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O objetivo neste trabalho é analisar a administragédo da producao
artesanal em empresa cooperativa, por meio dos el ementos estru-
turais e infra-estruturais da estratégia de produgéo desenvolvida
por esse tipo de organizagdo. Para a consecucgo desse objetivo,
tomou-se por base o estudo do caso da Cooperativa dos Produto-
res Artesanais do Rio Grande do Norte (Copala). O modelo de
analise proposto resultou da ado¢éo do model o definido no &mbi-
to dadisciplina da Gestéo da Producdo e tem como fator critico a
Estratégia de Producdo. Aborda-se o conceito de empresa coope-
rativa definida a partir do pensamento arizmendiano e apresenta-
se a administragdo da producdo conceitualmente, evidenciando
os elementos da estratégiade producao e utilizando um referencial
analitico fundamentado, principalmente, nos estudos de Davis et
al. (2001). O estudo do caso apresentaevidéncias de que a Coope-
rativa tem sido capaz de adotar varias agoes estratégicas, o que a
torna mais competitiva em seu processo produtivo, favorecendo
sua permanénciano mercado capitalista. Umadessas estratégias é
aadocdo do acompanhamento as exigéncias do consumidor por meio
da flexibilidade na introducdo de novos modelos, que tem se cons-
tituido em um determinado tipo de modernizacéo do produto.
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1. INTRODUCAO

Hoje, na perspectiva da lucratividade, as empresas capitalistas, tendo em
vista o desenvolvimento das relagdes comerciais globais, véem a necessidade
de manter um padr&o de competitividade de seus produtos e servicos ante 0s
produtos comercializados no mercado capitalista mundial. Para tanto, bus-
cam, cada vez mais, reduzir custos e aumentar a produtividade do trabalho.
Torna-se, entdo, inevitavel adinamicacapitalistaamaior absor¢ao detecnologia
em detrimento daforca de trabalho. Assim, a propor¢do capital / trabalho tor-
na-se cada vez maior. O uso das maquinas no processo produtivo passa a ser
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mais e mais intensivo, substituindo o trabalho humano a ni-
veis insustentéveis para a economia.

A economia solidéria surgiu, ha algum tempo, como uma
alternativa a esse processo de marginalizacdo, de exclusdo de
parte da forca de trabalho do processo produtivo ou mesmo
dagueles que nem sequer tiveram a chance de inserir-se nele.
As cooperativas, como uma frac&o ou setor da economia soli-
daria, tém um papel significativo nesse processo de (re) inser-
¢80 de parte da populagdo no mercado de trabal ho, pois possi-
bilitam umaformade producéo diferente, baseadanacoopera-
¢80 dos associados — por meio do trabalho, que se realizade
formaigualitariae democrética— e nasociaizagdo daproprie-
dade. Assim, como parte da economia solidaria, as cooperati-
vas visam ndo s ao aspecto econdmico, mas principa mente
a0 social.

E nesse sentido que se observa a relevancia dos trabalhos
das cooperativas no mercado capitalista globalizado e da am-
pliacdo da discusséo acerca da governanca corporativa coo-
perativa como forma de contribuir, teoricamente, para desen-
volver e recuperar alternativas que apontem para préticas e
formas de producdo ndo-capitalistas, que tenham o trabalho
como um fim e ndo apenas como meio, mas que também consi-
gam firmar-se e sobreviver no mercado concorrencial.

N&o obstante, sabendo-se que as cooperativas conjecturam
uma dessas alternativas e que, portanto, tém um papel rele-
vante naeconomia capitalista, o propésito central neste artigo
é verificar como tal tipo de empresa gerencia a sua producéo
por meio da estratégia de producdo, de modo a manter-se nos
dominios da sociedade de mercado. Para alcancar tal objeti-
VO, recorreu-se ao estudo de umacooperativade producao arte-
sanal, a Cooperativa dos Produtores Artesanais do Rio Gran-
de do Norte (Copala), por tratar-se de uma experiéncia coope-
rativa que se firmou e que se mantém num mercado competi-
tivo ha40 anos, além de atuar em um setor de grande poder de
geracdo de riqueza, ocupagdo e renda, o que confere a essa
atividade um potencial instrumental de desenvolvimento eco-
ndmico e turistico norte-rio-grandense.

As estimativas oficiais do Programa do Artesanato Brasi-
leiro (PAB, 2003) mostram que o artesanato brasileiro movi-
menta cercade US$ 28 bilhes por ano, o que representa 2,8%
do Produto Interno Bruto (PIB), envolvendo nesse processo
cercade 8,5 milhSes de pessoas. Nesse contexto, é consensual a
importancia da val orizagdo do artesanato e de seus produtos.

Diante de um ambiente competitivo, as empresas tém a
oportunidade de melhorar seu desempenho pela Administra-
¢do da Producgo, tratada como um conjunto de conhecimen-
tos especificos que contribui parao melhor desempenho geral
da empresa, promovendo, por meio da Estratégia de Produ-
¢d0, a construcdo de vantagens competitivas. Alguns autores
enfatizam que para as empresas prosperarem nesse mercado
devem superar-se em mais de uma dimensao competitiva.

E nesse contexto que se assiste a um grande desafio as
empresas cooperativas. como administrar a manufatura por

meio das estratégias de producdo de maneira a fundamentar
sua sustentacdo no mercado competitivo. Assim, a proposta
neste artigo € estudar a experiéncia que se redliza, na cidade
de Natal, no ramo de atividade do cooperativismo artesanal
da Copala, focando as estratégias de producdo na gestéo da
producéo artesanal.

2. AEMPRESA COOPERATIVA

A empresa cooperativa tem uma natureza distinta do pro-
cesso de producdo capitalistae, portanto, constitui umaforma
social de producéo diferente. O elemento diferencial entre a
empresa cooperativa e a capitalistaé aformacomo as pessoas
se colocam no processo de trabalho, ou seja, as relagbes soci-
ai s que se estabel ecem nesse processo. Assim, as cooperativas
ndo impdem, necessariamente, mecanismos de exploracdo dos
trabalhadores, como o faz a economia capitalista. De acordo
com Gaiger (2000, p.186-187):

* “Em vez de vocé ter relacOes baseadas na distincgo e na
separacdo entre o capital e o trabalho, naapropriacdo priva
da, em toda a l6gica mercantil e na mercantilizacdo do tra-
balho, vocé tem outra situac&o, pelo menos como ponto de
partida [...] um ponto de partida que permite a quebra da-
quilo que é basilar paraaeconomiacapitalista, que éarela-
¢do assalariada, a separacdo entre capital e trabalho e ain-
tencdo a partir dai, da acumulacdo privada’.

Apesar dessa diferenca, a cooperativa pode coexistir com
0 modo de producéo capitalista e ndo necessariamente o subs-
titui, pois formas sociais de producéo podem coexistir com
outras. Assim, a forma solidéria de producdo pode conviver
com o capitalismo e com asuaformasocial de producéo assa
lariada. No entanto, enquanto o capitalismo reduz a uma pe-
guena parcela aquel es que podem usufruir as benesses do de-
senvolvimento, a cooperativateriaapossibilidade e atendén-
ciaageneraizar beneficios.

Campos (2002) fundamenta 0 modelo de empresa coope-
rativanaconceituacéo de comunidade de trabal ho aludida por
Arizmendi, grande estudioso do cooperativismo, fundador do
Mondragon, maior complexo cooperativo do mundo. Segun-
do Arizmendi (apud CAMPOS, 2002, p.25):

« “A empresadeve ser umacomunidade humanade atividades
e interesses que tem por base a propriedade e a iniciativa
privada (salvo no caso de que por causa do bem comum
intervenha o Estado), instituida para prestar a sociedade um
servico de producdo necessario ou conveniente, mediante o
qual recebe uma contraprestacdo econdmica de acordo com
0 servico prestado, que é distribuida entre seus membros de
umamaneirajusta’.

Campos (2002) enfatiza que, para ser possivel como co-
munidade de trabalho, a organizacdo deve atender a alguns
pressupostos que delimitam a empresa cooperativa: 0 ato so-
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lidério entre os associados; aregulacdo do poder pelasociedade
e pelaregramoral; o trabalho organizado de forma eficaz.

3. CONCEITUANDO ADMINISTRAGAO DA
PRODUCAO

Considera-se, hoje, dentro de qual quer organizagdo, aAd-
ministragdo da Producdo como uma érea funcional legitima
no campo da gest&o, tendo, portanto, um papel gerencial no
negocio, como afirmam Davis et al. (2001).

Moreira (1999, p.3) também fornece uma defini¢éo for-
mal de Administracéo da Produc&o muito proximado concei-
to formulado por Davis et al. (2001). O autor sustenta que a
Administracéo da Producdo e Operacdes é o campo de estu-
dos dos conceitos e técnicas aplicaveis a tomada de deciséo
na funcdo de Producéo (empresas industriais) ou Operacfes
(empresas de servicos).

Uma das grandes preocupacdes da Administracdo da Pro-
ducdo é o plangjamento, apresentado como O Processo que,
segundo Moreira (1999), da as bases paratodas as atividades
gerenciais futuras ao estabelecer linhas de acdo que devem
ser seguidas para satisfazer objetivos estabelecidos, além de
estipular 0 momento em que essas agdes devem ocorrer.

Portanto, adirecéo do planejamento é indicada pelos obje-
tivos pretendidos. Esses objetivos, segundo Daviset al. (2001),
assumem uma dupla estruturacdo. Dividem-se, por um lado,
pelos departamentos da corporacéo (marketing, financas e
producdo) e, por outro, numa estrutura de tempo que apresen-
ta trés niveis de tomada de decisdo: estratégicos (longo pra-
Z0), téticos (médio prazo), de planejamento operacional e de
controle (curto prazo).

4. EVOLUCAO HISTORICA DA ADMINISTRACAO
DA PRODUGAO

Pode-se afirmar que a Administrac@o da Produc&o existe
desde o inicio da civilizagdo humana. Entretanto, o comeco
propriamente dito da producao industrial moderna é marcado
pela Revolucdo Industrial dos séculos XVIII e XIX. Apesar
disso, aAdministracéo da Producéo sb passou a ser tratadade
forma sistemética, racional e cientifica no inicio do século
XX, quando é introduzida a no¢do de “administracdo cien-
tifica’ por Frederick W. Taylor. Deve-se salientar que, apesar
de alnglaterra ser o ber¢co da Revolucdo Industrial, durante a
maior parte do século XX astécnicas da administracdo que se
tornaram populares surgiram e desenvol veram-se nos Estados
Unidos. Ainda em 1913 os Estados Unidos desenvolveram a
chamada producéo em massa, com a linha de montagem dos
automoveis Ford.

De acordo com Moreira (1999), ap6s a Segunda Guerra
Mundial, aAdministracéo da Produc&o evoluiu dapréticatra-
dicional degerénciaindustrial paraumaampladisciplinacom
aplicacles tanto na area industrial quanto na de servicos. Na

década de 1970, a evolucdo da Administracdo da Producéo
da-se pela consecucéo de um novo paradigma com relacdo a
Estratégia de Producdo. Surgido no inicio dos anos 1970, a
partir dasidéias de Wilckann Skinner, esse paradigma consis-
tia em assumir um papel proativo no desenvolvimento da es-
tratégiatotal da organizacéo, além de maximizar o valor agre-
gado aos bens e aos servigos de uma empresa.

Atualmente, o sucesso em Administracéo da Producéo de-
pende da consideracdo a algumas questes basicas necessa-
rias para a empresa manter-se competitiva tanto no mercado
global quanto no doméstico. Dessas questdes, as quais varios
estudiosos aludem, as principais sdo: reducdo do tempo na
elaboracdo dos produtos; aumento da qualidade do produto;
diminuic¢ao de custos; uso de tecnol ogias mais modernas; qua-
lificacdo de pessoal; descentralizacdo do poder; atendimento
ao cliente; e trabalho em cooperacao.

5. ESTRATEGIA DE PRODUGAO

A idéiade Estratégiade Producgo surgiu nadécadade 1970
como meio de ampliar as vantagens competitivas das empre-
sas. A partir de entdo, buscava-seincorporar tal estratégiacomo
complemento as funcionais, alinhando-a a estratégia geral do
negocio. Assim, a Estratégia de Produc&o passou a ser usada
como uma arma competitiva do mercado.

A competitividade torna-se condicdo fundamental para
obter-se &xito em um mercado concorrencial. Desse modo, as
empresas buscam na Administracdo da Producéo, por meio
das estratégias de producéo de curto, médio e longo prazos,
ampliar suas vantagens competitivas. Assim, tendo emvistaa
importancia da Estratégia de Producdo no papel daAdminis-
tracdo da Producéo das empresas, adotou-se estratégia
como fator critico parao modelo de andlise daAdministracéo
da Producdo. Como suporte tedrico, recorreu-se a definicéo
desenvolvida por Davis et al. (2001) para Estratégia de Pro-
ducgo, a qual se refere a fungdo Administragdo da Producéo
como aguela que contribui para a habilidade de uma empresa
em obter vantagem competitiva, naquele mercado especifico.

A Estratégiada Producéo pode ser dividida, naconcepcéo
de Davis et al. (2001), em duas categorias principais. a de
elementos estruturais (localizacdo, capacidade, integracéo
vertical, escolha de processos) e a de elementos infra-estrutu-
rais (forca de trabalho, questBes de qualidade, planejamento
operacional e controle, e estruturaorganizacional). Os primei-
ros elementos sdo considerados estratégicos por natureza e
dimensionam a Estratégia de Producéo de longo prazo. Os
segundos, encarados como téticos e operacionais, podem ser
modificados em um tempo relativamente curto.

A Estratégiade Producéo assim dividida e desenvolvida, a
partir das prioridades competitivas de uma organi zagéo (cus-
to, qualidade, entrega, flexibilidade e atendimento), é conside-
rada paraaestruturade andlise daAdministracdo da Producéo
artesanal da Copala. Contudo, para efeito da discussdo do es-
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tudo, além de adotarem-se os conceitos desenvolvidos por
Davis et al. (2001), enfatizaram-se outros autores no exame
dos elementos que compdem a Estratégia de Producdo.

5.1. Elementos da estratégia de producdo — o
modelo de analise proposto

5.1.1. Elementos estruturais

Os elementos estruturais da Estratégia de Produgdo sao
abordados a seguir.

 Localizacdo

E um elemento da estratégia micro, importante quando haa
proposi¢cdo de implantar uma empresa. Saber onde alocali-
zar é questdo fundamental que se deve definir para que ela
obtenha éxito. Essa decisdo depende dasforcas|ocacionais,
tais como conta de fretes, disponibilidade e custos dos insu-
mos, que orientardo quanto ao local mais adequado parains-
talar aempresa. Assim, alocalizac&o pode ser orientadapara
0 mercado dos produtos, para afonte dos insumos ou dire-
cionada para um ponto intermediario entre o mercado do
produto e as fontes dos insumos. Uma outra possibilidade &
alocalizagdo independente, mas ela so é indicada quando a
matéria-prima e o produto final tém alto valor especifico
em relacdo ao fator transporte.

e Capacidade

Consiste no volume de saida de um processo. Esse indica-
dor é definido em unidades de saida por unidade de tempo.
O volume de saida depende do grau de utilizac&o da capaci-
dade projetada instalada, que pode ser medida pela relagdo
producdo real versus capacidade projetada instalada, deter-
minada pelo tamanho das instalacfes, quantidade de mé-
quina e mao-de-obra. Assim, essa capacidade envolve deci-
sbes de longo prazo. Uma discuss&o a respeito dessa capa-
cidade é desenvolvida por Shingo (1996) ao tratar do Siste-
ma Toyota de Producdo. Segundo essa abordagem, a capa-
cidade para operar em condic8es de maior demanda depen-
derd, essencialmente, da preparacéo das maquinas para en-
trarem em operacéo quando necessario. Dessa maneira, sao
aceitavei s taxas menores de operacéo das méaguinas quando
a demanda esta menor. Nesse sistema, a preocupagao con-
siste em ndo deixar o trabalhador ocioso, em vez de buscar
a eficiéncia das méaguinas.

* Integracdo vertical
Compreende-se aintegracdo vertical em termos da medida
em que sdo usados fornecedores externos. Quanto maior o
uso deles, menor o grau de integracdo vertical que, nesse
sentido, pode ser conceituada, de acordo com adefinicéo de
Fayol (2004), como a producéo integrada da matéria-prima
ao produto final acabado. Segundo o autor, essaintegracao

fol um principio seguido por Henry Ford para aumentar a
produtividade e para reduzir os custos e o tempo de produ-
¢d0, pois diminui 0 tempo de espera e 0 custo da matéria-
prima. Azevedo (1997), ao estudar o sistemaindustrial citri-
cola, identificou que ele esta integrado verticalmente, de
forma parcial, com o propdsito estratégico de barganha das
processadoras com os citricultores, mesmo se tratando de
uma forma organizacional menos eficiente.

» Escolha de processos

Neste caso, adecisdo estratégicarecal sobre como serafeito
0 produto (que tipo(s) de processo(s) sera(do) instalado(s)
parafabricar o produto?). Assim, esse elemento da Estraté-
gia de Producéo de longo prazo compreende a selecéo da
forma como os insumos e as matérias-primas serdo trans-
formados em bens ou servicos. Existem trés tipos de estru-
turas de processo— de projeto, intermitentes e de fluxo em
linha—, os quais se diferenciam no volume dositens a pro-
duzir e, conseqlientemente, nos custosvariaveisefixos, pois,
quanto menor o volume, maiores deverdo ser oscustosvariéa
veis, e quanto maior o volume, maiores 0s custos fixos.

5.1.2. Elementos infra-estruturais

Os elementos infra-estruturais da Estratégia de Producéo
englobam os dimensionamentos tético (médio prazo) e ope-
racional (curto prazo). Eles sdo apresentados a seguir.

e Forcadetrabalho

Envolve decisdes téticas, como: quantos trabalhadores se-
réo necessarios; que habilidades devem ter; em qual tempo
vai ser feito o produto. O tamanho da forca de trabalho de-
veraser definido de acordo com o nivel de produgéo que se
deseja obter. Esse nivel, segundo o Sistema Toyota de Pro-
ducgo, ndo deve exceder o consumo, pois esta baseado na
chamada producéo just-in-time, para a qual a superprodu-
¢d0 é um mal indesgjavel. Assim, nesse sistema sdo realiza-
dos esfor¢os para eliminar perdas, ou sgja, eliminar tudo o
gue ndo segjaessencia a producdo, como estoques de segu-
ranca, tempo de espera e mao-de-obra extra. Essa aborda-
gem difere bastante da teoria norte-americana, que defende
aestocagem extra de material e produtos acabados, caso al-
go inesperado venha a ocorrer.

e Qualidade
Esta é uma dimensdo competitiva que agrega valor ao pro-
duto final, assim como controle de custos, velocidade de
entrega, flexibilidade de processos e servicos. Busca-se sa-
tisfazer determinados requisitos tanto no produto como no
processo. Quando a qualidade esta rel acionada ao produto,
enfocam-se as exigéncias do cliente, adequando o nivel do
produto ao mercado especifico que se almejaatender. Quan-
do se discute a qualidade do processo, ndo interessa que
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produto se esteja produzindo, superel aborado ou subelabo-
rado, o que se considera € que os clientes querem produtos
sem defeitos. Assim, aqualidade de processo tem como meta
produzir produtos livres de erros. As decisdes estratégicas,
nesse caso, partem do estabelecimento dos seguintes pon-
tos: quando o material deve ser entregue; como eliminar os
defeitos oriundos do processo; e que critério sedeveter para
satisfazer as exigéncias do cliente em relac&o ao produto.

» Planejamento operacional e controle (POC)

Trata da geréncia dos estoques e dos processos. Nesse ni-
vel, tenta-se equilibrar a capacidade necessaria com a capa-
cidade disponivel e, entdo, programar e controlar a produ-
¢30. Para absorver as flutuacBes da demanda, podem ser
utilizadastrés estratégias de planejamento e controle dapro-
ducdo, que envolvem compromisso entre a quantidade da
mao-de-obra, horérios de trabal ho e estoques. Quando com-
binadas, €las sdo chamadas de estratégias mistas; caso con-
trério sdo denominadas de estratégias puras. Sao elas:

- estratégia de acompanhamento da demanda: tenta nivelar
a producéo com a demanda por meio da contratagdo e da
demisso de empregados;

- mao-de-obra estéavel — horas de trabalho varidveis: pela
programacéo flexivel detrabalho e de horas-extras, as quan-
tidades de producdo podem ser equilibradas, dentro dos
limites, com os pedidos existentes;

- estratégia da capacidade constante: aproducao mantém-se
constante com amé&o-de-obraestavel. A escassez e 0 excesso
sd0 absorvidos pelos niveis flutuantes de estoques.

» Estrutura organizacional

Trata de como estdo apresentadas as relagdes de ordem es-
trutural que asseguram o bom funcionamento da empresa
por meio da execugao das agbes administrativas. E comum
estabel ecerem-se rel agdes de autoridade na sua estruturaor-
ganizacional. Segundo Pedrini (2000), a autoridade na em-
presa autogerida assume nova compreensdo. O controle do
trabalho autogerido, exercido pela autoridade, ou é auto-
controle ou é um controle que vem de fora, mas ndo é verti-
calizado.

6. METODOLOGIA

Do ponto de vista metodol dgico, surgiu um problema re-
lativo ao referencial analitico que possibilitasse construir um
model o adaptavel a andlise da empresa cooperativa, de modo
que permitisse conhecer as préticas gerenciais da producéo
utilizadas na atuagcéo no mercado, tornando possivel compro-
var o carater estratégico do negdcio interno acooperativa, bem
como estabel ecer suarelevancia social.

Para superar esse obstaculo, utilizou-se um referencial
analitico fundamentado principal mente nos estudos de Davis
et al. (2001), os quais apresentam uma visao conceitual da

Administracdo da Producéo, realizada nas dimensdes de cur-
to, médio e longo prazos e que, para cada dimensdo de deci-
sd0, utiliza determinadas estratégias competitivas. Assim, na
determinacé@o do modelo de investigacao a ser utilizado neste
estudo, a Estratégiade Producéo que engloba essestrésniveis
de tomada de decisdo foi definida como fator critico de andli-
se daAdministracdo da Producdo, cujos fundamentos se ba-
seiam nos elementos estruturais e infra-estruturais enfocados
por esses autores.

A pesquisa utilizada paratratar cientificamente o temaes-
colhido foi exploratériae descritiva. O método foi 0 estudo de
caso Unico combinado com levantamentos hibliografico e do-
cumental. O levantamento dos dados primarios compreendeu
as seguintes etapas:

* técnica de entrevista formal com a geréncia administrati-
va da cooperativa, por meio de um roteiro de entrevistaem
gue, no geral, as perguntas formuladas foram abertas, exi-
gindo um tratamento analitico de carater essencialmente qua-
litativo;

« aplicacdo de questionérios em 27 associados estratificados
por grupo de trabalho;

* observacdo ndo-participante, com énfase em trabalho socidl,
condicgoes fisicas e ambientais e sobre os artefatos fisicos;

* investigacdo de documentos administrativos e dos balan-
cos patrimoniaisreferentes ao periodo de 1994 a 1999, tendo
sempre o zelo de averiguar sob quais condicfes foram pro-
duzidos e qual seu grau de acurécia.

A andlise foi desenvolvida com base em duas estratégias
analiticas gerais estudadas por Yin (2001), ou sgja, utilizacéo
de proposi ¢oes tedricas pararesponder questdes do tipo como
ocorre aAdministracgo da Producéo da Copala por meio das
Estratégias de Producéo, e o desenvolvimento de uma descri-
¢éo de caso.

7. RESULTADOS

A Copala, com maisde 40 anos de atuacdo autogestionaria
no mercado artesanal, apresenta-se como umaempresa madu-
rade médio porte, com cercade 460 sicios cotistas e seisfun-
ciondrios. Sua atividade econdmica caracteriza-se pela pro-
ducéo de pecastradicionais e decorativas, conforme adivisio
de Valéry (2001). Essa empresa destaca-se historicamente no
movimento cooperativista pela predominancia feminina ex-
clusiva nos postos de trabalho, visto que, has empresas coo-
perativas, preval ece a presencamasculing, segundo Arizmendi
(apud CAMPOS, 2002). Contudo, deve-se salientar que esse
traco inerente a Copala é tipico da atividade artesanal norte-
rio-grandense. Essa caracteristica da atividade artesanal com-
preende um espaco aproveitado pela mao-de-obra feminina,
gue amplia e complementa suas rendas pessoal e familiar.

Nalocalizacéo de suas instalacdes, quando decidiu lancar
seus produtos artesanais no mercado, a Copala considerou,
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prioritariamente, as facilidades de obtencéo da matéria-pri-
ma. O sisal (aprincipal matéria-primautilizada), por ser encon-
trado facilmente nos locais onde residiam as artesas associa-
das, tornou-se uma forca a instalacdo dos grupos de trabalho
no interior. No entanto, ainstalacdo de suaadministracéo e do
ponto de comercializacdo do produto foi feita na cidade de
Natal, 0 mais proximo possivel do mercado do produto e do
fornecedor deinsumos e materiaisindustrializados. Dessama-
neira, ao decidir instalar em locais diferentes os setores comer-
cia e administrativo (préximos ao mercado dos produtos) e o
setor produtivo (junto afonte damatéria-prima), aCopaaagiu
estrategicamente, obtendo vantagens locacionais.

A Copala mantém o tamanho da forga
de trabalho elevado, mesmo que para
ISSO seja necessario, em alguns
momentos, reduzir os rendimentos dos
associados. Isso se traduz em uma
estratégia original, que evita a reducao
no numero de trabalhadores.

Numa empresa de producéo artesanal como a Copala, em
gue o0 uso de maquinas é praticamente nulo, a capacidade pro-
dutiva depende quase que exclusivamente do tamanho dam&o-
de-obra. Nesse caso, ateoria de Shingo (1996), que discute a
ampliacdo da capacidade, seriapouco aplicavel, pois, parafazer
frente aumaexpansio dademanda, acapacidade ociosarecai,
basicamente, sobre a mé&o-de-obra e ndo sobre as maquinas,
como induz apensar esse autor. Tal estrutura produtiva, inten-
siva em méo-de—obra, configura um ambiente que prioriza o
trabalho em detrimento do capital. Assim, esse tipo de go-
vernangatorna-se plausivel ante aprobleméticado desempre-
go existente na economia capitalista. Dessa forma, é interes-
sante aadog¢ao de politicas que estimulem o desenvolvimento
dessas atividades, como alternativas que valorizam o trabalho
criativo do homem.

A Copalanao dispbe de registros que estabel ecam sua ca-
pacidade produtiva. Entéo, para efeito de demonstracéo, esti-
Mou-se a sua capacidade a partir de dados amostrais. A capa-
cidade de producdo estimada de um trabalhador era de 0,2
pecas a cada hora. Tendo cerca de 460 artesas associadas, 302
das quais atuando na produc&o e 158 temporariamente sem
produzir a época da pesquisa, a Copal adispunha de capacida-
de instalada estimada em 92 pecas por hora e capacidade uti-
lizada de produc&o estimada em 60 pegas por hora. A capaci-
dade de producéo utilizada equivalia, entéo, a65% da capaci-
dade instalada. 1sso mostra a existéncia de capacidade ociosa
de 35% da capacidade instalada. Constatou-se napesquisaque
essa ociosidade é necessaria devido ao caréter sazonal da ati-
vidade artesanal. Dai depreende-se que esse carédter de sazo-

nalidade, estreitamente relacionado a atividade turistica, afeta
a capacidade de producéo disponivel dessa Cooperativa.

Consoante Fayol (2004), a Copal a organiza sua producéo
deformando-integradaverticalmente, pois seu sistemade pro-
ducéo corresponde apenas a transformacdo da matéria-prima
no produto final, com obtencdo dos insumos de fornecedores
externos ndo-integrados. Assim, pode-se aduzir que a tranca
— uma das etapas do processo de producdo dos porta-pratos
— ndo é realizada pelas artesas da cooperativa, mas por meio
de um tipo de terceirizac@o dos servicos, a fim de agilizar a
producéo e, com isso, obter ganho de eficiéncia e racionaliza-
¢ao de custo, no sentido de tornar a producéo flexivel, isto €,
elastica aos pregos, mediante estoques reguladores, fato ne-
cessario por causa da sazonalidade da atividade turistica e de
suaimportancia para o estado.

Quanto a escolha do processo de producdo adotado pela
Copala, pdde-se verificar que o seu tipo de estrutura asseme-
Iha-se, parcialmente, aos doi stipos de processo apontados por
Davis et al. (2001): o intermitente por lote e o de fluxo de li-
nha de montagem. Assemelha-se ao primeiro por tratar-se de
uma producéo descontinuada, por lotes. Os pedidos dos lotes
s80 passados aos grupos, que produzem o mesmo item véarias
vezes. Por ndo serem automatizados, oslotes ndo precisam ter
tamanhos especificos. A semelhanga com a segunda estrutura
de processo justifica-se pelo fato de o processo de producéo
desenvolvido pela Copala dividir-se em diversas etapas, em
gue a artesd produz cada peca individualmente, montando-a
por partes. A grande diferenca € que os sicios trabalhadores
ndo participam apenas de uma das etapas da montagem do
produto, mas de todas as etapas do processo de producéo.

Assim, do ponto de vista da escolha do processo, pode-se
afirmar que o processo de producéo por lotes, adotado pela
Cooperativa, g usta-se perfeitamente alocalizagdo dos setores
produtivo e comercial/administrativo. Com a producéo em
lotes, € minimizado o custo unitério do produto com transpor-
tes até o mercado consumidor.

Paraa Copala, manter o tamanho daforcadetrabaho com-
pativel com o nivel de producéo demandado ndo étarefafécil.
Primeiro porque se trata de uma cooperativa, uma empresa
gue tem o trabalho ndo como um meio, mas como um fim.
Assim, numa eventual situacdo em que o nivel de producéo
diminua, aCooperativa, em vez dereduzir aforcadetrabal ho,
prefere diminuir o nivel de atividade dos trabalhadores. Se-
gundo, por tratar-se de um produto artesanal que exige um
tempo razoavel mente grande para ser produzido, torna-se di-
ficil ampliar a producéo sem que haja ociosidade da forca de
trabal ho.

Nesse contexto, a Copala mantém o tamanho daforca de
trabalho elevado, mesmo que para isso sgja necessario, em
alguns momentos, reduzir os rendimentos dos associados. 1sso
se traduz em uma estratégia original, que evita a reducdo no
ndmero de trabalhadores. Por Ultimo, existe o fato de o con-
sumo de artesanato ser instavel, aumentando e diminuindo con-
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forme a estac@o turistica. Dessa maneira, além de manter o
tamanho da forca de trabalho alto, a Copala também trabalha
com estoques de seguranca.

Por conseguinte, atesta-se que a estratégia utilizada pela
Copalase contrapde a producéo just-in-time desenvolvida pe-
los japoneses e reproduz a teoria norte-americana da estoca-
gem, que prové a Cooperativa no caso de um imprevisivel
aumento da demanda.

Percebe-se, no que se refere a destreza dos trabal hadores,
gue ndo existe umapoliticaparaamelhoriadaqualificagdo da
forca de trabalho. Esse aspecto remete a duas circunstancias:
aprimeiradiz respeito a qualidade do processo de produgao,
gue ficacomprometida; e aoutra, que é decorrente da primei-
ra, refere-se aos rendimentos dos associados, que sdo reduzi-
dos a cada peca produzida com defeito. Também foi identifi-
cada restricdo das artesas a producdo de determinados produ-
tos. Assim, quando um produto deixa de ser produzido por
determinacé@o do mercado, a Cooperativa vé-se com um pro-
blemaaresolver: onde a ocar as artesas que se especializaram
nesse trabalho?

Em suma, pode-se concluir que esses dois aspectos, liga-
dos as habilidades daforca de trabal ho, postulam a necessida-
de da adoc¢ao de politicas educacionais de melhoramento das
técnicas adotadas pel as artesas no processo de produgéo, bem
como a de ampliacdo do conhecimento das artesas quanto aos
varios processos desenvolvidos na producéo da Cooperativa.

Em relacdo a qualidade, percebe-se que a Copala busca
produzir um produto que seja bem-aceito pelaclientela, utili-
zando a qualidade como estratégia competitiva. Para tanto,
utiliza um controle de qualidade na etapa de recebimento do
produto para comercializacdo, verificando todas as pegas que
chegam dos grupos de producdo. No entanto, ndo existe con-
trole da qualidade no processo de producéo. Pode-se concluir,
entdo, que os produtos ndo estéo livresde defeitos. O que acon-
tece é aproducdo de nimero razoavel de pegas defeituosas, 0
que sb € percebido, namaioria das vezes, quando os produtos
chegam a Cooperativa e, em alguns casos, pela dirigente que
leva o material. O prejuizo relativo as pecas defeituosas re-
cal todo sobre a artesd que tem o produto devolvido no ato da
inspecéo.

Além de preocupar-se com a qualidade da mercadoria, a
Copala procura, para manter seus produtos no mercado, es-
tabelecer condi¢des de bom atendimento (qualidade do servi-
¢o) e de pontualidade na entrega. Dessaforma, a Cooperativa
tem-se mantido no mercado, garantindo sua clientela ao con-
quistar a confianca e a ssmpatia do consumidor.

O planejamento e o controle das operacfes da Copala es-
t&o centrados na abordagem de cima par a baixo. O processo
de plangiamento € desestruturado e fragmentado, isto &, os tra-
balhadores e a geréncia ndo séo guiados em suas atividades
atuais e futuras por um plano preestabel ecido.

No que se refere a planegjamento e controle da producéo, a
Cooperativa utiliza duas estratégias combinadas para a aco-

modacdo da demanda. Essa estratégia mista adotada resulta
do gjustamento da estratégia de méo-de-obra estavel com ho-
ras de trabalho variaveis (equilibraa producéo de formalimi-
tada) a estratégia de capacidade constante, que utiliza o esto-
gue para sanar as flutuacdes da demanda que ndo foram resol -
vidas pela primeira estratégia.

Nesse sentido, conclui-se, que tais estratégias se adaptam
ao modelo de empresa cooperativa e artesanal, com base em
dois pontos: o primeiro refere-se ao fato de as empresas arte-
sanais produzirem com mais pujancanos periodos de altaesta-
¢&0; e 0 segundo, ao fato de as cooperativas, a0 estabel ecerem
como fim ultimo o trabalho, ndo seguirem, no plangjamento e
no controle daproducdo, aestratégiade acomodacdo dademan-
da, aqual se da pelademissdo e pela contratacéo de trabalha-
dores e é mais propria das empresas capitalistas.

Pb&de-se observar que, na estrutura organi zacional da Coo-
perativa, existem relagdes de autoridade em que 0s associa-
dos se reportam, em primeira instancia, ao gerente e, em se-
gunda, aos dirigentes de grupo. Essas rel aces contrapdem-se
aidéiade autogestdo desenvolvidapor Franga (2002). Portan-
to, a Copala organiza sua estrutura com base no modelo carac-
teristico de uma empresa capitalista. Contudo, apesar de ndo
caracterizar uma estrutura autogerida, hierarquia funcio-
na de maneira estratégica, pois possibilita tomada de decisdo
mais rapida em relacéo a producéo e a comercializacéo.

No tocante aos pressupostos que delineiam o modelo de
empresa cooperativa, pode-se a udir ao model o organizacional
definido pela Cooperativa em estudo, o qual ndo cultivaa so-
lidariedade como valor, aduzindo, assim, uma associacdo de
grupos que ndo interagem no processo de producao, ou segja, 0
trabalho é realizado pelas artesas em suas casas, caracterizan-
do-se como um espaco nédo-coletivo de producéo. Assim, es-
ses fundamentos ndo estdo inspirados nas disposi¢oes |l egiti-
mas de autoridade para podr ordem ao bem comum. Pode-se
também enfatizar que a organizacdo do trabalho surge medi-
ante um enfoque compl etamente distinto do das técnicas mo-
dernas de planegjamento, cujas atividades se manifestam pelo
dominio das qualidades tradicionais de habilidade e deducao,
desenvolvidas devido ao aprendizado no dia-a-dia do traba-
Iho (experiéncia), e pelo comprometimento.

Portanto, conclui-se que ndo setratade um model o focado
na estratégia deliberativa, centrada no plangjamento estraté-
gico, mas no de uma estratégia de cunho mais emergente, for-
mada em resposta a uma situacdo em evolugéo reconhecida e
estimada pela geréncia.

8. CONCLUSOES

Em relacéo a organizacao bésica, verificou-se que ndo ha,
no cotidiano, discussdo coletiva sobre a gestdo da producéo
cooperativa e a participacdo dos associados em suas ativida-
des sbcio-econdmico-politicas. Detectou-se, mediante entre-
vistas com as artesds, um sentimento de subordinacdo em re-
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lac8o as decisbes da gerénciaadministrativa, ao sereferirema
ela como “a dona da cooperativa’, “ela é quem manda’. As-
sim, apesar de legalmente ndo existir uma hierarquia de po-
der, as sdcias trabal hadoras colocam-se no papel de subordina-
das, constituindo, portanto, um tipo de relagdo que reproduz
na Cooperativaalgo proprio do modo de producao capitalista.

A Copala conseguiu estabel ecer-se no mercado artesanal
norte-rio-grandense, e nele atua ha 40 anos. Para tanto, €la
tem utilizado alguns elementos estratégicos na administracdo
de suaproducdo. Umadessas estratégias foi aadogédo do acom-
panhamento as exigéncias do consumidor por meio da flexi-
bilidade na introducdo de novos modelos. Tal estratégia, que
tem se constituido em determinado tipo de modernizacdo do
produto, tem possibilitado a permanéncia de seus produtos no
mercado consumidor.

No tocante aos elementos da Estratégia de Producao abor-
dados pelo modelo de andlise, pbde-se chegar a trés conclu-
sBes. Em primeiro lugar, a Copala agiu estrategicamente na
localizag8o de seus setores, uma vez que hdo apenas se insta-
lou préxima ao mercado consumidor, estreitando seu contato
com o cliente, mas também possibilita aos grupos de trabalho
a proximidade tanto da fonte de matéria-prima como de suas
residéncias, potencializando, assim, o tempo das arteséds e mi-
nimizando os custos com transporte. Essa potencializacéo é
Maior NOS Casos em que ocorre 0 processo de terceirizacao.
Em segundo lugar, a sua capaci dade ociosa e 0s seus estoques
propiciam o gjuste entre a producéo e a demanda de produtos.

agroindustrial citricola: instrumento de barganha ou de

p.373-391, 1997.

AZEVEDO, Paulo Furquim de. Integracdo vertical no sistema

eficiéncia? Revista de Economia Aplicada, S&o Paulo, v.1, n.3,

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CAMPOS, Maria da Luz Gois. Estratégias de competitividade
industrial em empresas cooperativas: o caso da COMTERN.
2002. Dissertacdo (Mestrado) — Programa de Engenharia de
Producéo (PEP) da Universidade Federal do Rio Grande do
Norte, Natal, Rio Grande do Norte, Brasil.

DAVIS, Mark M.; AQUILANO, Nicholas J.; CHASE, Richard B.;
et al. Fundamentos da administracdo da produc&o. 3.ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

FAYOL, Henri. Administragdo cientifica. Disponivel em: <http:/
www.users.hotlink.com.br/fsegundo/adm/admac.htmi>. Acesso
em: 20 jan. 2004.

FRANCA, Magna. O desafio das escolas estaduais. Tribuna do
Norte, Natal, RN, p.13, jul. 2002.

GAIGER, Luiz Inacio. Sentido e possibilidades da economia
solidaria hoje. In: KRAYCHET, Gabriel; LARA, Francisco;

Dessamaneira, esses aspectos caracterizam umaboaes-
tratégia na conducdo do controle da producao, baseada
na complementacao desses dois elementos. Em terceiro
lugar, o produto possui sustentabilidade no mercado, ga-
rantida pela realizacdo de inspecdo no recebimento, o
gue assegura qualidade ao produto. Como, na visdo dos
estudiosos, a qualidade do produto congtitui uma vanta-
gem competitiva, aCooperativaesta aptaacompetir estra-
tegicamente em negdcios. A empresacooperativadeve pro-
mover a manutencéo da qualidade do produto e ampliar
esse elemento estratégico, incorporando-o ao processo de
producdo. Nesse aspecto, evidencia-se a necessidade de a
Copalainvestir no gerenciamento de processo €, em espe-
cid, naformacado educaciona das associadas.

Em suma, esses aspectos da Administracéo da Pro-
ducéo, examinados com base nas estratégias de curto,
médio e longo prazos, proporcionaram vantagens estra-
tégi cas para a manutencéo da Cooperativa no mercado.

Destacam-se, por fim, duas caracteristicasinerentes
aCopala. Primeiramente, os val ores e principios coope-
rativos ndo sdo incentivados no seio da empresa, deses-
timulando os socios/trabal hadores a envolverem-se no
verdadeiro espirito cooperativo. Em segundo lugar, pre-
dominauma culturahierérquicade poder. Nesse sentido,
paraque a Cooperativaobtenhaagdes mais humanizadas
e participativas, faz-se necessario potenciaizar as pra-
ticas do sistema cooperativista.

COSTA, Beatriz (Org.). Economia dos setores populares: entre
a realidade e a utopia. Rio de Janeiro: Vozes, 2000.

MOREIRA, Daniel A. Administracéo da producéo e operagdes.
4.ed. S&o Paulo: Pioneira, 1999.

PEDRINI, Dalila Maria. Bruscor: uma experiéncia que aponta
caminhos. In: SINGER, Paul; SOUSA, André Ricardo (Org.). A
economia solidaria no Brasil: autogestdo como resposta ao
desemprego. S&o Paulo: Contexto, 2000. p.31-47.

PROGRAMA DO ARTESANATO BRASILEIRO (PAB). Dia do
artesdo. 2003. Disponivel em: <http:/imww.apexbrasil.com.br/
newsletter/2003-artesanato.htmi>, Acesso em: 25 jan. 2004.

SHINGO, Shigeo. O sistema Toyota de producéo do ponto de
vista da engenharia de producdo. 2.ed. Porto Alegre: Bookman,
1996.

VALERY, Frangoise Dominique (Coord.). Artesanato potiguar:
analise e perspectiva. Natal: MEIOS, 2001.

YIN, Roberto K. Estudo de caso: planejamento e métodos.
Porto Alegre: Bookman, 2001.

R.Adm., Sdo Paulo, v.41, n.2, p.208-216, abr./maio/jun. 2006

215



Maria da Luz Géis Campos e Elinete Luisa Lopes

T

ABSTRAC

Administration of handicraft production for cooperative company: the Copala’s study

The objective of thiswork isto analyze the administration of handicraft production for cooperative company through
the structural elements and infrastructures of the Strategy of Production devel oped for this type of organization. For
the achievement of this objective the study of the case of the Cooperative of the Artisan Producers of the Great River
of Norte was overcome for base (Copala). The model of analyzes considered resulted of the adoption of the model
defined in the scope of disciplines of the management of the production and has as critical factor the Strategy of
Production. The defined concept of cooperative company from the arizmendiano thought is approached. The
Administration of the Production presents itself conceptually proving itself the elements of the production strategy
usingitself an analytical referencial, based, mainly, in the studies of Daviset a. (2001). The study presents evidences
of that the cooperative has been capable to adopt some strategical actions, what becomes it more competitivein its
productive process e, therefore, favors the permanence of it in the capitalist market. One of these strategies is the
adoption of the accompaniment to the requirements of the consumer through flexibility in the introduction of new
models that if has constituted in a certain type of modernization of the product.

Uniterms: administration of the production, handicraft production, cooperative company, strategy of production.

RESUMEN

Administracion de la produccion artesanal en empresa cooperativa: el caso de Copala

El objetivo en estetrabajo esanalizar laadministracion de laproduccion artesanal en empresacooperativa, por medio
de los elementos estructurales e infraestructurales de la estrategia de produccion desarrollada por esa forma de
organizacion. Paraalcanzar tal objetivo, setomé como base el estudio del caso de la Cooperativa de los Productores
Artesanales del Estado de Rio Grande do Norte (Copala). El modelo de andlisis propuesto resultd de laadopcion del
modelo definido en el campo de la disciplina de Gestion de Produccién y tiene como factor critico la estrategia de
produccion. Se estudia el concepto de empresa cooperativa definido a partir del pensamiento arizmendiano y se
presenta conceptual mente laadministracién de laproduccién, evidenciando loselementos de laestrategiade produccion
y utilizando un referencial analitico fundamentado, especialmente, enlos estudiosde Daviset al. (2001). El estudio del
caso presenta evidencias de que la cooperativa ha sido capaz de adoptar varias acciones estratégicas, |0 que la hace
mas competitivaen su proceso productivo y favorece su permanenciaen el mercado capitalista. Unadelas estrategias
es la adopcion del seguimiento a las exigencias del consumidor por medio de la flexibilidad en introducir nuevos
modelos, [0 que se ha constituido en un cierta clase de modernizacion del producto.

Palabras clave: administracion de la produccion, produccion artesanal, empresa cooperativa, estrategia de produccion.

Revista de Administracao

www.rausp.usp.br

Visite o site da RAUSP. Académicos e profissionais ligados ao estudo da
Administracéo podem contar com essa importante ferramenta de pesquisa.
Pesquise, envie seu artigo, entre em contato com a RAUSP.

216

R.Adm., Sao Paulo, v.41, n.2, p.208-216, abr./maio/jun. 2006




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


