e e e N A e e YR T A e G
i . ! N
e e Sy ’WV‘*"W"\-"J T
oy ey | .
i g ,,-w%w ; ; - v
S --;Ww
Fol i Ty T A,
- o
) "__-’VW M

- .--t.,.a-v'l.-v'h

pamna 201'5""“‘""‘"“""‘”“ -

e e P P P e

técnico e cientifico

i3

edicao especial

OCEPAR
SESCOOP/PR
Desenvolvimento
economico e social
Agropecuario
AS ESTRATEGIAS DA COPACOL (PR) NAPRODUCAO
DE TILAPIA EM ESCALA INDUSTRIAL PELO SISTEMA ALTERNATIVAS PARA RETENCAO DE MAO DE
VI’ERTICAI_A INTEGRADO ~ _ OBRA COMPROMETIDA NA COOPERATIVALAR
Sérgio Antdnio Brum; Paulo Otavio Mussi Augusto André Wilhan Gasparin; Claudiane Moretti; Eder
Adriano Cavali Stolberg; Marcia Piva Fedrigo
MINIMIZANDO PERDAS DO IOGURTE Mondardo; Marta Begnini Gasparin; Patricia
POR MEIO DAS TROCAS DE SABOR Bernardi Abatti; Sonia Berti Marcon

Antonio Dari Fedatto; Flavio Renato M. do Amaral;

Janaina Trento; Juliane Savaris d'Agostini; SeSCOOp/PR

Thiago Fernando Candido de Moura; Victor O. Rabello
A CONTRIBUICAO DO SESCOOP/PR NA

PLANO DE CONTENCAO DE PERDA RELACAO ENTRE EDUCACAO CORPORATIVA
DE PRODUTOS ACABADOS E GOVERNANCA DAS ORGANIZACOES
Adeildo Dias Pereira; Antonio Alexandre Girardi; Claudinei COOPERATIVAS NO ESTADO DO PARANA
Ribeiro da Silva; Edson Luiz de Lima; Fabricio Carlos Bassetto Leandro Roberto Macioski

Marcos da Silva; Osmani Costa

TERCEIRIZACAO VERSUS PRIMARIZACAO:

UM ESTUDO NA AREA DE MANUTENCAO INDUSTRIAL

Adair Leal; Eliane Melos; Gilso Gongalves dos. Santos; ‘
llson Sassi Junior; Karine Fernanda Perondi; Rodrigo Girargi Y

e A ol
o S S S S g
Tl ake o N e
,H e b AL
5 a-'-‘ ‘-‘..---NHH—-— g S S
- -..-f-.,-"-.-’w-r-‘-s.,-'-.f P N S

i e, nﬂMr--..,.ﬂ\._,.--....u- ,,-. e

Servico Nacional de Aprendizagem
do Cooperativismo






-
ano 10
arana:--
2015

O0péera

cientifico

edicao especial 10 écnico
Parcerias
o>

SESC\OOP/PR Q ISAE

Servigo Nacional de Aprendizagem
do Cooperativismo

OCEPAR
SESCOOP/PR

PUCPR

GRUPO MARISTA

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 10, n. 122, p. 01-80, ed. esp. 10. 2015



edigio especial 10 Ml técnico e cientifico

OCEPAR

Presidente
Joao Paulo Koslovski

Diretores
Alfredo Lang
Alvaro Jabur
Dilvo Grolli
Frans Borg
Jacir Scalvi
Jaime Basso
Jorge Hashimoto
Luiz Lourengo
Luiz Roberto Baggio
Marino Delgado
Paulo Roberto Fernandes Faria
Renato Joao de Castro Greidanus
Ricardo Accioly Calderari
Ricardo Silvio Chapla

Conselho Fiscal
Titulares
José Rubens Rodrigues dos Santos
Lauro Osmar Schneider
Urbano Inacio Frey

Suplentes

Paulo Henrique Cariani

Tacito Octaviano Barduzzi Junior

Superintendente
José Roberto Ricken
Superintendente Adjunto
Nelson Costa

Conselho Editorial

Sistema Ocepar: Jodo Paulo Koslovski, José Roberto Ricken, Nelson Costa, Leonardo Boesche,
Gerson José Lauermann, Flavio Enir Turra, Samuel Zanello Milléo Filho, Sigrid Ursula Litzinger Ritzmann

(Coordenadora).

ISAE: Norman de Paula Arruda Filho, Roberto Caneppele Pasinato, Anténio Raimundo dos Santos

(Coordenador),Luciano Minghini e Maira Ruggi

As matérias sdo de total responsabilidade dos autores e estdo sendo publicados com a prévia e expressa
autorizagdo dos mesmos. CTP e impresséo: Grafica Radial Ltda. Licitagdo — pregdo: 01/2015.

Enderego: Av. Candido de Abreu, 501, CEP 80530-000, Centro Civico, Curitiba/PR Telefone: 41 3200-1100.
Enderego eletronico: biblioteca@sistemaocepar.coop.br Pagina eletrénica: www.paranacooperativo.coop.br

SESCOOP/PR

Presidente
Jodo Paulo Koslovski

Conselho Administrativo
Titulares
Alfredo Lang
Wellington Ferreira
Luis Augusto Ribeiro
Luiz Roberto Baggio
Suplentes
Paulo Roberto Fernandes Faria
Frans Borg
Mauro Vanz
Karla Tadeu Duarte de Oliveira

Conselho Fiscal
Titulares
Roselia Gomes
James Fernando de Morais
Marcos Antonio Trintinalha
Suplentes
Katiuscia Karine Langue Nied
Luciano Ferreira Lopes

lara Dina Follador Thomaz

Superintendente
José Roberto Ricken

ISAE
Presidente

Norman de Paula Arruda Filho

Vice-Presidente
Roberto Caneppele Pasinato

Diretor de Educacéao
Antdnio Raimundo dos Santos

Diretora de Gestao Corporativa
Tania Mara Lopes

Coordenador MPGS
José Henrique de Faria

Centro de Pesquisa ISAE

Luciano Minghini
Maira Ruggi

Registro ISSN n° 2237-0390

Parana Cooperativo / Sindicato e Organizagao das Cooperativas do
Estado do Parana. v.1, n. 2 (2004) - . Curitiba,Ocepar, 2004-

Irregular: Parana Cooperativo Técnico e Cientifico : edigao especial
1, a partir de v. 6, n. 62, 2010.

1. Cooperativismo — Periddicos. I. Sindicato e Organizagao das Co-
operativas do Estado do Parana. Il. Servico Nacional de Aprendizagem
do Cooperativismo — Parana. Ill. Instituto Superior de Administragéo e
Economia.

CDD - 334

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 10, n. 122, p. 01-80, ed. esp. 10. 2015



\
| PALAVRA DO PRESIDENTE DO SISTEMA OCEPAR

Edicdo Especial n. 10 da revista Parana Cooperativo Técnico e Cientifico, um dos

instrumentos utilizados pelo Sistema Ocepar para difundir a Cooperacéo, o Coopera-

tivismo e suas préticas nas sociedades cooperativas reflete uma parcela do trabalho
intelectual desenvolvido por cooperativistas do Parana.

Estéo retratadas nesta edicéo seis artigos técnicos, sendo o primeiro o resultado de pesquisa
realizada e apresentada ao Mestrado em Administracao Estratégica da PUC/PR, versando so-
bre as estratégias da Copacol na producéo da tilapia em escala industrial pelo sistema vertical
integrado; seguem-se trés artigos baseados em pesquisas e seus resultados sobre valorizacéao
e economia na producao na Frimesa e um sobre alternativas para retencao de méao de obra na
Lar, todos apresentados por participantes de cursos de pés-graduacao realizados em parceria
do Isae, cooperativas e Sescoop/PR; publicamos ainda, um estudo sobre a contribuicéo do
Sescoop/PR na relacéo entre educacéo corporativa e governanca nas cooperativas no estado
do Parana apresentado ao Mestrado Profissional em Governanca e Sustentabilidade do ISAE
em parceria com o Sescoop/PR.

O Sescoop/PR ¢ uma das sociedades que integra o Sistema Ocepar e busca a melhoria e mo-
dernizacéo das sociedades cooperativas paranaenses, tendo a responsabilidade de atuar no
monitoramento das cooperativas e na formagao, treinamento a promocéo social dos funciona-
rios, cooperados, dirigentes de cooperativas e de seus familiares.

Em 2014 foram realizados pelo Sescoop/PR, 5.333 eventos de formagao, capacitacéo e pro-
mogao social nas cooperativas paranaenses, com mais de 160.500 participantes, sendo 34
pos-graduacdes com um total de 1.200 participantes.

O mérito das cooperativas do Parana reside especialmente em seu forte interesse na inova-
¢ao e no aprimoramento tecnolégico de seus negécios, que, bem planejados e executados
trazem beneficio econdmico e social para os cooperados e as comunidades nas quais elas
estao inseridas.

Nossos agradecimentos cooperativos aos autores, presidentes das cooperativas, professores
orientadores e instituicées que propiciaram esta Edicao Especial 10 da Revista Parana Coo-
perativo Técnico e Cientifico.

Joao Paulo Koslovski
Presidente do Sistema Ocepar
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MENSAGEM DO PRESIDENTE DO ISAE

om o propdsito de semear ideias e projetos inovadores no setor cooperativo,

o ISAE - Instituto Superior de Administracédo e Economia e Sistema Ocepar/

Sescoop trazem a vocé a 102 edicao especial da Revista Parana Cooperativo
Técnico e Cientifico. Nesta publicagéo, vocé encontra artigos sobre educacéo e go-
vernanga nas organizagoes cooperativistas, gestado de pessoas, reducdo de avarias e
minimizacéo de perdas — assuntos prioritarios da realidade deste setor.

A iniciativa é resultado do trabalho desenvolvido pelos alunos dos programas In Com-
pany do ISAE para a Cooperativa Agroindustrial Lar e Frimesa Cooperativa Central. A
edicao traz ainda um artigo fruto da pesquisa desenvolvida no Mestrado Profissional
em Governanca e Sustentabilidade do ISAE, além de um artigo de autores convidados.

O ISAE, enquanto escola de negécios voltada a gestao, promove o conhecimento acadé-
mico para o alcance dos ideais cooperativistas e o0 apoio aos cooperados. Os artigos dos
alunos das cooperativas, que vocé tem em méos, servem de benchmarking, mostrando
solucdes para novos métodos e melhorando as préaticas do setor.

Norman de Paula Arruda Filho
Presidente do ISAE
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As estratégias da Copacol (PR) na
producao de tilapia em escala industrial
pelo sistema vertical integrado’

@® Sercio ANTONIO BRUM?

@® PauLo OTtAvio Mussi AucusTo®

Resumo

Este estudo trata das estratégias da Copacol
na industrializacao de tilapia, através do sistema
de producéo vertical integrado. O embasamento
tedrico fundamentou-se em dados e informacodes
derivados de pesquisa realizada pelo autor. Os
dados primarios foram obtidos através de en-
trevista nédo estruturada, por meio de conversa-
¢des guiadas, com abordagem direta. O método
do estudo foi baseado em pesquisa descritiva. A
pesquisa tem uma concepcgao exploratéria pela
qual se busca compreender o contexto do as-
sunto estudado. O embasamento tedrico con-
verge para autores de estratégia, governanca e
marketing, e dados apurados em 6rgéaos oficiais
ou fornecidos pela empresa. Os resultados do
estudo permitem concluir que: a) a piscicultura,
de forma especifica a producgao de tilapia, mes-
mo com entraves a superar, tem muito a crescer;
b) pela experiéncia com o modelo de integragéo

adotado para a producgao de peixes, semelhante
ao de aves e suinos, a Copacol atingiu os obje-
tivos e encontra espaco para expansao da ati-
vidade; c¢) que os habitos de consumo nacional
nao chegam a afetar a produgado, de vez que,
a demanda esta em franco crescimento; d) que
é nitida, por parte da cooperativa, a adogéo de
estratégias de governanga corporativa para ge-
rar valor aos associados e manter-se firme no
mercado como empresa industrial, destoando
do que é comum no setor: a produgao e comer-
cializacdo de commodities.

Curso
Mestrado em Administracao Estratégica
Pontificia Universidade Catélica do Parana — PUC/PR

Palavras-chave: Copacol; tilapia; aquicultura; cooperativismo paranaense.

"Artigo apresentado e publicado nos Anais do Il Congresso Brasileiro em Gestéo de Negdécios — CCSA/COBRAGEN - 2014
2Sérgio Anténio Brum (PUC/PR) sabrum@univel.br — Mestre em Administrag&o Estratégica, professor e assessor do Sincoopar-Oeste
SPaulo Otavio Mussi Augusto (PUC/PR) paulo.augusto@pucpr.br — Doutor em Administracéo de Empresas, professor, vice-reitor da Pontificia Universidade Catdlica ( PUC-PR)
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1. Introducgao

O que ja foi uma diversédo, um prazer de fim de se-
mana, tornou-se um negocio altamente tecnificado e
gerador de renda para micro e pequenos produtores.
Hoje, a producao da tilapia € uma atividade industrial
que exige especializagao profissional e que recebe in-
vestimentos direcionados a geragao de mais alimentos
para suprir a demanda nacional e estrangeira do produ-
to, além de contribuir para o crescimento da economia
no setor de pescados.

Esta é uma realidade encontrada em Nova Aurora,
na regidao Oeste do Parana, onde esta instalada a pri-
meira processadora de carne de tilapia do pais, atuan-
do pelo sistema integrado do produtor com a industria.
A unidade industrial pertence a Copacol (Cooperativa
Agroindustrial Consolata) de Cafelandia, € referéncia
nacional e um modelo consolidado na producéo de ali-
mentos.

O contexto deste trabalho visa estudar a aquicultura
e nesta, a industria de pescados e o complexo produtivo
implantado por uma cooperativa do interior do Parana,
uma atitude lastreada nas estratégias de governanca
que modificou a praxis industrial da producdo e venda
de commodities, comuns nas cooperativas agropecua-
rias. O estudo esta limitado a producéao de tilapia, em
escala industrial e pelo processo de integracdo em lami-
nas de agua, além de sua transformacao em alimentos,
nao considerando a pesca artesanal ou industrial em

rios e mares.

Em pesquisas anteriores, sob o ponto de vista da te-
oria econbmica, afirmou-se que o quadro vislumbrado
para a tilapicultura e para a proposta produtiva implan-
tada pela Copacol seria promissor. Esta predigdo vem
a se confirmar, conforme se apurou na pesquisa que
sustenta este trabalho.

Na visdo econdmica, o sucesso de uma empresa de-
pende basicamente da qualidade de seus produtos, da
estrutura organizacional e da capacidade estratégica de
inovacao para atender as demandas do mercado onde
atua. Neste trabalho é demonstrado como uma industria
utiliza as estratégias organizacionais para se afirmar num
mercado competitivo, desafiador e repleto de barreiras.

Em sua estrutura, o trabalho esta dividido em 4 se-
¢oes, além desta introducao, referendando os objetivos
de cada uma. A secao 1 reporta-se ao referencial teo-
rico onde se descreve a visdo dos diferentes autores,
sobre o ambiente de tarefa, o planejamento estratégico
e a vantagem competitiva, o agronegécio brasileiro e a
piscicultura como atividade fim do objeto de estudo. Na
secao 2, é relatado o método de pesquisa, na segao 3
evidencia-se a empresa pesquisada e suas estratégias
de produgéo e comercializagao e, por ultimo, a segéo 4
destinada as conclusées do trabalho.

2. Referencial tedrico

2.1 O ambiente de tarefa

O ambiente organizacional tem se mostrado cada
vez mais dindmico e concorrido em fungdo dos avangos
tecnoldgicos, determinando novos habitos de consumo
e outros fatores caracteristicos de um mundo globaliza-
do (MONTUORI, 1985). E as mudancas radicais, advin-
das dos avancgos tecnoldgicos tém contribuido para a
transformagéao do trabalho e da estrutura organizacional
(BAKER, 2002).

As variaveis que compdem o ambiente organizacio-
nal geral ou macro ambiente sdo consideradas incontro-
laveis ou ndo passiveis de manipulagéo. Este ambiente
também é conhecido como ambiente de tarefa ou ope-
racional e abrange setores que tém ou ndo impacto dire-
to nas operagdes diarias de uma empresa nela influen-

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 10, n. 122, p. 06-20, ed. esp. 10. 2015



ciando, indiretamente. Inclui os agentes externos com
0s quais a organizacao interage diretamente e impacta
diretamente a capacidade da mesma alcangar seus ob-
jetivos (DAFT, 2002).

Em sua esséncia, este ambiente € composto por
clientes (distribuidores e usuarios), fornecedores (ma-
téria-prima, forga de trabalho, equipamentos e capital),
competidores (mercado e recursos) e 6rgaos regulado-
res (agéncias governamentais, sindicatos, e associa-
¢Oes de classe). Também é definido por novos elemen-
tos das relagbes empresariais, como a satisfagdo dos
clientes, a produgao de tecnologia intensiva, a alta com-
peticdo, as mudancas rapidas no panorama de concor-
rentes e fornecedores que ndo deixam as empresas sem
outra escolha, sendo adaptarem-se a estas condi¢oes a
fim de sobreviverem e serem bem sucedidas (EKER;
EKER, 2009). Tais condi¢gdes atingem diretamente a es-
trutura organizacional das empresas, podendo alterar
estas estruturas (MARKUS; PFEFFER, 1993).

No estudo estratégico os ambientes de tarefa podem
ser identificados como: “homogéneos ou heterogéneos,
estaveis ou instaveis, mudados e unificados ou ainda,
segmentados. Os varios termos ja usados para descre-
ver 0 ambiente de tarefa, culminam em trés categorias:
1) Complexidade (o nivel de conhecimento complexo
requerido para a compreensao do ambiente); 2) Insta-
bilidade ou dindmica (os indices de variacdo ambiente
imprevisivel) e 3) Disponibilidade de recursos - o nivel

Quadro 1 - Componentes do ambiente organizacional

de recursos disponiveis das empresas para atuar no
ambiente (SHARFMANN; DEAM, 1991).

Quanto ao impacto dos grupos de interesse na ca-
pacidade da organizag&o atingir os seus objetivos, os
ambientes sdo classificados por Kotler e Armstrong
(1998) em: objetivos ou subjetivos pela diferenciagao
da analise aos niveis do ambiente geral ou ambiente
operacional. E em termos das formas de mensuracgao
em ambiente objetivo ou ambiente perceptivo. O am-
biente subjetivo ou perceptual concentra-se em agdes
firmes, como a busca de informagdes do executivo para
a tomada de decisdes (DESS; RASHEED, 1991).

Outra classificagao se faz a partir das caracteristicas
do ambiente ou das dimensdes objetivas, ou seja: 1)
em temos de seu dinamismo (estabilidade-instabilidade,
equivalente a taxa ou grau de mudanga ambiental); 2)
de sua complexidade (consideradas a concentracao, a
disperséo, a heterogeneidade e/ou o intervalo de ativi-
dades da organizagdo no ambiente operacional) e 3) de
sua munificéncia (capacidade do meio ambiente de sus-
tentar o crescimento) (DESS; BEARD, 1984).

Assim, a mais concisa definicdo do ambiente de tare-
fas aborda os elementos sintetizados no Quadro 1, com
0s quais a empresa interage diretamente, que usam os
mesmos recursos na troca de interesses, competem di-
retamente na producéo ou na comercializagdo, ou seja,
cujas atividades tém efeitos diretos nos resultados e de-
cidem o futuro da organizacao (DAFT, 2002).

[ Fatores componentes

Descricdo j

Cliente
Concorréncia

Tecnologia

Empresas ou individuos que adquirem os produtos ou servigos de uma organizagao.
Todas as empresas com as quais a organizagao em questao compete no mercado.

Consiste de tendéncias relativas ao desenvolvimento de novos produtos e servigos,

tais como inovagoes em tecnologia da informacéo, inovacoes cientificas, etc.

Governo

Economia

Envolve legislacao e regulamentagao nacional, regional ou local.

Fatores relativos a mercado de capitais, mercado de acdes, taxas diversas, indices econémicos,

orcamentos do setor publico, entre outros.

Cultura

Fonte: Adaptado de DAFT (2002, p. 122-124)

Sao os valores da populacao, tendéncias demograficas, etc.
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2.2 Planejamento das estratégias e vantagem competitiva

Uma empresa com excelente desempenho mantém-
-se em constante atengcdo as mudancas do mercado, di-
recionando as suas estratégias de planejamento para o
mercado. Mudangas no ambiente, alocagao de recursos
e controle das forcas e das deficiéncias de uma organi-
zagao estédo diretamente ligadas a uma estratégia bem
formulada. O planejamento também € instrumento de
integracado dos diversos sistemas de uma organizagao,
constituindo uma filosofia de gerenciamento.

Trés elementos sdo considerados por Wheelwright
(1984) como fundamentais na definicdo de estratégias:
1) orientagdo dominante que se refere a maneira pela
qual a empresa define em quais mercados ira participar.
A empresa pode ser orientada para o mercado, a mate-
riais ou produtos, ou ainda, para tecnologias; 2) padrao
de diversificagdo: de mercado pela utilizagdo do mix de
produtos e ou mercados; 3) perspectivas de crescimen-
to que buscam explorar outros mercados e produtos,
diversificando suas atividades, para obter os resultados
pretendidos.

Todos os elementos essenciais ao processo de pla-
nejamento, execugédo e realizagdo de negdcios séo co-
nhecidos como publicos de interesse, entre os quais
o consumidor é o principal objetivo. A medida que o
consumidor vai se tornando mais colaborativo, cultural
e espiritual, o carater da gestdo também se transforma
(KOTLER et al. 2010). Para Donaldson e Preston estes
grupos, com interesses legitimos em aspectos substan-
tivos e/ou procedural da atividade corporativa, sdo iden-
tificados pela corporagéo, apenas se esta tem um cor-
respondente interesse funcional neles (DONALDSON;
PRESTON, 1995).

Os efeitos da vantagem competitiva sobre o de-
sempenho organizacional dependem dos aspectos e
decisbes da gestao estratégica, contemplando o mo-
mento de criagdo e outros monetizados do valor criado

(COFF, 2010). Uma empresa com vantagem compe-
titiva pode ter melhor lucratividade e apresentar um
crescimento maior (BRITO & BRITO, 2012, p. 81). A
vantagem competitiva tem sua origem nas atividades
distintas executadas por uma organizagéo, no projeto,
no marketing e nos suportes de produto, atendimento
e outros (PORTER, 1989). Porter salienta ainda que
a vantagem competitiva surge, fundamentalmente, do
valor que uma empresa consegue criar para seus com-
pradores, que excede o custo que ela tem ao cria-lo.
O valor, nesta reflexdo, é aquilo que os compradores
estdo dispostos a pagar, maior ou menor, porém, equi-
valentes aos beneficios oferecidos e a satisfacdo de
suas expectativas.

Na perspectiva de Mintzberg et al., (2001), a formu-
lagdo de estratégias nao trata apenas de valores e da
visdo, de competéncias e de capacidades, mas também
das dificuldades e de empenho, de aprendizado organi-
zacional e de revolugao social. A formulagao de estraté-
gia, segundo Kotler (2001), pode ser desdobrada em trés
niveis: corporativo, empresarial ou da unidade estratégi-
ca de negdcio e funcional. No nivel corporativo, a formu-
lagéo da estratégia se define pela avaliagéo e selegéo de
areas de negdcio, a alocacao de recursos, atratividade e
posigéo competitiva: o nivel empresarial esta relacionado
ao uso eficiente dos recursos. Nesse nivel, predominam
as chamadas estratégias competitivas. Ja o nivel funcio-
nal esta relacionado ao processo pelo qual as varias are-
as funcionais da empresa irdo usar seus recursos para a
implementacao das estratégias empresariais, de modo a
conquistar vantagem competitiva e contribuir para o cres-
cimento da organizagdo. O processo de planejamento
incorpora os trés niveis.

Por outro lado, a empresa esta num centro dindmico
onde gravitam diversas forgas que a afetam e sao afe-
tadas por ela. As mais notadas, sdo as cinco forcas de
Michael Porter (1985), que determinam a atratividade
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de um mercado. S&o elas: 1) os clientes e seu poder de
barganha; 2) os fornecedores e seu poder de barganha;
3) os entrantes em potencial e 4) os produtos substi-
tutos e suas ameacas. Estas quatro forgas, individual-
mente ou combinadas, influenciam uma quinta e ultima
forca: o nivel de concorréncia.

Estas cinco forgas sédo as que determinam a rentabi-
lidade de uma empresa porque influenciam os precos,
os custos, o investimento necessario e os elementos de
retorno sobre o investimento (PORTER, 1989). Estes
valores, segundo os autores, s&o intrinsecos. Isso sig-
nifica que cada elemento do grupo de interesse merece
ser considerado como um fim em si mesmo, e néo ape-
nas por causa da sua habilidade para promover os inte-
resses de alguns outros grupos, tais como os acionistas
(DONALDSON; PRESTON, 1995). Cabe a diregéo de
toda a organizacéo, formular as estratégias, selecionar
as areas onde a empresa vai concorrer; selecionar as
taticas e administrar os recursos e as competéncias cor-
porativas (HARRISON, 2005, p. 180).

O poder de negociagdo dos compradores influencia
0Ss pregos que as empresas podem cobrar. O poder dos
compradores sobre 0s pregos que as empresas podem
cobrar influencia os custos e os investimentos, porque
compradores poderosos em maior poder de barganha
também exigem servigos mais dispendiosos. A analise
da influéncia dos grupos de interesse envolvidos deve
ser realizada sistematicamente no processo de planeja-
mento estratégico e de execugao responsavel (MINTZ-
BERG, 1994).

Assim, na estratégia de marketing se tornam ne-
cessarios, continuos e exaustivos os estudos de seus
ambientes internos e externos que devem condizer as
forcas e fraquezas da organizagéo e as ameacas e opor-
tunidades do mercado (AAKER, 2001). No ambiente em
que as industrias de cooperativas atuam, dominado por
dimensobes objetivas, dinamico, complexo, heterogéneo

e mutante, torna-se imprescindivel o relacionamento es-
treito com o consumidor.

2.3 A governanga nas cooperativas

A governanga das cooperativas estd mais do que
em qualquer outro empreendimento, fundamentada nos
quatro valores de governancga corporativa: responsabili-
dade corporativa, transparéncia, prestagao de contas e
equidade (senso de justica). Para Millstein (1998), esta
€ a melhor maneira de encorajar as empresas a terem o
desempenho econémico como objetivo, por compreen-
der uma perfeita estrutura de relacionamentos e corres-
pondentes responsabilidades de acionistas, conselhei-
ros e executivos.

Nesta matriz, as decisdes da administracdo nao sao
independentes e isoladas. Elas seguem os principios
do sistema cooperativo e os atributos do ambiente ins-
titucional, gerador de mudancas, e dos individuos as-
sociados, onde os pressupostos de comportamento se
originam (WILLIANSON, 1993). Os executivos estédo
alinhados com o interesse dos associados, subordina-
dos a estrutura de controle composta pelo conselho de
administracao, das auditorias internas e independentes
e do conselho fiscal.

Esta composicdo de governanga alivia a tenséao
porterista da “corrida as vantagens competitivas”, que
substantiva egoista, imediatista, com um estado de es-
pirito definitivamente belicoso (AKTOUF, 2002). A com-
petitividade no sistema cooperativo, mesmo atuando
em regime de livre comeércio, € mais equilibrada de vez
que, visa o bem estar social de um grupo de associa-
dos. Estas praticas de governanga aumentam o valor
da empresa, garantem o seu capital e contribuem para
a sua perenidade.

O planejamento estratégico das industrias de coope-
rativas deve levar em consideragao a capacidade destas
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em adaptarem-se a realidade em que estao integradas.
No caso especial da Copacol que empreende de forma
ousada e firme num segmento em que € pioneira, a sua
atencao precisa se manter direcionada para a dinamica
de respostas as agdes estratégicas que influenciam na
sua posicao competitiva atual e futura.

2.4 O agronegoécio brasileiro

O agronegécio representa toda a atividade que faz
uso do solo para cultivo de plantas e a criagdo de ani-
mais. De acordo com Sidonio et al. (2011), o agrone-
gocio brasileiro representa mais de 22% do Produto
Interno Bruto (PIB) tendo gerado em 2010 com R$ 821
bilhdes de toda a riqueza nacional. Os resultados atuais
do PIB do setor se devem ao crescimento da produgao,
decorrente da incorpora¢ao de novas tecnologias e da
disponibilidade de terras férteis e adequadas a agricul-
tura e pecuaria. O propésito deste trabalho é estudar a
aquicultura e como atividade desta, a piscicultura, foca-
da na industria de pescados e no complexo produtivo
implantado por uma cooperativa do interior do Parana.

Pelos dados do Ministério de Pesca e Aquicultura
(MPA), o Brasil possui a maior reserva de agua doce do
planeta, com mais de 8 mil km® e uma faixa litoranea de
6,4 mil km de extensao (CAPOBIANCO JR, 2013). Mes-
mo assim, a produg¢ao aquicola do pais é inexpressiva
diante deste potencial. Neste caminho, a industria de
pescado também atua de forma insipiente, salvo alguns
incentivos publicos, ou pela iniciativa de empresas como
a Copacol, cooperativa do municipio de Cafelandia/PR,
pioneira na industrializagdo de tilapia, que implantou
um sistema integrado para a produgéao do pescado com
0 objetivo de abastecer a demanda nacional. O siste-
ma segue uma estratégia vertical onde a cooperativa
mantém o controle de todo o processo de produtos e
negocios, garantindo assim, a sua competitividade no
mercado.

Na perspectiva da Food and Agriculture Organization
of the United Nations (FAO), o consumo mundial de pes-
cado esta em crescimento expressivo. Em 2006 a mé-
dia de consumo mundial foi de 16,7 quilos por pessoa/
ano. A estimativa € de que até 2030 o consumo deve
aumentar para 20 quilos por pessoa/ano (FAO, 2010).
Dados da Pesquisa Nacional de Amostra de Domicilios
(PNAD), 2009, do IBGE, dao conta que a média de con-
sumo por brasileiro, em 2009, esteve abaixo de nove
quilos — 40% a mais que em 2003 (6,46 quilos). A re-
comendagédo da Organizagdo Mundial da Saude (OMS)
é de um consumo de 12 quilos por habitante. O Brasil
projeta atingir este niumero em 2015.

Estimativas da FAO s&do que a populacdo mundial
deve aumentar de sete bilhdes em 2011 para 8,3 bilhdes
em 2030. Atender esta demanda é mais um desafio
para o setor de pescados, que participa com significa-
tiva parcela do mercado internacional como € possivel
perceber na Tabela 1, que representa as principais car-
nes consumidas no mundo.

Tabela 1 - Proteinas Travessdo Mundo (2009)

]

Produgéo Exportagao™* Consumo
Fatores componentes . . .
(mil toneladas) ~ (mil toneladas)  (mil toneladas)

Pescados* 145.100 32.348 116.960
Suinos 100.399 12.066 100.268
Aves 72.293 10.733 71.860
Bovinos 57.027 9.607 56.116
Caprinos e ovinos 13.236 1.007 13.139

Fonte: FAO, MPA e USDA

Na Tabela 1 os dados sobre pescados (*) referem-se
a 2008. Os dados da FAO (**) referem-se as exporta-
¢Oes totais dos paises-membros da ONU.

Diferente de outros paises, o consumo de pescado
no Brasil ndo chega as medidas mostradas. Enquanto
0 mundo consome mais proteinas de carnes de pes-
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cado e suina, o pais produz e consome mais carne
bovina e de aves. Isto pode ser uma das razbes da
exclusdo dos numeros de pescado na abordagem e
analises estatisticas sobre a produgdao de carnes no
pais, o que impossibilitou a obtencéo de dados oficiais,
atualizados.

Pela baixa produgéo, os numeros da balanga comer-
cial no setor, demonstram um déficit superior a 305 mil
toneladas/ano. Uma lacuna importante entre o potencial
de produgéo e o que verdadeiramente é comercializado
no mercado externo. Em 2011, o Brasil importou 344 mil
toneladas de pescado, o equivalente a US$ 1.252.788
milhdes e exportou 39 mil toneladas, o que equivale a
US$ 350.902 milhdes. (BRASIL, 2013).

2.5 A piscicultura

O conceito de piscicultura define a atividade como a
producao de peixes em cativeiro, uma tradigdo antiga ja
praticada por povos milenares como chineses, indianos e
vietnamitas, sendo um subtipo da aquicultura e 0 seu ramo
mais importante. Esta em franco desenvolvimento no Bra-
sil e responde por 49,5% da producéo total do setor.

Na esteira dos peixes asiaticos mais baratos, a
producdo nacional de pescados em cativeiro, cresceu
86,3% de 2005 a 2010, para 479 mil toneladas. Com
isso, passou a representar 37,8% da producgéao brasilei-
ra, em detrimento de pesca extrativa, segundo dados
do Ministério da Pesca e Aquicultura. (BRASIL, 2013).
Vista como uma nova opgéo de geracao de riqueza no
agronegaocio, a piscicultura comega a dividir espaco, em
algumas regides, com a agricultura e a pecuaria. Como
ja enunciado, este artigo se limita a producao de peixe e
de modo especifico a tilapia, em escala industrial e pelo
processo de integracdo em laminas de agua além de
sua transformacgdo em alimentos, ndo considerando a
pesca artesanal ou industrial em rios e mares.

O Brasil é hoje o 6° maior produtor de tilapia culti-
vada no mundo. Pouco valorizada até meados da dé-
cada de 1990 tornou-se a principal espécie cultivada
no pais, com 155.450 toneladas em 2010. De acordo
com os dados oficiais, entre 2000 e 2010 a produgéo
de tilapia cresceu em média 17% ao ano, mais do que o
crescimento médio de 10% experimentado pela aquicul-
tura no geral (SIDONIO et al., 2012). A produgéo esta
concentrada, em trés polos: regido nordeste do Brasil,
noroeste paulista e oeste paranaense.

Atilapia é nativa de diversos paises africanos, prin-
cipalmente da regido do Rio Nilo. Foi introduzida no
Brasil, na década de 1970. A tilapia da linhagem GIFT
(Genetic Improvement of Farmed Tilapia), cultivada
no Brasil, foi produzida através de um melhoramento
genético. Destaca-se das demais, pela maior taxa e
rapidez de crescimento, melhor conversao alimentar,
pela reprodugcdao mais tardia e pelo maior rendimento
de filé. Sua prolificidade permite alcancar maior ta-
manho antes da primeira reproducéo e com isso uma
producao de grande quantidade de alevinos (KUBIT-
ZA, 2000). Outra peculiaridade deste pescado é a sua
carne. Ao contrario de alguns pescados disponiveis,
com cheiro ruim e forte gosto de barro, a tilapia tem
uma carne branca, de textura firme, sabor delicioso e
auséncia de espinhas em “y”, portanto muito boa para
0 consumo.

Em 2011, conforme dados do Ministério da Pesca
e Aquicultura, o pais produziu quase 253.824 tone-
ladas de tilapias contra pouco mais de 95 mil tone-
ladas de 2007. Isso equivale a um crescimento de
167% em quatro anos. A tilapia é a espécie que mais
produz em cativeiro. Segue-se a ela, a carpa, o tam-
baqui, o tambacu e o pacu, conforme demonstra a
Tabela 2. Os dados s&o do Ministério da Pesca e da
Aquicultura. (SIDONIO et al., 2012); (CAPOBIANCO,
2013).
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Tabela 2 - As principais espécies produzidas no Brasil (t)

[ Espécies 2007 2009 2011 Crescimento %}
Tilapia 95.091 132.957 253.824 167
Carpa 36.631 60.695 38.079 4
Tambaqui 30.598 46.454 111.084 263
Tambacu 10.854 18.492 49.818 359
Pacu 12.397 18.171 21.689 75

Fontes: Sidonio et al. (2012) e Capobianco (2013)

O Parana é o estado pioneiro no cultivo de tilapias
no Brasil e produz grande quantidade de alevinos de
alta qualidade genética para abastecer os demais po-
los produtores. Em 2011 foi o estado que mais produ-
ziu no pais, chegando a 14% da produgéo nacional
(CAPOBIANO, 2013).
tilapia é criada em tanques escavados, 0 que permite

Na regido oeste do estado a

produzir com o menor custo de produg¢éo do pais, em
torno de R$ 2,10/kg. E o precgo recebido pelo produtor
também é o mais baixo, R$ 2,60/kg (SUSSEL, 2011).

Para fortalecer o setor e criar mecanismos para au-
mentar o consumo de tilapia no mercado foi criada a
Associacéo Brasileira de Tilapia (CAPOBIANCO, 2013).
A associacao fundada em 25 de outubro de 2003 em
Londrina (Parana), pelos primeiros processadores na-
cionais da industria de tilapias tem sede em Sao Paulo
e, além de difundir o processamento do peixe no Brasil,
pesquisa a criagdo e manutengao da tilapia, procurando
facilitar a pratica e o desenvolvimento do processamen-
to dos seus afiliados.

3. Método

3.1 Pesquisa e coleta de dados

Este trabalho apresenta um estudo baseado em da-
dos e informacgdes derivados de pesquisa realizada pelo

autor com foco na industrializagdo da carne de tilapia
pela Copacol. O estudo avanca em trabalho realizado
por Horn et al., em 2008 sobre o tema e a alternativa
da piscicultura projetada a época pela Copacol, como
forma de gerar renda e viabilizar a capitalizacado dos
associados, atualiza os dados e oferece outro enfoque
tedrico para entendimento das estratégias empresa-
riais.

O levantamento de dados primarios foi efetuado di-
retamente pelo pesquisador junto ao diretor presidente
da cooperativa, a gerente de marketing, ao supervisor
do abatedouro de peixes e a dois funcionarios do de-
partamento de marketing e comunicacgéo, por meio de
entrevista no periodo de 27 de agosto a 16 de setembro
de 2013. O método do estudo foi baseado em pesquisa
descritiva porquanto objetiva-se a descrigao do ambien-
te competitivo e das estratégias da Copacol, no caso
da producgdo da tilapia. A pesquisa tem uma concepgao
exploratdria pela qual se busca compreender o contexto
do assunto estudado.

Para a apuragao dos dados primarios foram utiliza-
das entrevistas nao estruturadas, por meio de conver-
sacdes guiadas, com abordagem direta. A entrevista
nao estruturada procura saber, como e por que algo
ocorre, em lugar de determinar a freqiéncia das ocor-
réncias. (RICHARDSON, 2007, p. 208). Neste tipo de
abordagem os objetivos do projeto sdo revelados aos
respondentes e ficam evidentes pela propria natureza
da pesquisa. (MALHORTA, 2010, p.112). Através des-
te procedimento, obtiveram-se informacdes detalhadas
para uma melhor analise qualitativa.

4. Abordagem organizacional

4.1 A Copacol

Fundada no inicio da década de 60, a Copacol se-
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guiu os preceitos do cooperativismo criado em 1844 na
Inglaterra e que se alastrou pelos cinco continentes, es-
tando hoje, solidificado no Brasil. A unido de forga, de-
dicacao e muito trabalho fez com que os 32 fundadores
liderados pelo padre Luis Luise transformassem o ce-
nario pernicioso da época, em “caminho de libertacdo”
para os produtores.

Sua funcgao inicial foi intermediar os negdcios da
producao de graos dos pequenos agricultores recém
chegados para desbravar a regido. 50 anos depois, 0
legado dos pioneiros a transformou num grande em-
preendimento. A Copacol se confunde com o desenvol-
vimento do municipio de Cafelandia e da regiao. Cons-
tituiu-se na primeira empresa do setor agroindustrial do
pais a assumir o compromisso com a ONU no ano de
2004, para contribuir com os Objetivos de Desenvolvi-
mento do Milénio. Exporta para mais de 30 paises da
Europa, Asia, Oriente Médio e América do Sul, o que
representa mais de 35% do frango abatido diariamente
na sede em Cafelandia (VICENTE, 2012).

Em 2014, de acordo com o relatério anual, o qua-
dro social da Copacol atingiu 5.184 associados e 70%
destes sao pequenos produtores, empregando 8.350
colaboradores. Em suas industrias foram abatidas 98,7
milhdes de aves e mais de 17 milhdes de cabecas de
tilapias, gerando um faturamento de R$ 2,4 bilhdes,
um crescimento de 20% em relagéo a 2013, o que per-
mitiu distribuir R$ 57 milhdes em dividendos aos seus
associados*.

Como sustentaculo para sua expansdo, em 2004 a
Copacol langou o seu primeiro Propésito Estratégico
“DNA Copacol 1/40/5”. O projeto buscava o crescimento
sustentavel em toda a cadeia de producéo e valoriza-
¢ao humana. Cinco anos mais tarde, seguindo a tria-
de: Social, Ambiental e Econémico, a Copacol langou o
Propésito “Copacol GPS 2.5.25”, encerrado em 2013,
ano em que comemorou o cinquentenario, superando

4 Os dados descritos foram atualizados em maio de 2015.

a meta dos R$ 2 bilhdes de faturamento, 5% de renta-
bilidade e atingiu 25 mil participantes em programas de
desenvolvimento sustentavel.

Novos desafios foram langados para o periodo 2014-
2018, com o Propdsito Estratégico “4 x 4” que objetiva o
crescimento dos cooperados, colaboradores e de toda a
comunidade atingida pela cooperativa. A meta é atingir
um faturamento de R$ 4 bilhdes, alavancando a geracao
e a distribuicdo de renda; diversificar as propriedades
rurais; aumentar a produtividade e o desenvolvimento
econdmico e social da regido. De acordo com o Presi-
dente da Copacaol, Valter Pitol (COPACOL, 2014), “trata-
-se de permitir a todos os associados, colaboradores e
a comunidade um crescimento integrado”.

4.2 A verticalizagcao da producao

Grande parte do peixe produzido no pais é vendi-
da in natura, direto ao comprador, sem agregar inves-
timentos de implantagado de industrias, despesas de
processamento, armazenagem e distribuicdo. Alguns
frigorificos existentes apenas processam o produto e
o oferecem direto ao varejo em forma de filés embala-
dos para o consumo. Os produtores de pequeno porte
ainda criam a tilapia em pequenos tanques e forne-
cem o produto fisgado pelo préprio consumidor em
pesque-pagues, ou em diminutas quantidades para
mercados.

Na industria de pescados, a escala de producéo é
um fator determinante e pode inviabilizar uma planta
industrial de beneficiamento (SIDONIO et al., 2012).
Para maximizar os resultados, a dimensao dos elos
da cadeia e a redugao de custos desde a produgéao
até a comercializagado do produto, se tornam impres-
cindiveis.

A verticalizagdo da cadeia produtiva € uma das es-
tratégias de viabilizagdo dos investimentos. A maior
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agregacéao de valor, acompanhada de melhor controle
e monitoramento da qualidade do produto e redugéo de
custos, vem do sistema integrado, ja consolidado em
algumas atividades como a produgéo de frangos e sui-
nos, cuja experiéncia esta aprovada também na produ-
¢ao de peixes.

O complexo produtivo aquicola, identifica como
possibilidades de segmentagdo competitivas: 12 a co-
mercializagdo de produtos direcionados ao consumo
de massa, selecionados pelo consumidor pelo prego;
22 o investimento na diferenciagdo de produtos e 32
a entrada em mercados especificos, sofisticados e
restritos, de consumidores dispostos a pagar pregos
superiores pelo produto diferenciado (SIDONIO et al.,
2012).

4.3 Estratégias proprias

Considerando os indicativos do mercado e seguin-
do a visao focada no aproveitamento do potencial das
propriedades, com abundantes mananciais de agua e
terras disponiveis, portanto, fatores ideais para poten-
cializar a produgao rural, a direcdo da Cooperativa Co-
pacol (Parana), decidiu pelo processamento proprio,
em escala, do pescado produzido até entdo de forma
artesanal pelos seus associados. Através de financia-
mento do BRDE (Banco Regional de Desenvolvimento
do Extremo Sul), com recursos providos pelo BNDES
(Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico So-
cial) a cooperativa implantou o seu frigorifico de pei-
xes. Foram investidos R$ 15 milhdes numa area de
2,3 mil m?, de um terreno de 55 mil m?, doado pela
Prefeitura do municipio de Nova Aurora a 17 km de
Cafelandia — sede da Copacol. Com isso, a cooperati-
va ampliou a diversificagao da producéo, e ao contrario
da timidez da industria do setor, optou por investir firme
na atividade.

Em junho de 2008, a unidade industrial de pesca-
dos da Copacol entrou em atividade. No primeiro dia
o frigorifico abateu 600 cabecas, numero este que sé
cresceu nos anos seguintes. Pelos numeros de agosto
de 2013, foram abatidas 45 mil cabegas que perfazem
uma média de 30 toneladas de peixe por dia. As pro-
jecdes para 2015 é serem abatidas 40 toneladas/dia e
60 toneladas/dia em 2017. “Hoje o frigorifico de peixes
da Copacol é o maior abatedouro de tilapias do Brasil”,
assim destaca para a pesquisa, o supervisor de pisci-
cultura da Copacol.

Para dar suporte ao abatedouro e garantir o forneci-
mento do pescado, foi implantado o sistema ja conheci-
do na producgéo de carne de frango e suinos: a integra-
¢ao entre a empresa e o produtor de peixe. O sistema
ainda é pouco disseminado na piscicultura. Foi iniciado,
no estado do Parana pela Copacol e hoje é destaque no
cenario nacional, como um dos maiores e mais bem su-
cedidos do pais. Esta forma de verticalizagédo e estrutu-
racao da cadeia produtiva contribui para a coordenacgao
dos atores e maior organizagdo dos elos (SIDONIO et
al., 2012). No processo, a Copacol fornece ao produtor
a genética, a ragao e a assisténcia técnica. Por sua vez,
o produtor entrega 100% da producao de tilapias, sem
custo de transporte, exclusivamente a Copacol que pro-
cessa e comercializa o produto final. Isto assegura ao
produtor a constancia na venda do seu produto, sem
os efeitos da sazonalidade e a Copacol, a constancia
no fornecimento do peixe para o abate. O modelo de
integracdo da Copacol para producao, industrializacéo
e comercializacao de peixe, é sintetizado pelo autor, na
Figura 1.

Atualmente, o frigorifico da Copacol é o maior abate-
douro de tilapia do Brasil. Estdo integrados no sistema
da Copacol, 150 produtores de peixe. Os primeiros in-
tegrados no sistema foram associados que ja possuiam
tanques para a criagdo de peixes. Aos poucos foram
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Figura 1 - Sistema de integragdo Copacol para industrializagédo da tilapia
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Fonte: Concepgéao do pesquisador

incorporados outros produtores e a perspectiva é de do-
brar o numero destes nos préximos dois anos.

Os alevinos sao fornecidos por cinco criatérios ter-
ceirizados, da regido. Esta em fase de estruturagéo o
fornecimento préprio de alevinos. No desenvolvimento
tecnoldgico a empresa desenvolve pesquisa no melho-
ramento genético, no sistema de cultivo, na sanidade,
na nutricdo e na reprodugdo. Este procedimento garan-
tira maior indice de eficiéncia produtiva para o projeto
da empresa.

No setor de logistica, o transporte dos alevinos é fei-
to em veiculos da prépria cooperativa, os mesmos que
transportam frangos. A fabrica de ragdes, implantada
especialmente para atender a atividade, fornece o pro-
duto extrusado, proprio e exclusivo para as tilapias, o
que garante significativos resultados na converséo ali-
mentar e na redugao dos custos de produgao.

Dados documentais, levantados no periodo da pes-
quisa, referentes a junho de 2013, demonstraram que a
conversao alimentar chegou, em alguns casos medidos,
a 1,587 quilos por cabega, com crescimento diario de
4,07 gramas, apontando uma mortalidade considera-
da baixa, de 1,26% da produgéo. O peso ideal para o
abate é em torno de 650 gramas. Na industrializagao,
o aproveitamento é total: - 31,5% do peixe é transfor-
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mado em filés; - 8% em produtos empanados; - 3,5%
corresponde a pele, que é exportada a compradores da
Franca, utilizada na producao de capsulas gelatinosas
para a industria farmacéutica e o restante é transforma-
do em subprodutos, inclusive farinha para racéo. Estes
dados atestam a viabilidade do empreendimento e do
sucesso do sistema integrado que, além de tudo, mul-
tiplica a renda do produtor. Segundo levantamento do
Instituto Matogrossense de Economia Agricula (Imea),
se comparada ao cultivo de soja, em 1 hectare de lami-
na d’agua bem manejado, pode render dez vezes mais
(VARGAS, 2012).

A implantagcédo da industria também é responsavel
pela geracao de novos empregos: Sdo 350 empregados
diretos no frigorifico e mais 360 empregos indiretos, nas
mais de 160 propriedades e fornecedores destes. Um
fator de otimizacao de estrutura foi o aproveitamento da
logistica de transporte de frangos: 0 mesmo caminh&o,
com facil adaptagéo para tanques especiais transporta
os alevinos ou os peixes para o abate.

A comercializagao é feita pelos canais de venda ja
estruturados para outros produtos do portfélio da em-
presa. Para os gestores do marketing da Copacol a car-
ne do peixe Copacol contribuiu para o valor da marca,
com a conquista de novos consumidores. Destacam a
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qualidade que é o principal fator de escolha do consu-
midor. “Nem vé o prego — vai pela qualidade”, observa a

gerente de marketing da cooperativa.

4.3.1 Estratégias de gestdao de marca e com-
petitividade

Com a necessidade de fortalecer a marca e po-
siciona-la no segmento de pescado, recém iniciado,
evidenciou-se a decisao estratégica, de ampliar a linha
de pescados com outras variedades, além da tilapia ja
comercializada pela Copacol. A decisdo veio atender
as exigéncias do consumidor e das grandes redes de
supermercados atendidas pela cooperativa. Essa cons-
tatagdo, na perspectiva de Kotler et al. (2010), exige co-
nhecimento do cliente e do mercado de forma suficiente
para apresentar produtos e mensagens relevantes e
oportunas, que atendam todas as suas necessidades.

Através de uma parceria com a empresa Vale D’Oro
de Santa Catarina, que processa e industrializa a produ-
¢ao de novos pescados, a Copacol passou a comerciali-
zar em 2012, com a sua marca e garantia de qualidade,
10 itens de pescados da Linha Mar. No portfolio da nova
linha estao os seguintes produtos: camarao-sete-barbas
com embalagens de 500g; posta de cagao de 1kg; filé
de merluza de 1kg; filé de salméo inteiro sem peso pa-
dréo; filé de badejo, pacote de 1kg; sardinha eviscera-
da, pacote de 1kg; camarao vermelho grande de 500g;
camarao vermelho médio de 5009 e filé de pescada de
1kg.

Comprova-se, assim, a fixacdo da identidade da
marca Copacol. Esta realidade influenciou novos pro-
cedimentos de gestdo da marca e da comunicacao in-
tegrada de marketing que avangou suas praticas para
o reposionamento da marca no mercado de frios e con-
gelados, outras linhas de produtos da cooperativa. No
contexto da gestdo de marca, o pressuposto fundamen-

tal da abordagem da identidade é que todas as ativida-
des de marketing e comunicagédo estejam integradas,
alinhadas e elevadas a partir do produto, focando de for-
ma tatica o nivel estratégico corporativo (HEDING et al,
2009). Sob a légica da gestao da marca de produto, Ka-
varatizis e Ashworth (2006), salientam que, uma gestao
eficiente contribui de modo significante para transformar
a marca em multifacetada, beneficiando os varios seg-
mentos que a empresa deseja atender.

Este posicionamento aumenta a vantagem compe-
titiva, principalmente na posigao do produto, pois este,
conforme conceitua Kotler (2001), desenvolve na mente
do consumidor, uma relagdo aos produtos concorren-
tes, simplificando o processo de compra por meio de
categorizagdo — posicionamento. Conforme os autores,
para escolher uma estratégia de posicionamento a em-
presa deve: 1° identificar o conjunto de possiveis van-
tagens competitivas a construir; 2° escolher as vanta-
gens competitivas certas, e 3° selecionar uma estratégia
de posicionamento global e, a partir dai, comunicar ao
mercado a posig¢ao escolhida e solidifica-la (KOTLER e
ARMSTRONG, 2001). A partir destes fatores, o empre-
endedor deve determinar a sua postura. O mundo muda
e com isso mudam as formas de trata-lo. “O trabalho
do marketing é converter as necessidades cambiantes
das pessoas em oportunidades lucrativas para as em-
presas” (KOTLER et al., 2010).

No caso da Copacol destaque-se o desenho de go-
vernanga que salvaguarda a forma unificada de manu-
tengdo do processo produtivo com ganhos diversifica-
dos para os cooperados. Diferente de outros modelos
de administracdo e transagdes ao nivel de industria,
uma vez que o tipo de ativos envolvidos e sua decor-
rente especificidade variam com as caracteristicas da
empresa, seu quadro societario e os fins da sociedade.

Uma pratica que diferencia a Copacol é a sua vo-
cacao industrial alimenticia, ndo se prendendo, unica-

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 10, n. 122, p. 06-20, ed. esp. 10. 2015

17



mente, a comercializagdo de commodities. Cria em seu
corpo de cooperados, os fornecedores da matéria-prima
necessaria e que lhe garantira a produgao final. Geral-
mente as industrias de alimentos, mesmo as ligadas as
cooperativas, baseadas em produtos do tipo commo-
dities, costumam selecionar seus fornecedores em um

ambiente onde predominam as transagdes via mercado.

5. Conclusao

Diante do exposto no artigo, percebe-se o poten-
cial do mercado aberto para a industria do pescado no
Brasil. A fonte de proteina animal mais consumida no
mundo é o pescado. No Brasil, em parte por ndo ha-
ver uma estrutura de produgédo e comercializagdo em
larga escala, ha muito espaco para crescer. O pais de-
tém otimas condigbes para a produgdo aquatica: - a
maior reserva de agua doce do planeta, com seus mais
de 8 mil km?; - areas disponiveis e adaptaveis para a
producéo de diferentes espécies de peixes; - consumo
mundial em crescimento; - balanga comercial negativa
por n&o se conseguir suprir a demanda interna; progra-
mas de financiamento publico para o fortalecimento da
agricultura familiar, para a modernizacao da agricultura
de conservacgao dos recursos naturais e para o desen-
volvimento cooperativo visando a agregacéao de valor a
producdo agropecuaria, este destinado especificamente
para as cooperativas de produgéo agropecuaria, agroin-

dustrial, aquicola e pesqueira.

Se em 2008 Horn et al., ficaram impedidos de vis-
lumbrar os resultados do investimento empreendido
pela cooperativa, hoje € possivel afirmar-se que, pela
experiéncia com o modelo de integragéo, adotado para
a producéo de peixes, semelhante ao de aves e suinos,
a Copacol atingiu os objetivos e admite que os resulta-
dos alcangados serdo mais expressivos, com a melho-

ria genética, o aperfeicoamento do manejo e com uma
maior padronizagao e constancia do produto recebido
pelo frigorifico, o que assegura a eficacia do projeto.

As barreiras de exportacédo e de consumo interno
permanecem, contudo, a propria cooperativa conta com
o tempo para ver mudado o habito de consumo do bra-
sileiro e com 0 aumento de producgao e a estabilidade do
cambio para investir no mercado externo.

E nitida também, por parte da cooperativa, a adogdo
de melhores praticas de governanga corporativa e de
desenvolvimento de produtos com qualidade superior
para gerar valor aos associados, conforme foi expos-
to no presente trabalho. Estas atitudes tém reflexo no
maior grau de protegcéo ao associado e garantia de per-
manéncia dos produtos da industria, no mercado.

A pesquisa encontrou limitagdes na auséncia de es-
tatisticas oficiais, atualizadas, para oferecer uma visao
mais nitida da real situagcdo da produgao pesqueira no
Brasil. Muitas informacdes foram descartadas, por ndao
serem totalmente confiaveis. Pesquisas futuras podem
examinar os efeitos da ampliagdo comercial do segmen-
to, pela adocéao de outros tipos de pescados no portfélio
da cooperativa. Podem expandir estudos a projetos de
marketing, focados nas opgdes e formas de venda ao
mercado doméstico e internacional, bem como, acom-
panhar o comportamento do consumidor na adogéo do
peixe como alimento e principal proteina.
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Resumo

Este trabalho tem como objetivo abordar a revisao
da programagédo de produgdo para minimizacao de
perdas. E uma tentativa de otimizacdo e controle de
processo da produgao diaria, tendo como resultado a
reducdo do custo operacional na troca de sabores do
iogurte pacote. O estudo foi baseado em trés meses de
acompanhamento nas trocas de sabores, pesando-se
as perdas referentes a cada troca. A alteragao da pro-
gramacao para somente a producao de dois sabores ao
dia reduz a perda em 32%, podendo ainda melhorar a
produtividade da maquina e do operador. A verificagao
desse processo possibilita sugerir a reavaliagao na pro-
gramagao, a qual mostra, por meio do estudo realizado
no processo, que a producao de dois sabores reduz e
gera economia consideravel.
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1. Introducgao

O crescente desenvolvimento da concorréncia no
setor alimenticio traz, cada vez mais, a necessidade da
evolucao tecnoldgica industrial. Porém, muitas vezes é
preciso avaliar a necessidade de investimento de recur-
sos, bem como priorizar os investimentos necessarios
e planejar a evolugdo da capacidade produtiva da or-
ganizacao.

Outrossim, antes que seja averiguada a necessida-
de de investimento de recursos e seu custo-beneficio, a
organizagao deve conhecer a capacidade dos recursos
disponiveis, a capacidade produtiva atual e ter a certeza
da total utilizagao destes de maneira a comprovar maior
eficiéncia e produtividade. Em muitos casos, a captagéo
de recursos nao altera a produtividade, mas a otimiza-
¢ao da produgao sim, contribuindo para o aumento da
produtividade.

A Unidade Fabril de Lacteos de Matelandia (UFLM),
filial da Frimesa Cooperativa Central e objeto deste es-
tudo, esta em pleno desenvolvimento e contempla pro-
jetos futuros promissores para a cooperativa. Com a
transferéncia das filiais de Cascavel e Curitiba, a UFLM
sofreu um grande processo de reengenharia de sua es-
trutura, tanto fisica/industrial quanto organizacional, e
contempla hoje elevada capacidade produtiva.

A atual planta industrial esta preparada para aten-
der a demanda de produtos beneficiados do leite,
possui atualmente grande disponibilidade de recursos
industriais e contempla o planejamento para novas li-
nhas de produtos. Mas é necessario priorizar os recur-
sos disponiveis, determinando, assim, a capacidade
produtiva da planta, possibilitando que se possa ava-
liar futuros investimentos ou a elevagéo da producgao,
aprimorando os atuais e, consequentemente, a produ-
tividade.

Este trabalho tem por objetivo geral abordar a revi-
sdo da programacgéao de produgao para minimizagéao de
perdas e tem por objetivos especificos:

a) Descrever o processo produtivo do iogurte pacote.

b) Determinar a perda do produto (iogurte pacote)
em fungao das trocas de sabores.

c) Propor uma nova forma de programagéao para di-
minuir as perdas.

2. Referencial teodrico

A seguir, contempla-se a base tedrica da pesquisa,
com a compilagado de conceitos e abordagens relevan-
tes ao desenvolvimento do estudo e analise de informa-

¢oes, a fim de concretizar os objetivos propostos.

2.1 Administragao

Chiavenato (2003) retrata que a administragdo, ao
longo do tempo, sofreu diversas influéncias que permi-
tiram sua transformacgéo para como a conhecemos hoje,
integrada a sociedade moderna. Entre elas, o autor des-
taca as influéncias da Filosofia, da organizagao militar,
da Revolugéo Industrial, das economias liberais e dos
pioneiros e empreendedores. Todos esses fatores com-
pletam as condi¢des especificas para a base cientifica
da evolugéo das praticas administrativas e o surgimento
da teoria empresarial. O contexto explanado pelo autor
demostra a disparidade entre as organizagdes bem-su-
cedidas e que fazem uso das técnicas administrativas e
as organizagbes precariamente geridas, que penam no
caminho rumo ao sucesso empresarial.

A administragédo acontece em sua maioria no in-
terior das organizagdes, que podem ser publicas ou
privadas, companhias limitadas, S.A.s e coopera-
tivas. O cooperativismo, entre elas, segue algumas
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diferenciagdes das demais, por ser de uma natureza
diferente e possuir objetivos distintos. Como o objeto
de estudo deste trabalho retrata a administragao de
produgdo em uma cooperativa, é pertinente que se
retrate esse conceito.

2.2 Cooperativismo

As cooperativas sdo um tipo de sociedade com al-
gumas caracteristicas que as diferenciam do sistema
societario comum. A definicdo legal de cooperativa
pode ser encontrada na Lei n° 5.764, de 1971, que
rege a Politica Nacional de Cooperativismo, conforme
o Art. 4°: As cooperativas sdo sociedades de pessoas,
com forma e natureza juridicas préprias, de natureza
civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar
servigos.

Além disso, a Lei n° 5.761, de 1971, define socie-
dade cooperativa como uma sociedade de igualdade
entre os socios, que devem ser de um minimo de 20
pessoas, com o objetivo de viabilizar suas atividades,
nao havendo fator limitante a abrangéncia das coope-
rativas, sendo elas de proveito comum e sem objetivo
de lucro.

As sociedades cooperativas devem ser dotadas de
diversas caracteristicas préprias. Dentre elas, pode-se
destacar (Lei N° 5.764, 1971):

a) Adeséo voluntaria, com numero ilimitado de as-
sociados.

b) Singularidade de voto dos associados.

c) Naturalidade politica e indiscriminacao religio-
sa, racial e social.

d) Prestacdo de assisténcia aos associados.

e) Gestdo democratica e livre.

f)  Participagcdo econbmica equitativa entre os
membros.

2.3 Administragcao da produc¢ao e operagoes

Nas industrias, as tarefas que sdo objeto da
administracdo da produg&o encontram-se concen-
tradas prioritariamente na fabrica ou na planta in-
dustrial. Ao longo do tempo, a designagédo de admi-
nistracdo da produgado vem sendo confundida com
a atividade fabril.

A partir do momento em que o plano mestre de pro-
dugdo diz o que se vai fazer (quais os produtos e quan-
to de cada um deles), comeca o problema de progra-
mar e controlar a produgcédo e obedecé-la. Programar
e controlar a produgao sao atividades marcadamente
operacionais que encerram um ciclo de planejamento
mais longo, que teve inicio com o planejamento da ca-
pacidade e a fase intermediaria com o planejamento

agregado.

Os objetivos da programacgéo da produgéao, poten-
cialmente conflitantes entre si, sdo os seguintes:

1. Permitir que os produtos tenham a qualidade es-
pecificada.

2. Fazer com que maquinas e pessoas operem com

0s niveis desejados de produtividade.
3. Reduzir os estoques e os custos operacionais.

4. Manter ou melhorar o nivel de atendimento ao

cliente.

Reduzir custos operacionais requer que sejam
reduzidos os estoques de produtos acabados, de
matéria-prima e de material em processo; por sua
vez, atingir a produtividade desejada de pessoas e
maquinas pode exigir um grau de ocupagdo desses
recursos que acabe levando ao aumento de esto-
ques.

As técnicas disponiveis para a programacgao da pro-
dugao variam em fung¢do da natureza do sistema pro-

dutivo.
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No cotidiano de uma organizacéo, os gestores sé&o
encorajados a tomar decisdes, sendo que estas devem
contribuir para a lucratividade da organizagao, garan-
tindo sua sobrevivéncia. Em paralelo a decisao, faz-
-se necessario a busca continua pela eliminagao das
perdas nos processos, tanto produtivos quanto de ne-
gocios. Perdas sao atividades que geram custo e néao
adicionam valor ao produto, portanto devem ser elimi-
nadas do sistema (ANTUNES et al, 2008). O Sistema
Toyota de Producgao (STP) é uma das abordagens con-
temporéneas da Engenharia de Produgao dissemina-
da no contexto industrial, a qual propde melhorias nos
processos por meio de eliminagdo de perdas (ANTU-
NES et al, 2008).

Tendo como enfoque a melhoria dos processos, por
meio da maximizagdo de regras que visam gerenciar
plenamente a organizagdo, o gerenciamento ocorre
pelo uso de um sistema de indicadores, divididos em
duas vertentes:

* Indicadores locais utilizados para auxiliar na toma-
da de decisao gerencial, referente a uma decisao geren-
cial especifica da organizagao.

* Indicadores globais, utilizados para avaliar cada
acao gerencial executada nos diferentes departamen-
tos para atingir a meta global da organizagao, que ¢é ga-
nhar dinheiro hoje e no futuro (GUPTA; BOYD, 2008;
LACERDA; RODRIGUES, 2010).

No que tange a avaliagdo das ag¢des gerenciais, é
visto, com base em Goldratt (2009), que as técnicas
fundamentais do STP tém por objetivo melhorar o fluxo
de materiais no nivel “chdo de fabrica”. Desse modo,
observa-se a inexisténcia de métodos para mensurar a
eficiéncia das agbes gerenciais locais apuradas em ter-
mos de contribuicdo significativa para alcangar a meta
global. Nesse sentido, parece relevante aproximar o
STP e a Teoria das Restricbes em termos conceituais

do Sistema de Perdas e da Contabilidade de Ganhos
(QUEIROZ; RENTEZ, 2010).

3. Metodologia

A seguir, sera apresentado o diagndstico orga-
nizacional da Cooperativa Frimesa, com intuito de
compilar informagdes sobre a organizagao uteis
ao conhecimento da cooperativa e analise da pes-
quisa.

* Razao social: Frimesa Cooperativa Central; Nome
fantasia: Frimesa

+ CNPJ: 77.59.395/0009-02;
419.01230-01

Inscricao Estadual:

» Endereco: Estrada Waldemar Justen, 1157; Cida-
de: Matelandia; CEP: 85.887-000

« Ramo de Atividade: Beneficiamento e Industrializa-
¢ao de Leite e Derivados.

A Unidade de Lacteos da Frimesa em Matelandia,
industria objeto deste estudo, foi adquirida da Latici-
nios Kambi em 1981, junto a industria de Cascavel. A
area fabril, onde estao focalizados os objetivos desta
pesquisa, possui atualmente 150 colaboradores, inte-
grando as linhas de produtos fabricados pela indus-
tria. O mix de produtos atual conta com mais de 60
itens, entre as linhas iogurte pacote, bebida lactea
pacote, iogurte copo, iogurte garrafas (apresentacao
850 ml e 170 ml), iogurte bandeja, queijo petit suisse,
creme de leite (apresentagao 300 g e 3,5 kg) e sobre-
mesas.

Com a elevacao da qualidade produtiva e geragao de
empregos, a Frimesa esta voltada para o aperfeigoamen-
to e a modernizacdo tecnoldgica, expandindo sua visao
para futuras demandas de clientes.
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DESCRIGAO DA LINHA PRODUTIVA DO IOGURTE PACOTE
1. Recebimento de leite pasteurizado/pesagem.
2. Pesagem xarope.

3. Adicao de ingredientes.

4. Hidratagao.

5. Pré-aquecimento.

6. Homogeneizacao.

7. Pasteurizacao.

8. Resfriamento.

9. Inoculagao.

10. Fermentagao.

11. Resfriamento/Estocagem.

12. Adicao de preparado.

13. Envase.

14. Embalagem secundaria.

15. Estocagem.

16. Expedicao.

Etapa 1 — Recebimento de leite pasteurizado/pesa-
gem do leite: o leite pasteurizado é recebido do tanque
de estocagem de leite pasteurizado, previamente pa-
dronizado conforme o teor de gordura desejado para o
produto a ser produzido, através de tubulagbes para o
tanque instrumentado, onde é pesado.

Etapa 2 — Pesagem do xarope: para os iogurtes pa-
cote, o xarope é bombeado do tanque de estocagem
através de tubulagdes proprias de ago inoxidavel para o
tanque instrumentado, sendo que a quantidade de xaro-
pe adicionada é medida pela célula de carga.

Etapa 3 — Adi¢ao de ingredientes: os ingredien-
tes sdo adicionados no triblender e enviados ao
tanque instrumentado através de motobomba cen-
trifuga, a qual esta equipada com agitador. O agita-
dor permanece ligado até completar a mistura dos
ingredientes.

Etapa 4 — Hidratacdo: a mistura fica em agitacéo
para a completa hidratagéo. Esse tempo varia conforme
o produto que esta sendo formulado. No caso do iogurte
pacote, o tempo é de 10 a 15 min.

Etapa 5 — Pré-aquecimento: a mistura segue para
o pasteurizador através de tubulacdes, onde sofre um
aquecimento com temperatura determinada (50 a 68°C)
e, em seguida, vai para o homogeneizador.

Etapa 6 — Homogeneizagao: nessa etapa, ocorre a
homogeneizagao da base, para a completa distribuicao
das particulas de gordura através do homogeneizador,
a uma pressao de 150 bar para o iogurte pacote. No ho-
mogeneizador, as moléculas de gordura sao quebradas
pela agitacdo da base, evitando, assim, a separacao da
gordura do produto apés sua embalagem.

Etapa 7 — Pasteurizagdo: a pasteurizagdo da base é
realizada em trocador de calor a placas. O pasteuriza-
dor é dotado de um sistema de medic¢ao de temperatura
utilizando termémetro PT 100, com registrador grafico.
Quando ele nado atinge a temperatura especificada au-
tomaticamente, abre-se uma valvula de circulacao e,
em seguida, aciona-se o alarme sonoro e, somente
ap6s a estabilizacdo da temperatura, inicia-se nova-
mente o processo de pasteurizagdo, com uma tempe-
ratura de 88 a 92°C.

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 10, n. 122, p. 21-31, ed. esp. 10. 2015

25



Etapa 8 — Resfriamento: o resfriamento da base é
realizado através da segao de resfriamento do pasteuri-
zador, sendo resfriada a temperatura de 40 a 43°C.

Etapa 9 — Inoculagdo: o fermento é adicionado na
mistura na fermentadeira, que permanece sob agitagéo
constante de 10 a 15 minutos. Apds, inicia-se a fermen-
tacao.

Etapa 10 — Fermentagao: o produto permanece em
repouso de 6 a 8 horas, tempo em que séo coletadas
amostras para analises fisico-quimicas. Quando atingi-
dos os padrdes de acidez (60°D, pH 4,20, q 4,40), o
iogurte esta liberado para o corte.

Etapa 11 — Resfriamento/Estocagem: o produto é
passado pelo trocador de calor, onde é resfriado a uma
temperatura de 17 a 20°C. Ap0ds resfriamento, o produto é
encaminhado para os tanques de estocagem isotérmicos.

Etapa 12 — Adi¢cdo do preparado: para os iogurtes
pacote, os preparados sao adicionados diretamente na
linha de envase, apds o resfriamento antes da etapa de
envase na linha de base branca. O preparado é bom-
beado para dentro de um tacho de ago inoxidavel fe-
chado através de motobomba positiva, que o envia para
a linha e o faz entrar em contato com a base branca, na
quantidade de acordo com a formulagéao de cada produto.

Etapa 13 — Envase: € envasado por sistema de tubu-
lagbes, através de bomba positiva. A maquina envasa e
sela as embalagens automaticamente, as quais caem
em esteira, sendo que sao verificadas por colaborado-
res e enviadas até a sala de embalagem secundaria.

Etapa 14 — Embalagem secundaria: o produto é
acondicionado em caixas de papeldao, onde cabem 12
iogurtes pacote. Apds, o produto é etiquetado, “paletiza-
do” e enviado a camara de estocagem.

Etapa 15 — Estocagem: os produtos sdo estocados em

camaras de estocagem com temperatura de 0 a 10°C, até o
momento de saida para carregamento.

Etapa 16 — Expedicdo: o produto é acondicionado
dentro de caminhdes com camaras frias e com contro-
lador de temperatura, os quais sdo inspecionados antes
do carregamento, quando sao observados as condigbes
sanitarias do compartimento de carga e o teste de frio.
Também é verificada a temperatura do produto durante
o carregamento, a qual ndo devera exceder 10°C.

Como situagao-problema, tem-se que, durante cinco
dias da semana, é produzido o iogurte pacote, em cin-
co sabores que ocasionam perdas de base branca na
linha. O ajuste da programacgéo de produgéo para duas
trocas diarias reduziria grande parte dessas perdas.

Foram levantados os dados de produc¢ao do iogurte
pacote durante trés meses, sendo avaliadas:

. Quantidade total produzida.
. Quantidade por sabores produzidos.

4. Apresentacao dos resultados

O Gréfico 1 representa o total produzido e a quantida-
de por sabores no més de setembro de 2014.

Grafico 1 — Porcentagem do total produzido em setembro de 2014

% Total produzido - setembro 2014

118.000

575.000

66.000

B Coco21%
51.000 W Ameixa 11%
B Péssego 9%
98.000

B Sal. de fruta 17%
B Morango 42%
B Total

242.000

Fonte: Dados internos UFLM

26

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 10, n. 122, p. 21-31, ed. esp. 10. 2015



O Gréfico 2 representa o total produzido e a quantida-
de por sabores no més de outubro de 2014.

Gréafico 2 — Porcentagem do total produzido em outubro de 2014

O Gréfico 3 representa o total produzido e a quantida-
de por sabores no més de novembro de 2014.

Grafico 3 — Porcentagem do total produzido em novembro de 2014

% Total produzido - outubro 2014

109.000

615.000

94.000
B Coco 18%

51.000 B Ameixa 15%
B Péssego 8%
97.000

B Sal. de Fruta 16%

B Morango 43%

B Total
264.000

% Total produzido - novembro 2014

106.000

565.000
77.000
B Coco 19%
50.000 B Ameixa 14%
B Péssego 9%
95.000
B Sal. de Fruta 17%
B Morango 42%
B Total
237.000

Fonte: Dados internos UFLM
Nos graficos apresentados, verifica-se que o sabor

com maior volume produzido € o de morango.

5. Analise dos resultados

Visando aplicar a técnica de analise de conteudo,
proposta metodoldgica deste trabalho, a seguir idea-

lizou-se a analise dos resultados coletados para esta

Tabela 1 — Perdas em kg por troca de sabor/més

Perdas em kg

Fonte: Dados internos UFLM

pesquisa, por meio de tabelas que apontam a situagao

real das produgdes de iogurte pacote.

A Tabela 1 apresenta as perdas por troca de pro-
ducgdes por kg, considerando o total de producdes e
dividindo entre elas os dias com duas trocas e trés
trocas. Comparando as produgdes com 3 e 2 trocas
de sabores diarias, verifica-se que as perdas séo sig-

nificativas.

Perdas em kg

Quantidade

de producido 3 trocas referentes a3 2 trocas referentes a2 Total de
Més mensal diarias trocas diarias trocas perdas
Setembro 18 16 5.760 2 480 6.240
Outubro 19 18 6.480 1 240 6.720
Novembro 17 17 6.120 0 - 6.120
Média 18 17 6.120 1 240 6.360

Fonte: Dados internos UFLM

A tabela 2 apresenta as perdas por troca de pro-
ducdes em R$, considerando o total de produgées e

dividindo entre elas os dias com duas trocas e trés
trocas.
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Tabela 2 — Perdas em R$ por troca de sabor/més

Perdas em kg

Quantidade Perdas em kg

de produgio 3 trocas referentesa3 2 trocas referentes a Total de per-
Més mensal diarias trocas diarias 2 trocas das em R$
Setembro 18 16 R$ 9.676,80 2 R$ 806,40 R$ 10.483,20
Outubro 19 18 R$ 10.886,40 1 R$ 403,20 R$ 11.289,60
Novembro 17 17 R$ 10.281,60 0 R$ - R$ 10.281,60
Média 18 17 R$ 10.281,60 1 R$ 403,20 R$ 10.684,80

Fonte: Dados internos UFLM

Na Tabela 2, verificou-se que as perdas causadas € significativa.

por 3 trocas de sabores diarios, em media, pode-se A Tabela 3 mostra que, se forem produzidos diaria-

perder quase 26 vezes mais em relagdo a duas trocas  mente 2 sabores de iogurte, o ganho sera de mais de

diarias. A diferenga em reais (R$), nesse caso, também  32% em kg.

Tabela 3 — Economia em kg gerada segundo a proposta apresentada

Kg produto/més
referentes a 2 trocas

Kg de produto/més

Total de perdas economizado pela

Més em kg/més de sabor por dia proposta
Setembro 6.240 4.320 1.920
Outubro 6.720 4.560 2.160
Novembro 6.120 4.080 2.040
Média 6.360 4.320 2.040

Fonte: Dados internos UFLM

Na Tabela 4, observa-se que a economia gerada também representa 32% do valor referente a 2 trocas de sabor por dia.

Tabela 4 — Economia em R$, gerada segundo a proposta apresentada

Total de Valores em R$ Valores em R$

perdas/més referentes a 2 trocas economizados
Més em R$ de sabor por dia pela proposta
Setembro R$10.483,20 R$ 7.257,60 R$ 3.225,60
Outubro R$ 11.289,60 R$ 7.660,80 R$ 3.628,80
Novembro R$10.281,60 R$ 6.854,40 R$ 3.427,20
Média R$10.684,80 R$ 7.257,60 R$ 3.427,20

Fonte: Dados internos UFLM
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Tabela 5 — Programacao de produgao semanal

Programacéao de produgao semanal

Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Total
Sabores feira feira feira feira feira Sabado semanal
Morango 12000 20000 8000 17000 5000 62000
Salada de fruta 10000 15000 5000 30000
Péssego 6000 8000 14000
Coco 13000 12000 10000 35000
Ameixa 9000 10000 19000

Proposta sugerida

Segunda Terga Quarta Quinta Sexta Total
Sabores feira feira feira feira feira Sabado semanal
Morango 20000 16000 15000 11000 62000
Salada de Fruta 21000 9000 30000
Péssego 14000 14000
Coco 15000 20000 35000
Ameixa 19000 19000

Fonte: Dados internos UFLM

A Tabela 5 mostra um exemplo de como obter a mes-
ma producéo sem alterar a quantidade programada, al-
cangando-se os resultados demonstrados no artigo.

6. Recomendacgoes

Apontando-se para novos horizontes de pesquisa, al-
gumas possibilidades sao abertas a partir deste trabalho:

* Alteracéo da programacao para dois sabores ao dia.

* Estudo da produtividade da maquina e do operador.

7. Conclusao

Os objetivos especificos deste trabalho eram deter-
minar a perda de produto do iogurte pacote em fungéo
das trocas de sabores e propor uma nova programa-
¢ao para diminuir as perdas. Estes foram alcangados
por meio da analise de dados decorrente de pesquisas
documentais, levantamento referencial e observagéo.
Os principais resultados encontrados estdo apresen-

tados a seguir.
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Quanto ao objetivo geral abordar a revisdo da
programacao de produgao para minimizagéo de per-
das, verificou-se que é possivel reduzir perdas se
for ajustada a programacgao de producéo para dois
sabores diariamente.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, descrever
o processo produtivo do iogurte pacote, verificou-se
in loco e este foi detalhado por meio de fluxograma
e descrigao de cada etapa do processo.

Quanto ao segundo objetivo especifico, determi-
nar a perda de produto do iogurte pacote em fungao
das trocas de sabores, verificou-se a atual progra-
macao de produgao. As trocas de sabores realiza-
das diariamente foram de grande relevancia em qui-
logramas e, em reais (R$), as perdas de producao.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, propor
uma nova programacdo para diminuir as perdas,
verificou-se que produzir dois sabores diariamente
reduz as perdas de forma significativa.

As perdas sao todas as atividades praticadas na
organizagao que geram custo, nao contribuindo para
o alcance da meta. E necessario rever o conceito
de perdas como “atividades que geram custo e nao
agregam valor”. Dessa forma, o novo conceito de
perda poderia ser revisto como “qualquer atividade
que gere custo ou reduza o ganho sem agregagao
de valor”. A revisao desse conceito pode, eventual-
mente, direcionar as organizagdes a pensarem para
além da eliminagao de custos e direciona-las ao que
Goldratt (1991) chama de “mundo dos ganhos”.

Ao eliminar as perdas, a empresa pode melho-
rar sua dindmica competitiva, pois os volumes an-
tes consumidos pelos desperdicios ocorridos nos
processos ou entdo as importancias que a empre-

sa deixava de obter podem ser reinvestidos. Esse
reinvestimento pode ocorrer em acgdes estratégicas
voltadas para a melhoria dos processos. Dessa for-
ma, a organizagao consegue obter um maior lucro li-
quido com o mesmo valor de investimento aplicado,
tornando a empresa mais rentavel.
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Resumo

O presente trabalho, realizado na Frimesa Coope-
rativa Central, consistiu em um estudo de caso cen-
trado na area de expedicdo de Medianeira, com o ob-
jetivo de identificar fatores e causas que podem gerar
avarias de produtos acabados na expedi¢ao. Para pro-
ceder o levantamento dos dados, foram utilizadas as
técnicas de observacdo direta, entrevistas formais e
informais com os colaboradores do setor de expedicao
da cooperativa, bem como a analise documental, com
0 proposito de delinear os tipos e causas de avarias
ocorridas durante o processo de armazenamento, mo-
vimentagao e carregamento de produtos acabados. Os

Palavras-chave: avarias; expedigéo; redugéo; pessoas.
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Orientador
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Curso
Programa de Desenvolvimento Gerencial
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resultados mostram que a Frimesa, ao longo de suas
atividades, vem procurando reduzir as suas perdas por
avarias e otimizar os processos, buscando redugéo de
custo. Observou-se ainda que as avarias ocorrem por
falta de treinamento do pessoal, qualificacdo da méao
de obra, falhas de equipamentos e desaten¢do no ma-
nuseio dos produtos. Diante desse diagndstico, foram
propostas recomendagdes como: intensificar o treina-
mento a todos os colaboradores, dar feedback mensal
sobre a situacado das avarias no setor, agdes preven-
tivas, restruturagdo do /ayout e até um programa de
bonificagdo de metas para redugéo de avarias.

32

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 10, n. 122, p. 32-42, ed. esp. 10. 2015



1. Introdugao

Todas as empresas inseridas no mercado, de uma
forma ou de outra, procuram obter uma vantagem com-
petitiva em relagdo aos seus concorrentes e, como con-
sequéncia, buscam a otimizagao de seus recursos e
eficiéncia nos processos.

Este trabalho relata resultados de um estudo de caso
desenvolvido na Cooperativa Central Frimesa no setor de
expedicao, sediada no municipio de Medianeira, no esta-
do do Parana, uma cooperativa no segmento alimenticio
com produtos industrializados e in natura na area de leite
e carne suina. O trabalho desenvolvido trata da area de
materiais, movimentagédo, armazenagem e expedicao de
produtos acabados, com o objetivo de identificar as cau-
sas e fatores que podem gerar perdas e o impacto destas
NO Processo.

Por meio de analise e discussao, procura-se mos-
trar os resultados obtidos na coleta de dados e suas
analises, além de descrever a atual situagédo do se-
tor, procurando retratar os resultados do trabalho
dando uma visao geral da situagcdo da expedicéo.
Na sequéncia, séo apresentadas as conclusdes e
recomendacdes necessarias para a melhoria da or-
ganizacgao.

Este trabalho tem por objetivo geral: identificar fato-
res e causas que podem gerar avarias de produtos aca-
bados na expedicdo da Cooperativa Central Frimesa,
de Medianeira, PR.

E os objetivos especificos sdo: apontar os pontos cri-
ticos das avarias na expedigdo, demonstrar o impacto
destas no contexto geral do setor e descrever como é
possivel a redugao delas.

2. Referencial teodrico

2.1 Logistica geral

Os conceitos basicos de logistica sdo aplicados em
todas as atividades de empresa privada e publica. No
decorrer dos anos, varios titulos tém sido comumente
utilizados para descrever todos ou parte dos assuntos li-
gados a logistica: logistica empresarial, distribui¢éo fisi-
ca, administracdo de logistica de materiais, suprimento
fisico, logistica interna e distribuicdo geral. Em 1991, o
Council of Logistics Management modificou sua defini-
¢ao (de 1976) de administragcao da distribuicao fisica,
alterando primeiramente para logistica e, em seguida,
alterando a definic&o para:

Logistica € o processo de planejamento, imple-
mentacao e controle eficiente e eficaz do fluxo e ar-
mazenamento de mercadorias, servigos e informagdes
relacionados desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender as necessidades
dos clientes (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p. 20).

Ainda para Bowersox e Closs (2001, p. 20), tanto o
interesse quanto as necessidades relacionadas a logis-
tica tém origem na combinacéo de areas tradicionais em
uma iniciativa de estratégias integradas. Na maior parte
das citagbes, os ambitos desejados dessas coordena-
¢bes transcendem a propria organizagdo e ampliam-se
para incluir clientes, assim como para incluir fornecedo-
res de materiais e de servigos. Em sentido estratégico,
0 executivo principal de logistica assume a iniciativa das
fronteiras empresariais para facilitar o efetivo relaciona-
mento com a cadeia de suprimento.
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Ja, para Ballou (2006, p. 26)

a logistica é a esséncia do comércio. Ela con-
tribui decisivamente para melhorar o padrdao de
vida geral. A logistica € o processo de planeja-
mento, implementacéo e controle do fluxo eficien-
te e eficaz de mercadorias, servigos e das infor-
macoes relativas desde o ponto de origem até o
ponto de consumo com o propésito de atender as
exigéncias dos clientes.

2.2 Supply Chain Management

Suplly Chain Management vem do inglés e corres-
ponde a Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
E um termo mais recente associado a logistica, que
abrange todas as atividades relacionadas com o flu-
xo e transformacgédo de mercadoria desde o estagio da
matéria-prima (extragéo) até o usuario final, bem como
os respectivos fluxos de informacgdo, que fluem tanto
para baixo quanto para cima na cadeia de suprimentos
(BALLOU, 2006, p. 28).

Para Bowersox e Closs (2001, p. 101), a logistica/
cadeia de suprimentos € um conjunto de atividades
funcionais (transporte, controle de estoque, etc.) que
se repetem inuUmeras vezes ao longo do canal pelo
qual a matéria-prima vai ser convertida em produto
acabado, por meio das quais se agrega valor ao con-
sumidor. Uma vez que a fonte de matéria-prima fabri-
ca, o ponto de venda em geral ndo tem a mesma loca-
lizagdo e o canal representa uma sequéncia de etapas
de producéo, as atividades logisticas podem ser repe-
tidas varias vezes até o ponto de chegada ao mercado.
Entao, elas se repetem a medida que o produto usado
€ transformado a montante no canal de distribuicéo,
conforme Figura 1:

Figura 1 — Supply Chain Management

Fluxo de materiais \

Cliente ) Distribuicdo ¢ o ropricagio 4-) Compras 4-) Fomecedores

fisica
Fluxo de informagées ‘/

Fonte: BOWERSOX; CLOSS (2001, p. 101).

&

2.3 Logistica de estoque

A armazenagem de mercadorias prevendo o futuro
exige investimento por parte da organizagdo. O ide-
al seria a perfeita sincronizagéo entre a oferta e a de-
manda, de maneira a tornar a manutengao de estoque
desnecessaria. Entretanto, como é impossivel conhecer
exatamente a demanda futura e como nem sempre 0s
suprimentos estdo disponiveis a qualquer momento,
devem-se acumular estoques para assegurar a disponi-
bilidade de mercadorias € minimizar os custos totais de
produgéo e distribuicao.

As ferramentas de gerenciamento de estoque me-
Ihoraram bastante a partir da década de 1970 e da ado-
¢aéo do modelo Just in Time (JIT). Ching (1996, p.20)
aponta ainda que um estoque bem gerenciado melhora
a capacidade competitiva da empresa, entretanto sa-
lienta a importancia da adogao de uma técnica de admi-
nistragéo/gerenciamento adequada.

2.4 Movimentagao de material

A movimentagado de materiais deve ser feita de forma
detalhada e bem organizada, analisando-se todos os
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fatores que podem influenciar no desenvolvimento da
empresa. Ha fatores de extrema importancia para uma
realizagao eficiente; um deles — sendo o principal — é
a escolha dos equipamentos de movimentacdo. Essa
importancia se justifica, pois, caso seja feita uma opgao
equivocada, podera haver grandes perdas de lucros, ja
que deve ser considerado tanto o tipo de /ayout do local
assim como haver uma disposi¢cao agradavel no am-
biente entre mercadorias, equipamentos e funcionarios.

O objetivo € movimentar de modo eficiente grandes
quantidades de mercadorias para dentro do depdsito,
além de expedir produtos pedidos pelos clientes. A si-
tuacgéao ideal seria ter produtos chegando e partindo no
mesmo dia (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p. 349).

Segundo Costa (2002, p. 82), a movimentagao con-
siste em entradas, saidas e transferéncias basicamen-
te, onde em cada etapa € essencial muita atencao, pois
nao pode haver avarias de produtos ou mesmo furtos.

Por meio de uma boa movimentagdo, também ha
possibilidade de redugédo de custos para a empresa,
pois podera ser agregado como um auxilio na movimen-
tacdo interna e externa, a implantagdo de equipamen-
tos mecanicos, que ajudam a desenvolver melhor as
atividades. Sendo assim, trabalhos que eram efetuados
manualmente passam a ser praticados de forma mais
rapida e com menor esforgo fisico do homem, além da
diminui¢ao no indice de acidentes.

A movimentacgao trata do conjunto de processos para
que se torne eficiente todo o fluxo do armazém, evitan-
do ao maximo movimentos desnecessarios. Em outras
palavras, é a organizacgao légica dos produtos e proces-
sos a fim de agilizar e aumentar a produtividade.

2.5 Avarias e perdas

As avarias tém sido um fator de preocupagao nas mo-
vimentacdes logisticas. Pode parecer simples a perda

de um produto avariado, porém nao podemos esquecer
0 que isso acarreta. Indenizagbes, queda na receita da
empresa, algumas vezes descontentamento do cliente e
outras situagdes sao exemplos reais do que acontece.

Os produtos podem ser avariados por diferentes mo-
tivos, como impactos, compressdes, perfuragdo, sumico,
manuseio e armazenamento incorretos, problema de em-
balagem, falta de treinamento de pessoal, entre outros. A
armazenagem tem ligada a ela, como ja foi dito, diferentes
fases, porém para que estas sejam cumpridas ou atendi-
das é indispensavel o cumprimento de alguns requisitos.

O excessivo manuseio também afeta diretamente os
indices de avarias. As cargas sao movimentadas inicial-
mente da linha de produgédo para o armazém e do arma-
zém para a estocagem. Depois sdo encaminhadas da
estocagem para a separagao, onde a mercadoria € des-
carregada, conferida, registrada e encaminhada para
um veiculo de transferéncia, que seguira para o termi-
nal de destino. Poderd, inclusive, ndo ser carregada e
voltar novamente para a estocagem, onde novamente
€ manuseada para futuramente ser movimentada para
separagao, conferéncia e colocagdo em um veiculo de
entrega. Por fim, do veiculo de entrega é descarregada
no cliente, onde ainda podera sofrer novas movimenta-
cOes até a sua utilizagao final.

Assim, a seguir, sdo enumerados 0s mais importan-
tes motivos que se observa no momento da armazena-
gem e expedi¢cado que podem gerar avarias:

a) Manuseio indevido do produto.
b) Ma conservagao dos produtos.
c) Falta de atengdo no manuseio/montagem da carga.

d) Embalagem ndo adequada para conservagao do
produto.

e) Espaco fisico do armazém.

f) Equipamentos sem manutengdo ou de ma quali-
dade.
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3. Metodologia

O presente trabalho tem como objetivo identificar
e descrever como € possivel a redugao de avarias de
produtos acabados no setor de expedi¢do, na Frimesa
Cooperativa Central. Os procedimentos metodolégicos
cientificos deste estudo permitem classifica-lo como
Estudo de Caso do Tipo Exploratério e Descritivo, pois
descreve variaveis quantitativas e qualitativas. Uma das
caracteristicas desse tipo de pesquisa € o uso de téc-
nicas padronizadas de coleta de dados, como o ques-
tionario que tem como objetivo analisar criticamente as
informagdes levantadas.

A primeira etapa da pesquisa, mediante revisao de
literatura sobre o tema delimitado, deu todo o suporte
tedrico e estd embasada e fundamentada nos autores
citados nesta fase do estudo.

A segunda etapa vale-se de uma pesquisa documen-
tal mediante relatérios técnicos do setor de armazena-
gem e expedicdo da cooperativa que se constitui no
campo empirico do presente estudo, além de observa-
¢bes dos processos adotados na gestdo dos estoques
de produtos acabados.

3.1 Caracterizagao e particularidades da Organizacgao
Razao social: Frimesa Cooperativa Central
Marca: Frimesa

Ramo de atividade: Industrializagdo e comercializa-
¢ao de leite, carne e seus derivados.

Area do projeto: Expedicdo UFM (Medianeira).

A cooperativa foi fundada em 13 de dezembro de
1977 por um grupo de lideres cooperativistas, visando
formar uma central para industrializar e comercializar a
matéria-prima produzida pelos seus associados. Essas

atividades iniciaram na cidade de Francisco Beltréo, su-
doeste do Parana. Fazem parte da central as seguintes
cooperativas do oeste do Parana: Cooperativa Agroin-
dustrial Copagril, Cooperativa Agroindustrial Lar, Coo-
perativa Agroindustrial Consolata (Copacol), C.Vale Co-
operativa Agroindustrial (C.Vale) e Primato Cooperativa
Agroindustrial (Cooperlac).

Em meados de 1979, acontece a aquisicéo do Fri-
gorifico Medianeira S.A., que possibilitou para a coope-
rativa a operacionalizagdo no segmento de carne suina
com a marca Frimesa. Nesse mesmo ano, a empresa
adquiriu as unidades de leite do Laticinio Rainha, de
Marechal Candido Rondon e Cascavel, marcando o ini-
cio da industrializagdo e comercializagédo de produtos
lacteos com a marca Rei do Oeste.

Ja o ano de 1981 foi marcado pela transferéncia da sede
de Francisco Beltrao para Medianeira, no oeste do estado,
bem como pela desfiliagdo das cooperativas do sudoeste.

Hoje, para industrializar a produgédo dos mais de 8
mil produtores de leite e suinocultores, a Frimesa con-
ta com cinco unidades fabris, sendo quatro na area de
leite em Marechal Candido Rondon, Matelandia, Capa-
nema e Aurora € uma na area de abate de suino em
Medianeira, além de parcerias com as cooperativas Lar
e C.Vale, Matzupel e Clap Foods para a produgao de
produtos com a marca Frimesa. Essas unidades geram
mais de 6.100 empregos diretos e outras 25 mil pesso-
as estao ligadas economicamente com a empresa. Para
isso, a Frimesa investe constantemente em programas
de treinamento e de valorizagdo dos colaboradores, a
fim de garantir que seus produtos sejam manipulados
por pessoas de bem com a vida e conscientes de que a
qualidade é fundamental em todas as etapas industriais.

Hoje, a empresa possui um portfélio com mais de
400 produtos nas linhas de queijos, iogurtes, produtos
UHT, linguicas, mortadelas, salames, presuntos, cortes
in natura, embutidos, defumados e processados.
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A Frimesa Cooperativa Central, para atender e am-
pliar seus clientes, conta com suas filiais de vendas e
centros de distribuigdo nos estados do Parana (Apuca-
rana e Sao José dos Pinhais), Sdo Paulo (Bebedouro e
Sao Paulo), Rio de Janeiro (Rio de Janeiro), Santa Ca-
tarina (Chapeco e ltajai), Rio Grande do Sul (Esteio) e
recentemente no estado de Minas Gerais (Ribeirdo das
Neves), além de distribuidores espalhados por todo o
pais. Desde 1988, a Frimesa envia seus produtos para
o mercado internacional, tendo como principais destinos

Uruguai, Argentina, Hong Kong e Cingapura.

2 CAMARAS PARA PRODUTOS CONGELADOS
1 CAMARA PARA PRODUTOS RESFRIADOS

2 CAMARAS PARA PRODUTOS AMBIENTES

O carregamento esta dividido em trés formas: trans-
feréncia (para atender as filiais), exportacéo e vendas.
A movimentagdo mensal gira em torno de 19 milhdes
de quilos, com um quadro de 212 colaboradores nas
fungbes de receber, armazenar e expedir os produtos.
Para a movimentagao dos itens em estoque, a expedi-
¢ao possui 6 empilhadeiras, 10 transpaleteiras elétricas
e 60 transportadores hidraulicos manuais.

4. Apresentacao dos resultados

O foco deste projeto é a redugao de avarias na expedi-
¢ao, na casa dos 5 mil quilos mensais. Olhando-se a mo-
vimentagcdo mensal da expedicao, que esta na esfera de
36 milhdes de toneladas, esse nimero nZo € significativo,
porém tendo como principio a eficiéncia nos processos a
fim de reduzir custos, essas avarias geram mensalmente
uma perda de 30 mil reais para a empresa, valores que
poderiam comprar um carro popular ou pagar os salarios
e encargos de no minimo 10 colaboradores, ou até mes-

CAPACIDADE DE 3.763 POSIGOES
CAPACIDADE DE 3.227 POSICOES

CAPACIDADE DE 1.310 POSIGOES

Nosso ponto de estudo, o setor de expedi¢cado de
Medianeira, funciona como o centro de distribuicao dos
produtos da Frimesa. Todos os produtos da cooperativa
passam por Medianeira, que recebe aproximadamente
2,7 milhdes de quilos de produtos acabados por més
de suas unidades fabris de lacteos e aproximadamente
16 milhdes de quilos mensais sua fabrica de carnes.
Esses produtos sao estocados em cinco cameras frias
com capacidade maxima de 6 milhdes de quilos es-
tocados e estoque médio de 4 milhdes de quilos/dia,
armazenados em:

TEMPERATURA DE -18 A-250C
TEMPERATURADE -2 A+20C

TEMPERATURA DE +5 A +160C

mo investir em equipamentos para o proprio setor, como 7
transportadores hidraulicos manuais por més ou 1 transpa-
leteira elétrica por més ou 1 empilhadeira a cada 4 meses.

A empresa vem procurando amenizar os custos com
as avarias ocorridas durante as suas atividades de dis-
tribui¢ao fisica dos produtos transportados, nos momen-
tos das manobras de carregamento, descarregamento e
na entrega dos produtos aos clientes.

Na Tabela 1, estdo numeros mensais das avarias na
expedicao, de janeiro a outubro de 2014 (més de execu-
¢ao do projeto), divididos em avarias lacteos e avarias
carnes, comparando com o total expedidos na organiza-
¢ao e o percentual que isso representa em perdas.

Na segunda parte da tabela, estdo os valores que
esses numeros representam, contabilizados como pre-
¢o de custo de producgao dos itens. Por isso, é possivel
perceber que em alguns meses o peso total € maior que
em outros, porém o valor é inferior. Ja o ultimo campo
mostra um grafico de linhas onde podem ser melhor vi-
sualizados em escala os numeros dessas avarias.
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Tabela 1 — Demonstrativo de avarias totais

MES JANEIRO FEVEREIRO MARGCO ABRIL
Avarias (Carnes) 3.775 4.322 4.107 3.303
Avarias (Lacteos) 1.531 1.197 880 821

TOTAL 5.305 5.518 4.986 4.124
Expedidos 17.377.498  16.365.478  17.722.856 17.925.644
Percentual 0,031% 0,034% 0,028% 0,023%
VALORES JANEIRO FEVEREIRO MARGCO ABRIL
Reais - R$ R$ 21.256 R$ 26.370 R$22.133 R$18.141

MES JANEIRO  FEVEREIRO MARGO ABRIL

Consumo 374 285 376 256
Descargas 2.393.606 2.360.808 2.369.643 1.932.717
Percentual 0.016% 0,012% 0,016% 0,013%
VALORES JANEIRO FEVEREIRO MARGO ABRIL
Reais - R$ 953 1.414 1.150 756

4.1 Andlise dos resultados

Com a finalidade de identificar as causas dessas
avarias, responder os problemas descritos no inicio do
projeto e compreender as caracteristicas pessoais e so-
ciais dos colaboradores que trabalham na expedicao, foi
elaborado um questionario com perguntas fechadas e
abertas, o qual sera demonstrado a seguir.

Tabela 2 — Distribui¢éo de colaboradores do setor por fungéo e entrevistados

FUNGAO QUADRO %

AUX. ADMINISTRATIVO 10 5%

AUX. DE EXPEDIGAQ 108 51%

CONFERENTE DE ARMAZEM 25 12%

CONFERENTE DE CARREGAMENTO 22 10%

ENCARREGADOS 8 4%

MONITORES 3 1%

OP. EMPILHADEIRA 15 7%

OP. TRANSPALETEIRA 20 9%

SUPERVISOR 1 0%
TOTAL 212 100,00%

Para o projeto, foram priorizados conferente, auxiliar
administrativo, encarregado e operador de empilhadei-
ra e transpaleteira, pois estdo mais expostos a inciden-
tes com avarias e por trabalharem com maquinas, pois
em caso de avarias os danos e as perdas sdo maiores.
Logo, para a entrevista foram selecionadas 53 pessoas,
0 que representa 25% do quadro da expedigao e o re-
sultado é apresentado a seguir.

MAIO JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO
3.358 4.170 5.342 4.077 5.334 5.251
1.349 1.103 954 789 703 675
4.706 5.273 6.296 4.867 6.037 5.927
18.893.775 16.680.684 18.458.545 18.773.274 17.557.554  19.059.561
0,025% 0,032% 0,034% 0,026% 0,034% 0,031%
MAIO JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO
R$21325 R$25528 R$29.641 R$22.771 R$ 28.929 R$ 33.097
MAIO JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO
341 228 204 428 209 176
2.049.585  2.213.991 1.909.538  2.088.957 2.648.804 2.714.745
0,017% 0,010% 0,011% 0,020% 0,008% 0,006%
MAIO JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO
944 891 R$ 811 R$ 1.853 R$ 849 R$ 1.046

Os dados coletados na pesquisa foram trabalhados
no programa Excel, analisados qualitativamente e quanti-
tativamente, com a utilizagao de ferramentas estatisticas
(analise de frequéncia em percentual), sendo reunidos

em conjunto para analise e conclusao do resultado final

Dos 212 colaboradores da expedi¢gdo UFM, a distri-
buicédo esta da seguinte forma:

ENTREVISTADOS %ENTREVISTADOS %EM RELAGAO A FUNGAO
6 1% 60%
4 8% 4%
12 23% 48%
12 23% 55%
3 6% 38%
2 4% 67%
7 13% 47%
6 1% 30%
1 2% 100%
53 100,00% 25%

A pesquisa ouviu 42 pessoas do sexo masculino,
que representam 79% dos entrevistados e pouco mais
de 25% de todo o quadro de colaboradores. Ja quan-
to ao sexo feminino, atualmente o setor conta com 45
mulheres, divididas em todas as fungbes. Na pesquisa,
foram ouvidas 11 mulheres, que representam em torno
de 21% dos entrevistados e pouco mais de 24% de todo
0 quadro de colaboradoras.
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Tabela 3 — Distribuigéo de colaboradores do setor por sexo

TOTAL TOTAL
SEXO NO SETOR ENTREVISTADO ENTREVISTADOS NO SETOR
MASCULINO 167 42 79% 25%
FEMININO 45 1" 21% 24%
TOTAL 212 53 100,00%

Quando questionada a idade dos entrevistados, os nu-
meros mostraram colaboradores extremamente jovens, de
21 a 30 anos na maioria, conhecidos como geragao Y.

Tabela 4 — Idade dos colaboradores

IDADE QUANTIDADE %
18-20 4 8%
21-25 12 23%
26-30 17 32%
31-35 8 15%
36-40 6 1%

41 ou mais 6 1%

TOTAL 53 100%

A geragéo Y também é conhecida por ter grande am-
bicdo, e é normal encontrar jovens dessa geragao que
trocam de emprego frequentemente porque no emprego
anterior ndo eram desafiados e nao tinham oportunida-
de de crescer profissionalmente. Esse desapego com o
trabalho € visto no proprio setor, como mostra a Tabela
5, onde metade dos entrevistados possuem no maximo
3 anos de empresa.

Esse turnover favorece os incidentes com avarias,
uma vez que os colaboradores detém o conhecimento
das rotinas de trabalho, sabem o que a empresa pro-
duz ou quais servigos ela presta e, apos algum tempo
na cooperativa, esses profissionais passam a dominar
as atividades e a desempenha-las sem maiores proble-
mas; porém a rotatividade faz com que toda vez que

Tabela 5 — Tempo de empresa dos funcionarios da expedigao

TEMPO DE EMPRESA QUADRO %
Menos de 1 ano 4 8%
De 1 a3 anos 26 49%
De 4 a 6 anos 1" 21%
De 7 a 10 anos 7 13%
Acima de 10 anos 5 9%
TOTAL 53 100,00%

uma pessoa saia, outra seja treinada no setor e até que
alcance o dominio das atividades, é passivel de come-
ter erros que podem provocar avarias.

Sobre o grau de instrugdo dos colaboradores, no
Grafico 1 observa-se que 61% possuem um nivel de co-
nhecimento de Ensino Médio, seja ele concluido ou néo,
20% possuem apenas Ensino Fundamental e outros 19%
cursam ou concluiram o Ensino Superior. Apesar das exi-
géncias atuais do mercado devido a globalizacdo e as
inovagdes tecnoldgicas advindas do uso do computador
e equipamentos com solugdes tecnoldgicas, os colabo-
radores conseguem se adequar, acompanhar esta evo-
lucdo e realizar suas atividades diarias sem dificuldade.

Gréafico 1 — Escolaridade

Ensino médio completo
Superior incompleto

Ensino médio completo

Superior incompleto

Ensino fundamental incompleto

Ensino fundamental completo

Diante das respostas obtidas por meio de um ques-
tionario contendo 10 perguntas abertas com a finalida-
de de fazer um diagnodstico da atual situagdo em que
se encontra o espaco fisico da expedicdo e a politica
de reducdo de produtos com avarias, foi preciso levar
em consideragao que a empresa trabalha com produtos
bastante frageis, como iogurtes, ou ainda com variagéo
de peso, caixas de 1 quilo até caixas de 33 quilos.

Conforme relato nas visitas técnicas efetuadas, foi
observado que a cooperativa possui locais adequados
para receber e armazenar qualquer tipo de produtos,
tais como: congelados, resfriados e secos, porém o es-
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paco fisico encontra-se pequeno para atender a toda a
sua necessidade. Foi também observado que a Frime-
sa possui equipamentos de movimentagdo necessaria
para dar apoio no carregamento/descarregamento dos
produtos para distribuicdo, assim como o numero de
pessoal esta na capacidade maxima que a planta pode
absorver.

As mesmas perguntas foram feitas aos entrevistados
e as respostas obtidas foram exatamente iguais, além
de ainda ser colocado como contratempo a quantida-
de de itens da empresa, que demanda tempo para se-
paracéo e localizacdo de cada um para carregamento,
ja que a Frimesa adota o modelo de carregamento por
pedidos.

Quando perguntados se todos tinham informacdes de
quanto representam as avarias do setor, as respostas fo-
ram na maioria negativas, conforme grafico a seguir:

Grafico 2 — Conhecimento sobre avarias totais do setor

I Tem conhecimento

Nao tem conhecimento

A pesquisa demonstrou que, embora seja uma pre-
ocupacao da lideranca da expedigédo, a redugéo e o
controle de avarias, ndo ha disseminagao dessas infor-
macgoes, que ficam “presas” ao alto escaldo do setor.
Os colaboradores sao cobrados por avarias, porém no
dia a dia ndo recebem o feedback. Segundo os dados
levantados, apenas 11 pessoas afirmaram ter conheci-

mento do numero total das avarias, porém todos se di-
zem preocupados com elas e que sdo cobrados quando
as ocasionam.

A pesquisa ainda perguntou o que ocasiona as ava-
rias dos produtos no setor. Entre as diversas respostas,
varias colocaram falta de atencdo com os produtos, co-
brangas por agilidade, cansaco fisico devido a exten-
sa jornada de trabalho (horas extras diarias), falhas de
equipamentos, desatencao no manuseio de caixas que
colocam produtos mais frageis sob produtos pesados,
paletes recebidos da industria com pouco stretch ou tor-
tos e ainda brincadeiras durante o trabalho.

Mesmo reconhecendo que as avarias acontecem por
falhas operacionais, ninguém acredita que ha intengao
por parte dos funcionarios em causa-las e que as ava-
rias que acontecem fazem parte da desatengao no fluxo
do trabalho.

Por ultimo, foi perguntado quais medidas poderiam
ser tomadas para a redugédo de avarias na expedicao,
de maneira a fazer com que os colaboradores pensem
sobre as causas de avarias €, mesmo inconscientemen-
te, trabalhem essas medidas que descreveram como
importantes. As principais respostas estdo a seguir:

» Conscientizagao dos funcionarios.
» Atengao na execugao das tarefas.

* Treinamento sobre movimentagao de material.

* Nao recebimento de produtos da industria que apre-
sentem avarias.

* Nao recebimento da industria de paletes tortos ou sem
stretch.

* Manutencao preventiva dos equipamentos de trans-
porte de materiais.

* Melhora do /ayout do setor.

» Maior participacao dos lideres na questao de corregcao
de erros.
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5. Recomendacgoes

Fundamentando-se nos resultados analisados an-
teriormente, recomenda-se que a Frimesa, no setor de
expedi¢cdo de Medianeira, implante o seguinte plano de
agao para tentar solucionar ou pelo menos, reduzir os
problemas de ocorréncias com avarias de mercadorias:

1. Treinamento a todos os funcionarios do CD e
aos que forem admitidos.

2. Realizagao de reunides mensais com a finalida-
de de dar feedback, sanar duvidas e resolver problemas
pertinentes ao assunto.

3. Realizacao pela lideranga de levantamentos di-
arios das avarias e suas causas, tomando agao preven-
tiva para evitar novos casos.

4. Reestruturagéo de todos os processos e layout
do setor, além de criar um manual de treinamento e pro-
cedimento operacional das atividades, com o intuito de
reduzir avarias sem afetar o tempo de expedicao.

5. Criacdo de uma comissdo de avarias, avalian-
do causas, consequéncias, formas e metodologias para
sua redugao.

6. Criacao do Programa Avaria Zero, estabelecen-
do-se metas de avarias (R$/kg), com incentivo financei-
ro distribuido igualmente entre todos os colaboradores
todas as vezes que as metas sejam atingidas.

7. Conscientizagao frequente dos funcionarios do

CD sobre a importancia do correto manuseio das mer-
cadorias.

6. Conclusao

No decorrer deste trabalho, buscou-se descrever as
deficiéncias que a empresa apresenta no processo lo-
gistico de carregamento e armazenagem de produtos

no setor de expedicdo de Medianeira, que vem gerando
algum tipo de perda para a cooperativa. Constatou-se
que, mesmo tratando-se de uma organizagdo com sis-
tema e processos de logistica definidos, ainda ha um
numero significativo de avarias e que tanto os fluxos dos
materiais como os processos podem ser alterados em
busca da eficiéncia.

O setor na verdade é o centro de distribuigdo da Fri-
mesa, com movimentagao de 36 milhdes de toneladas e
perdas com avarias mensais de 30 mil reais, percentual
de 0,024% de perdas se comparado com o estoque mo-
vimentado no més, sendo que ocorrem avarias desde o
recebimento da industria, passando pela desatencao na
movimentacao de armazenar e expedir.

Com base no que foi exposto no trabalho, por meio
de entrevistas e analise do setor, relata-se que os ob-
jetivos geral e especificos foram alcangados e, como
sugestdo para auxilio na diminuicdo dessas despesas,
foram apresentadas algumas recomendacbes para a
Frimesa, as quais possibilitardo reduzir consideravel-
mente a quantidade de ocorréncias de perda de mer-
cadorias.
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Resumo
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nomizar dinheiro com a implantagéo da primarizagéao de
mao de obra nas atividades de manutencgao industrial,
especificamente na area de soldas, na Frimesa Coope-
rativa Central, situada em Medianeira, PR. A pesquisa
foi realizada por meio de andlises de gastos com os
diferentes métodos, utilizando-se de um comparativo
entre os custos da terceirizagdo e da primarizagéo. Os
resultados da pesquisa evidenciaram que a contratagao
da méao de obra direta € mais econ6mica que a terceiri-
zada e que, além dessa economia, traz alguns benefi-
cios que sao considerados de grande importancia para
a cooperativa.
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1. Introducgao

O presente artigo reflete sobre perspectivas do tra-
balho desenvolvido na area de manutencao na Frimesa
Cooperativa Central, no municipio de Medianeira/Para-
na, apresentando sugestdo de economia para outras

areas.

A Frimesa é uma cooperativa central que absorve a
matéria-prima de outras cinco cooperativas singulares,
que sao Copagril, Lar, C.Vale, Copacol e Primato. Ou
seja, ela ndo possui produtores integrados, e sim coo-
perativas filiadas, as quais possuem produtores que for-
necem matéria-prima para a Central para a produgao de

produtos de carne suina e lacteos.

A cooperativa, fundada em 1977, situa-se no Oeste
paranaense, onde existe forte incentivo a agroindustria
e 0 cooperativismo opera em grande escala no ramo de
suinos, leite e frango. No decorrer de seu desenvolvi-
mento, a Frimesa avangou na industrializagdo de carne
suina e leite, primando pela diversificagdo e inovacao

de produtos.

No entanto, ndo podemos deixar de mencionar que o
cooperativismo abarca varias areas como saude, credi-
to, transporte, entre outros, além do ramo agropecuario,

ao qual pertencem as cooperativas mencionadas.

Os precursores do cooperativismo foram teceldes
de Rochdale, na Inglaterra, constituindo uma socieda-
de na area de consumo, em 1844, reconhecida pela
Alianca Cooperativa Internacional como primeira so-
ciedade cooperativa. O cooperativismo langou suas
primeiras iniciativas no Brasil pouco tempo depois que

0 movimento surgiu no mundo, sendo formalizada em

Minas Gerais a Sociedade Cooperativa Econdmica dos
Funcionarios Publicos de Ouro Preto, em 1889. Esta co-
operativa oferecia produtos diversificados dos mais varia-

dos géneros, desde alimentos até créditos e residéncia.

No inicio do movimento, muitas cooperativas eram
formadas por funcionarios publicos, militares, profissio-
nais liberais e operarios, que juntos buscavam atender
melhor as necessidades. Outras estavam vinculadas a
empresas, as quais estimulavam a cooperagédo entre
os funcionarios, principalmente no Estado de Sao Pau-

lo (BRASIL, 2006).

Ainda no século XIX, o cooperativismo chegou ao
Rio Grande do Sul, mais especificamente na regiao de
Veranoépolis, em 1892. Foi a partir desse momento que
0 segmento ganhou forga e desenvolveu-se no Sul do
pais, estimulado tanto por imigrantes europeus como
asiaticos. O movimento ganhou impulso no Brasil em
1910, quando incentivado pelo governo do estado de
Minas Gerais para a organizagao da produgao e comer-

cializacao do café.

O ramo cooperativista mais antigo e ainda em funcio-
namento no Brasil € o ramo de crédito (BRASIL, 2006).
Este foi idealizado em 1902 na cidade de Nova Petropolis
no Rio Grande do Sul, pelo padre jesuita suico Theodor
Amstad, que era conhecedor do sistema cooperativo eu-
ropeu. Essa organizagéo ficou conhecida como Socieda-
de Cooperativa Caixa de Economia e Empréstimos. Tal
organizagao, em 1992, tornou-se Sicredi Pioneira, inte-

grando o Sistema de Crédito Cooperativo (Sicredi).

Além disso, o sistema cooperativo brasileiro teve

grande interferéncia de imigrantes europeus, principal-
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mente pelo que foi chamado de “modelo alemao” (BRA-

SIL, 2006).

O cooperativismo brasileiro € pleno de diversida-
des. O mosaico de ragas e de culturas formado nesse
pais de dimensdes continentais impde uma mescla de
estagios de desenvolvimento econémico. E o coope-
rativismo néo foge a regra. Enquanto o Sul e o Sudes-
te sdo poténcias cooperativas de dar inveja até aos
paises desenvolvidos, o Norte e o Nordeste pedem
atengao especial do governo para evoluir. (...) Nos 13
ramos do cooperativismo brasileiro sdo encontrados
incontaveis exemplos de impulso a economia das co-
munidades, de aproveitamento das vocagdes locais e
de superagao de crises econdmicas ou de problemas

climaticos (BRASIL, 2006).

Quando se pensa em cooperativismo paranaense,
para Serra (1995) ha algumas entidades que evoluiram
para grandes empresas comerciais e industriais e que se
mantém até hoje, implantadas por imigrantes italianos,
aleméaes, poloneses e holandeses. Entre os ramos ex-
plorados estao os granjeiros, fomentados por imigrantes
italianos e alemaes, e os produtores de trigo e leite, em

sua maioria italianos, alemaes, poloneses e holandeses.

Segundo o autor, houve grandes incentivadores do
cooperativismo no Parana no inicio do século XX. Entre
eles, encontram-se o ucraniano Valentin Cuts, que entre
1918 e 1930 fundou 14 cooperativas no Parana. Tinha
como objetivo atender as necessidades dos imigrantes
ucranianos onde se fixavam. Outro incentivador entre os

agricultores foi o padre Teodoro Drapienski, que em 1920

fundou a Sociedade Cooperativa de Comércio Uniao La-

voura de Sant’Ana, no municipio de Cruz Machado.

Para Serra, as cooperativas constituidas no Parana
por agricultores imigrantes foram muito importantes na
funcao de fixar o homem a terra e facilitar a sua adap-
tacao cultural e socioeconémica dentro do contexto das
colbnias agricolas, o que em um segundo momento, fa-
cilitou a participagdo deles como produtores agricolas

no sistema econdmico dominante.

O autor supracitado menciona algumas cooperativas
agropecuarias e suas antigas coldnias no estado do Pa-
rana, como Carambei e Castrolanda, em Castro; Capal
em Arapoti — todas col6nias holandesas. Ainda cita que
existem outras de origem alema, como Witmarsum, em
Palmeira; polonesa e italiana. Entre os produtos desen-
volvidos estéo a erva-mate, o café e o leite. Serra discor-
re que o café teve seu grande desenvolvimento no Norte

paranaense, nas regides proximas a Londrina e Maringa.

Apds essa explanagao sobre o desenvolvimento e
a importancia do cooperativismo no Brasil, a seguir é

explicada a proposta do artigo em questao.

Diante da necessidade de obtencdo de competiti-
vidade para alcance dos objetivos das organizagdes,
torna-se necessario que elas estejam sempre inovando,
0 que muitas vezes implica em modificar processos pro-
dutivos, controle operacional e estrutura funcional, bus-
cando sempre atingir mais produtividade e aumentar a

lucratividade.

Para atingir tal objetivo, muitas empresas se utili-
zam da terceirizagdo de mao de obra, que Amaro Neto
(1995) define como a transferéncia de atividades que

nao se referem a atividade principal para terceiros, po-
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dendo dessa forma direcionar suas energias para o que

constitui sua atividade principal.

Segundo Pagnoncelli (1993, p. 22), a terceirizagdo
surgiu na década de 1950 apés a Segunda Guerra Mun-
dial, sendo os americanos os pioneiros em sua utilizagao,
pois, devido a escassez de mao de obra, passaram a
contratar atividades consideradas como ndo essenciais.
No Brasil, o processo de terceirizagdo tem crescido rapi-
damente, justificando-se principalmente pela dedicagéo
das empresas para com a sua atividade fim, deixando
para as terceiras as atividades secundarias, uma vez que
0s encargos trabalhistas sdo de alto valor em uma con-

tratacéo direta somado ao custo empresarial.

E importante salientar que adotar a terceirizagdo
pode causar prejuizos, se nao for realizado um estudo
detalhado da organizacdo, da atividade a ser terceiri-
zada e da empresa a ser contratada. A falta de treina-
mento e qualificagao de pessoal, auséncia de vinculo e
comprometimento profissional, rotatividade e a perda de
direitos sociais e trabalhistas sdo os grandes vildes da
terceirizacdo e muitas vezes levam as organizagdes a

repensarem o sistema utilizado.

Por apresentar tais oneragodes, a primarizagao sur-
giu para atender a tal necessidade, que nada mais é
do que resgatar perdas causadas por uma terceiriza-
¢éo implementada sem uma andlise e um planejamento
adequado, trazendo novamente a contratagdo de forma
direta, verticalizando o processo produtivo, ou seja, pri-

marizando o que estava na mao de outras pessoas.

Todavia, em um cenario de crescente competicéo, a
decisao de terceirizar ou primarizar tornou-se um gran-
de desafio. Nesse sentido, o presente artigo tem como

objetivo geral, por meio dos resultados encontrados em

um estudo realizado, verificar a possibilidade de econo-
mizar dinheiro no processo de implantagéo da primari-
zacado da mao de obra nas atividades de manutencéao
industrial, especificamente na area de soldas, na Frime-

sa Cooperativa Central, situada em Medianeira, PR.

Para tanto, sera necessario determinar o valor gasto
atualmente pela cooperativa com a mao de obra terceiri-
zada e qual sera o valor equivalente com a mao de obra
primarizada, realizando um comparativo entre os dois

métodos, relacionando os custos entre ambos.

2. Referencial teodrico

2.1 Terceirizagao

A palavra “terceirizagado” tem sua origem em uma pa-
lavra ja existente na lingua portuguesa, que é “terceiro”,
compreendida como “intermediario” (DELGADO, G. N.,
2003, p. 56). Ele esclarece que nao se trata de terceiro,
como o entendido no sentido juridico, que é aquele estra-
nho a certa relagao juridica entre duas ou mais partes. O
neologismo foi construido pela area de administracao de
empresas, fora da cultura do Direito, visando enfatizar a
descentralizacdo empresarial de atividades para outrem,
um terceiro a empresa (DELGADO, M. G., 2004, p.44).

Oliveira (2014) conceitua a terceirizagao da seguinte

forma:

A terceirizagao tem multiplas e variadas defini¢des.
Para alguns conformados com o fendmeno, apontam
para sua disseminacao, e afirmam que a terceirizacao

€ a horizontalizacdo da atividade econdmica, segun-
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do a qual muitas grandes empresas estéo transferindo
para outras uma parte das fungdes até entdo por elas
diretamente exercidas, concentrando-se, progressi-
vamente, em rol de atividades cada vez mais restrito

(OLIVEIRA, 2014).

Ainda nesse sentido, Robortella (1999, p.101) afirma
que a terceirizagdo permite a dedicagdo e o empenho
da empresa em seu foco ou objetivo final, provocando
um desmonte da estrutura organizacional classica, que
concebia as organizagdes como uma entidade autossu-
ficiente, autarquica, que se responsabilizava por todas,
ou quase todas, as fases do processo produtivo. Em
verdade, ela se movimenta no sentido da desconcentra-
¢ao produtiva, sendo o fornecimento de servigos busca-

do fora da empresa, em maos de terceiros.

Segundo Martins (1996, p. 47), pode-se classificar
as areas de terceirizagdo como: a) atividades acesso-
rias: limpeza, alimentagao, transporte de funcionarios,
vigilancia; b) atividades meio: departamento de pessoal,
manutengédo de maquinas, contabilidade; e c¢) atividades

fim: produgao, vendas, transporte de produtos.

Apesar da grande aceitagédo e implantacao de servi-
¢os terceirizados, a terceirizagédo ndo esta regulamenta-
da por norma especifica. As hipoteses de terceirizagéo
licitas permitidas pelo ordenamento juridico brasileiro
encontram-se previstas somente na Sumula n° 331, do
TST (revisdo do Enunciado n°® 256, do TST), nos seguin-

tes termos:

| — A contratacdo de trabalhadores por empresa

interposta € ilegal, formando-se o vinculo diretamente

com o tomador dos servigos, salvo no caso de trabalho

temporario (lei 6.019, de 03.01.1974).

Il — A contratagé&o irregular de trabalhador, mediante
empresa interposta, néo gera vinculo de emprego com
0s 6rgaos da administragéo publica direta, indireta ou

fundacional (art. 37, Il, da CF/1988).

Il — Nao forma vinculo de emprego com o tomador
a contratacéo de servigos de vigilancia (lei 7.102, de
20.06.1983) e de conservagao e limpeza, bem como
a de servigos especializados ligados a atividade meio
do tomador, desde que inexistente a pessoalidade e a

subordinagéao direta.

IV — O inadimplemento das obrigagées trabalhistas,
por parte do empregador, implica a responsabilidade
subsidiaria do tomador de servigos, quanto aquelas
obrigacgbes, inclusive quanto aos 6rgaos da adminis-
tracdo direta, das autarquias, das fundagdes publicas,
das empresas publicas e das sociedades de economia
mista, desde que hajam participado da relagéo proces-
sual e constem também do titulo executivo judicial (art.

71 da Lei 8.666, de 21.06.1993).

E importante alertar que, se o pressuposto técnico
da ideia de “terceirizagdo” é a especializagdo dos ser-
vigos, em nome da qualidade, para atendimento dessa
caracteristica de tal modelo produtivo, é essencial que
a empresa prestadora tenha uma atividade empresa-
rial prépria sendo, portanto, especializada no servigo
que se propde a prestar. Assim, ndo ha como admitir a
figura daquela empresa terceirizante que contrata mao
de obra barata e desqualificada e a oferece as empre-

sas que estado objetivando reduzir custos, por meio
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da demissédo de seus empregados efetivos (MAIOR,
2005, p.10).

E de suma importancia nesse sentido efetuar uma
analise no &mbito empresarial da prestadora de servicos
(principalmente no que diz respeito a sua especializagéo e
idoneidade econémica), a fim de se evitar a concretizagéo
de fraude no processo terceirizante, com consequéncias

desastrosas a parte hipossuficiente (trabalhador).

Salienta-se que, sendo o trabalho terceirizado exe-
cutado em favor do tomador, a ele se impde o dever
de zelar pelo cumprimento das obrigagbes trabalhistas
dos empregados terceirizados. Dessa forma, € prudente
que exija da prestadora de servicos os comprovantes
de pagamento das parcelas trabalhistas e fiscais devi-
das aos empregados, visando, assim, resguardar-se de
problemas futuros, visto que o tomador possui a respon-
sabilidade subsidiaria e, caso tais parcelas nao sejam
adimplidas pela empresa prestadora de servigos, cabe-
ra a tomadora esse 6nus, pois se fundamenta na pre-

sungao de culpa in vigilando ou in eligendo do tomador.

Além dessas hipoteses, pode ocorrer o reconheci-
mento do vinculo de emprego quando ficar caracteriza-
da a subordinacao juridica e a pessoalidade entre os
trabalhadores e o tomador de servico, mesmo diante
das situagdes autorizadas pelo verbete jurisprudencial

para o processo terceirizante.

Como se pode notar, o processo terceirizante implica
em inUmeras vantagens e desvantagens, dependendo
de sob qual aspecto se analisa o fenébmeno. Geralmen-
te, dada a flexibilidade do Direito do Trabalho diante da
terceirizacdo, a longa listagem dos maleficios incidira
sobre os trabalhadores, parte hipossuficiente da relagéo

empregaticia.

Sendo assim, o0 processo terceirizante é instrumento
habil para o crescimento e desenvolvimento da econo-
mia, entretanto, necessita ser controlado, de forma a
obedecer aos ditames legais, para ndo se instalar no
ordenamento juridico como forma de precarizagao dos

direitos trabalhistas conquistados.

2.2 Primarizagao

Como ja exposto, a terceirizagdo ndo garante que
0s objetivos serdo alcangados e, quando ndo se obtém
os resultados esperados, pode-se optar por reverter a
terceirizagao, com a adogao de um processo inverso, a
primarizagao.

Desterceirizagdo, outsourcing reverse e re-insour-
cing sao termos utilizados para designar primarizagéo,
sendo esta definida como internalizacdo dos servigos

ou de empregados por uma organizagao.

Domingues, Colombelli e Porto (2008) definem a pri-
marizagao como 0 processo inverso a terceirizacao, que
ocorre quando as organizagdes encontram-se preocu-
padas com a qualidade, a satisfagao do cliente e com os

servigos obtidos com a contratagéo de terceiros.

Conforme observado, a primarizagdo surgiu da ne-
cessidade de se resgatar perdas causadas por uma
terceirizacdo implementada sem uma andlise precisa
e sem um planejamento adequado. Segundo Giosa
(2003, p. 72), o mesmo movimento capitalista que torna-
ra as empresas competitivas por meio da terceirizagao
agora as aproxima da primarizacgéo.

De acordo com Druck (1999, p. 46), o primeiro e mais
6bvio beneficio da primarizagéo é o controle total que

uma organizagao alcanga sobre a atividade, mantendo
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a maioria do processo “dentro de casa”, o que oferece

maior garantia de qualidade.

A primarizagcado aparece também como uma forma
de reverter problemas com a desqualificacdo da méo
de obra terceirizada, acidentes do trabalho, absenteis-
mo, desarmonia entre obreiros no ambiente de trabalho,
perda na produgado por desmotivagao, desperdicio de
materiais pela falta de comprometimento do trabalhador
terceirizado, entre outros fatores que podem levar ao
aumento de gastos pela empresa tomadora, e ndo a sua
diminuigao, como prevé a terceirizagao.

Porém, cabe ressaltar que, para reverter o proces-
so da terceirizagdo, é importante analisar os custos e
verificar se a primarizagao das atividades sera realmen-
te mais benéfica do que manter a terceirizagao. Além
disso, é preciso verificar se as organizacées possuem
capacidade de admitir empregados com melhor qualifi-
cagao e capacitagao, garantindo servigos e produtos de

qualidade sem a necessidade da terceirizagao.

2.3 Manutencao

A busca pela exceléncia empresarial € um fruto do
novo cenario de uma economia globalizada e altamen-
te competitiva, em que as mudancas ocorrem em altas
velocidades. Nesse novo cenario, a manutencao, que
anteriormente era um fator de custos e gastos supos-
tamente desnecessarios, passou a ser atividade funda-
mental na produgdo, devendo atuar como um agente

proativo.

Segundo Mirshawka e Olmedo (1993, p. 15), a ma-
nutencdo se define como um conjunto de agbes que

permite manter ou restabelecer um bem em um esta-

do especificado ou ainda como uma medida de garantir
determinado servigo. Portanto, busca aumentar a dis-
ponibilidade de equipamentos, que é a relagdo entre o

tempo em funcionamento e tempo total.

Nesse mesmo sentido, acreditam Kardec e Nascif
(2009, p. 16) que a manutengao tem como misséo ga-
rantir a confiabilidade e a disponibilidade da fungéo dos
equipamentos e instalagdes, de modo a poder atender
a um processo de produgao ou de servigo, com segu-
ranga, preservacdo do meio ambiente e custos ade-

quados.

A manutencgao deixou de ser uma atividade qualquer
para se tornar uma auténtica ciéncia, diante da sofisti-
cacao de maquinas, equipamentos e instalagées cada
vez mais envolvidas por sistemas com grau de comple-
xidade e exigéncias de qualidades crescentes. O alto
valor dessas instalagbes destinadas a altos volumes de
produgéo exige conhecimentos, métodos e sistemas de
planejamento, controle e execugdo da manutencgéao tao

ou mais eficientes que os proprios equipamentos.

Nas industrias, as geréncias de manutencdo des-
pendem esforgos para garantir a disponibilidade fisica
dos equipamentos, a fim de acompanhar o ritmo da
produgédo, mas para isso sdo necessarios profissionais
de manutencao qualificados, preparados, motivados e

dispostos.

Portanto, é fato que o sucesso ou fracasso de uma
empresa depende do trabalho em equipe de seus co-
laboradores. E, no setor de manutencédo, esse fator
€ mais do que critico, tanto internamente entre seus
membros quanto no relacionamento com a area de

operagao.
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3. Metodologia

Este estudo trata da Frimesa Cooperativa Central,
situada em Medianeira, PR, setor de manutenc¢éo indus-

trial, especificamente na area de soldas.

O setor de manutencgéo da Frimesa esta dividido em
4 oficinas: manutencéo frigorifica, que € responsavel
pela manutengao dos equipamentos do setor de indus-
trializados; manutencéo elétrica, que é responsavel pela
manutengéo dos equipamentos do abate, desossa, ex-
pedicdo, além de também ficar responsavel pelas ma-
nutencdes das balangas e empilhadeiras; manutengao
geral, responsavel pelas areas externas, sala de ma-
quinas, caldeira, graxaria, prédio do administrativo, es-
tacionamento e subestacdo de entrada de energia elé-
trica; e setor de operagdes, que fica responsavel pela
manutengdo mecanica da sala de maquinas, caldeira,
pocos e redes de alimentacdo de adgua e portas de ca-
meras frias. Ainda ha o setor de manutengao civil, que
fica responsavel pela conservacao do prédio de todas

as areas.

Além de técnicos, mecanicos, eletricistas e enge-
nheiros, a equipe de manutengdo também trabalha
com estagiarios, jovens aprendizes e programadores

de manutencdo, que auxiliam na programacéo e en-

Tabela 1 — Custo anual com méao de obra terceirizada

Pessoas R$ / hora
Soldadores 4 R$ 27,00
Auxiliares 4 R$ 27,00

cerramentos das ordens de servigo, cadastro de equi-
pamentos e demais processos administrativos dentro

da area.

A fim de obter vantagens competitivas, torna-se ne-
cessario que as organizagdes passem a rever conceitos
e a analisar qual método se torna mais vantajoso, a ter-
ceirizagao ou primarizagdo da mao de obra nos setores
de manutengéo. Acreditando na importancia de tal estu-
do, este trabalho tem como objetivo analisar qual 0 mé-
todo mais adequado de contratacdo de mao de obra nas
atividades de manutengéo industrial, especificamente
na area de soldas, na Frimesa Cooperativa Central, que

atualmente é terceirizada.

4. Apresentacao dos resultados

Conforme exposto, a Frimesa utiliza-se do método
de terceirizagdo para contratagdo de méo de obra na
area de soldas. Para a demanda atual, utilizam-se 4
(quatro) soldadores e 4 (quatro) auxiliares, sendo que
o valor pago a esses trabalhadores ¢ de R$ 27,00 por
hora, independentemente da fungéo, sendo que eles
trabalham em torno de 193 horas por més, que gera um
valor repassado para a empresa contratada, como pode

ser observado na tabela 1 a seguir.

Horas / més Custo mensal Custo ano
193 R$ 20.844,00 R$ 250.128,00
193 R$ 20.844,00 R$ 250.128,00

TOTAL R$ 500.256,00
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Conforme demonstra a Tabela 1, a Frimesa Coopera-
tiva Central tem como despesa com méao de obra terceiri-
zada no setor manutencgao, area de soldas, o montante de
R$ 41.688,00 ao més, totalizando R$ 500.256,00 ao ano.

Para calcular qual sera o gasto com a adogéo do mé-
todo de primarizagao, varios fatores foram analisados,
visto que o custo com todos os 6nus trabalhistas passa
a ser da empresa contratante, como o décimo terceiro
salario, férias, vale-transporte, vale-alimentacéo, segu-
ro de vida, entre outros. Por esse motivo, é necessario

somar esses valores ao montante gasto na contratagao.

Considera-se que, com a adog¢ao da primarizagao,

torna-se necessaria a contratagcdo de 5 soldadores,

nao mais 4, como é com a terceirizagao, devido a ne-
cessidade da cobertura de férias tanto dos soldadores
quanto dos auxiliares, uma vez que sera contratado um
soldador, em vez de um auxiliar, para ndo se correr o
risco de uma equiparagao de fungao, considerando que

cobrira férias de auxiliares e soldadores.

Para a estimativa de calculo da contratagao direta, é
necessario se balizar no salario pago a essa categoria
de profissionais, que, conforme pesquisa realizada é de
R$ 2.200,00 para os soldadores e de R$ 1.350,00 para
os auxiliares. Os encargos da contratacédo de um em-
pregado sao aproximadamente de 76,32% do valor do

salario dele, como se evidencia na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 — Custo anual para contratacéo direta levando em conta o salario

Custo ano

Custo empresa

Custo empresa

Pessoas Salario Encargos mensais (76,32%)
Soldadores 5) R$ 2.200,00 R$ 1.679,00
Auxiliares 4 R$ 1.350,00 R$ 1.030,00

R$ 3.879,00
R$ 2.380,00

R$ 19.385,00
R$ 9.520,00

R$ 252.135,00
R$ 123.760,00

TOTAL R$ 375.895,00

Como relatado, apesar do salario dos colaboradores
corresponder a um valor, a empresa acaba tendo que
arcar com varios encargos, ou seja, o salario do solda-
dor de R$ 2.200,00 custa para a empresa R$ 3.879,00,
e do auxiliar de R$ 1.350,00 custa R$ 2.380,00, sendo
entdo o custo mensal com esses empregados de R$
28.915,00, totalizando no ano R$ 375.895,00, ja soman-

do o valor referente ao décimo terceiro salario.

Tabela 3 — Custo anual para contratagéo direta a titulo de férias

Além do décimo terceiro salario, é neces-
sario considerar o gasto com férias (Tabela 3), va-
le-alimentacao (Tabela 4), vale-transporte (Tabela
5) e seguro de vida (Tabela 6), que sédo obrigagoes
do empregador, conforme determinagédo da CLT e
de Convencao Coletiva de Trabalho, que somam
uma quantia consideravel, como se pode verificar

a seguir.

Tabela 4-Custo anual para contratagao direta a titulo de vale-alimentagéo

Férias Pessoas Encargos ano Custo ano Vale-alimentagao Pessoas Custo ano
Soldadores R$ 733,00 R$ 559,00 R$ 6.460,00 Soldadores R$ 142,00 5 R$ 8.520,00
Auxiliares R$ 450,00 4 R$ 343,00 R$ 3.172,00 Auxiliares R$ 142,00 4 R$ 6.816,00

TOTAL R$ 9.632,00 TOTAL R$ 15.336,00
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Tabela 5 — Custo anual para contratacéo direta a titulo de vale-transporte

Vale-transporte Pessoas Vale més
Soldadores R$ 2,55 5 40
Auxiliares R$ 2,55 4 40

Total ano Total ano colaborador Total ano Frimesa
R$ 6.120,00 R$ 3.960,00 R$ 2.160,00
R$ 4.896,00 R$ 1.944,00 R$ 2.952,00

TOTAL R$ 5.112,00

Tabela 6 — Custo anual para contratagéo direta a titulo de seguro de vida

Seguro de vida Pessoas Custo ano
Soldadores R$ 3,00 5 R$ 180,00
Auxiliares R$ 3,00 4 R$ 144,00

TOTAL R$ 324,00

Pode-se perceber, analisando a Tabela 3, que ao
custo da primarizagdo soma-se o referente as férias,
que serdo de R$ 9.632,00, considerando o tergo do sa-

lario que é pago aos colaboradores referente a elas.

Somado a isso ha o vale-alimentacao, que de acordo
com a Tabela 4 totaliza no ano o valor de R$ 15.336,00,
sendo que a convengao coletiva adotada pela coopera-
tiva determina o pagamento de um bénus mensal de R$
142,00 a titulo de vale-alimentagao, aos colaboradores

que recebam até 5 salarios minimos.

Ainda, deve-se somar a esse montante o valor do
vale-transporte e do seguro de vida; o primeiro, exem-
plificado na Tabela 5, equivale a R$ 5.112,00, conside-
rando que os trabalhadores residam na cidade de Me-
dianeira e que utilizam o transporte publico regular, ndo
olvidando que o colaborador contribui com até 3% do

seu salario-base e o restante do valor é subsidiado pela

cooperativa. Com relagéo ao seguro de vida, represen-
tado pela Tabela 6, o valor anual seria de R$ 324,00,
considerando que a cooperativa paga o valor de R$

3,00 por pessoa mensalmente.

Sendo assim, com as obrigagdes legais seria pago
o montante de R$ 30.404,00, resultado das somas das

tabelas analisadas.

Ha ainda os gastos com os beneficios que séo forne-
cidos pela cooperativa aos colaboradores, como forma de
incentivo. Sao eles: a coparticipagdo em plano de saude
Unimed e o bbnus assiduidade, que é pago a quem nao
possui faltas, além de outros beneficios entregues em forma
de “presente” ao longo do ano e a Participagéo nos Lucros e
Resultados (PLR) ao final de cada exercicio, quando ocorre

o atingimento das metas/resultados da cooperativa.

Os gastos com plano de saude sdo exemplificamos

na Tabela 7.

Tabela 7 — Custo com plano de saude coparticipativo

Auxilio Auxilio

Unimed Pessoas Frimesa més Frimesa ano

Soldadores 5 R$ 125,00 R$ 1.500,00
Auxiliares 4 R$ 68,00 R$ 816,00

TOTAL R$ 2.316,00

Obs.: valores de auxilio baseados nas médias de idade entre 19 a 38 anos para quarto coletivo.
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Para levantamento dos custos apresentados na Ta-
bela 7, foi considerado que os colaboradores que seréao
contratados, caso haja a primarizagéo, terdo em média
a idade de 19 a 38 anos e utilizardo o plano com quarto
coletivo, visto que o valor do mesmo leva em conta a
faixa salarial, a idade e o tipo de acomodacao. Nesse
sentido, considerou-se a participacdo da cooperativa

para com os soldadores de R$ 125,00 mensais e de R$

Tabela 8 — Custo com o bénus assiduidade

Assiduidade Pessoas
Soldadores R$ 98,00 5
Auxiliares R$ 98,00 4

68,00 para os auxiliares, dessa forma com o plano de

saude soma R$ 2.316,00.

Cabe ressaltar que o plano de saude é opcional e
que nem todos os colaboradores aderem a ele, ou seja,
o custo com o plano de saude pode ser menor se alguns

dos colaboradores ndo aderirem.

Com relacao ao bénus assiduidade, foram obtidos os

valores demonstrados na Tabela 8.

Custo ano Encargos ano Custo total
R$ 5.880,00 R$ 4.488,00 R$ 10.368,00
R$ 4.704,00 R$ 3.590,00 R$ 8.294,00

TOTAL R$ 18.662,00

A Tabela 8 demonstrou que o valor gasto com bé-
nus assiduidade sera de no maximo R$ 18.662,00,
considerando que durante o ano os colaboradores nao
terao nenhuma falta, mas caso elas ocorram, esse va-

lor sera menor.

Com a primarizacédo, a cooperativa economizara
com o valor referente a alimentagéo fornecida no re-
feitorio, considerando que, para os terceirizados, é
fornecida a alimentagdo sem nenhuma contrapartida
dos trabalhadores, o que nao ocorre com a mao de
obra direta, pois os colaboradores pagam o referen-
te a R$ 0,50 por refeigdo, conforme demonstrado na

Tabela 9.

Tabela 9 — Valor pago pelo colaborador referente a alimentagao

Alimentagao Pessoas Custo Ano
Soldadores -R$ 0,50 5 -R$ 660,00
Auxiliares -R$ 0,50 4 -R$ 528,00

-R$ 1.188,00

Nesse sentido, os valores da Tabela 9 sao apresen-
tados como valores negativos, pois sera um valor de
contraprestacao do colaborador para com a coopera-
tiva. Foram considerados no calculo 22 refeigdes por

més, o que definiu o montante de R$ 1.188,00.

Conclui-se entdo com os valores apresentados que
a adogao da primarizagao pela cooperativa tera os se-
guintes gastos: com salarios e décimo terceiro de R$
375.895,00; mais o gasto com férias, vale-transporte,
vale-alimentacdo e seguro de vida de R$ 30.404,00;
nao esquecendo do valor com os beneficios fornecidos,
que podem chegar a somar R$ 20.978,00. Ent&o, dessa
soma diminui-se a contraprestacdo que a cooperativa
recebera do empregado referente a alimentagdo, que
totaliza R$ 1.188,00; sendo assim o valor gasto com a
primarizacdo de mao de obra na area de soldas na Fri-
mesa Cooperativa Central sera de R$ 426.089,00. Os

dados mencionados estao apresentados na Tabela 10:
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Tabela 10 — Custo total de mao de obra primarizada

Itens Custo Ano

Salario e 13° salario

Vale-transporte, vale-alimentacao, férias e seguro de vida

Unimed e assiduidade

Alimentacao

R$ 375.895,00
R$ 30.404,00
R$ 20.978,00
- R$ 1.188,00

TOTAL R$ 426.089,00

5. Analise dos resultados

Atualmente, a Frimesa Cooperativa Central tem
como despesa com a mao de obra terceirizada no se-
tor de manutencgéo, area de soldas, o montante de R$
500.256,00 ao ano.

Conforme o estudo realizado, com a adogao do mé-
todo de primarizagéo, ou seja, a contratacado de méo de
obra direta, o custo sera de R$ 426.089,00 ao ano, ou

seja, uma economia de R$ 74.167,00.

A relacao desses valores é da ordem de 14,83% na
reducao de custos com méao de obra nas atividades de
solda. Salienta-se ainda que o estudo foi feito de manei-
ra conservadora, considerando que, por exemplo, todos
os colaboradores usarao vale-transporte, irdo aderir ao
plano de saude e que nunca faltardo, fatos esses dife-
rente da realidade encontrada atualmente, o que torna
ainda mais econdmica a contratagédo direta de mao de

obra, conforme estudo realizado.

6. Recomendacgoes

Recomenda-se realizar o mesmo estudo nas unida-

des de Marechal Candido Rondon (UFQ) e Matelandia

(UFLM), para verificar a viabilidade nessas unidades,
nao sendo pertinente realizar nas unidades de Capane-

ma e Aurora, pelo porte delas.

Recomenda-se também estudo para criagdo de uma
secao especifica de solda ligada a oficina de manuten-
¢ao geral, com o intuito de otimizag¢do do direcionamen-

to da mao de obra (possivel diminuicdo de quadro).

7. Conclusao

O presente trabalho teve como objetivo o estudo de
viabilidade econémica da primarizagdo de mao de obra
do setor de manutencéao, area de soldas, da Frimesa
Cooperativa Central, na cidade de Medianeira, PR, visto
que até entao é utilizada a terceirizagdo na contratagao

de mao de obra.

O tema primarizacéo apresenta-se como um grande
desafio para as empresas, pois € como se elas andas-
sem no contrapé do processo que teoricamente con-
tribui para um maior investimento na atividade fim das
organizagoes, a terceirizagao.

No entanto, é incontroverso que, nas ultimas déca-
das, a terceirizagdo vem apresentando desvantagens,

que quando de seu inicio ndo eram percebidas, princi-
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palmente na esfera trabalhista. Isso pode ser percebi-
do agora, pois muitas vezes as empresas contratantes
da mao de obra terceirizada entram no polo passivo
de lides trabalhistas como responsaveis subsidiarias
da acéo e, com isso, tendo que arcar com as despe-
sas relacionadas a responsabilidade por acidentes de
trabalho, custas trabalhistas, caracterizacdo de vinculo

empregaticio, entre outros.

Outro aspecto a ser observado é que, por vezes, to-
ma-se o processo de terceirizacdo como algo simples,
que envolve somente a contratagdo de uma empresa
que dispde seus funcionarios para prestarem servigos.
Contudo, na pratica diaria, tal rotina vem se moldando
de forma que se distancia da simplicidade, pois, além
dos 6nus apresentados, existem outros fatores, como
a diferenga do engajamento e o comprometimento com
os valores e principios da cooperativa em comparacgéao

com a mao de obra direta.

Por esse motivo, mostrou-se necessario o estudo de
qual forma de contratacdo de mao de obra se torna mais
vantajosa para a cooperativa, considerando seu cresci-

mento constante, principalmente na area estudada.

Nesse contexto, o presente trabalho elucidou resul-
tados que apontaram para a primarizagao como a forma
mais vantajosa no aspecto econémico, trazendo ainda
alguns beneficios que se alinham a cultura organizacio-

nal da cooperativa.

Com a adeséo a tal processo, a Frimesa podera in-
vestir em mais qualidade de servigo em um dos prin-
cipais campos de atuagédo da area de manutencéao, a

manutengdo preventiva.

Nesse sentido, fica comprovado que € viavel a con-
tratacdo de mao de obra de forma direta, primarizagao,
no setor de manutengado, area de soldas, da Frimesa
Cooperativa Central, com uma economia de 14,83%, ou

seja, R$ 74.167,00 anuais.
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Resumo

Os avancgos observados nos ultimos anos tém levado
a Lar a buscar uma nova visdo e forma de direcionar a
gestado de pessoas, com agbes estratégicas para manté-
-las e investimento em politicas de retengdo de mao de
obra e talentos. Nesse sentido, esta pesquisa teve como
objetivo identificar oportunidades para reter mao de obra
comprometida com os principios, objetivos e missdo da
Cooperativa Agroindustrial Lar. Foi aplicado um questio-
nario avaliando 115 funcionarios com perguntas abertas Cooperativa
. - o Cooperativa Agroindustrial Lar
e fechadas, realizando uma andlise do indice e grau de
satisfagdo e comprometimento na empresa. O resultado Orientador
. . ~ Prof. Gianfranco Muncinelli
obtido foi que a grande expressédo da vontade de per-

manecer na empresa esta baseada na expectativa de

. . _— Curso
crescimento e reconhecimento profissional por parte dos . .
Programa de Desenvolvimento Gerencial In Company

funcionarios. ISAE - SESCOOP/PR
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1. Introdugao

O aquecimento do mercado e a crescente rotativida-
de de profissionais tém feito as empresas preocuparem-
-se diretamente com esse assunto, visto que ha muito
tempo essa questdo distanciou-se das preocupagdes
constantes das empresas, voltando hoje ao cenario de
uma forma diferente, no qual as pessoas passaram a
ser consideradas recursos essenciais para o crescimen-
to organizacional, e nessas mudancgas a area de Recur-
sos Humanos esta intimamente inserida.

Segundo Smaneoto e Binsfeld (2013), com o passar
dos tempos as empresas vém buscando mudar e am-
pliar a visdo com relagéo a gestdo de pessoas, visando
a acgbes estratégicas com o objetivo de valorizar mais
seus colaboradores. Nesse sentido, cada vez mais o
mundo empresarial disputa bons profissionais e procura
manté-los na empresa; assim tem-se investido em uma
politica agressiva de retencdo de mao de obra e talen-
tos presentes na empresa.

Nas organizagdes, as pessoas se destacam por ser
0 Unico elemento vivo e inteligente, pelo seu carater
eminentemente dindmico e pelo seu incrivel potencial
de desenvolvimento. Assim, os processos de desenvol-
vimento de pessoas e organizacional representam in-
vestimentos efetuados nas pessoas pela organizagao
(VASCONCELOS, 2010).

Nesse sentido, a importancia de ter pessoas com-
prometidas no trabalho é bastante relevante para o su-
cesso de uma empresa. Nao adianta o funcionario ter
talento e competéncia se ndo possuir comprometimento
com seu trabalho, com metas, objetivos, com as estraté-
gias e ainda com os resultados da empresa.

De acordo com Bastos e Borges-Andrade (2002),
a maioria das pesquisas sobre comprometimento tem
estabelecido relagbes entre pessoas, caracteristicas

de trabalho e politicas organizacionais com diferentes
niveis de vinculo do trabalhador. Portanto, o éxito das
mudancas pretendidas depende, em grande parte, da
forma como as organizagdes lidam com o envolvimento
do trabalhador mediante estratégias que assegurem o
compartilhamento de valores, de objetivos e de politicas
que garantam trocas equanimes entre as partes.

Dutra (2008) ressalta que os individuos que estabe-
lecem algum tipo de vinculo de trabalho com a empresa
buscam a satisfagao de novas necessidades, tais como
maiores oportunidades de crescimento e desenvolvi-
mento pessoal e profissional, conservagdo da compe-
titividade profissional, entre outras, fazendo com que
as organizagoes estejam preparadas para suprir essas
necessidades.

De acordo com Smaneoto e Binsfeld (2013), é ne-
cessario proporcionar ao funcionario oportunidades
para que ele esteja sempre motivado, a fim de que au-
tomaticamente ocorra seu desenvolvimento pessoal e
profissional, resultando em condigdes satisfatérias no
trabalho em todos os sentidos. Assim, o feedback é
fundamental para a motivagéo e o resultado dos traba-
Ihadores, pois eles necessitam saber como esta o seu
resultado no trabalho, bem como a percepgéo sobre seu
comportamento.

Robbins (2009, p. 121) argumenta que a avaliagéo de
desempenho exerce um papel importante na influéncia
sobre a motivagao dos trabalhadores. Assim, no contexto
atual, as empresas cada vez mais estao voltadas para o
seu corpo funcional, ou seja, as pessoas que dao vida
a organizagao, que contribuem para a formagao de um
clima organizacional favoravel, e que, consequentemen-
te, conduz a resultados positivos tanto para a empresa
quanto ao colaborador.

O objetivo deste trabalho é identificar oportunidades
para reter mao de obra comprometida com os principios,
objetivos e misséo da Cooperativa Agroindustrial Lar.
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Como objetivos especificos destacam-se:

«  Apontar os motivos que fazem com que as pes-
soas permanegam na cooperativa.

. Correlacionar a visao profissional das geracgdes

presentes na cooperativa;

. Identificar oportunidades para que as novas
geragdes permanegam e evoluam profissionalmente na

empresa.

2. Referencial teodrico

2.1 Tendéncias atuais para a area de Recursos

Humanos

No ambiente atual empresarial, os fatores que es-
timulam as mudangas na administragéao de recursos
humanos sao os fatores internos e externos. Assim, na
busca incessante pelas novas politicas da gestao de
pessoas, a inovagao tornou-se um dos fatores essen-
ciais para as organizagdes dos novos tempos, assim
como conhecimentos praticos, tedricos, além de novas
atitudes e habilidades decorrentes da introdugdo das
inovagbes soécio-organizacionais, as quais vém alte-
rando o perfil dos talentos humanos dentro da orga-
nizagao.

Segundo Sovienski e Stigar (2008, p. 53), a area de
Recursos Humanos deixou de ser um mero departa-
mento de pessoal para se tornar o personagem principal
de transformagéao dentro da organizagdo. Se relembrar-
mos que, ha algum tempo, o departamento de Recursos
Humanos atuava de forma mecanicista, com uma visédo
do empregado relacionada a obediéncia, a execugao da
tarefa, e do chefe, ao controle centralizado, o que se
tem visto nos dias de hoje € um cenario diferente, os
empregados sdo chamados de colaboradores e os che-
fes, de gestores.

2.2 Mudangas e inovagdées na administragao de
Recursos Humanos

Na era da informagdo, aumentou a competitividade
entre as empresas, tornando os processos mais impor-
tantes do que os 6rgéos que formam a organizagédo. Em
meio a exploséo da inovagao tecnoldgica e a sociedade
em transformagéao, as organizagdes, para competir gra-
dativamente, dependem cada vez mais das habilidades
e competéncias dos individuos. O conhecimento passou
a ser o recurso mais importante e as pessoas, a principal
base da exceléncia da nova organizagéo, ou seja, ad-
ministrar com pessoas, transformando o conhecimento
uma grande riqueza (CHIAVENATO, 2009, p. 11).

Assim, Wood Jr. (2000 apud Mildeberger, 2011) nos
ensina que o tema “mudancga na organizagao do traba-
Iho” ndo é novo, mas ganhou contornos diferentes nos
Ultimos anos. O aumento na instabilidade ambiental e,
particularmente, o acirramento da competicdo colocou a
questao da mudanga como central para a sobrevivéncia
das organizagdes. O foco passa a ser mudar para criar
uma performance competitiva.

A area de Recursos Humanos muda de 6rgéao exe-
cutor e operacional para equipe estratégica de consul-
toria interna. Gerentes executivos tornam-se lideres
democraticos e incentivadores. As novas praticas de
gestdo de pessoas com relagdo a selegdo, salarios e
treinamentos deixam de ser padronizadas e de ver as
pessoas como meros recursos humanos, mas passam
a considerar as diferencas individuais, aprimorando
competéncias pessoais e buscando talentos, com o ob-
jetivo de manter a competitividade. O trabalho passa a
ser uma atividade grupal. A abordagem cartesiana, com
o conceito de trabalho dividido e especializado, passa
por transformacgdes, hoje se torna fundamental juncéo e
integracao para obter efeito sinergético e multiplicador.
As pessoas trabalhando juntas desenvolvem melhor e
ficam mais satisfeitas (CHIAVENATO, 2009, p. 72).
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2.3 Desenvolvimentos de pessoas

Chiavenato (2009) explica que o desenvolvimento
de pessoas passa pelas etapas de transformar pessoas
em talentos, para que por meio de suas competéncias
agreguem valor a organizagao; transformar talentos
em capital humano, dando apoio, liberdade, suporte,
motivagdo, mais autonomia e responsabilidade, sendo
a estrutura organizacional integrada e flexivel, propor-
cionando uma cultura participativa e empreendedora;
transformar capital humano em capital intelectual, capi-
tais intangiveis, mas que podem ser muito valorizados
em transformar capital intelectual.

Portanto, Franga (2014) afirma que o desenvolvimen-
to é o processo de longo prazo para aperfeigoar as capa-
cidades e motivagdes dos empregados a fim de torna-los
futuros membros valiosos da organizagdo. Por isso as
organizagbes precisam se tornar corporativas e aplicar
treinamentos eficazes, que tenham acompanhamento e
avaliagédo do setor de Recursos Humanos para transfor-
ma-los em resultados tangiveis para a organizagao.

2.4 Gestao de pessoas

Os avangos observados nos ultimos anos tém leva-
do as empresas a buscarem novas formas de gestéo,
principalmente no foco de mudar e ampliar a visdo com
relacdo a gestdo de pessoas, buscando a¢des mais es-
tratégicas com o intuito de valorizar mais seus colabo-
radores, pois sabem que as pessoas representam o su-
cesso ou fracasso de uma organizagdo (SMANEOTO;
BINSFELD, 2013).

A gestao de pessoas é a maneira pela qual uma em-
presa se organiza para gerenciar e orientar o compor-
tamento humano dentro do trabalho. Dessa forma, ela
estrutura-se definindo os seus principios, suas estraté-
gias, suas politicas e os processos de gestdo. Além de
que € por meio desses processos que a empresa pro-

grama as diretrizes e orienta os estilos de atuacao dos
seus gestores com os colaboradores (FLEURY, 2002).

Segundo Chiavenato (2004) uma grande parte da
vida as pessoas passam trabalhando dentro das em-
presas a fim de atingir os seus objetivos pessoais e
profissionais. Assim, dentro do processo de produgéo,
para atingir as metas as organizagdes dependem dire-
tamente das pessoas, ou seja, sem elas, as empresas
certamente nao existiriam, pois uma depende da outra.

De acordo com Dutra (2008), os individuos que es-
tabelecem algum tipo de vinculo de trabalho com a em-
presa buscam a satisfagdo de novas necessidades, tais
como maiores oportunidades de crescimento e desen-
volvimento pessoal e profissional, conservagao da com-
petitividade profissional, entre outras, fazendo com que
as organizacoes estejam preparadas para suprir essas
necessidades.

Assim, em um sentido mais enfatico da valorizagao
na gestéo de pessoas, Chiavenato (2004, p. 288) afirma
que nao basta remunerar as pessoas pelo seu tempo
dedicado a organizagao. Isso é necessario, mas insu-
ficiente. E preciso incentiva-las continuamente a fazer
o melhor possivel, a ultrapassar o desempenho atual e
alcancgar metas e resultados desafiantes.

Um dos desafios mais exigentes a que as empre-
sas tém de responder é o de desenvolver as competén-
cias humanas internas, saber desenvolver as compe-
téncias individuais. Para isso, ndo basta um acréscimo
de formacgao, é preciso haver uma mudanga de atitude
no sentido do desenvolvimento de recursos humanos
com maior grau de responsabilizacdo, orientando nao
apenas para o cumprimento de objetivos e indices de
desempenho, previamente negociados e ancorados
na orientacdo estratégica da empresa, mas igualmen-
te com uma crescente autonomia e liberdade de agéo,
condi¢des indispensaveis para o desenvolvimento de
atos criativos (SANTOS, 2004).
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2.5 Comprometimento organizacional

O comprometimento organizacional definido por
Rego e Souto (2004) é o estado psicoldégico que carac-
teriza a ligagao do individuo a organizagao, tendo impli-
cagdes na sua decisédo e devendo ser positivo e benéfi-
co para ambos. O comprometimento é o sentimento de
fazer parte integrante para o sucesso da empresa, sen-
do gerado pelo fato de esta proporcionar diversos tipos
de beneficios com treinamento, conciliagdo do trabalho
com a familia, participagdo nos lucros, seguro saude,
horarios flexiveis, entre outros.

Para Miiller et al (2005), os estudos sobre o com-
prometimento organizacional possuem um silogismo de
que um grande grau de comprometimento dos colabo-
radores para a organizagao contribui para que as em-
presas alcancem seus objetivos, pois 0 sucesso empre-
sarial ndo é conquistado somente por Unico e sozinho
comprometimento. Nesse sentido, 0 comprometimento
organizacional faz com que as pessoas tenham uma
atitude proativa diante dos objetivos da organizagao,
possibilitando o alcance da eficiéncia.

2.6 Clima organizacional

Segundo Chiavenato (2003), clima organizacional
envolve uma visdo mais ampla e flexivel da influén-
cia ambiental sobre a motivagdo. E a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que pode ser
influenciada pelos membros da organizagao e influen-
cia no comportamento. O funcionario pode sentir-se
bem ou ndo dentro da organizagéo por fatores como
a convivéncia com os outros, a estrutura fisica do am-

biente, etc.

Para Luz apud Moreira (2006), clima organizacional
€ o reflexo do estado de espirito ou do animo das pes-
soas que predomina em uma organizagado, em algum
determinado periodo. E o resultado da cultura das orga-

nizagdes, dos aspectos positivos e negativos (conflitos)
que ocorrerem dentro e fora delas.

Segundo Luz apud Bezerra (2011), o grau de satisfa-
¢ao dos funcionarios de uma empresa esta relacionado
a atmosfera psicolégica. Assim, quando o clima organi-
zacional é insatisfatério, podem ser percebidos certos
conflitos tanto entre os colaboradores como entre chefia
e subordinado, gerando prejuizos para a empresa. Um
dos aspectos que se pode perceber em um clima orga-
nizacional insatisfatério € o alto indice de rotatividade
dos funcionarios.

Segundo Chiavenato (2004, p. 53)

o clima organizacional é favoravel quando propor-
ciona satisfagdo das necessidades pessoais dos par-
ticipantes, produzindo elevacdo do moral interno. E
desfavoravel quando proporciona frustragdo daquelas

necessidades.

Para Vieira e Vieira (2004), a organizagao competiti-
va se caracteriza pela capacidade de escolher adequa-
damente as pessoas em sua area de atuagéo profissio-
nal, mantendo-as satisfeitas ao longo do tempo.

Para corroborar, Barreni (2012) faz sua concluséo
conforme dito pelos autores anteriormente de que uma
organizagado competitiva tem que ter um sistema de se-
legdo de funcionarios criterioso, de modo que encami-
nhe o colaborador para as atividades que ele melhor de-
sempenha, para que trabalhe satisfeito e, assim, possa
oferecer melhor rendimento.

Assim, de acordo com Chiavenato (2003, p. 31), um
clima organizacional favoravel depende de alguns fato-

res, como:
. Condigbes econdmicas da empresa.
. Estrutura organizacional.

. Oportunidades de participagao do pessoal.
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»  Significado do trabalho.

. Escolha da equipe.

. Preparo e treinamento da equipe.

. Estilo da lideranca.

*  Avaliagdo de remuneragao da equipe.

Palacios e Freitas (2006, p. 46) dizem que fatos ou
eventos acontecidos na organizagdo, como a negagao
de um incremento salarial, podem mudar ou afetar o cli-
ma organizacional, mas nao devem ser considerados
como componentes dele.

De acordo com Silva (2011, p. 48), a organizagao
deve oferecer algo que determina uma satisfagdo para
os funcionarios, pois quando eles, por algum motivo, es-
tdo desmotivados com a empresa buscam novas opor-
tunidades de trabalho no mercado que atendam as suas
expectativas. Assim, um ambiente de trabalho estimu-
lante, que proporcione constantemente aprendizado e
também ofereca oportunidades de crescimento profis-
sional, € um fator fundamental para reter talentos.

Segundo Davis et al. (2002, p. 10), considerar o com-
portamento organizacional é desenvolver os colaborado-
res em termos de realizagdo e crescimento; assim, as
organizagbes devem preocupar-se com os efeitos das
atividades desenvolvidas sobre eles. O funcionamento
organizacional depende da motivagéo, pois, mesmo com
investimento em equipamentos e tecnologia, precisa-se
de pessoas motivadas para colocar em pratica. No entan-
to, o autor ainda ressalta com o fator pessoas, a dignida-
de humana, afirmando que estas devem ser tratadas de
forma diferente dos outros fatores de produgao.

2.7 Rotatividade de pessoas

A rotatividade de pessoas, também conhecida como
turnover, esta relacionada diretamente com a saida de

funcionarios de uma organizacao e, atualmente, requer

a atencao especial dentro das empresas, sendo consi-
derado um aspecto importante da dindmica organiza-

cional.

E preciso definir a rotatividade como a flutuagéo
de pessoal entre uma organizagédo e seu ambiente, ou
seja, é o volume de pessoas que entram e que saem da
organizacgao. Assim, diversas sao as razdes para o des-
ligamento. As pessoas podem solicitar a sua demisséo
por estarem descontentes com alguma politica da em-
presa, falta de motivacdo, ndo adaptacéo ao cargo ou a
busca de uma colocacéo profissional (NASCIMENTO et
al., 2012).

Sendo assim, a importancia da avaliagdo da rotati-
vidade se estende para além da gestdo da empresa,
pois pode causar dificuldades ndo s6 para a organiza-
¢ao, que perde em nivel financeiro, produtivo e de qua-
lidade, mas também para os proprios funcionarios, pelo
acumulo de trabalho decorrente de demissdo de outro
funcionario do setor (MATEUS, 2010).

De acordo com Quegé (2008), a rotatividade de fun-
cionarios &, sem duvida, um elemento que demanda
atencao constante por parte de qualquer lider de uma
organizagao. Esteja ela em padrdes elevados, normais
ou baixos, a necessidade de entender a rotatividade
acaba de se tornar um fator de competitividade em to-
dos os mercados, pois ela envolve a perda de capital in-
telectual, fuga de conhecimento e memdria corporativa,
riscos que envolvem a carteira de clientes e recursos
financeiros diretos e indiretos, entre outros.

Nesse sentido, Pomi apud Dall’inha (2006) enfatiza
que as praticas de RH tém uma grande contribuigédo
para a rotatividade. E a rotatividade pode, por exemplo,
influenciar em uma reformacao da politica de RH das
organizagbes, podendo estar relacionada diretamente
as funcgdes, as atribuicbes de RH, como a deficiéncia
nas contratacdes, a falta de conhecimento e encami-
nhamento quanto as insatisfacdes com as liderancas,

62

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 10, n. 114, p. 57-71, ed. esp. 9. 2014



a falta de investimentos em T&D, a falta de um plano
estratégico de identificacédo e retengéo de talentos, en-
tre outros.

Para Abreu (2009), reter talentos significa manter
aqueles que trazem melhores resultados e diminuir gas-
tos relacionados a rotatividade de profissionais na em-
presa. A saida de talentos para a organizacao se torna
custosa, pois levam consigo toda a experiéncia e co-
nhecimento adquirido com o tempo.

Nesse sentido, Silva (2011) ressalta que, além de
atrair e desenvolver os colaboradores, a organizagédo
deve preocupar-se também em reté-los, pois suas saidas
refletem diretamente no tempo e nos recursos investidos
nesse colaborador. Atrair e reter talentos sao fundamen-
tais para a sobrevivéncia da organizagao, sendo a reten-
¢ao um desafio maior ainda.

2.8 Conflitos de geragdes no mercado de trabalho

A reformulacdo do gerenciamento de pessoas nas
organizagbes é um tema indiscutivel nas corporagdes
atuais. No entanto, Engelmann (2009) ressalta que o
ambiente organizacional é a causa e o efeito das mu-
dancas sociais que ocorreram nos dias de hoje.

Dentro do processo de globalizacdo, é importante
estudar como cada geragao se destacou, identificando
quais foram as influéncias que as constituiram. Dentre
as quais destacamos trés geracdes: geragdo Baby Boo-
mers, geragao X e geragao Y.

Segundo Malafaia (2011), os baby boomers nasce-
ram entre os anos de 1946 a 1964 e as principais carac-
teristicas deles s&o valores como sucesso, realizacao,
ambicgédo, rejeicdo ao autoritarismo e lealdade a carrei-
ra. Ja a geragao X, por sua vez, é a que predomina no
mercado na atualidade. Nao se detém a padrdes téo
rigidos, apesar de certo conservadorismo em algumas
questdes. Sao filhos de pais separados, que trabalham

fora. Para Lombardia et al., apud Santos et al. (2011),
trata-se de uma geracao que presenciou a Guerra Fria,
a queda do muro de Berlim, o surgimento da AIDS e as
mudancgas de conceitos. Viveram a expansao tecnolo-
gica e assistiram ao inicio da decadéncia de padrdes
sociais. Como profissionais, essa geracao valoriza o
trabalho e busca ascensao profissional, sendo indepen-
dente e autoconfiante.

Ja a geragao Y, segundo SANTOS, C. F. et al.
(2011), nao se assusta com as rapidas e constantes
mudancgas nos meios de comunicagao. O computador,
entendido como parte do conjunto de aparelhos do-
mésticos, é utilizado para aprendizado, comunicagéo,
lazer, compras, trabalho, enfim, apenas como mais um
aspecto da “vida digital”. Algumas caracteristicas que
mais se destacam nessa geragéo sdo: permanente co-
nexao com algum tipo de midia; sédo flexiveis a mu-
dancas e dao valor a diversidade; preocupam-se com
questdes sociais e acreditam nos direitos individuais;
sao mais criativos; sédo curiosos, alegres e colaborado-
res; formam redes para alcangar objetivos; priorizam o
lado pessoal em relagao as questdes profissionais; séo
inovadores e gostam da mobilidade; sdo imediatistas,
impacientes, autoorientados, decididos e voltados para
resultados; ndo lidam bem com restri¢coes, limitagcdes e
frustracdes.

E importante identificar uma clara mudanga na for-
ma como cada geracgao lida com o trabalho. Enquanto
0s baby boomers mantém a lealdade a organizagéo,
valorizando mais a carreira, os membros da geracgéao
X ja néo se sacrificam tanto por seus empregadores,
pois valorizam ainda mais o sucesso profissional e,
por fim, a geragdo Y é focada em si mesma: a orga-
nizagdo € um mero veiculo para atingir 0 seu sucesso
profissional, sendo bastante comum que troquem de
organizagao para ir trabalhar na empresa concorrente
(MALAFAIA, 2009).
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Tem-se observado que jovens vém com uma ava-
lanche de ideias, expectativas e energia para ingressar
no mercado de trabalho, provocando diversas mudan-
¢as nas empresas e na forma de pensar as relagdes
profissionais, querem contribuir para o negdcio e pre-
cisam que o trabalho tenha um sentido na vida. Assim,
para a organizagdo manter o convivio entre varias ge-
racdes pode ser muito rico, pois algumas delas pos-
suem os chamados baby boomers, além das outras
geracgbes X e Y, e isso traz a empresa a possibilidade
de somar saberes; e essa gestao deve contemplar um
ambiente préximo, onde a comunicagao seja aberta,
fluida e direta, preservando a autonomia e valorizando
o feedback (SMANEOTO e BINSFELD, 2013).

Atualmente, percebe-se que as geragdes antigas tém
a capacidade bem definida de pensar estrategicamen-
te, o que leva suas decisdes a serem estatisticamente
mais acertadas. Enquanto o jovem pode inovar cons-
tantemente, por meio das suas ideias, os profissionais
das geracdes anteriores viabilizam a inovagcédo sem os
prejuizos que estas podem causar por nao terem sido
concebidas de maneira estratégica. Percebe-se atual-
mente que muitos lideres das gerac¢des baby boomers e
X estéo se tornando cada vez mais Y, devido ao cresci-
mento do volume de informagdes a serem consumidas
diariamente (CARVALHO, 2012).

Nesse sentido, ha uma diferenciagdo da maioria
dos executivos de formagao de épocas diferentes das
de hoje, mas comegam a esbogar um novo perfil de
comportamento diante dessa nova realidade, envol-
vendo-se por livre vontade ou acabam sendo envol-
vidos. Portanto, a empresa do futuro se apresentara
como aquela que sera capaz de conciliar diferentes
geragdes em um mesmo ambiente de trabalho, ob-
tendo de cada profissional o que se tem de melhor
e equilibrando os potencias individuais em um bem-
-estar coletivo.

3. Metodologia da pesquisa

3.1 Caracterizagao da pesquisa

A pesquisa foi realizada na empresa Cooperativa
Agroindustrial Lar, na cidade de Medianeira, Parana.
Foram delimitados para o estudo os seguintes setores:
Centro Administrativo, Logistica de Transporte, Posto
de Combustivel, Unidade de Medianeira, Supermerca-
do Medianeira, Unidade Industrial de Ragéo.

3.2 Instrumento de coleta de dados

O estudo do caso aqui proposto contribuiu na elabo-
ragdo da pesquisa, sendo que € um método que pos-
sibilitou um estudo minucioso do tema escolhido e sua
relagdo com o que ocorre na empresa.

Assim, a coleta de dados é informar como se pre-
tende obter dados necessarios para a pesquisa. Nes-
sa parte, correlacionam-se os objetivos aos meios de
alcanga-los, justificando a adequagéo de um e outro.

Para Gil (2009), o questionario € um conjunto de
questdes que sao respondidas por escrito pelo pes-
quisado. Assim, é uma ferramenta a mais no auxilio do
pesquisador em obter mais informagdes necessarias
para atingir os objetivos propostos. A formulagdo de um
questionario estruturado determinou a resposta dos co-
laboradores quanto ao estado de satisfagdo e compro-
metimento com a cooperativa.

A aplicacéo do questionario foi por sorteio de 10% do
total de funcionarios pertencentes a cada area dos seto-
res da Lar de Medianeira, sendo classificados por tem-
po de empresa, conforme as seguintes estratificagdes:
menos de 2 anos na empresa, entre 2 a 5 anos, entre
5a 10 anos, entre 10 a 15 anos e acima de 15 anos. O
questionario foi aplicado na prépria empresa e optou-se
pela técnica de questdes fechadas (10), utilizando como
respostas o grau de concordancia com: Muito satisfeito,
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Satisfeito, Indiferente, Pouco satisfeito. Os responden-
tes manifestaram o grau de concordancia em relagéo a
cada uma das questdes conforme descritas abaixo:

1. Vocé se sente envolvido na missao e visao da Lar?

2. Vocé se sente valorizado/reconhecido pelo traba-
Iho que realiza?

3. Como vocé se sente com relagéao aos critérios uti-
lizados para promogdes internas?

4. Vocé acredita que pode evoluir profissionalmente

na Lar?

5. Em termos de realizagao profissional com o traba-
Iho que vocé executa, vocé se sente...

6. Como vocé sente que suas ideias e sugestdes sdo
ouvidas pela empresa?

7. Vocé acredita que a Lar torna vocé uma pessoa
importante e fundamental no processo?

8. Quanto a estabilidade de emprego, como vocé se

9. Na sua visao, o relacionamento nas equipes de
trabalho é....

10. Como vocé se sente fazendo parte do quadro de
funcionarios da Lar?

As questdes abertas (3), com respostas livres de ex-
pressao, que estabeleceram a coleta de dados, foram
iguais a todos os participantes da pesquisa.

1. O que fez vocé escolher a Lar para trabalhar?
2. O que faz vocé permanecer trabalhando na Lar?
3. O que poderia fazer com que vocé deixasse a Lar?

A coleta de dados deu-se pelas respostas das ques-
tdes aplicadas pelo questionario, onde pdde-se obter
dos colaboradores a satisfacdo e o comprometimento
com a cooperativa. As questdes pertinentes ao formula-
rio entregue foram elaboradas com o objetivo de anali-
sar os seguintes quesitos: valorizagao/reconhecimento,
melhoria no clima organizacional, envolvimento com a

missdo e visdo da empresa, promogoes internas, rea-
lizagao profissional, participacdo e importancia no pro-
cesso, estabilidade e relacionamento interpessoal.
Esse conjunto de questdes fechadas auxiliou na bus-
ca de informacdes para identificar alternativas visando a
retengdo de mao de obra na Cooperativa Lar. Também
foram elaboradas questdes abertas com o intuito de
avaliar e identificar qual o motivo real da permanéncia
do funcionario ou eventualmente a saida da empresa.

Os resultados foram apresentados por meio de da-
dos estatisticos, com formulagéo de graficos, identifi-
cando as relagdes de satisfagédo, os meios de retencao,
o tempo de empresa e a idade dos entrevistados.

4. Analise dos resultados

A analise de pesquisa visa demonstrar a opinido dos
funcionarios, averiguando os fatores que influenciam no
clima organizacional na cooperativa estudada, de for-
ma coerente, objetivando levantar a satisfagdo de estar
inserido, permanecer e evoluir profissionalmente nela.

Por meio do levantamento realizado, identificaram-
-se os fatores que influenciam o clima organizacional da
organizacéo, onde se encontram detalhados os dados
referentes as perguntas do questionario, as quais foram
analisadas conforme o conteudo exposto no trabalho.

Na Figura 1, encontram-se os resultados das per-
guntas fechadas, que expressam a média das respos-
tas obtidas de 115 colaboradores entrevistados, consi-
derando uma escala de 1 a 4 na média de respostas
entre muito satisfeito, satisfeito, indiferente e pouco
satisfeito das respostas obtidas deste grafico. Para
efeitos de quantificagcdo e analise os graus de aceita-
¢ao, foram transcritos em formatos numéricos, sendo
4,0 muito satisfeito; 3,0 satisfeito; 2,0 indiferente; 1,0
pouco satisfeito.
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Com a finalidade de identificar os pontos positivos in-
dicados na pesquisa e as oportunidades que podem ser
trabalhadas pela empresa, adotou-se como meta notas
médias acima de 3,0, haja vista que tal classificagao
aponta que os funcionarios demonstram estar satisfei-
tos ou muito satisfeitos com o ambiente que encontram

na Lar perante o item solicitado nas questodes.

Figura 1 — Resultado das médias gerais com relagao as perguntas realizadas

Médiapontuagdo por questdo

Média das notas obtidas

N° da questdo

Fonte: dados da pesquisa

Como pontos positivos, podem-se apontar, em or-
dem decrescente das notas, os resultados obtidos para
a questado 10, “Como vocé se sente fazendo parte do
quadro de funcionarios da Lar”, apresentando um indice
de 3,49. Com relagédo a questédo 5, quando pergunta-
dos “Em termos de realizagdo profissional com o traba-
Iho que vocé executa, vocé se sente...”, o indice obtido
foi 3,39. Quanto a questdo 4, onde se questionou aos
entrevistados “Vocé acredita que pode evoluir profis-
sionalmente na Lar”, o indice foi de 3,27 e na questao
8, “Quanto a estabilidade de emprego, como se sente”,
o indice obtido foi de 3,27. Pode-se concluir que todas
essas questdes apresentaram resultados satisfatérios.

Por meio dos resultados dessa amostragem, eviden-
ciaram-se fatores favoraveis, em que o quadro de fun-
cionarios demonstra que se sente orgulho em trabalhar
na Lar, suas atividades sao satisfatérias de acordo com
suas expectativas e percebe possibilidades de cresci-
mento profissional — o que faz com que permanecga na
empresa.

Com relagéo as questdes 1, 3 e 6, que tratam sobre
valorizagado, reconhecimento, critérios utilizados para
promogdes e sua participagdo com ideias e sugestodes,
os indices apresentados na figura 1 demonstraram uma
pontuacao inferior a 3,0, valor que demonstra indices
entre satisfeito e indiferente, indicando um nivel de sa-
tisfagdo abaixo do esperado, demonstrando a necessi-
dade de agoes e melhorias.

Observa-se na Figura 2, com relagdo a pergunta
aberta “O que fez vocé escolher a Lar para trabalhar”,
que dos diversos pontos apresentados foram identifi-
cados trés fatores predominantes na avaliagdo da per-
gunta em questado. Citam-se as boas oportunidades de
emprego e crescimento, credibilidade e boas condicbes
de emprego na Lar, que corresponderam a 36%, 28% e
12%, respectivamente. Percebe-se uma visédo positiva
com relagéo aos que almejam ingressar no quadro de
funcionarios da Cooperativa Lar, pois a consideram que
ela detém varios segmentos, larga oferta de emprego e
possibilidades de crescimento profissional. As pessoas
percebem a Lar como uma empresa com um ambiente
de trabalho favoravel, tanto pela forma de gestdo quan-
to pela infraestrutura apresentada.

Figura 2 — Percentuais obtidos das respostas com relagéo a pergunta aplicada

0 que fez vocé escolher a Lar para trabalhar = Boas oportunidades de emprego e crescimento

4% 3% 3% M Credibilidade da empresa
6

m Boas condigdes de emprego
u 1° emprego

= Influéncia de amizades

= Boa remuneragio

= Trabalho cooperativo

= Necessidade

Fonte: dados da pesquisa.

Na Figura 3, observa-se que, quando os funcionarios
foram questionados sobre “O que faz vocé permanecer
trabalhando na Lar?”, os fatores mais relevantes que po-
dem ser observados foram o gosto pela fun¢do exercida
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(27%), oportunidade de crescimento profissional (22%),
condicdes de trabalho (12%), seguranca e estabilidade
(10%) e amizades conquistadas (9%). Os resultados
demonstram que, as pessoas sentem-se bem com as
atividades que exercem, sendo assim, observa-se que,
quando o ambiente de trabalho é favoravel, as equipes
gostam do que fazem, criam relagdes entre si, no traba-
Iho e como consequiéncia o resultado é positivo, pesso-
as que trabalham com prazer constroem o verdadeiro
crescimento da cooperativa, pois sdo mais produtivas,
criativas e colaborativas.

Figura 3 — Percentuais obtidos sobre a pergunta aplicada do questionario

0 que faz vocé permanecer trabalhando na Lar = Gosto pela fungio exercida

2%

3% 3% W Oportuni de crescil profissi

W Condigdo de trabalho

m Seguranga e estabilidade

® Pelas amizades conquistadas

m Remuneracgdo adequada
‘Compromisso com a sociedade

m Apoio dos superiores

Necessidade

Fonte: dados da pesquisa.

Analisando as respostas da Figura 4, quando os fun-
cionarios foram questionados sobre “O que faria vocé sair
da Lar?”, destacam-se melhores propostas de trabalho
(33%), ou seja, além do desejo que muitas pessoas man-
tém de ter seus proprios negécios, o mercado oferece ris-
cos, pois percebe-se que ele esta buscando profissionais
da Lar, mao de obra altamente qualificada para trabalhar
em suas empresas, muitas vezes oferecendo algo a mais
para convencé-los a trocar de emprego.

A desvalorizacédo (16%) pode estar relacionada a
remuneracao salarial (inadequada em relagéo a algu-
mas fungbes comparadas ao mercado de trabalho),
ao sentimento de nao sentir-se participativo no pro-
cesso, além de outros beneficios e crescimento pro-
fissional.

Quanto aos motivos pessoais (12%), ocorrem a qual-
quer momento, como busca de aperfeigoamento (estu-
dos), mudancga de enderego, problemas com saude de
familiares, entre outros, considerado como normal em
virtude das necessidades pessoais que cada pessoa
apresenta, independentemente do ambiente de traba-
Iho. Ja com relacéo a falta de oportunidades (11%), foi
identificada uma mesma correlagédo entre a resposta
das figura 2 e 3, onde se percebe que os funcionarios
indicam falta de outras oportunidades e de crescimento
profissional interno em alguns momentos.

Muitas vezes, o crescimento profissional esperado
nao acontece pela falta e falha de informacgdes. Por isso,
a cooperativa poderia mostrar uma projecao futura de
crescimento e oportunidades ao funcionario, mostrando
o caminho a ser percorrido, resultados esperados e o
tempo para que acontega. Problemas de relacionamen-
tos (9%) apontados na pesquisa podem ocorrer entre
uma equipe desunida, lideranca inflexivel e desprepara-
da ou o proéprio individuo, sendo importante a utilizagao
da ferramenta de analise do clima organizacional de for-
ma continua em busca de solugdes.

E vélido ressaltar que necessitamos resgatar o papel do
ser humano nas organizagdes, deixando para tras a ideia
de que ele € um mero recurso, mas, sim, estimular o talen-
to humano e suas capacidades produtivas a ganharem um
novo reconhecimento e promover sua motivacao interna.

Figura 4 — Médias percentuais das respostas obtidas da pergunta aplicada

0 que faria vocé sair da Lar = Melhores propostas de trabalho

m Desvalorizagao

1%

= Motivos pessoais

M Falta de oportunidades

m Problemas de relacionamento profissioni

™ Falta de interesse ou opgdo da empresa
Nenhum motive

Jornada de trabalho (sabados)

Falta de pagamento

Fonte: dados da pesquisa.
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Com relagéo a Figura 5, quando na pesquisa abriu-se
um espaco para que os funcionarios sugerissem melhorias
ou observacdes, seis pontos foram relevantes, representan-
do 75% das sugestdes apresentadas e sdo consideradas
como ferramentas importantes, que podem ser utilizadas
para evitar a rotatividade e promover a retencao de talentos.

Em primeiro lugar destaca-se a implantagao do pla-
no de carreira, seguido por melhorias que afetam as
necessidades basicas (climatizagao, refeitério, equipa-
mentos, uniforme, entre outras), este ultimo percebido
principalmente para aqueles colaboradores de setores
de areas operacionais e baixo escaldo. A falta de re-
conhecimento e compreensao dos superiores e da em-
presa apontada em terceiro lugar demonstra que possa
existir a auséncia de atengao das liderangas em alguns
locais e/ou areas da empresa.

Em quarto lugar, destacou-se a falta de sinergia entre
areas e pessoas, podendo ocorrer grupos individualizados
e nem todos comportarem-se de forma a facilitar o anda-
mento das atividades focadas nos objetivos e metas da co-
operativa. Em quinto lugar, esta a melhoria salarial, que de-
monstra que os alguns funcionarios estao pouco satisfeitos
com as suas remuneragoes, o que pode estar associado a
comparagao de sua funcdo com outras empresas do mes-
mo ramo ou devido ao tempo de servigo na cooperativa. Em
sexto lugar, aparece novamente possivel falta de oportuni-
dades de crescimento, citada nas figuras 2, 3 e 4.

Figura 5 — Médias percentuais obtidas quando sugeridas respostas de livre expressa

® Implantagdo plano de carreira

Comentdrios e Sugestdes
2%

1% 1%

m Melhorias basicas (equipamentos,

4% 2%
climatizacdo, refeigdes, uniformes, etc.)

W Falta de reconhecimento/compreensao
dos superiores e empresa

m Sinergia entre areas e pessoas

u Melhoria salarial e HE

m Oportunidades de cresci t

Fonte: dados da pesquisa.

Assim, nesse contexto apresentado, a qualidade de
vida no trabalho é um fator que interfere no grau de sa-
tisfagcdo, motivagao do funcionario e consequentemen-
te em sua produtividade. Na visdo de Robbins (2009,
p. 24), as evidéncias sugerem que os fatores mais im-
portantes sdo um trabalho mentalmente desafiante, re-
compensas justas, condi¢des de trabalho estimulantes
e colegas colaboradores. Nesse sentido, as pessoas
buscam trabalhos que ndo sejam passageiros, elas
pretendem permanecer nas empresas, porém a falta
de um caminho claro a seguir, orientagdes e oportuni-
dades podem fazer com que se crie um ambiente de
descontentamento e desmotivacgéo.

5. Recomendacoes

A pesquisa apresentou varios pontos positivos, os
quais foram citados no corpo do trabalho. A partir de
uma analise, buscou-se o aproveitamento das informa-
¢coes e sugestdes para melhorar as caracteristicas cita-
das nas expectativas deste artigo.

A qualidade de vida no trabalho é um fator que inter-
fere no grau de satisfacdo e motivacdo do funcionario.
Para melhorar o nivel de satisfagdo das condigcbes am-
bientais de trabalho, recomenda-se uma reavaliagdo em
todas as areas da cooperativa com o intuito de apontar
e corrigir as necessidades. Sugere-se aos gestores que
déem atengéao especial para as condigdes estruturais das
organizagodes, no sentido de espaco e condigdes basicas.

Para melhorar a sinergia entre as areas, destaca-se
a importancia de desenvolver um trabalho de coopera-
¢ao entre todos, por meio de uma ferramenta de apro-
ximagao para torna-los mais participativos no processo
e com acesso aos lideres, pois a motivagdo no contex-
to organizacional envolve também o relacionamento
entre lideres e equipes. Os seres humanos carecem
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de atengado, muitas vezes apenas querem ser ouvidos
e sentirem-se abragados pela organizacao, e isso é o
verdadeiro sentimento de respeito que deve ser desen-
volvido dentro da Lar. Nesssa nova forma de gestao de
recursos humanos, observa-se um fator importante nes-
ta pesquisa que ressalta a importancia de tornar o fun-
cionario participativo no processo, dando abertura para
expressao de ideias, aplicagdo de feedbacks e melhoria
no relacionamento interpessoal.

E importante também avaliar a possibilidade de im-
plantacédo de um plano de carreira abrangendo todas
as funcoes/atividades da cooperativa e verificar a cria-
¢ao de uma equipe de acompanhamento e suporte, que
esteja voltada a atender as diversas necessidades das
areas da cooperativa, tratando-as com a devida impor-
tancia de serem ouvidas e respondidas mesmo quando
da nao possibilidade de resolvé-las.

Essa equipe iria a campo, observando a realidade e
entrevistando pessoas para saber a situagdo emocional
e profissional em que se encontra o funcionario em seu
local de trabalho, por meio de um cronograma anual e
rotativo, o que poderia ser um ponto positivo alcangado,
uma vez que as pessoas teriam atengdo e se sentiriam
pecas de valor para a cooperativa.

6. Conclusao

Diante das ideias propostas, conclui-se nesta pesqui-
sa que o principal meio de permanéncia do funcionario
na cooperativa da-se pela expectativa de crescimento
e reconhecimento profissional. Percebe-se uma grande
credibilidade do funcionario devido a Lar ser conside-
rada uma cooperativa sélida no mercado e inserida em
um contexto regional agricola.

Em resposta ao segundo objetivo da pesquisa, quan-
do correlacionados a idade e o tempo com a visao pro-

fissional das geragbes presentes na cooperativa, ndo
houve variac¢des significativas entre as respostas.

Como oportunidade de permanéncia dos jovens da
nova geragcao na Lar, percebeu-se uma necessidade
de cultivar o sistema cooperativista divulgando seu pro-
cesso de realizagao, fora do contexto de atuacéo, mas,
sim, trabalhando em conjunto com a comunidade, com
o intuito de promover um vinculo da nova geragéo, que
busca uma oportunidade de trabalho na cooperativa.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, uma das
oportunidades para que as novas geracdes permane-
¢am e evoluam na cooperativa seria a atencao aos itens
salario x bonus, embasado em pesquisas do mercado
externo, e os desafios impostos as pessoas, pois ao
serem desafiadas elas buscam desenvolver sua capa-
cidade intelectual e automaticamente percebem o cres-
cimento profissional; a empresa por sua vez precisa
reconhecé-las quando do alcance desses objetivos e
torna-los realizados.

Preparar as liderangas para trabalhar com essas
novas geracodes, tornando-as mais engajadas nas ati-
vidades e formadoras de uma corrente, em que 0s su-
periores hierarquicos sao aliados, e nao adversarios, ou
seja, diminuir a distancia entre os gestores e sua equipe
funcional, fazendo com que os funcionarios sintam-se
mais presentes e a vontade para desenvolver seus tra-
balhos e expressar suas ideias.

E necessario ter claro conhecimento do que se
pretende atingir dentro da cooperativa, principalmente
quanto a retengao de pessoas, assim nao basta elabo-
rar um plano de carreira. Manter as pessoas talentosas
na organizagao dependera de todos os esforgos para
reté-las, e nisso se incluem as oportunidades de car-

reira.

Quanto ao objetivo geral da pesquisa, pode-se en-
tender que foi alcangado, por meio do questionario apli-
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cado, principalmente por escolher diversos setores da
cooperativa. Assim, foi possivel certificar-se do quanto
os funcionarios expressam a vontade de permanecer e
crescer profissionalmente, assim como descobrir real-
mente o que o funcionario busca na Lar.
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A contribuicao do Sescoop/PR na relacao
entre educacao corporativa e governanca das
organizacoes cooperativas no Estado do Parana

@® Leanbro RoBerTO MAcioski*

Resumo

Este artigo pretende evidenciar como as organiza-
¢Oes estdo cada vez mais expostas a um grande nimero
de externalidades e inseridas em um ambiente cada vez
mais competitivo e de grande complexidade. Diante des-
se cenario, buscam incorporar conjuntos estruturados de
monitoramento das agdes de educacgao corporativa, ob-
jetivando explorar recursos e competéncias de maneira
aperfeigcoada, interagindo com a governancga. Para essa
analise, discutem-se conceitos com o objetivo de alinhar
metodologias de educacao corporativa como um indutor
para um ambiente de governancga. Essas estruturas devi-
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1. Introducgao

As organizagdes estdo atuando em um cenario de
negdécios cada vez mais competitivo, com a presenca
forte de concorrentes e de entrantes. Nessa conjuntura
se estabelece um ordenamento, que exige das empre-
sas a prospeccao de mercados, monitoramento da con-
corréncia, analise critica de suas forgas e fraquezas e
aprimoramento do seu capital humano em relagao aos
competidores. Esse monitoramento tem cada vez mais
importancia, a medida que, nas sociedades cooperati-
vas, cresce a exigéncia por parte dos cooperados de
garantia que os gestores ajam de acordo com 0s seus
interesses, por meio da afirmagdo e consolidacdo de
mecanismos adequados para o gerenciamento da or-
ganizagao.

Mudancas no ambiente empresarial e de negdcios
provocaram a necessidade de se alterar as formas de
avaliacdo dos ativos de capital humano das organiza-
¢oes. O desempenho das empresas nao pode reduzir-se
as analises econdmicas e financeiras, mas essas devem
ser avaliadas de maneira eficiente também pelos seus
ativos intangiveis.

As cooperativas brasileiras conquistaram a sua au-
tonomia a partir de 1988, com a promulgacédo da nova
Constituicdo Federal. O sistema n&o tem mais a inter-
feréncia estatal na sua estrutura de funcionamento.
Visando disciplinar a atuagado das cooperativas, a Or-
ganizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB) aprovou
um programa nacional de autogestdo. Na andlise de
caso, foram explorados indutores do programa auto-
gestado que podem motivar a estruturagéo de processos
de educagéao corporativa e governanga nas sociedades
cooperativas.

Este artigo explora como a governanga e a educa-
¢ao corporativa, alinhadas as competéncias organiza-

cionais, ampliam a sua utilizagdo para além da fronteira
dos recursos humanos, propiciando um alto nivel de
transparéncia e objetividade, provendo as organizagdes
de ferramental para a obtengdo de vantagens competi-
tivas.

2. Fundamentacgao teodrica

2.1 Conceitos de governancga corporativa

A partir da década de 1990, a batalha pela sobrevi-
véncia empresarial ficou mais evidente. A abertura de
novos mercados, canais de informagao expandidos,
diminuicao dos ciclos de vida de produtos e servigos,
necessidade crescente de acesso das empresas aos
mercados de capitais e a inesgotavel demanda por ino-
vagoes exigiram das organizagdes adaptacdes ageis na
sua modelagem de negdcios para o atendimento des-
sas externalidades. Inseridas nesse novo ordenamento,
as empresas sentem a necessidade de melhoria, néo s6
no desempenho operacional e financeiro, mas também
relacional com as partes interessadas e recebendo re-
conhecimento do mercado.

A origem do termo governanga corporativa remonta
ao ano de 1991 e, no ano seguinte, foi definido o primeiro
Cdédigo de Melhores Praticas da Governanga Corporati-
va, segundo Andrade e Rossetti (2004, p. 20). Existem
varios conceitos de governanca corporativa adotados
por varios autores ou por colegiados de 6rgaos, que
apresentam certa sinergia entre si em diversos aspec-
tos, tais como: relagao com investidores, direcionamen-
to do comportamento esperado pelos gestores e trans-
paréncia na relacéo entre as partes interessadas.

A governancga corporativa trata da maneira pela qual
os fornecedores de recursos as corporagdes se asse-
guram de que irdo obter retorno de seus investimentos
(SHLEIFER; VISHNY, 1997, p. 737-783). Referem-se
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aos sistemas de controle e monitoramento das orga-
nizagdes, estabelecidas pelos acionistas de modo que
suas agoes e direcionamentos confluam com os interes-
ses dos proprietarios.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanga Cor-
porativa (IBGC) define o conceito de governanga corpo-
rativa como

o sistema pelo qual as sociedades s&o dirigidas
e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre
Acionistas/Cotistas, Conselho de Administragao, Di-
retoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As
boas praticas de Governanga Corporativa tém a fina-
lidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu
acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade
(IBGC, 2014).

O modelo de governanga corporativa no Brasil ain-
da necessita de refinamentos, devido principalmente
aos seguintes motivos: mercado de capital ainda pou-
co expressivo, propriedade acionaria muito concentra-
da, conflito de interesses entre acionistas majoritarios
e minoritarios, atuagéo incipiente dos conselhos de ad-
ministragdo, modelo concentrado para atendimento das
demandas dos proprietarios, entre outros fatores. Esse
cenario tem se alterado nos ultimos tempos em virtude
do numero crescente de privatizagoes, fusdes, entrada
de investidores estrangeiros, reestruturagao societaria,
ofertas publicas de agbes e maior conscientizagdo dos
conselhos e classes empresariais (ANDRADE e ROS-
SETTI, 2004, p. 34).

A estrutura de governanga de uma empresa ou insti-
tuicdo a eleva a outro estagio e implica na organizagao
e sistematizagdo de mecanismos estruturantes que de-
finam o fluxo de informagdes, deleguem poderes e pro-
movam a transparéncia. Compreende-se a importancia
para as organizagdes de observarem os processos de

governancga corporativa de forma sistematizada, com o
objetivo de garantir a sustentagcdo e a manutencao de
vantagens sobre os seus competidores.

A discussao sobre governanca coorporativa parte da
hipotese de que seus mecanismos influenciam positiva-
mente nos resultados das empresas. Entretanto, por ser
um tema muito recente, existem poucos trabalhos que
corroborem com empirismo ou medigbes de como as
boas praticas de governanga contribuem efetivamente
no desempenho organizacional.

As técnicas de governanga corporativa invadem di-
versas areas da organizagdo e buscam fontes confia-
veis fora das empresas para o atendimento de suas de-
mandas; da mesma forma, os processos de educagao
corporativa também estao pulverizados em diferentes
espagos da organizagéo. Essas caracteristicas tendem
a aproximar as duas disciplinas € melhorar o desempe-
nho da empresa.

2.2 Educacao corporativa

As primeiras manifestagdes tedricas sobre educagao
corporativa nasceram a partir da década de 1980, quan-
do se percebeu a necessidade do alinhamento da estra-
tégia de gestao de pessoas com a estratégia corporati-
va. Nesse novo cenario, originou-se a hipétese de que
as organizagdes nao possuem todas as informagdes de
que necessitam e que seu conhecimento é apenas par-
cial. As informagbes séo geradas e apropriadas em um
processo continuo. O conhecimento é fator de disputa e
acirra a competicao entre as organizagdes.

A educacgéo corporativa € um conjunto de agdes inte-
gradas que possibilitam o desenvolvimento de pessoas
com foco nas competéncias empresariais € humanas,
que sao estratégicas para o sucesso do negocio (EBO-
LI, 2004, p. 38-43).

A educacao nao mais termina com a formacao es-
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colar tradicional, uma vez que a vida ndo mais se divide
em dois periodos: aquele em que se esta estudando e
o posterior a formatura; hoje € preciso se preparar para
o mercado, que exige formacéo ativa e continua (MEIS-
TER, 1999, p. 11).

Os modelos de educagao corporativa comumente exi-
gem uma relacgao intrinseca entre as etapas de desenvolvi-
mento, implantagdo de conhecimentos tacitos e atividades
de pesquisa. Pode-se examinar que o desenvolvimento da
educacgao corporativa ndo segue padrdes lineares de cons-
trucéo e interage com fontes de conhecimento que estao
pulverizadas nas organizagdes, tais como: elementos da
cultura organizacional e processos de aprendizagem que
nao deram certo em um primeiro momento.

A administragao dos processos de educagao corpo-
rativa atualmente integra aspectos tecnoldgicos e hu-
manos na sua constru¢do, e essa integragao perpassa
diversas areas das organizagdes. A gestao dos proces-
sos de educagéao provoca confronto entre multiplos fato-
res do ambiente externo, forcando as empresas a rea-
girem com rapidez. Em paralelo, a natural instabilidade
do ambiente interno exige dos gestores e da diregéo
delegacéo de poderes para tomada de decisdo, o que
pode exigir reavaliagdo do modelo de gestdo adotado.

A busca pelo conhecimento dentro dos processos
de educacgao corporativa esta distribuida nas mais di-
ferentes fontes. Para que isso efetivamente ocorra, as
empresas precisam criar canais que possibilitem que os
seus funcionarios, parceiros e clientes colaborem e inte-
rajam, formando um ambiente favoravel a disseminagéo
de conhecimento e informacgéo.

A boa gestdo da educagdo corporativa suportada
pela organizacéo é considerada um fator critico de su-
cesso. Do ponto de vista da governancga, é necessario o
planejamento de processos de alinhamento de forma a
assegurar que as execugoes das metodologias de edu-
cagao acontegam de acordo com o programado.

3. Analise dos dados

O estudo apresenta uma analise sobre o Sescoop/
PR, explorando-se a contextualizagdo da organizacéo
do sistema cooperativista no estado do Parana e o ce-
nario para a criagao do “S” do cooperativismo.

Visando dotar as cooperativas de um instrumento
orientador de seu processo de modernizagéo e fortale-
cimento, é feita uma reflexdo sobre o papel do Sescoop/
PR e os caminhos para ampliar a efetividade de suas
agoes.

Abordando-se o objeto da anélise de caso, estao de-
monstrados os desafios para a pratica estruturada de
processos de governanga e educagao corporativa para
auxiliar a atuagéo do Sescoop/PR junto as cooperativas
do estado do Parana.

3.1 Estrutura cooperativista no estado do Parana

Desde a sua constituicdo, a Organizagao das Coo-
perativas do Estado do Parana (OCEPAR) incorporou
por antecipacdo, em sua estrutura estatutaria, os fun-
damentos juridico-legais contidos no Projeto de Lei que
tramitava no Congresso Nacional e que resultou, apés
sua promulgagéo, na Lei Cooperativista n° 5.764, de
16/12/1971.

Essa lei geral, que atendia todos os ramos coope-
rativistas, era tecnicamente bem estruturada, funcio-
nal, avancada para os padroes da época, em sua ver-
tente voltada a promogao das demandas econdémicas
das cooperativas, e alinhada fielmente aos principios
e valores consagrados pelo cooperativismo mundial,
defendidos pela Alianga Cooperativista Internacional
(ACI).

A lei criava um sistema federativo Unico de represen-
tagdo cooperativista, a Organizagdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB), com representacao nacional, e orga-
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nizagdes estaduais, as Organizagdes de Estados e do
Distrito Federal (OCEs), com atribuigbes iguais as da
OCB nas areas de suas jurisdi¢oes.

Todavia, a lei mantinha o cooperativismo tutelado
pelo Estado, quanto a autorizacéo de funcionamento e
suas alteracdes, fiscalizacao e com total poder discri-
cionario de intervengao na vida da sociedade coope-
rativa, diferentemente do tratamento dispensado pelo
Estado as demais sociedades empresarias de pres-
tacéo de servicos e mercantis. Esse regime de tutela
pelo estado foi posteriormente revogado pela Consti-
tuicdo Federal de 1988, a qual concedeu ao cooperati-
vismo poder na forma da lei e responsabilidade de sua
prépria gestao.

O Brasil vivenciava, a época, os efeitos da reestru-
turagao politica, social e econémica de substituicdo de
importacdes, imposta pelo regime militar implantado
desde a década de 1960. Esse era o ambiente politi-
co e social no qual ocorreu a formatagdo do programa
de autogestao, que teve como uma de suas vertentes o
propdsito de modernizar as infraestruturas legais, pro-
dutivas e sociais das cooperativas.

Dentro dessa estratégia também estava inserida a
modernizagao do agronegdcio brasileiro, com énfase na
organizagédo dos agricultores e da produgdo agricola,
focado no abastecimento do mercado interno e na gera-
¢ao de excedentes de produgao.

O modelo cooperativista consolidado, todavia,
surgiu a partir da década de 1970, quando foram de-
senvolvidos os Projetos de Integragdo de Coopera-
tivismo (PICs), inicialmente implantados nas regides
Oeste e Sudoeste do Parana, com a denominagao
de Projeto Iguagu de Cooperativismo (PIC). Na se-
quéncia, com o Projeto Norte de Cooperativismo
(Norcoop), implantado na regido Norte e Noroeste
em 1974, e finalmente o Projeto Centro-Sul de Co-
operativismo (Sulcoop), em 1976, envolvendo as

cooperativas das regides do Centro, Leste e Sul do
Parana.

Os projetos de integragédo foram importantes para a
formatacdo do modelo de cooperativismo paranaense e
sao citados com frequéncia em publicagbes e por diri-
gentes que participaram do processo inicial de planeja-
mento do cooperativismo paranaense (RICKEN, 2009,
p.04).

Pode-se resumir a evolugdo temporal do coopera-
tivismo paranaense como fruto da incorporagdo das
experiéncias cooperativistas vivenciadas pelos imi-
grantes europeus de diferentes etnias, com destaque
para as cooperativas agropecuarias de colonizagéo,
autossustentadas pelas comunidades assentadas e,
posteriormente, com o surgimento das cooperativas de
cafeicultores e de produgdo agricola e agroindustriais,
fomentadas pelo poder publico ou constituidas por ini-
ciativas privadas.

3.2 Programa de Autogestao

Em 1991, implantou-se na Ocepar, por delibe-
racdo de sua Assembleia Geral, o Programa de
Autogestdo, vinculando todas as cooperativas re-
gistradas. Esse programa prevé o monitoramento
permanente das cooperativas por meio do Sistema
de Acompanhamento das Cooperativas (SAC). Tam-
bém coloca a disposicdo da sociedade interessada
uma Incubadora de Cooperativas para orientar a
constituicdo de novas cooperativas e um Programa
de Desenvolvimento de Cooperativas, o Procoope,
incumbido de prestar orientacédo e assisténcia técni-
ca as pequenas cooperativas em fase de estrutura-
¢do (OCEPAR, 2014).

A autogestado reflete um desejo das cooperativas,
manifesto por ocasido da realizagdo do X Congresso
Brasileiro de Cooperativismo, em margo de 1998, e
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determina que: “A criagcdo de associagdes e, na forma
da lei, a de cooperativas independem de autorizagao,
sendo vedada a interferéncia estatal em seu funciona-

mento”.

Visando manter a qualidade da gestdo das empre-
sas cooperativas, credibilidade perante terceiros, trans-
paréncia perante o quadro social e principalmente a ga-
rantia da continuidade da cooperativa, cumprindo seus
objetivos sociais, faz-se necessario o monitoramento
da empresa cooperativa. Varios instrumentos combi-
nados s&o utilizados com esse objetivo, separando-os
segundo a sua natureza e necessidade de especializa-
¢ao profissional, a fim de garantir que o trabalho resulte
nos efeitos que se deseja, com maior resultado e menor
dispéndio financeiro possivel.

O estabelecimento desses instrumentos de controle
deve ser entendido como ferramenta de administracéo,
e ndo como mera fiscalizagdo. O que se deseja é pro-
porcionar melhores condigbes para que a cooperativa
possa de fato ser uma sociedade democratica e que
atenda aos anseios de seus cooperados, sem perder de
vista 0 mercado (OCEPAR, 2014). Despertar os 6rgaos
da cooperativa para o processo de autogestao, liberan-
do as cooperativas da agéo “fiscalizadora estatal”, que
tem se mostrado ineficiente porque as entidades esta-
tais ndo dispdem de recursos financeiros € humanos
qualificados e suficientes para a realizagéo da fiscaliza-
cao (KOSLOVSKI, 2004, p. 03).

3.3 Sescoop/PR

O Servigo Nacional de Aprendizagem do Coopera-
tivismo (Sescoop) foi criado pela Medida Proviséria n°
1.715, de 03/09/1998, e Decreto n° 3.017, de 06/04/1999
e tem como objetivo “desenvolver a educacao e a capa-
citacdo cooperativista profissional para o cooperativis-
mo, a autogestdo das cooperativas e o fortalecimento

da causa cooperativista” (SESCOOP, 2014). E um or-
gao que faz parte do Sistema “S”, sem fins lucrativos,
com sede em Brasilia-DF, sendo o brago da capacita-
¢ao junto a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB).

O Sescoop/PR tem como objetivo investir na profis-
sionalizacao de associados, conselheiros, empregados
e familiares de cooperativas registradas e ativas no Pa-
rana em seus diversos ramos de atividade, atendendo
as demandas das cooperativas no Parana, nas linhas
estratégicas de formagao profissional, monitoramento
de cooperativas e promogao social. Desenvolve agdes
norteadas em diregbes estratégicas baseadas em valo-
res e principios do Cooperativismo e focadas na promo-
¢ao da autogestao das cooperativas.

3.4 Mecanismos e relagao da educagao
corporativa e governanga no Sescoop/PR

Os processos de educagdo corporativa e gover-
nanga dentro das caracteristicas da organizagao es-
tudada tém como objetivo a anélise de mecanismos
estruturados. Para atendimento dessa proposicgao,
foram identificadas as formulas utilizadas pela orga-
nizagao, bem como os métodos de coleta, andlise e
disseminacdo das informagdes que sdo decompostas
presentemente.

Coletando sistematicamente os dados, analisando
e interpretando-os, o Sescoop/PR disponibiliza esses
instrumentos de andlise por meio de canais de informa-
¢ao as cooperativas. A utilizacdo dessas ferramentas de
inteligéncia estratégica subsidia a tomada de deciséo,
gerando diferenciais competitivos para as cooperativas
paranaenses.

O Sescoop/PR abastece o sistema cooperativo com
0 acompanhamento e criagdo de cenarios, que seguem 0s
eventos do ambiente, com a finalidade de detectar mudan-
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cas e identificar tendéncias, abastecendo os gestores das
cooperativas com informacdes para a tomada de decisdo.
O monitoramento do ambiente, interno e externo, é reali-
zado com coleta e andlise de uma série de informacdes
que estdo no mercado e nas cooperativas, disponibiliza-
dos no Sistema Autogestdo (SESCOOP, 2014).

O desenvolvimento e aprimoramento das atividades
de treinamento e desenvolvimento estdo diretamente re-
lacionados a evolugdo das necessidades das empresas,
aos modelos de gestdo, a cultura organizacional e com
um espectro mais amplo, a prépria evolugao do sistema
cooperativista. A preocupacgao do capital em gerir o conhe-
cimento dentro das organizagbes vem desde os primeiros
passos da sociedade cooperativista, mesmo que isso ndo
tenha sido percebido e corretamente gerenciado.

Dados da Ocepar demonstram que o volume de
investimentos em treinamentos para as cooperativas
paranaenses vem aumentando significativamente. Na
figura 1, pode-se observar que o volume de investimen-
tos era de 1,89 milhdes de reais no ano 2000, alcangan-
do o volume de 21,74 milhdes de reais em 2014. Ja a
movimentacdo econdmica das cooperativas paranaen-
ses passou de 6,17 bilhdes de reais em 2000 para 50,90
bilhdes de reais em 2014. Em uma avaliagao preliminar,
€ possivel induzir que os investimentos em treinamento
tém influenciado o crescimento econdmico das coope-
rativas no periodo analisado.

A aplicagado de uma cultura de compartilhamento de
informacgdes e uso de sistemas inteligentes decompde a
informagédo em ferramentas estruturadas para apropria-
¢ao dos subsidios pela educagao corporativa. As boas
praticas podem ser utilizadas para incentivar e organizar
o processo de criagdo de conhecimento, mas somente
a modificagdo de conduta e o compartilhamento de in-
formagdes pode transformar o conhecimento relevante
em processos efetivos de governanga corporativa. In-
dependentemente do selecionado, essas avaliagbes

Figura 1 — Comparativo entre volume de investimentos em treinamento
X movimentacéo econémica das cooperativas paranaenses

COMPARATIVO DOS INVESTIMENTOS EM TREINAMENTO
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Fonte: Sistema Autogestao Ocepar, 2015.

costumeiramente se tornam muito onerosas, devido a
complexidade das cooperativas € dos mercados em
que operam. Complementarmente, a heterogeneidade
de ramos, portes e grau de industrializagao dificulta a
adog¢ao de um método unico para que o Sescoop/PR
avalie de maneira Unica as cooperativas paranaenses.

Com o objetivo de possibilitar a utilizagdo de uma me-
todologia-padréo, o Sescoop/PR propés um método deno-
minado Plano Estratégico de Desenvolvimento Cooperativo
(PEDC), o qual busca promover uma andlise sistémica do
planejamento e da gestdo das cooperativas, objetivando
seu pleno desenvolvimento. Para tanto, aliam-se diversos
tipos de analises — econémico-financeira, estratégica, so-
cial e funcional — buscando o direcionamento e a conver-
géncia de esforgos e recursos, de modo que os resultados
sejam alcangados. Todo o processo é realizado instigan-
do nao somente a reflexdo, mas também o planejamento
nas cooperativas, procurando dota-las de um instrumento
orientador em seu processo de modernizacao e fortaleci-
mento, perseguindo resultados quantitativos e qualitativos
da aplicagao dos recursos em treinamentos.

A pratica de processos de educagdo e governan-
¢a corporativa é influenciada por fatores ambientais e
culturais da organizacéo, e, se correlacionados com
metodologias adequadas de gerenciamento organiza-
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cional, permitiram ao Sescoop/PR vantagens interde-
pendentes, cada uma consumindo e fornecendo insu-
mos para a construgado de cenarios que possibilitaram
a organizacao a deteccdo de ferramentas que podem
ser utilizadas na construcéo de sistemas estruturados
de gestao.

4. Consideragoes finais

A educacéo corporativa ndo gera necessariamente
processos de governancga nas empresas, mas O apri-
moramento e o alinhamento desses mecanismos con-
ferem condi¢des favoraveis para o crescimento das
empresas, estabelecendo vantagens competitivas. A
globalizagéo trouxe impactantes mudancas estruturais
para o setor cooperativista, exigindo modernizacao e
reestruturagéo organizacional na busca pela sobrevi-
véncia, em um cenario de intensa competi¢cao e cons-
tante desenvolvimento.

Estando os investimentos em educacg&o corporati-
va entre os mais dificeis de serem alocados assertiva-
mente, é primordial estudar e identificar o método mais
adequado as cooperativas paranaenses para que, no
momento do amadurecimento desses investimentos, o
setor ndo deixe de usufruir dos beneficios esperados.

O Sescoop/PR reconhece o valor da informacéo e
disponibiliza recursos para sua coleta e analise, utilizan-
do o conhecimento por ela gerado como fundamento
dos processos de tomada de deciséo, nos niveis opera-
cional, tatico e, especialmente, para o nivel estratégico,
no qual é adotada a maioria das decisdes de impacto no
negdécio das cooperativas.

O modelo proposto também pode servir de subsidio
para os dirigentes e gestores. A sua adogao significa criar
um mapa de navegacao para a condug¢do dos negdcios,
pois abrange diversas areas e relacionam o desempenho

da cooperativa sobre diversas e diferentes perspectivas,
possibilitando uma cultura de aprendizagem organizacio-
nal para o desenvolvimento sustentavel.

Referéncias

ANDRADE, A.; ROSSETTI, P. Governanga corpo-
rativa: fundamento, desenvolvimento e tendéncias. Sao
Paulo: Atlas, 2004.

ANTHONY, R. N.; GOVINDARAJAN, V. Sistemas
de controle gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

ABRAIC. Associacao Brasileira dos Analistas de In-
teligéncia Competitiva. Inteligéncia competitiva: per-
guntas frequentes. Disponivel em: <http://www.abraic.
org.br/fags.asp>. Acesso em: 10 ago. 2014.

BOESCHE, L. Fidelidade cooperativa: uma abor-
dagem pratica. Curitiba: Sescoop/PR, 2005.

CAVALCANTI, M. C.B.; GOMES, E.; PEREIRANETO,
A. Gestao de empresas na sociedade do conhecimen-
to: um roteiro para a agéo. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

EBOLI, M. Educagao corporativa no Brasil: mitos
e verdades. Sdo Paulo: Gente, 2004.

GOMES, J. S.; SALAS, J. M. A. Controle de gestao:
uma abordagem contextual e organizacional. 3. ed. Sédo
Paulo: Atlas, 2001.

IBGC. Instituto Brasileiro de Governanga Corporati-
va. Disponivel em <http://www.ibgc.org.br>. Acesso em:
8 ago. 2014.

JAGER, W. As cooperativas brasileiras a luz da
moderna teoria da cooperagao. Curitiba: Ocepar, 1994.

KOSLOVSKI. J. P. Autogestido nas cooperativas:
liberdade com responsabilidade. 3. ed. Curitiba: Sesco-
op/PR, 2004.

MEISTER, J. C. Educagao corporativa: a gestao do
capital intelectual através das universidades corporati-

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 10, n. 122, p. 72-80, ed. esp. 10. 2015

79



vas. Tradugao de Maria Claudia Santos Ribeiro Ratto.
Sao Paulo: Pearson; Makron Books, 1999.

OCB. Organizagdao das Cooperativas Brasileiras.
Disponivel em: <http://www.ocb.org.br/site/brasil_coo-
perativo/index.asp>. Acesso em: 9 ago. 2014.

OCEPAR. Organizacao das Cooperativas do Estado
do Parana. Disponivel em: <www.paranacooperativo.
coop.br/ppc/>. Acesso em: 9 ago. 2014.

PORTER, M. Vantagem competitiva: técnicas para
analise de industrias e da concorréncia. Tradugédo de
Elizabeth Maria de Pinho Braga. 7. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1991.

RICKEN, J. R. A integragdo econdmica e social
nas cooperativas agropecuarias do Parana. Disser-
tacdo (Mestrado Executivo em Gestdo Empresarial) —

Centro de Formacdo Académica e Pesquisa. EBAPE.
FGV, Rio de Janeiro. 2009. 142 p.

SESCOOP. Servigo Nacional de Aprendizagem do
Cooperativismo. Capacitagdo e aperfeicoamento
para as cooperativas. Disponivel em: <http://www.ocb.

org.br/site/sescoop/>. Acesso em: 9 ago. 2014.

SHLEIFER, A.; VISHNY, R. A survey of corporate
governance. Journal of Finance, v. 52, n. 2, p. 737-
783, 1997.

TARAPANOFF, K. (Org.). Inteligéncia organizacio-
nal e competitiva. Brasilia: UNB, 2001.

WRIGHT, P.; KROLL, M. J.; PARNELL, J. Adminis-
tracao estratégica. Tradugéo de Celso A. Rimoli e Le-
nita R. Esteves. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

80

PD Nann Tann Niant Nodidilha o

AN n ADN . TN ON AAd A~ AN ONAL



