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1. Introducao

A producao de hortalicas na regiao de Planaltina, em especial no Nucleo Rural de Taquara, caracteriza-se
pelo emprego de tecnologias de ponta, tais como irrigacao localizada, cultivo protegido e pela bem sucedida
organizacao dos produtores, através de uma Cooperativa local. A atuacdo da Cooperativa, ao viabilizar a
comercializacdo de hortalicas de maneira muito mais eficiente, tem permitido ao longo dos ultimos anos,

o0 aumento na area plantada, seja através do incremento da drea em propriedades que ja se dedicavam ao
cultivo de hortalicas, seja pela insercdao de novos produtores no negdécio. Paralelamente, tem ocorrido uma
melhoria nos aspectos tecnoldgicos dos cultivos, motivados tanto pelo sentimento de seguranca por parte
dos agricultores, com a garantia da venda e da renda, quanto pela crescente exigéncia da Cooperativa por
qualidade dos produtos horticolas de modo a atender as demandas de seus clientes.

Regionalmente, é facil perceber o desenvolvimento econémico e social resultante da atuacdao da Cooperativa,
ndo s6 nas atividades diretamente relacionadas ao negécio agricola, como a venda de insumos, mas também
no aumento da circulacdo de dinheiro na regidao, aumento das oportunidades de trabalho e na melhoria da
qualidade e condicdes de vida da populacao local, principalmente dos agricultores.

A despeito dos progressos alcancados nos ultimos anos, os agricultores ainda enfrentam dificuldades
relacionadas a logistica e a manipulacao das hortalicas, a higienizacao, refrigeracao, diferenciacao dos
produtos, uso de embalagens, identificacao visual, processamento e o uso de selos de qualidade. Todos
estes pontos influenciam a qualidade e o custo final do produto, muitas vezes inviabilizando negdcios face
as novas exigéncias dos mercados varejistas, principal canal de comercializacao das hortalicas produzidas na
regiao.

O presente trabalho faz parte de um projeto coordenado pelo Sebrae-DF, com a participacao da Embrapa
Hortalicas e da Emater-DF, juntamente com instituicbes de ensino, outras entidades ligadas ao Sistema S
(Senar) e associacoes de categorias profissionais. O projeto tem por objetivo promover o desenvolvimento da
producéo olericola da regidao de Planaltina visando a melhoria da qualidade de vida e renda dos agricultores
com aumento nas vendas e faturamento, reducdo das perdas dos produtos, além de fortalecer a associacao
dos agricultores da regiao.

Entre as varias atividades que compdem o projeto, estd a transferéncia de tecnologias para manutencao da
qualidade e reducao das perdas pds-colheita de hortalicas, trabalho esse relatado na presente publicacao.

Os problemas gerais que condicionam a reducao da qualidade das hortalicas apds a colheita e os altos
volumes de perdas observados nessa fase sdo de conhecimento geral (PREVENCION, 1993; LANA et al.,
1999). Entretanto, para estabelecer quais prioridades devem ser seguidas e quais as possibilidades de
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intervencao para melhoria do sistema de pds-colheita, é preciso avaliar as praticas adotadas na regiao de
interesse, levando-se em conta as particularidades de cada regidao ou comunidade (NATIONAL, 1982). Nesse
levantamento devem ser levados em conta tanto os aspectos técnicos (embalagem, manuseio, refrigeracao e
etc.) como os aspectos relacionados a gestdao do negdcio agricola (vendas e precos, logistica, capacitacao da
mao-de-obra), tendo-se em vista a interacdo existente entre eles.

O presente trabalho foi constituido de um estudo detalhado dos fluxos e processos logisticos que ocorrem
desde a colheita na propriedade agricola até a expedicao na Casa de Embalagem da Cooperativa, no sentido
de identificar falhas nos processos de trabalho que resultem em reducédo da qualidade e em perdas de
hortalicas. Esse diagndstico serviu de base para elaboracdao de um Plano de Acdes de Melhoria para aumentar
a eficiéncia global das operacdes. Esse estudo foi feito com o emprego de ferramentas, até o momento,
pouco utilizadas nessa area do conhecimento, quais sejam Mapeamento de Processos (MP), Analise de
Falhas (AF) e Arvore da Realidade Atual (ARA).

Leitores interessados em se aprofundarem no fundamento e na aplicacao dessas trés ferramentas
encontrardo uma extensa literatura sobre o assunto (DETTMER, 2007; VERNADAT, 1996; PINHO et al.,
1996) o que foge ao escopo do presente trabalho.

O Mapeamento de Processos tem por objetivos gerais prover um melhor entendimento e uma representacao
comum da empresa, dar suporte a projetos de estruturacdo e mudancas e gerar subsidios para o controle,

a coordenacao e o monitoramento das operacoes da empresa. As técnicas de mapeamento sdo Uteis para

se adquirir uma compreensao acerca dos processos, ou organizacdes, para que os envolvidos na proposicao
de melhorias obtenham uma familiarizacao preliminar acerca das suas principais questdes. Varios sdo os
elementos que podem ser mapeados. Tradicionalmente sdo abordados os fluxos, as funcées, as informacoes,
as unidades organizacionais e os sistemas de informacdo envolvidos, entre outros (VERNADAT, 1996;
SCHEER,1998).

No que tange aos sistemas de pds-colheita, o mapeamento de processos torna-se uma importante
ferramenta ao propiciar a obtencdao de uma visao e compreensao mais claras dos fluxos altamente complexos
envolvidos. Estes fluxos englobam diversas etapas e unidades organizacionais distintas ao longo de toda uma
cadeia produtiva.

As técnicas disponiveis para o mapeamento de processos estdo mais voltadas para representacao e
comunicacao. No presente caso, em que o intuito € melhorar o desempenho e a competitividade da
Cooperativa, é preciso obter mais do que uma imagem do sistema. Também é preciso obter analises mais
apuradas e identificar em detalhes as falhas que ocorrem ou podem ocorrer, a fim de se garantir o alcance
dos resultados desejados. Para isso, pode-se utilizar conjuntamente com o Mapeamento de Processos a
Andlise de Falhas. Pinho et al. (2006) discutiram de forma sucinta estes dois conceitos e apresentaram
exemplos de aplicacdo pratica dessas ferramentas. O Mapeamento de Processos e a Andlise de Falhas
distinguem-se pela Iégica empregada em sua construgado (PINHO et a/., 2006). O Mapeamento de Processos
atua no encadeamento de atividades ou operacdes situadas em um mesmo plano de andlise, conectando-as
na sequéncia em que elas ocorrem. Como resultado do Mapeamento de Processos tem-se uma apresentacao
visual dos processos, o que permite a combinacdo, simplificacdo, alteracdo de sequéncias ou mesmo a
eliminacao de atividades. A identificacdo de falhas ao longo das etapas que constituem um processo nao

sé situam os problemas em relacdo ao momento em que ocorrem ao longo do fluxo, mas também auxilia a
proposicao de um plano de melhorias.

A Arvore da Realidade Atual - ARA - é uma ferramenta légica desenvolvida por Elyiahu Goldratt que usa os
principios da Teoria das Restricoes (SOUZA et al., 1997). A proposta da ARA é relacionar, a partir de um
conjunto de regras especificas, os problemas que ocorrem em uma organizacao e suas respectivas causas.

O resultado final obtido é um diagrama que relaciona as causas e os efeitos que limitam o desempenho do
sistema. A idéia é identificar quais os pontos-chaves que devem ser atacados a fim de se eliminar os problemas.
Estes pontos sdo chamados de causas raizes e devem ser os objetos principais a serem eliminados em um
processo que vise a melhoria de desempenho do sistema em andlise (SOUZA et al., 1997).
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2. Objetivo e escopo do projeto

Este trabalho é parte de um de projeto intitulado ‘Projeto de Desenvolvimento da Horticultura em Planaltina
e Areas Adjacentes’ coordenado pelo Sebrae-DF, dentro do Programa de Gestao Estratégica Orientada para
Resultados, com participacao da Emater-DF e da Embrapa Hortalicas e foi realizado em uma Cooperativa de
produtores de hortalicas da regidao de Planaltina-DF.

O projeto teve por objetivo principal propor melhorias organizacionais e tecnolégicas na Cooperativa e nas
propriedades rurais a ela associadas, através da anélise dos fluxos logisticos que vao desde a colheita até a
expedicao dos produtos.

Adicionalmente teve por objetivo a validacdo das técnicas de Mapeamento de Processos e Falhas e Arvore
da Realidade Atual na area de pdés-colheita de hortalicas. Estas ferramentas foram utilizadas para identificar
e analisar os problemas que ocorrem durante a colheita e beneficiamento de hortalicas e frutas, visando

a definicao de um plano de melhorias com caracteristicas sistémicas e integradas que possam reduzir a
ocorréncia de perdas pds-colheita, aumentar a competitividade dos produtores rurais e garantir produtos de
alta qualidade aos consumidores finais.

O escopo do projeto compreendeu a andlise de todas as operacées internas da Casa de Embalagem
(denominado Galpao da Cooperativa na regiao), local onde as hortalicas recebidas dos cooperados sao
preparadas para envio ao mercado, e dos processos de colheita nas propriedades rurais.

O trabalho incluiu além de uma anélise detalhada do fluxo logistico, uma anélise preliminar dos processos
adjacentes, como exemplo vendas e planejamento, que interferem nos processos principais, como exemplo,
colheita e transporte.

3. Metodologia adotada

O presente trabalho foi desenvolvido em uma Cooperativa Agricola da regidao de Planaltina-DF, Brasil,

no periodo 2008-2009. Atualmente essa é a maior Cooperativa de olericultura do Distrito Federal e uma

das maiores do Brasil, sendo composta por aproximadamente 140 cooperados que produzem cerca de

40 produtos horticolas, totalizando em torno de 400 toneladas/més. Para efeito do presente estudo foi
considerado somente o produto pimentdo verde em funcao de sua importancia econémica para a regidao e por
ser o principal produto comercializado pela Cooperativa na atualidade.

O trabalho foi executado nas etapas esquematizadas na Figura 1.

A primeira etapa do estudo foi o mapeamento de todas as operacdes que interferem na qualidade pés-
colheita das hortalicas iniciando-se na colheita do produto na lavoura até a sua expedicao no Galpao

da Cooperativa. Através de observacées e discussdes/entrevistas com os cooperados e funcionéarios da
Cooperativa, elaborou-se um modelo do processo denominado “Da Colheita a Expedicdo”. Esse processo foi
desenhado segundo a técnica de mapeamento denominada de cadeia de valores agregados (SCHEER, 1998),
que demonstra a légica sequencial com que as atividades ocorrem.

Em seguida foi feita a descricao detalhada das operacdoes em cada uma das etapas identificadas no Mapa de
Processos, conjuntamente com a identificacdo das falhas em cada etapa.

Foram consideradas como falhas as operacdes e ou processos que podem acarretar um ou mais tipos

de danos fisicos e/ou biolégicos que resultam em reducdo da qualidade das hortalicas, em perdas fisicas
(descarte do produto) e no envio de produtos ndo conformes aos clientes. A definicao das falhas foi feita
com base no conhecimento dos autores sobre os fatores que afetam a qualidade pds-colheita de hortalicas
e as recomendacdes de manuseio disponiveis na literatura existente sobre o assunto (WILLS et a/., 1981;
KADER, 2002; BARTZ e BRECHT, 2003). Os danos foram selecionados com base na exigéncia do mercado
atendido pela Cooperativa qual seja, auséncia de frutos murchos, com dano mecanico grave, com dano

por patégenos e com maturacdo avancada e baixa proporcdo (< 15%) de frutos com dano mecénico leve,
deformacdo e manchas (informacao pessoal, geréncia da Cooperativa).
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Em seguida, estabeleceu-se a relacao de causa-efeito entre o tipo de falha e o risco de ocorréncia dos danos
em cada uma das seguintes categorias:

Contaminacao microbioldgica por fungos, virus e bactérias.
Ocorréncia de dano mecanico como corte, ferimento, perfuracao, esfoladura e amassamento.
Aceleracdo da perda de agua por transpiracao e consequente murchamento.

N

Aparecimento de deformacdes, manchas e alteracdes de cor indesejaveis.

Para estabelecimento das relacdes entre falha e risco, considerou-se que todos os fatores que diretamente
aumentam o risco de ocorréncia de danos mecéanicos indiretamente aumentam os riscos de murchamento e
contaminagdo por microorganismos (WILLS et a/., 1981). Fatores ambientais adversos também indiretamente
afetam a deterioracdao por microrganismos ao tornar o tecido vegetal menos resistente ao ataque por
patégenos (BARTZ e BRECHT, 2003).

Considerou-se que a falha pode promover a ocorréncia do risco diretamente (SIM), indiretamente (INDIRETA)
ou nao ter impacto (NAO).

Para identificacdo das falhas na fase de colheita foi acompanhada a colheita de pimentdao em 10
propriedades rurais de cooperados, tomando-se o cuidado de amostrar propriedades com perfis distintos
(nivel tecnoldgico, sistema de producao em campo e estufa, cuidados no manuseio). Para identificagcao
nas fases de transporte e para as operacdes realizadas na Casa de Embalagem foram feitas observacdes e
entrevistas nao estruturadas pelo periodo de cinco meses com os funcionarios que exercem atividades de
manuseio e compra e venda das hortalicas.

A identificacao e andlise das falhas foi feita por um grupo de trabalho constituido de pessoas chaves no
processo de producao e comercializacao de hortalicas da Cooperativa (gerente do Galpao, presidente da
Cooperativa, responsavel pelas compras de hortalicas dos cooperados, trés cooperados com perfis distintos
de modo de producao) e pelos autores do trabalho.

Relacionar
Levantar falhas com
Mapear falhas ocorréncia
processos em cada de danos no
(fluxo) etapa do vroduto
fluxo
. - Lista de
nstruir 5
A:v::euda Df finir :ncjﬁi::
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Fig. 1. Representacdo esquematica das etapas de trabalho para diagndstico do fluxo de trabalho, durante e apdés a colheita de pimentéao,
em uma Cooperativa de produtores rurais em Planaltina-DF.
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Paralelamente aos trabalhos de mapeamento de processos e andlise de falhas foi construida a ARA — Arvore
da Realidade Atual. Durante dois meses foram feitas entrevistas ndo estruturadas com pessoas de diferentes
areas e posicoes na estrutura organizacional, associadas a observacao das operacdes e ao levantamento do
histérico de problemas. A partir da andlise da ARA foi proposta uma lista preliminar de Acdes de Melhoria,
com esperado impacto sobre as causas raizes identificadas nessa fase.

Essas acdes foram elaboradas por um grupo de trabalho constituido dos autores e de pessoas chaves da
Cooperativa. Em seguida, as Acoes de Melhoria foram confrontadas com as falhas de modo a avaliar o
impacto que a adogcdo de cada uma das acdes teria sobre a mitificacdo das falhas, numa escala com os
seguintes valores: O = a acdo de melhoria ndo tem impacto sobre a falha; 1= a acdo de melhoria tem baixo
impacto ou requer a adocao de outra(s) acao(des) simultaneamente para alcancar a mitigacado da falha; 2= a
acdo de melhoria tem alto impacto sobre a falha e pode, isoladamente, mitigd-la em grande extensao. Nesse
confronto ocorreu o refinamento das acdes propostas e a identificacdo de outras acdes necessarias que
serviram de base para a elaboracao do Plano de Acéo.

As acdes descritas no Plano de Acao foram elaboradas com base nos diagndsticos apresentados e em
reunides com a direcao da Cooperativa. Nessa fase, ndo houve participacao direta dos cooperados por
entender-se que a andlise aqui apresentada representou um passo inicial na definicdo de um plano de
trabalho, mas n&o teve por objetivo indicar acées definitivas a serem tomadas. E essencial que esta dinamica
ocorra de forma participativa, com a presenca dos técnicos responséaveis pelo diagndstico, a direcao e
funcionéarios da Cooperativa e dos cooperados, o que sera feito em uma fase posterior do trabalho, ndo
contemplada no presente texto.

4. Diagnéstico obtido

A seguir sao relatados os diagndsticos oriundos das aplicacOes das ferramentas Mapeamento de Processos,
Andlise de Falhas e da Arvore da Realidade Atual.

a. Mapeamento do Fluxo de Produto e Levantamento de Falhas

O fluxo das principais operacoes da Cooperativa sob a 6tica dos produtos, que se inicia com a colheita e vai
até a sua expedicao aos clientes, compreende as etapas e atividades mostradas na Figura 2. Este tipo de
representacdo é denominado de Cadeia de Valores Agregados (SCHEER, 1998) e contempla a representacao
macro do fluxo fisico dos frutos de pimentao e das atividades que sao realizadas sobre os mesmos.

Recebimentona
Colheita Transporte Casade
Embalagem

= Selegdoe
Lavagem ou Limpeza Classificacsio Embalagem

Armazenamento
na Area Suja

Armazenamento
naArea Limpa

Transporte para

Pesagens e Ajustes Cliente

Expedicdo

Fig. 2. Fluxo de operacoes de colheita e pds-colheita de pimentdo verde, em uma Cooperativa de produtores de Planaltina-DF.
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Nesse mapa nao é possivel identificar outros fluxos, por exemplo, o fluxo de informagdes que controla a
execucdo das atividades, mas ele serve como uma referéncia clara para auxiliar a compreensao das etapas
percorridas pelos produtos. A partir desse desenho foram executadas acdes complementares como visitas,
observacodes in loco, detalhamento e identificacdo de falhas em cada etapa. O modelo completo é composto
do desenho da (Figura 2) e de uma descricdo textual que sintetiza cada etapa, a seguir. A descricdo de todas
as falhas e sua relacdo com a ocorréncia de danos aos frutos esta sumarizada na Tabela 1.

Colheita:
Descricao:

Compreende o ato de colher o fruto na lavoura, destacando-o da planta mae seguido do seu
acondicionamento em embalagens para posterior transporte. O fluxo bésico de operacées compreende o
destaque do fruto da planta com o auxilio de tesoura de poda, transferéncia do fruto para contentor (balde
ou caixa plastica) e transferéncia dos frutos do contentor de colheita para caixas plasticas usadas no
transporte. A transferéncia dos frutos da caixa do produtor para as caixas da Cooperativa pode ocorrer tanto
na propriedade como no Galpao da Cooperativa.

Diagnéstico:

De maneira geral, a qualidade dos frutos na colheita é satisfatdria. Essa condicao é resultado do ajuste
do sistema produtivo as condicOes edafoclimaticas da regido e resposta a exigéncia do mercado que
demanda frutos com bom aspecto visual, paredes grossas, e boa durabilidade pds colheita. Entre os
fatores que contribuem para essa situacao destacam-se a disponibilidade de hibridos com alta qualidade
de frutos, o cultivo protegido, a informacéao técnica disponivel através do sistema de extensao rural, a
disponibilidade de insumos adequados a precos competitivos e as condicdo edafocliméaticas favoraveis.

As maiores diferencas entre propriedades se referem ao cuidado com que o produto é manuseado e o
numero de repasses sofridos pelo produto (compare Figuras 3 e 4). As principais falhas detectadas nesta
fase sao relacionadas ao manuseio descuidado e excessivo dos frutos resultante da viragem dos mesmos de
um contentor para outro e a consequente ocorréncia de danos mecéanicos (Figura 5).

Em todas as propriedades visitadas, os colhedores afirmaram colher os frutos destinados a Cooperativa com
auxilio de tesoura. Entretanto, foi observada, tanto no campo como no Galpao, alta frequéncia de frutos
com o pedunculo danificado indicando ter sido o fruto arrancado da planta. E comum na regiao que os frutos
colhidos em lavoura a céu aberto sejam arrancados da planta, enquanto os frutos provenientes de cultivo
protegido sejam cortados com tesoura (Figura 6).

Em nenhuma das propriedades visitadas ha uma rotina de limpeza e sanitizacao das tesouras e dos
contentores usados na colheita (caixas e baldes de plastico). Os contentores somente sao lavados quando
muito sujos com terra e, em geral, sdo apoiados no chao durante a colheita. Somente em uma propriedade a
colheita é feita com as caixas apoiadas sobre um carrinho (Figura 2).

As principais causas de descarte observadas durante a colheita foram danos por doencas e pragas, frutos
com dano por sol e frutos deformados (muito pequenos ou muito tortos) (Figura 7). Isso significa que os

danos aos pimentdes causados pelo manuseio inadequado durante a colheita, em geral, ndo resultam em
perdas nessa etapa, mas nos elos seguintes da cadeia produtiva.

Foi observada uma grande variacao entre as propriedades quanto ao volume de perdas nessa fase. Essa
diferenca foi resultado das condicdes da lavoura (maior ou menor producao de frutos com defeitos e/ou
danos) e da habilidade do produtor em encontrar outros canais de comercializacao que aceitam frutos com
defeitos ndo aceitos pela Cooperativa.
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Proposicdo de um Método para Melhoria do Manuseio Pés-colheita de Pimentdo Baseado no Mapeamento de Processos e Falhas e
na Arvore da Realidade Atual

Fig. 3. Exemplo de fluxo de trabalho na colheita de pimentdo em que sdo minimizados os riscos de contaminacdo microbioldgica e
dano mecéanico, assim como o tempo gasto na colheita. Os frutos sdo colhidos com auxilio de uma tesoura de poda e transferidos
diretamente para a caixa de plastico, posteriormente usada durante o transporte dos frutos para a Cooperativa. Essa caixa é
previamente pendurada no teto da estufa e, posteriormente, apoiada sobre um carrinho, evitando assim seu contato com o solo. Apds
encher uma caixa com frutos, uma segunda caixa vazia é colocada sobre a caixa cheia, até completar trés caixas cheias.
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Fig. 4. Exemplo de fluxo de trabalho na colheita de pimentdo em que sdo aumentados os riscos de contaminacdo microbiolégica e dano
mecanico, assim como o tempo gasto na colheita. Os frutos sdo colhidos com auxilio de uma tesoura de poda e transferidos para uma
caixa de plastico apoiada no solo. Essa caixa é levada para fora da estufa e os frutos em excesso (ou todos os frutos) sdo virados em
outra caixa, também apoiada diretamente no solo.
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Fig. 5. Exemplo de manuseio excessivo e descuidado dos frutos. A viragem e acomodacdodos frutos na caixa sdo desnecessarias
quando se adota o fluxo de trabalho mostrado na Fig. 3.
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Fig. 6. Aparéncia dos frutos colhidos com auxilio de uma tesoura de poda (acima ) e dos frutos arrancados da planta (abaixo).
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H

Fig. 7. Causas de descarte de frutos de pimentdo durante a colheita. A) queimadura de sol, B) tamanho pequeno, C) torto, D) dano por
inseto, E) podriddo, F) coloracéo irregular, G) formato inadequado comparado ao fruto padrdo a esquerda, H) tamanho e grau de maturacao.

Coleta e Transporte para o Casa de Embalagem

Descricao:

O transporte do pimentédo para a Casa de Embalagem, local onde os frutos sado preparados para envio aos
clientes e/ou armazenados, é feito pelo cooperado em veiculo préprio ou pela Cooperativa em caminhao tipo
bau (Figura 8). As estradas da regido nado sao pavimentadas. O tempo gasto no transporte é relativamente

= Fig. 8. Veiculos usados no transporte de pimentdo da propriedade
rural para a Casa de Embalagem (Galp&do da Cooperativa).
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curto devido a proximidade entre a Cooperativa e as propriedades rurais. Quando a coleta é feita na
propriedade, o motorista é responsavel pela verificacdo da mercadoria e preenchimento do romaneio (nota
com a descricdo da quantidade e classificacdo do produto). Quando o produto é entregue na Casa de
Embalagem pelo cooperado, a verificacao é feita pelo funcionario da Cooperativa que recebe o produto.

Diagnéstico:

As condi¢bes das estradas (distritais, vicinais e carreadores nas chacaras) variam ao longo do ano em
funcéo das chuvas e da manutencédo. Para o pimentdo bem acondicionado em caixas, os danos mecanicos
resultantes de trepidacao devido aos buracos e saliéncias na estrada, ndao chegam a ser severos, mas
eventualmente, podem ocorrer danos durante o transporte. Na época seca, o transporte em carro aberto ou
carreta prejudica a qualidade visual e limpeza dos frutos devido ao elevado acimulo de poeira. O transporte
em carro aberto também contribui para o aguecimento dos frutos e para a consequente reducao da
durabilidade pds-colheita.

Nao ha regras claras estabelecidas para os procedimentos de coleta no que diz respeito as responsabilidades
em carregar o caminhdo e verificar a qualidade da hortalica. Em alguns casos, quando o motorista ndo conta
com apoio do cooperado, esse processo é lento. A capacitacao dos motoristas para verificar a condicdo da
mercadoria é deficiente e realizada de maneira empirica.

Recebimento na Casa de Embalagem:
Descricao:

O recebimento inclui o descarregamento, a inspecdo primaria, com o preenchimento do romaneio,
contendo a identificagdo do cooperado, o produto, data, nimero de caixas, sendo a primeira via entregue
ao cooperado. A seguir, é feita uma avaliacado de aspectos de qualidade daquele lote, pelo responsavel da
plataforma, que lanca estas informagdes no sistema de rastreabilidade, com ou sem apoio de alguém do
setor administrativo, anotando o respectivo cédigo no romaneio, que é repassado ao setor administrativo.
As caixas sao descarregadas manualmente e empilhadas sobre paletes, sendo o palete transportado por
paleteiras e depositados na area de recepcao (area suja), aguardando beneficiamento.

Diagnéstico:

Os riscos de danos fisicos nesta fase sdo pequenos, pois o descarregamento é rapido e os frutos sédo
entregues embalados em caixas de plastico. Eventualmente, ocorre virada dos frutos na caixa da Cooperativa
nessa etapa, para que o cooperado retorne com as suas caixas vazias (Figura 9), uma manipulacdo a mais ja
que os frutos sdo posteriormente transferidos para a caixa do cliente.

Fig. 9. Descarregamento de pimentdo na Casa de Embalagem (Galpdo da Cooperativa). Na figura da esquerda os frutos enviados na
caixa do produtor sdo virados na caixa da Cooperativa, para que o cooperado retorne com as suas caixas vazias.
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A capacitacao do encarregado do controle de qualidade, para identificar os padrées de qualidade, é
deficiente. Faltam padroes de qualidade definidos para verificacdo e é comum observar lotes diferentes,
quanto a qualidade e tamanho dos frutos, recebendo a mesma classificacao.

Armazenamento na Area Suja:
Descricao:

Os produtos recebidos sdo armazenados

em uma area na Casa de Embalagem,
denominada Area Suja, até sofrerem a
primeira acao (Figura 10). O tempo de
armazenamento do produto nessa area varia
entre O e 48 horas. O mais comum é que o
produto destinado aos supermercados fique
no maximo por 24 horas e o destinado a
Ceasa até 48 horas.

Diagnéstico:

Essa é uma fase com baixo risco de
ocorréncia de danos mecéanicos e
microbiolégicos, mas a durabilidade pods-
colheita dos frutos é reduzida quanto maior
o tempo de permanéncia na area, devido a

Fig. 10. Estocagem de pimentdo na Area Suja (Recepcéo) da Casa de
Embalagem (Galpdo da Cooperativa). perda de dgua e consequente murchamento

dos frutos. Apesar de a area ser coberta,
ela nao é refrigerada nem ha controle da umidade relativa. Particularmente em dias muito secos e com
ventos fortes e/ou com

temperatura elevada, condicdes comuns na regido, a desidratacdo dos frutos é acelerada. Sob condicoes
ideais, os frutos de pimentdo deveriam ser refrigerados logo apds a colheita e mantidos a 7,5 °C - 95% UR
até o consumo (CANTWELL, 2010).

Frequentemente é realizada uma contagem manual do estoque e a ocorréncia de erros eventuais nessa
contagem resulta em desperdicios, seja pela sobra de produtos nao contabilizados, seja pela compra
desnecessaria de produtos que existiam em estoque. Adicionalmente, a adequada movimentacao das
mercadorias de acordo com os principios PEPS (primeiro a entrar, primeiro a sair) ndo é observada.
Tampouco sdo utilizados os recursos existentes no mercado em termos de automacao dos processos de
controle de estoques, nesta e em outras etapas do processo dentro da Casa de Embalagem, que poderiam
resultar em um expressivo aumento da eficiéncia do trabalho.

Lavagem ou Limpeza dos Frutos:
Descricao:

Apesar de a Cooperativa possuir uma maquina lavadora de hortalicas, a lavagem nao é uma atividade
rotineira sendo considerada necessaria somente quando os frutos estdo muito sujos com barro ou poeira.
Pimentdes destinados ao embalamento em bandejas de isopor recobertas por filme de plastico, por sua vez,
séo limpos individualmente com pano Umido (Figura 11).

Diagnéstico:

A lavadora de hortalicas, mais adequada para lavagem de hortalicas como cenoura e beterraba, provocou
danos mecanicos nos frutos quando as escovas superiores e inferiores foram utilizadas. Posteriormente, foi
demonstrado que a limpeza dos frutos é satisfatéria e a ocorréncia de danos menor, quando somente as
escovas inferiores sao utilizadas.
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Durante a limpeza dos frutos com pano umido, hé riscos de contaminacao microbiolégica porque o pano
usado raramente é lavado e nunca sanitizado. Adicionalmente, os frutos sado colocados sobre bancadas sujas
e nao sanitizadas.

Apesar disso, ndo ha perdas significativas nesse estagio devido a deterioracdo microbiana. Como a unidade
varejista nao foi incluida nesse trabalho, os autores desconhecem o impacto dessas operacdes sobre o
volume de perdas de pimentdo no varejo.

Toilete:
Descricao:

A toilete consiste na apara do pedunculo do fruto, de modo a melhorar a sua aparéncia (Figura 11). Esta
operacao é feita quando os frutos sdo embalados em bandejas de isopor recobertas por filme de pléastico.

Diagnéstico:

Os riscos de contaminacao microbiolégica e danos fisicos aos frutos, nesta fase, sdo elevados. Danos fisicos
sdo causados por manipulacao excessiva para separar os pimentdes cujo corte do pedunculo nao foi feito
durante a colheita, por impacto ao vira-los na bancada e joga-los novamente nas caixas, e por atrito ao
raspda-los na bancada ou caixa sujas. Os riscos de contaminacdo microbiolégica sdo os mesmos descritos

na etapa de limpeza, e assim como na fase anterior, o impacto do manuseio inadequado, em geral, nao se
manifesta nessa etapa do fluxo de trabalho. Espera-se que o impacto dessas operacdes seja varidvel ao longo
do ano. Durante a época chuvosa e/ou em frutos provenientes de lavouras com alta infestacdao de bactérias,
a ocorréncia de danos mecéanicos nessa e nas demais etapas, terd mais impacto sobre a deterioracdo dos
frutos do que durante a época seca e/ou em frutos provenientes de lavouras sadias.

Existe uma falha de comunicacao entre a Cooperativa e os cooperados no que se refere a exigéncia da
primeira quanto a aparéncia dos frutos. Nao é consenso entre os cooperados se a entrega de frutos limpos
e com o pedunculo aparado é ou ndo uma exigéncia da Cooperativa, e cada Cooperado entrega os frutos no
padrao que considera ser o desejado.

Fig. 11. Limpeza e Toilete dos frutos de pimentdo no Galpéo
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Selecdo e Classificacéao:
Descricao:

A selecdo e a classificacao dos produtos podem ocorrer tanto na propriedade como na Casa de Embalagem.
Quando realizada na propriedade, sao feitas durante a colheita, ou seja, colhendo somente os frutos no
padrao da Cooperativa, ou logo apés a colheita. No segundo caso, como a maioria das propriedades nao
possui infra-estrutura (area coberta com bancada) esta classificacdo é feita de maneira precéria, repassando
os frutos de uma caixa para outra. Das propriedades visitadas, somente uma tem area coberta, com
iluminacédo e ventilacdao adequadas, com uma bancada lisa e lavavel para classificacao dos frutos (Figura 12).

Na Casa de Embalagem, a selecéo e a classificacdo dos frutos sao feitas em etapas, em funcao dos pedidos
recebidos dos clientes, jd que cada cliente apresenta uma exigéncia de classificacao diferente. Durante

a classificacao, os frutos sao transferidos para as caixas de plastico dos clientes (caso de algumas redes
varejistas) ou para caixas de plastico da Cooperativa (outras redes varejistas, CEASA e feiras) (Figura 13).

Os frutos de pimentao sao classificados em Extra e Médio em funcdo do tamanho e da ocorréncia de
defeitos, em especial, tortuosidades. Essa classificacao varia ao longo do ano de modo que frutos maiores
sem defeitos graves sao classificados como Extra e frutos menores com maior incidéncia de defeitos
comparativamente aos Extras, sao classificados como Médio.

Diagnéstico:

Como nao ha procedimentos operacionais descritos, contendo as rotinas e descricao das classes de
pimentao, a selecdo e a classificacao sao feitas de forma empirica, sendo que o funcionério recém-

contratado aprende com o funciondrio mais antigo como realizar essas operacdes. Apesar de existir um
consenso entre os produtores e funciondrios da Cooperativa sobre os atributos que definem um fruto como
Extra (maior preco) ou como Médio (menor preco) é comum observar frutos de mesma aparéncia sendo

Fig. 12. Exemplo de infra-estrutura simples, mas adequada
para a selecdo e classificacdo de frutos de pimentéo na
propriedade agricola. A area coberta é bem ventilada e
iluminada e conta com uma bancada lisa, revestida de
material facilmente higienizéavel.
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classificados em classes diferentes pelo mesmo operador e por operadores distintos. Adicionalmente,

a iluminacao deficiente em alguns locais da Casa de Embalagem, aliada ao ndo uso das bancadas de
classificacao (classificacado na caixa), dificulta a visualizacdao dos frutos e compromete a eficiéncia do
trabalho (Figura 13). A limpeza das poucas bancadas disponiveis é frequentemente deficiente e muitas vezes
a classificacao é feita sobre bancadas sujas com terra e restos vegetais. Para pimentdo, o dano por atrito é
menor do que o observado para outras hortalicas, porque o mais comum é nao usar bancadas, mas transferir
os frutos de uma caixa para outra.

A selecdo e classificacdo feitas em etapas acarretam uma manipulagcado excessiva dos frutos visto que

um mesmo lote é manipulado sucessivas vezes, para em cada etapa serem separados os frutos de uma
determinada categoria, com consequéncias diretas sobre o rendimento do trabalho e sobre a integridade
fisica dos frutos. Em geral, primeiramente séo retirados os melhores frutos para os mercados mais exigentes
e os frutos restantes, que ficaram para trds e foram, portanto mais manipulados, sdo enviados para os
mercados menos exigentes.

Os principais danos sdo aqueles causados por impacto (virada de caixa e queda dos frutos) e por atrito
(classificacdo em bancadas ou caixas sujas e com superficie dspera). Esses danos prejudicam a aparéncia,
reduzem a vida Util ao promover o murchamento e a aceleragcdo do amadurecimento, e aumentam a
incidéncia de podridoes.

A dificuldade de classificar todo o lote de uma s6 vez se deve a varios fatores que incluem a exigéncia de
classificacdes e embalagens diferentes para cada cliente; a idéia de que a classificacao varia com o preco,
oferta e exigéncia do cliente e por isso deve ser feita sob demanda; a concorréncia com o mercado informal
que nao exige o produto classificado.

Embalagem:
Descricao:

Os frutos vendidos a granel sdo embalados durante a classificacdo como relatado no item anterior. As caixas
dos clientes sao entregues limpas na Cooperativa. Para os clientes que nao entregam as caixas, os produtos
sdo transportados nas caixas da Cooperativa e virados na caixa do cliente quando da entrega do produto.

Na Casa de Embalagem,

foi instalada uma maquina
lavadora de caixas onde

as caixas de plastico da
Cooperativa e dos cooperados
sao lavadas periodicamente.

Algumas redes varejistas
também adquirem os frutos
pré-embalados em unidades
de varejo (bandeja de

isopor recoberta de filme de
plastico). Neste caso, sao
selecionados os frutos com
tamanho compativeis com a
gramatura da bandeja, que
depois de limpos (ver item
Lavagem ou Limpeza dos
Frutos) sao transferidos para

a Sala de Embalagem. Os
Fig. 13. Classificacdo dos frutos de pimentdo na Casa de Embalagem (Galpdo da Cooperativa) funcionarios envolvidos nessa
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atividade usam equipamentos de protecao (avental, bota e touca), segundo orientacoes das Boas Praticas
Agricolas e hd um esforco para manter esta area limpa e de acesso restrito aos funcionéarios do setor.

Diagnéstico:

Ainda sao observadas falhas relacionadas ao uso do equipamento de protecdo fora da area limpa e uso de
caixas sujas, provenientes das lavouras, no interior da area limpa.

A lavagem das caixas de plastico da Cooperativa, feita rotineiramente apds a aquisicdo de uma Maquina
Lavadora de Caixas, representou um avanco importante, mas ainda requer melhorias quanto a frequéncia e a
eficiéncia de lavagem.

Pesagem e ajustes:
Descricao:

Compreende o ajuste da massa de produtos em cada embalagem com os produtos preparados na etapa
anterior, para que tenham a massa exigida por cada cliente.

Diagnéstico:

Nesta fase, dependendo da maneira como os frutos sdo manipulados hé riscos de dano por impacto quando
os frutos sdo jogados de uma caixa para outra. Adicionalmente, essa € uma etapa tipicamente de retrabalho,
pois os frutos previamente arranjados nas caixas sao novamente manipulados.

Armazenamento na Area Limpa:
Descricao:

Armazenamento dos produtos em uma area na casa de embalagem, denominada Area Limpa, até que estes
sejam enviados para os clientes.

Diagnéstico:

Em geral, o tempo que o produto, ja selecionado, permanece nesta area é muito curto e os riscos de
ocorréncia de danos se limitam a desidratacao em épocas de temperatura alta e/ou umidade baixa.

Armazenamento em camara fria:

Quando a oferta de pimentao pelos produtores é superior a demanda dos clientes, os frutos em excesso
sao colocados em camara fria. Uma Unica camara fria é utilizada para todos os produtos horticolas. A
temperatura é regulada a 14-16 °C e ndo héa controle de umidade. O tempo de armazenamento é, em geral,
inferior a uma semana, pois os produtos ndao vendidos durante a semana sdo escoados para a Ceasa-DF. A
posterior comercializacao é precedida de nova selecao e classificacao, realizadas em condicdao ambiente.

Diagnéstico:

Nesta fase, sdo altos os riscos de contaminacdo microbiolégica, desidratacdo e consequente reducao da vida
de prateleira em funcao das seguintes falhas:

e QOcorréncia de bolsdes de calor, visto que a carga nao é pré-resfriada e o empilhamento da carga é
comumente feito sem deixar espaco entre a carga e as paredes, o teto e o chdo da camara, dificultando a
circulacao do ar para resfriamento e ventilacdo da mesma.

e As caixas de plastico, que sao vazadas, ndo sdo cobertas com lona plastica, o que aliado a falta de
controle da umidade do ar dentro da camara, acarreta desidratacdo acelerada dos produtos refrigerados.

o E comum acondicionar os produtos nas mesmas caixas recebidas do campo, sujas de terra e restos
vegetais, aumentando os riscos de contaminacao cruzada.
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e Apesar de a camara fria ser lavada semanalmente com agua e sabdo, a limpeza das paredes, teto e
ventiladores é deficiente, aumentando os riscos de contaminacéo cruzada.

Os danos causados pela permanéncia dos produtos em condicdao ambiente, apds serem refrigerados (quebra
da cadeia de frio), ndo foram devidamente avaliados, a despeito de ser uma pratica comum no Galpao.

Transporte aos clientes:
Descricao:

Consiste no transporte dos produtos do Galpao para as lojas ou Centros de Distribuicao dos clientes, feito
em caminhdes tipo bau da Cooperativa.

Diagnéstico:

S6 um dos caminhdes bau é isotérmico, o que implica que nos demais pode ocorrer o aguecimento excessivo
da carga, quando a temperatura externa esta elevada e/ou o tempo de permanéncia da hortalica no caminhao
é prolongado. Longo tempo de espera nas plataformas de descarga, com permanéncia do caminhao sob sol,
sdo comuns, segundo os motoristas.

O estado de conservacao das estradas rurais pode contribuir para a ocorréncia de danos mecéanicos, como ja
foi relatado em Coleta e Transporte para o Casa de Embalagem.

Apesar de feita periodicamente, a limpeza dos caminhdes é insatisfatdria.
b. Arvore da Realidade Atual

A Arvore obtida pode ser visualizada na Figura 14. As entidades contidas na ARA s3o listadas na Tabela 2.
Para ler o diagrama representado na Figura 14, o leitor deve seguir o seguinte esquema: ao seguir a seta de
baixo para cima, SE o primeiro elemento ocorre, ENTAO, o segundo elemento ocorre. Por exemplo, SE “o
planejamento fica limitado” ENTAO “ocorre sobras de produto”. Cada um dos elementos da ARA expressa
uma situacao indesejavel ou disfuncdo. As causas raizes sdo as entidades, que possuem apenas setas
saindo. Tais entidades, geralmente localizadas na parte de baixo da arvore, devem ser a fonte causadora de
todos os efeitos indesejaveis observados (GOLDRATT, E.M. apud SOUZA et al., 1997).

Da analise da ARA conclui-se, resumidamente, que um dos problemas recorrentes enfrentados pela
Cooperativa € a falta de produtos para a entrega aos seus clientes, seja em quantidade de produtos, padrao
de qualidade requerido ou até mesmo variedade. Este problema leva a uma insatisfacao dos clientes e
também faz com que os mesmos busquem fontes alternativas para atenderem as suas demandas, o que
reforca a concorréncia e implica em perda de uma fatia de mercado por parte da Cooperativa. Como a
Cooperativa possui contratos de fornecimento com alguns de seus clientes, algumas vezes, ela é obrigada a
adquirir os produtos faltantes no mercado, principalmente na Ceasa-DF. Esta aquisicdo acarreta um aumento
de custo para a Cooperativa, ndao s6 pelo pagamento de valores de mercado, mas também devido aos altos
custos deste tipo de transacao para atender os contratos.

Comparativamente a outras hortalicas, esse problema é menos frequente com o pimentado porque a regiao é
especializada na producao dessa hortalica e a oferta é regular durante o ano.

Outro sério problema identificado é a escolha, por parte dos cooperados, de canais de comercializagdo que
nao sejam a Cooperativa. Contribuem para tal, a busca por melhores precos e oportunidades momentaneas
tipicas do ambiente agricola, onde os precos tém alto grau de variacao em funcao das leis de oferta e
demanda. Particularmente comum na regido estudada, é a venda para intermediarios (pirangueiros) que
compram a vista, sdo menos exigentes quanto a apresentacao e classificacdo das hortalicas e mantém uma
relacdo préxima e amigavel com os agricultores. Essa situacdo diminui a atividade produtiva da Cooperativa,
que passa a transacionar menos volume. Por sua vez, os custos fixos sdo os mesmos e sua diluicdo por um
menor volume, compromete o resultado operacional.
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Fig. 14. Arvore da Realidade Atual - ARA
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Tabela 2. Lista das Entidades constituintes da ARA. As entidades com sombreamento se referem as causas raizes.
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17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40
41

42
43
44
45
46

Cooperados passam a receber menos

A Cooperativa perde rentabilidade

A Cooperativa perde mercado

Os clientes cobram multas por atraso

Os clientes ficam insatisfeitos

A Cooperativa é obrigada a realizar aquisicdes ndo planejadas

Aquisicdes nao planejadas aumentam os custos operacionais

Nao é possivel explorar bem as oportunidades

Produtos perdem a qualidade

Entregas (aos clientes) sdo realizadas fora do prazo estabelecido

A Cooperativa possui contratos de fornecimento

Faltam produtos para entrega no cliente (quantidade, qualidade, variedade)
Armazenamento é feito de forma inadequada para alguns produtos

A Casa de Embalagem (Packinh House — PH) tem que operar em regime de hora extra

Héa necessidade de armazenar

Produtos diferentes exigem diferentes formas de armazenamento (temperatura)
Héa sé uma cémara fria

Atrasos na liberacdo dos caminhdes

Atrasos na chegada de produtos

ClassificacGes ndo sdo realizadas adequadamente

Ocorre desperdicio (quebra)

A programacao das operacdes é deficiente

Produtos sdo danificados ao longo da cadeia

Ocorrem danos nos produtos (risco mecanico e bioldgico)
Ocorre sobra de produtos

Ocorrem problemas na solicitacdo/coleta nos produtores
Cooperados optam por outras alternativas de venda
Funcionérios ndo sao treinados adequadamente
Produtores desconhecem melhores praticas (manuseio)
Instrumentos inadequados nas operagcées do PH
Recursos sdo desperdicados

Visibilidade do que pode ser demandado ¢é limitada
Ocorrem trabalhos em duplicidade

Negociacdes ficam limitadas

Hé alta rotatividade de funcionérios

Faltam padrées adequados para o manuseio dos produtos
Faltam instrumentos (procedimentos e material de apoio) eficazes de treinamento
Muitas atividades sao feitas de forma manual

Fluxo de informacédo (comunicacéo) é prejudicado

O Planejamento fica limitado

Sistemas existentes ndo sao explorados adequadamente
N&o ha computador na Casa de Embalagem (PH)

A politica de Tecnologia é precaria

Processos ndo estdo claramente definidos

A politica de gestdo de RH é limitada

Falta visdo do todo

25



26

Proposicdo de um Método para Melhoria do Manuseio Pds-colheita de Pimentdo Baseado no Mapeamento de Processos e Falhas e na
Arvore da Realidade Atual

A perda de rentabilidade fica evidente e o problema gera um ciclo vicioso (Figura 15) que pode no médio a
longo prazo comprometer significativamente as operacdes da Cooperativa e até mesmo sua existéncia.

Em sintese, a busca de outros canais de venda por parte dos cooperados leva a um aumento dos custos da
Cooperativa, que passa a ter menos condicdes de oferecer melhores retornos a seus cooperados em relacao
ao mercado e consequentemente estimula-os a buscar, repetidamente, outros caminhos para o escoamento
de sua producao. Este ciclo se retroalimenta e pode gerar enormes prejuizos ao desempenho das atividades
da Cooperativa.

A falta de produtos é causada, ainda, por outros fatores, entre os quais se destacam a classificacao
deficiente e a ocorréncia de danos fisicos aos produtos ao longo da cadeia com consequente descarte dos
mesmos.

As classificacoes, feitas de forma inadequada, resultam em falta de produtos porque os erros no

momento de classificar os produtos determinam que os mesmos sigam outros rumos, isto é, passem a ser
considerados como sendo de determinado canal de distribuicdo (mercado), enquanto na verdade pertencem
a outro. Isto pode ocasionar a falta de produtos para um mercado em especifico, ou mesmo a venda de
um produto inferior a um mercado de alto nivel, que ficard insatisfeito. Ou a venda a um mercado menos
exigente, que nao pagara o devido valor que poderia ser obtido com o produto.

A falta de treinamento dos funciondrios encarregados da classificacao foi identificada como a principal
razdo para os erros e divergéncias que ocorrem. Obviamente, a falta de treinamento, prejudicada pela infra-
estrutura deficiente e inexisténcia de materiais de apoio, também estd associada a auséncia de padroes
claramente definidos para o manuseio e classificacao dos produtos. Alia-se a isso, a alta rotatividade dos
funcionarios. Funcionarios novos exigem um periodo de aprendizado até o desempenho ideal de suas

funcoes.
\\\ Para entender o significado da causa raiz ‘falta de visao
[ Cooperados | \ do todo’ é vaélido se referir & teoria do pensamento
passam a \ istémi identifi . - d
| recebermenos | ~. sistémico, que identifica as organizagées como sendo
\ sistemas que sofrem influéncia do meio externo e cujo

7 ~ ~ desempenho estd associado a um alinhamento de todos
ACooperativa \ . . . ~
|\ os elementos internos a este sistema, pois alteracdes de

perde \
rentabilidade | \ comportamento em uma parte do sistema impactam o
= 7, — | desempenho do sistema como um todo (Senge, 1998).
ACooperabvae | A busca por canais alternativos pelos cooperados é
ACooperativa obrigada arealizar | = . . .
perde mercado aquisigdes ndo |claramente uma ac&o isolada que impacta, direta e
planejadas isignificativamente, o desempenho da Cooperativa como
. 1\ 'um todo.
Os clientes /F
~ Ficam ™ | |A programacao das operacoes citada na ARA (Tabela 2)
ins atisfeibos | . . . . N
[ Ise refere a capacidade de possuir e tratar informacdes
/ | . .. ~ . . .
/' | antecipadamente e definir agbes mais eficazes a fim

/ | de se eliminar desperdicios que limitam o melhor
Faltam produtospara | |

entregano cliente [ | desempenho da Cooperativa. Falta, por exemplo,
(quantidade, : | um conhecimento qualificado sobre a area cultivada
qualidade, variedade) | / '
—— | localizagdo e a diversidade de hortalicas plantadas pelos
— /  cooperados. Esse conhecimento poderia ser (til para
Cooggfodzfrﬁtam / estimar a quantidade que estara disponivel para ser
/ - - Ve -
alternativas devenda / comercializada no médio e longo prazo.
N

S /

_ A oferta regular de pimentdo de alta qualidade

Fig. 15. Ciclo vicioso (loop) identificado pela ARA referente a d d , | d d .
busca de mercados alternativos pelos cooperados para a venda urante todo o ano e resultante do grande numero

de seus produtos em detrimento da venda via Cooperativa. de agricultores envolvidos na atividade, cultivo em
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diferentes épocas do ano (épocas chuvosa e seca), em dois sistemas de producao (céu aberto e cultivo
protegido) e ciclo longo da cultura. Mesmo assim, ndao hd um planejamento da comercializagcdo a médio e
longo prazo nem um direcionamento para mercados em funcao da qualidade e volume da producéo.

Ainda em termos de planejamento, pode-se alongar o horizonte para que sejam tomadas acdes de médio

e longo prazo. Este caminho seria Util para o estabelecimento de novos modelos de comercializacdo que
teriam por intuito dar mais confiabilidade tanto aos produtores quanto aos clientes. Este tipo de abordagem
envolve a quebra de uma série de paradigmas ja consagrados no mercado. Mas o inicio para a mudanca
passa, obviamente, pelo alcance e implementacao dos requisitos necessérios a estas transformacoes, sendo
a capacidade de planejamento em conjunto da Cooperativa, uma delas.

A sincronizacao do fluxo de trabalho na Casa de Embalagem é essencial para que os recursos produtivos,
incluindo a mao-de-obra, sejam aproveitados da melhor forma possivel. A variacao da carga de trabalho,
decorrente de uma programacao precdria das coletas, tendo em vista que a entrega aos clientes possui
horarios preestabelecidos, acarreta a necessidade de maior quantidade de recursos, pois é necessario atender
aos picos de carga de trabalho.

Um fluxo mais suave eliminaria a caracteristica de alto grau de utilizacdo seguido por ociosidade. Este
trabalho depende novamente de uma visao sistémica, e neste caso em especifico, esta visdo deve ser
ampliada, pois o fluxo de informacdes entre clientes-Cooperativa-cooperados deve ser rigorosamente
analisado e re-projetado a fim de que os beneficios da sincronizacdo das operacGes possam ser alcancados.

A utilizacdo precéria de recursos computacionais é um fator limitante ao desempenho das operacdes da
Cooperativa. Muitas melhorias poderiam ser realizadas em diversas areas, como por exemplo, na negociacao
de valores com os clientes, no planejamento dos fluxos de produtos entre cooperados e Cooperativa, e
mesmo, otimizacdes nos fluxos internos da Casa de Embalagem.

c. Plano de ac6es de melhoria

Na etapa seguinte do trabalho foi elaborada uma Lista Preliminar de Acdes de Melhoria com vistas a
mitigacdo das causas raizes apontadas na Figura 14 e na Tabela 2. Essas acdes estao listadas na Figura 16.

5. Confronto falha x acdo de melhoria

A comparacdo entre o diagndéstico obtido através do MP & AF comparativamente aquele obtido pela ARA
deixou claro que a ARA se mostrou mais robusta para identificar os aspectos gerenciais, enquanto o MP e a
AF se mostraram mais eficientes para identificar os aspectos técnicos. Adicionalmente, apontou para varias
situacoes de inter-relacdo entre os aspectos gerenciais e técnicos e a importancia de adotar essas medidas
em conjunto para a resolucdo dos problemas enfrentados pela Cooperativa. Por exemplo, a necessidade de
um fluxo de trabalho sincronizado e mais suave na Casa de Embalagem foi apontada pela ARA como uma
necessidade para melhor aproveitar o recurso mao-de-obra. Por outro lado, a AF indicou que os funcionérios
da Casa de Embalagem precisam manusear os frutos com mais cuidado para evitar danos fisicos aos
mesmos. Ocorre que o manuseio descuidado ndao ocorre somente por falta de capacitacdo do funcionério,
mas também porque o servico é feito as pressas durante os picos de trabalho. Por sua vez, a necessidade de
estabelecer padrées de classificacao dos frutos foi apontada nos dois diagndsticos.

Levantou-se entdo a questdo de como propor acdes de melhoria que atendessem as duas ferramentas, ja
que estava claro que os dois eram complementares e inter-relacionados. O primeiro passo nesse sentido foi
elaborar uma matriz de relacionamento em que se analisou o impacto que a adocao das medidas sugeridas
na Figura 16 teria sobre as falhas descritas na Tabela 1. Na matriz, foi avaliado o impacto que cada acao de
melhoria teria sobre a mitigacdo de cada uma das falhas, pontuando-se cada combinagédo de acordo com a
seguinte escala:
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Treinar os cooperados em conceitos chaves (impacto de a¢Ges erroneas)

—==  Utilizar métricas/indicadores de desempenho

= Projetar, implementar e controlar procedimentos

== Analisar oportunidades de atuagdo em outros canais de distribuicao

== Definir Papéis e Responsabilidades na Casa de Embalagem

=== Criar a figura de supervisor de Operag¢des da Casa de Embalagem

— Desenvolver recursos para o treinamento os funcionarios

s Analisar formas alternativas de relacionamento com o cooperado (planejamento)

e Criar mecanismos de incentivo aos cooperados para melhoria competitiva

=== Melhorar a sinaliza¢do da Casa de Embalagem incluindo fotos dos padrdes

e Estabelecer padrdes de classificagdo dos produtos

~=  Melhorar o suporte a negociagdo com os clientes

Fig. 16. Acdes de melhoria propostas para mitigacdo das causas-raizes apontadas na Arvore da Realidade Atual

0 - NULA = sem efeito

1 - BAIXA = se implementada, a acdo tem baixo impacto e/ou depende da complementacao ou
implantacao simultanea de outra(s) acao(oes)

2 - ALTA = se implementada isoladamente, a acdo tem alto impacto sobre a mitigacao da falha

Verificou-se, entdo, que muitas das acGes propostas pela andlise da ARA contribuiam, total ou parcialmente,
para mitigar as falhas Tabela 3. Ao mesmo tempo, ficou claro que acées adicionais precisavam ser
propostas de modo a abranger todas as falhas (p.ex “Melhorar a Infra-Estrutura da Casa de Embalagem),
enquanto outras acoes precisavam ser refinadas (além da necessidade de “Desenvolver Instrumentos para
Treinamento dos Funcionarios” seria preciso “Desenvolver Instrumentos para Treinamento dos Cooperados”).
As acoes “Definir Papéis & Responsabilidades na Casa de Embalagem” e “Utilizar Métricas/Indicadores de
Desempenho” foram removidas da lista por entender-se que ambas estavam contempladas na acao “Projetar,
Implementar e Controlar Procedimentos Padronizados de Operacao”.

A somatdria das notas atribuidas a cada acdo indicou que as acdes que contribuem para mitigar o maior
numero de falhas (maior pontuacédo) e que, portanto deverao ser priorizadas sao, respectivamente: “Projetar,
Implementar e Controlar Procedimentos Padronizados de Operacao”, “Desenvolver Instrumentos para
Treinamento dos Funciondrios”, “Sensibilizar cooperados em conceitos chaves” e “Criar Mecanismos de
Incentivo aos Produtores para Melhoria Competitiva”.
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A descricdo detalhada de cada uma das acdes do Plano de Melhoria Preliminar é apresentada a seguir.

6. Plano de melhoria — propostas preliminares

1. Sensibilizar cooperados em conceitos chaves (impacto de acoes erroneas)

Essa acao se refere, basicamente, a causa raiz de falta visdao do todo e, também, ao ciclo vicioso
explicado anteriormente. E necesséario que os cooperados saibam quais sdo os impactos de suas acdes
no médio e longo prazo, como por exemplo, a venda através de outro canal que nao seja a Cooperativa.
Esta sensibilizacdo pode ocorrer a partir de treinamentos, exposicao de resultados onde informacdes de
desempenho sejam expostas e debatidas.

A nocao de todo também precisa ser reforcada para a adocao de praticas adequadas de manuseio pés-
colheita. O manuseio durante a colheita e o beneficiamento na propriedade agricola sdo, em grande parte,
responsaveis pela qualidade das hortalicas durante a comercializagcao. Os efeitos do manuseio descuidado,
em geral, se manifestam mais tarde, quando o produto estad exposto para venda, através da reducao da sua
qualidade e da sua durabilidade. A reducao da qualidade se reflete no menor preco alcancado pelo produto e
no longo prazo pode afetar a reputacdo da Cooperativa, com consequente perda de parcela do mercado. Ao
reduzir a durabilidade, o manuseio descuidado reduz o tempo disponivel para comercializagao.

A necessidade de atender aos requisitos e padrdoes estabelecidos pela Cooperativa tem que ser percebida
como algo positivo e que visa garantir a competitividade dos cooperados e da Cooperativa perante as
exigéncias do mercado. Mecanismos de controle e avaliacao dos cooperados devem ser implementados a
fim de que os mesmos sigam as determinagcdes coletivas. Cabe aqui ressaltar a necessidade da participacao
do grupo, para que as solucdes sejam percebidas como oriundas do préprio grupo e ndao como imposicoes
da culpula organizacional. A adesao dos cooperados as novas formas e modelos de operacdo depende
fortemente disso.

2. Projetar, implementar e controlar procedimentos padronizados de operacéao

Essa acao se refere a necessidade de se projetar, padronizar e controlar as diversas operacdes que

ocorrem desde o inicio da colheita, considerando as informacdes recebidas pelos clientes e transmitidas

aos produtores, até a entrega aos clientes. Percebeu-se que as operacdes sao realizadas com alto grau

de variacao, tanto na propriedade agricola quanto na Casa de Embalagem, o que, muitas vezes, leva a
resultados insatisfatérios, com baixo rendimento do trabalho e perdas de frutos que nao sdo comercializados
devido a baixa qualidade e alta incidéncia de danos.

O estabelecimento de indicadores associados a falta de produtos, quantidades nao atendidas, tempo
despendido nas diversas operacdes, dentre outros, sdo essenciais para a analise do desempenho do sistema
como um todo e também para as acdes de intervencdo. Esses dados se mostram essenciais, também,

para a governanca da Cooperativa perante aos cooperados e para que se alcance por parte dos mesmos, a
compreensdo da necessidade de se atender a determinadas exigéncias.

Adicionalmente, devem ser implementadas rotinas envolvendo o fluxo interno de informacdes entre as

areas da Cooperativa, como por exemplo, a solicitacdo da drea de embalados a drea de manipulacao, onde
ocorrem contas excessivas e desperdicios de mao-de-obra. Os formuléarios utilizados sao precérios e de dificil
entendimento, sendo que a gestao visual com uso de formularios e quadros de informagcdes mais claros, bem
definidos e implantados, pode contribuir para a otimizacado e controle das operacdes. Fica evidente que esta
acao é complementar pois requer o prévio estabelecimento dos padroes de classificacdo dos produtos.

3. Estabelecer padroes de classificacdo dos produtos

A classificacdo de produtos utilizada pela Cooperativa ainda é incipiente. O estabelecimento de padroes
de classificacdo se mostra essencial para a melhoria do seu desempenho e relacionamento, tanto com o
mercado como com 0s proprios cooperados.



Proposicdo de um Método para Melhoria do Manuseio Pés-colheita de Pimentdo Baseado no Mapeamento de Processos e Falhas e
na Arvore da Realidade Atual

Existem alguns requisitos de clientes e normas ja estabelecidos para classificacao. Obter uma definicao
robusta que esteja alinhada ao que ja existe em termos de classificacdo, disponibilizado, por exemplo, pelas
Centrais de Comercializacdo, auxiliard a Cooperativa no desempenho de suas operacdes.

Em relacdo aos cooperados, a Cooperativa poderd, a partir dos padroes estabelecidos, fornecer diretrizes

e avaliar o desempenho dos mesmos. Se a selecdo na propriedade for feita de maneira adequada, logo

apods a colheita, a operacao da Casa de Embalagem serd, sem ddvida, otimizada e o manuseio das
hortalicas e consequentes danos oriundos do manuseio excessivo serao, significativamente, minimizados. A
consequéncia direta da reducdo do manuseio sera a manutencao da qualidade da hortalica por maior periodo
de tempo, resultando em extensao da vida util e maior tempo disponivel para comercializacao.

Tao importante quanto a padronizacdo dos produtos, é a padronizacdo das embalagens, que deve contemplar
material, tamanho, limpeza e estado de conservacao. Essas medidas visam garantir a integridade fisica da
hortalica embalada, evitar a contaminacao microbiolégica dos frutos e evitar a propagacao de doencas entre
as lavouras.

A presente acao poderd ser implementada através da adocao de materiais escritos (cartilhas, banner e fichas)
com os padrdes definidos e fotografados.

4. Definir Papéis & Responsabilidades na Casa de Embalagem

Associada ao inicio da formulacdo de uma politica de Gestdo de Recursos Humanos (RH) esta a definicao dos
Papéis e Responsabilidade dentro da Casa de Embalagem, incluindo-se aqui também a area de atendimento
ao cliente e contato com os produtores.

O intuito desta definicdo é propiciar a obtencdo de uma visdo clara de quais podem vir a ser os cargos
existentes e, também, suas respectivas atribuicées. Diferenciar os cargos dos trabalhadores, seja por tarefas,
desempenho ou ainda algum outro critério, pode trazer diversos beneficios a Cooperativa, desde uma melhor
organizacao e controle a uma maior motivacao dos funciondrios com cargos e salarios diferenciados de
acordo com funcdo que exercem. Este também é um requisito para a definicdo de um planejamento de um
sistema de remuneracao atrelado a metas e desempenho.

Particularmente importante é a definicdo do papel de supervisor da Casa de Emabalgem. As operacdes que
ocorrem no “chdo-de-fabrica” da Casa de Embalagem sao complexas, pois envolvem grande quantidade de
operacoes, volumes e variedade de produtos. A partir do estabelecimento de padrdes de operacao, faz-se
necessdrio uma lideranca dedicada exclusivamente a organizacao e supervisao das atividades desenvolvidas
pelos funcionérios, a fim de se obter maior controle e eficiéncia das operacdes, minimizando desperdicios,
aproveitando melhor os recursos existentes e garantindo a manutencao da qualidade. E preciso criar
mecanismos e responsabilizar alguém para que as priorizacées sejam realizadas de forma eficiente.

5. Melhorar o suporte a negociacdao com os clientes

Os pedidos sdo, na maioria das vezes, encaminhados pelos clientes via correio eletrénico e contém os
precos que serdao pagos pelos mesmos. Estes precos sao analisados e comparados ao que vém sendo
praticados pela Ceasa-DF. Depois disso, ocorre uma negociacao por telefone, na qual os precos de
alguns produtos séo revistos. Essa negociacao se mostra limitada em funcao dos poucos pardmetros
utilizados. Sabe-se que quem leva vantagem em uma negociacdo é quem detém o maior nimero de
informacdes. Apesar de lidar com grandes redes, detentoras de alto poder de barganha, percebe-se que
a Cooperativa possui espaco para melhorar suas negociacdes.

A sugestao é obter suporte para que graficos de consumo e precos pagos pelos clientes estejam disponiveis
para que a Cooperativa possa se posicionar melhor perante aos mesmos. Igualmente importante é o
conhecimento atualizado do movimento e precos dos mercados concorrentes como a Ceasa-DF, as feiras de
Planaltina e Ceilandia e os mercados regionais de Formosa, Goiania e outros.
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Adicionalmente, devem ser incluidas negociacdes referentes aos fluxos de pedidos, definicao das normas de
classificacao e controle de qualidade nas plataformas de recepcao dos clientes.

O encaminhamento antecipado dos pedidos, mesmo que por poucos dias e sujeito a ajustes posteriores,
permitiria que a Cooperativa planejasse suas coletas e consequentemente, os cooperados teriam tempo

de planejar a colheita respeitando as recomendacdes técnicas para a cultura quanto a maturacao do fruto,
horéario de colheita e selecao na propriedade. Igualmente, as operacdes realizadas na Casa de Embalagem
poderiam ser planejadas para evitar as falhas, causadas pela urgéncia em atender pedidos de Ultima hora, ja
discutidas no presente texto.

O controle de qualidade nas plataformas de recepcao dos clientes varia ao longo do tempo em funcéao da
oferta e precos da época e em funcao do funciondrio responsével pelo controle. A adocao de procedimentos
operacionais padronizados, com os atributos de qualidade e as normas de classificacao claramente definidas
e acordadas entre as partes, evitaria devolucoes e desentendimentos entre as partes.

6. Criar mecanismos de incentivo aos produtores para melhoria competitiva

Ficou evidente ao longo do trabalho, que existe uma diversidade muito grande nas praticas adotadas pelos
cooperados. Se de um lado h& produtores que dispdem de infra-estrutura e mecanismos para uma gestao
eficiente de suas propriedades, por outro ainda existem produtores que carecem de recursos para um melhor
desempenho de suas atividades, seja do ponto de vista técnico como gerencial.

O desempenho da Cooperativa esta intimamente ligado ao desempenho de seus cooperados e uma de suas
finalidades é promover a evolucao de seus integrantes. Acdes nesse sentido vém sendo implantadas, sendo
o melhor exemplo a prépria existéncia do projeto de desenvolvimento da Horticultura coordenado pelo
Sebrae-DF. Mesmo assim, hé espaco para o desenvolvimento de outros mecanismos que estimulem a adocéao
de préaticas que tragam beneficios a todos os envolvidos.

Entre esses, destacam-se pagamentos diferenciados em funcdo de atendimento a requisitos estabelecidos
pela Cooperativa no que tange, por exemplo, a classificacdo de produtos na propriedade, atendimento aos
prazos para colheita e venda via Cooperativa.

Do mesmo modo que incentivos devem ser dados aos produtores que procurarem atender e se adequar as
regras colocadas pela Cooperativa, sugere-se que mecanismos de punicao também devem ser projetados a
fim de influenciar de forma a reduzir os comportamentos indesejados.

7. Analisar formas alternativas de relacionamento com o cooperado (planejamento)

A variedade de produtos ofertados pela Cooperativa é grande e a falta de mecanismos de planejamento
coletivo acarreta em falta ou excesso de produtos para serem comercializados, o que leva a perdas de
oportunidades de venda. A necessidade de processos robustos que permitam a Cooperativa se planejar
antecipadamente, seja através de informacoes passadas ou através do fechamento de contratos com os
clientes, é evidente e ird proporcionar ganhos significativos. Vérios fatores estao envolvidos quando se fala
em planejamento coletivo das decis6es de plantio, como por exemplo, a area disponivel, a aptidao pela
cultura, os interesses individuais, entre outros. Novamente, os atendimentos aos requisitos que se fazem
necessarios serao os grandes habilitadores a uma posicao mais competitiva dentro do mercado, permitindo o
crescimento e exploracao de oportunidades de mercado.

No caso do pimentado, este ndo é um problema limitante, como ocorre para outras hortalicas. A oferta regular
de pimentao durante todo o ano foi alcancada por meio do emprego de trés sistemas de producao distintos
(campo aberto, telado e estufa), que se sucedem durante o ano, dependendo das condicdes climaticas.
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8. Desenvolver instrumentos para treinamento dos funciondarios e dos cooperados

A fim de atingir a causa raiz que indica a falta de uma politica adequada de RH, essa acdo tem como foco o
desenvolvimento de instrumentos para o treinamento de funcionarios. Funcionarios bem treinados e capazes
de realizar as suas tarefas com o grau de exigéncia requerido sdo essenciais para o bom desempenho da
Cooperativa.

O treinamento dos cooperados é igualmente importante e deve incluir tanto os aspectos técnicos que
contribuam para a melhoria das praticas agricolas e de pds-colheita como os aspectos de gerenciamento da
propriedade que contribuam para a consolidacdo do pdlo produtivo de hortalicas nessa regido.

Apresentacoes, slides, pdsteres, fotos devem ser desenvolvidos a fim de auxiliar tanto a conducao dos
treinamentos como para funcionarem como referéncia constante no dia-a-dia das operacdes, auxiliando a
eliminacao de ddvidas e garantindo maior controle. Adicionalmente, esses temas devem ser contemplados
em eventos organizados pelo servico de extensao rural local tais como Dias de Campo, treinamentos e
palestras assim como em reuniées dos cooperados.

9. Analisar oportunidades de atuacdo em outros canais de distribuicao

Atualmente, o foco de atuacao comercial da Cooperativa é o fornecimento de produtos a granel e embalados
a grandes redes de supermercado. Esses clientes possuem alto poder de barganha e determinam uma série
de condicOes por vezes nao favoraveis a Cooperativa. O estudo de outros mercados se faz necessério a fim
de se diversificar o portfélio de clientes. Percebe-se a existéncia de um potencial ainda ndo explorado no

que diz respeito a variacao dos canais de distribuicdo, com exigéncias diferenciadas quanto a padronizacao

e apresentacao dos produtos. Por mais tecnificado que seja o produtor agricola, a qualidade do pimentao
varia ao longo do ano e ao longo da safra em funcao respectivamente das condicdes climaticas e da idade
da planta. Inevitavelmente, serdo produzidos frutos de excelente aparéncia visual (tamanho, cor, formato)

e frutos de aparéncia indesejavel (menor tamanho e pequenas tortuosidades). Ambos sdo adequados para
consumo, sendo a diferenca entre eles puramente estética.

Outra oportunidade de diversificacao se refere ao fornecimento de novos produtos, com maior valor
agregado, como as hortalicas minimamente processadas. A agro-industrializacdo pressupde uma série de
exigéncias que devem vir a ser analisadas pela Cooperativa, pois existem grandes oportunidades neste
segmento, mas ao mesmo tempo, maiores exigéncias quanto a qualidade e regularidade no fornecimento
de matéria prima, refrigeracao e adocado de boas praticas de fabricacdo, todos esses fatores limitantes na
situacao atual em que a Cooperativa se encontra.

10. Melhorias de infra-estrutura nas propriedades rurais e na Casa de Embalagem

O Plano de melhoria da infra-estrutura da Casa de Embalagem deve priorizar a aquisicdo de bancadas para
classificacao dos produtos, a implantacdo de sistemas para controle da temperatura e da umidade relativa do
ambiente, a melhoria das condicGes de iluminacao aproveitando a iluminacédo natural e a ampliacdo da oferta
de veiculos.

Recomenda-se avaliar a viabilidade da ampliacao da capacidade de frio para regular a oferta de hortalicas no
curto prazo, e a necessidade de construcdao de uma antecamara tendo em vista as oscilacoes de temperatura
e umidade causadas pelo frequente abrir e fechar de portas da camara fria usada atualmente.

Para a melhoria da infra-estrutura existente nas propriedades rurais, deve ser priorizada a aquisicao e/ou
construcao de estruturas méveis ou fixas para remocao dos produtos colhidos para local sombreado e fresco,
imediatamente apés a colheita e uma infra-estrutura minima para limpeza/lavagem e classificacao dos frutos.
Entende-se como estrutura minima para classificacao uma bancada com superficie limpa e lisa, facilmente
higienizavel, em um local sombreado e com boa iluminacado, que permita que o classificador trabalhe em
posicao confortavel, em pé ou sentado.
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7. Acdes Futuras

Entre as atividades que devem ser realizadas em projetos futuros, a fim de que a Cooperativa possa obter
beneficios advindos dos projetos de diagnéstico realizados, estao:

Priorizar acdes: as matrizes da etapa anterior auxiliam a determinacao das prioridades a serem realizadas.
Nesta etapa, consideram-se o grau de dificuldade de implementacdo e qual a seqliéncia mais Iégica para que
os resultados sejam maximizados.

Plano de acdo: o Plano de Acado tem a caracteristica de um cronograma que contém datas, prazos e
responsaveis por cada acao.

Implementacdo: a etapa de implementacao consiste na operacionalizacdo das acdes estabelecidas nas etapas
anteriores. A idéia é preparar o ambiente para que novas rotinas sejam adotadas de forma a minimizar os
conflitos. Os novos conceitos sdo implementados e a operacdo passa a ser acompanhada no dia-a-dia da
execucdao das tarefas.

Controle: contempla o monitoramento de todo o processo a partir das percepcdes das pessoas envolvidas
e do acompanhamento de indicadores de desempenho. Correcées podem ser realizadas em funcao de
problemas encontrados.

8. Conclusodes

Em um primeiro momento, a implantacao de acées de intervencao, com objetivo de melhoria da sistematica
de pds-colheita, mostrou-se bem complexa, dificultada pela baixa capacidade de identificar quais processos
de trabalho deveriam ser alvo prioritdrio de ajuste e como as diversas atividades técnicas e gerenciais
estavam inter-relacionadas. As ferramentas Mapeamento de Processos, Mapeamento de Falhas e Arvore

da Realidade Atual foram de grande valia para a estruturacao e sistematizacédo das informagdes coletadas
durante o diagndstico, resultando na proposicdo de um Plano de Melhorias que inclui acées em varios niveis
da organizacao.

E de especial relevancia na area de p6s-colheita, que a implementacao de agdes a principio agronémicas
(por exemplo, a adocao de um sistema de selecao e classificacdo dos frutos) seja acompanhada de acdes
a principio gerencias (por exemplo, a capacitacdo dos funciondrios responséaveis pela selecdo seguida
pela implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho). O que se percebe, no presente trabalho,
é gque ambas estao intrinsecamente ligadas e na maioria dos casos sao dois lados de uma mesma moeda.
Dai a importancia deste tipo de diagndstico ser executado por uma equipe multidisciplinar e contar com a
participacao ativa dos agentes envolvidos no processo em estudo.

Para as condicoes da Cooperativa avaliada no presente estudo conclui-se que as melhorias organizacionais

e tecnoldgicas prioritarias devem incluir: projetar, implementar e controlar procedimentos padronizados de
operacao; desenvolver instrumentos para treinamento dos funcionarios; sensibilizar cooperados em conceitos
chaves e criar mecanismos de incentivo aos produtores para melhoria competitiva.

Em relacdo ao manuseio pds-colheita dos frutos propriamente dito, recomenda-se priorizar a simplificacao
dos fluxos de trabalho para reduzir o nimero de repasses a que sdao submetidos os frutos, com o objetivo
de reduzir a incidéncia de danos mecanicos. Apds essa etapa, os esforcos devem ser direcionados para um
melhor controle das condicbes ambientais (umidade relativa e temperatura), de modo a manter a qualidade
dos frutos por maior tempo e conseqiientemente aumentar o tempo disponivel para sua comercializacao.
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