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RESUMO

O artigo tem como objetivo analisar o processo de
venda de café em uma cooperativa agropecuéria do
sul do Estado de Minas Gerais e propor um fluxo de
procedimentos para essa operacdo. Para alcangar
esse proposito, foi realizado, por meio de um estu-
do de caso, um acompanhamento do processo que
envolve o Departamento de Café da cooperativa,
desde a emissdo da nota de transferéncia até a ven-
da do café do cooperado. Percebeu-se com os resul-
tados que o procedimento realizado demonstrava
falhas em processos de comunicagdo entre matriz,
filiais e cooperados, ainda, falhas operacionais nos
sistemas de informagdes gerenciais. Outrossim,
destaca-se o funcionamento do sistema de classifi-
cacdo do café e os procedimentos adotados. Desse
modo, foi proposto um fluxo de procedimentos para
o Departamento de Café que visa minimizar as fa-
lhas de comunicacdo organizacional e conciliagdo
de sistemas gerenciais e garantir eficiéncia opera-
cional para a cooperativa.
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ABSTRACT

This paper analyze the coffee sales process in an agricultural cooperative in the southern state of
Minas Gerais and propose a flow of procedures for this operation. To achieve this purpose, a case
study was carried out to monitor the process involving the Coffee Department of the cooperative,
from the issuance of the transfer note to the sale of the cooperative’s coffee. The results show that
the procedure performed showed failures in communication processes between matrix, subsidia-
ries and cooperatives, as well as operational failures in management information systems. Also,
the functioning of the coffee classification system and the adopted procedures are highlighted.
Thus, a flow of procedures was proposed for the Coffee Department to minimize the organizational
communication failures and the conciliation of management systems and to guarantee operational
efficiency for the cooperative.
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RESUMEN

El articulo tiene como objetivo analizar el proceso de venta de café en una cooperativa agropecu-
aria del sur del Estado de Minas Gerais y proponer un flujo de procedimientos para esa operacién.
Para alcanzar ese propésito, se realizd, por medio de un estudio de caso, un seguimiento del proce-
so que involucra al Departamento de Café de la cooperativa, desde la emisién de la nota de trans-
ferencia hasta la venta del café del cooperado. Se percibié con los resultados que el procedimiento
realizado demostraba fallas en procesos de comunicacién entre matriz, filiales y cooperados v,
ademads, fallas operativas en los sistemas de informaciones gerenciales. Ademas, se destaca el fun-
cionamiento del sistema de clasificacién del café y los procedimientos adoptados. De este modo,
se propuso un flujo de procedimientos para el Departamento de Café que pretende minimizar las
fallas de comunicacién organizacional y conciliacién de sistemas gerenciales y garantizar eficien-
cia operacional para la cooperativa.
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1INTRODUGAO

A complexidade das relages comerciais no ambiente econdmico exige das organizagdes formas de
gestdo flexiveis, que se adaptem ao mercado e busquem maximizar a eficiéncia operacional de seus pro-
cessos internos e externos. As organizagdes cooperativas, tradicionalmente amparadas nos preceitos
de Robert Owen (1973), que propunha a substituicdo de uma sociedade individualista por uma outra so-
ciedade fundada sobre os pilares da associacao e cooperagdo mutua, viu-se obrigada a adotar estraté-
gias empresariais com vistas a tornar-se competitiva o suficiente para se manter no sistema de mercado
capitalista. Ressalta-se também a importancia econémica local de uma cooperativa, principalmente no
que tange a associacgdo e organizacdo do trabalho produtivo de pequenos produtores.

Maior produtor e exportador de café e segundo maior consumidor do produto no mundo, o pro-
duto, no Brasil, figura entre os dez principais setores exportadores, estando na 52 posi¢do. Segun-
do o Balango Comercial do Agronegécio, em dezembro de 2016, o produto representou 9,8% das
exportagdes brasileiras, movimentando o montante de US$ 600,74 milhdes. Minas Gerais figura
como o estado que mais produz café no Brasil, representando mais de 58% da produgdo do pais,
com 30,72 milhdes de sacas, de acordo com dados do Ministério da Agricultura, Pecudria e Abas-
tecimento (MAPA).

Nesse sentido, é relevante compreender os procedimentos que as cooperativas estabelecem
quando decidem ir ao mercado oferecer e adquirir produtos e servigos. Desse modo, pretende-se ana-
lisar o processo de venda de café em uma cooperativa agropecudria do sul do Estado de Minas Gerais,
que possui cerca de 7.000 associados e recebe cerca de 700.000 sacas de café por ano. Nesse sentido,
o diagnéstico da situacédo visa a proposi¢do de um fluxo de procedimentos para essa operacao, vincu-
lado ao Departamento de Café da cooperativa pesquisada.

A pesquisa é um estudo de caso e privilegiou a abordagem qualitativa, utilizando-se fontes secun-
darias com analise documental e entrevistas semiestruturadas com os responsdveis pelas operagdes
no Departamento de Café. Destaca-se também o papel dos pesquisadores quanto a observagdo dos
fend6menos para compreensdo da complexidade do ambiente de estudo.

A seguir, apresenta-se um panorama sucinto do cooperativismo no Brasil e os contextos e carac-
teristicas da gestao de processos em cooperativas. Adiante, menciona-se a metodologia de pesquisa
utilizada, bem como a analise e discussdo dos resultados. Para finalizar, sequem as considerac¢des
finais da pesquisa, bem como suas limitagdes e sugestdes para futuros estudos e, as referéncias
bibliogréficas consultadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Pinheiro e Jinior (2015) destacam que o movimento cooperativista surgiu na Europa, no sécu-
lo XIX, liderado por parte da classe operdria, o qual se opunha as condi¢des precérias de trabalho
instituidas nas fabricas e aos baixos salarios. Segundo Rios (2017), o cooperativismo como fruto
do movimento operério resultou na criagdo de um modelo de associagdo com as seguintes carac-
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teristicas: (i) trata-se de uma associa¢do de pessoas e ndo de capital; (ii) poder de decisdo ultimo
é competéncia da assembleia dos associados; (iii) a reparticdo cooperativa da distribuicdo das
sobras financeiras do exercicio.

De acordo com Hartung (1996), o conceito de cooperativa esta relacionado a um conjunto de pes-
soas que se organizam em forma de associagdo, com interesses em comuns, de participagdo livre e
democratica, com igualdade de direitos para exercer atividades ou servigos por elas definidos. A Lei
5.764, de 16 de dezembro de 1971, rege o cooperativismo no Brasil, considerando uma cooperativa
como uma “sociedade de pessoas com formas e natureza juridica prépria, ndo sujeitas a faléncia,
organizadas para prestar servicos aos associados, e sem finalidade lucrativa prépria”.

No Brasil, o avanco do cooperativismo vem ganhando reconhecimento, uma vez que tem
contribuido para o desenvolvimento social e econdmico do pais. Em nivel nacional, as cooperativas
sdo representadas pela Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) e pelas Organizacdes Esta-
duais (OCE) nas unidades da federacdo (PORTO; FERREIRA, 2015). Ninaut e Matos (2008) conside-
ram que um cenario otimista estd sendo estruturado, com destaque para as cooperativas ligadas ao
agronegécio, principalmente os graos.

De acordo com relatério do Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (SESCOOP) e
do Sistema OCB, publicado em 2017, o Brasil possui hoje mais de 6,6 mil cooperativas, distribuidas
em 13 ramos de atividades. Nos ultimos anos, o nimero de cooperados alcangou o patamar de 13,2
milhdes de associados e as cooperativas brasileiras geraram cerca de 376 mil empregos formais, con-
forme pode ser visualizado na Figura 1:

Figura 1 - Panorama do Cooperativismo no Brasil

RAMO COOPERATIVAS ASSOCIADOS EMPREGADOS
Agropecuério 1.665 1.016.606 188.777
Consumo 147 2.990.020 14.056
Crédito 976 7.476,308 50,268
Educacional 279 50.847 3.966
Especial 8 315 9
Habitacional 293 114.567 B86
Infraestrutura 125 955.387 6.154
Mineral 79 57.204 187
Produgao 257 12.494 3.458
Salde 813 225.191 96.230
Trabalho 895 193.773 1.580
Transporte 1.205 136.425 11.209
Turismo e Lazer 23 1.823 15
6.655 13.230.960 376.795

Fonte: OCB (2017).
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Segundo fontes do Sindicato e Organizacdo das Cooperativas do Estado de Minas Gerais (OCEMG),
o cooperativismo mineiro fechou 2016 com 768 cooperativas distribuidas em dez ramos de ativida-
des, 1.495.152 associados e 38.215 empregados. As cooperativas do ramo agropecudrio representam
26,4% do total (OCEMG, 2017).

Teixeira e “outros autores” (2018) sustentam que o cooperativismo tem grande importancia na
economia, visto que, uma cooperativa oferece a ajuda necessaria aos produtores, desde conhecimen-
tos técnicos até a aquisicdo de maquindrio para a produgdo rural, o que proporciona aos seus asso-
ciados varios beneficios. Ainda de acordo com seus estudos, os autores afirmam que a cooperativa
elimina o propésito do intermediario, pois o cooperado produz e vende por meio da cooperativa que
lhe oferece precos acessiveis para sua valorizagdo, isto lhe recorre a melhores precos. Sousa “e outros
autores” (2017) destaca ainda que é preciso redimensionar as estratégias para harmonizar interes-
ses, demandas e dos publicos envolvidos em todos ambitos da cooperativa.

Zylbersztajn (1994) aponta que o crescimento das estruturas cooperativas é sequido pelo au-
mento da complexidade de sua gestdo, tipica das grandes corporag¢des, demandando gerentes qua-
lificados para tratar dos complexos problemas do agribusiness. Sousa “e outros autores” (2014)
consideram que a comunicacdo é uma ferramenta estratégica para viabilizar melhorias na gestao
cooperativa, o que apresenta desafios especificos quanto as técnicas utilizadas, sobretudo para
evitar o surgimento de barreiras que impecam o desenvolvimento de fluxos de informagdo entre os
publicos envolvidos no empreendimento cooperativo.

Antonialli e Souki (2005) advertem para as deficiéncias do modelo de gestdo das cooperativas
brasileiras. A lentiddo nas decisdes, comunicagdo ineficaz, falta de competéncia administrativa dos
dirigentes e a falta de planejamento de longo prazo tornam as cooperativas ineficientes. Os autores
concordam que, para serem competitivas, as cooperativas profissionalizar sua gestdo, reduzir custos,
imprimir critérios de eficiéncia e fidelidade no relacionamento com seus associados (cooperados) e,
principalmente, evitar que interesses politicos e pessoais interfiram nas decisdes estratégicas e na
eficacia econ6mica e social dessas organizagdes.

Jeronimo “e outros autores” (2006) destacam que as cooperativas sdo empresas com uma
origem e uma estrutura diferenciadas das empresas de capital. No entanto, nem sempre suas
estratégias de competitividade podem diferir das estratégias das empresas ndo cooperativas. O que
é caracteristico dessas organizagdes, no entanto, sdo algumas dificuldades da gestao, que podem
dificultar o estabelecimento de estratégias individuais competitivas: (i) limitacdo de recursos, (ii)
tomada de decis3o, (iii) questdes politicas.

Rossés “e outros autores” (2001) apontam, em pesquisa, que um dos principais problemas iden-
tificados em cooperativas estéd relacionado a problemas de comunicacdo interna (corpo diretivo e
colaboradores) e comunicacdo externa (referente a relagdo entre Cooperativa e associados). Corrobo-
rando, Nascimento “e outros autores” (2017) destacam que, no caso das cooperativas, a comunica¢do
interna e externa se confunde, pois os cooperados sdo parte da empresa, porém ndo trabalham dire-
tamente dentro da empresa. Portanto, a empresa precisa se comunicar com o associado e com seus
clientes (comunicacdo externa).
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Brito, Antonialli e Santos (1997), destacam que a informacgdo passa a ser um recurso estratégico
para as organizagdes ao gerar condigdes necessarias ao alcance dos objetivos, o cumprimento da
missdo corporativa e subsidiar elementos basicos para melhoria da competitividade. Ainda de acordo
com os autores, a competéncia tecnolégica influencia as estratégias da organizacdo estruturando
uma relacdo de natureza dindmica ao agregar valor as diversas praticas organizacionais.

De acordo com Melo e Bertolini (2017), é preciso mapear os processos utilizados nas cooperativas
e identificar, desenvolver e difundir melhoras na gestdo, promovendo o monitoramento e a avaliagao
do desempenho dos processos organizacionais e implantar melhorias no seu processo, visando al-
cangar mais eficiéncia na atividade desenvolvida pelo colaborador.

3 METODOLOGIA

A pesquisa tem como objetivo analisar o processo de venda de café em uma cooperativa agro-
pecudria do sul do Estado de Minas Gerais e propor um fluxo de procedimentos para essa opera-
¢do. A unidade de anélise é uma cooperativa agropecudria que atua em sete municipios do sul do
Estado de Minas Gerais. Por questdes que envolvem o sigilo da unidade observada, dar-se-a esta
o nome de Cooperativa SM.

A Cooperativa SM é uma associagdo de produtores rurais, ndo filantrépica, sem fins lucra-
tivos, com o objetivo de apoiar as atividades agropecudrias dos cooperados. Foi constituida em
1963, sendo composta por produtores de leite, café, cereais e outros. A Cooperativa possui apro-
ximadamente 500 funcionarios, distribuidos em 50 departamentos e cerca de 7.000 cooperados.
Atua na venda de sua producéo agricola e de seus cooperados nos mercados locais, nacionais e
internacionais, ainda, na organizagdo e supervisdo de transporte dos produtos das fontes até a
usina, postos de recepgdo e armazéns.

Para alcangar esse propésito, foi realizado, por meio de um estudo de caso, acompanhamento
do processo que envolve o Departamento de Café da cooperativa, desde a emissdo da nota de
transferéncia até a venda do café do cooperado. De acordo com Yin (2001, p. 26) o estudo de caso
é escolhido “ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem ma-
nipular comportamentos relevantes”. Sequndo Gil (2002, p. 54) o estudo de caso consiste no
“estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conheci-
mento amplo e detalhado”.

A entrevista semiestruturada foi a técnica utilizada com a finalidade de investigar o fluxo de
procedimentos realizados pelo Departamento de Café. De acordo com Boni e Quaresma (2005,
p. 75), as entrevistas semiestruturadas combinam “perguntas abertas e fechadas, onde o infor-
mante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto”. Ainda nesse sentido, os pesquisa-
dores utilizaram a técnica de observacdo para compreensao dos detalhes e cendrios envolvidos
nesse ambiente de pesquisa (ZANELLI, 2002). Ainda de acordo com Giinther (2006), o ponto
forte da observagdo é fornecer instrumentos para que a analise realizada permita entrevistas e
percepgdes coerentes com a realidade visitada.
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A pesquisa pode ser considerada descritiva, levando-se em consideragdo o fato de que ela
pretende obter e investigar os dados referentes aos processos desenvolvidos pelo Departamento
de Café da Cooperativa SM (GIL, 2002). Quanto a abordagem, a pesquisa é qualitativa, que, de
acordo com Shah (2006), permite o contato do pesquisador com a situagdo objeto e interpretacéo
dos fend6menos pesquisados.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir deste conjunto de informagdes e das discussdes conceituais serd apresentado o
processo realizado pelo Departamento de Café da Cooperativa SM, desde a emissdo da nota de
transferéncia até a venda do café do cooperado.

O cooperado retira na cooperativa uma nota de transporte, informando quantas sacas de café
pretende trazer. O departamento de transporte emite a nota fiscal. Ao chegar a cooperativa, o
caminh&o é pesado para conferir o peso total de entrada. Na balanca é conferida a nota fiscal
emitida e conferida a carga. O caminh&o é pesado cheio e vazio para averiguar o peso liquido em
café. Caso haja divergéncia entre o peso declarado e o peso real do caminh&o, o departamento
emite uma nota de compensacao.

O coordenador do armazém indica onde o café seréd depositado (local). O caminhdo é descar-
regado no armazém, onde uma equipe aloca as sacas de café, retirando amostras para classifica-
¢do, carimbando cada saca de acordo com o niimero do lote. Os lotes sdo definidos de acordo com
as caracteristicas do café ou conforme solicitado pelo cooperado. Ao descarregar no armazém,
sdo anotados numa ficha de papel: o c6digo do cooperado, quantidade de lotes e sacas entregues
por lote. De volta a balanga, o caminh&o é pesado vazio e a diferenca representa o peso da carga.
O sistema divide o peso da carga pela quantidade de sacas informadas, definindo assim o peso de
cada saca e de cada lote. Conforme Figura 2, sugere-se um fluxo de procedimentos para a entrada
do café e recepgdo e pesagem pela Cooperativa SM.
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Figura 2 - Proposta de Procedimentos para recepgdo e pesagem de café pela Cooperativa
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Ainda no setor de balanca, os dados da ficha sdo langados no sistema: cédigo da entrada de café
(nimero que consta na ficha), quantidade de sacas e lotes, peso, nimero da nota fiscal de entrada,
nimero do armazém, nimero da rua e da pilha onde o café foi armazenado. As amostras também re-
cebem esta ficha de identificagdo e sdo envidas ao setor de classificagcdo. Ao chegar neste setor, cada
amostra é analisada pelos classificadores, identificando: tipo de bebida, tipo de café, quantidade de
erros, aparéncia da amostra, sabor etc. Estes dados sdo escritos em uma pequena ficha, que é passa-
da ao supervisor do setor e langada no sistema.

Cada lote entregue é analisado individualmente. Apés este langamento, o cooperado passa a
ter uma quantidade de sacas de café de acordo com cada qualidade identificada. Pode acontecer
do classificador tentar langar no sistema a classificagcdo do café, sem que no entanto os dados da
recepcdo do mesmo estejam lancados. Neste caso, o sistema acusa erro (o nimero da nota ndo é
encontrado) e o setor de classificacdo deve aguardar que o setor de balanca cadastre no sistema
os dados de entrada do café. Também ndo é possivel obter informacdes sobre a classificagdo do
café que estdo fora de determinado padrdo. O sistema possui regras que informam o tipo do café de
acordo com a classificagdo do café.

Ao término deste procedimento, o cooperado tem seu saldo de café junto a cooperativa. Ele ndo
recebe qualquer extrato da operagdo, a menos que solicite, no atendimento o extrato de sua conta de
café. Quando o cooperado deseja efetuar venda de café, ele procura o atendimento, solicita o extrato
e o verifica, informando quantas sacas de cada qualidade de café deseja vender. A atendente emite
uma nota de autorizagdo de venda, contendo a classificagdo do café e a quantidade de sacas que
serdo vendidas, que é assinada pelo cooperado. Esta nota é enviada para um encarregado que analisa
os dados da venda e precifica o café.

Apés precificar o café, a autorizagdo é enviada para um atendente do Departamento de Café, que,
diante do valor total da venda, verifica se o cooperado possui algum débito ou titulo a pagar junto
a cooperativa. O préprio atendente realiza o pagamento de dividas por parte do cooperado, ou seja,
ocorre uma compensacao entre o valor que o cooperado ganhara com a venda do café e seus titulos
que deverdo ser pagos.

Séo feitos varios descontos, como débitos em atraso e taxas para venda de café e taxa de cota capital.
Os descontos sdo descriminados em uma nova nota emitida junto a nota fiscal. Outro ponto importante
é que o funcionario deve fazer célculos manuais para informar o preco bruto do café, uma vez que feita
a precificacdo é informado o preco liquido. O sistema ndo estd adaptado para lidar com esta entrada.

Ao final, o atendente do Departamento de Café emite uma nota de faturamento de venda do café
e uma autorizagdo de pagamento. Neste ponto, a autorizagdo é cadastrada, informando a data da
venda e data de pagamento. Novamente neste ponto pode haver entrada invélida de dados, pois as
datas ndo sdo carregadas de passos anteriores. A equipe efetuou testes e conseguiu cadastrar uma
autorizagdo de pagamento com uma data anterior a emissdo da nota de entrada do café. Esta autori-
zacdo é enviada ao funcionario do contas a pagar, que checa a autorizagdo de pagamento e emite o
cheque para pagamento do cooperado ou efetua o depésito em conta, registrando entdo a baixa no
pagamento. O fluxo de procedimentos proposto esté descrito conforme Figura 3:
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Figura 3 - Fluxo de procedimentos para compensacdo do processo de venda de café pelo
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Conforme o relato da contabilidade, na digitagdo do niimero do cheque tém ocorrido erros. Nas fi-
liais, nota-se que o procedimento para café é diferente do que ocorre na matriz. Os classificadores de
café ndo possuem permissdo para inserir no sistema os dados da classificacao do café. E preciso que
enviem ao departamento de café da matriz a ficha com os dados e aguarde o lancamento no sistema.

Segundo o classificador, ele deve consultar constantemente no sistema a situagdo do cooperado até
que conste a classificagdo do café. Quando o cooperado solicita venda de café em uma filial, é preen-
chida uma solicitagdo de venda e esta ficha é passada para a matriz por fax. Somente o Departamento
de café da matriz tem autorizagéo para precificar o café. Por vezes, o cooperado espera horas para ter a
resposta do prego que sera pago no café, chegando a ligar a todo momento para obter a resposta.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A relacdo entre produtores e cooperativa se dd a partir do planejamento produtivo da empresa. Oli-
veira (2001) entende que estrutura organizacional contempla a delegacdo de tarefas, funcdes e res-
ponsabilidades em diferentes niveis da administragdo e a relacdo de cada parte com as demais e com a
cooperativa como um todo. Nesse sentido, de acordo com o autor, a Cooperativa precisa subsidiar seus
sistemas de informacGes gerenciais para subsidiar as decis6es e estratégias organizacionais.

Percebe-se com a pesquisa realizada que o fluxo de negécios de café, embora ndo possua um
procedimento escrito, é conhecido por todos os colaboradores do departamento. Nota-se uma depen-
déncia da matriz em relagdo a classificagdo e venda do café. Isso atrasa negécios nas filiais. Contudo,
observou-se no processo de venda do café o fato de que o sistema ndo valida a conta corrente ao co-
operado, permitindo entrada manual destes dados. Neste ponto, o sistema permite falhas de entrada
de dados, pois o cooperado informa a conta corrente onde deseja receber o pagamento. Embora estes
dados existam no cadastro do associado, o sistema possui um campo editavel para cadastrar dados da
conta corrente, o que permite informar uma conta corrente ndo vinculada ao usuério.

Considera-se oportuno ainda detalhar os procedimentos realizados para faturamento e concilia-
¢do de contas bancarias, tendo em vista os efeitos que podem ocasionar na finalizagdo do processo
de venda do café e o relacionamento com o associado. Na percepcao dos colaboradores do Departa-
mento de Café, o conhecimento do fluxo de procedimentos é utilizado para atender aos parametros
internos do modelo de Gestdo da Cooperativa SM, enfim, contudo, sem oferecer ao associado a cla-
reza e conhecimento do processo. Acrescenta-se ainda a necessidade do mapeamento desses proce-
dimentos por eventual desligamento ou demissdo de colaboradores do Departamento, preservando a
memoria organizacional, facilitando o treinamento e desenvolvimento de novos funcionérios.

E preciso também reconhecer as limitagdes do objeto da pesquisa. Os fluxos e procedimentos
desenvolvimentos em cooperativas brasileiras ndo possuem singularidade, tendo em vista a necessi-
dade de adaptacdo ao volume comercializado, a quantidade de associados, a drea de abrangéncia da
Cooperativa e ao mercado que atende.

A pesquisa ndo pretende esgotar a temética relacionada aos procedimentos e modelos de gestdo
em organizagdes cooperativas. Ndo obstante, espera-se que o estudo tenha contribuido para mapear,
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identificar e propor procedimentos para o Departamento de Café da Cooperativa SM. Para a acade-
mia, espera-se que a pesquisa possa fomentar futuros estudos, considerando demais parceiros da
cadeia de valor como clientes, fornecedores, distribuidores e comunidade.
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