VIII. CONCLUSGES

Apesar da cidade do Rio de Janeivo constituir, nas
primeiras décadas do  atual século atual, o0 maior mevcado

consumidoy de géneros alimenticies do pais, foi nos arvedores

da cidade de S30 Faulo 4gue mais nitidamente gie se

desenvolveu formando um "cinturio” verde de SEo Faulo.
Certamente as razdes que possibilitaram o

desenvolvimento deste referido cinturdo vinculam—sg as

caracteristicas da populacio que participou da mavrcha do café
e, mailis notadamente, do ¢rescimento populacional da cidade
que , atéd por wolta da Segunda Guerra Mundial, esteve
concentrado nas populagdes de imigrantes estrangeiros.

Estas populactes, diferenciadas =m seus habitos,
aportaram aps padrdes de consumo novas demandas, estimulando,
por  outvro  lado, uma diversificacfo da pauta de afneros

disponiveis no mevcado pauvlistano.
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Os japoneses, vindos pava o Brasil até inicio dos
anos  £@, trabalhavam prefevencialmente como colonos nas
fazendas de café. & partir de ent3o, grands parte deles
procurou desenvolver sua propria atividade agricola sob forma
de peguenos proprietdrios, parceiros € arrvendatavios.

Todavia, pressionados pelas diferengas
gtnico-culturais, o8 Jjaponesss sentivam 2 necessidade de
formar nucleos homowdneons tanto em Sa0 Paulo somo no Farana.
Nestas areas, o3 padrdss do complexo cultural destes
imigvantes Fforam sm pavte reconstituidos. De inicio, estes
japonesses, trataram de ovganizar modalidades de coopevracido
gcondmica criando, para tanto, uma série de instituigBes,
gntre as quals se destacaram as cooperativas de producio
agricola.

fSqueles JApONEsss guUE SE ingtalaram na WV¥ila de

Cotia rvrepresentam bhem 0 gue  acima  Enunciamos. fntes  do
aparecimento da Gac, existiam instituigdes de carater
comunitariodsorganizativo Como a AssociagHo Japonesa,

fisspociaclio de Hogos & o Sistema de Escola da Cultura da

EBatata {aprendizado da cultura paor parte do iniciants numa

relagio protetor-protegido). Outvas praticas como o mutirlo,
CoMpras ©  vendas em conjunta, completavam & rede de
instituicdes que Fformavam o ambiente daqueles grupa  de
imigrantes. Estas instituigies atuariam no sentido de

reforgar a organizagfo interna do grupo, estreitando lagos e
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criando a% condigles basicas p;ra o fauturo desdobramento
coopevativista.

Surgivam, no #ntanto, algumas dificuldades no
processo de constituicio da cooperativa. A primeira tentativa
(1924} fracassou por falta de <credibilidade da principal
lidevanga de entio. 4 crise de 1929, por pouco nfo sepultou
os esforgos de constituiglo de uma empresa coletiva. O
boicote do comércio da Fraga de Finheivos aos bataticultores
de Cotia, tentouw vender uma imagem negativa da coopevrativa
#xigindo das autoridades legais a aplicagfo de restrigdes aos
Japoneses. Felizmente a adesio da sociedade A propagandz dos
comgrciantes foi pgquena 2 a cooperativa, habil em divulgar
seus objetivos e servigos.

Esta disserta¢lo erocurouw, em cada uma de suas
pavrtes constitutivas, ordenar os diferentes aspectos que
peymitiram que a experiéncia de cooperagfo inicial articulada
em toyrno da cultura da  batata pudesse alcangar o porte
empresarial que koje observamos. As condigdes do mevcado
urbano paulista, o surgimento de uma legislagio oficial
favoravel e, principalmente, as condigldes proporcionadas pela
propria OVganizagao da comunidade rural. W] estudo
desgnvolvido, apontou elementos da trajetovia de
capitalizagio da empresa & do seu processo decisdrio, a
reconstituicio de padrdes culturais, a diversificagio

produtiva e as atuais tendéncias dominantes.



182

Sucintamente apresgnta-se 0 caminhe seguido pelos
principais produtos e servigos da diversificada pauta opevada
pela CAL. FPude-se constatar que, em geval, um agricultor ou
um grupo de agricultores eram os principaizs  incentivadores
destes novos produtos. Estes agricultoves conhecendo seus
cultivos & criagdes percebiam opovtunidades &, a0 pressionar
as diretores da empresa, logvravam internalizavy o novo
produto.

Tem—~s2 ascim, maiszs uma comprovagio de que a
diversificagdo produtiva das empresas de grande porte no
cenario nacional n3o foi detida pela e#xisténcia de barreiras
A entvada. Felo contvravio, a wviabilizagio comercial dos
produtos gue  FToram sendo incorporados dependsu, sem duvida,
da auséncia de bavreiras ou de sua escassa presenga.

Outra comprovagio que se retira do caso CAC & a de
que .uma Firma, ao diversificar-se, amplia internamente =
externamente, os horizontes deste processo de diversiticagio,
facilitando sua trajetoria.

Invariavelmente, 0s exemplos pingados mostraram a
precocidade da diversificaclo produtiva da CaAC. aAntes mesmo
da conguista de um porte empresarial, sua pauta de produtos
incluia os produtos atualmente lideres na comercializagHo,
que em conjunto, acabam por tvransformar a propria empresa em
um agente privilegiado da comevcializac@o de  produtos

agropecuarios.
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A acomodagio dos imigrantes £ lenta € maiores foram

o5 fracassos que o8 casos de colonos bem sucedidos. TDe fato,
fazer algo diferente, inovar, carrega  cCcoOnsigo  uma enorme
incerteza quanto a viabilidade futura do noveo pvojeto. Para
05 agricultores, a possibilidade de contarem com wuma empresa
especializada  em compray & wvender diminui  sobremaneira os
Yiscos da iniciativa. For SUHA VEZ, A EMmMPYesa nao
internalizava um novo  produto sem que antegs tivesse estudos

&

.

cnicos da producio € do meveado potencial. Isto £ o que
constituiu um dos pilares da empresa: a reciprocidade entre
as partes.

NRo pode restar duvidas de que o departamento
financteivro, propriamente dito, constituivu-se numa  Ffonte
interna de formagio de capital. Todavia, o aparecimento de
uma linha de crédito n8o ocorreuw apenas para  fazsr frente =
uma crescents imobilizagic do capital, ftom o objetiveo de
injetar liquidez no grupo empresarial. Fortanto, A mera
presenga  de um departamento financeiro ndo autoriza concluir
que se trata de um conglomerado de atividades coordenadas
pela acumulagio Fficticia de capital.

Relativizando o acima exposto, no contexto da
“porteira para dentro’”, o credito aparece na EMPresa Ccomo
forma de garantiv o financiamento, inicialmente da
comercializa¢gio agrvicola £, mais tarde, do proprio custeio da

atividade. For outro lado, o nivel de cnesfo dos agricultores
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cooperados did aval pava gue suas poupan¢as individuais sejam
aproveitadas pelo conjunto, sempre com o objetivo de reforgar
a produgloc agropecuaria, que como afirma-s$e¢ anteviovmente,
possul  condi¢des de sobrevivéncia bastante particulares no
cuwrto-prazo.

Em wverdade, uma cooperativa gue 2@ @xpandiu
seguindo  as tendéncins  dos habitos de consumo urbano,
variavel & flexivel, nao podevia fundar basss para ssu
crescimento econdmico numa  articulagio conglomerada. A
propria  estrubtura social & produtiva de seus associados
Formam um mosaico de interesses diferenciados que repercutem
spbve o perfil global da empresa. & alternativa para o
crescimento da CaAC pautada pela ingspecificidade £ assim, uma
exigencia intrinseca 20 arupo. Formalizada ssta proposta, sua
viabilidade = €xito dependem da lidevanca tecnoldgica & da
atuagio competitiva nos mercados.

& existéncia de diretores ¢ agricultores que
poderiam sev chamados de "empresarios schumpeterianos” foi de
enorme importdncia na constituigdao do atual patamar  de
diversificacio. Contrariando »as expectativas da maiovria,
Simomoto instalouw o grupo de  horticultores, estimulou a
avicultura, viabili=zow projetos de colonizagio, gtec....Dutros
agricultores, também tiveram importante participagido ao
intvroduzivem, por conta propria, novas plantas & animais,

mais especializados & com maior produtividade.
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A competEncia da empresa parece ampliar—-se com a
agregagan de um novo produto ou processo. Em parte, esta
gnormg capacidade de  atuar diversificadamente deriva de um
aprendizado gque se forma nas origens da smpyesa. A& CAC, como
qualquer outra cooperativa de produgdo, ¢ uma EmMPresa
sspecializada na compra & venda de insumos & produtos
agropecuarios. 0 surgimento = expansio do  grupo  acompanha ©
dinamismo da expansido urbana paulista & =a alteracdo nos
padrdes de  consumo, que  apontavam para uwuma crescente
incorporacio de produtos agricolas perveciveis. Entio, o
aprendizado da empresa, gque mais tarde & transforma  numa
rotina, consiste em comercializar tais produtos.
Ao atuar de +{orma competente no campo  dosg

perccivels, a ampliagio do leque de produtos torna-se  um

desdobramento relativaments mais simples que  atuar com
horticolas, olervicolas & ovos. For isso a incorporagao de
novos produtos se faz de forma sinérgica, sem  perda de

potencial competitivo.

Mais recentemente, a estratédaia de verticalizagdo,
através do completo dominio da cadeia de alguns produtos, vem
reforgar seu potencial competitivo. For um lado, sew “brago”
na producio agricola permite um perfeito planejamento das
areas de cultivo, agquisigdes & estoques em conforwmidade com a

capacidade instalada, metas ¢ contratos de cada industria
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processadora, conferindo seguranga para A amortizagio dos
investimentos.
for outro lado, aproveitando-se da sua competéncia
em compyar = vender, a coonperativa, Ao processar
industrialmente, torna  sua POSIGRO no mercado mais
confortavel, menos sujeita aos movimentos esspeculativos o
oscilagdes que 05 pre¢os agvicolas historicamente apresentam.
s caracteristicas da trajetodria de capitalizagio e
expansiao de uma grande coopevativa =mgricola, exemplificadas
pela C.A.C. no periodo de 1967 - 41989, valendo-se de seus
Relatér;o de Servigos Socinis {(que & o informativo contdbil
oficial do desempenho soondmico da cooperativa).
A gscolha do aspecto ~ trajstoria de capitalizagio
- como um elemento relevante no sgstudo desta =mpresa coletiva
g bastante opovtuno, dado que um  dos maiores entraves da
expaﬁsﬁo destes grupos, zob a2 modalidade da coopervagin, & a3

forte timitagHo advinda da dificuldade de Formagio interna

de capital suficiente para fazer frente #s exigéncias em
termos de imobilizagdes. S3p duas as principals manelivas de
"formar capital’. Temos pov m iado A via do
autofinanciamento =, POy outro, o endividamento. Tais
aspectos foram vessaltados pelo estudo.

i titulo de conclusio, destacamos o©s seguintes

aspectos.
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i. Pelo lado do Fluxo anual de imobilizagdes, indicador gue
melhor reflete o crescimento da CAC-CC, observamos um  grande
crescimento da coopevativa a partirv do ano de 19846, Entre os
anos de 19846-8%, as imobilizagles anuais atingem na media
cerca de i1 bilhdes de cruzeivos (A wvalores de dezembro de
i999) enquanto gue a meédia historica das imobilizacdss mnuais

0w

girava em ftorno de 2,% bilhoes de cruzeiros anuais por todo o

periodo de 194785,

2. Dutvyo indicador da expansio, porem nao de capitalizagio da
empresa, € expresso pelo movimento global. dnalisando este
item wvamos perceber gque o periodeo de maior crescimento
concentvrou-se nos anos de {972 & 1974, Em valores absolutos,
o movimento global continuou crescendo firmements até o ano
de 1984, Isoladamente, o desempenho do movimento global
indica s os produtores cooperados entraram em um perviodo de
intensificagdn da capacidade produtiva de suas propriedades.
A partiv dai sgpera-se uma clevagio nos padrdecs de
produtividade, o qus promove & ocorvréncia de uma melhovria no

resultado opevyacional do exercicio.

3. & analise das fontes externas de captagdo (o endivida-
mento)d acorrew de forma bastante toleravel. Restringindo-se
ao endividamento de longo-prazo, os dados informam qug Os

valovres captados, apesar dos subsidios razoaveis, Foram
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sempre pastante inferinres ao moﬁtante do patyimonio liquido.
Este elemento aponta para uma estratégia empresarial balizada
pela  aversio ao rvisco, Aue significaria crescer atraves do
endividamento. As comparagies COm CoOCaMAalr demonstram
claramente porque =a CAC-0C estad em expansio acelerada nos

anos B89 enquanto que a COCAMAR passa boa parte da década em

crise financeira.

4, & analise do  guocisnte imobilizagdes/patvrimdnio l{iguido
indica talvez, =a principal conclusfo: a CAC manteve, por um
longo eeriodo histdriceo, um potencial de crescimento
sustentado  por suas Ffontes intevnas de captagBo. Tal
afirmativa vevela que a expansio da empresa colebtiva tem sido
promovida pelo conjunto dos negocios de seus associados. A
excegan figa por conta dos tr&s dltimos anos do peviodo
(87-8%), onde a situagio de ligquidez Tica comprometida pelo
endividamento. Esta aceleracio dos investimentos Fixos
{imobilizagles} contraria o desempenho macro  da economia
brasileira, gue apresentou decréscimo do FIE & desaceleragio
dosg investimentos {que segundo alguns, desviaram—-se no

Y

periodo para =2 chamada "ciranda financeira’l.

5. Entre os anos de 1979-82, a CAC~-CC recebeu de subsidios
aproximadamente Cr¢ 1,92 bilhdes, sendo que o volume de

credito de  longo-prazo atingiu aproximadamente Cir$%¢ 5,7
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bilhdes. For sua wvez o volume de imobilizagdes alcangou
Cré 14,5 bilhdes. Estes ndmevros refor¢am a conclusfo anterior
gque aponta pava um autofinanciamento do investimento (valores

relativos a dez/99).

6. Os anos finaie da década - {988/8% ocorvre um efetivo
endividamento para o Financiamento das imobilizagoes. A
participacio do exigivel de longo-prazo nas imobilizagles de

i?88 & da ordem de T7%¥ e no ano de 1989 em torno de 64%.

Nezte momentsd os indices, de uma Forma geval, mudam  sua
tendéncia histovica. Ocorrve endividamento, surgem problemas
de solvéEncia £ gueda no movimento global. 0 movimento da

empresa, no sentido de apvofundayr sua vertente agroindustrial

tem seus custos.

7 Tﬁrna—ee crescente 3 integracio da empresa -~ (logicamente
a partir dos produtos agricolas dos cooperados), COm OS
mevrcados  internacionais. 0 movimento de importagfo &
exportacio apresentou Ffortes Flutuagdes, acompanhando as
pressdes, {(especulativas ou nfo}, do mercade internacional de
commodities agricolas. Todavia, a andlise do desempenho da
cooperativa indica gque sua insevgfo no mercado internacional
tem ocorvrido de forma bastante satisfatoria, denotando sua

capacidade empresarial de suplantar as dificuldades que
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SUTgem f10% Processos de comercializagio de produtos

agricolas, sobretudo hovtifrutigranjeivos.

2. Uma analise que PYacure CIrUuZar as tendencias
macroecondgmicas 2 & SMPresa, revelara necessariamente
continuidades ¢ descontinuidades. Nos anos 79 os indicadores

macroecondmicos & 0% da smpresa  comportaram-se de maneira
mais coerente. Fara os anos 8%, ndo podemos afirmar que houve
Uma redra,  mas sim grandes desvios na trajetdria de
capitalizacdo da cooperativa, como também, nas tendéncias
macrogconomicas, sobrestudo a partir de 1984, quando vicejavam
0s frustvados planos de estabilizaglo scondmica.

Em termos de tomada de decisfes, acredita-se que ag
cooperativas em gsral constituem—se num achado institucional,
POLS combinam, de forma bem sucedida, uma  gerfncia
capifalista (que val comercializar g/ou  franstformar A
producior com as demandas para com as condigdes de produzirv
dos agricultores associados,

0 funcionamento carporativo facilita LLm
planegjamentn das atividades de investimento = produgio
bastante detalhado & possivel, garantindo a atusgio da
empresa no medio ¢ longo-prazo sobretudo, gquando esta salta
para o patamar do processamento agroindustrial. Neste caso, o

corporativismo € uma gavantia para o retorno do investimento.
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Forém, este corporativismo ndo se adapta bem a  um
ambiente macroecondmico de grande instabilidade. A estrutura
gerencial € pesada & relativamente rigida (vinculada ao
corpovativismoi, que impede tomadas de decisBo vapidasg e
adaptadas a condigdes nBo previstas ¢ incevtas. Este fato
desencadeia uma falta de autonomia "na ponta” os agricultores
tem dificuldade de decidir, mesmo quando fortemente
acessorados pelos técnicos da cooperativa central.

Um redutor deste distanciamento dos associados nos
momentos de crise da sgricultura ¢ a tradicional "lealdade”
dos  associados & empresa. Este atenuants permite, por um
lado, a continuidade do funcionamenta corporativo (& portanto
do planejamento em larga escala’) e, pov outro, da crenga de
que a cooperativa nfo deixara desamparados aqueles que

gstiverem encontrando maiores dificuldades para sobveviver

]

durantsz as orise

Nesee 1tem, pode~se ressaltar as duas modalidades
de ambiegntes que incidem sobre as cooperativas em geral &, na
Cotia em particular. Existe, nas coopevativas, uma nitida
Fronteira entre as decisdes que, por um lado., vinculam—~-se aos
extratos do poder interno da empresa. Tais decisdes estio
ligadas & estrutura de gestio corporativista, remetendo-se
com frequéncia AQ campo ideolodgico/doutvinario do
cooperativismo. Atravessando esta fronteira, por outvro lado,

observamos um psrfil do processo decisovio muito semelhante



aquele que ocorre nas empresas tipicamente capitalistas. SiHo
decisdes pensadas para agir concorrencial e seletivamente.
Assim, ndo & possivel pensar, no Smbito das cooperativas, em
um processo  decisorio exclusivo, mas Sim =M decigoes
diferenciadas conforme o campo de agao a dque ¢ dirigem. O
ambiente sndodgeno exige decisBee ancoradas pela doutrina,
enquanto que o ambignte exdgeno exige decisdes que permitam a

competitividade dos produtos da empresa.

Fara sintetizar esta conclusan resta  apenas
ressaltar um dltimo elemento. 0 lema da empresa &: "Soma de
Esforgos para a Multiplicagfo do Frogresso”. Fica evidenciado

que todo processo de diversificacio apoiou-se na singrgia
gstabelecida pelus encadeamentos bem sucedidos a2 partiv dos
produtos  ja firmados em sum pauvta. A bataticuitura abriu
Sgpacn para a horticuitura 2 aviculbuwra, =5t a wltima
gncadeando-se com o milho, farelos de leguminosas & CEveals.
e fato £ uma soma que nao tem  por resultado =a
aritmetica dag partes somadas, mas sim wn "milagre”, ouw seja,
LLT produto resultante da multiplicagdo dos esforgos
individuais. Isto pode muito bem ser uma boa definigio para

sinevrgia.



