinagdo de fatores econdmicos (terra, trabalho e capital)
encontra neste setor produtivo um verdadeiro paradigma. A economia dos recursos minerais se
inscreve no dmbito mais amplo da economia dos recursos naturais. Modernamente a exploracgo
econdmica desses recursos seguiu uma determinada orientag@o social do pais onde esses ocorrem.

Analisando esta questdo, Ahrends (apud MACHADO, Op.Cit.) aponta certa imprecisio
tedrica quanto a concordancia sobre o contetdo sécio-econdmico dos recursos naturais. O autor
conclui que as relagdes socialmente relevantes do homem com a natureza se iniciam pela

utilizagdo dos recursos naturais, ou seja, pela sua apropriagio econdmica.
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A utilizagdo dos recursos minerais € antiga, mas foi somente em 1865 - com a
publicagdo de The Coal Question: an inquiry concerning the progress of the nation, and the
probable exhaustion of our coal mine, de William Stanley Jevons— que a teoria econémica passa
a considera-la mais seriamente. Nesta obra aquele autor esbogou seu pessimismo para com o
futuro da Inglaterra, partindo do receio de que as reservas de carvdo que assegurariam a expansio

industrial 'in'gle's'a se esgotasse (JEVONS, 1960). O estudo tinha um cariter naci.onalista. Foi

_.somente_algumas dezenas de anos depois que Donald Carlisle - mediante. seu artigo The

economics of a fund resource with particular reference to mining, de setembro de 1954 —
levantou questSes especificas sobre os recursos minerais e o seu aproveitamento racional.

Conforme SCHANZ Jr. (1990) o enfoque aos recursos naturais sempre priorizou as
questdes da agricultura e é somente nos Gltimos 50 anos que os problemas dos recursos minerais
despertam a aten¢io de um pequeno grupo de escolas de economia. Mas o que vem a ser essa
economia dos recursos minerais ou economia mineral?

Para BUCK (1972) uma defini¢dio simples e apropriada diz respeito a uma disciplina, ou
area do conhecimento, que abrange a aplica¢dio dos principios econdmicos para os problemas
minerais. O profissional que aplica aqueles principios se depara com duas abordagens possiveis:
a primeira através do estudo do setor mineral; a segunda pelo estudo de um leque de impactos
econdmicos relacionados com esse setor e a economia como um todo. Por um lado, ele é um
especialista, por outro, um generalista. E a partir dessas duas dimensdes de analise que
estenderemos a defini¢do inicial.

De modo amplo, entdo, a economia mineral ¢ o campo do conhecimento que tem por
objetivo a solu¢do de problemas da industria de mineragdo que envolvam suas interrelages
técnicas, econOmicas, organizacionais e legais.

De modo mais estrito, ou especifico, € o campo do conhecimento que tem por objetivo a
aplicagdo e adaptagdo dos principios econdémicos e administrativos s caracteristicas e
peculiaridades da indtstria de mineragdo.

Existe certo consenso sobre certas peculiaridades da industria de mineragéo:

1.  exaustdo e ndo renovabilidade,;

2 distribuic@o geografica irregular;

3. caracteristicas Gnicas para cada depdsito mineral;

4 alto risco (BUCK, Op.Cit,, FERRAZ, 1993 e MARGUERON, 1971);
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5.  incerteza na etapa de exploragio ou pesquisa geologica (CHENDER, 1985,
FERRAZ, Op.Cit. e MARGUERON, Op.Cit.);
6.  inddstria com caracteristicas transnacionais (MARGUERON, op.cit, FERRAZ,
Op.Cit. e MACHADO, 1989),
7.  longo tempo de maturagdo;
altos investimentos;
+-9....pouca-flexibilidade na determinagio e modificagiio da escala de producio; -

10. reciclagem;

11.  wvalor do capital achado nfo tem relagio com o custo da procura;

12. custos de producdo em ascengio;

13. problemas migratérios no inicio e no final de empreendimentos mineiros;

14. comportamento ciclico (MARGUERON, Op.Cit. e FERRAZ, Op.Cit.);

15. competigdo com outros recursos naturais (BUCK, Op.Cit.);

16. recurso nacional, natural e insumo industrial;

17. estoques nacionats,

18. alto envolvimento do empregado na producgio (FERRAZ, Op.Cit.}; e,

19. existéncia de co-produtos e sub-produtos (JEN, 1992).

Lidar com essas peculiaridades implica em grandes esforgos das companhias
mineradoras. CHENDER (Op.Cit.) pondera que - em cenarios desfavoraveis em termos de
crescimento econdmico e de baixos pregos para os bens minerais - as empresas de mineragdo
devem comegar a valorizar o planejamento estratégico para lidar com os incertezas do futuro.
Adotar comportamentos passivos, reforgar pontos fortes, minimizar pontos fracos ou, mesmo,
repetir procedimentos que ja deram certo no passado, podem ndo ser as melhores opgles para
lidar com novos cenarios. O autor sugere, entfo, uma série de taticas para uma estratégia
empresarial de sucesso para mineradoras.

Outro autor, RICHARDSON (Op.Cit.), comentando sobre técnicas japonesas, aponta as
implicagdes para uma performance de classe mundial em relagdo as caracteristicas tradicionais
das operagles de mineragdo da industria norte-americana. Segundo ele um grande envolvimento
da m3o-de-obra para reduzir custos e melhorar continuamente a produtividade, enquanto valores

chaves na agregagio de valor, necessitara de uma profunda mudanga de atitude dos executivos
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‘senior’ dessa indistria na busca de desenvolvimento de habilidades, de controle de processos, de
tecnologias para movimentagio de materiais, de reciclagem e eficiéncia energética.

Estratégias, taticas e procedimentos operacionais, na contribui¢do desses autores, sio
aspectos em relagdo 4 induastria estabelecida ou madura. Pouca atengdo é dirigida a questdo
especifica das diferengas marcantes entre jazidas.

O sentido de jazida mineral ¢ estritamente econdmico e, recentemente, esforgos tem sido

feitos para uma classificagiio mais rigorosa entre recurso e reserva mineral, no sentido de dara -

esta ultima um carater mais preciso em termos econdmicos. Ou seja, devidamente ajustada num
projeto técnico-econdmico e financeiro, ¢ com adequado fluxo de caixa com taxa de retorno
compativel.

Em estudo de natureza historico-comparativa de minas e distritos mineiros, MACHADO
et alii (1995a e 1995b), apontam que a deciso fundamental para o estabelecimento de novos
empreendimentos mineiros pode ser entendido em termos da qualidade e tamanho das jazidas. O
entendimento historico, compartilhado com outros atores e analistas da industria, indica que a
grande maioria das reservas virgens estdo localizadas em paises em desenvolvimento.

Ha muito tempo transnacional, do ponto de vista produtivo, a minerag@o apresentou um
forte crescimento no periodo pds-guerra, tendo seu crescimento em dire¢dio aos paises menos
desenvolvidos interrompido pelo conflito pelo controle, entre transnacionais e governos. Esse
conflito foi alimentado pela idéia de auferir todas as possibilidades da renda econdémica gerada
pela exploragio de jazidas com baixo custo em relagdo a média da indistria: as chamadas jazidas
de classe mundial. A renda econdmica, uma importante caracteristica da mineragio, foi explorada
a fundo nesse periodo.

Os autores concluem que o clima para os negdcios no setor mais favoravel é mais
promissor fora dos paises desenvolvidos. Explica-se isso, no caso norte americano em especial,
pelos teores declinantes das jazidas, apesar de todos os esforgos tecnologicos seja no
beneficiamento ou na obteng@o de economias de escala na extragio, e pelo desestimuio oficial do
Estado ¢ da sociedade, consubstanciado em maiores regulagdes ambientais e no direcionamento
de atividades para setores de menor dependéncia de recursos naturais.

A solugio dos problemas minerais necessita, entdo, de uma conscientizagio adequada na
consideracdo de suas especificidades. Decisfes estratégicas de abrir uma nova mina e decisdes

taticas para melhorias técnicas e organizacionais nio sfo excludentes, sfo complementares, se
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localizam em estagios diferentes do ciclo econbmico da mineragdo, se interrelacionam no dmbito
dos negdcios da mineragdo e, dependem, em dltima analise, das condigBes estruturais e
conjunturais da economia.

Todas essas recentes visdes apontam para as agles pro-ativas que as empresas devem
aciotar valonzando 3 experz‘zse da companhza € os seus artiﬁces A rmnerag:ao tem sim suas
caracterasticas Ginicas, mas possui tarnbem algo em comum com todas as outras empresas: estdo

contidas nos limites espaciais e temporais de uma nova economia global,

I.1.2. A economia dos anos noventa e a indistria mineral

A partir dos anos oitenta, mas ganhando popularidade nos noventa, a globalizagio foi o
tema dominante no cenario politico-econémico. De definigdo confusa e controversa, dois sentidos
sempre estiveram associados a esta expressdo: o econdémico e o ideologico.

Para COUTINHO (1995) ¢ preciso despojar o conceito de globalizag¢do de seu contelido
ideologico, isto €, o de um mundo sem fronteiras econdmicas, frente ao qual todos os paises
deveriam se submeter abrindo incondicionalmente as suas economias. A globalizagdo é uma
etapa recente e mais avangada do processo de internacionalizagio da economia mundial
caracterizada pelos seguntes pontos: 1.aceleragiio da terceira revolugdo industrial nos paises
desenvolvidos; 2.reorganizagdo dos padrdes de gestio e de organizag¢do da produgio, combinando
movimentos de globalizagdo e regionalizagdo (blocos econdmicos); 3.a crise do ddlar, a
especulagdo cambial € o desenvolvimento, infrutifero, de mecanismos de ‘hedge’ para prevenir
crises; 4.concentracdo de estruturas e de controle acionario, via fusdes e investimentos cruzados
dentro dos proprios paises desenvolvidos; S.integragdo global dos mercados de cimbio ¢ de
titulos financeiros {publicos e papéis securitizados de empresas) movimentando US$ 1 trilhdo
diariamente nos mercados ‘spot’, relativo a um estoque de riqueza financeira de US$ 25 trilhdes.

Sdo nameros quase incomensurdveis para a pessoa comum, mas também sdo
preocupantes para as economias nacionais. Diante dela os Estados Nacionais parecem
enfraquecidos e expostos a grandes riscos, particularmente a ataques especulativos a sua moeda
(conforme estamos assistindo diariamente). O Brasil particularmente apresenta-se fragilizado
nesse contexto. Para aquele autor um longo periodo de crise econ0mica agravou certas
debilidades estruturais e desorganizou profundamente a capacidade do Estado em ordenar a

economia. Para ele a competitividade da indastria diminuiu em todos os setores, a excegdo
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daqueles baseados em recursos naturais; as empresas brasileiras ndo sdo grande o bastante para
atuarem como atores globais, além da profunda regressdo da base doméstica de financiamento a
longo prazo que, associada ao circulo vicioso do giro curto da divida mobiliaria, onera o
Tesouro, encarece os custos de capital e obriga a dependéncia de recursos fiscais ou de

end1v1damento externo para sustentar uma eventual aceieragao da acumulag:ao de capltals

~ Segundo COUTINHO (Op.Cit.) atitudes firmes devem ser adotadas a nivel de pohttca -

industrial, pois a opgdo basica de estabilizagdo fragiliza mais o Brasil frente a globalizago. E

preciso que, mais do que estabilizar a economia, os governantes entendam que esse processo de
globalizagio ndo ¢ naturalmente bom para os paises em desenvolvimento como o Brasil. A
globalizagdo provoca uma crescente vulnerabilidade para financiar um elevado déficit em
transa¢des correntes com capitais de curto prazo, o baixo desempenho comercial, a dificuldade
em retomar o crescimento sob essas condigoes de contorno e a distorgio da competitividade da
industria em fun¢do de um contexto de sobrevalorizagdo cambial combinado com altas taxas de
juros que inviabilizam muitos setores.

No que se refere a mineragiio mundial e brasileira, outros elementos entram como
complicadores, tendo em vista as caracteristicas transnacionais dessa inddstria. Historicamente a
mineragio conviveu com diferentes situagSes da economia e de condigBes institucionais, tanto
pablicas quanto privadas. ADAMS (1989) realiza uma andlise nesses termos, demarcando a
atuagio mais recente da indastria em 3 periodos, nos quais identifica condigBes gerais e
especificas de atuacdo. Isso pode ser util para entendermos o processo atual.

No primeiro periodo, que ele chama de crescimento e reconstrugdo, de 1950 até 1970, as
condi¢des econdmicas eram favoraveis e a demanda por metais crescia mais que a economia. O
setor publico passou do pouco envolvimento até iniciativas de participagdo acionaria no negdcio
da mineragio. O setor privado do setor mineral, como todos os outros setores, estava preocupado
com aspectos técnicos da oferta: quanto temos de reservas? Quanto podemos produzir? A que
custo? Com que tecnologia?

O segundo periodo, a era de conflito pelo controle, de 1965 até 1980, foi marcado pelo
deteriorac¢iio dos precos para os metais, pelo primeiro choque do petroleo e pela reciclagem dos
petroddlares. No setor publico houve um aumento do controle acionario através de ondas de
nacionalizagio, financiadas por crédito abundante, objetivando auferir toda renda econdmica

possivel da atividade. No setor privado, uma nova forma de fazer investimento foi desenvolvida
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como a utilizagdo do ‘project financed’ fundamentado nos recursos a serem explorados, além da
entrada das companhias petroliferas no setor.
O terceiro periodo, a era da competitividade de custo, de 1980 até 1990, surge no

contexto do segundo choque do petrdleo, da recessdo mundial e mesmo da competigio com

novos materiais. O setor publico principia com dificuldades fiscais, ndo conseguindo equilibrar

suas receitas fiscais com as crescentes despesas demandadas pelo estado de bem-estar social

implantado na maioria dos paises desenvolvidos. Apelos fortes para a privatiza¢do comegam a

tomar forma. No setor privado a lucratividade comega a cair, o que pode ser associado a um
decréscimo na demanda, além do aumento da oferta devido ao maior numero de produtores.
Nesse periodo as dificuldades de levantar capital se tornaram maiores.

Comentando sobre o periodo, BOMSEL et alii (1985) explica que a partir dos anos 70 o
leque de custos de produgdio de minérios e metais se ampliou, fazendo aparecer novas
oportunidades de renda diferencial, conduzindo & decisio de noves investimentos segundo
critérios de custo e ndo mais de mercado. Para ele diversos fendmenos explicam a expansio da
escala de custos: 1.a alta dos pregos dos produtos petroliferos impactou os custos de produgdo
dos minerais e metais, gerando: diferenciagio de custos em fun¢do do consumo energético,
aumento relativo de alguns custos de transporte, diferenca de custos de obtengdo de energia,
2.esgotamento de jazidas e envelhecimento de instalagGes; 3.politicas de desvalorizagio da
moeda em paises altamente endividados (como o Brasil), contribuiram para reduzir o custo de
producdo em moeda local (entre os beneficidrios: CODELCO, Chile; CVRD, Brasil; OCP,
Marrocos; e, minas de ouro na Africa do Sul); 4.novas jazidas de alto teor (ex.: estanho no Brasil,
mina de Pitinga).

A pergunta agora €: e além dos 90, o que vira? Para ERICSSON E TEGEN (1993), os
anos 90 surgiam como um novo € inquietante cendrio para a mineragdo, onde complexas
transformages resultaram no colapso das economias centralizadas, na recessdo e no inicio do
processo de privatizag3o nos paises desenvolvidos, além da reestruturacio econdmica comandada
pelo Banco Mundial e outras institui¢Ses financeiras dos paises industrializadas.

Outra avaliagio feita posteriormente™ pelos mesmos analistas, sob uma situagdo de
aumento na demanda resultante da recuperagdo econdmica mundial, indicava a possibilidade de
uma recuperagdo a longo prazo para a industria mineral. Governos e empresas transnacionais sob

um novo padrio de relacionamento, com os primeiros desenvolvendo legislagGes mais favoraveis
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e estratégias ativas de marketing para atrair as segundas. Nesse mesmo sentido se inserem
iniciativas de privatizagdo de empresas estatais™, particularmente entre 1994 ¢ inicio de 1995. As
privatizagdes feitas nesse periodo totalizaram mais de US$ 1 bilhdo de délares em privatizagdes
diretas e US$ 230 milhdes em oferta publica. Os autores previam que as mais importantes ainda

estavam para acontecer, entretanto essas dependem muito das orientagSes dos governos. A época

existiam dividas se o Brasil privatizaria a Vale.

Outro elemento que passa a determinar o comportamento do setor sdo as exportaches

crescentes da antiga Unifo Soviética e da China. Esse fato permite antever efeitos ainda mais
profundos na economia do setor. As questSes ambientais determinarfo o deslocamento para as
areas menos desenvolvidas, contudo os investimentos na Africa, América Latina e antigos paises
socialistas ainda convivem com o espectro da forte cultura das transnacionais quanto aos riscos
politicos.*®

A atuagdo do setor publico sofrera uma transformagfo radical Todos esses
desenvolvimentos a longo prazo podem ser revertidos a curto prazo pela atuagdo de novos atores
que entrario em cena. Traders e gerentes de fundos de investimentos poderdo aproveitar
flutuagdes de curto prazo para capitalizar ganhos financeiros no mercado de metais. Nesse
contexto parece sobrar pouco ou nenhum interesse a longo prazo, de forma que os governos
gradativamente venham a desaparecer do cenario mundial. ¥

Como poderiamos denominar esta nova etapa evolutiva do setor mineral? Existem varios
elementos caracteristicos para o periodo iniciado a partir dos anos noventa, tanto a nivel da
situacdo da economia mundial, da atuagiio das empresas privadas e da atuagio dos governos.
Seria pretens3o nossa, entretanto, cunhar uma expressdo que caracterize esse novo estagio da
mineragdo. O que podemos identificar sdo as novas armas competitivas que estfo sendo adotadas
para empreendimentos maduros. Associadas com a diretriz classica de produzir aos menores
custos, estas armas podem se localizar ndo somente em inovagdes tecnoldgicas, mas também em
inovagdes organizacionais.

Entretanto, conforme comentado na se¢do anterior, compreender a economia da
atividade extrativa passa, inevitavelmente, pela consideracdo do seu carater de recurso natural. E
uma dadiva da natureza ¢ ndo pode ser alterado por nenhum tipo de politica piblica. Nesse
aspecto difere dos outros fatores econdmicos como a for¢a de trabalho, a disponibilidade de

capital ¢ as competéncias técnicas da indastria. Estes podem ser lentamente desenvolvidos
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mediante uma diretriz politica e a associacdo destes com determinado recurso, localizado no
tempo e no espago, forma o que alguns autores chamam de competitividade natural ** Essa
dotagio natural determinard, na auséncia de qualquer tipo de politica ptblica, a participagio na
produgdo mundial que os paises detentores das melhores reservas poderdo obter.

Uma outra categoria de competitividade na mineragdo, a competitividade planejada ou

politica, deve ser apreciada, por no minimo, duas caracteristicas fundamentais desta atividade: a

.renda econdmica e o0s custos de implantacdo. Segundo PECK, LANDSBERG e TILTON (1992) .

estas duas caracteristicas fazem do risco politico um fator importante para as decisdes de
companhias de mineragdo e, estimar este risco € a mais visivel manifestagio do fato que as
politicas publicas sdo um elemento decisivo na analise econdmica do setor mineral.

CROWSON (1992) reconhece a importancia crucial da dotag@o mineral, porém, citando
o desempenho dos produtores de cobre norte americanos na redugdo dos custos operacionais em
relagdo aos produtores chilenos, enfatiza que uma vigorosa agdo gerencial possa reverter esta
tendéncia. Nota-se, entretanto, que estes esfor¢os sdo limitados e, particularmente, dispendiosos
na busca de garantir a competitividade de suas reservas minerais.” O teor médio de cobre para as
minas norte-americanas ¢ de 0,5% Cu, enquanto que para as minas chilenas é de 1,0% Cu® Um
rapido exercicio: para cada tonelada de minério extraido nas minas americanas existira a metade
de metal contido em relagdo a tonelada extraida numa mina chilena.

O pardmetro relativo ao teor de minério, segundo Pye apud MACHADO et alii
(Op.Cit.), € extremamente importante para a anélise da produtividade na minerag3o. Sabe-se que
a longo prazo ndo € possivel ter garantias sobre o comportamento do teor do minério. A pesquisa
geologica sistematica ao longo do desenvolvimento mineiro pode, no minimo, dar uma idéia
aproximada e permitir o planejamento a médio prazo utilizando-se de fluxos de caixa
anualizados, por exemplo. Em jazidas maduras a questio da profundidade da cava é outro
condicionante classico a pressionar os custos para cima.

A estrutura de custos e as técnicas de extragdo mineral sio muito similares,
independentemente do local onde acontega a atividade. A economia relativa da mineragao,
contudo sera influenciada pelas condigdes e politicas governamentais locais. Ora, tanto os niveis
absolutos de custo em relagdo a média mundial e variagdes nos custos relativos sdo indicadores
importantes da competitividade. Segundo CROWSON (Op.Cit.), os primeiros dizem respeito a

fatores geograficos e geoldgicos (dotagfio natural) e os segundos a taxas de inflagdo, taxas de
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cdmbio, outras taxas e arranjos institucionais. O autor observa que redugdes nos indices de custo
para o cobre na Zambia e no Chile foram reflexos de politicas cambiais destes dois paises.*
Contudo, para PECK et alii (Op.Cit.), "assim como a agua desce montanha abaixo, a
produgio no longo prazo ira se dirigir para aqueles locais com os menores custos de produgio.”™?
Essa idéia reforga a superioridade da competitividade natural sobre qualquer outro mecanismo

art1ﬁc1a1 Dﬁas razc‘ies explicam porque todos os esforgos depohticas pﬁl;iiéas sﬁo .su.p.érado"s pela

_competitividade natural: ndo medir conseqiiéncias inesperadas..e .ado¢do. de .politicas.

contraditorias

No primeiro caso, por exemplo, frear expansdes de produtores de baixo custo mediante
subsidios para produtores de alto custo drenam recursos do pais concessor daqueles. Ou, pratica
mais comum, empurrar 0s pregos para cima para se ajustar aos produtores com altos custos. Estes
altos pregos, contudo, podem atrair novos produtores, tornando ent3o dificil manter precos num
alto nivel. O caso do acordo do estanho é paradigma dessa implicag3o, assim como o alto nivel de
taxacgdo da bauxita na Jamaica que impulsionou o desenvolvimento de novas minas, inclusive no
Brasil.

No segundo caso, exemplificam, foram adotadas politicas tarifarias para promover a
fundigdo do zinco na Alemanha, enquanto no mesmo pais a politica energética praticamente
anulou aquela prote¢do tariféria. Assim, a prote¢o tarifaria para um setor pode minar a
competitividade de outro. No caso das politicas de cdmbio, elas podem simplesmente refletir o
efeito liquido das forgas econdmicas referentes & competitividade de um pais em termos de seus
bens comercializaveis ou, por outro lado, refletir manipulagio governamental deliberada para
acelerar a competitividade. Conforme exemplo citado por Crowson acima, acrescenta-se que isso
pode levar empresas nacionais (estatais no caso do Chile e Z&mbia) a relaxar o gerenciamento
dos seus custos, com implicagdes sérias para o futuro dessas empresas. A titulo de curiosidade é
notavel que, na andlise da competitividade dos recursos minerais ndo-ferrosos, é preciso atentar
para o custo de implantagio, ciclicidade da demanda, e, particularmente, para depdsitos com
diversos metais.”

Apesar dessas evidéncias o pesquisador gostaria de se deter na consideragdo inicial de
Crowson, que afirma que tendéncias na competitividade ndo sdo imutaveis e podem ser revertidas

pela agio gerencial determinada. A partir dessa premissa esse estudo levantara as possibilidades
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dos esforgos tecnologicos, mas principalmente de esfor¢os organizacionais para a melhoria da

qualidade, da produtividade e da competitividade na minerag&o.

IL.1.3. Gerenciamento na mineracio
Sabe-se que as empresas de mineragdo sdo consumidores relutantes, com raras excegdes,

dos conceitos das ciéncias sociais na sua filosofia e pratica operacional. GAVIN (Op.Cit.) indica

...que .as.. mudangas. nas. organizacdes. OCOITem . oS, sistemas . sociais. e. tecnologicos. e..que.na. .

minerag3o estas sempre foram demarcadas pelo avango tecnoldgico. O avango tecnoldgico e o
reconhecimento da interdependéncia deste em relagdo aos recursos humanos da organizagdo
implicam numa consciéncia crescente que mudangas sociais em si podem ser de valor
significativo.

Historicamente a imagem de um mineiro com picareta e lanterna a andar por tineis
tortuosos abertos a méo caracterizavam os primeiros métodos de mineragdo. A tecnologia
pioneira para a revolugdo industrial caracterizou-se por ser primitiva e intensiva em trabatho. O
avango tecnologico alterou processos mineiros € também a forma e estrutura da propria
organizacic de mineragdo. Alterou-se nio s6 a produtividade ¢ a eficiéncia mineira, mas as
necessidades de capital e de mao-de-obra tiveram que ser ajustadas. Observadores deste periodo
de transigdio concordavam que mais que a maquinaria estava em jogo nesta transformaciio
historica.

Os trabalhadores da época testemunharam radicais alteragdes na natureza de seu trabatho
¢ no contexto de sua vida. De uma tradi¢io mineira pré-industrial, aqueles trabalhadores de 1860
estavam acossados por uma demanda complexa de novas habilidades e de disciplina no
trabatho.* Essas mudangas criaram tensOes organizacionais que até hoje remanescem como parte
integral do "lado humano" da mineragio. As melhorias na tecnologia, simultaneamente,
ekpunham os trabalhadores a perigos inesperados, tampouco compreendidos.

Cada ganho tecnologico parecia trazer consigo uma nova forma de ameaga a vida. A
grandemente condecorada invenglo da dinamite por Alfred Nobel foi acompanhada por
explosdes inesperadas, doencas e mortes. Doengas como pneumoconiose foram relacionadas a
poeira originada das perfuratrizes ap0s diversos mineiros a terem contraido. As melhorias
tecnologicas em minas subterrdneas resultaram em centenas de mortes e aleijamentos em

acidentes nas gaiolas de transporte. Minas profundas consistiram em ambiente de trabalho brutal
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e desumano onde mineiros trabalhavam em altas temperaturas. Afogamentos devido a
inundagbes se tornaram ocorréncias frequentes nas minas do Oeste americano. Estes
acontecimentos ocultaram a incidéncia de problemas como pneumonia, relacionados a mudancga

brusca de temperatura quando os mineiros ascendiam para temperaturas abaixo de zero na

superficie.

Para GAVIN (Op.Cit.), muitas das tecnologias desenvolvidas nos Gltimos cem anos e os

_sistemas burocraticos projetados para gerencid-la criaram uma tradicgo de colocar as maquinas de .

forma desigual perante os homens. Embora os trabalhadores atualmente possam se beneficiar
desses avangos, no periodo transicional a adaptago de novos métodos € tecnologia se deu as
expensas do bem estar dos antigos mineiros. Isso talvez fundamente o longo conflito existente
entre mineiros e o seu gerenciamento e, demandou muitos esforgos para estes mudarem a imagem
de uma corporago sem alma. O grau de valorizagfo enderegado 2 tecnologia na mineragfio pode
ter influenciado o estado latente e subdesenvolvido da questdo dos recursos humanos nesta
atividade. Novos métodos participativos (como circulos de controle da qualidade, atividade de
pequenos grupos), na experiéncia do consultor americano, podem estar sendo barrados pelo estilo
gerencial de muitos operadores.

E muito importante ressaltar a diferenca da atividade de mineragio, assim como
enfatizamos a diferenga da economia mineral da economia classica. Embora seja comum todas as
companhias afirmarem que “Nos somos diferentes”, no caso da minerago isso no ¢ apenas um
slogan. OrganizagOes possuem seus distintos produtos, processos e o que se pode chamar de
‘cultura’, na qual inclui-se o clima organizacional e o estilo de gerenciamento. O processo de
produgdo na mineragdo, subterrdnea ou a céu aberto, é um caso sui generis.

As companhias de mineragfo se estruturam, dependendo do tipo de mina, tecnologia,
tamanho e minério extraido, etc, nos seguintes processos:

- produgdo (extragdo ou lavra);

- desenvolvimento;

- transporte;

- beneficiamento;

- manutencgio;

- suprimento,

- seguranga;
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- engenharia;

- geologia,

- pessoal; ¢,

- adnﬁnistrag:io (contrbladoria; por ex'emplo).

A pratica de especializagdo burocratica esta presente em todas estas atividades. Por

exemplo, na parte de produgdo: operadores de perfuratrizes, blasters, além de operadores de

Geodlogos e engenheiros permeam a organizagdo em posi¢des de linha e de stqff. Nessa tltima
encontramos, ainda, administradores de recursos humanos, médicos, contadores, analistas de
sistemas, relagdes publicas, especialistas em saide, seguranca e meio ambiente, etc. Com o
imperativo de manter a produgdo aos menores custos sao muitos os conflitos dentro dessa
estrutura.

GAVIN (Op.Cit.) enumera alguns conflitos mais comuns na minerac3o: 1.problemas na
area de relagbes industriais e o tratamento dado por empresas distintas; 2. conflitos de jovens e
antigos engenheiros quanto a salarios e asceng@o na carreira; 3.problemas entre producio e
manutencio; 4.comunicacdo entre turnos; 5.conflito entre pessoal da lavra e do beneficiamento
(na dtica do autor, parece que para o pessoal do beneficiamento, os mineiros que trabalham na
lavra sdo cidaddos de segunda classe). Outro conflito, bastante importante, diz respeito ao
ambiente hostil de operac¢do e falhas na comunicacdo: os problemas entre manutengio e produgio
podem chegar a um impasse, quando o menor problema técnico inviabiliza o trabalho dos
operadores, como uma falha elétrica, por exemplo.

Apesar de todos os esfor¢os de melhoria da seguranga, a mineragio é um negdcio.
Negocios visam o lucro. A seguranga € um fator fundamental na busca do lucro para o negdcio da
mineragdo, pois as pressdes dos sindicatos e da sociedade sdo cada vez mais fortes e organizadas.
A mineragio ocupa um dos primeiros ligares entre as ocupagles mais perigosas,
independentemente de todas as campanhas de seguranga promovidas nesse século.” Parece,
contudo, que as melhorias de produtividade passam necessariamente na solugio ou redugdo
desses problemas.

Em relagdo a adogio de praticas gerenciais modernas na indistria mineral,
HARKONEN (1994) aponta os esforgos de algumas corporages em construir um novo tipo de

organizagio: the learning orgamization. Exemplos da Rio Tinto (antiga RTZ), Sumitomo,
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Metalgesenshaft e da Outokumpu demonstram que o aprendizado continuo, resultando em
melhoria na produtividade e da eficcia, pode ser realizado deliberadamente. Para aquele autor
“entre os vencedores do futuro estario aqueles que aprenderdo mais rapidamente com a sua
propria experiéncia e a dos outros competidores. O amanhecer da aprendizagem organizacional ja

iniciou para a comunidade global da mineragdo e o calor do meio dia desse novo tipo

organlza(nona y deverachegar sem demora.™ e —

Para McCARL (1993) a industria mineral deve conscientizar-se da nova realidade ¢

“ dispor-se a adaptar—sé a nova conjuntura econdmica e pdlit.icmal: dlspondo-se, entre outras coisas, a
melhorar sua comunica¢@o interna, com o governo e o publico consumidor. Aponta para o papel
cooperativo desta indastria para a sociedade, no sentido de comunicar os aspectos econdmicos da
poluigdo do ar e da agua, disposigao de rejeitos solidos e toxicos, reciclagem dos materiais,
aquecimento global e, a despeito do julgamento de Lester Turow sobre a redugo da importincia
econdmica dos recursos naturais, deve ser mostrado que sem minerais nossas redes de fibras
oticas, computadores, sistemas de telecomunica¢des ndo existiriam, sem falar nos automoveis e
refrigeradores.

A natureza agressora ao meio ambiente da minera¢do requer uma cuidadosa escolha
tecnologica e gerencial dentre as estratégias inter-organizacionais comumente aceitas quando se
trabalha num ambiente de mudanca e incerteza, como o importante papel da comunicagdo social,
a qual se refere as atividades organizacionais dirigidas para prevengio de variadas questdes
externas imprevisiveis € ndo controldveis. Por exemplo, organizagSes devem utilizar-se de um
programa de relagdes publicas para lidar com governo, clientes, acionistas, ambientalistas,
académicos e como a midia (Phyllis McGrath apud SCOTT et alii, Op.Cit.).

Da dtica de JACKSON (1995) a mineragdo enfrenta problemas na comunicagio com o
plblico externo. Os avangos nas comunicagdes desnudardo cada vez mais os problemas de meio
ambiente, de saide e seguranca, da dignidade e dos direitos humanos. O desenvolvimento
educacional e o treinamento serdo fundamentais para manter e atrair talentos que gerenciem esta
complexidade técnica ¢ a imagem para essas organizagdes.

Para aquela autora a imagem da mineragio € difusa: entre uma imagem roméntica, quase
mitica, de um aventureiro prospector de jazidas livre da burocracia e a de um empreendimento

perigoso, sujo e desprezivel ambientalmente. A autora, entdio, enfatiza a importincia do
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desenvolvimento da fungdo recursos humanos para melhoria da imagem e da performance das
organiza¢des mineiras.”’
FERRAZ, MACHADO e SUSLICK (1995), analisando a inddstria brasileira de

mineragdo em termos de suas potencialidades e desafios, concluem positivamente para o futuro

_what _you do_not_know), relacionados com a infraestrutura, ambientais. e.de gerenciamento

empresarial. Quanto ao 1ltimo, particularmente, os autores acreditam que tendéncias
internacionais de redugio de niveis hierarquicos associados com programas de qualidade total
podem possibilitar o retreinamento dos recursos humanos existentes, bem como redirecionar a
educacdo profissional para o uso mais intensivo das modernas tecnologias de informacdo. Essas
iniciativas podem pressionar diversas companhias que possuem técnicas gerenciais incompativeis
com a estrutura internacional.

Todos estes desafios, que trazem 2 tona uma maior competicdo em todos os setores da
economia mundial, reservam a indastria de mineracdo a necessidade de, além de reducdo dos
seus custos, a adequagio organizacional e tecnologica para obter processos e produtos de classe

mundial.

I1.1.3.1. Novos métodos de gestio na indiastria mineral

A nivel de iniciativas da indGstria de mineragio no mundo, sabe-se que a primeira
empresa de mineracdo certificada por uma das normas da série ISO 9000 foi a Jron Ore Company
of Canada (I0C), que obteve a certificagio pelos padrdes da norma ISO 9003 em dezembro de
1990. Em seguida, em junho de 1991, foi a vez da South Africa's Samancor Manganese Mines
obter a certificagdo pela ISO 9002 (MINING JOURNAL, 29 jan 93: 98. vol 320, no. 8209). A
certificagiio da IOC foi motivada em fungfo das necessidades de seu cliente: British Steel. A Iron
Ore of Canada vé a ISO 9000 como o primeiro passo no desenvolvimento de um estilo de
gerenciamento da Qualidade Total mais amplo.

Segundo BOYD (1996) também foi numa mina canadense de minério de ferro que o
primeiro certificado ISO 9001 para empresas de mineragdo foi entregue. Em margo de 1995, a

Quebec Cartier Mining, recebeu a certificagio pela norma que cobre, além do desenvolvimento
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de produto {projeto), a instalacdo de produglo e os servigos definidos pela norma ISO 9002,
recebida em 1992 pela QCM.

Esses processos de certificagdo, eminentemente técnicos, geralmente sdo acompanhados
por programas de reestrutura¢do amplos, onde sdo combinadas técnicas radicais na organizagio e

outras mais brandas. No primeiro caso utiliza-se a chamada reengenharia, calcada na redugio de

niveis hierarquicos (dowsizing), dispensa em massa de funcionarios e mudanca radical nos

processos de trabatho. No.segundo.caso, programas amplos de qualidade total, enfatizam a.. ..

melhoria continua dos processos de trabalho mediante o trabalho participativo direcionado por
ferramentas apropriadas para ‘agarrar’ os dados e transforma-los em informagio para o seu
gerenciamento cotidiano. Na mineragiio mundial, processos dos dois tipos, assim como noutros
setores, estdo acontecendo desde o inicio da década de noventa. Sobre estas mudangas,
particularmente sobre a Gestdo da Qualidade Total, € necessério entender onde esse método pode
ter efeitos e impactos nas empresas do setor mineral.

Segundo consultores da &rea de mineragio da Cooper’s & Lybrand (MINING
JOURNAL, 29 jan 93) o sucesso na indastria mineral a partir dos anos noventa dependera de
novas abordagens para o gerenciamento e o planejamento estratégico e nfo somente de novas
tecnologias. Segundo eles a GQT tem sido amplamente adotada em empresas de servigos e
manufaturas, incluindo aquelas com interesses na indistria mineral, tais como a Alcoa e Bechtel,
sendo atualmente “uma iniciativa pioneira de poucas companhias de mineragdo, incluindo Inco,
Tron Ore Company of Canada, Magma Copper e CRA's Comalco Minerals”.

Para Grimley uma nova mina implica numa proposi¢io de longo prazo onde gastam-se
milhdes de dolares para encontrar e desenvolver recursos minerais, de modo que a instalagio de
uma mina é uma decisdo estratégica critica. Até que se inicie a produgdo a reagio 4 demanda e a
ciclicidade pregos das commodities se da com a tradicional mentalidade boom-orbust: durante a
queda nos pregos extrai-se minérios de alto teor, aumenta-s¢ a producio para reduzir custos
unitarios, paralisam-se frentes de lavra, ou ainda, dispensam-se trabalhadores em massa. No
futuro essas medidass emergenciais podem ndo ser suficientes, tampouco confiar totaimente em
avangos tecnologicos. Deve ser adotada uma abordagem relacionada com o planejamento
estratégico e gerencial que permita focalizar os negdcios além do préximo ciclo do mercado. Para

aquele consultor a Qualidade Total € uma destas abordagens.
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A orientagdo ao processo da Qualidade Total pode ajudar no planejamento estratégico.
Grimley explica que as companhias de mineragdo, por tradi¢@o, verticalizam seu planejamento e
gerenciamento, enfocando a organizagio como fungOes departamentalizadas: geologia,
minera¢do e metalurgia. Com departamentos operando independentemente um dos outros, o

resultado € uma comunicagfio interna muito pobre e implicando em decisbes estratégicas

Ja o planejamento estratégico na Qualidade Total, por outro lado, enfoca processos inter-
funcionais, isto €, em operagdes start-to-finish que envolvem departamentos diferentes (p.ex.:
1.identificacdo de recursos e viabilidade; 2.construcio e projeto de mina e planta). Desse modo
toda decisio estratégica é direcionada para otimizagio de processos e ndo para interesses
departamentais.

Essa orientagdo ao processo permite visualizar melhor o conjunto de quest3es negociais
criticas. Por exemplo, as questSes da contratagio e da terceirizago devem ser colocadas em
igualdade de condig¢des com o projeto € a construgdo. Melhores processos de contratagio e
terceirizacio habilitardo a companhia a responder mais flexivelmente para as variagdes na
demanda do mercado. Essa flexibilidade sera uma prioridade estratégica. Outra questio diz
respeito a remunerago.

A introdugio de praticas de Qualidade Total, tais como pequenas equipes de trabalho
polivalentes e times interfuncionais, precisa ter suas recompensas. Estas préaticas ndo terfio
SUCESSO sem recompensas que encoragem a aprendizagem de novas habilidades e que enfatizem a
performance do time. Segundo outro consultor, Campbell, essa questio sempre foi colocada
como uma questdo substratégica delegada ao departamento pessoal ou de relagbes de trabalho. As
companhias de mineragdo devem dar a esta matéria um carater estratégico, integrando-a aos seus
novos sistemas gerenciais e de recursos humanos.

Qutra questdo prioritéria no planejamento estratégico da Qualidade Total diz respeito a
forma como a manutengdo dos ativos fisico tem sido considerada. Apesar da manutengio desses
ativos, segundo Campbell, consumir cerca de 50% dos custos operacionais anuais, 0s executivos
normalmente dio pouca atengdio para esse processo durante o planejamento estratégico. A
Qualidade Total € enfatica quanto a melhoria do processo de manuten¢fio e manutengdo

preventiva, pois sdo redutores de custos.
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Segundo outro consultor, Trahant, o envolvimento dos executivos € um ponto crucial
tanto na estratégia da Qualidade, quanto na sua execugdv. No planejamento estratégico da
Qualidade Total os executivos devem obter uma visio da companhia no contexto do seu
ambiente atual e futuro, projetar um estado desejado e pilotar as mudangas que garantirdo o

sucesso para a sua companhia no futuro. Esse estado desejado devera ser expresso como uma

_.com_todos na companhia. A importéncia disso reside no fato de que a Qualidade Total da mais .
autonomiei mdzv:duai para gerentes ¢ trabalhadores. _

A execucio do plano estratégico da Qualidade Total requer uma mudanga gerencial
profunda. Para Trahant isso significa alinhar as pessoas, a estrutura e a cultura organizacional
segundo uma nova forma de realizar negdcios. Normalmente se pensa em mudanga no sentido
técnico: uma nova parte do equipamento, um novo procedimento no trabalho. Para Trahant essa é
a parte mais facil da mudanga; a questio mais ardua vem de encontro a resisténcia das pessoas 2
mudanca. Os novos processos e estilo gerencial também podem requerer uma nova estrutura
organizacional que seja mais flexivel e horizontalizada, com poucas ou mesmo sem nenhuma
barreira departamental.

Mas ndo apenas companhias como a Alcoa, Inco, Magma Cooper, 10C, QCM,
Samancor, etc, estdo desenvolvendo suas iniciativas de qualidade na busca de padres técnicos e
gerenciais, mas muitas outras fazem esfor¢os nesse sentido. No Brasil as experiéncias da Caraiba
Metais e da MRN sdo exemplos classicos do sucesso na implantacio de programas de GQT,
sendo a primeira apontada pela Fundacgio Cristhiano Otoni como o melhor de exemplo de
implantagio da GQT. O caso da Alcoa, contudo, merece ser considerado mais detidamente.

Segundo MAIN (1994) o processo de implementagdo das idéias e das praticas do GQT
na Alcoa, em principios da década de 90, se iniciou a partir de duas decisdes fundamentais. Por
um lado, uma reestruturago organizacional colocou a empresa de cabeca para baixo e, por outro,
uma nova idéia foi sinalizada de maneira que pudesse ser adotada amplamente.

Em 1991, dois anos depois de assumir o posto de chairman.da corporagio, Paul O'Neill
anunciou uma reorganizagdo global da empresa, calcada no pressuposto de que "a melhoria
continua € basicamente a idéta adequada se vocé quer ser um lider mundial em tudo que faz".
Para ele "isso é uma idéia terrivel se vocé esta defasado em relagdo ao 'benchmark’ mundial. Isso

€ uma idéia temeraria se vocé estd muito distante do padrio mundial. Em muitos casos nds
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falhamos na segunda e na terceira categoria. Nestes casos necessitamos uma melhoria acelerada,

um salto quantitativo." *

Com esse objetivo em mente uma redugdo dos niveis hierarquicos foi realizada de
marneira que o principal executivo do grupo pudesse trabalhar diretamente com os presidentes de

suas unidades de negdcios, os quais passaram a ter a responsabilidade direta pela performance

destas. A questdo dos salarios foi composta, do chéo de fibrica até o escritOrio, por remuneracio

fixa e varidvel. Metade da remuneragdo variavel ¢ realizada mediante o desempenho do lucro ¢ a

outra é acordada por unidade. Cada unidade pode escother entre indicadores, tais como qualidade
e seguranca, que considere mais adequados para si prépria. A combinagio de liberdade e
incentivos garantiu uma redugio em 80% do gap existente entre a Alcoa e seus concorrentes em
cerca de 190 areas delimitadas pelo benchmark. Os alvos escolhidos foram objeto de atengdo
mediante a atuagdo de grupos interfuncionais.

Entre os 190 pontos de atuago definidos pela politica da empresa para um tratamento
especial se destacam questdes como seguranga, estoques, dividas de longo prazo, custos para
conversio da alumina para barras de aluminio e prazo de validade dos vasos (the pot life).
Sabe-se que o processo de conversdo da alumina para o aluminio foi inventado a mais de 100
anos atras pela Alcoa (carbon-lined steel ‘pots’), tendo como um fator critico de custo a validade
do vaso. Para o constrangimento da Alcoa, a validade de seus proprios vasos estava abaixo da
média da inddstria do aluminio. Com a aplicagio de técnicas de qualidade, o mimero de falhas na
linha de vasos se reduziu de 100 em 1990 para 24 em 1992. A empresa atingiu 30 dos 190 alvos
um ano antes do planejado e obteve uma economia da ordem de US$ 400 milhdes para 1993.

Conforme relato de Rodrigo Werneck,™ o programa de implantacdo da Qualidade Total
da Alcoa - “fantastico”, conforme sua expressio - foi desenvolvido durante trés anos de pesquisa
e estudo a respeito dos principats ‘gurus’ da matéria, em termos de conceitos, métodos, praticas e
ferramentas. Em determinado ponto do programa da MBR, essa idéia influenciou uma tentativa
de formatar um programa préprio para o grupo ao qual a empresa pertence.

A Phelps Dodge Industries vem colecionando certificacdes. Segundo dados do Anmual
Report 1996, ja eram dezenove (19) para uma gama de produtos. Uma das empresas do grupo, a
Columbia Chemical’s, possui um programa de qualidade chamado QUEST (Quality, Uniformity,
Excellence, Service e Teamwork). Mediante este programa foram efetuadas economias em torno

de US$ 10 milhdes anuais. A Phelps Dodge International Corporation na Costa Rica, El
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Salvador, Honduras e Panama, mediante o programa Best Cost Producer garantiu & corporagio
uma economia de US$ 6 milhdes anuais. Uma fabricante de bobinas elétricas do grupo obteve,
em 1994, a certificagdo pela norma ISO 9001. A Phelps Dodge Magnet Wire Company e suas
subsidiarias, dentre todas as suas concorrentes, ¢ a que detém maior nimero de certificacdes pela
norma 1SO 9000.

A pesquisa ndo tem a pretensio de listar todos os avangos em relagio a melhorias em

- empresas ligadas de alguma forma a produgdo de base mineral, o que seria um trabalho extenso e

fora do escopo dessa dissertagdo. Estes exemplos apontam a inexorabilidade a que estdo sujeitas

empresas, de qualquer setor, na busca de melhoria da qualidade.

IL2. A mineracéio de ferro no mundo

IL2.1 Condicionantes da demanda por minério de ferro

Sabe-se que 98% do minério de ferro comercializado no mundo sfo destinados a
manufatura do ferro e do ago e os 2% restantes sZo utilizadas na ind(stria do cimento, lastros,
pigmentos, produtos agricolas, especialidades quimicas, etc. Talvez esse vinculo seja uma das
relagBes técnicas mais antigas da historia humana que teve inicio no alvorecer da Era do Ferro ha
mais de 3000 anos atras.

Em termos de matérias primas, particularmente para a demanda de minério de ferro, é
importante distinguir dois segmentos tecnologicos existentes para a produgdo do ago: o de altos
fornos integrados a coque e o de fornos de arco elétrico As Figuras I12. e I3, em anexo,
apresentam diagramas de fluxo simplificados para essas duas rotas tecnoldgicas.

Segundo COLOMBARI (1997) desde 1800 os modernos altos fornos - que evoluiram
gradualmente das rudimentares forjas Catalds, do século XIII — vem comprovando sua eficiéncia
para a produgio do ago. O processo Bessemer, posteriormente melhorado por Thomas via
processo Siemens-Martin (OH-Open Hearth), foi o processo pioneiro para a obtengio do ago. No
inicio da década de 50, o processo dos austriacos Linz-Donawitz (processo LD), chamado nos
Estados Unidos de BOF (Basic Oxigen Furnace), vem a ser o Gltimo estigio do desenvolvimento
a partir do processo Bessemer. De forma ampla, para o primeiro segmento tecnologico podemos

visualizar dois processos principais: 0 LD ou BOF e 0 OH.
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J4 os fornos de arco elétrico - ou EAF’s (Eletric Arc Furnaces) - foram concebidos no
final do século XIX pela Siemens, entrando em produgdo comercial em 1906. Por mais de 40
anos, contudo, a produgdio de ago mediante esta rota tecnologica foi extremamente modesta e
limitada a areas de baixo custo de energia e com disponibilidade de sucata de alta qualidade.
Somente em 1960 firmou-se, particularmente na América do Norte, como alternativa devido a

 construgdo de pequenas plantas (as mini-mills) que produzem até 500,000 tpa de aco.

métricas de ago, das quais 32,6% via EAF’s e 67,4% via altos fornos integrados a coque, sendo
89% a partir da rota BOF e 11% da rota OH. Quanto a produgao via EAF’s, a América do Norte
respondeu por 39,2% da produc8o total; a Unido Européia por 34,9%; a Asia por 31,6% e a
antiga Unido Soviética por 12,3%.

Nos altos fornos o ago é obtido a partir do ferro gusa. O gusa resulta da fundigiio de
minério de ferro numa relagdo aproximada de 1,57 para minérios com teor médio de 60% em Fe.
Segundo BOYD & PERRON (1997) essa relagdo, no ano de 1995, para unidades na Europa
Oriental, Europa, China, Coréia, Japdo e Taiwan € de, respectivamente, 1,43 - 1,60 - 2,78 - 1,62 -
1,58 ¢ 1,42. Para exemplificar, enquanto na China so necessarias 278 toneladas de minério de
ferro para a produgdo de 100 toneladas de ferro gusa, em Taiwan para a mesma quantidade de
ferro gusa necessita-se somente 142 toneladas. A explicag@io para essa variagdo reside nio apenas
nos diferentes niveis de tecnologia entre os paises, mas, principalmente, na qualidade do minério
de ferro utilizado na alimentacdo do processo em termos de teor de Fe contido. Dada essa relagdo
é facil perceber porque a demanda por minério de ferro se relaciona diretamente a produgio de
ferro gusa.

Os fornos a arco elétrico utilizam até 85% da sua carga com sucata de alta qualidade,
sendo o restante preenchido com produtos DRI/HBI, que podem ser genericamente chamados de
produtos de alimentagio de ferro reduzido (RIF-Reduced Iron Feed). Como se percebe a
demanda por minério de ferro neste segmento € pequena.

Para COLOMBARI (Op.Cit.) a tradicional inddstria do ago sofreu grandes
transformacdes estruturais e tecnologicas para garantir sua forgca competitiva nestes tempos
dificeis. Segundo MOORE (1994), desde 1990 as companhias produtoras de ago na América do

Norte vinham acumulando grandes perdas financeiras.
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As mudangas estruturais referem-se, por um lado, a fusdes, fechamento de instalagdes
obsoletas e ineficientes e, por outro, por se tormaram mais enxutas, mais atentas is necessidades
dos clientes e, definitivamente, mais flexiveis e sintonizadas com seu tempo. Do ponto de vista
tecnolégico, foram diversas as areas contempladas com melhorias. Na fabricagdo do ferro gusa 0s
avangos foram feitos na seleg:ao e d;stnbuig:ao de cargas, materiais, controle de processos, assim
como na operagao € manutengao de equxpamentos wsando melhorar a eficiéncia e a vida Gtil dos

_altos fornos, ao mesmo tempo reduzindo o custo do metal fundido.

Para BOYD et alii (1997) a produgdo do ferro e do ago é conservadora, onde
crescimento e mudangas sdo muito pequenas. Contudo a taxa de mudanga tecnologica tem sido
alta nos Gltimos 10 anos e tende a continuar assim nos proximos anos. As grandes mudangas
tecnoldgicas para fabricagdo do ago se concentraram na década passada e aconteceram melhorias
que, devido a sua maior eficiéncia, reduziram as quantidades necessarias de minério de ferro por
unidade de ago. A sobrevivéncia do ago como um material de alta resisténcia e de baixo custo
para diferentes usos, contudo, garantem que maiores quantidades de minério de ferro serdo
necessarias num futuro previsivel. Segundo o mesmo autor, a partir da década de 90, todas as
grandes transformagdes tecnoldgicas se dardo na fabricagdo de ferro primario, embora os altos
fornos continuem liderando a produgdo deste (90% da produgdo), sob a forma de ferro gusa,
principalmente por dois fatores: alta eficiéncia e amortizago quase completa de suas instalages.

Segundo BOYD et alii (Op.Cit.) o rapido crescimento da produgdo em fornos a arco
elétrico (EAF-Eletric Arc Furnaces), a necessidade de melhorar a qualidade do produto,
produtividade e competitividade direcionaram as mudangas que ocorreram em meados dos anos
80 e em principios dos anos 90. Consideragdes ambientais serfio cada vez mais importantes na
determinagdo das mudangas que ocorrerfo no final, e mesmo depois, desse século. Por exemplo,
muitas das coquerias (instalagdes onde a carga de carvdo especial ¢ preparada antes de ser
combinada nos altos fornos) estdo proximas do final da sua vida econémica e provavelmente ndo
serdo substituidas devido aos altos custos operacionais e ambientais envolvidos.

As chamadas ‘mini-mills’, enquanto alternativa para a produgio do ago, pertencem ao
segmento dos fornos a arco elétrico. Para COLOMBARI (op.cit), cada nova geragio dessas
unidades tem se mostrado superiores as anteriores em termos de eficiéncia, menores custos de
produgdo, alta lucratividade e crescente capacitagio para manufaturar produtos de alto valor

agregado. Contabilizando 32,6% da produggio do ago para o ano de 1995, a tendéncia sera atingir

54



40% até o ano 2005. Esse crescimento demandara sucata de ferro de alta qualidade.
Considerando uma provavel redugio na oferta de sucata com essas caracteristicas, 0s pregos
daquela podem se elevar de tal modo que podem erodir sua competitividade frente as aciarias
integradas a coque. Aqui € que entram as novas tecnologias para produgio de ferro primario,

particularmente aqueles conhecidos como produtos de ferro reduzido.

MAZURAK (1997} indica cinco motivos para o crescimento da demanda para produtos

de ferro reduzido: 1) a queda na qualidade da sucata de ferro, 2) crescimento na demanda por

sucata de qualidade por parte dos produtores de ago em fornos de arco elétrico criam um prego
‘premium’ para produtos com essa caracteristica; 3) reducfio na disponibilidade de sucata
doméstica devido ao aumento na eficiéncia das empresas do setor que geram cada vez menos
rejeitos em seus processos produtivos; 4) limitada oferta de sucata para entrega imediata na
inddastria; e, 5) a expansdo no segmento de fornos elétricos para produtos de alta qualidade
(principalmente chapas e placas delgadas) requerem sucatas de melhor qualidade. Fica a questdo:
em que consistem esses produtos de ferro reduzido?

Para MAZURAK (op.cit) essa denominagdo deriva da mudanga quimica que o minério
de ferro sofre quando aquecido a altas temperaturas na presenga de gases ricos em
hidrocarbonetos. No processo de redugio direta o objetivo € retirar o oxigénio contido no minério
de ferro em estado solido para converté-lo, sem necessariamente fundi-lo, em ferro metalico. Isso
¢ diferente da pratica em altos fornos onde o minério é levado para uma forma liquida e refinado
mediante a remogio da silica. Essa € a principal desvantagem dos minérios de ferro reduzidos
(‘DRI process’) em relagdo ao ferro gusa na alimentagdo de aciarias, pois a quantidade de silica
para produtos DRI acarreta maiores custos na fundigdo do ago. A vantagem reside na
possibilidade da associacio da tecnologia DRI com fornos de arco elétrico, tendo em vista os
menores custos de capital,s ' bem como a reconhecida escassez de coque como fonte energética.
Sabe-se que o carvdo vem sofrendo pesadas restrigdes ambientais que o encarecem.

Os produtos DRI sdo conhecidos como ferro esponja. Esse produto devido a sua
porosidade e instabilidade quimica pode se reoxidar ou até entrar em combustio espontdnea.
Desse modo os produtos DRI devem ser imediatamente injetados nos fornos elétricos ou ser
quimicamente neutralizados para embarque posterior. A maioria dos métodos para a
neutralizagdo quimica passam pelo revestimento com carviio ou pela compressio dos produtos

DRI a quente em moldes de maquinas giratorias. Essas maquinas conhecidas como briquetadoras
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produzem os chamados briquetes ou produtos HBI (Hor Briguetted Iron). Os produtos DRI
obtidos de finos de minério de ferro sfo instaveis e necessitam ser briquetados.

O carboneto de ferro (iron carbide), uma nova forma para reducgio de ferro, é também
composto de um material de granulometria fina, porém estavel e ndo reoxidavel. O carboneto de

ferro é agrupado entre produtos de ferro reduzido, porém, tecnicamente distingue-se dos

DRI/HBI devido ao seu baixo conteiido de ferro metalico, sendo mais um composto de ferro e

carbono. A Tabela I1.2., em anexo, mostra uma comparacgdo da qualidade dos produtos reduzidos

de ferro em relagéo ao ferro gusa.

Segundo estudo conduzido pela Charles River Associates apud MAZURAK (1997)
existe a percep¢do da indistria que - dentre os produtos de ferro primério substitutos da sucata
(de prego médio em torno de USS 120/t) - € o ferro gusa que adiciona maior valor para as
aciarias, seguido pelo carboneto de ferro, produtos DRI/HBI a base de gas e, finalmente, os
DRI/HBI a base de carvdo. O carboneto de ferro tem sua vantagem calcada no seu alto contetido
de carbono que atua, aoc mesmo tempo como agente redutor e combustivel, além do baixo
conte(do de elementos contaminantes.

Existem trés grupos de tecnologias para redugdo do ferro: altos fornos, redugio direta e
fundigio direta. Os altos fornos sfo tecnologias da década de 20, as plantas para reducio direta
remontam a década de 60 e a fundigio direta € a mais nova tecnologia, a qual ndo necessita de
carvao coqueificavel para alimentar suas instalagBes, tendo apenas uma instalagdo comercial na
Africa do Sul, desde o final da década de 80. >

Existem apenas duas tecnologias para produgio de ferro reduzido™ comercialmente
provadas: Midrex e Hyl. Ambas sdo baseadas a gas natural e respondem, aproximadamente, por
90% da produgio mundial de produtos reduzidos de ferro. Ambas utilizam pelotas e granulados
de minério de ferro como carga, introduzidas no topo do forno. Os produtos descem por
gravidade e sdo reduzidos por uma corrente de gas ascendente injetada na parte inferior da
instalagdo. Diferenciam-se pelas condigbes operacionais, em termos de temperatura ¢ pressio, e
pelo tipo de gés redutor. Atualmente a capacidade para unidades com tecnologia Midrex é
superior a 1,2 mtpa, enquanto para Hyl é superior a 750,000 tpa.

Segundo relatério da Midrex Direct Reduction Corporation (apud Skilling Mining
Review, 1996) ja foram produzidas 160 milhdes de toneladas desde 1970 por instalagdes com

tecnologia Midrex. Conforme indicado anteriormente, em 1995 foram produzidas no mundo 30,7
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mt de produtos de ferro reduzido. Um crescimento anual em cerca de 16%, desde 1970,
caracteriza a producio via tecnologia Midrex. O crescimento médio ao ano de 1990-95 foi de
11,53%. Segundo previsdes da empresa a produgio de ferro reduzido (via DRI/HBI) chegari a 49
milhdes de toneladas no ano 2000 e 53 mihdes de toneladas em 2005, A produgio por éarea

geografica e por processo tecnologico pode ser vista na Tabela I1.3, em anexo.

Segundo MAZURAK (Op.Cit.) existem trés tecnologias de leito fluidizado para fédug?a'd.

de minério de ferro: FIOR e seu aperfeigoamento, Finmet **; Tron Carbide ** (carboneto de ferro);

e, CIRCORED **. As trés tecnologias ja sio realidades comerciais na indistria. A vantagem
destes processos reside na superagdo da etapa de aglomeragdo mediante o uso direto de finos de
minério.

Além destas novidades para tecnologia de leito fluidizado, segundo KIRK (1996), a
Midrex Direct Reduction Corp., afiliada da Kobe Steel Ltd., desenvolveu um novo processo de
reducgiio direta conhecido como ‘spouted iron reduction’ (Spirex). O novo processo usa finos de
minério de ferro como carga e gas natural como redutor para produzir finos DRI que podem ser
briquetados a quente (HBI). Uma vantagem do processo Spirex € a possibilidade de usar uma
ampla especificagdo de finos de minério de ferro. As companhias planejam construir uma planta
em escala-piloto na Venezuela devido a disponibilidade de gas natural e de finos de minério de
ferro. Espera-se que a planta inicie suas operagGes no segundo trimestre de 1998 com uma
capacidade anual de 30,000 toneladas.

A Midrex e a Kobe Steel também est3o desenvolvendo o processo Fastmet que utiliza
carvio e finos de minério de ferro para produzir DRI em um forno do tipo rotativo. Uma planta
piloto do processo Fastmet vem operando no Japdo ha algum tempo. Espera-se que a construgdo
de uma planta de escala comercial na Louisiana, EUA, comece no primeiro trimestre de 1997. As
companhias também anunciaram em primeira m#o um projeto para desenvolver um processo
ainda ndo batizado que produzira ferro liquido para EAF utilizando pelotas de auto-fluxo feito de
carvio pulverizado e finos de minério de ferro. A Figura I1.4., em anexo, apresenta o conjunto de
tecnologias utilizadas e em desenvolvimento para produtos de alimentagio de ferro reduzdo
(RIF’s). Todos estes desenvolvimentos tecnologicos recentes irdo impactar a demanda de minério
de ferro e o conhecimento desses podem indicar novas oportunidades de negocios para as

companhias do setor de mineragio de ferro.
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COLOMBARI (Op.Cit.) prevé que a demanda por minério de ferro estard em torno de
1,145 bilhdes de toneladas para o ano de 2005 e as pressdes para manutengdo da competitividade
e da lucratividade continuardo para todas as unidades de minera¢do no mundo no controle e na
reducdo de custos. Na proxima década os produtores de minério de ferro deverfio buscar novas

oportunidades como fornecedores para plantas de redugo direta de ferro, as quais serdo os Gnicos

beneficiarios do modesto crescimento global das usinas integradas & coque. O autor, otimista,

arremata; “de todo modo, ndo existe um perspectiva espléndida, mas uma trabalhavel, na qual a

industria de minério de ferro pode viver € lucrar.”*

I1.2.2 Visio geral da industria internacional de minério de ferro

E necessario conhecer as caracteristicas da inddstria internacional de minério de ferro
para considerarmos os limites e as possibilidades da Gestdo da Qualidade Total na indistria
brasileira. Embora esse trabalho n3o pretenda desenvolver um modelo de competitividade é
importante situar o leitor sobre aspectos fundamentais como dotagio natural e os conseqiientes
custos operacionais inerentes ao método de lavra, do beneficiamento e do transporte utilizados,
além daqueles referentes aos fretes transocednicos. Mudangas nas politicas cambiais entre os
paises exportadores podem reforgar ou minar a capacidade de desenvolvimento de competéncias
gerenciais no dmbito das principais mineradoras.

Em 1995 a produ¢do mundial de minério de ferro superou 1 bilh3o de toneladas de
minério de ferro pela primeira vez na historia. A Tabela I1.4., em anexo, apresenta a producio dos
principais paises produtores de minério de ferro ‘in natura’, de concentrados e aglomerados para
o periodo de 1987 até 1996. Uma visdo do crescimento da produgdo de minério de ferro a partir
do inicio da década para os principais paises produtores pode ser vista na Tabela I1.5..
Comparando as duas tabelas podemos observar que apesar da mineragdo de ferro estar presente
em 53 paises apenas trés desses respondem por quase 60% da produgdo mundial: China, Brasil e
Australia. Podemos observar também que nos tiltimos anos a produgio caiu consideravelmente na
antiga Unido Soviética e subiu acentuadamente na China.

As principais regides consumidoras, conforme a Tabela I1.6, em anexo, se localizam em
cinco areas ou paises (China, Europa, a antiga Unido soviética, Japdo e a América do Norte) -
confirmando a tendéncia dominante desde 1983 - e respondem por mais que 80% da produgdo

mundial de ferro gusa, a qual esta diretamente relacionada com o consumo de minério de ferro.
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Em trés dessas (Europa, Japdo e Ameérica do Norte) a producio de ferro gusa permaneceu
praticamente constante, enquanto aumentou consideravelmente na regifio asidtica, onde
destacamos o papel da Coréia do Sul como grande produtora nessa tltima década.

A crise nos mercados financeiros asidticos pode reverter essa tendéncia. O aumento do

consumo na Asia, a longo prazo, contudo, devera beneficiar a Australia em detrimento do Brasil,

pois aquele pais parece melhor posicionado para tirar proveite do crescimento do consumo de
_minério de ferro nessa regifo. As taxas de frete dos portos do oeste australiano para Asia e Japio..
sdo de USS 5,50 contra USS$ 9,60 e 10,30, respectivamente, do porto de Ponta da Madeira e de
portos do sudeste brasileiro. A importancia desses fretes pode ser ponderada tendo em vista os
grandes volumes movimentados no comeércio transocednico por essa industria. A Tabela IL.7, em
anexo, apresenta os embarques anuais por companhia para o ano de 1996.

O mercado europeu é comprador de minérios concentrados e, em menor quantidade de
pelotas, quando se considera o padrdo observado no ano de 1994 (BOYD et alii, op.cit). Foram
96,56 milhdes de toneladas de concentrados e 24,73 de pelotas. A competi¢io para o mercado de
concentrados € intensa entre o Brasil, Australia ¢ Canada, respectivamente, contabilizando 45%,
24% e 10,3% de market share. No mercado de pelletts a disputa se da entre o Brasil, com 45,3%;
Canada, 30,6%; e Suécia, 24,14%. O Canadd disputa o mercado de pelotas na Europa por
vantagens no transporte e pelo baixo contetdo de fosforo do seu produto, apesar dos altos custos
operacionais para sua produc¢do quando comparado aos seus competidores.

No mercado asiatico (considerando-se o ano de 1994) também ¢ grande a demanda por
concentrados, chegando em torno de 185,24 milhdes de toneladas. Para as pelotas esse valor
chega a apenas 10,94 milhdes de toneladas. Os principais competidores para concentrados sdo:
Australia, 54,65%; Brasil, 23,14%; India, 14,11%; Africa do Sul, 5,6%. Para pelotas: Brasil,
68,3% e India, 17%.

O mercado norte-americano, ao contrario, demanda mais pelotas que concentrados:
16,04 milhdes de toneladas para os primeiros ¢ 6,95 para os segundos. Os principais
competidores no mercado de pelotas sdo o Canada, 55,3%; Estados Unidos, 30,24% e Brasil, com
7,6% de market share. Para concentrados, o Brasil € o principal fornecedor com 43,45%; Canada,
23,16%,; e Venezuela, 21,15%. A capacidade instalada no mundo para pelotas esta indicada na

Tabela I1.8, em anexo.
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Apesar da posigdo relativa do Brasil o minério brasileiro € pouco competitivo nesse
mercado, conforme relato mesmo do ex presidente da Vale, Schettino. O que ocorre, na pratica, é
uma competi¢do entre os dois paises do continente, mediante as facilidades de transporte na
regifo dos Grandes Lagos, que praticamente sobrevive do minério de ferro.

Segundo KIRK (Op.Cit.) quase todo o transporte de minério nos Estados Unidos é feito

por via fluvial. A proxzmldade das minas com os Grandes Lagos permitem um transporte barato.

Lago Michigan, sendo que a maioria estdio muito mais proxima. De 1991 por 1996, uma média de
89.7% de todo o minério produzido foi transportada pelos Grandes Lagos.

O minério de ferro € o sustentaculo da indastria americana de transporte através dos
grandes lagos. De 1992 até 1996 o minério de ferro constituiu 47,0 % das cargas de bandeira
norte-americana, seguido de calcario e gesso com 21.6%. Inchiindo baldeacio, os navios
portadores de bandeira norte-americana moveram 51,8 milhGes de toneladas de minério de ferro
em 1996, um aumento de 2,2% quando comparado com 1995.

Os principais agentes econdmicos envolvidos na produgio € no consumo de minério de
ferro sio mostrados na Tabela I1.9, em anexo. Nessa tabela estdo indicados os principais
parceiros no comércio internacional desse bem mineral no inicio ¢ na metade da década de
noventa.

Considerando o comércio mundial de minério de ferro, a situagdo recente mostra que
Australia e Brasil continuaram dominando o mercado de exportaco internacional e respondem
por 61,0% das exportagdes mundiais. Desde 1987, esses dois paises respondem por 50% das
exportages mundiais de minéric de ferro, o que pode ser visualizado na Figura II.5., na
seqii€ncia.

Quanto a formagio de pregos, sabe-se que a maioria dos pregos dos precos de minério de
ferro sdo negociados entre compradores e vendedores. O valor médio (f0.b) de minério utilizavel
transportado em 1996 era de US$ 29,86 por tonelada, um pouco maior que o de 1995, Esse valor
médio deve se aproximar do prego de venda médio comercializado menos o custo de transporte
da mina até o mercado. Para uma visdo ampla da evolugiio dos pregos nesse mercado, a Tabela
II.10, em anexo, apresenta 0s pregos para o perfodo de 1987 até 1996 obtidos pelas principais

companhias, por produto e destino.
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Figura ILS5. Participagio percentual da Austrilia, Brasil e
Resto do Mundo no total das exportagSes mundiais de
minério de ferro
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AT T T T T T T T T T
1983 1985 1987 4BBD 1881 1993 18595

e Brasii e Australia
Resto do mundo

Fonte: MINERALS INFORMATION-USGS, Iron Ore,
1996. Pag 4.

Segundo KIRK (Op.Cit), apesar da obtengfo de pregos crescentes em 1996, pelos
produtores internacionais de minério de ferro, esses pregos foram inferiores aos de 1990 quando
ajustados pela inflagiio. Utilizando os minérios finos de Carajas e do Canada Oriental, como
exemplo, verificou-se que 0s seus pregos em 1996 eram 25% menores que os de 1990,

A CVRD tem um papel fundamental na formagio dos pregos no mercado internacional
e, nos Gltimos anos, na maior parte dos casos, lidera as negociagdes junto as aciarias européias e
japonesas. HELMER (1995) faz um estudo de organizagdo industrial para verificar um
comportamento do tipo ‘lider Stackelberg’ que aquela empresa representa nesse mercado de
minério de ferro caracterizado por uma uma estrutura oligopolistica de produgio. Sua condigio
de lideranca forga suas concorrentes a adotar uma postura imitativa, ou seja, negociam com base
nesses pregos. No ano de 1995 e 1996, contudo, segundo SANTOS et alii (1997), os acordos de

prego base foram conduzidos pela BHP junto as siderurgicas japonesas.
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Quanto as reservas de minério de ferro, sabe-se as maiores concentragdes ocorrem em
formacgdes da era geoldgica conhecida como Pré-Cambriana. Os jazimentos em exploragio
variam de 30 até 600 m de espessura. Os principais minerais de minério sdo hematita, magnetita,

siderita e goethita. Em termos mais especificos as chamadas formagGes bandadas de ferro (BIF’s

- Banded Iron Formations) sofreram processos de concentragio naturais, dando origem aos
~ depositos classicos de hematita e goethita através da lixiviagdo da silica e pela oxidagio de

minerais ferrosos.

Segundo informagdes do USGS-Mineral Commodity Summaries, de fevereiro de 1997, e
do Minerals Information (1996), os recursos mundiais de minério de ferro sdo da ordem de 800
bilhGes e as reservas sdo de, aproximadamente, 230 bilhdes de toneladas e, a taxas de consumo
atuais, serdo suficientes para suprir a demanda no minimo em 100 anos.

Em fungdo das recentes taxas de crescimento na Asia, serd necessdrio, entretanto,
capacidade adicional para produgdo de minério de ferro, principalmente para suprir as mini-
usinas recentemente construidas. Para os Estados Unidos, a maior parte do minério adicional
necessario ira alimentar altos fornos. Desde 1992, quatro modernos altos fornos - o principal com
1,6 mtpa - foram construidos e mais seis 12,5 mtpa de capacidade estdo sendo construidos ou
programados entre 1997 e 2002. Com os pregos de minério de ferro estaveis e observadores de
industria ndo vendo nenhuma razdo para que esta tendéncia mude, parece improvavel que
aumentos futuros no suprimento venham de novos empreeendimentos (operagdes ‘greenfield”).
Aumentos na oferta, ao contrario, ocorreriam de expansbGes de produtores de baixo custo
(operagbes ‘brownfield’) existentes nos principais paises fornecedores, como a Australia e Brasil.
A maior parte do recente crescimento em consumo de minério de ferro veio da Asia,

particularmente China, a Repiblica de Coréia, e Taiwan.

I1.2.2.1. Custos operacionais

Segundo BOYD & PERRON (Op.Cit) a competitividade pode ser comparada segundo
0s custos operacionais que incluem gastos com materiais, trabalho, energia e transporte. E
necessario enfatizar, entretanto, que seu estudo nfo incluiu pagamentos de royalties, taxas,
depreciagio, custos sociais € beneficios adicionais. Esse fato pode mascarar a competitividade
real, contudo suas conclusbes podem ajudar como uma aproximacgio da realidade da industria

internacional de minério de ferro.
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Os custos operacionais podem ser expressos como f.o.b. ou como C&F. No primeiro
caso representam gastos com a mineragdo, beneficiamento, aglomeracdo (pelotizagdo e
sinterizacdo), transporte até o porto e carregamento do navio. No segundo caso envolvem as
atividades anteriores mais o valor do frete para transportar o minério até o mercado do cliente. Os
custos avaliados segundo o C&F variam conforme o porto de destino.

A Tabela IL11, em anexo, apresenta um resumo das caracteristicas das principais

e do tratamento de minério. A tabela apresenta indicadores de energia (eletricidade e diesel),
pardmetros de mineragio (teor de minério, taxa de recuperagio final [lavratbeneficiamento], taxa
de desmonte, indice de trabalho, taxa de descobertura, produtividade e taxas salariais) e,
distdncias ferroviarias (comprimento e desnivel topografico). Sugere-se que a analise qualitativa
e comparativa em relagio ao Brasil, a ser descrita na séqﬁéncia do texto, seja cotejada com aquela
tabela.

Os depdsitos minerados na Austrélia possuem um teor que varia de 56% até 62% de
contetdo férrico e, de forma geral, possuem qualidades fisicas melhores que o minério brasileiro,
contudo, quimicamente s3o inferiores. Devido a esse fato, 100% de minério australiano deve ser
desmontado a fogo. A razio estéril-minério (ou E/M)”® varia amplamente: de 0,37 até 2,5.
Devido a alta razdo E/M e os baixos teores em relagdo ao Brasil, por exemplo, 0s equipamentos
de lavra na Austrdlia sio gigantes. As taxas de produtividade, calculadas por toneladas de
produto por empregado, sio as maiores do mundo, calcadas na capacitagdo australiana de
embarcar minério com pequeno beneficiamento, os altos teores e a alta mecanizagio e eficiéncia
das operagBes mineiras. Na Robe River existem frotas de caminhdes com 250 t.

O beneficiamento na Australia € minimo. Na Robe River o minério é jogado diretamente
nos vagdes ferroviarios e depois, proximo as instalagde portuarias de Cape Lambert, passa por
trés estagios de britagem e classificagfo, resultando num produto sinfer-feed de baixa qualidade,
com baixo teor de ferro e alto contetido de fosforo, enxofre, silica e aluminio. Na BHP o minério
¢ britado e classificado, com apenas parte do minéric de Mount Whaleback passando por um
processo que inclui separagio a meio denso, além de outras técnicas de separagio gravimétrica,
sendo embarcado em Port Hedland. Na Hamersley o processo ¢€ similar ao da BHP, diferenciado-
se devido a uma pequena fragdo que € tratada por técnicas gravimétricas (separador magnético de

alta intensidade a Uimido) e embarca seu minério em Dampier. As distincias ferroviarias e os
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desniveis topograficos na Australia sio menores que no Brasil, além das facilidades na
manutengio das instalagSes devido ao clima. Cada mineradora possui seu proprio conjunto de
instala¢des logisticas ferrovia-porto. A capacidade de carga total para os trés portos ¢ de 260,000
toneladas longas.

A principal regido produtora no Brasil é o estado de Minas Gerais (com 78% da

- produgio), localizado no sudeste do pais. Na area de Carajés, ao norte do pais, sio produzidos os

__outros 22% da produgdo. Nessa regido a producdo de minério de ferro remonta os anos quarenta.

Sua produgdo inicial foi motivada, principalmente, pela necessidade do minério pelas forgas
aliadas durante a II Guerra Mundial. A regido de Carajas, por seu turno, iniciou sua produg¢fio em
1986 sob a iniciativa da CVRD.

As reservas estimadas, em toneladas, para as duas regides brasileiras de minério de

ferro, conforme dados do Anuéaric Mineral Brasileiro para o ano de 1995 ¢ indicada no quadro

abaixo:
Medida Indicada inferida % médio
ponderado da
Minério Ferro contido reserva medida
10.018.287 407 5.723.697.801 10.308.746.946 36.287.498.324 57,13

O estado de Minas Gerais detém 71,87% das reservas medidas de minério de ferro do
pais, com teor médio de ferro de 54,6%; o Para detém 21,12% com teor médio de 66,1%. O
restante, 7,01% das reservas, estdo nos seguintes estados: Alagoas, Amazonas, Bahia, Cears,
Distrito Federal, Mato Grosso do Sul, Parana, Pernambuco, Rio Grande do Norte e Sio Paulo.
As principais empresas, sua localizag80o e principais minas estfo indicadas abaixo:
¢« CVRD, Sistema Sul; mina Capanema (11,5 mtpa), mina Timbopeba (7 mtpa), mina
Caué (22 mtpa), mina Concei¢io (20 mtpa), e outras menores;
e CVRD, Sistema Norte; minas com total de 35 mtpa;
e MBR, Minas Gerais, mina de Aguas Claras(15 mtpa), em fase de fechamento em
2002 e com projeto de substituigao pelas minas de Capitdo do Mato e Capdo Xavier
(juntas com capacidade de até 15 mtpa), além da mina do Pico (10 mtpa) que ira

substituir a mina da Mutuca, com previsio de fechamento em 2002 (6 mtpa);
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¢ Samitri/Samarco, Minas Gerais, mina da Alegria (5,8 mtpa), mina de Morro Agudo
(4,2 mtpa), e outras minas menores (2,3 mtpa);

e Ferteco, Minas Gerais; mina da Fabrica (9 mtpa ), mina Corrego do Feijdo (3 mtpa);

e CSN, Minas Gerais; mina Casa de Pedra (12,5 mtpa).

A maior parte dos depobsitos brasileiros sdo de hematita, geraimente de dois tlpos

hematita hlpogemca (hematita dura) e minérios supergénicos. Esses dois tipos de deposztos

..envolvem os depositos de minérios de ferro itabiriticos. O minério. itabiritico. é uma formacio.

metamorfica de oxidos de ferro. Sdo duros e com alta resisténcia mecédnica mas com pouca
resisténcia quimica.

Os depésitos hipogénicos de hematita, como o da mina do Pico, foram formados por
processos tectdnico-metamorficos sobre o minério itabiritico, enquanto o minério supergénico foi
formado pela intemperizagio do itabirito (com a retirada da silica e do calcario dolomitico do
minério original). Os ricos minérios supergénicos, como os da mina Capanema, sdo chamados de
hematita mole, enquanto os minérios pobres em teor, itabirito mole. O itabirito mole vem sendo
desenvolvido gradativamente no Brasil, principalmente na mina da Alegria da Samitri.

A maioria dos depositos brasileiros possuem teor médio entre 55% e 67,5% de Fe
contido. O minério de Carajas tem teor médio de 66% Fe contido. Os minérios brasileiros tem
qualidades fisicas inferiores para utilizagio em aciarias em comparagdo com © minério
australiano e canadense, mas possuem conteido de ferro mais alto e melhores qualidades
quimicas.

Devido a relativa maciez do minério brasileiro, o desmonte por explosivos nem sempre é
necessario. Na MBR entre 40% e 100% do minério deve ser desmontado a fogo, enquanto na
mina da Alegria (Samitri) o desmonte € necessario para cerca de 0%-10% do minério produzido.
No corpo de minério conhecido como Jodo Pereira, na mineragéo da Fabrica da Ferteco, somente
20% do minério é extraido mediante uso de explosivos, sendo os 80% restantes carregados
diretamente por escavadeiras elétricas e carregadeiras diesel/elétricas, numa distancia aproximada
de 4 km até o britador primario (FERTECO, 1992)

A razio E/M é maior do que no Canada e menor que a da Australia. Fica em tormo de
1:1, ou seja, para cada tonelada de minério extraida tira-se uma tonelada de estéril.

A maioria das operagles de lavra siio feitas por caminhdes fora-de-estrada e shovels,

embora também sejam utilizadas carregadeiras frontais em algumas minas.
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Devido ao alto teor do minério brasileiro, quase o dobro do minério canadense, e a sua
menor relagdo E/M, os equipamentos que operam no Brasil s8o de menor porte que os utilizados
no Canada, por exemplo. A capacidade de carga dos caminhdes variam de 85 t (Samitri) até 150 ¢
(CVRD). As shovels variam de 5 até 16 m’, enquanto as maiores carregadeiras frontais chegam
até 14 m® de capacidade de carga.

Parte do transporte do minério nas minas ¢ feito por correias transportadoras de longa
distdncia. Exemplo ¢ a correfa de 12 km que liga 2 mina de Capanema até¢ a planta de
beneficiamento que fica na mina de Timbopeba, da CVRD. Outra correia desse tipo € a que liga a
mina do Pico, da MBR, até o local de embarque ferroviario, com 7,5 km de extensio.

A produtividade no Brasil € um pouco maior que no Canada, mas inferior & da Australia,
por exemplo. Isso pode ser explicado desde teores inferiores de minério até operagdes menos
eficientes de transporte em relagio a Canada e Australia. Nestes paises utiliza-se sofisticado
sistema computadorizado de despacho de caminhdes que lhes garantem maior eficiéncia. Esse
quadro pode mudar, pois 0 mesmo sistema ja vem sendo adotado, por exemplo, pela CVRD nas
minas de Carajas e, mais recentemente, nas unidades de Minas Gerais. A mina de Casa de Pedra
da CSN esta utilizando um software para despacho de caminhes desenvolvido por um jovem
funcionario, objeto de uma dissertacio de mestrado na UFMG, conhecido como Smart Mine
Dispatch Module, o qual estd sendo integrado com um sistema de GPS para garantir um
monitoramento online das operagdes de carregamento e transporte

De forma geral o beneficiamento € simples. Entretanto ele abrange desde circuitos de
britagem e peneiramento para o minério de Carajas até mais compiekas plantas, as quais incluem
circuitos de britagem e peneiramento e classificadores espirais, separagdo magnética e células de
flotagdo para pellet feed. A nova planta recém-construida na mina da Alegria da Samitri para
tratamento do itabirito mole possui diversas células de flotagio. Separadores magnéticos de alta
intensidade, via amida, sdo usados extensamente na mina do Caué, da CVRD, Minas Gerais.

As distincias ferroviarias mipa-porto sdo maiores € os trens sdo menores que na
Australia e no Canadd, por exemplo. A estrada de ferro entre as minas de Carajas e o porto de
Ponta Madeira, proximo de Sdo Luis, tem 890 km de extensdo, com variagio topografica de 280
m, apesar de precisar superar uma montanha de 300 m na metade da viagem.

O minério do Quadrilatero Ferrifero de Minas Gerais € transportado até os portos de

embarque mediante trés rotas. A CVRD possui linha ferroviaria particular de sua subsidiaria
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EFVM, pela qual transporta sua producio até o porto de Tubardo, no estado do Espirito Santo. O
trecho possui 620 km, com desnivel topografico de 1000 m. Essa rota serve a CVRD, a Samitri e
a Ferteco.

O trecho recém privatizado da antiga RFFSA, estatal ferroviaria, liga o porto de
Sepetiba, proximo ao Rio de Janeiro, através de 640 km e desnivel de 1000 m. Esse trecho é
utilizado para escoar a produgio da MBR. A produgio da mina do Corrego do Feijao da Ferteco é
 transportada por via rodovidria até essa linha ferroviaria, a partir de onde ¢ levada para o porto de .
Sepetxba ou transferlda para o porto de Tubar3o.

Por dltimo, um mineroduto - de 400 km e desnivel de 1000 m entre a mina do Germano
e o complexo de Ponta Ubu (planta de pelotizagdo e porto) - € utilizado pela Samarco. Esta
instalagdo da a companhia uma vantagem de custo consideravel, uma vez que este custo €
extremamente baixo (US$ 2/ton) quando considerado com o custo ferroviario (US$ 7/ton).

A produgio de pelotas no Brasil € realizada por afiliadas da CVRD, em plantas locadas
em Tubario, e, pela Samarco em Ponta Ubu. As plantas da CVRD, sio joint ventures desta com
parceiros de companhias produtoras de ago de varios paises (Japdo, Itilia e Espanha). Esse
conjunto de plantas {sete a partir de 1998) tem uma capacidade instalada de 18 mtpa de pelotas.
A planta da Samarco, por sua vez, tem capacidade para at€é 6 mtpa. A nova usina da Samarco
duplicara esta capacidade para 12 mtpa a partir de 1998.

Nas instalagdes portuarias brasileiras é possivel embarcar tanto minério quanto nos
portos canadenses e australianos. A CVRD utiliza navios de sua propria companhia de transporte
maritimo, a DOCENAVE, bem como de particulares. O porto de Tubardo pode acomodar navios
acima de 300,000 toneladas. Em Ponta da Madeira acomoda-se navios acima de 280,000
toneladas. As outras companhias utilizam navios particulares. Tanto a MBR quanto a Ferteco, no
porto de Sepetiba, podem acomodar navios acima de 300,000 toneladas e carrega-los numa taxa
horaria de 14,000 toneladas. A Samarco em Ponta Ubu, por sua vez, carrega navios de até
250,000 toneladas, enquanto a Samitri carrega-os em Tubarao.

O teor do minério canadense varia de 29,2% de Fe contido nas unidades da QCM; 35%
para a Wabusch; até 41,4% paraalOC. Bem inferiores, portanto, que os minérios australianos e
brasileiros. A vantagem do minério canadense reside na sua excelente qualidade quimica e fisica,
com alta performance na producdo do ago e na manufatura de pelotas. Essa qualidade,

contudo, exige que toda a sua produgiio seja desmontada & fogo e, eventualmente,

67



necessita-se de desmonte secundario. A relagio E/M varia entre 0,45 até 1. A dimens3o dos
equipamentos de lavra sio relacionados inversamente & relagio E/M: os caminhdes variam de
200 t na QCM até 170 t na Wabusch. As shovels também variam de 15,3 m® de capacidade de
carga, na QCM até de 9,2 m® em Wabush.

Devido ao baixo teor de Fe do minério canadense, as opera¢des de beneficiamento sio
bem mais complexas para garantir sua competitividade frente aos produtores de minérios com
alto teor. Além das fases de britagem e peneiramento comum em todos os produtores mundiais, .
os produtores canadenses precisam submeter seu minério a um conjunto de processos para
aumentar o contetdo de ferro de seus produtos e retirar silica e outras impurezas do minério.
Esses processos incluem o uso de espirais classificadoras, separadores magnéticos de alta e de
baixa intensidade, ciclones e separadores de meio denso. A produtividade da mineragdo de ferro
canadense, tendo em vista a baixa dotagdo natural de seus minérios, esta calcada em operagtes
altamente mecanizadas e no emprego do estado da arte em termos de sistemas de despacho de
caminhdes. A maior parte da producio canadense ¢ pelotizada: cerca de 48% na QCM; 59% na
10C; ¢, 96% na Wabusch. As operagdes de pelotizago da IOC ¢ feita junto a mina, enquanto na
QCM e na Wabusch estas se localizam junto as suas instalagfes portuarias privadas. Com
excegdo da Wabusch, que utiliza ferrovia de empresa independente, todas as outras empresas
possuem ferrovias proprias. As distdncias e os desniveis sdo menores que no Brasil Embora
tenha indicadores de distincia e desnivel similares & Australia, o clima desfavoravel e a
topografia montanhosa acarretam maiores custos para essa operagdo. As instalagbes portuarias
dessas empressas ficam na regido de St Lawrence Seaway. A 10C acomoda navios de até
260,000 t em Sept-fles; a QCM até 157,000 t em Cartier, enquanto a Wabusch embarca minério
em embarcagdes bem menores em Pointe-Noire.

Grande parte da mineragio de ferro na India é estatal. Existem minas cativas de
propriedade de produtores domésticos de ago, grandes minas mecanizadas estatais € pequenas
minas manuais ou semi-mecanizadas operadas por companhias privadas. Com produgio em oito
estados, consome cerca de 45% internamente, pois o comércio internacional é inviavel devido aos
altos custos de transporte ferroviario e maritimo, que podem chegar a 90% do total dos custos de
produgdo fo.b. A principal companhia indiana é a estatal Kudremuck Iron Ore Co. Ltd. com

capacidade instalada de 7,5 mtpa de concentrados, mas devido a redugdo na taxa de produgio na
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estagio das mongoes, entre junho e setembro, dificilmente esta capacidade é alcancada. A
companhia opera, desde 1986, uma planta de pelotizagio de 3 mtpa..

Com reservas recuperaveis em cerca de 270 mt, com teor médio de 36% de Fe com
relagdo de composigio de magnetita para hematita de 70:30. Todas as operagBes mineiras sio

levadas a cabo no topo de montanhas de até 1200 m de altitude, mediante lavra a céu aberto. A

relagiio E/M ¢ baixa: 0,35, porém todo o minério deve ser furado e desmontado a fogo, sendo
‘posteriormente carregados por shovels elétricas de 10,7 m® para caminhdes de até 120 t que
levam o minério até um britador primério. O alto contetido de magnetita dificulta o procésso de
britagem e o seu indice de trabalho de 16,3 Kwh/t ¢ semelhante ao dos produtores
estadunidenses.

O beneficiamento do minério indiano € feito em varias etapas e resulta numa baixa
recuperacio {cerca de 55% em peso). A produtividade, de apenas 4000 t/e, em Kudremuck € a
menor do mundo, devido ao baixo teor do seu minério e os diferentes critérios de emprego. Tem
as menores taxas salariais do mundo. No porto de Mangalore 2 companhia possui atracadouro
para navios de ate 65,000 t.

A Africa do Sul é o oitavo maior produtor mundial e o sexto maior exportador. A
indastria sul-fricana de minério de ferro € limitada a poucos produtores. A Iscor Ltd,, a maior
siderargica integrada do pais e privatizada em 1989, domina o mercado com a produgdo de duas
unidades: as minas de Sishen e Thabazambi. A primeira responde por 90% da produgio da Iscor
que esta limitada em 23 mtpa. As operagbes da Sishen, localizada ao norte de Cape Province,
foram iniciadas em 1953 mediante operagtes de lavra a céu aberto. Somente a partir de 1976,
entretanto, a produg@io dessa mina cresceu significativamente, devido a criagdo do projeto
exportador Sishen-Saldanha Bay.

Os depdsitos minerados em Sishen possuem teor médio de 61% de Fe contido. A
maioria do minério é de hematita dura, o que resulta num indice de trabalho muito alto: 16,8
Kwh/t. Devido a natureza do minério, toda produgéo necessita ser desmontada a fogo, enquanto a
abrasividade do minério ocasiona maior desgaste nos equipamentos de lavra, o que implica em
maiores custos. A alta relagio E/M da mina de Sishen (3,45) é muito alta em rela¢io a média sul
africana que é de 1,0. Por causa disso utilizam-se caminhdes de até 170t para a lavra, além de um
sistema computadorizado de alocagdo e despacho de caminhdes para incrementar a produtividade

dos equipamentos.
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O beneficiamento ¢ simples, tendo vista a alta qualidade do minério em termos de teor
e, em média, a taxa de recuperagdo no beneficiamento varia entre 80% e 83% em peso. A taxa de
produtividade é de 5200 t/e. Esse indicador esté diretamente relacionado com a alta relagio E/M,
‘apesar de todos os esforg¢os de mecanizagio feitos para compensa-lo. As taxas salariais por outro

lado mantém os custos de produgio razoavelmente baixos. Uma linha ferroviaria de 864 km liga

a mina de Sishen até o porto de Saldanha Bay, a partir do qual ¢ feito o escoamento para o

mercado domestlco e mtemacmnai A linha ¢ estatal Tem um desnivel de 1220 m e, em alguns

trechos, a hnha ¢ eletrificada. O motivo dessa medlda é ad101onar potenc1a as iocomotwas a
diesel na superagdo de altos gradientes. Essa linha e as instalagBes portuarias ndo sio dedicadas
para a mina de Sishen, pois também sfo utilizadas por outras operagles de mineragdo e
municipios. As instalagdes portuérias de Saldanha Bay sio o estado da arte em tecnologia e
podem acomodar navios de até 250,000 toneladas.

A produgio de minério de ferro na Suécia é controlada pela companhia imperial Laplane
Iron Ore Mines (LKAB). O governo sueco possui um envolvimento maior, relativo ao
compartilhamento no desenvolvimento de infraestrutura, que o observado na Australia e no
Brasil, por exemplo. A empresa opera duas minas subterrneas em Kiruna e Malmberget, que se
localizam no norte da Suécia, dentro do Circulo Polar Artico.

Todo o minério lavrado na Suécia ¢ todo de magnetita. Na mina de Kiruna, o teor do
minério fica entre 55 e 57% de Fe contido e, na mina de Malmberget, este fica em torno de 49%
de Fe contido. O minério sueco ¢ bem mais duro que a maioria dos outros produtores que
possuem depodsitos ricos de minérios hematiticos, mais macios. A incidéncia alta de minerais
ricos em fosforo implicam em maiores dificuldades de beneficiamento. Evidentemente, devido a
natureza do minério e do tipo de lavra utilizada (subterrdnea), todo o minério necessita ser
desmontado com explosivos. No tipo de lavra adotado reside a maior dificuldade de comparar
custos com outros produtores que operam minas a céu aberto. Sabe-se, teoricamente, que as
operagbes em minas subterrdneas sdo mais intensivas em trabatho e os custos operacionais sio de
133% até 200% mais altos que em minas a céu aberto.

Segundo BOYD & PERRON (Op.Cit), apesar da natureza da lavra subterrdnea e,
provavelmente, da suposta "ingenuidade" dos suecos, os niveis de produtividade sdo comparaveis

as minas operadas a céu aberto. A produtividade em Kiruna é de 6300 t/e, e 4000 t/e em
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Mamberget. A garantia dessa performance é dada por operagbes altamente mecanizadas € o uso
do estado da arte em termos tecnologicos.

O beneficiamento é complexo e o concentrado ¢é blendado antes de ser encaminhado
para plantas de pelotizagdo localizadas em Kiruna, Malmberget ¢ Svappavaara. No estagio de

pelotizagdo reside a maior vantagem competitiva da indistria sueca, devido a natureza magnética

" de seu minério. A magnetita durante o processo de pelotizagdo se oxida exotermicamente, de

maneira que 62% da energia necessaria ¢ gerada pela oxidagdo da magnetita, enquanto os 38%

restantes provém de coque mitdo e 6leo Bunker C. Os produtos destinados a exportag:ﬁo.si(.).
enviados da costa por via ferroviaria até o porto de Narvik na costa da Noruega ou até o porto de
Liilea no Mar Baltico. A distincia de 177 km entre Kiruna e Narvik (114km na Suécia ¢ 33km na
Noruega) € percorrida em 4 horas. Locomotivas elétricas puxam composi¢Oes de até 52 vagbes
de 80 t. Desde 1993, com a quebra do monopélio estatal para estradas de ferro, a LKAB
terceirizou o transporte de minério entre Kiruna e a borda norueguesa para a Swedish State
Railways (SI) e entre esta borda até o porto de Narvik para a Norwegian State Railways (NSB).
Essa iniciativa garantiu a redugfio das taxas de frete, que em 1991 eram de duas a quatro vezes
maior que as mais altas taxas de frete pagas pelo embarque de minério no Brasil, na Australia e
no Canada. O minério de Malmberget pode ser transportado por 248 km até a costa norueguesa
via Kiruna (71 km adiante) ou 220 km até o porto de Litlea utilizando a Swedish State Railways.

Em Narvik, costa norueguesa, as instalagdes portuérias podem acomodar navios de até
350,000 toneladas, enquanto as instalagbes em Lulea estdo restritas a navios de até 45,000
toneladas. O porto de Lilea opera somente durante 7 meses, devido ao gelo na estagdo de
inverno.

A maior parte do minério de ferro produzido nos Estados Unidos se concentra nos
estados de Minnesota e Michigan, que se localizam na parte nordeste da regido dos Grandes
Lagos. Os depositos de Minnesota situam-se na regifo de Mesabi, ao norte do Lago Superior,
enquanto os depdsitos de Michigan situam-se na regifo de Marquefte, ao sul do mesmo lago.

A maior parte da produg@o € consumida internamente, com apenas 8% sendo exportada
para o Canadd. Mais importante € o fato dos Estados Unidos ser um importador liquido. A
indastria de minério de ferro estadunidense é dominada por produtores de ago integrados
sediados nos EUA e no Canada. As companhias de mineragdo de ferro comumente sio joint-

ventures com companhias siderurgicas. Os dois produtores de Michigan, por exemplo, a mina
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Empire e a Tilden, sdo joint-ventures e sdo gerenciadas pela The Cleveland-Cliffs Iron Company.
Em Minnesota, as plantas da Minnorca e da Minntac tem somente um proprietario operador,
enquanto a LTV Steel Mining Company e a Northshore Mining Company possuem uma mina
cada, as quais sio operadas também pela The Cleveland-Cliffs Iron Company. Todos os outros

produtores que sdo joint-ventures sdo operados por um terceiro: A Oblebay-Norton Company no

caso das minas Eveleth, M.A” Hanna Company para a National Steel Pellet Company e a The

Cleveland-Cliffs Iron Company para a Hibbing Taconite Company.

O minério de ferro produzido nos Estados Unidos ¢ categorizado como minério
Taconita, que corresponde a uma granulometria muito fina. Isso resulta em custos de produgio
maiores e necessidade de pelotizagio de toda a sua produgio.Os teor dos depdsitos variam entre
22% e 32,9% de Fe contido em Michigan e entre 19% ¢ 25,5% em Minnesota. O teor médio de
magnetita do minério € alto {80% em Michigan e 100% em Minnesota), resultando nos menores
custos para pelotizagdo. Os produtos finais comercializados sdo comparaveis em termos de
qualidade com o seus competidores. O minério ¢ bastante compacto e precisa ser desmontado
com explosivos em 100% dos casos. A presenga de magnetita no minério dificulta a operagio de
moagem, resultando num indice de trabalho comparavel aos produtores indianos e sul africanos.

Todas as operagbes sdo & céu aberto e o tipo de equipamentos de lavra combina shovels
e caminhoes fora-de-estrada. A relagdo E/M varia bastante nas minas estadunidenses. Varia entre
0,04 até 0,8 em Minnesota e entre 1,1 ¢ 1,3 em Michigan. O baixo teor do minério e a relagio
E/M média forgam os operadores a utilizarem equipamentos de alto porte para garantir um nivel
adequado de produtividade. Na mina com o menor teor, em Hibbing, a frota de caminhdes
consiste de unidades de até 240 t, enquanto na mina de Northshore até 110 t. As shovels variam
em tamanho também: as maiores estio na mina de Hibbing, com até 13,8 m’, onde utilizam-se
para a descobertura equipamentos com até 25,2 m’ de capacidade de carga.

O minério dos EUA necessita de um complexo beneficiamento para competir com
minérios naturais de alto teor. Seu baixo teor e suas caracteristicas fisicas (extremamente fino)
sio os condicionantes desta necessidade. Um processo bastante eficiente garante uma
recuperagio entre 62% e 98% em peso (em algumas plantas) de metal contido no minério.

A produtividade nas minas americanas, de acordo com a American Iron Ore
Association, ¢ menor que nas minas brasileiras. Fica em tormo de 6100 t/e. Uma explicagio

plausivel relaciona-se ao baixo teor do minério, a alta relagio E/M e a dureza e a granulometria

72



do material que implica num beneficiamento mais complexo. As taxas salariais nos EUA sio
relativamente altas. Em média, o trabalhador recebe em torno de US$ 16,75/hora e as distincias
ferroviarias das minas até os portos sdo pequenas. As minas de Michigan, por exemplo, ficam a
20 km do porto de Marquette no Lago Superior, ou 95 km do porto de Escanaba no lago

Michigan. Apesar das curtas distdncias ferroviarias, o custo com transporte € alto devido as altas

taxas de frete cobradas nos Grandes Lagos. Outra razio diz respeito a0 uso de linhas ferroviarias

publicas ao invés de linhas dedicadas para transporte de seus minérios.

Na Venezuela os principais depdsitos de minério de ferro encontram-se nv..). cmturﬁo
Ferruginosc da Formagio Imataca. A mineragio de ferro em grande escala na Venezuela remonta
aos anos cinquenta, na cidade de El Pao, e, poucos anos depois em Cerro Bolivar, onde foi
desenvolvida por subsidiarias da Bethlehem Steel e U.S. Steel. Estas companhias operaram minas
até 1975 quando a inddstria venezuelana de minério de ferro foi nacionalizada. Elas foram
substituidas pela Corporacion Venezolana Guayana (C.V.G.) Ferrominera Orinoco C.A.. Essa
empresa estatal, atualmente, é responsavel por todos os aspectos daquela industria na Venezuela.

A estatal tem duas divisdes: Piar e Pao. A primeira inclui operagSes no Cerro Bolivar e
nas minas de San Isidro, bem como a via férrea entre as minas e as intalagGes portuarias no porto
de Puerto Ordaz. A segunda inclui as operagdes na mina Pao, linha férrea que a liga ao porto de
Palua (proximo ao porto de Ordaz) e as intalagdes de beneficiamento.

Os depdsitos econdmicos da Venezuela s3o de dois tipos: de origem primaria, como os
de El Pao, e depdsitos residuais, como os de Cerro Bolivar e de San Isidro. Os depositos
primarios possuem um teor que varia de 58% até 64% de Fe contido e sdo de granulometria
grosseira de hematita massiva com pequenas quantidades de magnetita. Os depodsitos residuais
sdo de dois tipos: hematita dura, contendo limonita e alguma magnetita, hematita macia,
composta de particulas de hematita aglomeradas com goethita e grios de quartzo. Estes possuem
uma granulometria fina e tem teor médio de 59,5% de Fe contido.

A dureza do minério venezuelano € comparavel ao minério brasileiro, contudo seu grau
de compactagdo exige o uso de explosivos para toda a sua produgdo. Todas as operagbes de lavra
sdo a céu aberto e a relagdo E/M ¢ de 0,7. As operagOes ndo sdo bem mecanizadas. As shovels
elétricas possuem capacidade entre 3,4 ¢ 7,6 m3, enquanto a maioria dos caminhdes chegam até

90 t. Por um lado, a produtividade de 5300 t/e ¢ similar a da Africa do Sul e menor que a da
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India, por outro, suas taxas salariais sio maiores que em ambos os paises. De qualquer modo essa
taxa salarial é menos da metade daquelas dos EUA, Australia e Suécia.

O minério venezuelano necessita de beneficiamento para redugdo do teor de fosforo e da
umidade. Dependendo da localizagdo da mina, 0 minério € transportado para um terminal

ferroviario, onde € carregado em vagdes de até 90t, ou, entdo, passa por uma primeira etapa de

britagem. O minério € posteriormente processado em Puerfo Ordaz ou em Palua, mediante

operagdes de lavagem, britagem secundaria e terciaria, secagem, peneiramento e classificagido. A

recuperdgﬁcﬁ"'ihdi'céda”nc; beneficiamento & de 93% extremamente alta c.;u.an.&o' .éo.r.npal.".ada. com as
operacgOes canadenses, porém ao mesmo nivel das operagdes nos EUA, no Brasil e na Australia.

O transporte entre distritos mineiros e porto é efetuado em linhas ferroviarias proprias
em composi¢Bes de até 150 vagdes. As minas de Cerro Bolivar e San Isidro se localizam a uma
altitude aproximada de 790 metros e distantes em 150 km de Puerto Ordaz. Ja a mina de Pao,
fica a uma altitude de 490 metros e situada a 45 km do porto de Palua. O minério € entdo
concentrado nestes locais, sendo encaminhado para o mercado domeéstico ou embarcado a 341
km no Oceano Atlantico via Rio Orinoco. Esse rio pode acomodar embarcagdes acima de 80,000
toneladas na estagdo chuvosa. Uma estagio dé transferéncia no oceano garante o preenchimento
de embarcacdes carregadas nos portos fluviais (navios parcialmente carregados de até 150,000 t
pode navegar no rio) e o carregamento de grandes embarcages.

~ Na Tabela I1.12, em anexo, apresentamos os custos segundo cinco categorias: materiais,
energia, trabalho, pelotizagio e custos ferroviarios. Por exemplo, o alto custo de material da BHP
(US$ 4,10/t) para concentrados comparado com a Robe River (de US$ 1,75) reflete o trabalho e
os custos extra de carregamento, transporte por caminhdes e beneficiamento do minério e,
consequentemente, maior necessidade de reposi¢io e reparo das partes mecéinicas, explosivos,etc.
As relagdes E/M também explicam em parte essa diferenca de custos. A Tabela I1.13., na
seqiiéncia, apresenta uma analise dos custos operacionais médios para todas as companhias

listadas na tabela supracitada.
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Tabela I1.13. Produtores de minério de ferro, custos operacionais médios em 1994, f.0.b.

Centros de Custo Custos de Operagio
Pais Materiais  Energia  Trabalho  Pelotizacdo  Ferrovia Concentrado  Pellets
(US$tY)
Australia 2,49 0.95 1,29 na 237 7.37 na
Brasil 1,69 0,59 0,35 9,25 484 821 1505
Canadé 3,06 131 5,49 8,83 3,05 13,10 21,67
india 2,38 255 1,45 815 1,50 785 17,00
e a e TR eI T e T e T hws T
Suécia 275 1,20 6,55 7.50 7,00 17,50 25,00
Estados Unidos 3,19 3,47 5,72 9,38 4,50 nd 26,53
Venezuela 215 0,80 0,60 7.00 3.50 7,05 14,05
Custo Médio* 2,886 1,45 277 8,75 4,18 10,38 20.42
Desvio Padrao? 1,51 095 2,39 1,00 1,99 412 4,81

na — Nio aplicavel
1 para este cdlculo consideramos os dados de todas as empresas;
2 idem obs. 1

Fonte: calculado a partir dos dados constantes em BOYD & PERRON, 1997

A Tabela 11.14., em anexo, € uma adaptagio do quadro anterior com a compilagio dos
valores relativos a pregos obtidos, custos operacionais fo.b. e calculo da margem de lucro
provavel por tonelada de produto (concentrado e pelotas) para as principais companhias
produtoras. O rankeamento das empresas ¢ relativo aos menores custos operacionais obtidos por
produto. A indicagiio do campo relativo a margem de lucro provavel é uma inferéncia que nos
permitimos fazer ao tomarmos as informagBes referentes aos custos fo.b. e as taxas de frete
transocednico indicadas por BOYD & PERRON (Op.Cit.) como fidedignas. Entendemos
inportante ressaltar essa questfio no sentido de evitar uma possivel discordincia quanto aos
valores calculados naquela tabela por este pesquisador.

Como explicar qualitativamente a raziio da competitividade de custo dos produtores de
concentrados e pelotas. Seguramente algumas das razdes podem ser encontradas a partir de
aspectos logisticos (distdncia mina-porto, etc), da natureza do minério e suas implicagBes para a

lavra e para o beneficiamento.
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11.2.2.2. Frete transoceanico

Embora os custos operacionais fo.b. sejam bons indicadores na avaliagio da
competitividade, eles consistem de uma ‘competitividade defensiva’ ou capacidade para competir
em mercados domésticos. Para avaliagdo de uma possivel ‘competitividade ofensiva’, ou seja a

capacidade de competir nos mercados internacionais, € necessirio no calculo dos custos

operacionais a consideraragio do custo de frete até o porto de destino (C&F). Na Tabela I1.15, em

anexo, apresentamos os valores para as taxas de frete para o ano de 1994.

A Tabela IL. 16, em anexo, incorpora os fretes transocednicos para concentrados e pelotas
destinados para a América do Norte, principalmente EUA. Os custos operacionais agora sio
C&F, ou seja o custo f.o.b acrescido das taxas de frete. Observe que as companhias foram
rankeadas conforme o critério dos menores custos C&F, embora isso ndo signifique que aquelas
companhias possuam maiores fatias de mercado nos mercados analisados.

Os dados indicados nos quadros anteriores indicam claramente a forgca da indistria
brasileira de minério de ferro no mercado internacional, seja pela venda de concentrados e/ou de
pelotas. No mercado norte americano as empresas brasileiras podem ocupar no futuro um lugar
de destaque, tendo em vista seus custos operacionais (C&F), tanto no mercado de concentrados
como no de pelotas. No mercado de concentrados - entre os catorze maiores produtores - a
CVRD-Carajas é o segundo produtor mais competitivo (US$ 14,25/), a CVRD-Minas Gerais é o
terceiro (15,15/t), a MBR ¢ o sexto (18,00/t) ¢ a Samitri é o oitavo (18,95/t). No mercado de
pelotas - entre os oito maiores produtores - a Samarco ocupa o segundo posto (US$ 21,70/t), a
CVRD-Minas Gerais o terceiro (25,40/t). Apesar disso o Brasil contribuiu, em 1994, somente
com cerca de 18,5% das importagdes da América do Norte. Seu principal competidor é o Canada
com cerca de 46% das vendas neste mercado. Os Estados Unidos vendem cerca de 22%. A
Venezuela, 11% e a Australia tem uma participacdo inexpressiva nesse mercado

A Tabela I1.17., em anexo, apresenta os custos operacionais C&F (custo f.o.b + taxa de
frete) para concentrados e pelotas destinados para o Norte da Europa. Também nesse caso as
companhias foram rankeadas conforme o critério dos menores custos C&F. E no mercado
europeu as empresas brasileiras apresentam a melthor performance, auferindo as maiores margens
provaveis de lucro, ocupando os primeiros lugares em termos de custo (C&F) e quantidades
vendidas. No mercado de concentrados — com catorze produtores - a CVRD-Carajas ocupa o

primeiro lugar (US$ 12,55/t), a CVRD-Minas Gerais o segundo (13,15/), a MBR o sexto

76



(16,00/t) e, a Samitri o oitavo (16,95/t). No mercado de pelotas - oito produtores - a Samarco
ocupa o primeiro lugar (US$ 19,70/t) e a CVRD-Minas Gerais o terceiro (US$ 20,55/t), embora
seu volume de vendas seja bem mais expressivo (cerca de 17 mt, contra cerca de 6 mt da
Samarco). O Brasil contribuiu, em 1994, com cerca de 38% das importa¢cSes da Europa. Seu
principal competidor € a Australia com cerca de 14% das vendas, Canada com 12%, Suécia com
9%, Mauritdnia com 7%, € outros com menor participagio (India [2,8], Venezuela [3,7], Noruega
[4.6), Africa do Sul 1] B

A Tabela I1.18, em anexo, apresenta os custos operacionais C&F (custo fo.b + taxa de
frete) para concentrados e pelotas destinados para o Japdo e outros consumidores asiaticos.
Também nesse caso as companhias foram rankeadas conforme o critério dos menores custos
C&F. No mercado japonés, embora as empresas brasileiras estejam colocando seus produtos, a
situagio ndo € tdo boa quanto no mercado europeu. No mercado de concentrados - entre os onze
maiores produtores - a CVRD-Carajas ocupa o quinto lugar (US$ 15,85/t), a CVRD-Minas
Gerais o sexto lugar (16,95/t), a MBR o nono lugar (19,80/) e, a Samitri o décimo lugar (20,75).
No mercado de pelotas - entre os cinco maiores produtores - a situagdo € um pouco methor (tendo
em vista que a Austrdlia nio pelotiza seu minério), com a Samarco, de novo, ocupando o
primeiro lugar como o produtor de menor custo (US$ 23,50/t), a CVRD-Minas Gerais aparece
em Gltimo, como o produtor de maior custo (US$ 27,20/t), com a atenuante de fornecer ¢ maior
volume desse produto nesse mercado (cerca de 18 milhSes de toneladas). O Brasil contribuiu, em
1994, com cerca de 25% das importagSes do mercado asiatico. Seu principal competidor é a
Australia com cerca de 50% das vendas totais. A India merece destaque, pois forneceu cerca de
12% das vendas nesse mercado.

As empresas brasileiras precisam fazer grandes esforgos para garantir competitividade
nesse mercado, pois na primeira metade desta década esta foi a regido que registrou o maior

crescimento no consumo de minério de ferro no mundo.

I1.2.2.3. Taxa Cambial

Outro fator interessante a ser analisado diz respeito a variagdes nas taxas cambiais. Esse
mecanismo de politica econdmica, comentado amplamente no segfo I1.2.2.1., foi considerado por
BOYD & PERRON (Op.Cit.) em relagio a possiveis desvalorizagBes frente ao délar de seus

principais competidores - no caso, Brasil e Australia - que venham a erodir a competitividade das
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canadenses. O exercicio realizado pelo autor considerou trés cenarios, a partir do ajuste dos
custos operacionais: valorizagdes de 5% e 10% e desvaloriza¢des de 5%.”

Nosso objetivo é analisar a indistria brasileira, entende-se, contudo, que este é um
exercicio interessante na atual conjuntura. Desde 1994, o governo brasileiro ancora o Plano Real
numa politica camb;a} fixa, forcando as empresas brasﬂelras a buscar sua competitividade

unicamente na sua eficiéncia produtiva ¢ na eficacia de sua polmca de comercaahzagao junto aos

-principais mercados. Por esse motivo nosso estudo apresentard, como exemplo, os impactos.que

iniciativas de valorizag8o e desvalorizagdo de 5%, por parte da Austrilia teriam sobre as
empresas brasileiras. A comparagio privilegiara os produtos concentrados para os mercados
europeu e asiatico, conforme a Tabela I1.19., em anexo.

Como pode se observar uma desvalorizagio de 5% na moeda australiano reduziria ainda
mais a competitividade das companhias brasileiras no mercado japonés e asidtico. J4 no mercado
europeu, a situagdo para as empresas brasileiras - mesmo num cenario de desvalorizagio da
moeda australiana - € bastante segura. Somente a Robe River poderia tirar alguma vantagem em
relagdo a MBR e a Samitri no caso de conseguir vender seu produto de qualidade duvidosa para o
exigente mercado europeu.

Um exercicio pertinente, no caso de nossa pesquisa, € considerar variagdes cambiais da
moeda brasileira frente aos competidores australianos. Sabe-se que, embora a taxa de cimbio
brasileira esteja praticamente fixa, existem analistas que afirmam a existéncia de uma valorizagio
entre 10 a 20%, desde o inicio do Plano Real. Tendo em vista essa situagio a Tabela I1.20., em
anexo, apresenta uma aproximag¢do da perda recente da competitividade das empresas brasileiras
se levarmos em conta uma valorizacio de 10% do Real frente ao Délar.

Em duas entrevistas na revista Brasil Mineral de pessoas ligadas ao negdcio, no caso o
gerente de controladoria da Samarco e¢ o proprio presidente da Samarco, descreviam as
dificuldades de realizagfo financeira da empresa devido ao cambio valorizado. Na primeira
entrevista, veiculada na edi¢do de margo de 1995 da referida revista, a pessoa afirmava que o
aumento nos pregos das pelotas e de concentrados finos, respectivamente, 12,6% ¢ 5,8% em
relagdo aos pregos de 1994 apenas amenizava “o impacto da defasagem cambial, acumulada em
40% desde a implantagdo do Plano Real”. Apesar de certo exagero na conta, verifica-se a

preocupacdo do controller da companhia.
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No numero 144 da revista, o presidente José Luciano Penido, louvava iniciativa do
governo de conceder isengao tributaria para a exportagdo que permitiria melhorar em 6 a 8% seu
faturamento. Segundo suas proprias palavras “é como se o cdmbio para os exportadores tivesse
tido uma midi-desvalorizago, mas mantendo o seu valor para o resto da economia, que seriam 0s
importadores, e para as referéncias internacionais de preco”.

N#o ha davidas que uma desvalorizagio da taxa cambial do Brasil aceiéfé .é

competitividade das empresas brasileiras. O que.preocupa ¢ a redugio. da competitividade de . ..

custo frente a uma valorizagdo da taxa de cambio.

Como se observa na tabela em anexo uma valorizagfo de 10% resulta num refor¢o da
competitividade das empresas australianas em detrimento da produgdo nacional. Nem ¢ preciso
comentar o impacto no mercado japonés e asiatico: nesse caso a tendéncia é que os produtores
australianos passem a obter maiores fatias do mercado. Nesse cenario todas as empresas
australianas teriam menores custos operacionais C&F que as brasileiras.

Ja no mercado europeu, considerando a valorizagdo de 10%, observa-se que a forga
competitiva da CVRD ¢ pouco ameacada, entretanto para a MBR e a Samitri a situago ¢ outra.

Essas duas empresas ficam quase em pé de igualdade com os competidores australianos.
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I DIFUSAQO DE PROGRAMAS DE QUALIDADE TOTAL NA INDUSTRIA
BRASILEIRA DE MINERIO DE FERRO

.1  Perfil empresarial das principais mineradoras de ferro

A difusdo de programas de qualidade total acontece a partir da década de 90. No inicio

desta se configura um novo cenario politico-econdmico internacional, a abertura econdmica da

. economia brasileira e a lenta recuperagdio dos pregos para minérios de ferro. No ano de 1988

ocorreu a maior depressdo nestes, em pregos constantes, desde 1960.

O desafio frente a esse novo cendrio exigiu muitos ajustes por parte de empresas em
todo o mundo. Para os objetivos de nossa pesquisa, indicaremos um perfil do desempenho
financeiro das empresas estudadas a luz do desempenho geral da economia brasileira. A Tabela
IIL 1, em anexo, apresenta alguns indicadores de crescimento da economia brasileira e do setor
mineral.

A abertura econdmica pegou muitos setores da economia nacional despreparados para
enfrentamento da concorréncia internacional, tendo em vista o esgotamento do modelo de
substituicdes de importagdes. As taxas negativas da produgfo industrial no inicio da década
foram um reflexo da reestruturagdo em curso nas empresas brasileiras na busca de maior
eficiéncia e qualidade de seus produtos. No caso da mineragio ndo houve taxas negativas,
embora o crescimento tenha sido discreto. A industria de minério de ferro, internacionalizada e
exportadora, que representa entre 23 a 27% da PMB, teve um papel fundamental nessas taxas de
crescimento. A produgdo brasileira de minério de ferro foi de 152 milhdes de toneladas em 1990.
No ano de 1995 ela chegou a 177 milhdes de toneladas. A estrutura da inddstria brasileira de
minério de ferro constando das empresas produtoras, controle acionario e capacidade instalada,
segundo dados para 1997, estdo descritas na Tabela IT1.2, em anexo.

O valor da produgdo das seis empresas pesquisadas representa entre 93 a 96% do valor
total da produgdo de minério ferro. A Tabela IIL.3., em anexo, apresenta dados de producio e
exportacdo das principais mineradoras brasileiras de minério de ferro, para os anos de 1987, 1991
e de 1993 a4 1996. Apesar do volume produzido ¢ exportado por nesse setor existe um
planejamento para investimentos muito expressivos para a mineragdo de ferro brasileira,

conforme pode ser visto através da Tabela II1.4, em anexo.
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A nivel macroecondmico, a industria de minério de ferro no Brasil € muito importante
para a economia brasileira, refletindo na gera¢do de empregos, de tributos, na geragio de divisas
mediante a exportagao. As Tabelas III.5., IT1.6. e IIL7, apresentam, respectivamente, arrecadagio
tributaria da produco mineral brasileira total e para a mineragio de ferro no estado de Minas
Gerazs em 1995; a mio de obra ocupada no setor mineral brasileiro e na industria de minério de
ferro em Minas Gerals em 1995 € os bens minerais na pauta de exportagoes brasﬁelras ea
participagdo de produtos a base de ferro, em 1995

A nivel microecondmico, de acordo com a revista Exame, especializada em negocios,
através de suas edigGes especiais Maiores ¢ Melhores, as empresas de minério de ferro sempre
estiveram em destaque quando analisadas sob o prisma das maiores no universo das empresas de
mineracdo, devido ao porte e natureza de suas operagdes. Quanto ao aspecto das melhores
empresas, contudo, as mineradoras de ferro também sdo destaque. Sabe-se que nessa
classificagdo € avaliado o conjunto de indicadores financetros que indicam uma administragio
financeira equilibrada. O quadro abaixo indica as posigdes entre as melhores empresas para

alguns anos da analise da revista:

AnofEmpresa CVRD MBR FERTECO SAMITRI SAMARCO
1897 11 12 3 10 14
1996 10 - - - -

1985 - - 4 10 ]
1994 3 7 - 9 -
1993 7 . 2 4 10
1982 - S 3 - -
1981 g 1 ] 7 5
1950 - 1 4 2 10

* 15 empresas listadas, anos anteriores somente 10.

A seguir apresentaremos algumas tabelas com alguns indicadores fundamentais para

essas empresas. Alguns itens de analise merecem uma conceituagdo mais precisa:

- liquidez geral, mede quanto a empresa possui de recursos ndo aplicados em ativos
permanentes para cada real de divida. Na pratica, se o indice for menor do que 1, a
empresa dependera de lucros futuros, renovagdo de dividas ou vendas de ativo
permanente para manter-se solvente;

- endividamento geral, ¢ a soma do passivo circulante, incluindo-se as duplicatas

descontadas, com o exigivel a longo prazo, dividida pelo ativo total ajustado. O
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resultado € apresentado em percentagem e representa a participa¢io de recursos

financiados por terceiros. E um bom indicador de risco da empresa.

I1.x.1. CVRD

Tabela II1.8. Dados econémico-financeiros para a CVRD, perfodo de 1990 a 1997

I CVRD __
CRESCIMENTO LIGUIDEZ  ENDNIDAMENTO . VENDAS POR  LUCRO LIQUIDOD

ANO (icemey  PASYENDAS (ﬁzi:d;e} SERAL  emecabos  CMPREGADO ng;g;;;%@;;o
1980 1.775,0 " (15,2) 1057 063 552 21755 81,59 4.86
1891 2.0135 = 233 2519 0,59 313 17.498 115,07 14,40
1892 22353 2 {9,4) 2098 0,60 268 18.538 120,58 1617
1893 2.003,0 @ 41 261.8 0,70 26,1 17.829 112,35 14,68
1994 27609 @ 75 645,4 0,80 221 17.768 155,40 36,33
1995 27315 131 {16,0) 3385 0,88 21.8 15573 175,40 21,74
1996 2.8653 141 27 608,3 #1081 258 15483 B 18506 39,28
1997 28430 ) 2.4 3457 70,88 32,0 10.865 27087 31,82

fa] Calculado pelo autor: vendas/nimmero de empregados.

fb] Calculado pelo autor: lucro liquido/mimero de empregados.

[1] Receitas em IGP-DI fornecida pela empresa,

[2] Vendas em INPC fomecida pela empresa.

[3] Vendas em moeda constante.

[4] Vendas atualizadas pela variagio média do IGP-M.

[5] Vendas fornecida pela empresa.

[6] Vendas ajustada pela revista.

[7] Lucro Liquido Ajustado - fucro liquido real apurado depois de reconhecidos os efeitos da inflagfio nas demonstragdes

contabeis.
[&] Dado obtido da revista Brasil Mineral Melhores e Maiores, 1997

Fonte: Revista Exame - Melhores e Maiores. EdigSes de agosto/1991; agosto/1992; agosto 1993;
agosto 1994; agosto/1995; agosto/1996; julho /1997 e julho/1998

As vendas da CVRD, apesar de reduges na sua taxa de crescimento em 90, 92 ¢ 95,
mostraram-se consistentes, inclusive conseguiu crescer em 1994, com o mercado no seu segundo
pior nivel de pregos desde 1960. Durante esse periodo a CVRD deixou de negociar os acordos de
preco com siderurgicas européias e japonesas, papel que coube a mineradoras australianas
lideradas pela BHP. Talvez esse fato tenha colocado a poderosa CVRD numa situagio delicada
para definir seu ritmo de produgio e, consequentemente, obter vantagens de comercializagdo.

Apesar disso, obteve lucros crescentes nesse periodo. Manteve uma liquidez geral média de 0,74,
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muito proxima da média para as cinco maiores mineradoras (excluindo-se a CSN): 0,78. Seu
endividamento ficou abaixo da média desse grupo: 30,11% contra 34,60%. A redugio de quase
10,000 postos de trabalho desde o inicio da década explica as taxas crescentes de vendas e lucro
por empregado. Considerando que os valores médios do grupo para venda por empregado é de
US$ 144,38 mil e o lucro liquido por empregado ¢ de USS 16,54, a CVRD apresenta indicadores
privilegiados, respectivamente, US$ 147,32 mil e US$ 20,00 mil. |

HnLi.2. MBR

Tabela I11.9. Dados econdmico-financeiros para a MBR, periodo de 1990 a 1997

MER
o Ooss  COENENO e UWBE SOMDMANO oo  lBieTer wercuane
{em {em US$ milhdes) (em e indice) (em% {emUssmil}fa]  (emUS$mil)[b]
1990 2585 I} 25 43,2 1,30 468 2.710 8578 15,84
1981 324 .4 2 295 284 1,43 295 2.752 5 11788 10,32
1892 3842 12 1,3 152 1,05 34,7 2.464 15 15593 86,17
1993 336,3 & (12,8} 275 0,52 50,2 2.445 I8 137,55 11,28
1984 4545 12 (3.0) 336 0,56 51,7 2.425 Bl 18742 13,86
1995 4124 13 (20,0) 3,6 0,60 51,3 1.892 B 207,03 1,81
1896 3884 Bl (7,8) 1.4 4] c,59 48 4 1.868 Bl 19736 0,71
1997 4435 13} 138 17,6 141 085 47 .4 1.888 223,09 8,85

[a] Calculado pelo autor: vendas/milmero de empregados.

[b] Calculado pelo autor: lucro liquido/nimero de empregados.

[1] Receitas em IGP-DI fornecida pela empresa,

[2] Vendas em INPC fornecida pela empresa.

[3} Vendas fornecida pela empresa.

{4] Lucro Liquido Ajustado - lucro liquido real apurado depois de reconhecidos os efeitos da inflagBio nas demonstracdes

contabeis.

Fonte: Revista Exame - Melhores e Maiores. Edigdes de agosto/1991; agosto/1992; agosto 1993;
agosto 1994; agosto/1995; agosto/1996; jutho /1997 e julho/1998

A MBR teve um inicio de década brilhante, foi apontada pela revista Exame como a
melhor empresa de mineracio nas edigbes de 1990 ¢ 1991 E, de fato, nos trés primeiros anos da
década, a empresa teve um desempenho brilhante, contudo um periodo negro se abateu a partir de
1994, quando as taxas de venda cairam drasticamente. A partir de 97, a empresa comega a

respirar de novo, sendo escolhida pela revista Brasil Mineral como a empresa de mineragio do
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ano. A queda do lucro em quase quarenta vezes ocorrida entre 1990 e 1996 da a medida das
dificuldades financeiras porque passou a companhia. Comegando o primetro triénio com uma
sobra de liquidez, termina o periodo com a mais baixa liquidez do grupo: 0,84. Passa todo o
periodo com alto nivel de endividamento, liderando também nesse quesito e acima da média do

grupo: 45%, ou seja, mais de 10% a mais que a média. O ambicioso e necessario plano de

expansdo, com o fechamento de minas historicas e a abertura de outras trés para substitui-las

ficardo nos anais da historia da minera¢io de ferro brasileira. Apesar dos problemas financeiros ¢

logisticos, a empresa manteve o valor das vendas por empregado acima da média do grupo: em

torno de US$ 170 mil contra USS$ 144 mil.

H1.1.3 Ferteco

Tabela I11.10. Dados econdmico-financeiros para a Ferteco, periodo de 1990 a 1997

FERTECO
CRESCMENTG  LUCRG GUBE  ENOVDAMENTG VENDASFOR  TUCRO IaUBS
ANO ‘(ENSD’:‘; DASVENDAS Lauing GERAL GERAL E';‘*;,";gggggs EMPREGADO  POR EMPREGADD
{em USS miltes) (em % (emUSSmilbies)  (emn® Endice) fem G (emUSSmil)[a]  (emUSSmil) [b]
1990 206.9 n: nd 10,9 1,328 68,2 & 1.722 ol 120,15 6,34
1891 171.1 12 6,0 838 0,82 57,2 1.758 ne 97,27 5,00
1892 1935 3l =4 87 083 54,1 1.687 114,02 3,85
1993 1742 o) 10,1 7.4 1.07 47,9 1.534 113,56 4,82
1994 241 .8 23 {23.8) g5 1,21 294 1.530 158,04 621
1995 2645 4] 28 10,1 1,36 326 1.400 188,93 7.21
1988 2823 (5,61 4.8 14,8 8l 1,07 38,2 1.342 19] 210,38 11,03
1997 3012 16.7] 6.4 16,5 ] 1,23 388 §.289% I 233,67 12,80

[a] Caleulado pelo autor: vendas/mimero de empregados.

[b] Calculado pelo autor: lucro liquido/mimero de empregados.

nd n3o disponivel

[1] Receita operacional liquida - délar médio de periodo, segundo dado do Balango Anual Gazeta Mercantil, 1991

[2] Vendas em dolar estimada pela revista Exame.

[3] Vendas em INPC fornecida pela empresa.

[4] Vendas em moeda constante

[5] Vendas atualizadas pela variagio média do IGP-M.

[6] Vendas ajustada pela revista.

{7] Vendas fornecida pela empresa.

[8] Lucro Liquide Ajustado - jucro liquido real apurado depois de reconhecidos os efeitos da inflaglio nas demonstragbes
contébeis.

[9] Dado do Balango Anual Gazeta Mercantil, 1991

[10] Dados da revista Brasil Mineral, Maiores ¢ Melhores. Edigdes de 1991, 1992 € 1997.

[11] Informac8o do RH da empresa.

Fonte: Revista Exame - Melhores e Maiores. Edi¢Ges de agosto/1991; agosto/1992; agosto 1993;
agosto 1994; agosto/1995; agosto/1996; julho /1997 e julho/1998
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A Ferteco, por sua vez, manteve suas vendas num ritmo lento, porém seguro. Uma
pequena queda no lucro, justamente em 1994, periodo negro em termos de prego, foi compensada
por um crescimento ao longo do periodo. Possul a taxa de liquidez mais alta do grupo: 1,09. A
administragdo financeira da empresa € bastante conservadora, embora ndo tenha problemas em
levantar recursos de terceiros, pois seu percentual de endividamento ¢ de quase 43% para o
periodo. Seu indice de vendas por empregado esta ao nivel médio do grupo e esta em US$ 143,19
mil. O indice de lucro porém esta abaixo: US$ 6,37 contra USS$ 16,54 mil.

HI.1.4. Samitri

Tabela II1.11. Dados econdmico-financeiros para a Samitri, periodo de 1990 a 1997

SAMITRI

CRESCIMENTO LUCRO LIQUDEZ ENDIVIDAMEKTO - VENDAS POR LUCRO LIQUIDO
MO e OO | el S e NI oo seraveon
1880 75,4 1 92 127 0,85 11,7 1 1.073 8] 7027 11,84
1991 89,2 2 28,4 16,2 0,87 17,8 1.122 78,50 14,44
1992 96,1 i (4,3) 8.1 0,81 221 958 100,31 8,46
1983 88,6 3 154 388 0,96 171 13,108 971 102,57 39,75
1984 163,0 3] 2.9 20,2 0,77 18,0 836 17415 21,68
1995 159.6 14 (16.9) 445 0.58 201 809 17558 48,85
1896 1534 141 (5.9 13,2 181 0.45 20,4 954 16C,B0 13,84
1987 1994 5 28,6 293 il (.68 17.7 8980 203,47 29,90

fa] Calculado pelo autor: vendas/nimero de empregados.

[b} Calcutado pelo autor: lucro liquido/ntimero de empregados.

[1] Receitas em IGP-DI fornecida pela empresa.

[21 Vendas em délar fornecida pela empresa.

[3] Vendas em INPC fornecida pela empresa,

4] Vendas em moeda constante.

[5] Vendas fornecida pela empresa

[6] Lucro Liquido Ajustado - lucro liquido real apurado depois de reconhecidos os efeitos da inflagiio nas
demonstrages contabeis,

[7] Dados do Balango Anual 94/95 Gazeta Mercantil, 1996

[8] Dado do Balanco Anual Gazeta Mercantil, 1991

Fonte: Revista Exame - Melhores e Maiores. Edigdes de agosto/1991; agosto/1992; agosto 1993;
agosto 1994; agosto/1995; agosto/1996; jutho /1997 e julho/1998

A Samitri enfrentou queda nas suas vendas, estranhamente, em anos que os pregos nio

estavam nas suas piores médias historicas. Apresentou um faturamento médio de US$ 129,5
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milhdes/ano e uma crescimento nas vendas de 7%, apesar da queda de 16,9% em 95. Oscilando
lucros entre 8 a 38 milh&es, ficou com um lucro médio no periodo em cerca de 23 milhdes/anos.
Sua liquidez ficou um pouco abaixo da média do grupo e apresentou a mais conservadora
administracio financeira ou a de menor risco: enquanto o endividamento médio do grupo foi de
34,60% a Samitri esnoba apenas 19,32% em média para o periodo. Embora apresente um indice
" de vendas por empregado ligeiramente abaixo da media do grupo, apresenta um lucro por

“empregado com um desvio padréo acima da média: US$ 23,59 contra US$ 16,54 mil.

II1.1.5. Samarco

Tabela IT1.12. Dados econdmico-financeiros para a Samarco, periodo de 1990 a 1997

SAMARCO

TRESCHENTD TGCRG UQUIDEZ  ENDNIDAMENTO o VEWOAS POR [UCRO UQUIDO

ANO :’JESN D',’::é DAS VENDAS tigumo GERAL GERAL E'::‘;";Ezgggs EMPREGADO  POR EMPREGADO
{em USS milhdes) (em%  (emuS$mitSes)  {emnoindice) (em 9% E (emUSS M [a]  (em US$mil} Tb]

1990 174.3 n (7.1) 24.8 0,48 415 1.671 104,31 14,84
1991 2054 ® 272 355 0,42 39,3 1.521 135,04 23,34
1992 181,2 12} {22,4) 24,2 0,43 378 1,454 123,77 16,53
1893 162,3 124 {2,8) 61,7 0,55 26,4 1.509 107,55 40,89
1994 2410 i (4,6) 389 0,68 265 1.589 151,67 24,48
1995 251,0 i (9.3) 67,3 6,79 286 1.817 138,14 37,04
1996 2683 S 4.6 238 5 .31 40,0 1.785 180,31 13,33
1997 253.7 Q) (3.7} 378 15} 027 475 1.671 151,83 2262

[a] Caiculado pelo autor: vendas/miumero de empregados.

[b] Calculado pelo autor; lucro liquido/nimere de empregados.

[1] Receitas em IGP-DI fornecida pela empresa

[2] Vendas em INPC fornecida pela empresa.

[3] Vendas em moeda constante

[4] Vendas fornecida pela empresa

[5] Lucro Liquido Ajustado - lucro liquido real apurado depois de reconhecidos os efeitos da inflagdo nas

demonstragfes contabeis,

Fonte: Revista Exame - Melhores e Maiores. EdigGes de agosto/1991; agosto/1992; agosto 1993;
agosto 1994; agosto/1995; agosto/1996; julho /1997 e julho/1998

Por incrivel que parega a Samarco - que vende um produto mais nobre no mercado
internacional (pelotas) e possuindo o meio de transporte mais barato do mundo - tenha

apresentado problemas nas suas vendas. Com os precos em queda de 1991 até 1994, a Samarco
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preferiu produzir menos e exportar menos também, o que resultou uma média negativa no
crescimento de suas vendas em —2,4%. Demonstrou, contudo, saber o caminho dos lucros com
uma das mais baixas produgdes da década (7,6 milhdes de toneladas): US$ 61,7 milhdes.
Permaneceu durante todo o periodo com uma liguidez muito baixa, a menor dentro do grupo:
0,49. Seu nivel de endividamento bateu quase em cima da média do grupo: 35,96%. Seu projeto
" de duplicagdo da capacidade da usina de pelotizagio, além de participagdes na construgdo de

hidrelétricas, num programa de expansio or¢ado em torno de US$ 450 mithSes, contudo, explica

quase que completamente esses indices: a empresa se prepara para o futuro enquanto aperta sua
administragio financeira nesse final de século. Por outro lado, ao contrario das outras empresas, a
Samarco aposta nos seus funcionérios. Se olharmos a tabela acima perceberemos que a mudanga
foi minima, alids, por coincidéncia o numero de funcionarios em 1990 € o mesmo de 1997. O
indice de vendas e lucro liquido por empregado cresceu consideravefmente, respectivamente: de
USS$ 104,31 para USS$ 151,83 mil e de US$ 14,84 para US$ 22,62 mil. Quase como uma marca
das empresas Belgo Mineira, o lucro médio no perfodo por empregado na Samarco est& a mais de

um desvio padrio acima da média do grupo: US$ 24,13 contra US$ 16,54 mil.

Hmi.1.6. CSN

Os dados do balango da CSN sio corporativos, englobam o faturamento e os lucros para
a sidertrgica, de modo que ndo ¢ possivel que compararmos seu perfil econdmico-financeiro com
as outras mineradoras.

De qualquer modo, uma informagdo muito divulgada na imprensa especializada e entre
analistas de mercado que a CSN apresentou melhorias consideraveis depois de sua privatizagio.
De fato, se observarmos os valores antes e depois da privatizagdo, verifica-se uma grande avango
nos indicadores principalmente na relagio vendas por empregado e lucro liquido por empregado,
evidentemente devido a melhoria na eficiéncia do sistema e pela redugdo da mio de obra. De um
total de 24,.500 empregados no inicio da década so restarem 10,995 empregados para encarar o
proximo milénio. O prejuizo anual de mais de US$ 1 bithdo de délares comparado com um lucro

anual de US$ 244 milhdes € uma transformacgao espetacular.
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Tabela II1.13. Dados econdmico-financeiros para a siderurgica CSN, periodo de 1990 a 1997

CSN
ERESCMENTO T6CRO BUDEZ  ENDNDAMENTO . VENDASPOR  LUCRG LIQUDO
ANO ;’)i“ D'f;:a DAS VENDAS LiQUIDO GERAL GERAL Qﬂiﬁﬁfé’é EMPREGADO POR EMPREGADO
(em USS milhGes) (em % (em US milkées)  (em r® {ndice} (em % (emusgmi) [a] _ {emUSS mil} [b]
1850 1112,8 n (47,4) {1055,1} 0,17 82.0 24.500 18} 45,42 {43,07)
1981 1.302,7 12 15,2 17,1 0,28 36,8 17.008 76,59 1,01
-4 QG- 1756,9 5. R 17’9 . 5’8 0,54 . 23,6 R 17.892 SRR 98|19 ..... 0'32 R
1983 1.925,0 12 13,8 70,1 0,78 22,5 15.762 122,13 4,45
L AGG R BT A R et A e I O e GG e
1985 2.636.1 2l (7.4) 110,4 1,34 19,8 13.882 189,89 7,85
1996 25383 2l (5,7} 1927 5} 1,11 31.8 12.532 202,55 15,38
1997 27622 HSI 85 2442 © 01 432 10.905 251,22 22,21

fa] Calculado pelo autor: vendas/niimero de empregados.

[b] Calculado pelo autor: ucro liquido/niimero de empregados.

[1] Receitas em dolar estimada pela revista Exame.

[2] Vendas em INPC fornecida pela empresa.

{3] Vendas em moeda constante.

[4] Vendas fornecida pela empresa.

[5] Vendas ajustadas pela revista Exame.

[61 Lucro Liquido Ajustado - lucro liguido real apurado depois de reconhecidos os efeitos da inflagio nas
demonstragdes contabeis.

[7] Dado obtido da revista Brasil Mineral, n° 127, nov 1994, pig. 18, conforme declaragdo do presidente Sylvio
Coutinho.

Fonte: Revista Exame - Melhores e Maiores. Edigdes de agosto/1991; agosto/1992; agosto 1993;
agosto 1994; agosto/1995; agosto/1996; julho /1997 ¢ julho/1998

IIL2  Gestido da Qualidade Total e a mineracao de ferro no Brasil

Na elaboragio dos proximos topicos nos utilizaremos das entrevistas realizadas com
gerentes e coordenadores da GQT, além de material interno obtido nas empresas pesquisadas e

informagdes pertinentes a analise obtidas em outras fontes externas.

II1.2.1 Motivacio basica

A iniciativa para implantacio de um programa de GQT pode ter diversos motivos.
Pesquisa conduzida nos primeiros anos da década de 90 pela empresa de consultoria Price &
Waterhouse, considerando empresas atuantes em diversos setores, aponta alguns desses motivos.

A Tabela IT1.10., em anexo, apresenta o resultado daquela pesquisa.
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Nossa pesquisa levantou também essa questio junto aos entrevistados. Segundo
declaragdes destes identificamos uma certa similaridade com a pesquisa conduzida pela Price
Waterhouse. Alguns motivos especificos podem ser destacados por empresa estudada, porém
existe uma convergéncia de motivos que nos permite inferir uma determinada tendéncia
generalizada no setor em dire¢do a mudangas no modelo de gestdo corporativa e, mesmo, nas
praticas organizacionais para obten¢iio de vantagens concorrenciais e, principalmente, para a

. sobrevivéncia. . .

Dentre os motivos comuns a todos os entrevistados identifica-se, mesmo que
indiretamente, a necessidade de garantia da sobrevivéncia da empresa. Parece mesmo que a
necessidade de mudanga ocormre justamente para sobreviver num mercado altamente competitivo.
A sobrevivéncia da empresa parece estar ligada pelo monitoramento constante da qualidade e dos
custos operacionais, no sentido de uma preocupagdo constante com ganhos de produtividade. A
a¢do gerencial direta no controle da qualidade e dos custos ¢ uma arma que deve ser
constantemente limpa e sempre pronta a ser utilizada num ambiente onde os precos sdo
estabelecidos na arena dos contratos internacionais de longo prazo capitaneados por global
players, principalmente através da CVRD e de companhias australianas.

A exigéncia de clientes™ em relagdo a um sistema de gestdo da qualidade estabelecido e
normalizado, ao lado da importdncia que o tema comegou a ter no meio académico e empresarial,
também parecem ter sido motivadores bastante fortes na decisdo de implantar programas de
qualidade.

O questionamento de importante siderirgica européia (British Steel) e mesmo do IBS®,
quanto a existéncia de certificagio do sistema de gestdo nos moldes da série de normas da ISO
9000 funcionou também como motivador na busca de implantagio de um modelo de gestdo
voltado para a qualidade. A necessidade de fechar a corrente da qualidade que comegou na
industria de automoveis teve seus efeitos no inicio do processo produtivo. O conceito de cliente-
fornecedor, presente no espirito da norma, permitiu a evolugdo das empresas na incorporagdo do
conjunto de novas idéias associadas a gestio pela Qualidade. E interessante notar que muitas
empresas comegaram seus esforgos de melhoria de qualidade por essa abordagem, sabidamente
mais técnica. Pesquisa conduzida entre 1992 e 1993 pela CNI aponta os motivadores para a

certificac@o pela ISO 9000.. A Tabela IT1.11. apresenta o resultado daquela pesquisa.
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O entrevistado da CSN ratificou isso quando, mais como funcionario de uma sidenirgica
do que de uma mineradora, indicou que a motivagdo ocorreu mesmo em fungio das fibricas de
automoveis, principalmente a GM, fechando-se entdo o circuito até o consumidor final de carros.

Segundo ele, embora o controle estatistico do processo (CEP) ja fosse bastante exigido na

empresa, ela ndo tinha conchg:oes de implantd-lo sem uma rotina adequada estabeieczda Part:u-se

entio para atender as emgenclas daqueie grande cliente mediante um programa de Quahdade que

se inicia no final da década de 80 com auxilio da FCQ. Esta organizacio, por coincidéncia, deu

inicio a suas atividades no mercado de consultoria justamente na industria sider(rgica.

Todas as agBes posteriores, por parte das empresas do setor, rumo a abordagens menos
técnicas e mais modernizantes do ponto de vista do gerenciamento produtivo - com a adogdo de
uma visdo voltada para o cliente, decisGes baseadas em fatos e dados, além da utilizagio de
métodos participativos e de envolvimento de empregados de diferentes categorias funcionais na
solugdo de problemas crdnicos e na analise de falhas ocorridas no dia a dia das empresas - foram
de algum modo alavancadas quando elas partiram na busca da certificagio pela norma ISO 9000.

A emergéncia desse novo modismo em termos de gestdo empresarial também impactou
a decisdo de implantar programas de qualidade, principalmente para empresas de grande porte,
como ¢ o caso das principais mineradoras de ferro do pais. A disseminag3o das idéias e praticas
da GQT comega a ocupar grande espaco no mercado editorial de livros de administragio e
negocios, associado ao crescimento de empresas de consultoria voltadas para servigos de
treinamento e implantagdo dessa nova forma de gestdo ligada, principalmente, com as empresas
japonesas.

Na maioria da literatura especializada a constatagdo do desempenho superior de
empresas japonesas, 4 época, foi registrada mais como derivado da sua exceléncia em termos de
gestdo e menos como dumping, pratica desleal em termos de comércio. A competéncia para
desenvolver um trabatho de orientacdo nio burocratica parece ser a causa da sua superioridade
em relag¢do ao burocratizado modelo ocidental de gerenciamento.

Também as pressdes competitivas e a queda nos pregos reais de minério de ferro
sofridas no inicio dos anos 90 atuaram como forte motivador na busca de maior eficiéncia
operacional para as mineradoras brasileiras. A decisdo de implantar o programa ocorreu num

momento em que os pregos obtidos para produtos de minério de ferro eram muito baixos.
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Momento esse constatado a partir da segunda metade da década de 80 e agravado nos primeiro
triénio da década de 90.

A motivagdo pode ter se originado também a partir da constatacio de uma situagio
favoravel tanto para o setor quanto para empresas individualmente, onde as oportunidades para
crescer nio poderiam ser descartadas. Ajustes controlados, através de uma sintonia fina dentro do

processo produtivo, mediante a participagdo de todos os funciondrios pode ser uma conquista

. importante para o setor de minério de ferro: estar um passo 2 frente da concorréncia reflete em

parte a cultura dessa inddstria internacionalizada.

Outros motivadores mais especificos e localizados que determinaram a adogiio de
programa de qualidade total estdo relacionados abaixo:

- problemas ambientais e comunitarios (MBR);

- necessidade de substituir as duas maiores minas de minério de ferro, com exaustdo

prevista até o final da década de 90 (MBR);

- desejo de aumentar a participagio da empresa no mercado, passando de 20 para 35

milhdes de toneladas anuais, até o final da década (MBR);

- problemas logisticos de transporte™ (MBR ¢ Samitri);

- desenvolvimento das pessoas e melhoria no ambiente de trabalho (MBR e Samarco);

- exigéncias de acionistas controladores (Belgo-Mineira/Samitri, CSN/Mina de Casa

de Pedra e Exploration und Bergbau/Ferteco);

- possibilidade de atuar no mercado exportador no futuro (Mina de Casa de Pedra —

CSN);

- tendéncia de administrar por sistemas e processos (Samarco);

- gestdo do tempo facilitada por um sistema normalizado (Samarco)

A guisa de conclusdo desse topico, parece-nos que as pressbes competitivas exercidas
nesse mercado internacionalizado e exportador impeliram as empresas do setor na adog¢io de
estratégias que, ao mesmo tempo, pudessem atender as novas necessidades e exigéncias de
clientes, reforgar sua participagdo no mercado frente a concorréncia e aumentar a produtividade
mediante redugdo de seus custos. A associagio daquelas pressdes competitivas a uma conjunfura
econdmica desfavoravel aos produtores de minério de ferro no inicio da década de 90, mais a

disseminacdo positiva dos beneficios de uma gestdo “a japonesa” - relativa a possiveis resultados
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organizacionais, operacionais ¢ humanos - parece ser uma explicagio plausivel para a adogdo

generalizada da GQT dentro das mineradoras brasileiras de minério de ferro.

IL2.2. Teoria e pritica

Um assunto que sempre ¢ lembrado por especialistas € o nivel de adequagdo entre a
teoria e pratica da qual'ic'l'éd'eufuo'fé.l'.'ilﬁ}"abs'gr'énd'é'sm gurus da qualidade, sendo o maior, Deming,”
de pratica praticamente esvazia a teoria. Discussdo & parte, a pesquisa reservou uma questdo para
um melhor entendimento desse assunto t30 polémico. Nesse sentido um dos entrevistados fez
uma declaragio emblematica®® quanto a capacidade de compreensio e aplicagio do amplo
conjunto de conceitos e praticas associadas com esse modelo de gestdo, apesar dos programas de
qualidade total nessas empresas terem sido, inicialmente, conduzidos sob orientacio de empresas
de consultoria especializadas. Podemos entender que mesmo essas consultorias tiveram que
passar por um lento processo de aprendizado no que se refere ao conteido tedrico e ao
treinamento das técnicas para a methoria da qualidade.

Praticamente todos os entrevistados foram undnimes em considerar a grande importéncia
de suprir todo o corpo funcional com informagdes sobre a natureza global do sistema produtivo.
Partindo do desenvolvimento de itens de verificagdo e controle especificos para cada processo
dentro do sistema produtivo, a serem monitorados em diferentes niveis gerenciais e operacionais,
rumo a uma produgio com qualidade entende-se que ocorra uma maior democratizagio do
conhecimento. Mesmo as pessoas mais inflexiveis foram induzidas a participar no
desenvolvimento de trabalhos em grupo a partir da indicagio clara da alta administraciio na
direcio dessas novas praticas

O nivel de flexibilidade funcional aumentou, novas atitudes passaram a ser moldadas e a
palavra de ordem passa a ser a negociacdo constante dentro da cadeia de clientes e fornecedores
internos. Nesse sentido, a discussdo de problemas € retirada da arena pessoal e a responsabilidade
de cada um ¢ exigida a nivel de participagdo e atuagiio da equipe sobre os itens de controle que
lhe cabem acompanhar dentro do sistema normalizado de gestdo. Um dos entrevistados indica
que o conceito de qualidade levanta muitas questdes e afirma que a descentralizagdo foi positiva.

Para ele quem ndo se adaptar para um trabalho mais participativo é naturalmente deslocado.
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A definigdo do negocio de cada area dentro do sistema produtivo e a atribuicdo de
tarefas e responsabilidades preconizadas pela teoria também ajudou muito na resolugdo de
conflitos de poder ¢ de interesses, deixando mais claro e transparente o fluxo de informagdes e o
ambito de decisdo e responsabilidade de cada um dentro das empresas.

O aspecto do treinamento ligado 2 sensibilizagBo e as técnicas da qualidade total - de

"acordo mesmo com o proprio planejamento proposto por consultorias e depois autonomamente
.em.cada empresa - deve envolver todos os funciondrios. De fato, na maioria das companhias
estudadas isso ocorreu. Programas amplos dessa natureza sofrem periodos de esvaziamento e
necessitam de “re-oxigenagdo” constante, de modo que, em algumas empresas, identificamos
niicleos permanentes para treinamento em técnicas de qualidade.

Segundo a maioria dos entrevistados, a participagdo aconteceu em todos os niveis e de
forma espontdnea principalmente com o pessoal a nivel operacional, principalmente a partir dos
programas de 5S. Os maiores impactos desses programas de 58 ocorreram mais no proprio
sistema de produgfo. Em ordem decrescente, minas e usinas de concentragdo, manutencdio e
administragio.

Uma paisagem lunar, cheia de lama e sucata para todo lado foi uma caracterizagio, feita
por um dos entrevistados, que pode ser transposta para a realidade de muitas minas no mundo. A
partir do programa 58 o impacto nas minas foi significativo, mesmo considerando o ambiente
produtivo da mineragdo caracterizado por muita geragio de po quando o tempo esta seco ou de
muita lama quando chove. No mesmo sentido, outro entrevistado indica que com introdugdo do
plano 58, a mudanca e os resultados obtidos foram t3o animadores que em seguida passa-se a
treinar as pessoas com um meétodo participativo para solugdo de problemas. Resultados
fantasticos obtidos por esse método participativo impulsionaram a evolu¢iio ¢ a crenga na

possibilidade de sucesso da GQT.

I11.2.3. Historico dos programas de Qualidade

Todo e qualquer processo de mudanca implica em um certo tempo de maturagio e de
convencimento dos atores envolvidos no processo produtivo. Segundo CAMPOS (Op.Cit.} um
programa de qualidade equivale a um curso superior para a organizagdo. Para ele o periodo de
¢inco anos € o minimo necessario para que as mudangas propostas pelo modeio da GQT possam

ser efetivadas, de maneira que os ganhos também possam ser melhor avaliados. Outros
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especialistas indicam que este periodo esteja compreendido entre 5 a 10 anos. A maioria dos
programas de qualidade nas empresas estudadas tiveram inicio nos primeiros anos da década de
90.

A CVRD deu inicio oficial ao seu programa de qualidade total em 31 de julho de 1992.

Nos dois anos anteriores, a empresa esteve voltada para obteng¢io de certificagdes pela norma ISO

superintendéncias da companhia. Além disso, praticamente todas as pessoas envolvidas com

qualidade fizeram treinamento na JUSE®, no Japio.

Quanto ao programa da ISO, o entendimento corrente € que essencialmente lida com o
gerenciamento da rotina e representa cerca de 20% de um programa de GQT. Geralmente a
certificagdo seria uma consequéncia de um programa de GQT. Na CVRD, como verificou-se
noutras empresas, esse processo ¢ subvertido devido a sua caracteristica de ser identificado como
um processo que tem comego e fim, além da forga que representa como ferramenta de marketing.

Para o programa da ISO as dificuldades maiores estavam relacionadas com a pouca
pratica de documentag@o e, mesmo, a falta de padroes para fazer essa documentagfo, além de
problemas de natureza cultural, como a pouca disposi¢do das pessoas para escrever. Sabe-se que
as normas ISO enfatizam dois aspectos da qualidade (qualidade intrinseca e entrega do produto) e
sdo aplicaveis para determinadas areas da empresa. Entendendo que a GQT poderia abranger toda
a empresa, decidiu-se langar um processo de migraggo do programa ISO para a GQT,
principalmente depois da revisdo de 1994 da norma.

A perda estratégica de ndo ter sido a primeira mineradora de ferro brasileira a ser
certificada pela norma ISO 9002* pode ter impulsionado essa decisio de desenvolver um
programa Gnico relativo a gestdo da qualidade. A CVRD obteve seus primeiros certificados pela
ISO 9002 em agosto de 1993. Na ocasido foram certificados os processos de produgdo de minério
de ferro (Itabira, MG e Carajas, PA), produgio de minério de manganés (Carajas, PA),
pelotizacdo (com suas coligadas Nibrasco, Itabrasco e Hispanobras), portos (Tubardo, em Vitéria,
ES e Ponta da Madeira, em S30 Luis, MA), além de comercializagdo de minério de ferro, pelotas
¢ manganés. A CVRD foi a primeira empresa mineradora a certificar o seu processo de
comercializagdo pela norma ISO 9002. A empresa, no primeiro semestre de 1997, tornou-se a

primeira mineradora do mundo a certificar-se pela norma ambiental ISO 14000,
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O sucesso do programa 58, da padronizagido de documentagio € do Gerenciamento da
Rotina, que sdo hoje o cerne da GQT dentro da CVRD, indicam que as expectativas quanto ao
sucesso do programa foram de longo prazo. Até mesmo o desgastado programa de Circulos de
Controle da Qualidade (CCQ’s) disseminado no inicio dos anos 80 ressurge renovado ¢ passa a

ser incentivado pela area corporativa da empresa, envolvendo empresas controladas e coligadas.

Em congressos sobre CCQ, a CVRD tem sido sempre um dos destaques na apresentacdo de

trabalhos, ao lado da FIAT e da CSN (na 4rea de siderurgia, principalmente). .

Atualmente a CVRD desenvolve esforgos para certificar todo o sistema sul (mina-
ferrovia-porto-pelotizacdo). Em agosto de 1996 foi realizada a primeira avaliagdo dos critérios do
PNQ e avaliagdes cruzadas entre superintendéncias ja foram realizadas, de modo a sinalizar que a
CVRD esta em busca de um prémio nacional de qualidade e, quem sabe no futuro, um prémio
internacional nos termos do Malcolm Baldrige e/ou Deming.

A MBR foi a primeira mineradora de ferro do pais a langar um programa de qualidade.
Foi iniciado em 16 de agosto de 1991 mediante a divulgagdo de um comunicado formal para
todos os empregados, onde indica os motivos para a decisdo, a idéia de implantagdo ampla por
toda a empresa e lista os principais objetivos a serem atingidos. Esses objetivos configuram a
propria politica de Qualidade da MBR, conforme reprodu¢io na seqiiéncia.

Em julho de 1991, 2 MBR criou 2 Geréncia de Produtividade e Qualidade Total ¢
nomeado o seu coordenador geral. Posteriormente, em fevereiro de 1992, mais dois cargos sdo
criados para auxilia-lo em tempo integral: coordenador de TQC e coordenador de padronizagio
de TQC. O planejamento do programa iniciado no inicio do langamento do programa tem,
contudo, seu Plano de Implantacio aprovado somente em abril de 1992

A empresa esteve preocupada com o treinamento para implantagdo desde o inicio do
programa. A nivel gerencial, entre setembro e outubro de 1991, treinou todo seu pessoal técnico e
gerencial no curso “Geréncia da Qualidade Total” em seminarios fechados de 36h junto a FCO,
num total de 300 empregados. Nesse periodo foi criado o Grupo de Facilitadores Setoriais do
TQC, formado por chefes de departamento, alguns gerentes e um superintendente indicado pela
superintendéncia. Em dezembro de 1991, num curso de 3h de 58, foram treinados 300
empregados. Em outubro de 1992 foi iniciado o treinamento em GRD e MASP.

A diretoria da empresa, em novembro de 1991, portanto depois do curso a nivel técnico-

gerencial, participa de um seminario de 6h com o consultor da FCO Vicente Falconi Campos.

95 e

ey



Houve certas criticas daqueles 300 empregados treinados anteriormente ao atraso no curso para a

alta administragdo. A diretoria também foi treinada para o programa 5S, em abril de 1994.

MINERAGOES BRASILEAS REUNIDAS §. A. - MBR Em dezembro de 1991 o presidente

SoRUNISADD - 12m1 solicita um plano para reducio de desperdicio e

Camaiermnso a evohao prrvits para ot novaa negicios retraba,lho e decxde pela 1mplantag:ao imediata do
_________________ b | e e e o | .

Posicla de melor desiuqus denre as supracas deres programa '5S. E realizada intensa dzvulgagao a
lmuMumﬁmeﬂ
T partir dessa data. Entre fevereiro e margo de 1992,
g TS KR Sgkion com wale pro- o treinamento em 5SS, num curso desenvolvido e
¥ o de d P G e smpreg R M . .
Sos ma Emprese @ e Sovindade. ministrado pela propria MBR, foi efetuado para

todo o pessoal a nivel operacional, num total de
- Miadhotin g6 paicso de o S8U Meakiic du fare
mmaw&-mmmmu
xatintacic do clienis.

3000 pessoas treinadas, incluindo prestadores de

- W §30 do Crmproniis o de Conciiiar as stivitades .
" o APt do e Servigos permanentes como vigilantes, pessoal de
Distrtiuicha: . . . . . ~
m?ﬁm limpeza, etc. A MBR foi pioneira na implantagio
Grritncies du o ' do programa 58, tornando-se referéncia para todo
R e e S ot o ety pessoal em nivel operacional, num total de 3000

pessoas tremadas, incluindo prestadores de
servigos permanentes como vigilantes, pessoal de limpeza, etc. A MBR foi pioneira na
implantagio do programa 58, tormando-se referéncia para outras mineradoras e mesmo para
outras empresas em termos desse programa. Foram realizadas cinco olimpiadas de 58S, entre 1992
a 1996, onde os funcionarios das areas apresentavam trabalhos realizados com os principios do
58S.

Talvez pela sua parceria com os japoneses, sabe-se que varias pessoas da empresa foram
ao Japdo para ver mais de perto essa gestdo a japonesa: onze executivos da empresa, entre abril
de 1992 a novembro de 1995, frequentaram cursos de qualidade na famosa JUSE, instituicdo
fundadora do TQC.

A pressdo, contudo, por resultados financeiros em consequéncia de dois fatores
principais impactou o desenvolvimento do programa: a crise do mercado, agravada a partir de
1992, e o volume de investimentos que o plano de expans@o requeria, trouxe consequéncias sérias
para um programa de qualidade tdo ambicioso e recente dentro da companhia. Apesar da geragio
de economias anuais em torno de U$ 1 milhdo atribuida a melhorias obtidas por técnicas da

qualidade, a crise financeira da empresa vitimou cerca de quatrocentos postos de trabalho no final
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de 1991. O clima ficou ruim. O sindicato e alguns trabalhadores atribuiram essa ocorréncia ao
programa de qualidade. Outro corte de mais quatrocentos trabalhadores no final de 1994 também
impactou o futuro do programa.

No periodo entre 1993 e 1995, fato que escandalizou o meio empresarial brasileiro, o

neto do “Dr. Azevedo Antunes” e & presidéncia do grupo CAEMI desde 1990, tomou a

incompreensivel decisdo de tocar os negdcios do grupo a partir de Paris! Com executivos

cruzando o Atlantico para despachar com o presidente, o vermelho apareceu pela primeira vezno

balango das empresas do grupo (BGE, 1998).

Em meados de 1992 a Geréncia de Produtividade e Qualidade Total, a area de
Normalizacdo Técnica e a Geréncia de Controle da Qualidade comegam a definir o plano de
implantagio da ISO 9002. Em agosto de 1992 a diretoria, preocupada com a recessdo mundial
que afeta o mercado do ago, pressiona por resultados imediatos e inicia contatos com uma
empresa de consultoria em produtividade, 2 ABS. Em fevereiro de 1993, o grupo controlador da
MBR dava inicio ao seu proprio programa de qualidade (CAEMI 21) e entendeu que devia criar
um programa de implantagio préprio, nos moldes do que foi desenvolvido pela Alcoa, a ser
aplicado nas empresas sob seu controle acionario.

A partir de 1993, entdo, existia ndo s6 o TQC dentro da MBR, mas também uma equipe
em busca da certificagdo pela norma ISO 9002, uma consultoria de Reengenharia, um consultor
americano para o planejamento estratégico, além de uma empresa que fazia diagnosticos tipo
tempos ¢ movimentos! Essa descontinuidade em termos do modelo corporativo de gestdo por
parte da alta administrag@o influenciou decididamente os esforcos do programa de qualidade
desenvolvidos desde 1991. O projeto CAEMI 21 foi elaborado durante dois anos. Ao final de
1994 estava estruturado, porém n3o foi langado. Uma linha de tempo das mudangas na
presidéncia da empresa, do coordenador geral do TQC e das iniciativas em termos de gestdo
estdo indicadas na Figura II1.1,, em anexo.

Um indicador dessa descontinuidade marcada por uma profusio de programas paralelos
pode ser inferido pelo fato de que, dentre as empresas exportadoras de minério de ferro, a MBR
foi a Gltima a ser certificada pela norma ISO 9002. A certificaco da companhia, porém, foi a
primeira ¢ a Unica a abranger todo o complexo produtivo (minerag@o, beneficiamento,
comercializacdo de minério de ferro e instalagdes portuarias para embarque de minério de ferro),

obtida em 17 de maio de 1995 pela norma 1SO 9002, versdo 1994. A certificadora foi a DNV,
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Apesar dos problemas na condugdo do programa, a retomada deste foi amplamente
beneficiada pelos primeiros esforgos de difusio da GQT que, como um virus uma vez inoculado,
permaneceu no “sangue” da companhia. A estrutura organizacional para a qualidade sofreu
mudangas na sua composigdo de pessoal e demonstra estar consciente do arduo trabalho a ser
desenvolvido além da certificag@o pela ISO 9002. Com uma nova roupagem, inclusive. O proprio
simbolo do programa passaporaltera;;(‘)ese, cunosamente um dos operarios consultado numa
_ pesquisa interna sobre o que.ele via.no.novo logotipo, disse que a forma deste lhe lembrava o .-
fendmeno da globalizagdo! Sinal dos tempos. Talvez esse tipo de visdo possa alavancar para o
futuro proximo o destino da companhia na sua busca de melhoria continua.

Em maio de 1997 a alta administraggo volta a sala de aula para um novo seminério de 6h
com o consultor Vicente Falconi Campos da FCO, além de um treinamento e pratica do
Gerenciamento por Diretrizes num curso de 20h, com outro consultor da FCO. A partir de
outubro de 1995 o treinamento para a GQT é retomado para o nivel gerencial mediante a
formacio de grupos de estudo, de GRD, de 58, das Sete Ferramentas Estatisticas da Qualidade. A
nivel operacional comegam a acontecer, a partir de margo de 1997, grupo de estudos de 58 nas
minas do Pico, Aguas Claras e Mutuca.

Na Ferteco aconteceu o inverso da MBR: comegou-se com a busca da certificagio e
depois partiu-se para um programa de qualidade total. Vamos aos fatos. A empresa, conforme
indicado previamente, era alvo de exigéncias do seu acionista controlador. A Exploration und
Bergbau GmbH (E+B), representante das empresas siderurgicas alem#is Thyssen Stahl AG
(majoritaria), Hoesch Stahl AG e Krupp Stahl AG para os negocios de mineragio do grupo,
segundo o Minerals Yearbook, Iron Ore (1994), havia perdido o controle da companhia Bongo
Mining Co., a qual tinha uma usina de 10 mtpa. A mina e usina dessa empresa tiveram suas
atividades paralisadas em 6 de julho de 1990 devido a uma guerra civil na Libéria. Segundo o
entrevistado a usina foi incendiada durante o conflito. A partir desse evento a E+B ficou somente
com a Ferteco no negocio de mineragdo do grupo, pressionando para que a certificagdo do seu
sistema de qualidade pela norma ISO 9002 ocorresse o mais rapido possivel.

A partir de maio de 1991, Lauenstein, o executivo contratado para tocar o projeto da ISO
9002 é enviado a Alemanha pela Ferteco, onde faz estigio na Thyssen Stahl AG objetivando
desenvolver um sistema similar ao daquela siderdrgica, pois desconheciam a experiéncia de

certificagdo para a mineragdo. O manual da qualidade da Ferteco foi, inclusive, adaptado do
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manual daquela companhia. Pode-se dizer que o programa de GQT (ou melhor de TQM, como
era conhecido na companhia) comegou pela sua parte mais técnica, combinando mesmo com
tradicional pragmatismo da cultura alemd.

No inicio de 1992 inicia-se o treinamento para a alta administragio da empresa,

envolvendo a diretor-presidente, diretores e gerentes, sob orientagio do pessoal da Thyssen.

pela FCO, Os empregados abaixo do nivel hierdrquico de chefe de setor - no caso,

coordenadores, supervisores, encarregados e operarios — foram treinados pelo proprio pessoal
treinado pela FCO. Uma alternativa que visava economia e, sem duvida nenhuma, a adequagdo
cultural. Com essa estratégia de treinamento todos os empregados da empresa puderam conhecer
sobre 0 que vinha a ser essa forma de gestdo da qualidade.

Com um manual estabelecido passou-se a descrever as instrugdes de trabalho. As
primeiras que foram escritas pelas areas eram volumosas e pouco préticas. O gap era exatamente
esse: como ligar essas instrugdes de trabalho ao manual da qualidade. Foi pensando nesse desafio
que a empresa contratou um engenheiro certificado pela ASQC para auxiliar a elaboragdo de

procedimentos da qualidade que pudessem ligar ou amarrar o manual com as instrugSes de

trabalho.

O desafio foi superado e o engenheiro teve sucesso em explicar os procedimentos da
qualidade. Em dezembro de 92 a empresa decide chamar a certificadora DNV para a realizagéo
de uma pré-auditoria no sistema de qualidade estabelecido. Fato curioso foi a escolha da empresa
certificadora. A empresa fez uma sondagem junto a certificadoras ¢ a DNV foi a Unica que
mostrou de forma explicita o seu interesse em fazer a certificacio numa mineradora, apesar de
ndo conhecer a indastria de mineragdo. As outras alegaram ndo ter pessoal que entendesse dos
procedimentos para a minerag3o e, com certeza, perderam uma grande oportunidade de negocio,
pois todas as empresas pesquisadas foram certificadas pela mesma DNV, com excegdo da CSN,
que foi certificada pela ABS.

Durante a visita, embora tenham se surpreendido ao encontrarem alguns procedimentos
bem elaborados, detectaram problemas graves na metrologia (equipamentos de medigdo,
calibragio e afericdo). Dado esse fato, um novo laboratério foi montado, sendo gastos, entre
dezembro de 1992 até abril de 1993, em torno de cem mil délares no processo de capacita¢do

desse laboratorio.
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Em maio de 93, mediante a auditoria do seu sistema de qualidade pela DNV, a Ferteco
teve o privilégio e o gosto de ser a primeira empresa brasileira de minério de ferro a receber a
certificagiio pela norma ISO 9002, versdo 1987. Uma explicagio plausivel, por parte do
entrevistado, para a rapidez com que a empresa obteve a certificagdo pode residir na influéncia da
cultura alemi dentro da empresa, habituada a seguir regras e normas. A norma, alias, é européia.

Na etapa de escrever as instrugGes verificaram-se muitos problemas, pois as pessoas

tinham dificuldade para colocar suas atividades no papel, pois estavam presos a sua propria

“ méi.(;io.lg)giﬁ.. Eki&i‘a.a.nﬁéé‘ééidéde do pessoal ligad.o a assessoria da quaﬁdade (ASQUA) ﬁéar
repetindo sobre a importincia de processo da qualidade, particularmente, para os niveis de chefia
que, em muitos casos, sdo alemaes.

O langamento do programa de 35S, em setembro de 1994, que na Ferteco foi
“nacionalizado” para desvincular do sistema japonés, ajudou muito a quebrar certas resisténcias
ao programa e teve um sucesso muito grande. O FAROL - Ferteco, Arrumagio, Ordenagio e
Limpeza — funcionou como um divisor de dguas no sistema de gerenciamento, pois enquanto o
projeto para certificagio era encarado como uma tarefa de casa, aquele tocava mais na questio do
voluntariado mesmo. O principio envolvido nos dois programas era diferente.

Os grandes objetivos da Qualidade Ferteco foram divuigados num pdster que promovia
o FAROL: o primeiro ¢ “a satisfagdo do cliente”; o segundo afirma que “o cliente em primeiro
lugar sim, mas tudo feito de tal forma que o meio ambiente seja preservado e respeitado,
elevando-se a qualidade de vida de sua comunidade”; e o terceiro incita a “buscar sempre a
melhoria da produtividade, observando os principios da racionalizagdo. Valorizando a sua equipe,
o trabalho pode ser feito com satisfacdo e garantia de bons resultados. A Ferteco sabe disso e
reconhece a importancia do elemento humano: o esteio da sua politica de Qualidade Total”.
Chamo atencdo do leitor para o fato de que “os principios da racionalizagdo” s3o conceitos bem
ocidentais - melhor dizer, bem germénicos — e seria dificil encontrar esse termo numa declaragio
de politica de Qualidade em qualquer outra das empresas estudadas.

Fato curioso foi que, apés os primeiros cursos de treinamento do FAROL, o pessoal
associou que alguma penalidade podena ocorrer quanto ao volume a ser descartado por area e
comegou a retirar sorrateiramente material antes da campanha, de maneira que pudesse alegar
que ndo tinha tanta coisa para jogar fora. Para evitar que isso acontecesse, inviabilizando uma

avaliagio de quanto material sem utilidade estava ocupando espago, a assessoria de qualidade
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acelerou o treinamento: foram 1300 em uma semana. Era para pegar o conceito e partir
imediatamente para a pratica.

Sabe-se que foi com o langamento desse programa que a companhia, na pessoa do
diretor presidente e do diretor industrial, langou o Programa de Qualidade Total. A mensagem,

constante no folder promocional do FAROL, € a seguinte;

A participagdo desses altos executivos ndo ficou somente no discurso. Segundo o
entrevistado, essa foi uma das raras vezes que o presidente ficou o dia inteiro na mina e,
justamente durante langamento do programa que contou com todos os empregados da empresa,
permaneceu na platéia durante todo o desenvolvimento da palestra, reforcando com sua presenga
o apoio incondicional a iniciativa

A partir de 1997, a estratégia do programa foi pelo GRD e foi desenvolvida por area.
Esta bem estabelecida, na unidade de Fabrica, nas areas de Recursos Humanos e no Laboratorio
de Metrologia. O GRD devera ser implantado em todas as areas da unidade de Corrego do Feijdo.

Em 1998, os planos eram de implantar 0 GRD na area de Manuten¢io e Lavra e,
posteriormente para a Concentragio e a Pelotizaggo. A época da entrevista, diversas areas da
empresa comegavam a solicitar a aplicag@o dessa metodologia gerencial. Nas palavras do nosso
entrevistado, contudo, “qualidade € devagar e sempre”! A estrutura da qualidade permanece a
mesma desde 1993, sem redugdes no seu quadro de pessoal.

A decisdo de implantar um programa de GQT na Samitri aconteceu no final de 1992.

Somente em 1993, contudo, € que sédo realizados as primeiras atividades para o desenvolvimento
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da GQT. Como empresa controlada pelo siderurgica Belgo-Mineira (com 56% do capital
acionario), que decide pela GQT a nivel corporativo, a Samitri foi impelida a implantar a GQT.
Provavelmente seguindo orientagio da empresa mée, define miss3o, filosofia da administragio e
estratégia global para os proximos 5 anos. A Figura II1.2, apresenta o plano de implantacio da

empresa nos anos iniciais do programa de Qualidade Total, ou seja, 1993 e 1994.

No principio de 1993 foi elaborado o plano de implantacio da Qualidade Total,

. abrangendo uma série de objetivos como a defini¢do da filosofia da administraco, da criagio da

estrutura da qualidade, aspectos da educagio para a qualidade, treinamento, programa 5§,
gerenciamento da rotina, plano de metas, sistema da qualidade para certificagdo e gestdo do plano
em si. Além desse plano global mereceram ateng@o, num primeiro momento, 0 gerenciamento da
rotina didria e o programa de desenvolvimento do 5S. Todos estes projetos foram executados na
forma de um diagrama de arvore e 0 SWI1H.

O treinamento inicial de disseminacgdo dos conceitos da qualidade também foi conduzido
pela FCO, nos moldes como foi descrito para a CVRD e MBR. Também na Samitri varias
pessoas foram ao Japdo para serem treinadas na JUSE.

De acordo com um relatorio interno (datado de 20/07/93) ao programa de qualidade
chamado de relatorio trés geragSes - onde as agbes planejadas sdo confrontadas com o que foi
executado, avalia-se os resultados, pontos problematicos e propdem-se solugdes — verificou-se,
no moédulo de treinamento para a Qualidade Total, as dificuldades de assimilagio das
ferramentas, principalmente as estatisticas por parte dos técnicos. A proposi¢io para solucionar
esse problema ficou ao encargo dos gerentes para que auxiliassem os técnicos na compreensio
dos graficos, das tabelas e da estatistica basica.

Nio diferindo de outras companhias a Samitri, contudo, por exigéncia de mercado, da
uma “freada” no programa de GQT e passa a se ocupar em desenvolver a certificacio do seu
sistema de garantia da qualidade. No caso, o que seria consequéncia da GQT passa a ser o
objetivo principal da empresa. Essa guinada rumo a uma abordagem mais técnica como € a
padronizagdo via norma ISO, contudo ndo parece ter afetado a visdo de longo prazo requerida
para o sucesso do programa.

Em meados de 1993 comegaram os contatos com consultorias para auxiliar no processo
de montagem do sistema da qualidade segundo critérios da norma ISO e a definicio do

organismo certificador. A Samitri priorizou a DNV, pois 2 mesma ja havia certificado a Ferteco ¢
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auditava todo o sistema CVRD. Apesar disso havia muita dificuldade em agendar reuniGes com
as consultorias selecionadas (Grifo, Bureau Veritas e ABS) e com o orgdo certificador. A
proposta da data limite para certificagdo, apos entrada da consultoria, foi indicada para setembro
de 1994. A consultoria contratada, enfim, visando i certifica¢@o pela ISO 9002 foi a Grifo, a
mesma da CVRD. As dificuldades encontradas pela equipe da GQT da Samitri, como se

" percebe, esbarraram tanto em problemas de natureza técnica quanto de problemas no tempo, uma

sobravam muitas opgdes a ndo ser eSperar uma brecha na agenda das consultonas e do orgao
certificador preparado para a tarefa.

De acordo com outro relatdrio de trés geragdes (datado de 31/01/95), no item relativo a
defini¢io da filosofia da administragdo o autor do documento relata que a pobreza na
sistematizagdo do gerenciamento pelas diretrizes (que abrange o GRD e o plano de metas) é
decorrente de ndo estar amarrado ao plano estratégico e indica a realiza¢do de seminario interno
entre o staff da qualidade e a diretoria para a defini¢do dos itens pertinentes. Comega a perceber
comega a haver uma superposicdo entre as fungdes de coordenador de TQC e de ISQO, além da
deficiéncia de pessoal para a area de qualidade. Na parte de treinamento para a qualidade os
resultados ja comegavam a aparecer: conceitos, técnicas e métodos ji estarem disseminados e
aplicados até o nivel operacional, sistema de qualidade em fase final de implantag#o, cultura do
58 assimilada por muitos empregados, linguagem da qualidade comecando a ser utilizada na
empresa e realizag8o de duas rodadas de auditoria internas. Apesar desses avangos quanto a esse
objetivo, observou como pontos problematicos a baixa integracio no desenvolvimento
humano/técnico/metodologico resultando em uma sensibilizagdo pouco uniforme na empresa
quanto & qualidade, pouco treinamento em ferramentas devido a priorizagdo da ISO e acimulo de
programas de RH e QT, pouco interesse de algumas pessoas ao treinamento e mistificagio do
MASP como metodologia muito complicada. O autor propde, entfo, diversas medidas.

Para os objetivos do programa 5S os resultados apontam um grande sucesso na melhoria
do ambiente fisico, da redugiio de riscos de acidentes e desperdicio, no moral dos empregados, na
segregacdo e venda de sucata e difusdo dos conceitos e técnicas do 5S e do TQC até o nivel
operacional. O autor via, contudo, a dificuldade em manter o programa ativo devido 4 perda

natural de interesse das pessoas e da administragio, além da priorizagio da ISO. Destacamos das
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proposi¢des o cuidado do autor quanto a necessidade de continuar a envolver os empregados
terceirizados.

No item do GRD, o autor identificava a solug@o de alguns problemas em algumas areas,
percebia que algumas chefias comegavam a visualizar as vantagens da padronizagdo e a

necessidade do GRD. Os problemas contudo se avolumavam: novamente, por causa do projeto da

IS0 e excesso de atividades nas minas, adiava-se a implantagio do GRD. Os itens de controle

__corporativos (a cargo da alta administracdo) ainda nZo tinham sido definidos, desdobrados,

tampouco gerenciados, novamente por causa do projeto ISO, continua o problema de mistifica¢do
do MASP e a falta de staff para ajudar o pessoal com ferramentas da qualidade.

No item referente a implantagio do sistema de garantia da qualidade o resultado é
gratificante, pois estd em fase final de implementacdo, contudo sfio muitos os problemas
observados: relutincia das pessoas em identificar ndo-conformidades, problemas com muitos
empregados terceirizados que trabalham sem treinamento, devido a alta rotatividade e
descontrole da empresa contratada, e trabalho visando somente as auditorias (reflexo de baixa
conscientizacdo, compromisso e mobilizagio). O autor propunha a conscientizagdo dos
responsaveis pela implementagdo de agbes corretivas no sentido de que fossem efetivos no
bloqueio de ndo-conformidades, sob pena da empresa ndo conseguir a certificagio. Embora a
reprimenda do coordenador, sabe-se que finalmente a Samitri conseguiu obter a certificacéo pela
1SO 9002, para o processo de mineragdo e beneficiamento de minério de ferro, em 10 de margo
de 1995. A certificadora foi a DNV, de novo. Infelizmente, esse tipo de relatorio deixou de ser
produzido com a saida do antigo coordenador de GQT. Sabe-se que, atualmente, a GRD e o 5§
sdo os pilares do programa de qualidade da Samitri, a partir dos guais excelentes resultados ja
foram obtidos.

Segundo declaragdo de entrevistado, atual gerente de Qualidade e RH, a empresa ainda
ndo conseguiu implementar tudo o que foi planejado, contudo a alta administracio da companhia
dé sinais de que continua a acreditar no programa enquanto modelo de gestao. O principal agente
de difusgo das idéias da Qualidade na companhia era um administrador experimentado e niio
tinha pretensdes de resultado imediato. A experiéncia deste profissional com processos de
mudang¢a foi importante para trabalhar com o que aquele caracteriza como uma cultura de

indisciplinados. Esse aprendizado trouxe a conscientizagdo de que as mudangas desejadas devem
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ser concebidas gradativamente e, mesmo, sem pressa. Uma aparente imobilidade pode ser

encarada como um processo de lenta internalizagdo do conjunto de idéias e praticas da GQT.
Essa concepgdo parece ter consisténcia, pois a Samitri, além de ser considerada como

um bom exemplo em termos de GQT, foi apontada como uma das melhores empresas para se

trabalhar em pesquisa da revista Exame e como uma das empresas mais admiradas no setor de
. g _

mineragao 'pela revista Carta Capité

.. Segundo_declaracdes obtidas nas entrevistas, a Samarco comeca a década de 90 numa

discussdo semintica sobre padronizagio ou normalizagio de processos. A ida ao “Aurélio” foi
uma preocupagdo que o chamado grupo de normalizagdo, constituido a partir de setembro de
1990, teve para langar as bases de um dos programas de qualidade mais bem estruturados dentro
da indastria de minério de ferro brasileira. Esse grupo veio a definir os valores e objetivos da
empresa. Sabe-se que a atuagdo do presidente, & época, foi fundamental para o start-up do
programa.

Este liderou a organizagio de visitas pra conhecer processos de implantagdo em outras
empresas, visando conhecer as dificuldades e poder aplicar 0 programa na Samarco. Desde o
inicio houve certa dificuldade de conscientizagdo das pessoas da necessidade de montar um
sistema de garantia da qualidade, pois na visdo de muitos empregados a empresa ja era a melhor.
Havia necessidade de convencer as pessoas que uma iniciativa desta seria necessaria para ao
futuro da empresa.

A Samarco, ent3o, da inicio ao seu programa de GQT em 1991 através do Plano SOL -
Samarco, Organizacdo e Limpeza, que tinha como pano de fundo o programa mais conhecido
como 5S. A concepgdo desse programa envolveu, de novo, visitas na Cosipa, Belgo-Mineira,
além de outras empresas. A certeza do grupo que esta a frente do programa sentia que na
Samarco as coisas deveriam ser diferentes, dada a cultura da empresa, onde tudo precisaria ser
muito simples. A decisfo de customizagdo do programa partiu desse sentimento. A aplicagio do
plano SOL ¢é a principal alavanca de sustentagdo da Gestio pela Qualidade, segundo afirmagio de
material institucional da empresa (SAMARCO, GQ -1, s5.d)

O treinamento inicial para a alta administragio também foram ministrados pela FCO e, o
treinamento ao nivel operacional, em torno de 650 pessoas na unidade Germano e 450 em Ponta
Ubu, foi preparado e ministrado pelos proprios empregados da empresa, com material, linguagem

e enfoque voltados para as caracteristicas do trabalho desenvolvido por esses trabalhadores.
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Com o sucesso do plano SOL, a empresa comega a utilizar um método de solugdo de
problemas. Atualmente ¢ conhecido na companhia como MASPET, ou seja, método de analise e
solu¢do de problemas com envolvimento de todos. Diversos trabalhos ja foram desenvolvidos
com sucesso pela metodologia.

No processo de implantagio sempre houve o cuidado de diferenciar atividades de rotina

e de melhoria: para as primeiras sdo utilizadas a chamada analise de falhas e os MASPET’S e,

__para as segundas seria necessario montar grupos de melhoria. Para as atividades de rotina, a

analise de falhas envolve a montagem de um pequeno grupo na propria area para verificar e
bloquear alguma anomalia percebida a partir do monitoramento de itens de controle. Ja os
MASPET’s envolvem a formag3o de grupos interfuncionais para resolugdo de problemas ndo
resolvidos pelo método mais expedito e simples que sdo as analises de falha. Existe conciéncia
que ainda falta o desenvolvimento de grupos de melhoria interfuncionais.

Durante o desenvolvimento do programa existiram também alguns conflitos entre areas,
principalmente, expressos na dificuldades para elaborar a documentagio. Apesar disso, segundo
um dos entrevistado a qualidade veio para ficar. Considerando o ambiente em que opera -
exportador e internacionalizado - nfo ¢ possivel parar no tempo tendo em vista a grande dinimica
do mercado consumidor de produtos a base de minério de ferro. Para ele o registro de todas as
colaboragdes dos empregados ¢ vital para mostrar que a empresa nio € fria, mas que tem uma
vida prépria.

Nesse sentido a empresa requer agdes orientadas: para a gestdo participativa e
descentralizada, com o desenvolvimento, valorizagdo e seguranga das pessoas; para a permanente
capacitacio do empregado, desenvolvimento da organizagio e adequagio dos processos e das
instalagdes; para operagdes devem ser valorizadas e executadas com método, procurando atender
e melhorar os padrdes e estabilizar os processos e, enfim, distribuir a competéncia a todo corpo
gerencial o estabelecimento de metas de melhorias em todos os niveis e garantir o seu
cumprimento.

A partir dos objetivos e do principal valor da empresa — satisfazer as necessidades de
seus clientes e tomnar-se fornecedor preferencial — a politica da qualidade da empresa,
materializada num sistema de garantia da qualidade para seus produtos e servigos, ¢ praticada

mediante um pessoal motivado e participativo, pelo conhecimento tecnolégico, pelo
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gerenciamento da rotina e das diretrizes. A simbologia de uma casa da qualidade ¢ utilizada para

ilustrar como os valores e objetivos da empresa sdo sustentados.

GARANTIA
DA QUALIDADE

GERENCIAMENTO POR DIRETRIZES
* Valores ¢ Objetivos  * Plano de Metas

* Solugao de problemas  “ Anélise de processos
CONHECIMENTO TECNOLOGICO
*Processos e Produtos ™ Normalizagdo  ~ Capacitago

PESSOAL MOTIVADO E PARTICIEPATIVO
* Desenvolvimento de Pessoal  * Plano SOL

Publicagdes do jornal de circulagio interna Edigdo Extra, da umdade de Ponta Ubu,
indicam uma série de eventos relacionados ao programa de qualidade, ao planoc SOL e a
certificagdo pela ISO 9002. As duas primeiras turmas treinadas em analise de falhas receberam
diplomas em 18 de agosto de 1993. Nessa época o plano SOL ja estava em franco
desenvolvimento em Ponta Ubu. A edigdo de 3 de setembro de 1993 indica que uma turma de
Ponta Ubu apresentaria um trabalho desenvolvido com o MASPET, intitulado Perda de Produgio
por Parada de Equipamento, num evento que agregava empresas Belgo-Mineira conhecido como
“Dia do MASP” . A nivel estratégico ocorria uma reunido do grupo dos vinte para analisar as
metas propostas pelos participantes e resultados acumulados até agosto de 1993, além de discutir
as diretrizes para 1994 para os seguintes pontos: desenvolvimento de processo, de produto, de
mercado e de pessoas.

Em 10 de janeiro de 1994 analistas de NormalizagZo se reuniam na unidade de Germano
com a Coordenagio do Sistema de Garantia da Qualidade para discutir 2 Norma de Auditoria
Interna do Sistema da Qualidade. Um més depois todos os auditores internos da qualidade
participaram de curso sobre aquela norma, com o objetivo de se iniciar o processo de auditorias
internas. O “Curso sobre ISO 9000” comega a ser ministrado para todos os funcionarios, sendo
treinados inicialmente empregados de iniciais “B” e “E”, objetivando repassar conhecimentos
sobre a norma [SO 9002, o processo de certificacdo da Samarco e auditoria de sistemas. Também

nesse més, nos dias 17 e 18, foi ministrado o curso “Processo Produtivo da Samarco™ para

equipes da manutengio, porto e operagfes.
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Em 15 de margo de 1994 foi realizada uma reunifo com a equipe de auditores internos
da Qualidade para defini¢io do programa de auditorias para Ponta Ubu. Processo semelhante
acontecia também na unidade Germano. Toda essa preparagdo permitiu que a empresa obtivesse
em julho de 1994 a certificagcfo de todo o seu processo, da extracio ao embarque de minério de
ferro, pela norma ISO 9002, através da DNV.

Olhando de fora esse processo, cabe destacar a continuidade de uma orientagio

filosofica da presidéncia da companhia, pois se o programa de qualidade ndo chega ao poder, a0

numero 1, ele nio tem vida. Tanto o ex-presidente, responsavel pela implantagdo, quanto o atual
sdo entusiastas do programa de GQT e sio portadores de grande clareza conceitual quanto as
possibilidades da qualidade para a empresa.

Parece contraditdrio, mas falar da expectativa dessa empresa quanto & GQT parece
chover no molhado. Este pesquisador visitou a companhia e encontrou gerentes com uma pratica
e um discurso afinado sobre a questdo. Além do reconhecimento como uma das melhores
implantagdes da GQT, a empresa figura em todas as pesquisas como uma das melhores para se
trabalhar desde que esse tipo de pesquisa comegou no Brasil. No caso, 1996.

O langamento do programa de GQT na mina de Casa de Pedra esteve sempre vinculado
a iniciativa da sua siderirgica controladora, a CSN. No final da década de 80, a companhia
passava por uma situagdo dificil expressa por relagSes trabalhistas desgastadas (12 greves entre
1984-90), pela falta de insumos basicos (paralisagio de linhas de zincagem e flandres), pela
inadimpléncia (dividas com fornecedores, com impostos e falta de crédito bancario), além de
dividas trabalhistas acumuladas.

Diante de tal situagio, a CSN da inicio ao seu programa de GQT (conhecido na
empresas como TQC) em janeiro de 1990. De acordo com o assessor da presidéncia e
coordenador geral do TQC, Virgilio Coutinho, “a privatizagio (em abril de 1993) e 0 TQC foram
dois fatores decisivos para a melhoria do desempenho da empresa” (Brasil Mineral, n°127). A
Tabela II1.12, em anexo, indicam as mudangas apés cinco anos de implantagdo do TQC.

Apos receber o certificado ISO 9002 em margo de 1993 e o ISO 9001 (pela ABS-QE)
em dezembro de 1994, a siderirgica, nas palavras daquele assessor, pretendia lutar por um
prémio nacional de qualidade ja para o ano de 1996 e no futuro o aclamado prémio Deming de

qualidade. Pelo visto, a gestdo pela qualidade veio para ficar na CSN.
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Na mina de Casa de Pedra o programa 58, iniciado em 92, em paralelo com um
programa de seguranga teve grande aceitagdo pelo pessoal operacional € melhorou a participagio
em todos os niveis, principalmente os niveis médios de geréncia. Funcionou como um estopim

para o sucesso para o programa de padronizagio. A padronizagio tornou-se um sistema muito

bem estruturado. Na mineragéo desenvolveram-se rotinas para o 5S e durante reunibes periodicas

com grupos, liderados por supervisores de areas previamente delimitadas eram feitas inspegGes

mediante sorteio e o grupo responsavel pela area apresentavam um trabalho sobre problemas
identificados e solucionados em oito passos simplificados baseados no ciclo PDCA.

Com essa metodologia reduziu-se ¢ indice de acidentes, que eram muito alto. Em 1992 o
nimero de acidentes sem afastamento que era 54 e em 95 caiu para 6. Para esse mesmo periodo,
o numero de acidentes com afastamento caiu de 9 para 3. Segundo o entrevistado, o ano de 1995
foi um dos mais importante em termos de solugdes utilizando-se do subprograma 58S.

Apesar daquela sistematica do 5S estar em desuso, existe consciéncia de que ela deva ser
“reoxigenada”, pois teve sua importancia ao ajudar a administra¢o identificar pessoas talentosas
que estavam sub-aproveitadas em funcdes operacionais. A redugdo dos quadros e a terceirizagio
em muitas areas atrapalhou um pouco a implantagio do CCQ que havia comec¢ado no inicio da
década. Com a privatizagdo a abordagem torna-se mais técnica (visando a qualidade intrinseca
do produto) expresa na busca da certificagao pelas normas ISO, a qual, com se sabe é mais estrita
se comparada com um programa de qualidade mais amplo.

Era preciso entender o que era ISO 9000. A mina ji tinha boa documentagdo devido a
padronizagiio: o problema foi interpretar a norma de modo que todas as pessoas conhecessem
bem a norma. A partir de outubro de 1996 decidiu-se pela implantagio de uma sistema de
garantia da qualidade, mas pa pratica ele comeca no inicio de 1997. Rapidamente a mineragio
Casa de Pedra obtém a certificacdo do seu processo de extragdo e beneficiamento segundo a
norma ISO 9002 em dezembro de 1997, ou seja, a tltima dentre as grandes mineradoras de ferro
no pais a receber essa certificagdo. A obten¢do da norma pela mina estd ligada ao desejo da

unidade de mineragdo, no futuro, entrar no mercado fora da CSN.
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I11.2.4. Dimensio da mudanca

A mineragio de modo geral ndo possui uma estrutura organizacional complexa. Talvez a
indistria do aluminio seja aquela que apresente um desenho organizacional e uma categorizagio
de empregados mais elaborada. No caso da mineragdo de ferro, as core competences geralmente
envolvem os processos de extragio, concentracdo, transporte, pelotizagio e embarque. Somando-

se a parte de comercializagio, pode-se organizar esta industria com um minimo de niveis

“hierarquicos. Apesar disso os conflitos entre areas sdo apontados como problema sérios para a

organizagio mineira. Pergunta-se: como a introdugio da GQT influenciou as dimensdes ligadas
ao processo decisério, no fluxo de informagfes, no produto e em mudangas no processo
produtivo.

Na CVRD a redugdo de niveis hierdrquicos foram consequéncia de mudangas de
competéncias, sem estar relacionado com GQT. O processo de demissdes ocorrido nos anos de
1990-91 foi realizado para que a implantacdo da GQT fosse efetivado com uma estrutura mais
emxuta. Ocorre que a redugio de pessoal em 1991, com o programa j4 em andamento, trouxe
prejuizos com uma retragio nos esforgos da qualidade. Ocorreu uma perda do senso de
propriedade dos operadores do sistema, que gradativamente vem methorando.

O processo de padronizacio - necessario tanto para o programa da ISO, como para o
gereziciamento da rotina diaria da GQT - tinha 4 objetivos. Encontrar a melhor forma de executar
uma tarefa, aumentar o dominio técnico sobre o processo, permitir 0 acompanhamento e a
posterior delegagio ao operador contribui fortemente para uma descentralizagdo do processo
decisorio, pelo menos ao nivel da operacdo do sistema produtivo. A condugdo do atividades pode
ser monitorada individualmente por cada empregado mediante seus padrdes e itens de
verifica¢do.

Na condugio do processo produtivo, a tendéncia ¢ a integragdo do sistemas da qualidade
com sistemas ambientais, devido tanto a um reforgo institucional corporativo, quanto ao provavel
rumo indicado pela proxima revisdo da ISO no ano 2000. A integragdo com a seguranca ainda é
incipiente, entretanto para o futuro a idéia € unir essas trés dimensGes num Unico sistema dentro
do processo produtivo.

Dentre as modificagBes possibilitadas pela GQT, observou-se uma melthoria no ambiente
de trabalho, particularmente nas oficinas de manuten¢do e aimoxarifados. Essas 4reas da empresa

s3o modelares, sendo comparaveis mesmo com empresas japonesas. Uma iniciativa tomada para
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transformar a “casa do terror” - local onde se fazia lavagem quimica - foi a instalagdo de uma
grelha sob o local onde era feito a sangria do 6leo de motores, de forma que o 6leo utilizado fosse
encaminhado para separagio. Uma medida de melhoria de atividades acoplada com cuidados

ambientais resulta na reciclagem e venda de 15,000 litros por més, que antes eram despejados

sem nenhum cuidado com o meio ambiente.
A adogio do gerenciamento por diretrizes, que é deflagrado em outubro de 1995,

__permitiu reducdes consideraveis de estoques e de acidentes de trabalho. O valor de estoques

passou de U$ 39 para U$ 13 milhGes no periodo de 1990 & 1995. A idéia de uma politica de

estoques tipo Just-In-Time (JIT) para minérios € impraticavel, tendo em vista que € necesséaria a
produciio de um més inteiro para carregar um navio de 250 mil toneladas. O uso de estoques
consignados para fornecedores nacionais e o uso de depOsitos especiais alfandegados para pegas
importadas é também um importante forma de modernizacdo organizacional, com impactos
logisticos, tributarios e financeiros. A produtividade, em toneladas’homem/ano, que era de 7.735
em 1990 deve atingir 12.443 para o ano de 1995. Um aumento de quase 61%.

As areas da empresa mais impactadas pela GQT foram, respectivamente, a manutencio
(oficinas e almoxarifados), a operagdo e, por tltimo, o setor administrativo. O avango da GQT na
manutengdo em relagio a operaciio se explica porque naquela nio ocorreu o trabalho de
padronizagio para certificagio pela norma ISO. Desse modo, ficou mais livre para avangar na
metodologia e nas técnicas da GQT.

A CVRD, através da SUMIN-SUL, desenvolveu um instrumento de relacic com a
comunidade muito interessante com o curso de introdug@o a qualidade total (IQT). Em 16 horas
de aula, trinta empregados repassaram os conceitos da GQT para 6rgios piblicos, familiares de
funcionarios e também para fornecedores (de amido em Goias). O curso dividido em quatro
moédulos de quatro horas ministrado de dia, & noite ou aos fins de semana, sempre com turmas de
trinta alunos aproximadamente, teve todas as despesas pagas pela empresa. Em Itabira, através do
IQT, foram treinadas cerca de onze mil pessoas. Essa iniciativa valeu o Prémio de Exceléncia da
Industria Mineral e Metaltrgica 1993, de iniciativa da revista Minérios & Minerales, no modulo
de Relagdes com a Comunidade. (MINERIOS & MINERALES, nov-dez/1995)

No aspecto de comunicagio com o mercado merece destaque duas premiagdes: o Prémio
Maua 1994 e o Prémio Abamec 1995. A CVRD obteve pela primeira vez o Prémio Maua, o qual

¢ concedido as empresas de capital aberto registradas em bolsas de valores que mais se
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destacaram no atendimento a seus acionistas e pelas informacQes prestadas ao mercado. Pela
primeira vez as empresas estatais participaram da selecdo para a premiagio (BRASIL
MINERAL, n° 134).

Ja o prémio Abamec de melhor companhia aberta foi obtido dentre um total de
quinhentas e quarenta e sete empresas participantes. Os critérios de premia¢do envolvem a

periodicidade e qualidade das informagdes espontdneas prestadas ao mercado, estrutura para

_relacdes com o mercado, abertura da empresa aos analistas, qualidade das demonstracBes

financeiras, rapidez e amplitude nas divulgagGes de fatos relevantes, transparéncia, politica de
distribuicio de resultados e atendimento aos acionistas. Esse prémio também foi obtido pela
empresa em 1988, por ocasido da primeira inclusio de estatais nos critérios de sele¢io.

O programa de GQT na CVRD esta descentralizado. Existem mais de 4000 padrdes,
sendo 80% destes compostos por PRO’s, ou seja, padrdes operacionais. A simplicidade do
sistema de qualidade pode ser aferido pelo manual da qualidade, denominado na empresa como
manual de gestio: tem 12 paginas.

A idéia de integrar o planejamento estratégico mais fortemente a GQT, pode ser aferido
pelo programa de exceléncia gerencial em maturagio na CVRD. Nos moldes do PNQ, esse
modelo estabelece tarefas para a alta administra¢@o, no sentido de alinhamento com os objetivos
da empresa. Muitos beneficios podem resultar desse modelo, na medida em que a satisfagdo do
cliente possa ser entendida de forma mais ampla. Por exemplo: mesmo atendendo as
especificagdes de minério, o rendimento da usina de um cliente pode ser baixo. Pode ocorrer que
esses clientes misturem o minério da CVRD com minério de terceiros. Talvez trabalhar somente
com especificages pode ser uma forma limitada de satisfazer o cliente.

A intensificagdo da informac8o interna ¢ visivel, utilizando painéis para a gestiio a vista
(onde se visualizam metas e percentual atingido até dado ritmo da produgo), além de periddicos
como jornais, murais, normas acessiveis e boletins. O uso de correio eletrdnico, desde 1980, em
ambiente computacional de grande porte é uma ferramenta importante para a comunicagio.

Cerca de 6000 terminais ligados no sistema corporativo, atualmente migrando para uma
arquitetura cliente-servidor garantem uma informagdo rapida e confidvel, tanto para a produgio
quanto para a comercializagdo. Os principais clientes possuem terminal da CVRD nas suas

dependéncias. Nesses casos, por exemplo, a Usiminas verifica lotes a serem remetidos e pode
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solicitar alteragGes. Da mesma forma a Fiat e Sotrec gerenciam suas relagdes eletronicamente ou
pela troca de meios magnéticos, como disquetes ou cartuchos.
Quanto a possibilidade de desenvolvimento da GQT na mineragio de ferro houve fortes
resisténcias. Trés tipos de comportamento em relagiio a GQT puderam ser observados. Primeiro
-

aqueles mais resistentes que entendiam que o minério “foi Deus que deu”, “n6s somos dono do

mercado”, “somos uma estatal” e 0 “nosso minério € o melhor que tem”. Qutro grupo, a turma da

_locomotiva, adotou as técnicas assim. que. saiu do curso da FCO. Um terceiro grupo, que . .

representa a média, ainda estava com dGvidas, mas nfo era resistente. Ainda existem pessoas que
acham que esse negodcio € coisa de japonés, que isso ndo leva a nada, gerando apenas papel e
burocracia.

Na MBR houve a redugio de nove para cinco niveis hierdrquicos e o entendimento é de
que a GQT ajudou essa nova configuragdo. A GQT ¢ importante na defini¢do do negoécio e dos
clientes internos. Dessa maneira sdo necessarios menor nimero de chefias, na medida em que
cada um passa a controlar seu processo. De qualquer forma, decisdes a nivel de diretoria foram
pouco afetadas pela introducdo da GQT, contudo a nivel de média geréncia houve grandes
avangos. Muitos conflitos de poder foram parcialmente erradicados pela introdugdio da GQT.
Também o processo de criar uma cultura de delegagdo de mais poderes para os niveis mais
operacionais.

A GQT foi implementada durante anos muito dificeis para a MBR, de 1990 a 1995,
tendo que lidar com uma heranga de orientagdo bastante paternalista na conduc@o dos negocios,
de acordo com a vis3o de um dos entrevistados. Ora, Augusto Trajano de Azevedo Antunes, o
“Dr. Antunes” como era conhecido o fundador do grupo CAEMI - um dos maiores grupos
privados do pais que chegou a faturar US$ 800 milhSes no inicio da década de 90 - era dono de
uma personalidade impar. Como disse Eliezer Batista, seu ex-funcionario e amigo, ex-diretor da
MBR e presidente da CVRD: “é uma pena que o Brasil nfo tenha tido meia duzia de homens
como ele. Se tivesse, seria outro pais”. (BGE, Op.Cit.) O talento e a inteligéncia com que tocou
os negocios do grupo desde os anos 50 lhe valeu a distingdo de ficar conhecido como o Rei do
Ferro, apesar disso, de origem humilde, mantinha com seus empregados uma relagio de
confianga e proximidade e possuia uma grande preocupagdio com as grandes diferencas entre as
classes sociais. Talvez dessa sua caracteristica pessoal advisse a visdo de grande “paizdo” que

tinham seus funciondrios, influenciando decisivamente os valores e a cultura da empresa de tal
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forma que seus socios japoneses nunca puderam influir na forma de gestdo de empresa. A morte
de seu filho em 1972 abriu um buraco negro na sucessdo do grupo que refletiram mesmo na
forma como foi conduzido os negécios do grupo e, particularmente, na MBR dos anos 90 (BGE,
Op.Cit)) |

A MBR sempre operou grandes minas em areas urbanas e em areas de protegio

no seu dia a dia. Desse modo o cuidado com o meio ambiente sempre foi um ponto de honra para

a empresa, a qual sempre teve tradigiio no trato dessa questdo.. Dentro da companhia, por
exemplo, existem funcionarios que formaram um grupo de prote¢@o ao meio ambiente.

Na percepgio de um dos entrevistados existe a falta de uma visdo holistica quanto a
integragdo da gestdo de meio ambiente e seguranga concomitantemente a gestdo da qualidade. A
seguranca, contudo foi amplamente beneficiada pela GQT, na medida que foram observadas
melhorias nos indicadores de acidentes de trabalho.

Dentre as modifica¢Bes introduzidas no ambiente de trabalho destacamos a oficina de
manutengio, o almoxarifado e o restaurante da MBR.

Quanto a uma politica de estoques a percepgio de um dos entrevistados é que nio houve
uma desenvolvimento sistematico com fornecedores. O que ocorreu fol mais uma politica de
risco para reduzir estoques do uma orientagdo de um JIT para insumos e pegas. Dentre as
instala¢des existe uma forte automacgio no porto e nas novas minas.

De forma geral, com a introdugdo da GQT a informagdo circula mais répido, por meio
de jornais, boletins, murais, etc. O sistema de e-mail so foi introduzido em 1993,

A relagiio com grupos de interesses ligados ao meio ambiente reflete a postura da MBR
em lidar de forma transparente com a sociedade, reforcando as possibilidades de minerar em
areas urbanas de forma correta.

A GQT auxiliou muito a resolugio de conflitos entre areas. Esse fendmeno sempre
existiu, mas com o programa ruiram os “castelos de conhecimento”, Auxiliando as pessoas a
enxergar melhor o cliente interno muitos conflitos foram reduzidos, principalmente a nivel de
geréncias médias ou unidades gerenciais basicas. O acompanhamento por itens de controle livra a
cobranga sobre os individuos e recai sobre o sistema de qualidade a ser garantido.

No inicto do programa da ISO, na verdade a parte mais técnica dentro de um programa

mais amplo como a GQT, houve a montagem de sistema para verificar variaveis que impactam a
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qualidade do produto. Nesse trabatho, uma equipe estudou toda a normalizagao internacional para
minério de ferro.

Na opinido do assessor da Qualidade da Ferteco, o grande avango permitido por essa
forma de gestio € a possibilidade de avaliagdo precisa do processo produtivo, facilitando a
tomada de decisGes de gualquer natureza. Para isso inclusive ocorre uma redugdo de oito para

cinco niveis hierérquicos entre 1993 e 1998. Segundo ele houve uma profunda mudanga nas

_ estruturas de poder e decisdo da empresa, apesar de relatar um certo desconforto das chefias em =

algumas areas decorrente de uma maior abertura de informagdes. Na sua avaliaggo, hoje, a gestio
pela qualidade ja esta bem difundida em todas as areas da empresa.

Antes da implantagio do sistema da qualidade ndo existiam instrugdes organizadas,
tampouco procedimentos padrio documentados. Afora os manuais de manutengio, todas as
atividades estava baseada na experiéncia dos operadores. Com o sistema funcionando as
informagdes sdo mais transparentes e possibilita por parte de todos os envolvidos no processo a
constante de revisdo desse sistema. Por outro lado, a GQT ajudou na parte de metrologia e na
parte de treinamento Nio haviam registros de treinamento, tampouco um planejamento para
desenvolvimento de pessoal.

O programa da qualidade foi importante na difusdo de novos instrumentos de
comunica¢do na empresa. A comunicagdo institucional, de cima para baixo, que nio existia no
inicio da década, € agregada num novo jornal interno — FERTECO Em Foco - que foi resultado
da fusdo de dois veiculos que coexistiram: um jornal de qualidade, bimensal, e outro da area de
RH. Outra forma de comunicagdo sdo as reunides mensais abertas sobre assuntos diversos, ndo
sendo exclustvas da chefia, apesar desses serem maioria. Eventualmente, o diretor da empresa
também realiza reuniGes onde faz um apanhado geral da situagdo do programa da qualidade. A
alta administragio da empresa, duas vezes ao ano, realiza analise critica do programa.

A nivel interno existem, desde julho de 1995, vinte e dois quadros de avisos que
integram o veiculo conhecido como Noficiando, o qual vem cumprindo desde entdo a sua fungo
de repassar, de forma simples e de rapida leitura, as informagdes do dia a dia da empresa. Um
modelo de gestdo a vista, onde se disponham as metas por unidade e o acompanhamento destas,
esta previsto pelo GRD, contudo ainda nédo foi implementado.

Quanto ao trato das questdes de meio ambiente sabe-se que uma das politicas da

qualidade faz mencdo direta ao meio ambiente. Existe uma instrugio dentro do sistema de

115



qualidade da empresa para elaboragio de instrugdes de trabalho, onde se faz referéncia explicita
da descricdo obrigaténia dos impactos que as atividades ocasionam ao meio ambiente e a
seguranga.

Atualmente a area de informatica da empresa esta testando um novo equipamento que

permitira o trafego de voz e dados numa Unica linha de comunicagio, mediante ramais internos,

publicagdo dos manuais de organizagio e as normas da qualidade. Considerando que no final da
década de 80 a empresa possuia no seu parque de microinformatica apenas dois XT’s, 0 avango e
a mudanca foi drastica.

O planejamento de lavra é realizado num computador de grande porte VAX. Na area de
controle da qualidade, sob responsabilidade da Assessoria da Qualidade, é utilizado um
conhecido software de pesquisa operacional, o Lindo®, principalmente para o controle de
embarque e de carregamento de minério.

Na Samitri ocorreu somente a redug¢fio de um nivel hierdrquico com o objetivo agilizar
informacgio. QOcorreu a fusdo do cargo de chefe de servigo com o de supervisor para formar o
gerente de unidade. Esse novo cargo alia a fungdo gerencial a executiva. Outra categorizagio
importante ¢ que a area de qualidade e a de recursos humanos foi colocada sob a mesma geréncia.

A GQT colaborou muito para reduzir conflitos departamentais. A organizagio da GQT
assessorou as reunides para diminuir esses problemas. Houve um distensionamento nas relagdes
entre produgdo-vendas e manutengdo-producgio com a introdugdo da padronizagiio e os conceito
de cliente interno. Da mesma forma a criaco de itens de controle ajudou muito no processo de
delegacio.

Nas palavras do gerente geral da qualidade e recursos humanos o objetivo maior da
GQT para a empresa € ir imprimindo cada vez maior flexibilidade a organizacio, possibilitando a
alta administragio poder realinhar diante de dificuldades no futuro, de forma coesa, gastando
menos energia possivel e com resultados positivos

O ambiente de trabalho melhorou com introducgio do programa 58, principalmente na

area de produgéio, como nas minas, oficinas e almoxarifados.
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Quanto as mudangas no processo produtivo, o proprio plano de implantacio da
qualidade tinha metas bem claras para seguran¢a e meio ambiente. A proteciio ao meio ambiente
foi definido como item da politica da qualidade

Insumos e pegas em estoque ndo sdo de uma prateleira Samitri. Com essa politica para

estoque, a empresa sO precisa faturar pro fornecedor quando precisa de reposicdo. A partir de

1992 ocorre uma desterceirizacido na producgio da mina. Foi estabelecida uma parceria com

caracterizada como JIT, funciopna mais como uma visio de JIT, sendo elogiada pela area
internacional da Caterpillar.

A partir de 93 uma forte tendéncia para automagfio ocorre para as novas usinas de
beneficiamento.

No idmbito da melhoria da comunicagiio interna, merece destaque a implementagio de
um plano de informatica. A relagdo com a comunidade foi definida como item da politica da
qualidade. A iniciativa de editar o balango social da empresa € outro avango importante na
comunicagdo com a sociedade. Aliado aos investimentos para trabalho comunitario e meio
ambiente disponibiliza-se também apoio técnico.

Com a GQT ocorre uma intensificacdo de meios de informagdo: jornais, boletins e
normas visiveis pra todo mundo. A empresa possui mais de 400 padrSes no seu sistema de
garantia da qualidade, desdobrado por nivel de atuagdo

A criagdo de indicadores importantes denota a possibilidade de efetividade da empresa:
1. satisfac@io cliente (envolvendo conformidade de embarques + reclamacdo de clientes); 2.
desenvolvimento tecnoldgico (envolvendo investimentos para melhoria da qualidade e para
novos equipamentos); 3. monitoramento da demanda de clientes (novas tecnologias a montante}).
Parece-nos que o terceiro item ajudou na decisdo do importante investimento para usina de
carboneto de ferro em Trinidad Tobago, onde a Samitri tem 20% de participagdo acioniria e a
venda garantida de finos de minério para o processo em leito fluidizado. Esse produto, substituto
de sucata nobre usada (que custa em torno US 120 ton) tem ampla utilizag8o, principalmente, em
fornos elétricos.

Na area de desenvolvimento de produto destaca-se a preocupagio com um controle

rigido de especifica¢bes para evitar multas.
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Os entrevistados sdo, contudo, cautelosos ao entender que os aumentos de produtividade
ndo sdo apenas fruto da GQT.

Na Samarco existe o entendimento de que a transformagio das informagdes em normas
decorre uma democratizagfo do conhecimento. A empresa se caracteriza por ser bastante ouvinte,

por tomar decisBes colegiadas, pela delegacio e livre acesso entre operadores e geréncia. As

anual de 0,8%).

~ Antes da GQT as diretrizes dentro da Samarco eram conduzidas pelo chamado grupo

dos vinte. Na opimido de um funcionario com dezenove anos da empresa, ndo existia um modelo
mais transparente de gerenciamento. Cada area tinha suas “diretrizes” de trabalho, mas sem
padrdes gerais, onde cada gerente adotava um estilo pessol de gerenciamento. O trabalho era
como o de um bombeiro apagando incéndios, ou seja, nfo havia uma metodologia, tampouco
tempo para fazer uma. Hoje, na sua drea especifica, as atividades ji estdo mais elaboradas e
sistematizadas e o gerencliamento do processo o libera para a¢des de melhoria e desenvolvimento.

O processo decisorio methorou muito. Um ponto critico apontado antes da Qualidade
Total diz respeito aos conflitos entre areas. Segundo entrevistados o conceito cliente-fornecedor
foi muito importante para minimizar esse problema. Conflitos entre o beneficiamento e a lavra,
entre a operagdo e a manutengio do beneficiamento foram exemplos citados. Exemplos classicos
inclusive na literatura. A adogdo de itens de controle permitiu a reducio das reuniGes, além de
terem mudado qualitativamente as reuniSes que ainda acontecem, onde antecipam problemas
futuros pela discussdo de melhorias e ndo mais de rotinas. A rotina esta presa e monitorada em
itens de controles acordados a nivel de geréncias tecnologicas.

Com dez anos na empresa, um dos funcionarios indica que o programa tocou forie na
estrutura de poder e decisdo. Devido a metas pouco transparentes € com o avango na implantagio
do GRD em algumas unidades gerenciais, percebe-se a necessidade de mexer no proprio
organograma. As mudancas horizontais vieram primeiro: de vinte e cinco UG’s no inicio da
implantagio da GQT, restaram oito em Germano e sete em Ponta Ubu, num total de quinze UG’s.
Destaca o enfoque da Qualidade que da grande importincia em dotar todos os empregados de
conhecimento integrado do processo produtivo, além dos efeitos do trabalho das UG’s no

resultado final.
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Essa mudanga gerencial implica em que cada um conheca seus itens de controle. Todos
os empregados da Samarco sabem que um dos principais problemas para a qualidade do minério
de ferro € o teor de fosforo. Desse modo, por exemplo, no caso de uma campanha CLS, onde
exigeé—se minérios com teor de fosforo mais baixo, qualquer alteragdo visual que o operador
perceba e que indique um possivel aumento do teor de fosforo serd comunicado imediatamente
ao supervisor, pois na Samarco todo mundo tem radio. Esse também é um exempld de
. Tesponsabilidade de duas vias, onde os proprios operadores atuam no sistema que operam sem
pedir autorizagdo pro superior. Mas ndo € somente na area operacional que operadores podem
atuar, pois quando a Samarco quer incorporar novas maquinas conta com a participagido deles
para escolher a mais adequada.

O sistema da qualidade possibilitou mesmo uma quebra de hierarquia, melhorando o
relacionamento entre niveis, dando mais liberdade para as pessoas pensarem. Os mecanismos de
comunicagdo evoluiram como as reunides de trés niveis onde o chefe da area, supervisor e
operadores discute assuntos diversos. O enfoque para o trabalho em grupo e participativo ¢
natural dentro da empresa hoje. Com o GRD implantado desde 1994 todo mundo tem suas metas,
itens de controle e de verificacio desdobrados até o nivel de supervisor e de operador.

Existem uma variedade de softwares instalados, 'por exemplo na area de lavra: um
especialista para planejamento de lavra, de geoestatistica, de topografia e projetos, além de
rotinas internas para simulagdo de lavra. Duas estagdes graficas rodando em Unix sdo as
principais maquinas nessa area. Os gerentes possuem autonomia ampla para compra de
softwares, tendo em vista que o gerenciamento tecnologico esta dentro da Politica da Qualidade
da.empresa.

Atualmente ndo existe livro ponto na empresa devido a um relacionamento construido a
base da confianga. O livro ponto so € utilizado para marcar hora extra e negociagdo € uma palavra
em voga na empresa. Negociago interna.

Existe uma grande automagdo de processos, particularmente na pelotizagdo e a empresa
demonstra grande preocupagdo com meio ambiente, tendo criado uma fungio de assessoria ligada
3 area. O desenvolvimento de politica de suprimentos € feita com base em critérios da qualidade.
O valor atual dos estoques esta em torno 6 a 7 milhdes. A imagem da empresa ¢ reforgada

mediante compromissos com a comunidade através de projetos sociais
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O GQT ajudou a informagdo circular mais rapido. O uso de jornais, murais com
informagdes diversas e dos itens de controle por area, normas disponiveis e acessiveis por area e
uma rede intranet garantem uma comunicagdo efetiva entre a administrag@o e os funcionarios.
Isso tudo denota a preocupagio da companhia em dota-la de linguagem comum em termos de

qualidade da gestdo.

...........

transporte Gnico. Essa tecnologia, absorvida da companhia que formou a companhia junto com a

Samitri, lhe garante umaforg:a competxtlva consideravel

Por todas as mudangas listadas acima, o material de divulgagio interno da empresa nfio
exagera ao apresentar 0 novo modelo de gestio da Samarco a partir da GQT, que envolve:

- uma visdo de futuro;

- foco no cliente;

- orentada para resuftados;

- alinhamento por processos;

- desenvolvimento e participagio das pessoas ¢,

- aprendizado continuo

Na mina da Casa de Pedra da CSN, bem como na siderurgica, houve resisténcias a
implantagido do programa. Algumas pessoas estavam bloqueadas devido a desinformagdo e as
mudangas que aconteclam na empresa (foram mais de 11,000 demissdes de 90 & 94), oposicio de
dirigentes sindicais, ocorréncia de falsos colaboradores que aderiam somente no discurso
(fachada de adesio) e os problemas para adaptagio de um sistema de gestio japonés numa
empresa brasileira. Além disso a média geréncia ficou receosa de perder poder quando houve
indicativos de dar maior autonomia para o pessoal a nivel mais operacional.

Houve na empresa uma reducfio de 10 para 5 niveis ja na época que a empresa era
estatal. Existia "muito cacique pra pouco indio" de acordo com a expressdo do entrevistado. O
Programa de Qualidade esteve ligado diretamente a esse processo. Eliminou-se varios niveis
intemediarios. Hoje, além da diretoria, existem superintendente, gerente, supervisor, chefe de
equipe e executor.

Na é4rea de comunigio corporativa, existe um jornal interno. As metas da empresa sio

divulgadas internamente €, s30 realizadas reunides semanais para tratar de assuntos diversos e da

qualidade.
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A idéia de certificagdo pela ISO 14000 € amplamente favorecida pelo sistema ISO
9000, no sentido de que o sistema de padronizacdo estd todo montado e todo documentado,
faltando apenas adaptar padrdes ambientais.

O programa de qualidade deu abertura para muitos programas, como o programa de

conservagdo de energia para a mineragio, cuja responsavel é uma das funcionarias que atua

proximo & area de qualidadé

08 recursos computacionais da CSN abrangem desde mainframe até estacGes cliente- .

servidor. Existe uma rede de e-mail corporativo e algumas pessoas possuem acesso a Internet.

111.2.5. Politica de Recursos Humanos

Os esforgos da CVRD na valorizagio do potencial de seus empregados foram
reconhecidos com a outorga, pela Associagdo Brasileira de Recursos Humanos, do prémio de
"Empresa de RH no ano de 1996", concedido anualmente as empresas que mais se destacam pelo
conjunto dos trabalhos desenvolvidos na area.

Dentre esses trabalhos destaca-se 0 TELEVALE, veiculo de comunicagdo direta entre a
Diregdo e os empregados, nivelando as informagdes sobre a empresa e permitindo maior
integragdo entre as diversas areas de negocio.

A CVRD foi apontada como a segunda empresa de mineragdo mais admirada pela
pesquisa da revista Carta Capital. Possui sistema de rotatividade para coordenadores da GQT: a
cada dois anos mudam-se o coordenador. A valorizag8o de executivos treinados em
gerenciamento da qualidade total no Japdo se expressa no organograma: dois daqueles executivos
ocupam hoje dois dos principais cargos de geréncia geral na SUMIN-SUL.

O sucesso da GQT na CVRD, foi facilitada por uma tradi¢do da companhia na area de
treinamento. A revitalizagdo do CCQ por iniciativa da area corporativa da CVRD denota os
esforgos conjuntos dessas areas para o desenvolvimento pessoal; somem-se a isso 0s programas
de sugestdes com premiagdes ndo monetarias e o de incentivo para inventos.

A realizagdo de seminarios de CCQ na empresa s8o sagrados (apesar de ndo ter
acontecido em 1997). Dentre outros programas participativos implantados com sucesso, temos:
58, gerenciamento da rotina diaria e padronizagdo (facilitado pelo trabatho desenvolvido para a

ISO). Ja o MASP nio teve sucesso imediato.
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Fato importante para a CVRD ¢ ter no seu staff ligado a GQT um representante
brasileiro para um Comité Técnico para auditoria da 1ISO 14000. A CVRD tem credenciamento
em farmacias com reembolso para o funcionario.

Na parte de beneficios, existe saldrio fixo, contudo sem participacio nos resultados.
Uma consultoria, Hay Group®™, estudava em 1997 uma nova categorizagdo de cargos € uma forma

de participagio nos resultados.

O acesso aos cargos gerenciais ¢ mediado pelo mérito em gerenciar. processos. Um.........

gedlogo ou um engenheiro mecdnico pode ser o gerente de uma usina de concentragio e ndo
necessariamente um engenheiro especializado em operagdes unitarias.

Para implantagdo da GQT, criou-se a fungdo de facilitador da qualidade. Para a selegdo e
treinamento para a fungfo utilizaram-se de critérios especificos.

A avaliagdo de desempenho € continua ao longo do ano. No final do periodo a avaliagio
de pontos fortes e fracos resufta num PDE (planejamento de desenvolvimento de empregado) e
um PM (plano de metas) para o periodo seguinte.

Atualmente existe uma avaliagdo de 90 graus - gerente avaliando subordinados. Um
plano piloto ja ocorreu para uma avaliagdo de 180 graus - ou seja, subordinados avaliando
gerentes.

A CVRD possui metas ambiciosas para treinamento horas/empregado: 100h, sendo que
desse total 80% do tipo On Job Training

Os investimentos em educagdo formal, com 250 alunos inscritos na primeira turma,
através do Telecurso 2000 incluem o transporte e material para o curso. Existem, contudo
algumas datas limites restritivas para ocupar cargos em termos de nivel escolandade/fungdo
exercida. Os empregados, eventualmente, demitidos podem continuar fazendo o curso.

Sabe-se que existe uma cultura de orientagfo bastante paternalista dentro da MBR,
desenvolvendo-se a partir da atuagdo de seu fundador, mediante a qual a MBR conquistou seu
espaco e sua fatia de mercado que detém até hoje. Apesar disso a area de RH da MBR é reputada
como uma das melhores do Brasil em termos de mineragdo e teve uma atuacgio bastante fechada
com a GQT. Essa parceria foi muito importante para o sucesso de algumas iniciativas dentro da
programa de GQT

Além, de toda a estrutura para implantar a GQT, foram criados cargos de facilitador. A

taxa salarial de 90 para 97 cresceu em 149%. Desde 95 existe acompanhamento do niimero de
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horas em treinamento em GQT e operacional. Tenciona-se a partir do 5S migrar para os CCQs,
como forma de desenvolver os empregados.

Desenvolveu-se treinamento em GQT pela FCO, além de utilizac8o intensa de On Job
Training. Criagdo de plano de criatividade e boas idéias. As técnicas da qualidade foram

importantes para a pratica de trabalho em equipes dentro da empresa.

da entrevista uma sugestdo receberia como prémio o valor de US$ 5,000.

_ Dentro da empresa a avaliagdo de desempenho segue as diretrizes do sistema do Hay
Group. A influéncia da Qualidade no aspecto de treinamento se da mais via desenvolvimento
sistemas, tendo em vista a necessidade de trabalhar esse ponto porque a norma exige. A
assessoria de qualidade, contudo, fomenta, abre uma perspectiva ampla através do GRD, pois
essa metodologia circula e permeia diversas areas.

O treinamento especifico é planejado mediante um cronograma a cargo da area de RH
da empresa, segundo as necessidades apontadas pelas areas. Segundo informago constante no
jornal Em Foco n°® 28, de jutho de 98, foram realizadas 10.635 horas de treinamento com 1.130
participantes.

Na Samitri ocorreu um fato interessante. A area de qualidade e recursos humanos tem a
mesma coordenagio. Essa empresa instituiu como item da politica da qualidade a valorizacio dos
empregados. Sua taxa de treinamento anual € de 45 h/ano/empregado. Enfise no On Job
Training. No seu plano de educa¢do formal tem convénio com a FUBRAE e agora migra para
um programa tipo Telecurso 2000. Seu plano de cargos e salarios € feito pelo Hay Group,
implantado em 1993. Utiliza grupo de melhorias interfuncionais para resolugéio de problemas sem
causa aparente e utiliza-se do PDCA simplificado para analises de falha e a¢des de bloqueio
mediante trabalho em equipe. As taxas salariais na Samitri estdo abaixo do mercado, em
compensagio prima pela administragdo com responsabilidade, garantindo uma certa estabilidade
para seus empregados

A Samarco foi apontada como uma uma das melhores empresas para se trabalhar por
duas vezes consecutivas em pesquisa conduzida pela revista Exame. Apontada como a segunda

empresa de minera¢do mais admirada pela pesquisa da revista Carta Capital.
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Recebeu da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos, o prémio de "Empresa de RH

no ano de 1997", concedido anualmente s empresas que mais se destacam pelo conjunto dos

trabalhos desenvolvidos na area.

E benchmarking internacional em clima organizacional dentre o conjunto de companhias

multinacionais e nacionais avaliadas por pesquisa conduzida pelo Hay Group. O quadro abaixo

mostra a av&liégﬁo para'os anos de 1991, 1994

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

F{E R VARG

1891 EXECUTIVO 43 63
EXECUTIVO 58 78

1984 OPERACIONAL 58 72
GERAL 59 75
EXECUTIVO 57 82

1986 OPERACIONAL 55 71
GERAL 66 77

para atuar em analise de falhas simples para

e 1997:

. Treina empregados em torno de 65
h/ano/empregado em tecnologia e qualidade e
incentiva o perfil de gerente treinador. Faz uso de
métodos  participativos para resolu¢do de
problemas ndo aparentes com  equipes
interfuncionais (MASPET) e com equipes

agdes de bloqueic. Sua politica para os recursos

humanos abrange a participaggo e o desenvolvimento dos empregados mediante:

a amplia¢@o do conhecimento (palestras e visitas);

- programa de educagio basica (FUBRAE e TELECURSO 2000),

- programas corporativos (qualidade, seguranga e meio ambiente),

- treinamento tecnologico (capacitagdo e aperfeigoamento para o exercicio da fungo,

treinamento no local de trabalho);

- desenvolvimento de supervisores {orientado para o desmpenho gerencial),

- desenvolvimento gerencial (orientado para desenvolvimento das competéncias);

- intercdmbio internacional;

- bolsas de estudos (graduagio e pos-graduagio);
certificac2o de conhecimento (qualidade-C.Q.E, inglés-TOEFL e informatica~-C.N.A

—CNE)

Através do convénio com a FUBRAE, iniciado em agosto de 1994, duzentas e vinte

cinco pessoas ja concluiram o primeiro grau do total de trezentas e vinte e duas pessoas inscritas.

O TELECURSO 2000, iniciado na unidade de Germano em abril de 1997, contava com

cinquente empregados Samarco ¢ vinte de empresas contratadas. Cerca de duzentas pessoas estio

cursando ou j& concluiram um curso superior ou estdo cursando pos graduacdo ou um segundo

curso superior com incentivo financeiro da empresa. A empresa paga 50% das mensalidades
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durante o curso e quando ele concluir ressarce os outros 30%. Existem ainda um grande nimero
de empregados que estiio cursando o segundo grau, cursos superiores € de especializagdo em
escolas publicas.

Um dos entrevistados fez seu curso de mestrado em tratamento de minérios na UFMG,

onde desenvolveu um projeto de caracterizagdo mineralogica e tecnologica para aproveitamento

de extensas reservas de minério itabiritico-especularitico que eram considerados rejeitos e hoje,

apos ajustes na usina, sdo aproveitados integralmente no processo de beneficiamento. Durante o

perfodo das aulas do curso o funcionario teve aluguel, salario e ponto liberado pela Samarco.

Segundo dados do ano de 1998, a Samarco possui 25% de seus empregados com curso
superior completo ou em andamento; 42% com segundo grau completo ou em andamento; 25%
com primeiro grau completo ¢ 8% com o primeiro grau incompleto.

A CSN treinou cerca de 11,000 pessoas dentro dos principios do TQC, contabilizando
quase 500 problemas resolvidos por semestre. Segundo dados internos obtidos o treinamento
ocorreu dos niveis gerenciais mais altos até o chdo de fabrica (no caso, chdo de mina!), tendo o
suporte da FCO. A empresa possui uma escola que forma o pessoal técnico para a operagio da
usina, além de possuir um plano de acesso para o cargo de cargo de supervisor. Disponibiliza
cursos em sala de aula de 5° a 8° série do ensino fundamental para empregados.

Segundo a politica da empresa os operadores de mina precisam ter 1° grau completo e
futuramente pensa-se em exigir nivel de escolaridade de 2° grau (atual ensino medio). Existe uma
tendéncia na empresa em conjugar habilidades de operagdo e manutencdo para pequenos
problemas, mediante treinamento especifico). Esse conceito de Operador-Mantenedor fazia parte
do programa de qualidade, embora no tenha avangado na pratica.

A estrutura da Qualidade da CSN foi montada conforme preconizada por CAMPOS
(Op.Cit.), ou seja, estava ligada diretamente a presidéncia. Hoje estd ligada a Diretoria,
denotando uma perda de poder na empresa. No caso da mineragio, as fungdes serdo divididas
conforme ocorreu também na MBR, uma pessoa ficara responsavel pelas atividades da qualidade
total e, no caso, a pessoa entrevistada, ficara com a parte dos sistemas ISO 9000 e 14000.

Atualmente existem alguns grupos de CCQ na mina, ainda bastante incipiente. O
programa 58 esta esvaziado, pois ndo existe cobranca. Dado o cariter tedrico e filoséfico da
Qualidade, existe hoje na CSN, apenas a padronizagdo porque anda com as proprias pernas

segundo o entrevistado.
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O clima de Qualidade € avaliado, nos ultimos cinco anos, por um instrumento conhecido
com “avaliagio do presidente” em cima de iniciativas dentro do programa de qualidade. Os
critérios mudam de ano para ano. A Gltima avaliag8o foi feita em cima de critérios da ISO: todos
respondiam, com auxilio do chefe, e tinham mesmo um carater de auditoria interna do Sistema de

Garantia do Sistema da Qualidade.

A orientagdo aos funcionarios da mina da CSN rumo a um trabalho mais voltado parao
grupo, na expressdo do entrevistado, foi uma “verdadeira lavagem cerebral para o trabalho de
e.q.t.l.i;.:e’.’,. envolvento vzagens paraVaItaRedonda, visitas a empresas ¢ troféus. C.dr.n.i:)ensacﬁ.o” “
financeira, contudo ndo aconteceu. Esse processo de “lavagem cerebral” foi até o ponto em que a
responsabilidade de responder pelo proprio trabalho fosse o maior prémio. Segundo declaragio
do proprio presidente Sylvio Coutinho, & época, comentando sobre o programa de TQC: “além do
aumento da produtividade, o outro beneficio foi o exercicio de se trabalhar em equipe.
Substituimos a palavra eu por nos. Passamos a trabalhar em grupos para resolver ou discutir
melhorias no desempenho operacional” (Brasil Mineral, n°.127).

As principais mudangas observadas na mina de Casa de Pedra, de acordo com relatorio
interno da empresa foram a organizagdo do sistema, o perfil do empregado, a melhoria das
condigbes ambientais, a exceléncia da mio de obra e a melhoria da qualidade de bens e servigos.

Quanto a organizagao do sistema, as mudangas se materializaram a partir da implantacgo
do Comité da Qualidade, do Gerenciamento da Rotina, da educagio e de treinamentos continuos
e dos CCQ’s. Quanto ao perfil do empregado, a melhoria de relacionamento entre niveis, a
melhoria na comunicagio, o mator profissionalismo (posturas compativeis com expectativas dos
clientes), a auto-disciplina e a execugdo conforme planejado {(conhecimento das ferramentas).
Quanto a melhoria das condigGes ambientais destacam-se a redug3o de riscos e acidentes de
trabalho e melhorias no meio ambiente. A exceléncia da mao de obra expressa-se pela elaboragiio
de um plano de acesso, pelo projeto supléncia e o nivelamento técnico. A melhoria da qualidade
de bens e servigos ficou patente a partir das certificages pelas normas ISO 9001 na usina ¢ ISO

9002 para mina e usina, além das auditorias do presidente.

1.2.6. Relacdes industriais
Historicamente a CVRD teve um alto indice de sindicalizacdo. O sindicato, contudo, ndo

participou e nio foi chamado a discutir sobre o novo método de gestdo. O sindicato de Itabira n3o
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¢ um critico feroz do programa, diferindo bastante de Mariana. Em determinada gestdo o
sindicato de Mariana tinha uma posi¢io contraria ao programa. Segundo eles era o
“gerenciamento da sacanagem total”. Inclusive adotou postura de nfo negociar com a CVRD.
Segundo a pessoa entrevistada existe um desconhecimento do sindicato quanto & GQT. A prépria

CUT ainda ndo tem uma posigéo definida sobre a GQT.

Nem todos os mineiros da MBR sdo sindicalizados, fruto talvez da aversio que o “Dr.

Antunes” manifestava pelas idéias da esquerda através de sua militdncia no IPES (Instituto de

Pesquisa e Estudos Sociais) que combateu o trabalhismo varguista (BGE, 1998.) . No inicio do
programa, quando a companhia estava bem financeiramente, ndo houve manifestagGes do
sindicato quanto ao programa de GQT.

Quando comegcaram as demissSes houve um esforgo dos dirigentes para desvincula-las
do programa, no que tiveram algum sucesso. O que ocorreu foi uma resisténcia maior, nio
especificamente ao programa, mas sim em cima daquilo que o presidente da companhia & época
havia falado. O presidente anunciou na primeira grande dispensa em massa que ndo ocorreriam
mais demissdes. Um ano depois ocorre outra grande dispensa de empregados.

Fato curioso aconteceu na Ferteco: em setembro de 1994, na data marcada para o
langamento do programa FAROL, que coincidia com o programa de Qualidade Total, ocorreu a
primeira greve da histéria da Ferteco, referente a negociagdes salariais e questdes internas a
responsabilidade funcional, uma vez que haviam algumas cléusulas pendentes relativas ao
dissidio da categoria que acontece no més de agosto. Apds negociagdo com o sindicato, quatro
dias depois da data marcada inicialmente, decidiu-se implementar o programa. Houve uma
grande participagio por parte de todos os empregados, apesar deles estarem saindo de uma greve.

A posigdo do sindicato quanto ao programa de qualidade se limitava a aponta-lo como
redutor de emprego.Segundo o entrevistado, eles foram chamados para conversar dentro da
Ferteco durante o treinamento do programa FAROL.

Atualmente o relacionamento estd muito bom, na avaliagdo do assessora da qualidade da
Ferteco. Desde a edigio da Lei de Participagio nos Lucros a empresa esta adotando esse
dispositivo legal. O reajuste para os funcionarios no dissidio de 1998 foi zero. Segundo
informagdo no jornal interno — Ferteco Em Foco, de julho de 1998 — a comissdo do Programa de
Participago nos Resultados vem se reunindo com o objetivo de estabelecer novos indicadores ¢

metas para 1998 e 1999. Sete funcionarios da empresa visitaram a MBR e a A¢ominas para troca

127



de informagbes sobre o programa dessas empresas ¢ participaram de curso sobre o tema
promovido pela Ferteco, ministrado pelo professor e consultor paulista Enio Resende.

Segundo um dos membros dessa comissdo “o curso foi oportuno para nossa preparagio
para as negociagdes. Globalizagdo, o funcionamento desses planos no pais, como se faz a

negociagdo, aspectos legais da Medida Provisoria, foram os temas abordados pelo professor.

Participamos de um exercicio pratico na busca de identificacio de indicadores para serem
definidas as metas. Numa economia estabilizada, os ganhos serfio relativos ao acordo firmado

| .d.entro do pr.ogx.'amé”.“Pe.i.d.\"ri.sio.,”cc.).m. é.deé"\.réloﬁzagéo do real e a volta da inflagdo, o acordo
devera ser revisto, se € que o professor lhes indicou a inser¢do de uma clausula dessa natureza no
caso de distirbios na economia “estabilizada”.

Os ultimos acordos estavam ligados a metas gerais, como a produgdo da empresa, a
redugdo de acidentes, etc, além de outras, individuais. Desse modo, conforme a ponderagio
desses dois critérios é possivel receber todo o beneficio ou apenas parte dele dependendo de cada
funcionario. Para 1998 decidiu-se a concessdo de um salério a mais pra cada funcionario.

Na Samitri ndo houve envolvimento, na implantagio do programa, da empresa com o
sindicato. Um dos entrevistados afirmou que a empresa tem boa relagio com o sindicato, embora
tenha se referido a gestdo passada do sindicato em Mariana como dificil em termos de
relacionamento. Atualmente o ocupante da dire¢io do orgdo ¢ mais “realista” e as relacdes
melhoraram muito.

Como na Samitri, também n#o houve envolvimento, na implantacdo do programa, com o
sindicato. No inicio do programa surgiu o borddo de que “a empresa vai demitir”. Isso ndo
ocorreu. O relacionamento de empresa com o sindicato tem um histérico muito pacifico. Desde
1977, data do start-up da empresa, houve apenas uma greve localizada na unidade de Germano,
que durou dois dias.

A maioria dos acordos coletivos tem um percentual de cerca de 60% de aprovagio.
Afora isso a Samarco possui um programa para financiamento habitacional, participagio nos
resultados, além de uma associagio beneficiente que garante plano de saiude, remédios e
complementagdo na aposentadoria.

Na minha visita a empresa fiquei sabendo que existe uma clausula no acordo de trabalho
que permite a empresa a tirar o empregado do seu horario de trabalho em até 50h para realizacio

de treinamento.
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Para se ter uma idéia do nivel de uma abordagem mais cultural e menos reivindicativa
assumida pelo sindicato de Mariana, basta citar o exemplo passado por um dos entrevistados na
Samarco: um operador de flotagdo da empresa e membro do sindicato falou claramente na mesa
de negocia¢do que “14 na minha area quem gerencia o processo sou eu..., decido quanto reagente

colocar no processo, quanto posso gastar, qual a recupera¢do minima”. A delegagio de poder

para os operadores, a possibilidade de discutir a organizagio de seu trabalho e o sentimento de
propriedade do szstema que opera parece ser um achado para as empresas que estdo
 descentralizando as deczsoes pois ao mesmo tempo que melhoram seus processos prod.ﬁt”t.vos.
ganham aliados e colaboradores.

Atualmente verifica-se uma mudanga de postura do sindicato de Mariana, inclusive esta
estudando a Qualidade. Ainda continuam a desempenhar o seu papel classico de reivindicar
salarios e outros beneficios, porém comegam a pensar em termos de qualidade de vida no
trabalho, como condi¢des de trabalho e seguranca, e participagdes em mudangas organizacionais,
como novos sistemas de trabalho € novos equipamentos.

Na mina da Casa de Pedra da CSN houveram resisténcias & implantagio do programa.
No subprograma de padronizagdo, por exemplo, onde estabelecem-se padrdes de trabalho que
garantem que a empresa funcione “redonda”, existia um sentimento por parte do sindicato que
ocorria um roubo de informagdes dos empregados.

Atualmente a relagio com o sindicato é mais tranquila, se comparado com o inicio da
década. Hoje o sindicato tem uma postura mais amena, particularmente em Minas. Eles viram
que o Programa de Qualidade trouxe varias melhorias no ambiente de trabalho e a redugfo de
acidentes, de modo que isso praticamente esvazia o discurso contrario. A época da privatizacio,

muitos conflitos aconteceram, porém gerou conflitos mas viram que o PQ nada tinha a ver com

essa politica do governo.

I1.2.7. Organizacio industrial

Segundo entrevistados junto a CVRD, o intercimbio de informagdes técnicas é bastante
aberto, porém a nivel comercial ndo existe nenhum tipo de cooperacdo institucionalizada: ¢é
guerra mesmo. Na area de qualidade ocorrem algumas visitas esporadicas entre empresas

concorrentes.
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A CVRD, em relagio aos seus fornecedores, realiza basicamente o que a norma ISO
pede: selegiio e avaliagio. A CVRD desenvolve desde setembro de 1996 um programa para area
de pelotizag&o conhecido como GQF - gestdo de qualificagdo de fornecedores. E fundamentado
numa série de critérios especificos e existe um monitoramento desse indice. Caso algum

fornecedor apresente alguma deficiéncia é chamado para conhecimento dos pontos fracos e

instado a melhorar seu desempenho no item deficiente. A CVRD

condigdes de estocagem e o regime de operagdio a que a pega ¢ submetida, no sentido do

estabeliec'i'r'ﬁéﬁto de uma parceriém i)ara a qualidade. A meméria de calculo desses critérios ¢
discutida com os fornecedores. _

A CVRD, contudo, entrega certificados de qualidade total para trés dentre os mil e
duzentos fornecedores da empresa desde o inicio da década. A Fabrica de A¢o Paulista (FACO)
recebeu essa premiagio em 1992, através do Programa de Avaliagio de Fomecedores da
Superintendéncia de Mineragdo de Carajas, o qual abrange fatores de qualidade do produto,
entrega, prego e assisténcia técnica (BRASIL MINERAL, junho de 1992)

Os maiores fornecedores da CVRD s&o a Petrobras para oleo combustivel, a CEMIG
para energia, a Sotrec (representante Caterpillar) para equipamentos moveis e a Rubberplast para
pecas de borracha. Embora a CVRD ndo tenha uma politica especifica de desenvolvimento de
fornecedores, que fica a cargo da area de suprimento, aplica algumas praticas interessantes do
ponto de vista logistica e financeiro. Tendo estoques consignados de fornecedores como a Sotrec
e Rubberplast, além de Depositos Especiais Alfandegados para pegas importadas, pode gerenciar
melhor seu fluxo de caixa, pois somente quando o material estocado é necessario é que existe na
verdade a emissdo de compra ao fornecedor, o pagamento de impostos ¢ a incorporagdo do
material no ativo da empresa. Os valores em estoques que em 1991 somavam U$ 35 milhdes e
em 1997 estavam entre US 11 e U$ 12 milhdes.

Um exemplo de um avango importante no relacionamento com clientes é a
disponibilizagdo de terminais do sistema de produgdo da CVRD dentro da Usiminas. Nesse
terminal a companhia cliente pode verificar o lote de minério a ser encaminhado da CVRD para
sua linha de produgido e, conhecendo as caracteristicas de volume e qualidade, pode agir a tempo
mediante contato com a CVRD para uma agfo corretiva no caso de alteragSes na especificagio

desejada pelo planejamento de produgdo da siderGrgica. Existe a intengdo de estender esse
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programa de GQF para a Superintendencia de minas do sistema sul, além de trabalhar isso com
prestadores de servigos terceirizados.

Outro exemplo de desenvolvimento organizacional importante é o processo de
colaboracgdo formal entre a area de marketing junto a siderargicas. Segundo Mozart Litwinski, em

depoimento na edigdo de junho de 1992 da revista Brasil Mineral, a Vale “através de um corpo de

de seus clientes, visando alcangar qual a melhor mistura que ird trazer resultados mais positivos.”

A CVRD tem a orientagdo de nfio terceirizar suas core competences. O que nio for da
core competence da empresa pode ser terceirizado desde que seja um bom negdcio. Uma
experiéncia ruim para a companhia, por exemplo, foi o restaurante da mina do Caué que ja foi
terceirizado, porém a CVRD passou a gerencia-lo devido a problemas com a qualidade do servigo
prestado. Hoje o restaurante tem seus proprios itens de controle da qualidade.

Na MBR, assim como na CVRD, o intercambio de informagBes técnicas ¢ bastante
aberto, porém a nivel comercial ndo existe nenhum tipo de cooperagio institucionalizada: é
guerra mesmo. Depois que a MBR pegou mercado da CVRD, a relagSes entre essas se deteriorou
bastante. Na area de qualidade ocorrem algumas visitas esporadicas entre empresas concorrentes.

A relagio com os fornecedores se fundamenta basicamente na acreditagio dos sistemas
de qualidade entre os parceiros. Um dos entrevistados afirmou que se perdeu oportunidade de
desenvolver uma transagdo ganha-ganha com fornecedores, na medida em que limitou, a época
da crise, cotas diarias de gasto. Isso resultou em verdadeiras batalhas entre a area de suprimento e
de manutengdo. O critério basico para indicar o fornecedor esteve centrado no prego.

A MBR sempre operou suas minas com funcionarios proprios. As oportunidades de
terceirizagio na MBR serdo analisadas de forma pontual. Quando do aprofundamento da cava da
mina de Aguas Claras pode ocorrer a decisio de terceirizar o transporte de minério devido ao alto
custo e o falta de espago para manobras de caminhdes de 150 t. Entre comprar um caminhfo
menor para operar ou terceirizar parece que a ultima alternativa possa ser melhor em termos de
custo-beneficio e, mesmo, para o fluxo de caixa da companhia. A mina de Tamandud também
tem sua operagdo terceirizada. O restaurante da empresa € dirigida pela associacdo dos

funcionérios, o qual tem seu proprio programa de qualidade.
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A Ferteco, apesar de controlada pelas siderurgicas alemis, ¢ bastante exigida quanto a
critérios de qualidade em relagdo ao seu minério. As amostragens realizadas antes do embarque
da Ferteco e antes da alimentag@o nas usinas alemds possuem alto grau de concordéncia. Os
alemies negociam a qualidade com a Ferteco e negociam prego com outras mineradoras,

A avaliaciio de materiais utilizadas na mineragio ¢ descentralizada, onde cada area

fornecedores, com critérios especificos ligados a prazo de atendimento, classificagfio, etc.

Existe uma tendéncia no processo de avaliagdo em colocar um funcionario da empresa
atuando junto ao fornecedor de minério para atuar mais diretamente no processo produtivo destas
minas. Um fato notério e conhecido na indastria de minério de ferro brasileiro € que a Ferteco
compra minérios de terceiros e mistura-os para fazer o controle de qualidade. A empresa é
pioneira nesse tipo de estratégia.

Segundo o entrevistado é uma atividade muito bem controlada e, apesar da maioria das
empresas do setor também, eventualmente, recorrerem a esse expediente ndo existe vazamento
disso ao publico. Existe consciéncia por parte da empresa dos dois lados dessa moeda. Essa
informago pode ser interpretada de forma negativa pelos compradores, na medida que podem
duvidar das reservas de minério divulgadas pela mineradora e preocuparem-se por um
fornecimento que ndo seja seguro. Por outro lado, isso deve ser trabalhado positivamente, pois o
comprador pode avaliar o custo-beneficio de comprar minério de diversos fornecedores e fazer
uma mistura dentro de suas instalagSes antes de coloca-la no processo ou entdo comprar um
minério ja customizado ndo importando a origem deste. No futuro, com especifica¢des cada vez
mais estritas, dificilmente uma empresa podera atender sozinha as empresas do setor do ferro e
do ago e, forgosamente tera que recorrer a uma forma cooperativa para manter-se no mercado.

A Ferteco vende um servigo atendendo qualquer tipo de especificagio para os clientes,
garantindo a0 mesmo tempo vantagens de comercializagfo para si mesma e para seus clientes.

Quanto a politica de estoques, a empresa também adota o arranjo organizacional dos
estoques consignados de pecas e equipamentos junto a Sotrec. Essa, porém, foi uma Politica da
Diretoria Industrial e do departamento de suprimentos.

O item estogques por exemplo, € objeto de um procedimento da qualidade. A inspegio de
equipamentos é feita por um funciondrio da Ferteco no proprio ambiente do fornecedor, visando

eliminar o transito desnecessario no caso de anomalia.
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A Samitri possui uma relagio privilegiada com a Samarco, por motivos 6bvios: detém
51% de participagio acionaria desta empresa. Atualmente a Samarco corﬁprou as jazidasde 1 a 9
da Mina de Alegria, no municipio de Mariana. Existe uma relagio excelente com a CVRD, numa
escala menor com a Ferteco e com a MBR, sua principal concorrente, esta melhorando devido a

ida de técnico da Samitri para aquela empresa. E possivel mesmo até comparagdo de curvas

salariais e mesmo de custo de produgdo.

produto. Na area de calibragdo de equipamentos para a usina de concentragio, a prépria empresa
audita seus fornecedores, pois se estes ndo estiverem calibrados o resultado € fatal para a
qualidade do produto final. No processo de avaliagdo, fornecedores com sistema de qualidade
certificado ganha alguns pontos, embora isso ndo seja obrigatoriedade para aquele fornecedor.
Em alguns casos, por exemplo, os fornecedores sdo tnicos, como ¢ caso da White Martins.

Na Samitri toda a operagfo de suas minas € realizada com funcionarios da empresa. A
empresa na verdade sofreu um processo de desterceirizagdo no ano de 1992. Apenas alguns
servicos sdo terceirizados. O entrevistado indica que € extremamente dificil treinar funcionarios
para a GQT, ampliando essa dificuldade para empregados de terceirizadoras devido ao altissimo
turnover encontrado nestas empresas. Os efeitos obtidos numa curva de aprendizagem sdo
perdidos.

Assim como descrito para a CVRD, a Samitri desenvolve o sistema de consignagio de
estoques. Um processo modernizante, sem diivida, dentro da inddstria de mineragio.

A Samarco possui uma relagiio privilegiada com a Samitri. Apesar de ser controlada via
participagdo aciondria pela Samitri, possui caracteristicas proprias de gerenciamento e,
principalmente, de processo produtivo. No caso, utiliza um mineroduto para transportar sua polpa
de minério até a unidade de pelotizagfo, que fica em Ponta Ubu, junto ao porto de embarque. Seu
custo de transporte é o mais baixo do mundo: com a duplicagdo da produgio seu custo sera de
apenas U$ 1 dolar por tonelada. Isso facilita o gerenciamento da empresa, liberando seus
empregados para o desenvolvimento de agdes mais criativas.

A politica de desenvolvimento de fornecedores em andamento na empresa € inovadora.
Ao invés de comprar produtos, a tendéncia ¢ cada vez vez mais negociar contratos de prestacdo

de servigos, ou seja, estipular critérios em termos de urgéncia, qualidade e tempo de entrega para



os fornecedores. No mesmo sentido agdes para reduzir o nivel de estoques aoc minimo necessario.
A empresa realiza auditoria nos sistemas de qualidade dos fornecedores e os induz a iniciarem
um programa de GQT. Para fornecedores com especificagfo, a idéia é colocar esses produtos
- diretamente no processo de produgdo e, esporadicamente, medir a qualidade.

Um trabalho interessante que estd sendo desenvolvido na empresa se refere a uma

classifica¢io de itens do estoque, em termos de custo, prazo de atendimento, moral e seguranga

possibilitando uma decisdo gerencial efetiva no sentido de estocar as pegas numa prateleira
Samarco, consignar a um fornecedor ou solicitar ac fornecedor mais préximo se a avaliagdo
verificar que um determinado item do estoque ndo é tdo urgente. Depois do programa a idéia de
consignar estoques foi reforgada. Hoje por exemplo todo o material de escritério, bombas,
material elétrico e rolamentos s3o consigandos. O odleo combustivel, responsavel por grande
parte do custo das mineradoras brasileiras, contudo é comprado em grandes quantidades devido
ao alto consumo

Em meados de 1996, a manuteng¢io de equipamentos moveis da frota de grande porte é
terceirizada para a SOTREC e um contrato de consignagio de pegas foi feito com a Caterpillar,
funcionado quase como um JIT. O estoque € gerenciado mediante um sistema automatico e
assim que o sistera acusa um pedido de pecas, a SOTREC pode verificar essa demanda pois
possui acesso ao sisterna num terminal Samarco disponibilizado na sua area. No futuro o projeto
prevé a circulagdo de informag8oes via internet com aguela empresa. O nivel de estoque ha dois
anos atras, no caso 1996, para os equipamentos moveis de mineragiode era de US$ 1 milhdo,
hoje esta em US$ 400 mil.

A troca informagdes entre as areas de suprimento das empresas € pequena, existindo um
vasto campo para evolugdo em contratos conjuntos onde poderiam ser discutidos aspectos de
preco e qualidade dos servigos.

A empresa nio faz exigéncia de certificagio pela norma ISO 9000 para seus
fornecedores de modo geral, embora entendendo que isso € desejavel contenta-se em saber que
estes tenham um sistema da qualidade implantado. Na avaliag@o do entrevistado, a exigéncia com

fornecedores aumentou muito apds o programa da GQT e da ISO 9002. Recentemente a RCP,

134



empresa que presta servigos de vulcanizagiio em Correias Transportadoras, foi certificada pela
ISO 9002.

Ter um sistema de garantia de qualidade bem montado nfio quer dizer que se tenha, pois
a exigéncia de normas escritas podem fazer surgir um excesso de papéis que nio agreguem valor

a empresa. A pior coisa que pode existir num sistema de qualidade ¢ a falta de cuidados com

parte de documentacdo e ficar escravo do sistema por causa dela, tampouco perder tempo em

documentagdo e esquecer de melhorias.

insumos basicos € que atua na manutencdo dos ciclones, que possui normas indicadas pela
Samarco, de modo que esta plenamente integrada ao sistema Samarco de garantia da qualidade.
Afora essa empresa, a portaria € o transporte de pessoal foram objetos de terceirizagio dentro da
Samarco.

O relacionamento da mina de Casa de Pedra, da CSN, com outras empresas do setor, em
termos do programa de qualidade e o projeto ISO ¢ o melhor possivel. Existe um forum técnico
dentro do IBRAM que permite uma troca freqiiente de informagées com outros quadros ligados 4
area, apesar de alguns procedimentos serem mantidos em sigilo.

A relag@o com fornecedores ¢ mediada numa relagdo voltada aos requisitos da qualidade
mediante um questionario de auto-avaliagdo. Na assinatura do contrato realiza-se inclusive a
determinacio de critérios de cuidado com o meio ambiente. Esse instrumento foi desenvolvido no
ambiro do programa da ISO 9001.

O desmonte na CSN ¢ terceirizado (pela EXPLO), além da manutengdo mecénica de
area de lavra e oficinas. Isso aconteceu ha trés anos atras, devido a uma reengenharia da empresa.
Existe uma rotina para trabalhar com terceiros, porém alerta que fica mais complicado, embora
exista treinamento por parte da CSN para esses contratados. Atualmente, inclusive, o pessoal do
laboratério de amostragem ¢é terceirizado e carecem de treinamento da area de qualidade. A usina
de concentrag@o, ha quatro anos € toda automatizada. O operador controla a usina da sala de
controle. Antes a usina era semi-automatizada. |

Nada foi desenvolvido em termos de filosofia de estoques pela area de Qualidade. Esse
controle enfoca custos e ndo conta com a interferéncia da area de Qualidade Total

O siistema de despacho da empresa foi desenvolvido, via dissertagio de mestrado de

funcionario. Na época estava sendo feito uma integracdo via GPS. O diferencial é a visualizagio
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dos equipamentos movendo-se numa planta topografica representativa da posi¢do dos diversos

pontos em lavra.

IIL.3. Casos de melhorias: Samarco e CYRD

Durante a pesquisa, alguns exemplos de melhorias obtidas pela utilizac¢io de conceitos e

praticas da metodologia da GQT deitro das empresas estudadas nos chamaram a atengdo e, por
esse motivo, entende-se que merer;am ser destacadas na parte final desse capltulo sdo trabalhos

~ da Samarco e da CVRD. A mtengao da pesqmsa era listar trabalhos s1gmﬂcat:vos de cada
empresa estudada, embora a auséncia de casos para as outras empresas nio signifique que

nenhum trabalho tenha sido executado por estas

SAMARCO

Na Samarco existem muitos exemplos de melhorias. Por exemplo, na usina de
concentragdo da empresa existem dois moinhos que fazem uma pré moagem, uma bateria de
quatro moinhos primérios e uma bateria posterior de seis moinhos secundarios. Nesse sistema
detectou-se um excessivo nimero de paradas dos moinhos. Uma equipe de doze pessoas colocou
a cabega para funcionar, com o auxilic do MASPET. O MASP da Samarco tem o Envolvimento
de Todos.

Um trabalho criterioso que envolveu um periodo para observagio em cada um dos
equipamentos; avaliagio de perdas - chegando-se a uma suposta perda astrondmica de mais US$
9 milhdes devido a perda de faturamento, o custo pela troca de 218 bombas de lubrificagdo e o
consumo de oOleo lubrificante — tratamento dos dados para priorizagdo; inspe¢do visual;
estabelecimento de um cronograma para atuagdo nos moinhos primérios, particularmente o
nimero 2, pois apresentava maiores problemas. Apds discussiio numa sessdo de brainstorm,
decide-se por um plano de agdo para eliminar a contaminagdo de éleo dos mancais dos moinhos.
Além das diversas agdes internas, chama a atengdo o agendamento de visitas a outras empresas
com sistemas de moagem similar, como a Ferteco, Arafértil, Fosfértil e a CVRD-Timbopeba num
processo de aprendizado e coopera¢do interfirmas citado por HARKONEN (1993) como
engenharia reversa (que ndo tem nada a ver com espionagem industrial).

Apbs o analise de um conjunto de fatos e dados decidiu-se pela instalagio de um novo

sistema de lubrificagdo, sendo decidido que o moinho primério nimero dois seria o piloto. O
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projeto de uma nova caixa de 6leo foi customizado, um guia resumido para o operador poder
atuar em defeitos no sistema segundo cada regime de operagio: off-line, baixa pressio, alta
pressao e outros.

A partir da implementagio do novo sistema de Iubrificagdo, o namero de paradas foi

reduzido a praticamente zero para o moinho primario nimero dois nas semanas subseqientes. Em

nove semanas de observacgo o referido moinho parou somente uma vez! A idéia ¢ implementar

para todos os outros trés moinhos primdrios o novo sistema de lubrificagdo. A disponibilidade

média da moagem primaéria que, para o periodo de 1989 a 1996, foi de 95,45% deu um salto para
97.6% em 1998. No caso da moagem secundaria passou de 96,71% para 97,8%.

Qutras duas experiéncias com MASPET ligadas ao consumo de reagentes na flotagdo®,
conduzidas em paralelo por duas equipes, merecem ser destacadas, na medida em que
representaram uma economia em cerca de dois milhSes de dolares!

Uma equipe de cinco pessoas, contou com dois supervisores, dois operadores e um
técnico de controle da qualidade (que coordenou o trabalho), verificou que o consumo de amina,
o coletor utilizado para a silica, estava elevado. Pelo grafico de Pareto para “custo com
reagentes”, a Amina ocupava destaque, com um custo médio de US$ 308.086,00/més. Os
graficos sequenciais “consumo de amina g/TMS”, para dados do periodo de desembro de 1992 &
agosto de 1993, indicavam um consumo acima da meta para os dois tipos de campanha feitas na
empresa: CLS e CNS (low silica e normal silica). A proposta da equipe era obter um ganho anual
de US$ 466.332,00/ano mediante uma agdo de bloqueio a ser implementada. As evidéncias
indicavam trés pontos de adigdo desse reagente: nas células desbastadora e limpadora, € na
chamada Caixa 1, como medida preventiva no caso verificagio de excesso de silica. A adigio de
amina na Caixa 1 era manual e sem homogeneizagio com a polpa.

A analise das causas levantadas num diagrama de causa e efeito foi testada mediante a
ferramenta SW1H confirmou uma hipotese: a adi¢do de amina na célula limpadora n3o fazia
sentido. A verificagdo dessa medida, nas duas campanhas, foi comprovada pelos graficos
sequenciais de “consumo de amina g/TMS”,

Na conclusdo, a equipe menciona que:

- os resultados obtidos e o envolvimento do grupo superaram as expectativas, havendo

uma redugdo no consumo especifico de 249 para 154, sendo a meta de 188 g/TMS
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para campanha CLS. Para a campanha CNS, o consumo passou de 198 para 125,
sendo a meta de 140 g/TMS;

- como conseqliéncia da redugio do consumo houve diminui¢do do odor nas Unidades
de Germano e Ubu e melhoria da qualidade dos efluentes da usina de concentragio;

- a atuagio da equipe possibilitou uma economia de aproximadamente US$

1.246.600,00/ano.

A Figuras II1.3., em anexo, apresentam os graficos de Pareto, com a evolugdo da

dosagem de Amina em g/TMS e a evolug@o do custo com reagentes, antes e depois da medida
proposta pelo MASPET.

A outra equipe, com oito integrantes e sob a mesma coordenag#o, trabalhava para a
redugio do consumo especifico do Amido, o depressor utilizado para o ferro, o segundo reagente
mais importante em termos de custo para o processo de flotagio. A proposta da equipe era obter
um ganho anual de US$ 292.800,00/ano mediante uma a¢fo de bloqueio a ser implementada. As
evidéncias indicavam que a adi¢do de amido tinha a mesma finalidade em trés pontos {na caixa 1,
3 e na “DP12”); a adi¢lo de amido na caixa 1, 3 e no espessador era manual, sem a existéncia de
um flowmeter (medidor de fluxo); além de ndo existir controle da concentragio do amido nos
espessadores e a falta de condicionamento do amido com a polpa na caixa 1 no ponto em que era
adicionado na época.

A analise das causas levantadas num diagrama de causa e efeito foi testada mediante a
ferramenta SW1H confirmou as seguintes hipoteses: falta de controle de vazdo na caixa 1; adigfo
desnecessaria de amido nos espessadores; dosagem inadequada ao teor de Fe; adicfo
desnecessaria do amido no DP12 e adi¢do de amido na caixa 1 em ponto errado.

Tomaram-se as seguintes medidas: um investimento de US$ 5.050,00 para a compra de
e instalag@o de um flowmeter no tubo que alimentava a caixa 1; a adigio de amido no espessador
somente preventivamente; a adequacio da adigdo de amido para evitar adigdo excessiva para
baixos teores de ferro e a eliminac8o da tubulagio de amido para a “DP12”. O acerto dessas
medidas, nas duas campanhas, foi comprovada pelos graficos sequenciais de “consumo de amina
g/TMS”.

Na conclusio, a equipe menciona que:

- os resultados obtidos, a integragio ¢ o envolvimento do grupo superaram as

expectativas, havendo, com a redugio no consumo especifico de 1901 para 1367,
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com uma meta de 1560 g/TMS em CLS. Para a campanha CNS, a redugio foi de
1812 para 1298, com uma meta de 1500 g/TMS;
- considerando o consumo em tonelada, a economia foi de 172,97 ton/més, ou seja,
- sete carretas de 24,7 ton., ou 2.076 ton/ano, o consumo atual de um més;

- com a redugio do amido houve melhoria nos efluentes da usina de concentragio;

- a redugdo do amido gerou uma redugdo proporcional de soda, dcido e floculante

_devido 2 interligaglio da atuacio destes reagentes no processo, no sentido de

maximizar a a¢io depressora do amido sobre o ferro;
- a atuagdo da equipe possibilitou uma economia de, aproximadamente,
US$ 480.000,00.
A Figura 111.4., em anexo, apresentam os graficos de Pareto, com a evolugio da dosagem
de Amido em g/TMS e a evolugio do custo com reagentes, antes e depois da medida proposta

pelo MASPET.

CVRD

De acordo com MELLQO (1994) a SUPEL, Superintendéncia de Pelotizagio, situada em
Vitéria, decidiu-se no final de 1993 pelo desenvolvimento do item 8 do Plano de Implementagio
da GQT na CVRD, referente ao Gerenciamento pelas Diretrizes. Essa iniciativa, envolvendo o
superintendente e gerentes gerais da unidade, foi motivada pela necessidade de colocar a GQT
como meio de obtengZo de resultados e a ameaga 4 viabilidade econdmica do complexo
pelotizador devido a graves problemas ambientais. Desse modo definiu-se como diretriz principal
“Reduzir ocorréncias ambientais a zero”.

O complexo pelotizador da CVRD, que contava a época com seis usinas pelotizadoras
(uma sétima, a Kibrasco, estd em construggo), instalado numa area de 20 km?, possui uma
capacidade instalada nominal de 18 milhSes de toneladas/ano junto ao porto de embarque de
Tubarfo. O processo de pelotizagdo envolve, basicamente, trés etapas: preparacdo de matéria
prima, formacio de pelotas cruas e processamento térmico. Além das usinas, o sistema possui
também as seguintes InstalacGes: patios de estocagem de pellet-feed (1,08 milhdes t), de pelotas
(1,10 milhes t), de calcario (50 mil t) e usinas hidratadoras de cal (7,6 milhdes t/ano)

Esse sistema causa um impacto ambiental muito forte, resultando em geragdo de emisséo

de material particulado, geragio de efluentes liquidos com a presenca de s6lidos microfinos de
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minério de ferro e cal hidratada, além da emissio de particulados de minério e SO, face a
exaustdo de gases da queima do 6leo combustivel com teor de enxofre.

O “Primeiro Plano de Diretor de Protegio Ambiental”, referente ao periodo de
1980/1989 visava uma série de itens a serem implantados no trato da questdo ambiental e nesse

periodo foram gastos mais de USS$ 20 milhGes. A avaliagdo desse e a elaboragdo do “Segundo

Plano Diretor de Protegio Ambiental” no primeiro trimestre de 1989, com previsio de

investimentos da ordem de US$ 100 milhdes, foi executado numa conjuntura de maiores

restrigbes ambientais pela legislaggo, além do crescimento do movimento ambientalista
brasileiro. Esse segundo plano propunha medidas para controle para todas as emissdes do
complexo pelotizador (ar, agua e residuos), apesar disso as pressdes ambientais, consistentes ou
n3o, ameagavam a economicidade do empreendimento pela possibilidade de pesadas multas. No
final de 1993, os valores das multas por item/dia eram estimadas em US$ 150 mil. Essa situagio
leva entdo a administragdo do complexo a tentativa de reduzir a zero as ocorréncias ambientais.

No processo de definigdo da diretriz principal houve participagio de reunido com a alta
administragdo da unidade, conduzida pelo Coordenador Geral do GQT da CVRD e pelo
Coordenador da SUPEL. Posteriormente foram utilizados métodos de decisdo colegiado, com
base em fatos e dados da situago, além da percepgio dos proprios participantes em sessdes de
brainstorming.

A avaliagio desse processo foi realizada alguns meses depois e observou-se que 0s
resultados foram altamente satisfatorios, além do direcionamento do quadro gerencial para
solucionar o problema, maior comprometimento e participagio da alta administracdo e atividades
a nivel operacional voltada para o alcance da meta da Superintendéncia. O autor do trabalho
chama atengdo para alguns problemas na conducio da experiéncia, contudo conclui
positivamente.

Segundo ele, apesar de experimentados com formulas administrativas classicas, os
gerentes passaram a entender que a associag@o da disciplina para o cumprimento de metas e o
acerto de medidas no GPD implica em muito mais que cobrar e esperar resultados. Nesse sentido,
a utilizagdo da metodologia tornou claro para todas as pessoas da unidade que o desdobramento
da diretriz, a definigio € acompanhamento de cada item de controle, a atuacdo nas causas dos
desvios, o auxilio aos subordinados e a previsdo dos recursos exige um grande esfor¢o e,

principalmente, a participagdo e o comprometimento de todos incondicionalmente.
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Um projeto inovador € o chamado Produgio Nota 10 ou, simplesmente, PN-10, criado
em margo de 1997, voltado para as opera¢des de produg@o no processo de extra¢do de minério.
De acordo com a concep¢io do projeto, os objetivos do projeto sdo:

- reduzir custos de operagdo e de manutengdo dos equipamentos pesados;

- melhorar a performance do equipamento,

ganhar velocidade nos processos decisorios, €;

buscar exceléncia nos campos de atividades desenvolvidas.
As estratégias utilizadas para a execu¢io do projeto envolveram:
- estabelecimento de metas comuns entre os departamentos de Operagio de Mina,

Manutencdo Mecinica e Oficina Industrial;

manter elevado nivel de comprometimento com as metas estabelecidas;

fazer com que as metas atinjam a todos os empregados € que 0s mesmos estejam

cientes da sua contribuigdo para os resultados alcangados;

estabelecer um sistema de reconhecimento e premiagdo pelo desempenho das

equipes,

]

estruturar a fungdo engenharia para suporte no trabalho de redugdo da demanda de
servi¢cos, ou seja, reducio das taxas de falha e melhoria do desempenho operacional.

As etapas do planejamento visando para garantir o sucesso do programa envolveram,
inicialmente, o langamento do programa pelo Gerente Geral, o estabelecimento das diretrizes, o
treinamento das equipes, a criagdo de um grupo interdepartamental para sustentagiio do
programa, a elaboragdo de um sistema de classificago e premiagio, o desdobramento de metas e
a promogio e divulgacio do projeto.

A etapa de promogio constou das seguintes atividades:

- divulgac¢do do projeto nas reunides setoriais,

- treinamento dos envolvidos com a divulgag@o dos principais conceitos nas reunides

setoriais;

- reforco periédico das propostas,

- manuten¢do de motivagdo para as mudangas;

- divulgacdo dos resultados;

- revisiio da proposta e correcio, se for o caso,

- comemoragio e premiagdo dos “vencedores”, e;
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- auditoria de acompanhamento e manutengio.

O processo de mudanca envolveu uma série de alteragbes na rotina de trabalho,
basicamente envolvendo equipamentos, métodos e técnicas. Quanto aos equipamentos as
mudancas envolviam o aumento da confiabilidade, disponibilidade, utilizagdo, sempre com a

avalia¢do de performance, solugéio de problemas, desenvolvimento e especificagdo de materiais.

Os métodos de trabalhos envolveriam a padronizagio e otimizagdo de recursos, utilizagdo
sistémica das ferramentas estatisticas; uma escala fixa e a automacg@do. As técnicas envolveriam a
formagdo de equipes, entendida como essencial para obtengo de melhoria de performance e,
também, a utilizagZo dos principios do “55”.
O relatorio interno de divulgagdo de resultados indica que as principais mudancas
comportamentais observadas diziam respeito a:

- fortalecimento do trabalho em eguipe e ampliacdo da participagdo dos empregados
nas decisdes - expressa, por exemplo, no conhecimento de dados importantes como
custos dos conjuntos e sub-conjuntos, vida util esperada, efeitos das quebras
prematuras no custo final da fase minera¢do; a comunicagio de irregularidades no
processo produtivo, cobranga de melhores condigdes de trafego nas estradas da mina
e comunicac¢io de melhores opgdes operacionais de despacho,

- compartilhamento das responsabilidades e busca de soluges para os problema, ao
invés de buscar “culpados” - a ocorréncia de uma quebra prematura € verificada
através de analise de falha;

- refor¢o da pratica dos “5 §” na rotina de trabalho — com a autodisciplina e
buscando elevar o carater, o moral, a satisfagdo, a redugio do absenteismo, a redugéo
de acidentes pessoais € impessoais;

- acdo preventiva — verificada falha operacional mediante Analise de Falha, os
resultados corretivos sfo repassados a outros operadores através dos instrutores de
forma a bloguear uma nova ocorréncia;

- atitudes positivas no sentido de reconhecer, elogiar, aprovar iniciativas — uso de
quadro de avisos dos resultados obtidos, elogios sobre o desempenho das equipes, os

trabalhos concluidos e em andamento por grupos de CCQ’s;
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- desenvolvimento de parcerias entre clientes e fornecedores internos/ externos —
facilitar cumprimento de programagdes de manutengdes preventivas previamente
estabelecidas e, mesmo, conforme altera¢des no programa de produgio

Para se ter uma idéia do rendimento do programa, foi elaborado uma comparagio entre

os dados para os sete meses iniciais e 0s sete meses anteriores. Por exemplo, sabe-se que um dos

grandes itens de custo sdo os pneus dos grandes caminhdes fora-de-estrada utilizados nas

principais minas da CVRD. Comparando a vida util dos pneus verlﬁcou -$€ que enquanto em

1996 um pneu durava 9619 horas de trabalho, em 1997, esse indicador passou para 10368 horas. -

Considerando os pneus inutilizados por acidentes os nimeros sdo os seguintes; 8498 horas em
1996 para 9129 horas para 1997. Em termos percentuais a evolugio é similar, em torno de 8%,
indicando que medidas devem ser adotadas para a redugdo dos acidentes.

Sabe-se que os indicadores mais utilizados para verificar a performance do conjunto de
equipamentos de lavra fundamenta-se em trés indices: a Disponibilidade Fisica (DF), a utilizagio
e o rendimento. O primeiro expressa a relagéio entre as horas disponiveis e as horas programadas,
entendendo-se horas disponiveis como o total de horas programadas menos as horas de
manutengdo, ou seja, DF = (HP — HM) / HP. O segundo indice, a Utilizagio (U) expressa a
relagio entre as horas efetivamente trabalhadas e as horas disponiveis, tendo em vista que
qualquer equipamento pode ter sua utilizagdo efetiva devido a paradas de outros, interrupgio de
trafego, falta de visibilidade, alteragiio de frente de lavra, etc., ou seja, U=HT / (HP — HM). O
terceiro indice, 0 Rendimento (R) expressa a relagio entre as horas efetivamente trabalhadas e as
horas programadas, ou seja, R =HT /HP = DF*U.

O PN-10 acompanhou esses indices para avaliar a perfomance de cada equipamento. A
Disponibilidade Fisica para treze tipos de equipamentos aumentou somente em trés casos,
mostrando que as horas de manutengdo foram consideraveis, mas expliciveis talvez pela
avaliacdo da necessidade de reparos por parte da engenharia. A Utilizagdo desse mesmo conjunto
de equipamentos aumentou, contudo, em doze casos, mostrando que quando os equipamentos
estavam em produgo tiveram condi¢Ses excelentes de trabalho. Desse modo, o Rendimento
subju em dez equipamentos num total de treze, ou seja, um percentual de melhoria de 77% nos
equipamentos. O Grafico IIL1, em anexo, apresenta a comparagdo para cada tipo de

equipamento. Além disso, houve redugdo de custo operacional em dez do total de treze
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equipamentos avaliados. O Grafico IIL2, em anexo, apresenta essa redugio para cada
equipamento.

O relatério de acompanhamento de metas do PN-10, que € trimestral, indica as metas
para cada frota e discrimina os objetivos para cada unidade da frota e uma tabela de

acompanhamento da performance também ¢ elaborada. Apresentamos como exemplo a Figura

HI5., em anexo, com 0 relatorio de metas trimestrais para a frota de caminhdes CAT 789 B ¢

para as escavadeiras DEMAG H485S e a Figura IIL6., em anexo, a tabela de acompanhamento de

| performance para 0s Mesmos équipamen.tos..

De acordo com o jornal de circulagdo interna MAPA DA MINA, ano 5, n° 85, de 23 a
29 de outubro/97, “com trinta e seis equipes organizadas desde marg¢o, o PN-10 ja distribuiu 18
estrelas em Conceigdo, sendo que s6 em setembro foram 14 equipes estreladas, todas atingindo
acima de 95 pontos no cumprimento de metas mensais. Nos tltimos trés meses, as equipes estio
se reunindo periodicamente para discutir metas e desempenho, resultando em melhorias
significativas na performance dos equipamentos. Antes do PN-10 ndo existiam metas prefixadas,
sendo que agora se sabe, por exemplo, que até o fim deste ano Conceigdo e Dois Corregos terio

movimentados 54,5 milhdes de toneladas de minério e estéril.”.
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1v. CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

Atualmente ¢ relativamente simples levantar nameros e estatisticas a respeito de uma

determinada industria, seja a nivel local, regional ou global. De fato, atualmente, o nivel de

no mundo inteiro. As pessoas podem conhecer os indices das bolsas de valores, além de

informagdes qualitativas sobre uma determinada empresa. Da mesma forma, conhecer o ritmo de
producio da industria de mineragdo de ferro, seus principais centros de custo e valores, suas
tendéncias, seus principais atores e suas proximas investidas também € possivel, basta verificar
bancos de dados privados (como o do MINING JOURNAL) e instituicSes governamentais
(NRCan, DNPM, IBS, IISI, etc) e intergovernamentais (ONU-UNCTAD) que monitoram
empresas e transformam informagio em conhecimento. Esse conhecimento, porém, sera estéril e
frio se nio considerarmos o cotidiano daquelas empresas.

O texto reproduzido a seguir da uma idéia da rotina de uma importante mineradora
brasileira, durante o ano de 1995, no qual ocorreu pela primeira vez na histéria da mineragio
mundial de minério de ferro a marca de 1 bilhdo de toneladas produzidas: “diariamente, o
Sistema Sul alimenta as quatro unidades de pelotizagio... de joint ventures...” - além de outras
duas de propriedade da Vale - “com 60 mil toneladas de minério transportados pela EFVM...
Seguem também mais 40 mil toneladas de minério pelos trilhos da ferrovia até o porto de Vitéria,
onde sdo embarcados para o exterior. Totalizando, por dia, saem 25 trens com 80 vagdes cada,
carregados de minério que percorrem os cerca de 580 quilémetros que separam as montanhas de
Ttabira do litoral capixaba. Com destinos diferenciados, saem, ainda, diariamente, 47 mil
toneladas de produtos para abastecer clientes nacionais, como Usiminas, Companhia Siderargica
de Tubario (CST), Acesita, entre outros, que recebem a carga através dos terminais ferroviarios
instalados em seus patios.” (BRASIL MINERAL, n°. 128)

A capacitagdo destas empresas pode ser um sistema de produgio bem projetado, a nivel
conceitual e tecnoldgico, e um sistema logistico esmerado. Tudo isso, contudo, nio levantaria
uma pena do chio se ndo existisse um sistema de gestdio para lidar com essa complexidade e,
mais importante que isso, se ndo existirem empregados conscientes e alinhados com a visfo da

empresa.
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Um sistema de gestdo, particularmente inovador que surgiu nos ultimos 40 anos € a
GQT. Nascida na industria automobilistica japonesa, a GQT causou uma série de reagbes em
cadeia que culminaram, enfim, na imitagio por parte de diversas companhias ocidentais. Os
principios subjacentes a esse modelo de gestio enfatizam a necessidade de mudanga nas relacdes
de poder, minando o paradigma que até entfo vigorava no Ocidente, além do estabelecimento de

parcerias com clientes e fornecedores para garantir a qualidade ao longo da cadeia produtiva.

Desse modo parece normal que a indastria automobilistica comece cobrar a certificacio de

sistemas de qualidade na industria siderurgica. De fato o circulo se fecha quando estas
comegaram a pressionar as mineradoras de ferro.

No inicio da década de noventa as primeiras empresas mineradoras comegam a obter
certificagGes pelos padrdes da recém criada norma I1SO 9000. Coincidentemente a primeira veio a
ser uma mineradora de ferro canadense: a Iron Ore of Canada (IOC). A partir de entfo, uma
corrida sem volta comega, implicando que mesmo mineradoras com depoésitos de classe mundial
comegassem a entregar produtos ainda mais customizados para o mercado siderurgico.

A globalizagdio das financgas e na produgio e a decisio do governo brasileiro em
melhorar a eficiéncia na economia brasileira surgem nesse mesmo contexto. A mineragio, com
suas peculiaridades, integra o inicio de uma cadeia produtiva que precisa incrementar sua
eficiéncia de modo a garantir o aproveitamento pleno das potencialidades da economia brasileira.
Convivendo numa guerra competitiva de custos desde o aumento dos pregos de petrdleo, as
mineradoras brasileiras de ferro imediatamente adicionam a esta necessidade uma outra: garantir
o seu sistema de qualidade.

Considerando o aspecto conservador da mineragdo essa pesquisa tencionou verificar as
possibilidades e limites de sucesso pela introdugio de programas de Qualidade Total nas
mineradoras brasileiras de ferro. Para isso indicamos o papel importante que o Estado possui ao
determinar os custos relativos nessa ind(stria internacionalizada, além da estrutura da demanda
siderargica e da mineragdo em si. No mesmo sentido, tratou-se de visitar as seis principais
empresas brasileiras que respondem por 95% da produgio em valor de minério de ferro (CVRD,
MBR, Samarco, Samitri, Ferteco e CSN) e por um ter¢o do comércio transoceinico.

Identificamos os limites 8 GQT nos seguintes aspectos:

- a demanda da industria sidertirgica, a qual enfrenta um periodo de reajustamentos,

inclusive com redugdo em tradicionais mercados como o europeu e mudanga do
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crescimento para outras regies. E preciso estar atento a essas mudangas e, mesmo,
pela instalag@o de novas usinas que demandam matéria prima diferenciada;

os aspectos de custo operacional devem ser constantemente monitorados de modo a
ndo solapar os esfor¢os de melhoria da qualidade e da gestio;

a tecnologia sempre caracterizou a maioria dos avangos na produtividade na
mineraco, a qual se utiliza das mais modernas técnicas para melhorar sua eficiéncia,
6 plo existem indicios de que ela deixe de cumprir esse seu papel histdrico de
aumentar a produtividade, limitando e ocultando as melhorias puramente materiais
possibilitadas pela GQT,

a dotagdo natural ou a natureza sempre serdo limitantes ao esforgo de qualquer
modelo de gestdo. De nada adianta um programa de GQT se o objetivo de uma
dessas companhias for a obtengdo de um produto que 0 seu minério ndo permite
produzir;

politicas pablicas punitivas, expressas pela determinagdo dos pregos relativos atraves
de uma taxa cambial sobrevalorizada ou por taxas de juros que impegam o
investimento, por exemplo. O incremento na eficiéncia produtiva da mineragio e,
consequentemente, o incremento no fator de produtividade total da economia serfo
imperceptiveis no resultado financeiro das empresas em ambientes macro-
econdmicos desse tipo;

a idéia que um certificado em si mesmo possa garantir a abertura incondicional de
mercados no exterior e mesmo no pais. A certificagdo, conforme alguns
entrevistados mesmo disseram, é apenas 20% de uma programa de GQT. Muitas
empresas que ja se certificaram esto num compasso de espera, adiando iniciativas
mais arrojadas em termos de gestdo pois parecem satisfeitas com um certificado

exposto na parede.

A minerag@o € uma atividade diferente. Sua diferenca mais uma vez foi exposta por

ocasido dos primeiros esfor¢os de certificag@o iniciados por empresas brasileiras de mineragdo de

ferro. Essa diferenca foi expressa peia dificuldade em encontrar certificadoras dispostas a

desenvolver procedimentos para a certificagdo do sistema de qualidade destas empresas. A

mineragdo, contudo, langou-se numa aventura de aprendizado deliberado e esta se preparando

para a proxima década.
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As empresas estudadas nos propiciaram um entendimento profundo das possibilidades

de sucesso da GQT, até mesmo, para outras empresas do setor. Dentre os inimeros c€asos e

projetos de melhoria, como o PN10 da CVRD-Minas e os MASPET’s para redugdo do consumo

de reagentes na flotagdo da Samarco, verificamos que ainda existe um longo caminho para

percorrer e muitas ligdes que ainda precisam ser aprendidas por estas organizagdes. Podemos

apontar, no entanto, uma série de melhorias possibilitadas, em maior ou menor grau, dependendo

_da empresa analisada:

descentralizagdo da administra¢io mediante a disseminagio de itens de verificacio e
controle para cada nivel funcional;

redugdo de niveis hierdrquicos verticais e horizontais devido a redefinigdo da
identidade possibilitada pela idéia do cliente-fornecedor e pela melhoria da
comunicagio na empresa;

maior participa¢do dos operadores nas decisdes cotidianas, tendo em vista o sistema
de qualidade implantado e os inimeros programas de cunho participativo
implantados nas empresas estudadas;

intensificagdo da comunicagdo na empresa, seja por meio de jornais, murais,
reunides periddicas, implantagio de redes de correio eletrnico, etc;

a reducdo de conflitos entre areas, possibilitada, de novo, pela idéia do cliente-
fornecedor consubstanciada pela definicio da identidade das wunidade, o
produto/servigo a ser fornecido, o produto/servigo a ser recebido e os itens de
controle acordados a nivel gerencial;

reforgo na educagdo formal e no treinamento, expresso pelo grande nimero de
funcionarios que ja concluiram o primeiro e segundo grau em varias das empresas
estudadas. O estabelecimento de metas de treinamento gerencial e técnico indicam
uma melhoria possibilitada pela visdo da GQT;

atendimento & especificacdo de clientes, onde se verifica, inclusive, iniciativas de
colaboragdo formal com clientes;

esforcos para melhorar e desenvolver produtos para novas aplicagbes tecnologicas;
aumentos de produtividade foram verificados em diversas empresas;

a preocupagfo em reduzir estoques fisicos e em valor, reflete um avango importante

no desenvolvimento de sistemas para gerenciar estes estoques;
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- o desenvolvimento institucional de fornecedores também ¢ uma iniciativa importante
verificada durante o processo de pesquisa.

Podemos concluir que atualmente as companhias mineradoras de ferro no Brasil estio

num alto nivel de capacitagio tecnoldgica e continuam a investir macicamente em melhorias nas

suas instalagdes fisicas, as custas de financiamento caro, mas apesar disso, estdo desenvolvendo

uma consciéncia profunda de que somente investimentos dessa natureza ndo serfo suficientes

__para garantir sua posi¢do no mercado extremamente competitivo em que atuam.

Elas parecem saber que uma nova forma de relacionamento com fornecedores e clientes
- principalmente, com aqueles clientes da indUstria de altos fornos, de fornos elétricos e de outros
processos, como a redugdo direta - associado a uma concepg¢do de mudanga permanente na
condugio de seu processo produtivo podem reforgar sua eventual competitividade natural. Pode-
se dizer que a id¢ia de uma competitividade conquistada, que ja convenceu centenas de empresas
dos mais diversos setores da economia, estd presente nos produtores brasileiros de minério de
ferro de classe mundial.

Entende-se que o objetivo dessa pesquisa foi plenamente alcangado e novas luzes sobre
a integragdo de diversos sistemas gerenciais para melhoria da qualidade e da produtividade
podem ser objeto de pesquisa no futuro, como os sistemas de meio ambiente, de seguranga e de
Recursos Humanos. Qutra consideragio oportuna com vistas & avaliagdo econOmico-financeira
das empresas também merece destaque.

Um problema recorrente na fala de muitos entrevistados e, mesmo, na literatura, diz
respeito 4 mensuragio dos ganhos obtidos pelo uso de praticas da GQT. Ao nosso ver existe uma
possibilidade de medir esse ganho através de uma metodologia tradicional de avaliagdo
econOmica: comparabilidade de fluxos de caixa antes e depois das methorias da GQT.

Através dessa metodologia diferentes Taxas Internas de Retorno (TIR’s) poderfo ser
encontradas, expressando seus ganhos numa linguagem técnica amplamente aceita e dominada no
Ambito da gestdo financeira das empresas. Parece-nos que esse estudo pode ser um importante
trabalho para empresas e futuros pesquisadores interessados em medir os esfor¢os advindos das

melhorias possibilitadas pela GQT.
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V.

NOTAS

LGAID; 1997,

I1SO - International Standard Organization, organismo internacional responsdvel pela criagdo das normas [SQO-8000. Estas
formam um conjunto de normas internacionais relativas aos sistemas de gestdo da Qualidade e tem o objetive de uniformizar
requisitos - para contratos de fornecimento de materiais e servigos - que representem e traduzam o consenso mundial sobre a

questao.

A nocdo de "paradigma enuncida por Kuhn (1963) - como uma visdo geral, um modelo ou um padrao de questionamento com o
qual lidamos com os problemas, indica uma possivel natureza revoluciondria do conhecimento cientifico, onde a ruptura com
padres vigentes na construgdo do saber envoive a reformulagio da teoria e da praxis de toda comunidade cientifica - foi
posteriormente wtilizada por Dosi {(1982) na formula¢de do conceite de 'paradigma tecnoldgico”: "as a 'model' and a "pattern of
solution” of selected technological problems, based on selected principles derived from a natural sciences and on selected
material technologies.”

Pontos em comum identificados, segundo GITAHI (1994, p.144-5): certo consenso de gue a crise atual resuita da ruptura com o
modelo taylorista/fordista; incorporagao de tecnologias intensivas em informag8o com base técnica na microeletrdnica (carro-
chefe do novo "paradigma” técnico-econdmico emergente nesta mudanga); indicativos de profunda reestruturagdo do aparato
produtivo e das relagdes politicas e socials, cuja andlise prescinde de varidveis sociais, politicas e culturais, bem como de
enfoques que considerem a génese da histdria da producéio social da ciéncia e da tecnologia para se evitar o determinismo
tecnoldgico; este padrdo acentua a tendéncia capitalista de elevar continuamente a composicdo técnica do capital; e, por Uitimo,
a alteracdo da divisdo internacional do frabalho, social e sexual, alterando relagdes sociais de produgéo e reprodugdc humanas
{familias).

Veja por exemplo, na Tabela 1, em anexo, a evolugdo a partir de 1980 do nimero de empresas certificadas com normas 1SC no
Brasil.

Para dados de 1997. Vide VALENCIO,N. Pag 24 (1998).

Texto original: ..deliver a package of assels to host economies, some tangible (such as new investments), others intangible
{(such as improved organizational practices) and those assets interact with each other in many ways... for instance, foreign
affiiates can force domestic fims to compete more aclively in both domestic and international markets, which in turn could
encourage product innovation, process improvement, upgrading of labour force and new investments by domestic firms.,

De acordo com FLEURY & FLEURY (1995, p.75), a retomada do desenvolvimento industrial japonés no pos-guerra suscitou
varios tipos de reacdc em seqliéncia: desconhecimento, descaso, surpresa, panico, busca de entendimento e, por fim,
emulagdo,

Segundn Thiollent apud HAGUETTE (1992, p.89), a entrevista centrada (focused interview} ¢ aquela na gqual, dentro de
hipotéses e certos temas, o entrevistador deixa o entrevistado descrever livremente a sua experiéncia pessoal a respeite do
assunto investigado.

Para MORIN (1882:35) "o principio de explicagde da ciéneia classica ndo concebia a organizagdo enquanto tal, Reconheciam-
se organizagdes (sistema solar, organismos vivos) mas néo o problema da organizagdo. Hoje, o estruturalismo, a cibernética, a
teoria dos sisternas operaram, cada um a $ua maneira, avangos para uma teoria da organizagéo...”

Desnecessario, mas hdo sem importdncia, ressaltar que no caso do nosso estudo, deve-se considerar, que uma mina de ferro a
céu aberto no Brasil deve ter um processo produtivo bastante similar ac de uma mina na Austrdlia, nos Estados Unidos, ele. Os
constrangimentos econdmicos do mercado praticamente forgam a adogac das melhores opgdes técnicas e métodos de
{rabalho, de maneira a garantir sua competitividade quanto aos pregos internacionais, independentemente da qualidade dos
depdsitos.

Segundo exemplifica DONAHUE (Op.Ci), "as leis sobre a propriedade, impostas por regras contra ¢ roubo e a fraude,
estabelecem os termos bésicos da troca, sem os quais nenhuma decisdo coerente pode ser tomada, no que se refere a
producdo e a distribuigdo. Regras concernentes a patentes, poluicdo, salarios, trabalho de menores, ete. limitam as opgdes de
produgdo. Regras referentes & venda de bebida a menores ou de armas 3 delinglentes limitam as opgbes de distribuicéo™.
Segundo DONAHUE (op.ct) esse principio, como manifestagdo particular da cultura ocidental, “inclui o grosso da atividade
econdmica ao fongo da histéria da humanidade” se considerarmos "a atividade dos clds e da igreja mais como pitblico do que
como privade”. Fundamentado nesta autoridade e, considerando uma cultura razoavelmente democritica, o governo se
constitui, ac lado do mercado, tanto come um mecanismo de coordenagdo, guanto como um dispositive para compatibilizar
desejos e alocar recursos.

Esse impacto na dtica de Polaniy, segundo relato de Max Weber (apud NUNES, 1895), implica que a “economia capitalista dos
dias de hoje &€ um imenso cosmo dentro do qual o individuo nasce e que se apresenta a ele, ao menos enquanto individuo,
como uma inalteravel ordem de coisas dentro da qual ele deve viver. Forga o individuo, na medida em que este estd envolvido
no sistema de refagdes de mercado, a adaptar-se a normas capitalistas em agao. O empresdrio que a longo prazo age confra
essas normas sera inevitavelmente eliminado do cendric econdmico, da mesma maneira gue o trabalhador que ndo possa, ou
se recuse a adaptar-se a elas seré atirado a rua sem trahalho™.
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Entenda o esquema e implicagdes: {SUZIGAN & VILLELA, Op.Cit., p.25-30):

1. As diretrizes sdo essenciais para a coordenagdo politica e econdmica de politicas governamentais, contando com a
participacdo dos trabalhadores e as estratégias empresariais. A organizagdo institucional tem um papel chave na
formulagéo destas diretrizes, programas e medidas, assim comoe a implementagdo destas politicas,

2. As relagbes entre politicas macroecondmicas e industriais sdo as mais importantes, Eias atuam em dois sentidos, Por um
{ado a politica macroecondmica afeta a politica industrial pela determinacdo dos pregos relatives (bens comercializaveis/ndo
comercializaveis) através da taxa de ¢dmbio, influenciando o nivel de investimentos via taxa de jures ef/ou sinalizando

..estabilidade econdmica e a capacidade fiscal do Estade para implementar politicas de incentivo e investir em infraestrutura,
ciéncia e tecnologia, e educagdo. Por outro lado, uma estratégia de politica industrial de sucesso pode ajudar a politica
macroecondmica pelo incremento da eficiéncia produtiva e o fator de produtividade fotal na economia;

3. O segundo conjunto mais importante de politicas para implementar uma estratégia de politica industrial, sdo as chamadas

-- peliticas auxiliares: polltices de -comércio,-de-financiamento; de -incentivos- e de-competicic/regulacdo. As politicas de .- -

comércio e de competigio/requlacdo podem ajudar na criagdo de um ambiente mais competitive no qual as empresas
estejam sob permanente pressdes competifivas. Associadas com as politicas de financiamento e de incentivos, estimulario
a inovagdo tecnolégica e a modernizagdo da estrutura industrial, interagindo com outras estratégias empresariais. Este
conjunto de politicas devemn estar alinhadas com os objetivos da politica macroecondmica;

4. Politicas de investimento em infraestrutura fisica, politicas de ciéncia e tecnologia e infraestrutura, educacdo basica e um
sistema de gualificagio de recursos humanos também sdc pontos importantes para estratégia de politica industriat. Elas
geram externalidades positivas que contribuern como fatores gerais na determinagdo da chamada competitividade
sistémica,

5. A escolha de alvos € o (ltimo, mas ndo mencs importante, componente da estratégia de politica industrial. A énfase em
determinantes gerais de competitividade e em politicas de competigéo horizontal ndo exclui a importante dimens&o micro da
politica industrial, enquanto escolha de industrias especificas, tecnologias, produtos & mesmo empresas, visande a criagéo
de capacidade produtiva, de restruturaco de insialagbes ou estimuie para capacitagdo tecnoldgica, Estas podem ser
protegidas temporariamente, mas necessidades de seletividade e de performance sdo fundamentais. Os Quadros 1.1. e
1.2., em anexo, respectivamente, descrevem os instrumentos das politicas auxiliares (mencionadas no item 3) e os fatores
gerais que determinam a competitividade sistémica

Documentos: o manifeste de Clinton, Mandate for change, ed por Marshall & Schram, The Progressive Policy Institute: Berley

books, 1983, além de documentos do governo francés, espanhol; ainda, do Banco Mundial: international Competitiveness,

Interation of the Public and the Private Sector (1989); Conceito: Davidson, W., 'Ecostructures and the international

Competitiveness’ in Negandi & Savar, International Strategic Management, Lexington (MA):Lexington books, 1989)

COUTINHO & FERRAZ, 1994

Nio detalharemos acgui todo processo histdrico que culminou no surgimento das grandes organizagdes industriais, embora seja
interessante ressaltar que o periodo da |l Revolug&o Industrial esta relacionado a internalizagio da pesquisa cientifica dentro da
indistria, que rapidamente a absorve na formulagdo de novas tecnologias, principaimente através do uso de principios da
quimica e da eletricidade (BRAVERMAN, 1974); outro fato importante diz respeito as oito consideragdes através das quais,
CHANDLER (1977, 6-11), sinaliza como o inicio da natureza moderna da empresas e sugere porque a "mdo visivel” do
gerenciamento ocupa a mao invisivel dos mecanismos de mercado : 1) a grande empresa ocupa o lugar das pequenas
empresas quando a coordenacdo administrativa permite altos lucros, maior produtividade e menores custos que a coordenagdo
por mecanismos de mercado; 2} as vantagens de internalizar as atividades de diversos negdcios dentro de uma (nica empresa
ndc poderiam ser realizadas antes da administragfo hierarquizada ter sido criada; 3) guando o volume das atividades
econdmicas chega ao nivel que faz da coordenacéo administrativa mais eficiente e lucrativa gue a coordenagdo do mercado; 4)
ainda, pela forma de reprodugdo garantida pela hierarquia: fonte de poder, continuidade e crescimento; 5) a cafreira de
gerentes assatariados que dirigiam esta hierarquia tornou-se téenica e profissional; 6) o crescimento e a diversificagdo foi
possivel pela desvinculagdo da administragdo da empresa de seus proprietdrios; 7) a preferéncia de politicas de estabilidade
lango prazo ao lucro imediate por parte dos gerentes &, por fim, 8) pelo dominio dos maiores setores da economia, alterando-
0% na sua estrutura e a economia como um todo,

O sistema de Taylor € permeado pela idéia basica da separagio e da execucao de tarefas dentro do processo de frabaiho,
onde a tarefa de planejar e sistematizar o conhecimento técnico acumuiado pela administracdo estd associado a fungdo de
selegdo: ndo hd necessidade de homens extraordindrios, mas apenas com a competéncia especifica para uma tarefz pré-
determinada.

A complementaridade desta tentativa de Eiton Mayo e outros autores classicos da teoria da administragdo diferencia-se do
taylorismo pelo fato de que enguanio este "ocupava-se dos fundamentos da organizagdo dos processos de trabatho e do
controle sobre ele” , aqueles "ocupavam-se sobretudo com o ajustamento do trabalhador ao processo de produgdo em curso,
na medida em que o processo era projetade pelo engenheire industrial®, vide BRAVERMAN, 1974, p.8

A origem desta escola esita ligado histericamente as minas carboniferas britdnicas sublerrdneas de forma geral e,
especificamente falando, com relagéo a introdugéo de um novo métode de extragdo baseado na introdugéo de nova tecnologia:
o chamado longwali, onde o trabalho seria dividido por grupos especializados e gue resultou emn estrondoso fracasso, pois nac
havia forma de conirolar e coordenar cada um dos trés grupos especializados formados, afora o fato de que a introdugdo desta
nova tecnologia representava a possibilidade de aumento de acidentes devido a substituigdo do antigo método de extragdo,
amplamente dominado individuaimente em refa¢do a possiveis bolsdes de gases e eventuais quedas do teto da mina.

1. A Teoria Classica esta relacionada, principaitente, com as relagtes estruturais na organizagao, de forma que esta tradigdo
caracteriza a teoria da organizacdo formal. Os principais expoentes desta 'escola’ sdo: Taylor e seus seguidores, de um lado;
Fayol, Gulick e Urwick, Mooney e Reiley por cutro lado; e Weber completando a friade com a sua teoria sobre a burocracia; 2.
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a Teoria Neocldssica ou Escola das Relagdes Humanas, que surge em oposicdo 4 Teoria Classica, caractetiza-se pela énfase
aos elementos emecionais, néo planejados e irracionais do comportamento na organizag@o e recebeu a denominagdo de teoria
da organizagdo informal. também conhecida como teoria dos comportamentalistas. Os principais expoentes desta "escola’ s&o:
Mary Parker Follet, Eiton Mayo ¢ seus seguideres, John Dewey, Kutt Lewin, Chester Barnard, Herbert Simon ¢ Selznick; 3. uma
terceira tradigdo de autores reclama para si o papel! de ligar os dois conceitos de organizagdo formatl e informal e apresentar um
guadro mais completo e integrado da organizacéo. Esta escola é conhecida come Estruturalismo, a gual considera inevitavel, e
nem sempre indesejavel, certo conflito e tensdo entre homem e organizacdo. Para maiores detathes vide em WAHRLICH, 1877,
A abordagem sistémica apareceu por volta de 1960 e desde entdo vem ocupando uma posicde de destaque no pensamento e
na pritica empresarial. As qualidades distintivas da moderna teoria da organizagdo estdo nos fundamentos da ciéncia bioldgica

, Sua garantia sobre a pesquisa de dados empiricos, seu interesse na interdependéncia de todos os tipos e sua orientagdo
através do intercambio enire o ambiente, Diferentemente da teoria classica, a moderna teoria ndo fem um corpo homogénes de

organizagdo matricial e os sistemas de planejamento estratégico.Ja a abordagem contingencial guarda um paralelo com a
abordagem sistémica assim como a teoria cldssica mantinha com a teoria neoclassica. Para Tosi & Hamner (apud SCOTT et
alii:1981:58), gquando um subsistema em uma organizagio comporta-se em resposta para outro sisterna ou subsistema, nos
dizemos gue a resposta foi contingente ao ambiente.

KAGONO et alii, 1985 a partir de um modelo abrangendo aspectos da Teoria da Contingéncia, realizaram pesquisa junta a 227
empresa americanas e 291 japonesas, na tentativa de estimar a causa do sucesso japonés: a orientagéo para um trabalho née
burocratico parece ter sido a razfo desse sucesso.

Corroborando corn esta afirmacdo, verifica-se o sucesso editorial do Best-Seller norte-americano “Reinventing Government -
how the entrepreneurial spirit is transforming the public sector”, de Osborne & Gaebler, aclamado por autoridades no mundo
tode, No mesmo senfido, na Europa, publicagdo da OECD, “Evolutions dans la Gestion Publique”, resume os esforgos para
reformar o aparelho de estado de seus paises membros, onde se verifica a introdugo de conceitos do cidadao visto como um
cliente, a introdugdo de tecnologias de informagao, a valorizag@o dos recurses humanos, efc, pontos basicos dentro dos
modernos processos de gestdo privada e, & nivel interno, acompanhamos os esforgos do MARE (Ministéric da Administragédo
Federal e Reforma do Estado) em implantar um novo moedeio de gestio publica denominada de Administragdo Pds-Burocratica
ou Gerencial, cuja difusao se dard mediante ¢ uso de novas tecnologias gerenciais como a Qualidade Total.

ROTHERY, 1893. p10,

Segundo ROTHERY, Op.Cit,, p.2; estas exigéncias incluem: consideragbes de mercado, onde um mulfimiliondrio mercado
constituide pelas concorréncias pdblicas da Comunidade Européia estarde cada vez mais abertos para empresas com ISO
9000; aspectos legais, principaimente pela aceitaglo por todos os outros érgdos nacionais de normas, além das implicagbes
nos casos de disputas de responsabilidade pelo produto; gerenciamento e produtividade, onde um ambiente de negdcios em
constante mudanga gera a necessidade de noves sistemas gerenciais de controle integrados e flexiveis, ao que acrescento:
novas formas na organizagdo da produgdo e nas relagdes com a méao-de-chra e, por fim, as mudangas nas relagdes cliente-
fomecedor, configurando-se a tendéncia na formagdo de reiacdo mais estreita entre ¢liente e fornecedores, inclusive na
incorporacdo virtual de partes da administragdo e de sistemas de controle destes nos sistemas de controle daquele - este
processo, particularmente, € evidenciado peio uso do EDI (Eletronic Data Interchange), para troca de informagdes em
fransagdes como ordens, expedigdes e faturas, além da resposta dos fornecedores em face das demandas do sistema de
gerenciamento da qualidade do cliente {(ou seja, a norma ¢ impelida sucessivamente do fabricante de grande porte para seus
subfornecedores ou 'vendedores’).

Ja existem evidéncias que as novas normas briténicas de ‘qualidade’ - 2 norma ambiental e a norma de satde e seguranga do
trabatho resultem em equivalentes ISO: ISO 14000 e 1S0O 18000.

A rasitreabilidade visa garantir a imposigdo de responsabilidades para todas as tarefas criticas que afetam a qualidade do
produto para fodos os estagios produtivos, da recepgdo de insumos até a expedigao final. A documentagéo se constitui num
elemento muito importante, na medida em que fundamenta a utilizagdo e a demonstragdo do sistema de gerenciamento da
qualidade. A ceriificagdo, resumidamente, consiste em submeter o manual da qualidade da empresa para andlise do 6rgdo de
certificagdo escolhide, aguardar o retorno desta avaliag@o, a visita para auditoria nos seus sistemas e o parecer conclusive.
instituto Nacional de Metrologia, Normalizag@o e Qualidade industrial, APUD suplemento especial Qualidade Total - FOLHA DE
SAQ PAULO/SEBRAE, no 8, 10 maio 94, p5. Para uma descrigdo completa de cada etapa, favor consuitar a referéncia

Normas 1SO:1987, apud ROTHERY (Op.Cit., p.20).

Pode parecer estranho essa denominagio dos maiores experts em qualidade, contudo a maioria dos especialistas estrangeiros,
autores e tradutores brasileiros adota essa express@o. Segundo estes existemn quatro grandes “gurus” da qualidade: W.
Edwards DEMING, Joseph JURAN, Kaoru ISHIKAWA ¢ Armand FEIGENBAUM.

tma andlise extensa sobre esforgos nesta drea, para alguns paises que possuem na mineragdo verdadeiros pilares para suas
economias, & apresentada por iran F. Machado (1989:33-83) no seu livvo 'Recursos Minerais, Politica e Sociedade’. Este &,
reconhecidamente, um dos principais trabathos sobre aspectos econdmicos, politices e sociais relacionados & exploragace,
producdo e utilizag@o de recursos minerais a nivel regional e giobal.

Traducdo de 'forward linkages' e backward linkages'.
Conforme artigo na Brasil Mineral 133, p22.

Dessa época, o artigo Privatizig the minerals sector, de Neal S, Zank, aponia algumas das questies a serem relevadas no
esforco de privatizagdo, enquanto estratégia para desenvolvimento mineral: reforma politica (envolvendo reformas monetérias e
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fiscais), direitos de propriedade mineral, negociagdo com forgas anti-privatizantes, questdes especificas sobre a venda em si,
emprego e protegdo ambiental.

Quantc a esse aspeclto, ISNOR & WARHUST (1996, p.27-35), chamam a atengdo que, num contexto de globalizagdo, as
iniciativas dos governos de paises em desenvolvimento em promover a competitividade e inovagéo no trate da questio
ambiental ndo devem ser encaradas como protecionismo. Nesse sentido, novas linhas de crédito para promover melhorias
técnicas e organizacionais devem ser estimuladas nesses paises.

MACHAPQ et alii, Op.Cit.

estagws. greenﬂeld, browf eld e redfield stages. No primeiro existe capacidade para construgdo de novas instalagdes, no
segundo apenas ampliagde e no terceiro, a operagéo ainda continua, mas ndo é possivel adig:éo de novas capacidades. o

. fechamento implica na.perda mesmo. deste Gftimo estagio de competitividade redfield, ... .

Segundo CROWSON (Op.Cit., 257-58), a mina americana Bingham Canyon, fechada em 1983, foi reaberta em 1988 medlante
modernizagio e racionalizagao das instalagbes de beneficiamento, da alteragdo do métedo de transporte de minério e rejeito
(ferrovia para caminhdes) e alteragao no plano de mineragéo. Este investimento resultou na redug@o do ndmero de empregados
de 7000 para 2000 e reduziu o custo unitdrio de produgdo ac nivel dos predutores mundiais de menor custo. Custo do
investimento: US$ 480 milhdes de dolares e 5000 empregos a menos!

MACHADO et aiii, Op.Cit., p33.

Dissertagdo de mestrado deste instituto, de Cinthia Corréa, 1995, concluiu que a politica de desvalorizagdo cambial foi
altamente favoravel para os resultados da balanga mineral brasileira dos anos oitenta. Nao era uma politica especifica para o
setor mineral, mas este foi amplamente beneficiado pelo reforgo compefitive em relag@o aos pregos relativos oblidos por
minérios brasileiros, devido a desvalorizagdo ocorrida no periodo de 1982-88 na taxa de cambio real da indistria extrativa. Em
tempo: a taxa de cambio real, que expressa o movimento dos pregos relativos, € formada pela taxa de cambio nominal
multiplicada por uma relagdo entre um indice de inflaglo interno adequado e um indice de inflagéo do pals, ou um indice médio
do conjunto de paises competidores, com o qual se quer verificar a variagaoe relativa dos pregos.

Texto original: “Just as water run downhill, production in the long run gravitates toward those locations with the lowest production
costs”

Essa é uma das peculiaridades da mineragdo: a existéncia de sub e co-produtos, Por exemplo, a seqiiéncia paragenética que
concentra cobre, chumbo, zinco, ouro e prata nos chamados depésitos porfiriticos de cobre. Caso particularmente interessante
diz respeito a existéncia de sub-produtos e co-predutos em vérias minas de ndo-ferrosos que variam de 9% ate 82% do retorno
operacional total de urna operagdo mineira, levantando a questao sobre qual é na verdade o mineral principal extraido. JEN, L.
S., em artigo de 1892, apresenta trabatho extenso sobre estas implicagdes: Co-products and by-preducts of base metal mining
in Canadé: facts and implications .

Segundo HOBSBAWM (1883, p54) “._.num cendrio inédito de fogo, escdria e estruturas de ferro... os mineiros eram - e de
modo geral continuaram a ser - aldedes, e seus costumes e sua vida eram estranhas aos demais trabalhadores, com os quais
tinham pouce contato. Os produtores de ferro, como os Crawshays de Cyfartha, costumavam exigir, e muitas vezes obter,
lealdade poiitica de ‘seus’ homens, ¢ que lembra mais a relacdo entre fidalgos e lavradores do que a que existe entre
empregadores indusiriais ¢ seus operarios.”

KEEN,A., da Cominco, apresentou trabalho no congresso de Toronto, 1894, indicando também que apesar de todos os esforgos
na automacdo, mecanizagao e aplicagdo de inlmeras tecnologias para reduzir acidentes, estes continuam a acontecer. O autor
defende também a aplicagcdo de métodos comportamentais mediante programas participativos para prevencdo e redugdo de
acidentes e melhoria da produtividade.

Texto original: “"among the winners of the future will be those who learn fastest from experiments - both their own and those of
competitors. The dawn of organizational learning has already beggun for the global mining community; the midday heat of a new
kind of competition should be expected soon.”

O artigo de REISCH (1988) na revista Chemical & Engineering-News aponta os esforgos da indistria quimica em melhorar sua
imagem mediante praticas de informagao e methoeria das refagfes com a comunidade. O desastre de 1984 em Bhopal, na india,
que dizimou 2000 pessoas devido a vazamento do gds isocianeto de metiia da unidade da Union Carbide parece {er impactado
fortemente esta decisdo. Kodak, Ciba-Geigy, Grage Specialty Chemical Co., Union Carbide, Pfizer e Dow Chemical, entre
outras, estao dispendendo grandes esforgos e vaiores com este objetivo: melhorar sua imagem.

Texto original “Continous improvement is exactly the right idea if you are the world leader in everything you do. It's is a terrible
idea if you are lagging the world leadership benchmark. i is probaly a disastrous idea if you are far behind the world standard. In
too many cases we fall in the second and third categories. In those cases we need rapid, quantum-leap improvement”.

Um dos entrevistados durante a pesquisa, & atualmente especialista em Qualidade Total da Fundagdo Cristiano Otoni
Coordencu o 1| Semindrio de Qualidade Total na Mineragdo Brasileira, promovido pelo |BRAM. Desenvolveu atividades
gerenciais na Vale do Rio Doce e atuou como coordenador do programa da MBR, no periodo de 82-84.

Segundo FRUEHAN, apud Mazurak (Op.Cit., pS), enguanto o custo de capital para a produgdo de aco liguido em novas
instalagdes e modernizagéo de altos fornos integradas a coque é de, respectivamente, US3 483 e US$E 267 anofton, para novas
instalagbes de fornos a arco elétrico este valor € de apenas US$ 160 anofton!

Segundo o Minerals Yearbook, ron Ore, 1896, "ern 1988, a primeira planta comercial do processo Corex estava produzindo em
Pretoria, ha RepUbiica da Africa do Sul. Muitos dos problemas técnicos associados com o startup desta planta de demonstracao
de 300,000 impa foram resolvidos e, algumas companhias predutoras de ago estdo considerando construir muitas unidades
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maiores nos Estados Unidos e na Europa Ocidental. As plantas Corex propostas ainda saoc significativamente menores que as
usinas de altes fornos existentes, mas podem ser colocadas em operag@o muito mais rapidamente e com menores custos. Uma
caracteristica chave do processo Corex & que utiliza carvdo nde beneficiado ne lugar do coque. A caracteristica de operar sem
coque ddo ac processo Corex duas vantagens ambientais indiscutiveis em relag3o aos altos fornos convencionais: primeiro,
porgue ndo s&o necessdrios fornos de coque e todos os problemas associados com a geragdo de benzeno e outros
subprodutos de breu de carvdo sdo eliminados. Segundo, também sdo eliminados os problemas de pd associados com altos
fornos o gas eliminado € usado como combustivel. A associagio das plantas de DRI e COREX atualmente estdo na prancheta,
com ¢ gas eliminado da planta de Corex sendo utitizada como combustivel na planta de DRI adjacente. A fundigdo direta de
g0, Um proecesss muito mais revoluciondrio, ainda esta nag primeiras fases  de desenvolvimento. Uma planta-piloto, fundada
pelo American Iron and Steel institute and the U.S. Department of Energy, vem operando perto de Pittsburgh desde 18907

A Figura 111.3.3,, no Anexo VII.1., apresenia um esquema das principais tecneloglas se;arn elas baseadas a gas ou carvao e
--eatejam elas em estdgio camerczsl o de-desenvolvimento o S
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4 Segundo relatdrioc da BHP Minerals, apud Minerals Yearbook lron Ore 1996 a BI-EP iniciou a construg:ao de uma pEanta de
DRI/HB!, que usa tecnologia da FINMET, envolvendo a redugéo de finos de minério de ferro concentrado, usando gés natural.
Resultados de teste mostraram que os finos da BMP trabathardo bem neste processo. O processo da FINMET € uma melhoria
no processo de redugdo de minério de ferro fluidizads (FIOR-Fluidized lron Ore Reduction), desenvolvide pela FIOR da
Venezuela e Voest Alpine Industrienlagenbau. O processo usa rés ou guatro leitos de fluido borbulhantes convencionais para
preaquecer e reduzir finos de minério que variam em tamanho de 0.01 a 12 milimetros. O produto do processo € briquetado. O
aés redutor é produzido por um gerador a vapor e os gases do topo sdo reciclados nos reatores. Ambos os fluxos de gas sdo
atritados para remover o CO e ¢ fluxo combinado € aquecido em um aguecedor de gads-inflamavel antes de enfrar no sistema
de reator. Uma das vaniagens principais reivindicadas para o processo € que pode usar finos de minério de ferros sem
aglomerag&o.

A Nucor Co. instalou uma planta de Carboneto de Ferro em Trinidad, na qual participa como acionista a empresa brasileira
Samitri, com 20% do capital aciondrio, e, também como fornecedora do minério.

Segundo informagdes do Minerals Yearbook, lron Ore 1996, um projeto de joint-venture marcou o primeiro usc comercial da
tecnologia de leito fluidizado ‘Circored’ no ano de 1996. Os participantes do projeto, por subsididrias, eram Cleveland-Cliffs Inc.,
com 46.5%; LTV Corp, com 46.5%; e Lurgi AG de Alemanha, 7%. O processo foi desenvolvido por Lurgi Metallurgie GmbH, um
sécio do Grupo de Lurgi (Engineering and Mining Journal, 1996; Metal Bulletin, 1996e) O processo Circored difere da maioria
das tecnelogias de redugdo direta de ferro (DRI), pois ndo requer a pelotizagdo do minéric. Ao contrarip, finos de de minério de
ferros serdo reduzidos através de hidrogénio em um processo de duas etapas. Primeiro, 50 a 70% da redugdo @ oblida em um
leito fluidizado circulante, de 15 a 20 minutos, sendo entdo a reduglo completada em 2 a2 4 horas em um leito fluidizado
borbulhante (Chemical Engineering, 1996; New Steel, 1986). O produto final ndo contém nenhum carbono, e o Gnice subproduto
é agua. Trinidad e Tobago foi escolhida como a localizagdo para a planta por causa de sua provisgo abundante de gés natural e
proximidade de uma fonte de finos de minério de ferro (Cleveland-Ciiffs Inc, 1996).

Texto original: alf in all, not & splendid perspective but a workable one; one that the iron ore industry of the world can live with
and profit’

Esta refacdo € muite importante. Uma relagdo pequena é mais favordvel em fermos de custo operacional, particularmente na
lavra, mas também no beneficiamenteo. Por exempio, uma relagde estéril-minério igual a 0,1 implica que para cada tonelada
transportada para ¢ beneficiamento apenas 10% serd de estéril, portanto implicando em maior produtividade na lavra, mas,
nesse caso, principalmente, no beneficiamento.

Uma visdo ampla desse estudo pode ser obtida pela consuita a publicagdo Iron Ore 2000, 1987, p.78-88..

Segundo COUTINHO & FERRAZ (1984) dentre a amostra de empresas respondentes, a exigéncia dos consumidores
representou o segundo principal fator indutor de ajustes para a sobrevivéncia empresarial, no caseo, ajustes associados a
modernizagbes corporativas, no processo produtive e na concentragdo em suas core competences

O Instituto Brasileiro de Siderurgia é uma entidade representativa dos interesses da sider(gia brasileira, além de agregar

informagdes para o setor.

Na época, a MBR precisava escoar sua produgdo via RFFSA  (muitas vezes tinha que desembolsar recurses proprios para

garantir a operagdo); ja a Samitri dependia da CVRD e, gresso modo, para cada vagdo embarcado, metade ficava para a CVRD

a tituto de pagamento de frete.

Conforme entrevista: "eu diria para vocé que a primeira dificuldade esta cenirada exatamente no que que € qualidade total.

Entender que isso é uma colecha de retalhos que vem sendo costurada ao longo desses Gitimos cinquenta, setenta, oitenta anos

ou até um pouco mais, sem uma estrutira clara e definida. Ela [a teoria} vai se ajustando a essa colcha de acordo com as

necessidades de cada drea, entao a dificuldade nossa estd em que a colcha seja suficiente pra todos.” Na sequencia ele conclui
com a preocupagdo “de que isso esteja sendo compreendido pelas pessoas. [Todos] esses conjuntos de técnicas.... algumas
sé@o universals, outras sdo pra utilizar de acordo com a necessidade do momento”

A “Union of Japanese Scientists and Engineers” é a entidade responsavel pela criagdo do modelo de gestdo conhecido como
TQC {Controle da Qualidade Total), 'nacionalizado’ por CAMPOS (1892) e utilizado na implantagdo da GQT em todas as
empresas estudadas.

A Ferteco tirou da CVRD o privilégio de ser a primeira mineradora de ferro a ser certificada: obteve a certificagdo em maio de 93.
A CVRD em agosto de 93, a Samarco em julho de 1994, a Samilvi em margo de 85, a MER, também em maio de 95 ¢,
finaimente, a CSN em dezembro de 97.
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A matéria da Exame irculou junto com a edigdo da terceira semana de agosto. J4 a matéria da Carta Capital, de 5 de agosto
de 98, publicou uma pesquisa adaptada da revista Forfune que coloca a Samitri como a terceira empresa mais admirada, s6
perdendo para CVRD e Samarco.

© Hay Group € hoje a mais importante empresa do mundo no setor de Recursos Humanos e, dentre as 500 Maiores e Melhores
da revista Exame, 289 s@o clientes dessa empresa.

A operagéu unitéria conhecida como flotagio utiliza-se do principio fi sico—quimico da hidrofobicidade para & conceniragéo e
aderem a 4gua. Utilizando elementos da teoria quimica, energia superficial, e da teoria fisica, tensso superficial, essa operagao
envolve, na pratica, grosso modo, diversos tipos de reagentes: coletores, depressores e reguladofes de pH. A fungdo dos
coletores visa garantir maior hidrofobickdade ao mineral que se deseja flotar, ou seja, a remover pela parte superior das células

- de flotaglo, tendo em vista gue 2 adesdo deste com a5 bolhas de ar. insufladas no equipamento resulta num peso especifico.

menor do que o da polpa. Os depressores atuam no senfido de impedir gue um determinado mineral flote ou fiutue. Os
reguladores de PH atuam no sentide de otimizar o processo seletivo, aumentando a eficiéncia do coletor e do depressor no
processo. No caso da Samarco existe uma combinagde de uma flotagio convencional e em colunas reversa. Diz-se que a
flotagdo € reversa quando o mineral a ser flotado é rejeito no sistema produtive. Como o objetive da Samarco é aumentar o teor
de ferro do seu produto e reduzir o de silica (cujos teores sdo penalizados pelas siderlrgicas), flota-se a sifica,
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VIL.1. Figuras

Figura L1. Esquema geral para analise de politica industrial
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Fonte: Suzigan e Villela, 1997. Pag. 27.
Figura 1.2. Fatores determinantes da competitividade da indastria
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Fonte: Coutinho et

alii.,, 1994. Pag. 19.
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Figura L3. Esquema simplificado de analise das normas da série ISO 9000

ISO 9000

ISO 9004 Duas normas para auxiliar internamente no projeto do
sistemna e na sele¢do de modelo a partirde 1, 2 € 3,
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verificada
ISO %001
1SO 9002 Trés modelos para sistemas com abrangéncia diferenciada,
seja para apresentacdo externa em relagdes contratuais ou
1SO 9003 nao.

Fonte: Adaptado de Rothery, 1993. Pag. 33.

Figura L4. O caminho da competitividade pela GQT

car |

EFETIVIDADE EFICACIA
Quaiidade de Qualidade de
Vida Adequagdo

@ @marking <——— Mensuragio

/S Parceria e q:ﬁ obieti
Zero Defeito @w \9_9/ < " jetivo

\_} Melhoria ou é—/ e Método

/____ Reengenharia

Redugdo de
Custos

Fonte: adaptado de Goldbarg, 1995. Pag. 42.
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Figura IL1. Diretivas de valor e custo na cadeia de criag@o de valor da producgio metalica.
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Fonte: Richardson, 1994. Pag. 4.

Figura IL2. Diagrama de fluxo simplificado para fabricagdo de ago a partir de alto forno
integrado a coque
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Fonte: Mazurak, 1997. Pag. 5.

Figura IL3. Diagrama de fluxo simplificado para fabricagdo de ago a partir de fomo a arco
elétrico
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Fonte: Mazurak, 1997. Pag. 5.
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Figura IL.4. Tecnologias para produtos alimentados por ferro reduzido (RIF’s — DRI/HBI), por
tipo de base energética e estagio de aplicago
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Fonte: Mazurak, 1997. Pag. S.

Figura IIL1. Linha de tempo das principais mudancas em termos de gestdo na MBR
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Fonte: MBR. Evolugio da GQT na MBR. Relatorio Interno. 15p. 1997,
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Figura 111.2. Cépia do Plano de Implantagfio da Qualidade Total da Samitri, com um conjunto de aqéeé para os anos de 1993 & 1994
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Figura ITL.3. Graficos de Pareto relativos ao MASPET para redugdo do consumo de reagentes na

flotacdo da Samarco — Caso do Amido
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Figura ITL.4. Graficos de Pareto relativos ao MASPET para redugdo do consumo de reagentes na

flotagdo da Samarco — Caso da Amina

7 - CONCLUSAO

7.k - GRAFICD DE PARETO :

Anterior a0 MASPET
Campanha CLS ¢« CNS (Global)

Eveolugio da Dosagem de Amina g/TMN»

Posterior ac MASPET

8
)

B
i

/TMNa - Consumo Bapecifico

Cél. Limpadora
Founto de Adicio

T
Cél.Desbasiadom

T
Cuizs 81

Campariha CLS & CNS (Global)
100 T T T T R e s e e o163
..
A A AR A A N AT A A A Y
A A A A AT A A A A A A A A A A N A AL
T T A T T A s T R T
' '\‘ ,\’\‘\’\‘\,\"\’\’\’\’\'\‘\I\'\’\"\’\’\’\'\I‘l\’\“N’N’\’\’\I
Bty e A et B A A A A A P )
I W Rl R S T T R R T A T e T T L N T S N |
& o o R R e P N N N N N S N NN A NN RN
o T o T A o I T N I I I T T T
e T R e P e A e gt
A P A A ot e s A At ]
W R S A R 4
B I R R S R R R R B
l\ \l\l . I‘f I‘I\f‘f\I‘J\""4“““‘/““)""‘1‘(‘f‘/‘l‘l‘(‘l‘ i‘
s \"\\,'\\'\\\'\\'ﬂ\\\\\\\\\\\\\\\\\‘\\\\
A e R R N A e R N NN N NN NN
= -’\F‘l‘l" l\J\f‘I‘. ".“f\'\J\I\l\I‘/\I\J\l\f\l\/\f‘,\l\f\l‘\’""\-’.‘ I‘
i
b 05 ) AN
Go_r‘r\a"r‘f e A R R S N N NS NN
I3 B Y A N N N S N N S S N A
S S AR AN
s g A - + % 3
= O O
= F i 4 2
i 1) + H =
H 4 4 =
£ 2 i H E
g ° i i 3
< ) ; H <
® . H H W
i i =
£ ; i
b 1
g 0 ; H
= : i
: H
h 4
; i
: :
: :
rum.........i—...._..__] H
i
J T T T 0
C6l.Desbastadon Caixn 0F Cél.Limpadam

Ponto de Adigio

| 7-CONCLUSAO

7.2 - GRAFICO DE PARETO :

Anteior a0 MASPET
Campanha CLS ¢ CNS (Global)

790 A3 00
&32-] Eob
; i :
S SRR S
& ) S S B e
- /i i H H
b i : ; 1
4T i H i i
* i : ; : £
= : ! : i ]
£ S £
= A 3
2 i i H H
336 S SR SO SO #
= ; !
g - ;
=2 H
3 ;

1358

¢
.
P
H
i
H
H
H

E) 3
Amina Amtido Suda Acde Floo.
Reagente

Custo Médio Mensal = US$ 1.000

Evaiagio do Cnsto com Reagenies

Posterior so MASPET
Campenha CLS & CNS (Global)

T 142
- =
RO
I A A I A A N A
R Y N R N Nl N AR
P e s ,:4:,:,: ,: .‘: o]
b S N N N N
N e R R S N R N R S
T N N A I I
AR NN x
T R R N I I T
l‘f\l‘l‘f‘l‘l EA 1‘/‘-1\’ z‘;‘o‘;‘;‘/‘;‘;‘}
632_‘-’1;'41;’11 A AT
il AN
N
I
=
56 iog
j ! o4
; i
474 i H
H ; x
i : E
SN WU . O K
; 1 * 7y
i ! ; H
: H
LR ; H #
i
H
H
{
:
H
i
i
i
i

Amide Amins Sods  Asds Fioo
Reagrutr

73 - DADOS DE CUSTOS
Caste CLF. dn Amins -> USS 2.116,00/ton,

ANTERIOR ae MASTET

Cormmumo Mbdic Mersal = 145, 558 1on,
{Midia cia Janeiro a Agosio/S3)

Cunto Midic Real = US$ 306,008,00.

PROPOSTO prle MASPET
Consumo Midic Mermal = 127,233 ton,
{Mbdia Mets cis 1993 w 19043

Custo Médio Mata = USS 269,.225,00.

POSTERIOR a0 MASPEY

Cormumo Médio Menzal = 56,515 ton,
(Midia de Set/83 6 Dez/b4)

Custe Midic Real = US$ 204.200,00.

Garho Madio = USS  103.880.00/Més
Ganho Médio = LSS 1.246.632 00/An0

-
Cd
—w.

Fonte: SAMARCO, Documento interno, 1998

173




PLI

Flgura H1.5, Relatério trimestral de acompanhamento de metas do projeto Producdo Nota 10 da CVRD~S;stema Sul
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Figura ITL6. Modelo de tabela de acompanhamento de performance do PN-10 da CVRD-

Sistema Sul

L3l

TABELA DE ACOMPANHAMENTO DE PERFORMANCE - PRODUGAO NOTA 10

b

JEQIHPAMENTO: Caminhic Cat. 789-8 N° 603

MES/ANO: AGOSTOMY

DESCRICAD DA META META REAL PESO ATING% | PONTOS
"JCUSTO DE MOVIMENTACAL DA FROTA 7 [USE 0,20 fonsmev. | 0,20 15 100 15,00
]mwu&uracio DA FROTA S650.000  ton/mis 8.007.396 15 93 13,88
[Rendimento 74,7 % 91,20 10 122 12,21
|MTeE Grtervato Médio Entre Faines 200 h. 132,05 10 67 6,65
Jconsarvagso de Cabine 100 % 100,00 7 100 7.00
hvida Gl do motor 16.000 h. oK 5 100 5,00
Vida ot do conversor 10000 b OK 2 100 2.00
\ida Gtd da transmissdo 10.008 h. oK 3 100 3,00
Vida (it dos comandos finsis 10.000 h. OK =3 100 5,00
Vida ol de pneus 10.000 h. oK 8 100 £,00
Vida ofil da suspenséo { geral) 10.000 h. oK 2 100 3,00
Vida Gtil das turbinas 19.000 h. oK 2 100 2,00
hvide Gt do diferencial 10.000 h. oK 5 100 3,00
Vida Gtif dos semi-sixos 20,000 h. oK 3 100 3.00
'Vida Gtil do pino ancora 5,000 h. oK 2 100 2,00
TOTAL DE PONTOS 8,01

Al

TABELA DE ACOMPANHAMENTO DE PERFORMANCE - PRODUCAO NOTA 10

[EGLUIPAMENT(Q: Escavadeiva DEMAG H435-5 N* 60

MES/AND: AGQSTONST

DESCRIGAD DA META I META REAL PESO ATING% PONTOS

CUSTO DE MOVIMENTACAD DA FROTA juss 0,08 Acsnanow. 0,10 15 80 12,00
MOVIMENTAGAD DA FROTA 4.394.222 torvmés 3.626.489 15 83 12,38
JRendimento 70,40 % 73,30 10 104 16,41
[Produtividade Hordria 2.831 tonih. 1843,00 10 73 7,28
MTBF (intervalo Médio Entre Fathasg) 72 h 95,15 10 132 13.22
[Conservaciio de Cabine 100 % 4,00 7 aq 6,58
Vida (til do ciindro do brago 15.000 h. oK s 100 8,00
Vide Ol do clindro do semi-brago 15.000 h. oK 5 100 5,00
Vida Gt de cifindro da cagamba £.000 . OK 5 100 5,00
Vida (il do ciindro da mandibuka 5.000 h. 2733 5 0 0,00
Vida (i das bornbas principais 15.000 h. ©OK 5 100 5,00
Vida Gt das bombas periféricas 10.000 h. 1.082 3 o 0,00
Vida Utk do PTO 10,600 h. oK s 100 5,00
[TOTAL DE PONTOS B&.87

Fonte: CVRD, Documento interno, 1997
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VHI.2. Griaficos

Grifico IIL1. Evolugio do rendimento por frota apds sete meses de implantagio do projeto PN10 da CVRD - Sistema Sul, em %.
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Fonte: CVRD, Documento interno, 1997

Grifico II1.2. Evolugfio percentual do custo operacional/hora trabathada por frota a partir do projeto PN10 da CVRD - Sis{err;la Sul
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VYIHI1.3. Tabelas

Tabela 1.Total de certificados emitidos validos para o Sistema da Qualidade NBR ISO 9000, até
1997, por Padrido Normativo e Ano Calendario.

NUMERO DE CERTIFICADOS ISO 9000 EMITIDOS VALIDOS 1635
_PELANORMAISOSOOt . B
PELANORMA SO 9002 1098
T B O g L
NUMERO DE EMPRESAS COM CERTIFICADO 1SO 9000 1173
NUMERO DE UNIDADES DE NEGOCIO COM CERTIFICADO iSO 8000 1579
TOTAL DE RAMOS DE ATIVIDADE COM CERTIFICADOS I1SO 9000 1855

CERTIFICADOS EMITIDOS VALIDOS

ANO EMPRESAS  UNIDADES CERTIFICADOS EMP.ACUM. UNID. ACUM. CERT. ACUM.
1880 13 17 18 13 17 18
1891 12 16 17 25 33 35
1992 44 60 61 689 93 g6
1683 94 127 129 163 220 225
1994 270 366 370 433 586 595

' Para 98, cerca de 2000 empresas ja estfo certificadas.
Fonte: CB-25, 1997
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Tabela 2. Principios gerenciais da Qualidade Total e comentarios

PRINCIPIOS

COMENTARIOS

Total satisfagio dos

clientes

Deixe que os clientes determinem o desempenho e faga da satisfacdo do cliente - e n&o a valorizacdo
ou & lucratividade da agdo - 0 motor fundamental e o principal parémetro do desempenho, pois os
lucros e agdes subirdo se os clientes estiverem satisfeitos

Geréncia Pariicipativa

Com base numa estrutura mais horizontalizada e descentralizada, faga das equipes de trabalho
{reunindo administradores, especialistas, funcionarios, clientes fornecedores e usudrios de modo
geral) os elementos fundamentais da organizacdo. Limite os escaltes de supervis@o fazendo que a

- gquipe se auto administre e atribua & equipe umrobjetivo-comum-e compartithade; tornando-a -
respensavel pela consecugao de metas mensuravels em questio de desempenho

Desenvolvimento de
~Recursos Humanos

As pessoas $30 o principal recurso das organizacdes e, alem de remuneragio adequadsa, aspiram a

amplamente o negocio e as melas da empresa. Todos os funciondrios devem ser informados e
treinados, ndo limitades somente & uma informagdo asséptica em doses homeopdticas na base do
‘vocé precisa saber disso'. Os membros das equipes precisam de dados brutos para que sejam
treinados a aprender como utilizé-los, de forma a efetuarem suas prprias andlises e tomar suas
préprias decistes. O desnvolvimento de sistemas de avaliago e de recompensas para premiar os
resultades do trabalho de equipes e ndo somente ¢ desempenho individual

Constancia de
prapositos

A adogéo de novos valores € um processo lento e gradual, devendo levar em conta a cultura existente
na organizacdo. Os novos principios devem ter sua pratica estimulada. Nesse ponto reside o papel
importante da alta administragdo, deixando claro para todos que a direcio tomada é irreversivel. Os
propésitos devem ser amplarnente discutidos mediante um planejamento estratégico participativo,
integrado e fundamentado em dados acurados

Melhoria Continua

Urma cuitura de mudanga deve ser a fonica no trabalho cotidiano, pronto para oferecer miais doque o
cliente espera, superando suas expectativas. Para tanto deve realizar um questionamento permanente
de suas agdes; buscar inovagtes nos produtos, servigos e processos; estimular a criatividade e 3
flexibilidade de atuagdo; analisar o desempenho perante a concorréncia; ousar na propostas e
assumir novos desafios; capacitar-se para incorporar novas tecnologias

Geréncia de
Processos

Organize a estrutura organizacional da empresa em torno de um processo, ndo de uma tarefa ou de
departarnentos. Conceba a empresa em torno de seus 'processos basicos', com objetivos especificos
em termos de desempenho e indique um ‘chefe’ para cada processo. Aliado 3 idéia da cadeia cliente-
fornecedor funciona como uma bomba para derrubar barreiras departamentais, eliminar feudos e para
promover a integragéo. A empresa € um grande processo com a finalidade (missdo) de atender as
necessidades dos clientes/usuarios, mediante a produgdo de bens/servigos, gerados a partir de
insumos recebidos de fornecedores e beneficiados efou manufaturados pela associagdo de recursos
humanos e techologicos. A empresa ndo pode controlar os resultados, mas pode controfar o seu
processo

Delegacio

Popularizado como ‘empowerment’, delegar significa colocar o poder de decisfo mais proximo da
agac. Os regulamenios ndo deve causar embarago em situagdes imprevistas. Sao requisitos para a
eficécia de uma transferéncia de poder e responsabilidade: um sistema égil de comunicagio e
pessoas preparadas, técnica e emocionaimente.

Disseminacio de

a implantagdo da Qualidade Total tem como pré-requisito transparéncia no fluxo de informagdes
dentro da empresa. Negocios, missdo, propdsitos e planos da empresa devem ser amplamente

informacdes divulgados. Informagdes sem ruidos para o mercado também é um itemn importante. Uso de redes de
computadores, murais, jornais internos, ete, sdo exemplos de come fazer as informacgées circularem

na empresa.

Garantia da planejamento e sistematizagdo (formalizacdo de processos) $ao essenciais para a garantia da
Qualidade qualidade. A documentacéo escrita deve ser de facil acesso ¢ rastreavel. A metodologia indicada

pelas normas 1S0-9000 é um excelente instrumento na observagio deste principio. Note, entio, que
certificacéo pela ISO-8000 ndo é Qualidade Tolal, pote-se dizer que, no minimo, é uma qualidade
‘parcial

Nao aceitacio de
erros

ndo permita o mesmo erro. Agdo preventiva de blogueio para gue o mesmo problema néo ocorra outra
vez pela mesma causa. Os trabalhos imperfeitos que geram custos e ndo agregam valor ao produto
efou servigo e que comprometam a qualidade do progesso devem ser evitados.

Fontes: adaptado do suplemento especial Qualidade Total - FOLHA DE SAO PAULO /
SEBRAE, n° 1, 13 de margo de 94, pag. 4-5; Campos, 1992, pag.193-8; Byrne, 1994,
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Tabela L 1. Entendimentos do conceito de Qualidade para diferentes autores

AUTOR CONCEITO

JURAN (1979} “Qualidade é o nivel de satisfagéo alcancada por um determinado produto

ou servico no atendimento as expectativas dos usuarios, durante o seu uso”,

o que ele chama de "adequacdo ao uso”.

CROSBY {1984) Qualidade é “ir de encontro das exigéncias” do cliente com relagéo a
e L . B T - progutos € Servigos:

ISHIKAWA (1986) ‘Qualidade consiste em desenvolver, criar e fabricar mercadorias mais

econdmicas, dteis e satisfatérias para o consumidor.”

FEIGENBAUM (1986) “Qualidade é a composigao total das caracteristicas de marketing,

engenharia, fabricagio e manuteng&o de um produto ou servigo, através dos

Quais o mesmo, produto ol servigo, em uso, atendera as expectativas do

cliente.”

DEMING (13950) Qualidade s pode ser definida em termos de quem avalia.

CAMPOS (1992} Um predute ou servigo de Qualidade é agquele que atende perfeitamente, de

forma confidvel, acessivel, segura e no tempo certe as necessidades do

ciiente.

NBR 8000 Qualidade é "adequagéc a0 uso, ou ainda a fotalidade de caracteristicas de

um produto ou servico que seé relaciona com sua capacidade de atender as
necessidades do consumidor”.
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Tabela 1.2. Normas da série ISO 9000 mais importantes no processo de implanta¢do do sistema
de gerenciamento da gualidade.

NOME TITULO POSICAO E COMENTARIOS
ISO 8402-2 Vecabulario da Qualidade Primeira ediciio come ISO 8402 (1986); & um vocabulario dos termos ¢ base para
outros textos. Define quzlidade, por exemplo,come ‘lotafidade de requisitos e
caracterfsticas de um produfo ou servige, lundamentado em sua capacidade de
salisfazer necessidades expilcitas ou implfcifas”. Relevancia de conceitos como a

....................... . . e VST @ADIdAdR, NEo-conformidade e especificagdo. -
1S5S0 8000 (Gestio da Qualidade e Normas Primeira edigio como ISO 8000 (1887). J& acumulou qualro normas
de Garantia da Qualidade - complementares e tem prevista a elaboragéo de projeto funcional para 1996. Tanto
_____ o PYiratris g = e ... 258 norma como a ISO 2004 fornecem um menu e explicagdes de cada um dos.

Diretrizes para:Selegdo e Use slementos do sistema o qiialdade, entrelanto esta hofma esta mais direcionada’
para facilitar a selegao do modelo mais apropriade para certificagao: 9001, 9002
ot 9063,
1SO 9001 Sistemas da Qualidade - Modeio Primeira edigéio como 150 8001 (1987). Ja sofreu uma revisao e, a exemplo da SO
de Garantia da Qualidade no 8000, tem prevista a elaboragéo de projeto funcional 1996. Especifica requisitos de
Projeto/Desenvolvimento sistemas de qualidade para use, onde um contraio eﬂtr_e as c_Eu_a_s partes exige a
Produgao, Instalagao e ! demonstragio da capacidade do fornecedor para disponibilizar produtos ou
NP servigos conforme o projeto, engiobando desde a fabricagao até a assisténcia
Assisténcia Técnica técnica. E a norma mais abrangente, uma vez que aborda todos os elementos do
sisterna da gualidade descritos criteriosamente na ISC 8004. Qualitativamente
falando & a norma ‘maxima’.
SO 9002 Sistemas da Qualidade - Modelo Primeira edigao como 1SO 9002 (1987). Ja sofreu uma revisao, também tem
de Garantia da Qualidade na previsdo para elaborag@o de projeto funcional para 1888, idem a 15O 9001,
Produgao e Instalagdo diferenciando-se por exigir demonstragio da capacidade do fornecedor em
controlar 0s processos que deferminam a aceitabilidade do produto
comercializado, ou seja, expor a capacidade do fornecedor na produgio e
instalagéo. Via de regra é menos rigida que a ISO 8001,
1SQ 8003 Sistemas da Qualidade - Modelo Primeira ediggo como ISO 9003:1987, tambem com uma revisao e previsio de
de Garantia da Qualidade em projeto funcionat para 1996. £ a menos severa das normas, diferenciando-se da
Inspegdo e Ensaio Finais 150 3002 pois, ocasionalmente, & necessario demonstrar somente a capacidade
do fornecedor em defectar e controlar qualquer produto ndo-conforme, durante as
etapas de inspecao e ensaios finais.
ISO 9004 Gestéo da Qualidade e Primeira edigde como ISO 9004:1987, ja tem uma revisdo comeo I1SO 8000-1, em
Elementos do Sistema da 1992, e, também, com previsao de projeto funcional para 1986, Similar 4 ISO 9000,
Qualidade - Diretrizes mais elaborada no entanto, descreve os elementos fundamentais para o
desenvolvimento ¢ a impl tagao do sist de gestdo da qualidade.
ISO 9004-2 Gestdo da Qualidade e Primeira e tnica edigdo como IS0 9004-2:1991. Enfogue na responsabilidade
Elementos do Sistemna da gerencial em prevenir falhas e tambem promover a safisfacao do cliente,
Qualidade Pare 2: Diretrizes considerando 0% objetivos da organizagao

para Servicos

1ISC 8004-3 Gestdo da Qualidade e Primeira e Onica edicho em 1892, segundo o projeto da norma ISG/DIS 9004-3.

Elementos do Sistema de
Gualidade

Parte 3: Diretrizes para Materials

Processados

Considera cerlos elementos eriticos inerentes as indistrias de processo [T}
seguranga, exigéncias sociais e legais, além de questdes de risco. Aborda o ajuste
do processe, o conirole das operagles, avaliagao e agbes corretivas, manuteng3o,

adaptabilidade e capacidade de modificagio e reposigao. Esta norma é bastante
adaptavel a nova norma para o gerenciamento ambiental.

Fontes: Adaptado da ISO, apud Rothery (1993, p.20-39) e do suplemento especial Qualidade
Total - FOLHA DE SAO PAULO/SEBRAE, no 8, 1o maio 94, p4.

[1] Inddstria de processo é descrifa na norma, apud ROTHERY (1993:28) como aqusia “que utiliza produgdo e processos de
transformagdo (equipamento, dispositivo, processo de fluxo) de qualquer complexidade sob controle, com possibilidade de agédo
retroativa, visando fabricar um produto em série ou em lote, segundo especificacdes, empregando maténia-prima ou matenal semf-

acabado”.
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Tabela L3. Empresas certificadoras pertencentes ao Sistema Brasileiro de Certificagdo

NOME

SEDE

ABNT - Associagio Brasileira de Normas Técnicas

ABS - Am erican Bureau of Shipping Quality Evaluations
BRTUV - Avaliagées da Qualidade Lida. S/C -RWTUVIBQN

B8] - British Standards Institution - Quality Assurance

BvQl - Bureau Veritas Quality International
DNV -DetNorske Veritas Classificadora Ltda.
FCAV - Fundacédo Carlos Alberte Vanzolini

IRAM - Instituto Argentinc de Racionalizacion de Materiales

LRQA - Lloyd’'s Register Q. A,
SGS ICS Certificadora Ltda.
UCIEE Unido Certificadora

IBAN - Instituto Brasileiro da Qualidade Nuclear

Rio de Janeiro
Rio de Janeiro
Rio de Janeiro

Sao0 Paulo
Rio de Janeiro

Rio de Janeiro

.....S.é.o. péﬁ]“o”

Buencs Alres
Sao Paulo
S8ao Paulo
Sdc Paulo

Rio de Janeiro

Fonte: CB-25, 1997

Tabela 1.4. Propriedades e atributos por tipo de decisdo gerencial

Tipo de decisio

Proptiedade Operacicnal

Tatica

Estratégica

Agdc imediata
Auxiiia o desenvolvimenic
de taticas

Objetive

Planejamento a curto prazo
Auxiiia a determinagao de

estratégias

Planejamento & longo prazo

Tempo

Curto prazo - de horas

Dura?ao para meses

Médic praze - de dias
para anos

Longo prazo - de anos para
décadas

Rara - mais freqoeniemente

Periodicidade Fregiente Regular precipitada por eventos do
que pelb “relégio”
Necessidades Dados Informacaoc Conheciments
, Combinada (interna e A maicria vem de fora da
Fonte Gerada internamente B
externa) organizagéo

Acuracidade

Formafto

Cetathamento & necessério.
Acuracidade € importante.

Agregagio &€ desejdvel -
relatdrios, resumes, elc.

Altamente estruturado

Pode ser agregada e se
tolera a inacuracidade

Freguentemente n&o
estruturado Qualtativo

Respoensabilidade

Junior managemant Middla management

Senior management e
Beoard of directors

Sistemas
associados

Sistemas de processamente
de fransagdes

Sistemas de suporte para decistes

Exemplos

Qrgamento
Locag&o de plantas
Produgao
Comercializagdo

Planejamento da produgdo

"Mergers",

Entrada em novos
mercados.

Prejetos de pesquisa.

‘A GQT envolve a formacio de “times™ que contam com operarios, técnicos de nivel médio € superior

Fonte: Adaptado de Gotlieb, 1985. Pag. 111.
181



Tabela L.5. Plano de implantagdo do TQC resumido

EVENTO/ANO 1 2 3 4 5 8

1. PROMOCAOD %//////

3. GERENCIAMENTO DA ROTINA

" omemizes J "

5. GARANTIA DA QUALIDADE

/////////////////////// e
6. CRESCIMENTO DO SER HUMANO %///////////////////////////////////////////////////////

7. CERTIFICAGAQ E PREMIOS

ISQ 8001 PREMIO DEMING OU
EQUIVALENTE
NACIONAL

% - la fase = Crengas, Valores, Mercado, Concorrentes, Visio, Estratégia, Planos de longo ¢ médio prazos,
diretrizes anuais e desdobramento; 2a fase = “Controle” das diretrizes.
** . 1a fase = auditoria; 2a fase = desenvolvimento de novos produtos (depende de boa Rotina).

Fonte: Campos, 1992. Pag. 186.

Tabela IL.1. Impactos econdmicos possiveis da mineragio

Nacional Subnacional/Regional Local importancia Importancia
direto indireto  direto  indireto  direto indireto  ©mp. Privadas ® emp. Publicas®

Emprego X b 4 X X X X Secundario Frimario
Lucro/Receita X X X X Frimario Priméric
Comeércio exterior X X Prim/Secund. Primario
Diversificacdo das exportagdes X X Secundari
Movimentos populacionais Secundari
Meio ambiente X X X X X Secundério Secundario
Treinamento Secundario
Desenvolvimentos local X X X X Secunddrio Secundari
Novas indUstrias X X X X na Primario
Planejamento urbano X X X X na Secundario
Infraestrutura X X X X Secundario Primario
Educacido S ol
Agricultura X X X na Secundario

“ Indica a importincia relativa para as decisdes de minerago por companhias privadas e estatais. A diversidade de
objetivos das empresas estatais representa as diferentes metas e objetivos de diferentes projetos. na — Nio aplicivel
Fontes: Pintz & Rizer € Radetzki apud DORIAN & HUMPHREYS, 1994
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Tabela I.2. Comparacio da qualidade dos materiais de ferro reduzido para fabricagio do aco

Componentes Ferro gusa DRIHBI Carboneto de ferro
Ferro metalico 85% 80 - 88% 1-2%
Ferro comao carboneto de ferro 0% 0% 55%
Oxido de ferro (FeO)....oioi 0% o 5-12%.. : 1-2%
Carbono 4% 1-2% 6-8%
..... Ganga S _1_% e 3"8% 1‘3%

Fonte: Mazurak, 1997. Pag. 4.

Tabela II.3. Produgdo de ferro reduzido por 4rea geografica e por processo tecnologico, em
milhGes de toneladas

Area geografica Quantidade 9 Processo Quantidade 9,
Amnérica Latina 11,1 36,16 Midrex 19,89 64,8
Oriente Médio/Norte da Africa 7,81 25,44 Hyl il 577 18.8
AsiafOceania 7.25 23,62 Hyl | 2.39 7.8
Antiga Uni@o Soviética/Europa Oriental 1,68 5,47 SL/RN 1,01 3.3
América do Norte 1,46 4,76 Qutros/carvao 1,26 4,1
Africa 0,97 3,16 Outros/gas 0,37 1,2
Europa Ccidental 0,48 1,56 -
Total 30,7 307

Fonte: Midrex Co. apud Skillings Mining Review, mar 9, 1996, vol. 85, no 10, p5.
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Tabela I1.4. Minério de Ferro 'in natura' (a), concentrados (b) e aglomerados (c) de minério de ferro: produgdo mundial dos principais
paises produtores 1/ ;.
(Milhares de toneladas)

Peso Bruto 2/ Gonteddo de metal 3/

Paises 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 e/ 1990 1991 1992 1993 = 1994 1995 1996 o
Australia 111,000 117,000 112,101 120534 128493 142936 v 147,100 4 69,800 68,700 69,761 74,767 = 80,900 e/ 88,653 93,000 4/
Brasil 152,000 152,000 146,447 150,000 167,900 177,000 ¢ 180,000 99,900 99900 95200 98,000 108,800 115050 1/ 117,000
Canada 34900 36,400 33167 31,830 37,703 36,628 r 36030 p/ 22,000 22,900 21,183 19,990 24,23$ 23,416 1 23,034
India 53,700 56900 54,870 57375 60473 v 66,751 © 67,000 34,400 36,400 35117 36,720 37,368} 42,720 tlel 42,960
AficadoSul 30,300 29,100 28,226 20,385 30,489 31,946 30,830 4 19,700 18,900 18,347 19,100 é/ 18,903 19,806 19,115
Suécla 19,900 19,300 19,277 18,728 19,663 19,058 ¢ 20273 4 12900 11,100 9785 11,901 12,587 12211 o 12,975
Estados Unidos 56,400 56,800 55593 55661 58,382 62,489 62073 4 35700 35800 35251 35245 36,7622 39,577 39,243 4
Venezuela 20,100 21,200 18,070 16,841 18,318 19,484 18480 p/ 13,100 13,800 11,807 11,010 11,080 12,743 of 12,089
Russia /5 XX XX 82,400 76,100 73,300 75900 «f 69,600 XX XX 45000 41,900 I 40200 « 41700 v 38,300
UcrAnia /5 XX XX 75700 65000 e/ 51,300 ¢/ 50,400 ¢ 48,000 XX XX 42,000 36,000 / 28,200 ¢/ 27,700 ¢ 26,400
China ef 168,000 176,000 197,600 234,660 240,200 249350 249,550 50,500 52,800 59,300 70,400 72,osq 75,000 75,000
Outros 6/ 100,700 92,300 101,842 96,985 95182 95,194 91,330 50,000 47,700 54,124 52,094 50,8682 52,438 50,212

Total 983,000 956,000 924,993 953099 ¢/ 981,403 v 1027,136 1/ 1020,266 540,000 518,000 496,875 507127 ©f 522,853 ¢/ 551014 ¢/ 549,328

(a) granufados e finos de minério. (b) pellet-feed e sinter-feed. {¢) pellets, sinter ¢ briquetes

¢/ Estimado. p/ Preliminar. v/ Revisado. XX Ndo Aplicavel

1/ A tabela inclui os dados disponiveis até 16 julho de 1997. '

2/ Esses dados representam a soma nio duplicada da venda de minérios de ferro gmnulados concentrados ¢ aglomerados pmduzndos pelos paises listados,

3/ Dados sio apresentados como valor em peso de mefal contido informado ou foram calculados a partir do conteddo de metal (ou teor) informado.

4/ Cifra reportada,

5/ Rissia ¢ Ucrania eram repliblicas da U.S.S.R. A produgio agregada foi de 236,000/132,000 para 1990 e 199,000/110,00 pam 1991

6/ Incluem-se: Albania, Argélia, Argentina, Austria, Azerbaijio, Bolivia, Bésnia e Herzegovina, Bulgaria, Chile, Coldmbia, Rep. Tcheca, Egito, Franga, Alemanha,
Grécia, Guatemala, Indonésia, Ird, Japdo, Kazaquistdo, Coréia do Sul e do Norte, Libéria, Maceddnia, Maldsia, Mauritdnia, México, Marrocos, Nova Zelandia,
Nigéria, Noruega, Perty, Poxtugal, Roménia, Sérvia e Montenegro, Eslovaquia, Espanha, Tailindia, Tunisia, Turquia, Gri-Bretanha ¢ Zimbabue.

Foﬁte: EUA. USGS-MINERALS YEARBOOK, Iron Ore 1994 e 1996



Tabela ILS. Maiores paises produtores de minério de ferro, nos anos de 1990, 1994 e 1995 (em
mithdes de toneladas)

R

: Pais 1880 1994 1985 % 95/94 % 95/90

k

1 China ° 169 239 250 46 479

2 Brasil 152 168 177 54 16,4

3 Austrdla N £ I P I 145 12,4 © 205

4 Antiga URS.S 236 134 135 07 (42,8)

B L = RO .. VST -t ST - A, |- - S - . B T

6 Estados Unidos 56 58 63 86 125

7 Canada 36 37 38 27 56

8  Africa do Sul 30 30 32 8,7 6,7

8 Buécia 20 20 22 10,0 10,0

10  Venezuela 20 18 19 56 {5,0)
TOTAL MUNDIAL 975 964 1020 58 48

* Maior parte de minério de baixo teor, ndo utilizado com tal

Fonte: adaptado da UNCTAD apud Santos et alii, 1997. Pag. 7.

Tabela IL6. Consumo aparente de minério de ferro para os anos de 1987, 1994 e 1995
(em milhdes de toneladas)

Regides ou paises 1987 1994 1995 % 85194 %9587
Paises desenvolvidos 353 353 373 57 5,7
Europa 132 146 150 27 13,6
Japao 112 116 120 34 7,1
Estados Unidos 50 71 76 7.0 28,8
Paises em desenvolvimento 154 193 209 83 35,7
Asia 69 106 119 12,3 72,5
América Latina 56 88 72 59 28,6
Africa 22 19 18 {5,3) (18,2)
Europa Oriental 269 133 137 3,0 (49,1)
CEL 208 102 101 (1,0 (51.0)
China 156 276 292 58 87,2
TOTAL MUNDIAL 932 855 1011 5,8 8,5

Fonte: adaptado da UNCTAD apud Santos et alit, 1997. Pag. 4.
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Tabela IL7. Comércio transocednico — embarques anuais de minério de ferro, por companhia, para o ano de 1996

Participagédo (%),

Companhia Unidade Localizagdo Produto Tonelagem Bruta
. 3 _ por Companhla
CIAVALE DO RIO DOCE CVRD Exportagdo-Carajas Brasil Concenfrado 3?}.853.480 7,44
CVRD Exportagdo-Tubardo Brasil Con./Pelotas 32.877.040 6,46
CVRD interno Brasii Con./Pelotas 30.365.300 597
Nibrasco Brasil Pelotas 2611.700 0,51
tabrasco Brasil Pelotas 2509.780 0,49
Hispanobras Brasil Pelotas 2174820 0,43
Total 108,391.920 21,30
BHP GROUP Mt Newman Austrilia Concentrado 37.212.560 7,31
Yandi Austrélia Concentrado 14.438.340 2,84
Goldsworthy Austréiia Concentrado 6.921.740 1,36
Whyalia Austrétia Con./Pelotas 2539180 050
New Zealand Sieel Nova Zelandia Concentrado 2.306.920 0,45
Total 63.418.740 12,46
HAMERSLEY IRON PTY. LTD. Austrélia Concentrado 50:470.000 9,92
CLEVELAND-CLIFFS INC Hibbing Tacenite Co. EUA Pelotas 8.123.887 1,60
LTV Steel Mining Co. EUA Pelotas 7.336.737 1,44
Empire lron Mining Partnership EUA Pelotas 7.814.352 1,54
Tilden Mining Co.LC EUA Pelotas 6.507.917 1,30
Wabush Mines Canada Pelotas 5:253.119 103
Northshore Mining Co. EUA Pelotas 4.203,036 0,83
Savage River Tasmaénia Pelotas 1:875.120 0,37
Total 41,214.168 8,10
NORTHLTD. Robe River Mining Co. Pty. Ltd. Australia Concentrado 24:5,271 660 477
fron Ore Co.of Canada Canada Con./Pelotas 14:5.416.948 2,83
Total 3g.688.608 7,60
iISCOR LTD. Sishen Africa do Sul Concentrado 21:@.547.260 423
Thabazim bi Africa do Sul Concentrado 2,568.580 0,50
Totai 24,115.840 4,74
MINERAGOES BRASILEIRAS . '
0865, 52
REUNIDAS Brasil Concentrado 23.065.500 4,5
LKAB Kiruna Mine Suécia Con./Pelotas 13.489.700 2,65
Malmberget Mine Suécia Con./Pelofas 6.661.060 1,31
Total 20.150.760 3,96
CVG FERROMINERA ORINOCO CA Venezueia Con./Pelotas 17:708.500 3,48
QUEBEC CARTIER MINING CO. Canada Con./Pelotas 2,89

continua na proxima pigina

14,708.020
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Tabela IL7. Comércio transocednico — embarques anuais de minério de ferro, por companhia, para o ano de 1996 (continuagio)

Companhia Unidade Localizagio Produto Tone :;agem Bruta Participagdo (0(")’
; por Companhia
US STEEL Mintac Mine EUVA Pelotas 13.1358.760 2,83
FERTECO MINERACAO Brasil Con./Pelotas 1 !661 GBG 2,49
SAMITRI Brasil Concentrado 11.019.120 217
SNIM SEM Mauritania Concentrado 10.934.617 215
SAMARCO MINERAGAO Brasil Pelotas e Pellet Feed 9.375.660 1,84
CIAMINERA DEL PACIFICO Algarrobo Mines Chile Pelotas e Peliet Feed 44 93.0005 0,82
Romeral Mine Chile Concentrado, Pelotas e 4.418.000 0,81
Total Granuiados 8.311.000 1,63
ASSOC. MANGANESE MINES OF S.A Africa do Sul Ferro ® manganés 5?.;562.5205 1,07
KUDREMUKH IRON ORECO. LTD. india Con./Pelotas 5.380.428 1,06
NATIONAL STEEL PELLET CO. EUA Pelofas 4_.986.390: 0,98
EVTAC MINING EUA Pelotas 4..:905.5225 0,56
CONSORCIO MINERO BENITO JUAREZ Pena Coicrada S.A Mexico Pelotas 3.908.600; 0,59
GULF INDUSTRIAL INVESTMENT CO. Bahrain Pelotas 2.;842.000: 0,56
INLAND STEEL MINING CO. Minorca Mine EUA Pelotas 2_.717.956; 0,53
KOOLYANOBBING IRON PTY.LTD. Australia Concenfrado 2040310 0,40
\é%issigéggégsCHAFFUNGS Austria Concentrado 1.;274.000% 0,25
CIA. ANDALUZA DE MINAS S A Marquesado Mine Espanha Concenfrade 1.:221.533? 0,24
ALGOMA STEEL INC. Algoma Ore Division Canadd Sinter 721.278 014
MIN. CORUMBAENSE REUNIDAS.A. Iron Ore Brasit Concentrado §32.221 0,12
AUBURN MINERALS LLC. EUA Naturat 413.315 0,08
PEARIDGE IRON ORE CO, EUA Prod. especiais 368.350 0,07
TOTAL GERAL 5&3.888.7854 100,00

O método de minerago a céu aberto é adotado na maioria das minas. Excecdes: as minas operadas pela LKAB, Algoma Steei Inc. e Pea Ridge Iron Ore Co. sfio
subterrdneas, A New Zealand Steel, do BHP Group, opera uma mina de areias ferriferas. -

Fonte: Skillings Mining Review, vol, 86, No 27, july 5, 1997, p35.



Tabela I1.8. Minério de ferro: capacidade para pelotizagdo no mundo, por continente e pais em
1996

Nimero 1/ Capacidade instalada
{ milhdes de toneladas
Locais Plantas 2/ Unidades meétricas, peso bruto )
América do Norte: Canada 5 & 13 25,4
México 5 [5] 3] 13,2
Estados Unidos 10 18 50 67,2
U Total o, 20 B0 BB, 105,8
Américado Sul: Argentina 1 1 4 2.0
Brasil */ 3 8 8 30,1
__Chile A A A - N S
Peri 1 2 2 3.4
Venezuela 1 1 2 2.8
Total 7 13 17 49,8
Europa: 3/ Bélgica-lL.uxemburgo 4/ 1 1 1 0,8
Holanda 4/ 1 1 1 3,8
Noruega S5/ 2 3 3 3,2
Suécia 3 4 4 15.8
Turguia 1 1 1 1,3
Antiga U.R.8.5. &/ 7 13 ND 80,0
Total 17 24 ND 105,00
Africa: Libéria 7/ 1 1 1 3,0
Marrocos 8/ 1 1 1 0,8
Nigéria 1 1 1 1.4
Africa do Sul 1 1 1 0.6
Total 4 4 4 5,8
Asia: Bahrain 1 1 1 4.0
C hina 4 4 ND 4.5
india 9/ 1 1 1 11,4
Ird 1 1 1 2,5
Japdo 1 2 2 4.4
Total 8 2 ND 26,8
Ocednia: Australia /10 2 2 & 4.0
Total Mundo 58 82 ND 287.0

ND: Nio Disponivel

*/ Nova planta da Samarco acrescentara 6 mtpa ao pais.

1/ Segundo dados do MINERALS INFORMATION-USGS, Iron Ore 1994,

2/ Estagios adicionais em complexos mineiros sdo tratados como sc fossem plantas separadas. DPados de localizagiio
excluem plantas sem producdo desde 1982, Plantas com produgiio apds 1979, mas com problemas na produgio
desde 1982 sdo citadas nas notas de rodapé.

3/ Mais duas plantas: uma na Iugosidvia e outra na Rep. Tcheca,

4/ Pellets produzidos de granulados ¢ concentrados importados.

3/ Trés plantas desativadas

6/ Baseado em informagdes incompletas.

7/ Planta com capacidade para 2,4 mipa paralisada desde 1980,

8/ Planta paralisada ha varios anos.

9/ Existe uma planta com 1,8 mtpa paralisada desde 1982.

10/ Existe uma planta com 3.0 mtpa fechada desde 1980. Segundo Penido, até 1995 existiam na Austrilia 5 mt de
capacidade instalada inutilizada.

Fontes: AIOEC;, CRUL; MBBL; IISI; TFPIOL Iron Ore 1995; USBM e USGS (apud
MINERALS YEARBOOK-USGS, Iron Ore 1994 e 1996) e Brasil Mineral, 1995, n° 135.
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Tabela IL9. Maiores parceiros no comércio internacional de minério de ferro, 1990 e 1995

R Participagdo (%) nas R Participagao (%} nas
: Maiores exportadores exportagdes mundiais ‘; Maicres importadores importagdes mundiais
k 1985 1990 k 1995 1990

1 Austridlia 30,8 2458 1 Japéo 27,2 31,3

2 Brasil 281 293 2 Aemanha 9.7 10,8
3. Antiga URSS B 8,3 ~3.Ching 98 BB

4 india 7.1 8,1 4 Rep. da Coréia 7.8 56

.5 Canads 64 69 5 GréBretanha 47 3T o

& Africa do Sul 4,8 4.4 6 Franca 4.6 47

7 Suécia 3.8 4.2 7 ltélia 4.1 43

8 Mauriténia 2,5 2.8 8 Estados Unidos 3,9 4.5

8 Venezuela 2.3 35 8 Belgicafl.uxemburgo 37 51

10 Chile 1.4 1,7 10 Antiga Checoslovaquia 3.1 3,5

Fonte: UNCTAD apud Santos et alii, 1997. Capa da Skillings Mining Review.
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Tabela I1.10. Precos selecionados correntes de produtos de minério de ferro para o Japdo e a Europa, 1?87—96

(USc/Fe Unidade TMS, f.o.b)

Produto Mercado Foante Ano
1987 1988 1939 1980 1991 1992 1993 1994 1995 1996
ino inério CVRD 24,50 23,50 26,58 30,80 33,25 33,10 26,09 26,47 28,38 30,00
(inclusive Iscor ™ 20,55 20,70 24,75 na na 22.6;‘1 20,60 21,79 23,10
concentrados) Europa  Kiruna 25,25 26,00 30,00 35,70 37,10 36,50 30,50 28,10 30,85 32,70
Carol Lake 24,03 23,69 27,00 31,78 34,60 33,15 28,50 26,15 27.70 30,00
Mt, Wright 24,03 23,69 27,00 31,78 34,60 33,15 28,50 26,15 27,70 30,00
CVRD 21,89 20,90 23,61 27,38 30,05 28,11 35,02 22,65 23,86 25,39
Iscor 18,85 17.75 20,37 23,62 25,49 24,24 21 .5;? 18,52 20,65 21,89
Japloe  Hamersley2 24,28 23,31 26,34 30,54 32,96 31,35 27,90 25,26 26,72 28,33
Carol Lake 20,93 19,93 22,52 26,11 28,18 27,26 24,26 21,96 23,23 24,63
Média dos pregos 22 97 22,15 24,90 29,16 32,03 30,86 27.55{ 24.10 2566 27.34
Minério granuiade Europa Iscor 23,50 22,34 ni 33,00 34,72 32,29 29.3{3% 25?.00 30,39 3213
Hamersley1 33,15 36,00 43,00 49,97 50,25 48,28 42,06 40,28 45,15 46,82
CVRD 21,80 21,89 25,20 29,22 30,96 29,00 25,91 24,38 26,31 27,63
Japbo Iscor 2t .88 21,86 26,05 30,21 32.01 30,27 27,80 26,15 28,74 30,50
Hamersloy2 28,33 27,88 33,23 38,53 40,83 38,23 34,78 32,74 35,32 37,09
Méddia dos pregos 25,77 25 88 31,87 35,10 37,75 35,61 31 .95 30,31 33,18 34,83
Palotas CVRD 36,70 40,35 47,33 51,60 52,15 48,47 43,64 43,84 49,14 52,40
Kiruna 41,15 46,35 53,50 59,00 5750 53,48 45,70 45,60 52,40 55,80
EWOPE Garol Lake 37,15 39.95 48,35 52,58 53,00 49,35 44,25 44,00 50,05 53.80
Mt. Wright 37,15 39,95 48,35 52,58 53,00 49,35 4428 44,00 50,05 53 80
CVRD - Nibrasco 35,04 37,93 44,49 48,50 49,03 4557 41,03 41,03 46,19 49,26
Japko Savage River 34,17 35,89 42,10 45,50 48,39 43,12 38,83 38,83 43,72 46,62
Média dos pregos 34,61 36,91 43,30 47,20 47,1 44,35 39,93 39,93 44,95 47,94

ni ndo informado; nd nfo disponivel; TMS tonelada métrica seca, f.0.b free on board

1 c.i.f Rotterdam; 2 f.o.b. Dampier
Nota: Prego em centdvos de dolar americano por ponto percentual de ferro por tonelada de minério

Fonte: The Tex Report apud CANADIAN MINERALS YEARBOOK, 1996
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Tabela IL.11. ParAmetros de mineragdo para companhias produtoras de minério de ferro em 1994

Pardmetros de Mineracio : Distdncia Ferrovidria
Energia Teor do Taxa de Taxade Indicede  Relagdode Taxa  Digtncia/Desnivel
Pais Empresa Eletricidade  Diesel Minério  Recuperagdo Desmonte Trabalho Descoberiura Produtividade  Salarial Topografico
(USc/Kwhy ($11000L) (% Fe) (%) (%) (Kwhit)  (EstériMinério) (vempregado)  (3/h) {kmim)
Australia Robe River 3,0 180 56,5 g0 100 15,0 0,37 34 000 15,00 180/175
BHP 3,0 180 §8,0 a1 100 15,0 2,50 14 Q00 15,00 4257600
Hamersley 3,0 180 62,0 83 100 15,0 1,00 17 00 15,00 385/ 750
Brasil CVRD - Carajas 6,7 210 66,0 86 20 14,0 0,63 15 000 5,80 890/ 280
CVRD - Minas Gerais 8,7 210 550 -660 89 .92 0-40 147 0,85 7 500 5,00 620/ 1000
MBR 6.7 210 57,0-875 g5 40 - 100 14,5 0,75 B 200 5,90 640 1 1000
Samitri-Samarco 6,7 210 58,0 84 0-10 14,5 0,20 12 300 5,50 62071000 =
Canada QCM 33 145 282 85 100 15,1 0,45 ;Y 650 18,20 4201725
10C 33 145 414 69 100 15,9 0,47 7 500 21,10 4177800
Wabush 3,3 145 350 62 100 15,0 0,41 B 400 21,10 438 / 8OO
india Kudremukh 50 200 36,0 55 100 163 0,35 gd 000 3,40 67 /1000 P
Africa do Sul  Sishen 30 210 80,0-620 a5 100 16,8 1,50 5 200 5,00 861 /1220
Suécia LIKAB 6,0 nd 55,0 nd 100 nd MSub 56 300 15,26 177 1530
Estados Unides  Michigan 4.6 135 220-329 62-88 1060 15,8-1685 1,10- 1,30 6 110 17,90 22-96/nd
Minnesota 4,6 135 19,0-255 87 -98 100 15,7 -16,8 0,04 - 0,80 B110 17,80 75 - 165/ nd
Venezuela CV.G. 35 46 59,5 93 100 143 nd 5300 7,30 150/ 790
: + 340-km de
barcaga

Obs.: nd Nio disponivel; MSub Mina Subterrdnea
Samarco utiliza um mineroduto para transporte do seu mingrio até suas instalagGes de pelotizagfio em Ponta Ubu, no estado do Espirito Santo.
® Mineroduto

Founte: Publicagdes das empresas apud BOYD & PERRON, 1997.
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Tabela IL12.

Custos operacionais (f.0.b.) para companhias produtoras de minério de ferro em 1994

Custos Custos de Operaééo Prego?
Pais Empresa Materiais  Energia Trabalho Pelotizagde  Ferrovia Concentrado  Pellgts Concentrado Pellets
(US$th {Uss$itY {USc/Fe unidade)
Austrélia BHP 410 1,35 2,50 na 2,25 10,20 na 25.26(J) na
Hamersiey 2,15 0,85 1,15 na 2,50 8,65 na 25.26(J) na
Robe River 1,75 8,75 0,75 na nd 5,25 na 20,08(J) na
Brasil CVRD - Caralds 1,50 0,35 0,30 na 4,10 6,25 na 26,47(E) na
CVRD - Minas Gerais 1,95 0,80 0,40 10,25 3,50 6,65 16,90 25,47 (E) 43 64(E)
MBR 1,70 0,45 0,35 nd 7,00 9,50 na 25,47(E) na
Samitri-Samarco 1,65 0,95 0,35 8,25 7.50-200 10,45 13;,;20 20,38(E) 41 ,95(E)
Canada QcMm 2,50 1,85 5,20 7,85 2,00 11,20 18:,5'90 : 26,15(E} 44,00({E)
oc 4,80 1,10 5,25 9,25 2,50 13,35 22,30 26,15(E) 44,00(E)
Wabush 2,35 1,10 8,05 9,35 5,70 14,75 23,80 25,15(E) 42 50(AN)
india Kudremukh 2,35 2,55 1,45 8,15 1,50 7,85 17,00 119,17() 38,80(J)
Africa do Sul  Sishen 7.50 210 1,75 ha 7,50 18,65 na 20,60(E) na
Suécia LKA B 2,75 1,20 6,55 7,50 7,00 17,50 2500  28,10(E) 45,60(E)
Estados Unidos Michigan 2,75 3,65 5,90 10,00 3,35 nd 25,85 na 46,10(E)
Minnesota 3,70 3,30 5,55 8,80 6,05 nd 273:»4(} na 46,10(E}
Venezuela C.V.G. 2,15 0,80 0,60 7,00 3,50 7,05 14,05 32,B0(E)® nd

Obs.: nd No disponivel; na Ndo Aplicavel, f.0.b Free on Board; c.L.r Custo e frete entregue em containers; (E) Europa; (I) Jépﬁo;

{(AM) América do Norte
1 Por tenelada de produto.

2 preco f.ob. em 1994 para os maiores mercados do pais

3 Entrega fora do navio (ou c.f.r) em Rotterdam

Fonte: Publicagdes das empresas apud BOYD & PERRON, 1997



Tabela I1.14. Precos obtidos no mercado internacional, custos operacionais (f0.b.) € margem de
lucro provavel por tonelada de produto para as principais companhias produtoras (valores em
US$/t, 1994)

Concentrados Pellets
[} [»]
= Prego & Custo Margem % Pregc & Custo Margem
E‘ Empresa f.o.gl;a. g f.o.b. de Egcrﬁ g‘::' Empresa f.o.i. g fo.b. de lgczo
= =
TR R 20,08 3 525 I S —— 4195 E 1320 2875
2 CVRD-Carajés 26,47 E 6,25 20,22 2 CVG nd - 14,05 na
3 Hamersley = 2526 J 665 1861 3 CVRD-Minas Gerais 4364 E 1680 26,74
TE T OVROMIAGS Gerais 2547 B U685 s Bz 4 Rudremukh T 3BT R0

5 CcV.GA 32,814 E 7.05 25,76 5 QcMm 44,00 E 18,90 2510
6 Kudremukh 1917 J 7.85 11,32 6 oC 44,00 E 2230 21,70
7 MBR 25,47 E 9,50 15,897 7 Wabush 4250 AN 2380 18,70
8 BHP 25,26 J 10,20 15,06 8 LKAB 45 80 E 2500 20,60
9 Samitri 20,38 E 10,45 8,83 9 U.S. Michigan 4610 AN 2565 20,45
10 QCM 26,15 E 11,20 74,95 10 U.S. Minnesota 46,10 AN 2740 18,70
11 OC 26,15 E 13,35 12,80
12 Wabush 25,15 E 14,75 10,40
13 LKAB 2810 E 17,50 10,60
14 Sishen 20,80 E 16,30 4,30

Valores médios 2475 - 16,21 14,54 43,63 - 21,13 22,50

I Japido; E Europa; AN América do Norte
! preco do concentrado entregue fora do navio (ou c.fr.) Rotterdam
nd nio disponivel; na nio aplicavel

Fonte: adaptado e calculado a partir dos dados de BOYD & PERRON, 1997, p.55.
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Tabela IL.15.. Taxas de frete transocednico, 1994

Porto de destino
Estados Unidos

Pais Norte da ol o .
exportador Porto de embarque Europa Japao e Asia  Baltimore Mobile
(USSH)

Australia Portos do ceste australiano ™ 805 TR0 11,55 232 11,6523
Brasil Porto de Ponta da Madeira 6,30 9,680 8,00° 8,25
Cahadé Golfo de S#o Lourengo 6,30 5,80 38 6,30 5754 7.007
india Porto de Mangalore 8,5035 7.80 11,55 11,55 23
Africa do Sul Porto de Saldanha Bay 8,002 9,25 10,75 11,002
Suécia Porto de Narvik 3,35 nd’ g.00° 9,503
Venezuela Porto de Puerto Ordaz 6503 10,30 3 7.003 7,253

nd ndo disponivel

1 Exportagbes para a regifio menores que 1 mithdo t, nos #ltimos anos,

2 Exportages para a regifio menores que 0,6 milhfo t, nos #iltimos anos. Devido distancia similar, rota ¢ tamanho
dos navios, a taxa ¢é igual a da Austrilia para Europa;

3 Dados interpolados por triangulagio;

4 taxas de carga $3,80 + $2,50 descarga, auto descarga $5,75;

5 A India é mais competitiva nos portos do Mediferrineo devido ao Canal de Suez;

6 Taxas de frete contratadas a longo prazo garantidas para produtores canadenses pelos japoneses que utilizam seus
Proprios navios;

"7 Taxas para auto descarga.

Fontes: Drewry Shipping Consultants; Tex; Skillings Mining Review apud BOYD & PERRON,
1997.
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Tabela 11.16. Pregos obtidos no mercado internacional, custos operacionais (C&F) para o mercado norte
americano e margem de lucro provavel por tonelada de produto para as principais companhias produtoras

(valores em US$/t. 1994)

Concentrados Pellets

x Prego 'g Custo Margem ¥ Prego 'E Custo Margem

g Empresa f.0.b. E fob, T elcre & Empresa f.o.b. -é: fob. T 4elucro

1 CV.G? 32,81 £ 7.05 7,00 18,76 1 CV.G ] - 14,05 7.00 na

2. CVRD-Carajgs. ... 2647 £ 6,25 8,00 L1222 2. Samaco. . 41,85 E 13,20 850 .. 2028

3 CVRD-Minas Gerais 25,47 E 6,55 B,50 10,32 3 QCM 4400 E 18,80 5,75 10,35

4 Robe River 20,09 J 525 11,55 3,29 4 CVRO-Minas Gerais 43,64 E 16,90 8,50 18,24
CRQOR s 2GS e B B0 B 8200 B0 e 480 B o 22280 BE o 4586

6 MBR 25 47 £ 9,50 8,50 7,47 6 Kudrermukh 38,80 J 17,00 1,59 10,25

7 Hamersley 25,25 J 6,65 11,55 7,86 7 Wabush 4250 AN 2380 8,75 12,85

8 Samiri 2038 E 10,45 8,50 1,43 8 LKAB 4560 E 2500 8,00 11,60

g KC 26,15 E 13,35 5,75 7,05

10 Kudremukh 19,47 J 785 11,68 0,23

11 Wabush 25,15 E 14,75 575 4,65

12 BHP 2526 J 10,20 14,55 3,51

13 LKAB 28,10 E 17,50 .00 1,80

14 Sishen 20,60 J 16,30 10,75 -6,45

Valores médios 24,75 10,21 884 5,71 42983 19,68 7,83 18,51

! preco do concentrado entregue fora do navio (ou ¢.fr.) Rotterdam
Fonte: adaptado e calculado a partir dos dados de BOYD & PERRON, 1997.

Tabela IL.17. Precos obtidos no mercado internacional, custos operacionais (C&F) para o mercado do
norte da Europa ¢ margem de lucro provével por tonelada de produto para as principais companhias
produtoras (valores em US$/t, 1994)

Concentrados Pellets
x* Prege § Custo Margem ¥ Prego '§ Custo Margem
] Empresa fob. £ fob. " dewero & Enpresa fob, £  fob. ¥ gelero
= =
1 CVRD-Carajbs 26,47 E 8,25 8,30 13,82 1 Samerco 41,88 E 13,20 8,50 2225
2 CVRO-Miras Gerals 25,47 E 6,65 8,50 12,32 2 CVG nd - 14,05 6,50 na
3 CV.G! 32,81 E 7.05 6,50 19,26 3 CVRD-Minas Gerais 43,64 E 16,80 8,580 20,24
4 Robe Rver 20,08 Jd 5,25 8,05 579 4 Kudremukh 38,80 J 17,00 8,50 13,30
5 Hamerskey 25,26 J 6,65 §.05 9,56 S QCM 44 00 E 18,80 68,80 18,20
& MBR 25,47 E 9,50 6,50 8,47 6 LKARB 45,60 E 25,00 3,35 17,25
7 Kudrermukh 19,47 Jd 7,85 8,50 2,82 7 RC 44,00 £ 22,30 7,00 1470
8 Samtri 2038 E 1045 6,50 343 8 Wabush 4250 AN 2380 7,05 11,65
g QUM 35,15 E 11,20 6,30 8,83
10 BrP 2526 J 10,20 9,05 €,01
11 KXC 26,15 B 13,35 6,30 6,50
12 LKAS 28,10 & 17,50 3,35 7,25
13 Wabush 2545 E 1475 630 410
14 Sishen 20,60 K 16,30 800 -3,70
Valores médios 24,75 10,24 7.01 753 43,09 18,71 6,54 1583

! prego do concentrado entregue fora do navio (ou c.fr.) Rotterdam

Fonte: adaptado e calculado a partir dos dados de BOYD & PERRON, 1997.
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Tabela IL18. Pregos obtidos no mercado internacional, custos operacionais (C&F) para o
mercado do Japdo e outros paises asiaticos e margem de lucro provavel por tonelada de produto
para as principais companhias produtoras (valores em US$/t, 1994)

Concentrados Pellets
= Prego % Custo Margem Prego § Custo Margem
S5  Fmpresa fo.b. é fob. T dewoo § DUPMSA b E tob. %% delucro
e TR 525 550 . 934 159179,00 P Ty
2 Harrersiey 538 J 6865 550 1311 2 QVG rd - 1406 1030 ra
4 Kudrerruikh 817 J 78 790 342 4 QoM 40 E 1830 650 1860
5 CVRD-Carajs 247 E 825 980 1082 5 OVADMmasGerais 4384 E 1650 1030 1644
8 OVRDMnas Gerals 2547 E 665 10,30 852
7 CVG? 28t E 705 100 1546
8 0C 315 E 133 590 690
9 MBR 247 E 950 10,30 567
10 Saritri 2038 E 104 10,30 -037
11 Sishen 28 4 18D 925 455
Vaores meédios 24,28 9,05 821 7,03 4215 187 8,75 16,31

! preco do concentrado entregue fora do ravio (ou c.f.r.) Rotterdam
Fonte: adaptado e calculado a partir dos dados de BOYD & PERRON, 1997, p.59-65.

Tabela I1.19. VariagSes na taxa de cambio australiana aplicada aos custos operacionais C&F e
impactos na competitividade das empresas brasileiras para concentrados

Custos operacionais C&F por destino

- Custos fo.b.
Europa Japao e Asia
Em Porto de Valorizagdo Desvalorizagdo  Valorizagdo Desvalorizagdo  Valorizagdo Desvelorizagdo
Présa8  ombarque  de 5% de 5% de 5% de 5% de 5% de 5%
USSRy
BHP Hedland 19,80 18,75 18,25 15,20 10,75 8,70
Harrersley Darrpier 16,05 15,35 12,50 11.80 7,00 6,30
Robe River C.Lampert 14,60 14,05 11,05 10,50 555 5,00
CVRD-Carags P. Madeira 12,55 12,55 15,85 15,85 6,25 8,25
CVRD-Minas Gerais Tubarao 13,15 13,15 16,95 16,85 6,65 6,865
MBR Sepetiba 16,00 16,00 19,80 19,80 8,50 9,50
Samitri-Samarco Tubario 16,85 16,85 2075 2,75 10,45 10,45

Fonte: adaptado de Natural Resources Canada apud BOYD & PERRON, p.113-4
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Tabela IL20. VariacGes na taxa de cambio brasileira aplicada aos custos operacionais C&F e
impactos na competitividade das empresas brasileiras para concentrados

Custos operacionais C&F por destino

Eurcpa Japao e Asia Custos f.o.b.
Fortode Velorizacdo Desvalorizagde  Valorizacdo Desvalorizagdo  Valorizagde Desvalorizagdo

Beresa  ovarque  de 10% de 5% de 10% de 5% de 10% de 5%
RN .- :1' A
BHP Hedland 19,25 18,25 15,70 15,70 10,20 10,20
Hamersley Dampier 15,70 15,70 12,15 12,15 8,65 6,65
CVRD-Carajas P. Madeira 1325 12,25 16,55 15,55 6,95 505
CVRD-Minas Gerais Tubargo 13,90 12,85 17,70 18,65 7,40 835
MBR Sepetiba 17,05 158,55 20,85 19,35 10,55 9,05
Samiri-Samerco Tubardo 18,10 16,45 21,90 20,25 11,60 985

Fonte: adaptado de Natural Resources Canada apud BOYD & PERRON, 1997, p.114-5

Tabela III1. Indices de crescimento do PNB, do PNB Per Capita, da Produgfo Industrial e Taxas
Anuais de Crescimento da Produgéio Industrial Geral e da Mineragdo para o Brasil, de 1980 a
1995. (Ano Base: 1990=100)

PNB Produgdo Produgio
Ano PNB Per Capita Industrial Industrial Mineragao
(Geral)

1980 86,1 104,2 98,6 9,2 12,8
1981 82,4 977 89.4 {10,2) (2,5)
1982 82,9 86,4 89,4 0,0 6,9
1983 80,1 91,5 84.8 (5,2) 15,5
1984 84,1 94,4 90,8 7.1 30,5
1885 911 98,8 98,5 85 11,8
1986 97,9 105,2 108,2 10,9 3,7
1987 101,95 108,8 110,2 0.8 (0.8)
1988 101.4 104.8 108,7 {3,2) 0,4
1989 104,6 106,2 108,8 28 4,0
1890 100,0 100,06 100,0 (8,9) 2,7
1891 100,2 88,7 97,4 (2,8) 0,8
1092 99,4 96,4 93,8 (3.7) 0.8
1993 103,5 98,0 100,7 7.4 0,6
1994 109,85 103,3 108,4 7.6 47
1995 114,0 1086,0 110,6 1,7 31

Fonte: IBGE apud Suzigan & Villela, 1997
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Tabela IIL2. Posigdo entre as cem maiores mineradoras brasileiras (rank), propriedade e

capacidade instalada das companhias brasileiras produtoras de minério de ferro (Ano base - 1996)
Capacidade

Rank Companhia Proprietarios instalada
{mtpa} 1/

1 Companhia Vale do Rio Doce - - Fundos de Penséo - 33,20% :
{CVRD) CSN - 25,56% 1
BNDESPar e Investvale - 9. 47%
Banco Opportunity ~ 16, 73%
..................... Nat;gns...aank._.s‘.g?.%.. e

2 Mineragbes Brasileiras CaemiMineragio e Metalurgia S.A.-70,1% 268a/
Reunidas (MBR) Acionistas Japoneses - 24,9%
Bethlehem Stee] Co. - 5.0%
SN 3Ferteco Mmerat;éo SA R Expiora‘ﬁoft Uit BergbaqubH-QQ,Qg% L LT 19,5
Quires - 0,01%
4 Samarco Mineragao S.A. 8.A. Mineragdo da Trindade (Samitri} - 51% 12 b/
Grupo BHP (BHP Brasi) - 49%
8 S.A. Mineragao da Trindade Companhia Sidertrgica Beigo Mineira - 42,09% 123
{(SAMITRI) Caixa Funciondrips Banco do Brasil - 8,64%

Fundagdo Sistel Seguros Sociais - 5,95%
N.V. Sidarfin - 7.02%
9 Companhia Siderdrgica CBS-10% 12
Nacional (CSN) Grupo Vicunha - 13,9%
Docenave - 9,9%
Clube de Investimentos CSN - 9,.5%
Previ {(Fundo de Pensao de Banco do Brasil) - 10,9%
Banco Bradesco - 10,8%
Citybank - 6,7%
Banco Hati - 1,8%
Emasa-1,1%
Qutros - 25 3%
28  ltaminas Comercio de Minérios Bemai Participages e Administragdo Lida - 54% 89
S.A. Vilrma de Oliveira Pires - 27,3%
Suely de Oliveira Pires - 9,1%
Gracie Pires Pinheiro de Lima - 9.1%
Cutros - 0.5%
38  Minas da Serra Geral S.A. Companhia Vale do Rio Doce (CVRD} - 51% 14
Kawasaki Steei Corporation - 24,5%
Nomura Trading Co. Lid. - 7,16%
Kawasho Corporation - 6,82%
Mitsubishi Materials Corporation - 5,62%
Nissho Iwai - 1,96%
Rochu Corporation - 1,96%
Tomen Corporation - 0,98%

40  Mineragdo Socoimex Construtora Santa Inés - 89,99% 8
Diogo Bethdnico - 0,01%

44  Mineragdo Corumbaense Grupe RTZ (RTZ Mineragao Lida) - 80% 2592 of

Reunida S.A. EFX Investimento e Participacdes Lida - 20%

48  Urucum Mineracdo S.A. Companhia Vale do Rio Doce {CVRD) - 100% 0,650

568  Mannesmann Mineragdo 1ida  Mannesmann S.A. - 89 9% 1
Mannesmann Administradora Lida - 0,01%

75  Mineragdo Rio Verde Lida Mércio Resende Lima - 99,98% 25

Pedro Mele Lima - 0,004%
Marcia Melo Lima Barbosa - 0,004%
Bruno Mele Lima - 0,004%

1/ milhdes de toneladas por ano ’

a/ Somente £ mtpa estdo sendo produzidas na mina de Aguas Claras, com capacidade para até 22,5 mtpa, pois esta deve fechar
entre o final deste e inicio do outre século. Por outro lado, a mina de Capitio do Mato devera produzir 9,0 mtpa a partir de
2003. A capacidade instalada da companhia, entéo, ficard em torno de 30 mtpa.

b/ A partir de 1998, com a duplicagio da usina de pelotizagio da empresa em Ponta Ubu, Vitéria, ES.

¢/ Calculado. Consideramos um regime de operagdo de 24 horas para 360 dias ao ano. Capacidade instalada na
planta de beneficiamento: 300 toneladas por hora.

Fonte: BRASIL MINERAL, ano XIV, maio de 1997, no 150, p.34-84
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Tabela II1.3. Produgdo e exportagSes de minério de ferro beneficiado/aglomerado, por empresa, para os

anos de 1987, 1991, 1993 — 1996 {(em milhdes de toneladas)

Empresa 1887 1891 1993 1994 1985 1956
Produgdo 73,731 71,800 82,680 79,400 86,600 100,200
CVRD
Exportagéo 59,000% 66.8° 61,900 nd 73,800 48,800
Produgdo 16,800 20,500 23,500 23,400 24 800 25,700
Exportagde  14500° 19,400 21,200 22,800 218066 31466
Produgdo 11,138 8,000 7610 2,013 9410 9,081
T e T T ST 6130° ‘910 g 58
Producgéo 8,080 10,500 6,300 11,200 11,600 11,373
SAMITRI
Exportag§e  2,969° 8,300 5,800 8,000 8,200 8,061*
FProdugéo 8,846 10,860 600 11,000 13,600 13,820
FERTECO
Exportagdo 6,096 ° 6,577 7.085° 7.803° 9,671 10,15°
CSN Produgdo 5176 9,007 10,667 8.259 9.719 10,580
Mina Casa de Pedra  g,, 4204, na na na na na na
Produgdo 3,828 5,000 4,330 4700 5,152 5,100
ITAMINAS
Expartagdo  (,2454° 0.431 na na na na
Frodugdo 1,078 1,229 1,285 1,368 1,702 1,877
MANNESMANN
Exporfagde 0,6793° 0,761 0.816 na fa na
MINAS DA SERRA Produgdo na 12,79" 14,100 11,300 9,204 7,242
GERAL Exportagéo na na na na na nha
Produgdo 3,227"' 28977 6,056° 5888° 6642*% 3240°
OUTRAS _ , _
Exportagdo na na 0,419" 0.077 0,154/ 0,627

Obs.: nd Néo disponivel; na Nio aplicavel.
* Minério de ferro (granulado) ¢ pellet-feed;
® Minério de ferro (granulado);

© Sinter-feed, bitolados e pellet-feed,

4 Minério de ferro (finos);

¢ Pellet-feed;

f Associagdo da CVRD (51%) com japoneses. Minério bruto beneficiado pela CVRD;

£ Item ¢ + Concentrado;
" Jtem e - Socoimex, item b - Corumbaense
j Sinter-feed - Socoimex

* Minério de ferro (granulado}, sinter-feed e concentrado

' Miprisa, Rio Verde, Cosipa, Integral ¢ J. Mendes;
? Ferbasa, Cosipa, Corumbaense e Rio Verde;
® Socoimex, Rio Verde, Cosipa, Corumbaense ¢ Integral;

* Socoimex, Rio Verde, Urucum, Integral e Corumbaense

* Socoimex, Corumbaense, Urucum e Rio Verde

Fonte: Brasil Mineral. As maiores empresas do setor mineral. Numeros: 53, 99, 119, 130, 140 e

150.
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Tabela ITI.4. Investimentos em areas de concessdo de lavra realizados em 95 e para proximos

anos 1/
Minas Usinas Total
Fesquisa +
Periodos Pesquisa Geoldgica Produgde Pesquisa Tecnoldgica Produg8o Produg&o
Total 85 21.038 275.016 2.458 1714970 470481
Proximos anos 42.772 1354.244 16219, .. 163448  576.683
Fe 95 -tpl 3.257 70687 150 124.108 198.201
~ Fe-MG 2757 45.274 138 107626 . ...155.794. .
Fe-PA 500 23977 - 12.659 37.136
Proximos anos Fe 5.369 72.699 10809 41.350 130.227
Prox. anos - MG 5.369 39.960 9.240 38519 93.087
Prox.anos PA - 32.239 - 1.209 33.448
% Fe 95/Total 95 15,48 25,70 6,10 72,17 42,13
% Fe MGfFe 95 84,65 64,05 92,00 86,72 78,60
% Fe PAFe 95 15735 33,92 - 10,20 18,74
%Proxanos FefTotal 12,55 20,52 66,64 25,30 22,58
%Préxanas MG Fe 100,00 54,97 85,48 83,15 71,48
%Proxanos PAFe - 44,35 - 2,92 25,68

1/ Valores em R$ 1.000,00
Fonte: adaptado do AMB, 1996

Tabela IIL.5. Arrecadaciio tributaria da produgio mineral brasileira total e para a mineragio de
ferro no estado de Minas Gerais, 1995 1/

Minas Usinas ‘Total

Unidade ICMS CFEM ICMS CFEM ICMS CFEM Geral
YotalBrasil 17.393516 1830440 275732193 55001.535 293132702 56.831.875 349964684
Total MG 1.427.512 166.876 103.258.2565 24.883.883 104.685.767 25050759 120.736.526
Total Fe 138.249 12.525 116.877.547 23.691.704 117.015.796 23.704.229 140.720.025
Fe MG 117.363 11.595 78282702 1B.177.848 78.400.065 18.189.443 06.589.508
% MG/Brasil 821 912 37,45 45,24 3571 44,08 37,07
% Fe/Brasil 0,79 0,68 42,39 43,07 39,92 41,71 40,21
% Fe MGFe 84,89 92,57 66,98 76,73 67,00 76,74 68,64

1/ Valores em RS 1,00

Fonte: adaptado do AMB, 1996
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Tabela ITL.6. Bens minerais na pauta de exportagdes brasileiras e participagio de produtos a base
de ferro, para o ano de 1995 1/

Natureza Total Abase de Fe % FelTotal

do produto Quantidade  Valor  Quanfdade  Valor  Quanfidade  Valor

Bens primérios 138669  2.083680 130203  2.540.840 93,89 82,69
Semimanfatorados - 8.996 4178454 - -7.831. - 1.850.879 - 87.05 . 4430

Manufaturados 7937 3328818 4192 1834586 52,82 55.11

Compostos quimicos 895 257.418 4 3032 0.45 118

Total 156.497 10.848.067 142230  6.238.437 90,38 57.51

1/ Valor FOB (US$ 1.000,00) ¢ quantidade (1.000 1)

Fonte: AMB, 1996
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Tabela H11.7. Mao de obra ocupada no setor mineral brasileiro e na industria de minério de ferro em

Minas

Usinas

Minas Gerais, 1995

Nivel Superior

Nivel Superior

Unidade Eh;‘g:: Gedlogo Outras Técnicos Operarios Adm. ;::::L iﬁ'”:.g':; hfg”gl’_ Outros Técnicos :: Operarios Adm. ;’:’S ,:;;:L

: usina
TowlBR 1104 592 804 2427 37085 5387 46899 220 65 554  1.696 23.01?3 2022 28473 75372
Total Fe 201 58 160 719 5544 836 7518 46 20 180 583 4.735% 303 5871 13389
Fe MG 118 49 120 502 4917 786 6492 40 19 160 467 4364 283 5333 11825
Total MG a7 137 229 882 12360 1898 15893 91 34 259 828 9791 890 11.893  27.786
ohFeBR 1821 9,80 2649 3380 1495 1552 1603 2091 3077 3249 3438 20,5§ 1037 2082 17,76
ooFe MGFe 5871 8448 7500 69,82 8869 9402 8635 8696 9500 8889 80,10 92,09; 0340 9084 8832
%hFe MGMG 3049 3577 5240 5692 39,78 4141 4085 4396 5588 6178 56,40 | 4457 3180 4484 4256

Fonte: adaptado do AMB, 1996



Tabela I11.14. Motivagio para implantagdo de Programas de Qualidade Total (1992, 1993 e
1994)

% Indicagéo
Motivos 1992 1993 1994
Atendimento de exigéncias/Necessidades de clientes 79,5 83,4 70
Concorréncia 39,4 58,3 58
Manutencao/Ampliagdo.da participagdonomercado .. 455 . 862 . 51
Reducao de custo 59 61,8 43
_Necessidade de exportacdo 28 30,5 20

Fonte: Price Waterhouse, Relatdrios Especiais - IV Sondagem 1994 - Indicadores de Qualidade e

Produtividade

Tabela II.15. Motivagio para certificagdo de sistemas da Qualidade

% Indicacéo

Motivos 1993
Satisfagdo do Cliente/Adequacio a exigéncias do mercado ' 20,0
Meihoria da imagem 31.4
Adequac8o a padrdes internacionais 25,7
Reducdo do ndmero de auditorias de clientes 2.9

Ganhos de produtividade 11,4
Modernizacao organizacional 8,6

Fonte: Revista Petro & Gas (agosto de 1993, pag. 23) apud ISO 9000 como instrumento de
competitividade: a experiéncia brasileira. Rio de Janeiro: CNI, DAMPI, 1996.

Tabela IT1.16. Mudangas na CSN apés cinco anos de implantagio da GQT

Indicador Anos

1990 1994
Faturamento bruto - bihSes US$ 1,775 2,308
Produco ago liquide - milhdes t 2,919 4,648
Produgéo de laminados - mihdes t 2,834 4,075
Energia consumida - bilhbes calorias/t de ago 7,584 6,750
Vendas para indUstria automobilistica - milit 756"~ 187.9
Participagio na inddstria automobilistica 13% * 36%
Crédito face a reclamacio de cliente - % sobre faturamento 0,58% * 0.08%
indice de faltas ao trabalho 2,2% 1,5%
Produtividade - thomem/ano 169 320

* Dados referentes a 1991

Fonte: CSN
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APENDICE A — Relagio de pessoas entrevistadas

DATA ENTREVISTADO CARGO EMPRESA
28 QUT 97 Aparecido Nini Giacometto Coordenador de Qualidade Total Samitri
28 OUT 97 Antdnio Luiz Duarte Gerente Geral de Qualidade e Récursos Samitri
Hurmanos. R
28 CUT 87 Rodrigo Werneck Consultor Fundagéao
R P i - Christians Otoni
29 OUT 97 Antdnio Soares Dutra Coordenador de Sistemas Gerenciais Samarco
30 OUT 97 José Fontella Janior Gerente da Produtividade e Qualidade Totai MBR
31 OUT 97 Luis Antdnio de Castro Assessor de Gestéo da Qualidade Total CVRD-Minas
31 OUT 97 Mauricio Drurnmiond Lima  Coordenador de Gestdo da Qualidade Total CVRD-Minas
24 AGO 98 Ewandro Marcos Ferreira  Gerente do Sistema de Qualidade CSN — Mina de
Mendes Casa de Pedra
25 AGO 98 Willian von Kriger Assessor da Qualidade Ferteco
25 AGO 88 Cavalien Engenheiro da Qualidade Ferteco
27 AGO 88 Maury Sousa Junior Chefe da UG de Concentracao Samarco
27 AGO 98 Jodo Pedro da Silva Gerenie Tecnolégico de Mineracio Samarco
27 AGO 88 Julio Torres Gerente Tecnoldgico de Manutencéo Samarco
27 AGO 88 Jair Amorim Rangel Chefe da UG de Mineragio Samarco
27 AGO 88 Edmar Chefe da UG Estacio de Bombas | Samarco
27 AGO 98 Ana Silvia Chefe da UG de Britagem Samarco
27 AGQO 98 Cenachi Chefe da UG de Suprimentos Samarco
27 AGCO 98 Carlos Antdnio de Amorim  Chefe da UG de Manutencio da Samarco
Concentracéo
27 AGO Marcos Camara Chefe da UG Manuteng¢do da Britagem e Samarco

Litilidades
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