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Resumo

Esta comunicacdo de pesquisa apresenta o0 percurso parcial da assessoria
promovida por integrantes do Nucleo de Solidariedade Técnica - SOLTEC/UFRJ -
em uma cooperativa autogestionaria localizada no estado do Rio de Janeiro. A
assessoria inclui a elaboragcdo de um plano de negdcios, utilizando métodos
participativos, com o objetivo de aprimorar a competéncia dos trabalhadores para a
gestdo do empreendimento. Os resultados parciais indicam que ha necessidade da
engenharia de producdo desenvolver teorias, ferramentas e metodologias

adequadas para a assessoria a empreendimentos autogestionarios.
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1. Introducéo

O quadro de estagnacdo econ6mica no Brasil da década de 80, agravado
pela abertura do mercado aos produtos estrangeiros nos anos 90, acarretou na
faléncia de inUmeras empresas nacionais e, conseqientemente, no aumento do
indice de desemprego. Diante deste quadro, 0 cooperativiSsmo ressurgiu como
alternativa de organizacgao do trabalho para muitos desempregados.

Além do cooperativismo, emergiram outras formas de organizagcdo coletiva

que, por questdes juridicas, ndo podem ser chamadas de cooperativas — como
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associacdes e clubes de trocas - mas que se enquadram no conceito de Economia
Solidaria. Abrangendo as atividades de producdo e comercializacdo de bens e
servicos regidas pela autogestdo, este conceito também busca desvincular as
praticas cooperativas de Economia Solidaria das diversas fraudes cometidas por
cooperativas que burlam leis trabalhistas (HENRIQUES, 2004).

Nesse contexto, como uma das praticas de Economia Solidaria, surgiu o que
Valle (2002) chamou de fendmeno social inesperado: grupos de trabalhadores
passaram a lutar para manter os seus postos de trabalhos, reivindicando a posse
dos meios de producédo das empresas em processo de faléncia. Em geral, os novos
empreendimentos séo registrados como cooperativas e sao formados pelos
operarios das fabricas falidas, ndo contando, normalmente, com 0s membros da
administracao anterior.

Estudos acerca destes empreendimentos, como o realizado pelo Convénio
MTE/IPEA/ANPEC em 2005, revelam que diversos fatores dificultam a insercéo de
empreendimentos autogestionarios no mercado capitalista, como: a obsolescéncia
tecnoldgica, que em geral configura o cenario de empresas falimentares; a heranca
de passivo trabalhista, que dificulta ainda mais novos investimentos na fabrica; a
falta de politicas publicas voltadas especificamente para empreendimentos
autogestionarios provenientes de massa falida; e, a dificuldade de gestdo do
empreendimento, j& que, em geral, muitos destes trabalhadores nunca exerceram
cargos administrativos em suas vidas profissionais.

Buscando atenuar esta ultima dificuldade, o projeto de extensao universitaria
apresentado nesta comunicacéo tem o objetivo de envolver os trabalhadores de uma
cooperativa proveniente de massa falida do Estado do Rio de Janeiro na elaboracao
de um plano de negécios, pois acredita-se que as discussdes suscitadas pelo
processo de construcdo deste documento podem ajudar os sécios na gestdo do

empreendimento.

2. Problema de Pesquisa

Segundo Simoni (2000):
“A engenharia de producdo é voltada quase que exclusivamente para as grandes
empresas. Um indicador dessa situacdo pode ser retirado da consulta aos projetos de

formatura dos cursos. As técnicas aplicadas sdo voltadas, de modo geral, para
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processos de producdo em larga escala e/ou com grande inversdo de capitais. (...) As
pequenas empresas (que representam o maior contingente de méao-de-obra) nado
recebem da engenharia de producdo praticamente nenhuma apoio”. (In THIOLLENT,
ARAUJO, SOARES (orgs), p.139).

Constata-se que as teorias e ferramentas da engenharia de producéo foram
elaboradas a partir da demanda das grandes empresas. Sendo assim, 0 apoio a
pequenos empreendimentos necessita, por vezes, da reformulacdo das proprias
teorias e ferramentas, além da metodologia para a implementacao destas.

O problema de pesquisa envolvido no projeto aqui apresentado refere-se a
metodologia de aplicacdo das técnicas de engenharia de producdo em uma
cooperativa autogestionaria. Dado que néo se trata de uma consultoria classica, em
que, normalmente, ndo ha o objetivo de troca de conhecimentos, nem de
capacitacao dos atores envolvidos - comumente tidos como clientes -, busca-se com
este projeto responder a seguinte questdo: como adaptar as teorias e ferramentas
da engenharia de producdo e aplica-las, participativamente, para apoiar
empreendimentos autogestionarios e capacitar os seus socios a 0s (auto)gerirem?

Com o presente artigo ndo se pretende esgotar a questdo acima, uma vez
que o projeto ainda encontra-se no seu inicio, e trata-se apenas de um estudo de
caso, que ndo pode ser generalizado antes de outras experiéncias. Este tem como
objetivo comunicar o andamento de um projeto de extensao universitaria e levantar
algumas pistas de como assessorar empreendimentos solidarios de uma maneira
que capacite os seus membros para a autogestdo e (re)alimente as teorias de

engenharia de producéo.

3. O Estudo de Caso

3.1. Apresentacdo da COOPARJ

A Cooperativa de Producdo de Parafusos do Rio de Janeiro — COOPARJ - é
um empreendimento solidario proveniente do processo de faléncia da antiga fabrica
Parafusos Aguia, ocorrido em 1995 apds 69 anos de sua fundacdo. Segundo
Hecksher (2001), essa empresa contava com uma estrutura hierarquizada e néao
possibilitava nenhum incentivo a participagcdo dos operadores nas tomadas de
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decisdo e nos processos de melhoria da fabrica. Isto é evidenciado pela distancia
gque separava nha comunicacdo os operadores de producdo dos gerentes da
empresa.

Por meio de um processo trabalhista coletivo, alguns funcionarios receberam
da antiga fabrica parte do pagamento relativo aos seus fundos de garantia em
maquinas. Somada a vontade de continuar trabalhando na fabrica, essa foi a
motivacdo para a criagdo da COOPARJ, em 10 de janeiro de 1996, por 44
trabalhadores. Outros ex-funcionarios que ndo quiseram se juntar a cooperativa
emprestaram seus equipamentos em um contrato de comodato.

A primeira dificuldade enfrentada pelos trabalhadores foi na busca por um
local adequado para instalagcdo da unidade produtiva. Como primeira alternativa, os
cooperados buscaram apoio junto ao governo do Estado e a prefeitura da Cidade do
Rio de Janeiro. Nao obtendo sucesso nessas tentativas, a Unica solu¢cdo encontrada
foi alugar um galpdo no municipio de Duque de Caxias, onde a fabrica opera até os
dias atuais.

Outras dificuldades foram surgindo logo no inicio da operagdo da nova
fabrica. A COOPARJ comecou a funcionar sem fornecedores estabelecidos e sem
dinheiro para compra de matéria prima. Os cooperados que puderam, e quiseram,
contribuiram com capital proprio. Com essa primeira arrecadacdo conseguiram
comprar parte do material a vista e parte para pagamento em 30 dias, para isso
contando com o apoio de alguns fornecedores da antiga fabrica.

Com os primeiros lotes de parafusos produzidos, a dificuldade passou a ser a
venda dos produtos. Por meio do contato com um ex-vendedor da Aguia, e atual da
Cooparj, comecaram entdo a buscar os antigos clientes da Aguia. Utilizando-se
desse contato com o mercado, fez-se um levantamento do que era prioritario
produzir, tracando-se entdo um plano de producdo para atender a demanda.
Baseado neste plano de producéo, foi feita também uma programacédo de compras
de matérias-primas. Colocado em prética, o plano se mantém até hoje, com algumas
alteracoes.

Ao longo dos anos, a capacidade produtiva da fabrica aumentou devido a
ativacdo de maquinas que estavam paradas no inicio da operacdo, apesar da
quantidade de trabalhadores ter diminuido. O principal motivo da saida dos

trabalhadores é a oferta de emprego fora da cooperativa, com salarios melhores do
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gue a retirada possivel na COOPARJ, além de outros beneficios. Hoje a cooperativa
conta com 22 cooperados e 9 contratados.

Apesar das dificuldades, vale ressaltar que, ao longo dos anos, muito se
aprendeu sobre cooperativismo e autogestdo. Muitos cooperados tiveram a
oportunidade de realizar cursos que auxiliaram na sua formacao, cujos conteuados
adquiridos séo utilizados no dia-a-dia de trabalho na COOPARJ. O papel da
Associacao Nacional de Trabalhadores e Empresas de Autogestao (ANTEAG) foi, e
ainda é, fundamental na capacitacdo dessas pessoas, mas de nada adiantaria se

nao fosse o esfor¢co e a vontade de crescer e aprender dos trabalhadores.

3.2. Metodologia

O processo aqui apresentado teve inicio a partir de uma demanda da
COOPARJ por um estudo para melhoria do seu processo produtivo. Durante a
criacdo do Centro de Referéncia em Economia de Iniciativas Autogestionarias —
CREIA —, do qual o SOLTEC/UFRJ fez parte, a ANTEAG repassou a demanda da
cooperativa e 0 SOLTEC passou a acompanha-la.

O Nducleo de Solidariedade Técnica adota em seus projetos de extensao
métodos participativos, buscando estabelecer uma relacdo de troca com o0s
beneficiarios dos projetos. Tais métodos procuram estabelecer uma ponte entre o
saber técnico da universidade e o saber tacito acumulado do trabalhador, tornando o
conhecimento gerado pela academia mais rico, uma vez que tem maior contato com
a realidade e, ao mesmo tempo, criando elementos que possibilitem a capacitacao
do trabalhador para a autogestao.

Acredita-se que a solucdo dos problemas de forma unilateral, ndo seria
suficiente para capacitar os trabalhadores a gerirem o empreendimento e, a0 mesmo
tempo, desprezaria a riqueza que a participagcao de trabalhadores que atuam no
setor de parafusos ha mais de 30 anos é capaz de acrescentar.

Dada a intencdo de avancar no conhecimento tedrico sobre a aplicacdo de
ferramentas de engenharia de producdo em empreendimentos autogestionarios
provenientes de massa falida e de planejar acdes de transformacéo da realidade da
cooperativa, utiliza-se neste projeto a metodologia de pesquisa-acao.

Essa metodologia pressupfe, segundo Liu (1997), o encontro entre uma

intencdo de pesquisa e uma vontade de mudar, tendo o objetivo duplo de resolver os
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problemas existentes e de gerar ou aprimorar conhecimento a partir de um trabalho
conjunto para aprendizagem mutua de pesquisadores e usuarios. O mesmo autor diz
ainda que a pesquisa-agao prevé como resultados:
v' a obtencdo de modos de resolucdo de problemas concretos encontrados
no decorrer do projeto;
v' a obtencado de conhecimentos validados pela experimentacédo durante a
pesquisa,;
v'aformacdo na comunidade de competéncias individuais e coletivas;
v 0 surgimento de novos questionamentos para pesquisas e estudos

posteriores.

3.3. O Projeto de Assessoria

Na primeira aproximacdo entre o0 SOLTEC e a COOPARJ foram realizadas
duas visitas a cooperativa, com 0 objetivo de conhecer o processo produtivo e
atualizar os dados de uma tese de mestrado realizada no ano de 2001 (HECKSHER,
2001).

Nesse primeiro contato, constatou-se a falta de dados concretos sobre a
perspectiva de demanda dos produtos da fabrica. Almejava-se elevar a capacidade
produtiva da fabrica, mas ndo se sabia ao certo se o0 mercado conseguiria absorver
esse acréscimo da producdo. Mesmo assim, pela primeira andlise da situacdo da
fabrica, constatou-se a necessidade de um trabalho de melhoria dos processos
produtivos.

Além deste, pela andlise inicial, identificaram-se outros trés problemas
prioritarios na gestao do empreendimento e para cada um desses foi elaborada uma
proposta de solu¢do com ferramentas da engenharia de producéo.

Convocou-se, entdo, uma reunido geral, que contou com a presenca de
quase todo o grupo de cooperados, para decidir coletivamente por uma das quatro
propostas de trabalho descritas a seguir:

1. Problema: baixa produtividade.

Proposta de trabalho: estudo do processo produtivo com base na teoria
das restricoes.

2. Problema: falta de espaco fisico adequado.
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Proposta de trabalho: elaboracdo de um plano de negécios, com o
objetivo especifico de buscar financiamento para a compra de um novo
galpéo.

3. Problema: falta de ferramentas para controle de estoque.
Proposta de trabalho: elaboracdo e implementacdo de ferramentas como
fichas de controles e planilhas eletrdnicas.

4. Problema: lucratividade.
Proposta de trabalho: redefinicho do mix de produtos, utilizando

programacao linear ou teoria das restricoes.

Nesta reunido, apOs intenso debate, decidiu-se que seria necessario um
aprofundamento no conhecimento sobre as atividades e problemas da fabrica, antes
de se iniciar uma das quatro propostas acima. Optou-se, entédo, por conhecer melhor
a cooperativa conversando individualmente com cada um dos trabalhadores
(cooperados e contratados), com o objetivo duplo de diagnosticar as principais
dificuldades na visdo de cada um e de gerar o comprometimento de todos com o

projeto de assessoria.

3.3.1 — Resultados

As entrevistas revelaram que todos os trabalhadores da fabrica possuem uma
grande experiéncia na area de metalurgia e, especificamente, na producdo de
parafusos. Entretanto, toda a experiéncia adquirida na gestdo do empreendimento
se deu de forma puramente empirica. Outros resultados das entrevistas foram:

v A COOPARJ vem crescendo e melhorando seus processos de gestao;

v Muitos cooperados trabalham somente pelo prazer de trabalhar;

v Alguns ainda ndo se enxergam como donos do negécio e esperam que 0S

resultados partam somente do trabalho da diretoria;

v Poucos trocariam a cooperativa por uma empresa tradicional.

Nessas entrevistas, os trabalhadores foram também ouvidos sobre as
propostas inicialmente apresentadas e sobre uma quinta proposta de trabalho, que
surgiu a partir de orientacdes de professores da area de engenharia de producéo.

Esta quinta proposta tratava da elaboracdo de um plano de negdécios, porém com

7
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um foco diferente do inicialmente pensado. Os objetivos desse trabalho seriam de
aumentar o (auto)conhecimento da cooperativa - suas estratégias de atuacao e seus
processos produtivos — e a partir desse auto-conhecimento aumentar a motivagao
dos trabalhadores e diagnosticar com mais acuidade os problemas gerais do
empreendimento, sem descartar a possibilidade de utilizacdo deste documento para
busca de financiamento.

Os 28 entrevistados concordaram com a proposta de trabalho, que mais tarde
foi consolidada e detalhada em uma segunda reunido geral, desta vez contando
também com a participacdo dos contratados. Nesta reunido, pensou-se
coletivamente numa metodologia para a constru¢cdo do plano de negécios, com o
objetivo de incluir todos no projeto sem precisar parar a fabrica para os momentos
de reunides. A partir dai, formaram-se quatro grupos de trabalho baseados nas
etapas do plano de negocios:

v O Grupo 1 é o responsavel pela apresentacdo da empresa: dados

cadastrais, perfil dos sécios, organograma e histérico da fabrica;

v' O Grupo 2 pela andlise estratégica: discutindo politicas de atuacao,

baseados na anélise Matriz SWOT (pontos fortes, pontos fracos, ameacas
e oportunidades) e das cinco forcas competitivas de Porter;

v O Grupo 3 se responsabiliza pelo estudo de mercado e estratégia de

marketing: avaliagdo da viabilidade mercadolégica da empresa;

v" O Grupo 4 pelo estudo da infra-estrutura: avaliacdo da viabilidade técnica

da fabrica, focando-se no mapeamento dos processos de producdo e no

detalhamento da planta produtiva.

Cabe ressaltar, que depois de terminado o trabalho desses quatro grupos,
sera iniciada a avaliacdo da viabilidade financeira — Ultima etapa do plano de
negoécios.

Ainda nesta reunido foram apresentados alguns resultados das entrevistas
realizadas, entre eles a indicacdo da prioridade do trabalho de elaboracéo e
implementacéo de ferramentas para controle de estoque, baseada na importancia do
setor de estoque para outros setores da fabrica, como o setor de vendas e
programacao da produgdo, que vém encontrando problemas com clientes por n&ao

conseguirem estipular prazos de entrega devido ao ndo conhecimento dos produtos
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que tém em estoque. Por essa indicacdo, o grupo verificou a necessidade de
formacéo de um quinto grupo de trabalho para dar conta dessa demanda.

Desta forma, conseguiu-se incluir quase todos os cooperados no projeto, ja
que apenas um ndo quis participar dos grupos. A divisdo das pessoas nos diversos
grupos de trabalho foi feita com o objetivo de prezar pela diversidade, mesclando
trabalhadores da producdo com trabalhadores do setor de vendas e da
administracdo da cooperativa. Na divisdo dos grupos considerou-se também o
interesse dos envolvidos pelas diferentes partes do plano de negdcios e pelo

controle de estoque, sendo voluntarias as inscricdes nos grupos.

4. Reflexdes acerca do trabalho realizado

Baseados nas etapas do plano de negécios e na necessidade de nao
envolver todos os trabalhadores ao mesmo tempo no projeto — para nao parar as
atividades produtivas da fabrica — definimos que os primeiros grupos a se reunirem
seriam 0 1 e 0 2, responsaveis pela apresentacdo da cooperativa e pela analise
estratégica, respectivamente.

Desta forma, sdo realizadas reunides semanais entre 0S Qgrupos e O0s
pesquisadores, com duracao de aproximadamente trés horas cada. A presenca dos
membros nos encontros tém sido significativa, havendo faltas apenas quando algum
trabalhador — normalmente do setor de vendas — necessita fazer trabalhos fora da
fabrica. Acreditamos que o comprometimento gerado pela validacdo de todas as
propostas em reunibes gerais e pelas entrevistas individuais tenha sido de
fundamental importancia para a assiduidade dos membros.

O papel dos pesquisadores nas reunides €: de orientacdo das discussbes
para a organizacdo do trabalho; de apresentacéo de técnicas, teorias e ferramentas
da engenharia de producdo como base para orientar os debates; de instigar os
cooperados a pensar na situacao atual da cooperativa como consequéncia de agdes
e decisfes passadas, e ndo como acaso; de instiga-los também a pensar em
perspectivas futuras para o empreendimento; e de fornecer uma visdo externa em
relacdo aos fatos relatados.

A participac@o dos trabalhadores nas reunifes tem sido bastante satisfatoria.
Nos momentos de discussao e construcao de idéias eles: relatam fatos ocorridos no

passado, segundo seus diferentes pontos de vista; falam sobre a situacdo atual da
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empresa, suas causas e consequéncias; indicam possibilidades de mudancas, e os
principais entraves para esses planos; e motivam uns aos outros, colocando a
importancia da participacdo de cada um deles neste trabalho, e para o futuro da
cooperativa.

Apesar da boa participacdo dos trabalhadores na construcdo do plano de
negocios, observamos que poucas atividades propostas como “tarefas para casa”
tém sido cumpridas. Entre os provaveis motivos para essa dificuldade encontrada
estdo: a falta do habito de leitura dos cooperados — que é caracteristica da
populacdo brasileira como um todo; a dificuldade de comunicacdo entre
trabalhadores e pesquisadores, principalmente via e-mail; a falta de tempo, ou do
planejamento de um tempo, para essas atividades; a falta de comprometimento de
alguns envolvidos.

Um exemplo de resultado da andlise estratégica em grupo considerado
positivo, apesar de ainda ndo ter incorrido em uma acao concreta de transformacao,
é o fato de termos levantado, em uma reunido com o grupo 2, a possibilidade de
elaboracdo de um projeto para execucdo do processo de zincagem dos parafusos
internamente. Esse processo, que hoje é realizado em uma empresa terceirizada, e
que corresponde a cerca de 30% do custo final do parafuso, parecia, até entao,
impossivel de ser feito pela COOPARJ, como demonstraram os resultados das
entrevistas individuais e das discussdes em reunides gerais. Analisando com mais
cuidados os beneficios e entraves desse projeto, verificou-se que esta € uma
demanda relevante, possivel e importante para o futuro da cooperativa.

Aqui vale ressaltar também outros aspectos que, apesar de aparentemente
pouco influenciarem nos resultados esperados pelo projeto, marcam oS momentos
de discussdo na COOPARJ. Os trabalhadores freqiientemente deixam transparecer
em suas falas um sentimento de luta e de vitéria na histéria da construcdo da
cooperativa. Em geral, se referem a COOPARJ com muito orgulho de fazer parte
dessa historia. Esses sentimentos quando notados por ndés, pesquisadores, servem

como mais um fator motivante para dar continuidade ao trabalho.

5. Concluséo

Por este trabalho foi possivel reforcar a necessidade da engenharia de

producao desenvolver teorias, ferramentas e metodologias adequadas para a gestao
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de empreendimentos autogestionarios. Essa caréncia vem dificultando o andamento
do projeto, uma vez que quase todas as adaptacoes feitas até aqui foram oriundas
de observacdes praticas na COOPARJ e sdo aplicadas de forma experimental no
projeto em andamento. Outras contribuicdes foram dadas pela pesquisadora do
Centro de Pesquisas e Projetos para o Desenvolvimento Gerencial e Tecnoldgico de
MPME’s — PRO-PME/COPPE - Suzana Hecksher, que além de atuar na area de
desenvolvimento gerencial para micro, pequenas e médias empresas, teve sua tese
de mestrado elaborada na COOPARJ.

Os resultados parciais do trabalho evidenciam também a importancia das
atividades de extensdo universitaria, especificamente as que utilizam métodos
participativos, como a pesquisa-acdo. Observamos que a proximidade entre
pesquisadores e atores locais, consequente da metodologia adotada: facilita o
acesso a informacdes, uma vez que cria uma relacdo de confianca com os
trabalhadores; permite-nos enxergar a problemética com outros olhos, ja que pela
nossa convivéncia notamos e sentimos o valor intangivel que aquele
empreendimento tem para seus criadores; permite a troca de saberes técnico e
tacito, uma vez que proporcionamos uma relacdo horizontal entre pesquisadores e
atores; e, ao mesmo tempo, permite planejar acdes de transformacdes que sejam
importantes e interessantes para todos os envolvidos.

Apesar de resultados satisfatorios, identificamos alguns pontos a serem
refletidos para a continuidade deste e de outros trabalhos que venham a se
desenvolver na COOPARJ. A falta de motivacdo de alguns trabalhadores tem
interferéncia significante no andamento dos projetos. Poucos parecem acreditar que
esse tipo de assessoria possa garantir um futuro préspero para a cooperativa, que
enfrenta diversas dificuldades financeiras, de gestéo, de relacionamentos e de falta
de apoio de politicas publicas.

A luta pelo desenvolvimento e sustentabilidade dessa “outra economia”, a
economia solidaria, deve envolver outras acbBes além das internas aos

empreendimentos.
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