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RESUMO

O presente artigo retrata de resultados preliminares da pesquisa-acdo em andamento na empresa
recuperada por trabalhadores COMTERN, do seguimento téxtii e tem sua forma juridica como
cooperativa. A metodologia utilizada buscou protagonizar os trabalhadores da empresa pois é
proposta da pesquisa-acdo que quem esta no processo didrio € necessario ser inserido diretamente
na construgdo metodoldgica que tem finalidade beneficia-los. Ao longo da pesquisa buscou-se novos
passos para compreender como a empresa se organiza utilizando ferramentas tradicionais da
engenharia de producdo como o mapeamento de processos, fluxogramas e diagnésticos ajustando-as
a realidade da cooperativa e a proposta participativa. A metodologia apresentada esta sendo realizada
pelo grupo de Projetos de Engenharia e Gestdo Aplicados ao Desenvolvimento Ambiental e Social
(PEGADAS) em parceria com o Grupo de Pesquisa em Empresas Recuperadas por Trabalhadores
(GPERT), com o intuito de compartilhar nossa experiéncia e incluir nas ciéncias esta tematica, além de
visibiliza-la no meio tecnolégico afim de aproximar as areas de engenharia, exatas e administrativas
da universidade a uma forma metodolégica participativa.

Palavras chaves: Empresas Recuperadas por Trabalhadores. Autogestdo. Pesquisa-agéo.
Pegadas/UFRN.

ABSTRACT

This present article shows the preliminary results of action research in progress in the Worker-
Recovered Enterprises COMTERN, textile follow-up and has its legal form as cooperative. The
methodology used sought to put the workers at first place once it is the proposal of action research that
those who are in the daily process is necessary to be inserted directly into the methodological
construction which has the purpose to benefit them. During the research, it was sought further steps to
understand how the company is organized using traditional tools of production engineering as process
mapping, flowcharts and diagnostics adaptation to the reality of the cooperative and participatory
proposal. The methodology presented is being conducted by the Engineering and Applied
Management to Environmental and Social Development Project group (PEGADAS) in partnership with
the Research Group Recovered Companies for Workers (GPERT), in order to share our experience
and include in sciences, this thematic, besides, been able to make it viable in the technological
environment with the purpose of approximate the areas of engineering, exact and administrative of the
University to a participative methodological way.
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INTRODUCAO

O movimento de empresas recuperadas por trabalhadores no Brasil, vem
chamando atencdo para uma outra forma de trabalho. A recuperacéo de empresas €
desenvolvida por trabalhadores e trabalhadoras que para nédo perderem seus postos
de trabalho lutam pelo controle dos meios de producdo de empresas falimentares.
Ruggeri (2009).

Um grupo de pesquisadores no tema, querendo aprofundar o debate no Brasil
criou em 2010 o Grupo de Pesquisa em Empresas Recuperadas por Trabalhadores
(GPERT/CNPQ). Formado por pesquisadores de nucleo/grupos de 10 universidades
brasileiras (SOLTEC/UFRJ, NESOL/USP, PEGADAS/UFRN, CEFET-NI; UNIRIO,
UFRB, UFVJM, INCUBES/UFPB; FURG e UFSC) realizou a primeira pesquisa de
ambito nacional, em 2011-2013, o mapeamento das Empresas Recuperadas por
Trabalhadores (ERT) no Brasil no qual resultou em livro de mesmo nome. A pesquisa
teve por objetivo mapear quantitativamente os empreendimentos oriundos de
empresas em crise falimentar. O grupo realiza a fase qualitativa da pesquisa, dos
quais apresenta aqui 0s resultados parciais na empresa COMTERN umas das
empresas recuperadas pesquisadas pelo GPERT com pesquisa-acao liderada pelo
PEGADAS.

A pesquisa-acdo em desenvolvimento na COMTERN tem por objetivo realizar
plano de acbGes a partir de diagnostico, construcdo participativa de arvore de
problemas e planejamento participativo com base no Mapeamento de Processos, na
Ergonomia da Atividade e a Analise Ergondémica do Trabalho e Gestao Estratégica.

O artigo apresenta as atividades e resultados da primeira fase da pesquisa-acéo

gue € o diagndstico com sob o olhar do mapeamento dos processos.

REVISAO TEORICA
Empresas Recuperadas

As empresas recuperadas por trabalhadores, segundo Ruggeri (2009) séo
empresas oriundas do modelo capitalista tradicional, que por alguns fatores vieram a
abrir faléncia, a recuperacdo é um recurso social e econdmico que devido a
existéncia de uma empresa capitalista anterior apés sua faléncia ou inviabilidade
sucedeu na luta dos trabalhadores por ndo perderem seus postos de trabalho e obter

0 controle e gestdo da empresa.



Na maioria dos casos 0s principais motivos que levaram os trabalhadores e
trabalhadoras a iniciar a recuperacdo das empresas se da pelo ndo pagamento de
salérios e direitos trabalhistas e demisséo de pessoal. De acordo com 0 mapeamento
realizado pelo GPERT essa posse geralmente ocorre por determinacdo da justica,
por ocupacao na fabrica/Empresa ou por acordo com os antigos donos (HENRIQUES
et al, 2013).

As primeiras experiéncias de recuperacdo de empresas por meio dos
trabalhadores que se tem registro no Brasil sdo da década de 80, porém foi durante a
década de 90 que diante do cenéario econémico observou-se um crescimento na
recuperacdo de empresas devido a crise que assombrou a época, e segundo Singer
(2002), € neste periodo que os trabalhadores passam a enxergar e reivindicar a
possibilidade de aquisicdo da massa falida. A recuperacdo de empresas coopera ndo
somente para que seus trabalhadores ndo percam seus postos de trabalho, mas a

faléncia de empresas tem efeitos externos como influéncia no bairro, cidade e pais.

Diagnoéstico

Nos proximos topicos serdo apresentadas as ferramentas de diagndsticos:
Mapeamento e arvore de problema, onde foram utilizadas para pesquisa-acdo na
COMTERN.

O diagnostico € a verificacdo e busca pelo alinhamento estratégico da
organizacao com 0S recursos existentes, encontrar quais os pontos fortes e fracos, e
a melhor forma de aproveitar as oportunidades e 0s recursos existentes para superar
as dificuldades. Ou seja, € uma radiografia da situacdo atual da empresa e de seu
sistema de gestédo. Pode ser desenvolvido com uma abordagem mais geral de todo o
contexto da gestdo ou ter focos especificos em determinados processos. Segundo
Rosa (2001, p. 10) o diagnostico permite uma visao integrada e articulada da
organizacdo ou de um problema especifico, resultando em mais agilidade para

superar os obstaculos, melhor direcionamento dos investimentos.

Mapeamento de Processos

O mapeamento de processos foi utilizado para esquematizar os setores da
cooperativa, afim de conhecer como a cooperativa se organiza, mapeando sempre
com a participacéo e validacédo dos trabalhadores

Para definir processo € preciso analisar algumas perspectivas. Segundo Almeida
(2002, p. 27), processo € “o conjunto de recursos — humanos e materiais — dedicados



as atividades necessarias a producdo de um resultado final especifico,
independentemente de relacionamento hierarquico”. Gongalves (2000, p. 7)
conceitua processo como “qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um
input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico”. O processo
como de insumos introdutério (entradas) em um ambiente que, ao processa-los,
transformam os insumos resultante (saidas) que serdo enviados aos clientes do
processo (CRUZ, 2005).

Mostra como as entradas, saidas e procedimentos que estdo relacionadas e
inclui 0 passo a passo dos processos. O mapeamento de processos fornece uma

viséo geral para identificar, documentar, analisar e desenvolver melhorias.

Essa fase do diagnéstico e do levantamento da situacéo atual do processo,
cujo objetivo principal € mostrar e partilhar com todos os envolvidos as
dificuldades, os retrabalhos, os prejuizos e as perdas provocadas pelo
processo para a organizagdo e para pessoas também auxilia a uma maior
compreensdo acerca da situagdo e contexto nos quais o publico-alvo se
encontra, permitindo a organizacdo identificar prioridades de acdo e
possibilidades de parceria para maior efetivacdo das suas atividades e
servicos. Antes de tudo, precisa-se definir primeiramente o que um processo.
Genericamente, qualquer processo pode ser definido como uma sequéncia
de atividades que transforma entradas (materiais, insumos e informacdes)
em saidas (produtos e servicos). (ALBURQUERQUE; ROCHA, 2006, p.77)
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O Mapeamento de Processos é composto por: 1) Mapa de Contexto; 2)
Fluxograma; 3) Arvore de Problemas.

O primeiro elemento é o mapa de contexto tem o foco na organizacdo e mostra
todos os principais relacionamentos entre as areas. Bem como os relacionamentos
externos da organizacdo como clientes e fornecedores. Pode-se desenvolver o mapa
de contexto de processo especifico, onde este mapa mostra todas as areas
envolvidas da organizagdo, bem como os relacionamentos que elas mantém entre si.
(ALBURQUERQUE; ROCHA, 2006). Em resumo mostra 0S principais
relacionamentos entre as areas, facilitando a identificacdo da existéncia de
sincronismo de atuacédo (ou a falta de sincronismo) dos segmentos organizacionais.

Os Fluxogramas, o segundo elemento do mapeamento de processos, sao formas
de representar, por meio de simbolos graficos, a sequéncia dos passos de um
trabalho para facilitar sua analise. Um fluxograma é um recurso visual utilizado pelos
gerentes de producdo para analisar sistemas produtivos, buscando identificar
oportunidades de melhorar a eficiéncia dos processos, que permite a analise dos
processos e rotinas. (PEINADO; GRAEML, 2007; LACOMBE, 2003).



E uma descricdo sequencial que destaca quais fases operacionais s&o
executadas antes de outras e quais podem ser feitas em paralelo. (SCHMENNER,
1999)

O terceiro elemento é a Arvore de Problemas que representa graficamente uma
situacdo-problema, como suas causas, os efeitos dela no publico (BUVINICH, 1999).
A metéfora da éarvore auxilia a visualizarmos as fases de construcdo dessas
ferramentas/instrumentos, todavia sua estruturacdo se da por meio de um
organograma.

O processo de elaboracdo da arvore inicialmente se da pelo olhar na empresa
por meio dos fluxogramas e mapas de contexto construidos e validados com os

trabalhadores, apés andlise destaca-se os problemas ou demandas.

Analise Ergondmica do Trabalho (AET)

A Andlise Ergondmica do Trabalho é a ferramenta principal da Ergonomia
(WISNER, 2004). A Ergonomia busca responder, sob 6tica do trabalhador, questées
de problemas ou insatisfacdo na producéo e no trabalho. O objetivo € de adaptar o
trabalho ao homem/mulher e ndo adaptar o homem/mulher ao trabalho. Para isso
deve-se conhecer os limites e carateristicas pisco-fisiolégicos dos humanos para
transformar o trabalho (ARAUJO et al, 2015). A Ergonomia busca analisar a atividade
de trabalho no contexto onde ela é realizada.

Araudjo et al (2015, p.6) resume a Analise Ergondmica do Trabalho em cinco
passos:

e Analise da demanda: onde os problemas enfrentados pela organizacao seréao
estudados pelo olhar da atividade e um problema sera escolhido como o foco
da acdo ergondmica;

e Andlise do funcionamento global: nessa etapa a organizagéo é estudada como
um todo para que se possa definir a situacéo de trabalho que mais impacta no
problema foco do estudo, denominada de situag&o critica;

e Andlise da tarefa e andlise aberta da atividade: a situacao de trabalho critica
estudada nessa etapa em mindcias e uma primeira explicagdo para 0s
problemas é fornecida por meio de um pré-diagndstico a ser validado na etapa
seguinte;

e Observacbes sistematicas: maior aproximagdo da atividade, necesséria para
fechar o diagnostico do problema e propor as mudancas necessérias para a
situacéo de trabalho;



e Recomendac0bes: apresentacdo dos resultados dos levantamentos e anélises

acompanhados de sugestdes de mudancas.

Planejamento Estratégico Participativo

O planejamento estratégico é uma ferramenta administrativa de apoio a tomada
de decisdo que pode contribuir para uma melhor gestdo dos objetivos de qualquer
organizagdo. Enquanto o Planejamento Participativo € adotado como prética social,
exerce um forte poder de aglutinacdo de pessoas e grupos, 0S quais passam a
compreender e conviver com 0s anseios dos outros atores sociais.

Elaborado por meio de processos e técnicas administrativas de analise do
ambiente (interno e externo), das ameacas e oportunidades, dos seus pontos fortes e
fracos, que possibilita aos gestores estabelecer um rumo para as organizacoes.
Define a missdo da organizacdo e determina seus objetivos e metas, bem como as
estratégias e meios para alcanca-los num certo espaco de tempo. Busca a
otimizacdo no relacionamento entre a organizagdo e o0 meio ambiente que a cerca,
formalizado para alcancar os resultados, na forma de integracao de decisdes e acoes
organizacionais (KOTLER, 1998; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000;
CHIAVENATO, 2003; SAPIRO, 2003; OLIVEIRA, 2007; ANSOFF; McDONNEL, 2009;
ALMEIDA, 2010).

O planejamento participativo se firmou no processo democrético na esfera das
organizacdes, envolvendo as representacbes dos atores envolvidos com a
formulacdo e implementacdo de um programa ou acdo com repercussfes na vida de
comunidades e cidadaos (GANDIN, 2000). Ele permite o envolvimento das pessoas
no processo de construcao do planejamento, permitindo que elas sejam responsaveis
e comprometidas pelas acOes e resultados (SENGE, 1990). O trabalho participativo
significa que as pessoas e 0 grupo estao no processo de construcdo de suas ideias e
de suas praticas, de tal modo que todos estejam caminhando ao mesmo rumo. Isto
quer dizer que cada um traz suas ideias, sua paixdo, seus anseios e suas
dificuldades e todos juntos va@o organizando esse tesouro e decidindo sobre ele a
cada momento (GANDIN, 2000, p.53).



Plano de Ac¢des - 5W2H

Segundo Campos (1996), os planos de acdo colocam o gerenciamento em
movimento. Essa ferramenta viabiliza a acdo concreta no gerenciamento, delegando
responsabilidades para todos os envolvidos no plano.

A técnica 5W2H é uma ferramenta pratica que permite, a qualquer momento,
identificar dados e rotinas mais importantes de um projeto ou de uma unidade de
producdo (SEBRAE, 2008). Também possibilita identificar quem é quem dentro da
organizacao, o que faz e porque realiza tais atividades. Segundo o SEBRAE (2008),
a técnica 5W2H (Quadro 1) é uma ferramenta pratica que permite, a qualquer
momento, identificar dados e rotinas mais importantes de um projeto ou de uma
unidade de producdo. Também possibilita identificar quem é quem dentro da

organizacao, o que faz e porque realiza tais atividades.
Figura 1 — Etapas para aplicagcdo do 5W2H.

Método dos SW2IH
AW What O Que? (Jue acdo sera executada?
Whe (Quem? (Juem ira executar/participar da agdo?
Where Onde? Onde sera executada a agio?
When (Juando? (Juando a agdo sera executada?
Why Por (Que? Por que a agdo sera executada?
2H Hom Como? Como sera executada a acio?
How much uanto custa? | CQuanto custa para executa a agio?

Fonte: Meira (2003)

METODOLOGIA

A nova pesquisa do GPERT tem sua abordagem qualitativa e optou-se pelo
método de pesquisa-acao, por se tratar de uma “pesquisa social com base empirica
que é concebida e realizada em estreita associacdo com uma ag¢do ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo
ou participativo” (THIOLLENT, 2007, p.38).

Fonseca (2002) afirma que a pesquisa-acdo pressupde uma participacao
planejada do pesquisador no problema a ser investigado. Este envolvimento de
cooperacao entre pesquisadores e participantes, possibilita a selecdo de uma
abordagem de mudanga que guiard a escolha e utilizacdo de determinadas técnicas
e ferramentas para a realizagéo do estudo sistematizado dos processos.

O processo da pesquisa-acdo acontece em cinco fases: planejar, coletar dados,

analisar dados e planejar acdes, implementar acdes, avaliar resultados e gerar



relatorio (WESTBROOK,1995; COUGHLAN, 2002; THIOLLENT, 2007). A pesquisa

esta na fase de coleta de dados e andlise parcial dos dados.

Planejamento

No planejamento das agbes, o desenvolvimento das etapas e instrumentos da
pesquisa foram construidas a partir das abordagens: Mapeamento de Processos,
Andlise Ergondémica do Trabalho e Gestdo Estratégica. O uso das diversas
abordagens se fez para obtengcdo de uma maior adequacéo aos resultados buscados
pela empresa e a abrangéncia da acao que o grupo teria capacidade de realizar.

As etapas do planejamento foram: 1) Apresentacdo da pesquisa-acao e formacéao
do grupo piloto na empresa; 2) Diagnostico composto por mapeamento de processos

e analise ergondmica do trabalho 3) Planejamento estratégico participativo.

Coleta de Dados

A obtencdo dos dados acontece no envolvimento ativo no dia a dia dos
processos organizacionais relacionados com o projeto de pesquisa-acdo. Os dados
nao sdo obtidos apenas com a participacdo e observagcdo das equipes no trabalho,
dos problemas sendo resolvidos, das decisfes tomadas, mas também por meio de
intervencoes feitas para fazer avancar o projeto de pesquisa.

Em outubro de 2015 o Pegadas realizou a Apresentacdo da pesquisa-acao e
formou o grupo piloto na empresa que tem a responsabilidade na empresa
recuperada por coletar as informacdes e analisa-las em conjunto com a equipe de
pesquisadores. Nessa etapa foi montado um cronograma das etapas seguintes
apresentadas no planejamento.

O grupo piloto, que é formado pelos cooperados da ERT foi elegido a partir das
liderancas de cada setor. Composto pelo presidente, um colaborador do setor
administrativo/financeiro, um do setor comercial, dois do setor de producdo, um do
setor de almoxarifado.

A coleta de dados para o diagnéstico iniciou em fevereiro de 2016 com a fase de
mapeamento de processos e no momento a equipe realiza as acOes da fase da
analise ergondmica do trabalho para a construcdo mais holistica da arvore de

problemas.



O levantamento das informacdes é feito por meio de questionarios, entrevistas e
observacdes dos pesquisadores do Pegadas e do grupo piloto que valida todas as
informagdes coletadas.

ESTUDO DE CASO

O caso analisado foi na empresa recuperada COMTERN que é cooperativa de
confeccdo de etiqueta. E a empresa recuperada mais antiga em funcionamento,
criada em 1982. Cooperativa do ramo téxtil, fica localizada na cidade do Natal no Rio
Grande do Norte.

Historico e caracterizacdo da Empresa

A empresa recuperada COMTERN, genuinamente potiguar, é especializada em
confeccdo de etiquetas tecidas, de diversos modelos, tamanhos e formas. Com mais
de 30 anos de experiéncia é referéncia de mercado nordestino, preza sempre pelo
atendimento de exceléncia, pontualidade e satisfacdo garantida do cliente.

No dia 09 de outubro de 1982, 40 operérios da antiga INDUSTRIA SINTEX S.A.
fundaram a COMTERN, Cooperativa Mista dos Téxteis do Estado do Rio Grande do
Norte. Apoiada financeiramente pelo Governo do Estado e recursos do programa
(Fundacao Inter-americana) FIA, estes operarios assessoraram-se juridicamente pelo
sindicato da classe e iniciaram uma grande luta na aquisicdo da sede, mobiliario,
magquinas e condicbes dignas de trabalho oriundos parte dos apoios conseguidos,
parte advinda da antiga empresa na qual trabalhavam e haviam falido, requerendo o
pagamento de seus direitos trabalhistas na forma de incorporacdo das maquinas ao
capital social da cooperativa que nascia.

ApoOs muitas batalhas diluidas nos ambitos trabalhistas, judicial e estatal, em
setembro de 1983, a COMTERN colocou em funcionamento suas primeiras
maquinas, faturando, assim, seus primeiros pedidos. Em 2016, a empresa conta com
23 associados/participante, sendo 15 homens e 8 mulheres e trabalham nos trés
turnos, com alternancia dos sabados e sem expediente aos domingos.

A estrutura organizacional € composta por: Financeiro, Marketing, Almoxarifado,

Producao e Expedicédo e Diretoria geral.



Analise e mapeamento dos processos

a) Mapa de Contexto:

Para melhor compreenséo dos processos e a interligacdo dos setores internos e
externos da empresa, a equipe iniciou o mapeamento pelo mapa de contexto para
diagnosticar o contexto atual onde a organizagdo se encontra, a medida que foram
mapeados 0s processos seriam validados com o grupo piloto.

O mapa de contexto foi utilizado para que a equipe tivesse um entendimento da
dindmica da estrutura organizacional, pois a técnica mostra os relacionamentos entre
as areas internas, com os clientes e fornecedores e outras organizagdes externas.
Um processo que é representado no Mapa de Contexto da organizacdo por meio de
uma ou duas setas (relacionamentos). Por isso, foram elaborados cinco mapas de
contextos, dos quais: quatro sdo referentes ao setor comercial, financeiro, diretoria
geral e producdo e um mapa de contexto Geral (Atendimento ao Cliente). Para
exemplificar os mapas elaborados, ser4 apresentado o mapa de contexto Geral
(Figura 1) e o mapa de contexto especifico do setor Comercial (Figura 3) e.
Financeiro (Figura 4).

Figura 2 - Mapa de contexto Geral.
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Figura 3 - Mapa de contexto do Setor Comercial.
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Figura 4 - Mapa de contexto do Setor Financeiro. Fonte: Autores
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b) Fluxogramas dos processos:

Apbés mapeados os mapas de contextos por setores e entendido melhor a
dindmica da empresa, iniciou-se 0 mapeamento dos processos, até entdo eles néo
tinham nenhum processo mapeado. Os pesquisadores do Pegadas juntamente com
a equipe piloto construiram sete fluxogramas, dos quais sdo: Preparacdo dos fios,
Elaboragédo do Desenho, Producdo da Etiqueta, Aquisicdo de Material, Expedicao,
Pagamento de Pessoal e um subprocesso de Corte/Acabamento. Para exemplificar,
serdo apresentados os fluxogramas de Producdo de Etiqueta (Figura 5) e o

fluxograma de Elaboracédo do Desenho (Figura 6).

Figura 5 - Fluxograma do Processo de Producéo da Etiqueta.
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Figura 6 - Fluxograma do Processo de Elaboracdo do Desenho da etiqueta.
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Apos a construido os processos, baseado na metodologia exposta no artigo, teve
inicio a criacao da arvore de problemas (pelo olhar do mapeamento dos processos e
que sera completado como o da AET). Entretanto, j& foi possivel identificar alguns
problemas macro com a percepcado dos processos, dos quais sdo problemas que
envolvem informacao entre setores, controle de estoque e armazenamento, gestao

de pessoas, controle de demanda e capacidade.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, apresentamos um pouco do movimento de empresas recuperadas
por trabalhadores (ERT’s) no Brasil que vem tendo visibilidade por ser uma
importante opcdo ao enfrentamento do desemprego, colocando os trabalhadores
como protagonistas e na luta pelos seus direitos e postos de trabalho. Apresentamos
também a pesquisa-acdo em andamento do grupo Pegadas/UFRN que esta sendo
realizada na empresa recuperada COMTERN, com uma metodologia em que ha
colaboracdo entre os pesquisadores e os trabalhadores para que os métodos e as
ferramentas utilizadas sejam por meio de uma construgdo unindo o estudo e a
experiéncia e vivéncia dos trabalhadores.

Um dos principais objetivos deste artigo foi a producdo de conhecimento sobre
ERT s e assim incluir essa tematica nas ciéncias exatas aplicadas e administrativas
dando mais visibilidade e mostrando outra alternativa de empresa que ndo esta no
padrdo capitalista tradicional. Utilizado as técnicas da engenharia no processo de
assessoria por meio da pesquisa-acdo podemos concluir que, uma nova forma de
interacdo entre a universidade e os trabalhadores é possivel, sempre destacando a
importancia da vivéncia no processo de construgcdo metodolégica do projeto,

desconstruindo ideais académicos formados.
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