IV. ANALISE DA EVOLUCAOD I'0S ORGANOGRAMAS DA C.A.C

i. Introdugio

a4 partir de 1235, a CALC assists & um Yigoroso
srgecimento puxado pela recupevacio da  atividade econdmica
nacional. O numero de associados aproximava-se da milhar 2 a
cooperativa, Jjia dispunha de um posto de vendas na cidade do
Kio de Janeiro.

Ests expansio =xigiu uma estrutura organizacional
que procurava maximizar o controle das vendas, distribuigdo e
EEVYVIEOS =, Ao mesmo  TLempo, criay  condigdes frara A
participacin & coopevrasho entre seus associados.

Na verdade, a apresentagao dos  organogvrama
gerenciais constitui  tentativa de elucidar de que forma
ocovre o processo de tomada de decisio, enquanto conjunto de
regvras @ normas, = partiv do perfil com que se montou o

gerenciamento na trajetoria da empresa.
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Fartir APENAS dos OV Sanogy amas pars  captar

elementos do processo decisdrio ¢ das rotinas & um artificio,
pols  estes nos  permitem apenas uma analise estatica | m
indicativeo, guando o gue realmentes conta para a compresnsio

dogs processos decisorios sio os ajustamentos necessarios Tace

as  mudancas gqus permanentemente gusstionam as unidades
econﬁmiﬂas%f Ceyvtamente, contribuiria muito informagcies

colhidas nas  atas de rveunilo da divetoria « do conselho
Fiscal, =tc. ..

Outvyo aspecto que pode ser rvavelado neste gstudo do
gerenciamento, refere-se as votinas. & hipdtese centra~se na
idéia de que se estabelecem, num ambients seletivo, padroes
de conduta gque vepresentam m ultima instancia, solugdes bem
sucedidas para o enfrentamento das dificuldades cotidianas do
gerenciamento de uma grande empreEsa. @ sele¢io da diregio a
ey tomada, dentre as possiveis existentess & dada, em grands

parte, pelas rotinas.

.

B evolugdo desta estrutura  gerencial, nag =
resultado de wma esstvratégia previaments bragada, nem produto
de mediagB8o com base =m uma perspectiva de longo-prazo. Pelo
contvario, a5 estruturas que se sucederam sao resultado do
Propriv crescimento da cooperativa. Em geral, pressoes para

aque  ocorram wmodificagoees na  estrutura gerencial surgem,

FTO . . .
'6. fsta afirsativa deriva do pensamenio schugpeteriang,
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quando estas se tornam menos sficientes para  vesponder
satisfatoriamente as tensBes advindas do processo de expansio
da  smpresa. Butras fonte de modificacdes na estvutura
organizacional, vincula-se 4s reorientagdes do aparato de
leis que disciplinam o coopevativismo.

Finalmente, ressalta~-se que A cooperativa possul

uma relativa estabiiidade institucional, Q gLLE AN
romplicante para ssta tentativa preliminay de compreender seu

7 processo decisdric.

2. Nas origens: simplicidade operacional

De 1987, ano da fundagdo ate 1933, onde em funglo
da nova legislacio, a cooperativa se viu obrigads a aumentay
o numero de diretorves, @a estrutura gevencial era  bastante
simples. Resumia-se @ um divetor presidente, um divetor
geregnte® & o tesouwreivo, assessovrados pelo conselho fiscal
ronstituideo por trés associados. 0 mandato da dirstoria & do
conselhe evra de um ano.

Nessa SpPoca, a cooperativa estava absolutamente

concentrada no Municipio de Cotia, o R =111-3 permitia a
manutengio e wma gstrutura gerencial simples.

Secundariamente, a simplicidade ovganizacionai & fovte coesio
interna =ra facilitada pela estrutuwragfo do empreendimento em
torno & wm dnico produto, a batata. Explicando melhov, =a

forte roesio interna do peviodo inicial, Foi o gue permitiu
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uma estrutura administrativa simples, onde =a3s decisdes
surgiam dos integresses consensuais do ndcleo japonés em
Coti=z.

Fundamentaimente, o poder de decisdo para os
problemas, e@stava concentrado nas mAos dos trés diretoves
ipresidente, gerente & tesoureivorl. Na dirstoria ndo havia
CArgos PAra R’ YEPreésentagan dos associados,  uma ver que,
restrita aquele nuclen, o0s diretores tinham tambem o papel de

representar o conjunto d08 associados.

Ate este momento, a grande maioria dos cooperados
desenvolvia uma producio em pequena escala, JUE Exigia  uma

ACAD romunitaria mais intensa para melhorar sua eficacia. For

exemplo, as atividades de plantio ST am desenvolvidas
@m mutir&o. Fadilha{i?89:28) afivma: “eva wum sistema Jde
trabalho comunitario vrealizado em cada propriedade, &m
determinado dia, rom 5 participacio de  todos . Todos

tvrabalhavam em conjunto, =scaladas as propriedades, um dia em
rada uma, sob acordo mibuo”

- finaliza: "o processo era satisfatorio & pevrdurou
por muito tempo na regido’.

Certamente foram as severas dificuldades iniciails
dos colonos Japongses a forga motriz  para uma arande
rooperagidon do trabalho. Faltavam equipamentos, haviam poucos
animais, » adubagio dependia de compras coletivas de residuos

de matadouro, o transporte da producfo era Precario £ pPEnOso.



iey

-

Fetovrnandn & tematics  da estrutuwra gerencial,

petn borna-se, ovescentaments,  incapaz de  acomodar fensdes
SOM B rEcupsracin econdmica gue se oobserva no pds-30. Por oum
Tado, miritos dos bataticultoress de Cotia partem  do ndcleo
buscando  novas AYEss T, paralelamente, divalgandn  sua
grpEriencia coopevativa .,

* 0 Frimeivo Organograma Gerencial: 1i929-33

ASSEMBLEIA GERAL

{[CONSELHO FISCAL

B PRESIDENTE
DIRETORIA
IXECUTIVA |
[ GERENTE TESOUREIRO

COMUNIDADE DE COTIR
(COOPERADOS)

Fonte: o autor,

A crise de 1929 mostvouw zos mals esclavecidos, JUE

U

s smpresa estaria  sconamicaments vulneviavel @ persistir nouma
associagio o bBaraticultoves. Deste tToato, EMAnaram Tensdes

existindo agueles favordveis e 0% contravios & vinculsgio de
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conperados gedgraflicaments proximos, o melihory dizendo,
"distrito” sevis na pratica um grupo de vizinhos

Estn estrutura gerencial gues prevalecsd por lonao
tempo na  Oal, reproduz & sstratura comunitaria japonesa. A
comanidade coopevada constitul o “"baivvo’, GUE RPTOXIMRE-SE A
iddia de wura, 20 oarupn de viginhos, Tdisteito” lembra os
sub—gvupos dos s denominados Cturma de cinco’ . O processg
g reovaanizacio social dos japoneses no Brasil, reconstituiu
gim maior  ou  menor intensidade  os padrdes de ovganizacio

cominitEria de sun tavvs natal .

* Segundo Organogvama Gerencial: 1935-&46
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Fonte: SAYTO, Hiroshi (1964), '*0 Cooperativisme e a Comunidade®’.
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sdcins ndo bataticultores X empresa. Frevaleceuw & vis@Ao dos
que apoiavam a diversificagfo ¢ =m i93% £ criado o gvupo de
produtorss de hortaligas com cerca de trinta membros.
Tratava-se de um grupo autdnomo, mas¢ gue utilizava-se dos
SEYViIENs de compra da cooperativa. Segundo Fadilha(i?87 487,
ia  "fora acertado, tacitamente, que num  Ffuture nAo muito
distante, 0 grupo de produtoves de hortaligas de Cotia se
torpnaria oficiaimente um departamento da coopevativa’, Tal

fato concretizou~se trés anos depois da oriacio do grupo. Com

estes novo estatuto, as hortaligas — com destagque para o
tomate ~ passaram a compor o servigo de vendas da producio da
cooperativa melhorando a rentabilidads dos horticultorvres que

=g tornaram independentes dos atacadistas.
3. Trinta anos de estabilidade estrutural

Com o expressivo corescimento da cooperativa, Ja
diversiticada PAYA D campo  das haortaligas, tornou-se
necessaria uma modifica¢lo na estrutuwra gerencial, a qual se
manteve, praticaments inaltevada poyr mais de 3¢ anos.

A dispersio dos produtores obrigou a constituigho
de uma  sstyutura que  funcionasse atraves da  delegagio de
poderes para diretores representantes dos associados.

A pavrtir de 1935, a coopevativa sstrutura-se  &m
torno dos “hairros” e "distritos”. Estas subdivisdes do poder
decisdrio encontra muita similaridade na estruturagdo social
rural  Japonessa. Um  “bairve” & formado pgsia comunidade
cooperada  wvinculada & um deposito regional, cujo sncarregado
& nomeado pela diretoria da cooperativa. Estes “hairros” s3o

subdivididos em “distritos” as gquais agrupam 05
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Com relagio ao processo decisdrio observa-se que
apesar  do gervenciamento tornav—s¢ mais complexo, o poder se
concentra nos vrepresentantes de Tbairre”. A reuniio destes
representantes constitul o sistema consultivo e de controle
da diretoria que passa & desempenhar um papel HUASE gque,
gxclusivamente, executivo.

0= representantes de “haivvo” por sua wvez, sio
gleitos pela reunifo dos chefes de “distrito’”. Dests forma
oeorre = bransferéncia das demandas ¢ informagdes no interior
da  comunidade cooperativista da CAC. Sua persisténcia por
trés décadas demonstra o grauw de gficiénecia e aceitagio desta
estrutura, comp capaz de satisfazer As exigéncias do conjunto
dos associados. £ conveniente lembrar gque na década de 50 a
cooperativa Jja estava estabelecida por todo o Estado d2 Sio

faulo, PFParand, existindo nudcleos no Rio de Janeiro & Hato

Brosso {(atualmente do Sulsl, e apezar  deste aigantismo
cspacial, aua  estrutwragio organizacional continuava a
Preservar o poder nos representantes de "hbairvo', ow seja, a
montagem da decisfio permanecia fortemente wvinculada a

comunidade de ooopsrados.

analisando esta estrutura peio prisma  da teovia
evolucionista da firma, podemos afirmar que os “bhbailvros”
representam sua genetica  institucional determinando ainda, &
regulavidade de seu  comportamento, ou  seja, sua votina. O

processo decisorio estd balizado pelas votinas, que no caso

dn  oraanograma da CAC  aponta para uwma hieravquizagido sem
diluicio de poder decisdrio dos "bairros™. Neste sentido, 05
"hairros” tem na arquitetura  institucionatl da  CAC  uma

analogia com o papel desempenhado, na biologia, pelo "genes”

de uma determinada espécie.
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0 paragrafo =acima permite afirmar gue uma decisio
tomada pela divetoria reflete, divetamente, as reivindicagoes
dos representantes de “hairro’” & assim procedendo, garantira
as condigdOes neEcessarias  parsa que  seus  'genes”  evoluam
possibilitando, a empresa, melhoves condi¢cdes de sobreviver e
crescey em ambientes progressivamente mais seletivos -~
pressio competitiva nos mercados.

Assim, torna—-se compreensivel 2 grande sstabilidade
dezta  estruturs gerencial. & mudanga sd ocovreu em fungBo de

et

alteracde fa legisiacan de ent3o, B que  nos conduz ao

i

teroeiyo organoarama.

4. 0 sistema cotidiano de cooperativas

"Em 196&, um decreto-Isi obrigou a Coopsrativa a sg
desmembrar, uma vez que exXigia gque Cooperativas nfo regionais
fossem municipais. Como conseqidfncia, formou-se o Distzsma
Cotiand de Coopevativas, integrado por uma Cooperativa
Central & dez Regionails, uma LCopoperativa de Crédito Rural,
sete empresas subsididvias & algumas entidades de fundo
social (Marcowvitch,i98%9.23)"

Esta nova lagislagio Promovew Wma divisae no
gevenciamento da coopsrativa. .4 CAC.Coop.Central incumbiu-se
de centvalizar @ administragho € a burecracia, a pesquisa, o
crédito, o Fornecimento de produtos & 2 comercializaglo da
producﬁd7. # Central desempenha =ste papegl em  perfeita
integracio com as LCooperativas Regionails, que compde =
segunda parte desta divisio promovida pela nova legislacdo.

Antes poreém, para efeito de uma maior compreensiho alobal, #

vi R : ca T , :o . .
4‘. & Centrai tambem adninistra navas regifes, onde ainda ndp foram estabetecidos deposifos regionals.
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interessanites  apressntsy como  dnstitwdiu-se  dois ambientes
distintos na sstrufura da snpresa.
* » * *
Ma DAL, #xistem dois  ambisntes  de tomads  de

[

decisdes maroadaments diferenciados. Por o oum Tado, = estrotura

COTEOTALTLVa, ondes toda 5 motivagio advém  da doutyins
CODPETARL IVA . Fete campo de decisdes parts da  comunidade

conpeErabivisia, ate atinagir o conselho g2 administyagio. Por

outyo iado, temos um ambiente esssncialiments merondologico,

ohde & fomads de decisdes @ efetuada » partivr  dos sinais &

[P

pler cado o5 poncoredneia COm As ouwtras smpresas do ssbov

Esaquema i: Ambientes da tomada de decisoes.
AMBIENTE DOUTRINARIO/IDEOLOGICO

Cooperados

assembleia geral

Estatutos

I cooperativas regionais |

| conselho de adwinistracao |

AMBIENTE CONCORRENCIAL | SELETIVQ

diretoria executiva
cooperativa central

f planos | { oroamento ;

departamentos xecutivos = de
vegdas.nﬁgstrihufcao e serwitos

[ MERCADO CONSUMIDOR |
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Fortanto, tem que s¢ levar em conta estes dois

ambientes da cooperativa. Agquele que se wvolta "para dentro”,

constitui aquilo qgue ela tem de especifico enquanto

modalidade singular de empreendimento. Nestsz campo, o

processo de decisio tem um componente essencial, gue & a
qualidade de vida da comunidade cooperada.

As cooperativas regionais nRAoc possuem  autonomia

para comertializar os produtos depositados pelos coopevados &

2la vinculados. Toda 2 atuacfo mevecantil & orientada pela
coopevyativa central . Contudo, ) politica de nOvVOos
investimentos nos "bairros” e de prestaglo de servigos &

formulada a nivel das regionais, que praticamente impds suas
demandas A& divetovia execut iva.

Assim, dentveo desta “mio dupla” £ que as decisdes
#g combinam. N&ao se pode perder este quadro, pois sem sle
torna~se dificil a CcompPreensio do processo decisdrio,
Principalmente em  tevmos da relevaAncia de cada atovr em cada
tipo de decisio.

* % B *

Nestas Cooperativas Regionais & que vamos sncontrar
ng produtores cooperados, gue em suas microrregioss (bairvo
vinculados A0S depdsitos regionaisl, wlegem SEus
representantes, ns delegados regionais. Estes delegados
participam de todas as reunides nos "hairros'” = dentre os
diverszos delegados de uma Caoperativa Regional ¢ eleito o
repregentants  da regional, quUE COMPOrE D Conselho de

fdministvragio.
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0 Conselho de administracio € o ndelieo de poder na

Coopevativa, no U 3e vefere 3  tomada cotidiana  de
. .. AR . N . - .

decisdes . 0 ndmero de conselheivos & de 17, sendo 12 os gue

irdn compor a diretoria executiva = os demait SE revesariao no

Conselho Fiscal.

# 0 Terceiro Organograma BGerencial: (9é2-. ..

ASSEMBLEIA GERAL

Coop.
Ceonselho de Diretoria
Coatral Admintsiraciio Brecutive
Satareg o4
mate| | Given
(S#c Paulo) 8
-
*Regibes” Cooperativas | r
| Regionais | —y
! Eacarregados i
i de Depénito
*Bairros’ | GTC ou QP
Represcatantes Regional - G
0
3
*Mairiton” |Disiriio Distzite Distrite

0 ! b I ;
Cooperados Cooperados Coopersdos

O poder gaior ¢ o da dszeshidda Geral, we ovdindria ou extraordinariamente ze reune para avaliar o desewpenho 43
sgpresa. F@ gerai, tratz-se de u2a veunido ameal ordindria, o que, evidenfewente, ndo peraite 3 coadugao das decisges
a0 dia-a-dia da eepresa.
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Todos 08 fupciondrios gque atuam nas  Regionais,
inclusive seuws gerentes, 30 contratados & pagos pela
Central. Os técnicos de campo (agrdnomos, veterindarvios e

outros?), também wvinculados & Central,” " fornecem orientagan &

ASSESB0Via  em assuntos agvicolas 2 weterinarios. Esta
REEES50V 1A compreende escolha de cultuwras, tecnologia,
INSUmMos, sUpPEYrvVisio, assisténcia veterinaria. Sendo

determinada pela Cooperativa Central, € acessivel agqueles que
aceitam suas dirgtrizes ou  sejam persuadidos a aceitd-la por
argumsntagio, Cconveniencia, influéncia oL competéncia

{Marcovitch, 198% 243"

Existe =inda, grupos -~ Comissio Regional de
Froduclo ~ que tsm » objetivo de melhorar o desempenho das
rulturas nos  Thairvvos” 2 cuidar  do entrosamento  entve o
Conselho de  Administracio. "Esta Comissdo Regional indica a

Diretorvia Executiva wm  produtor, Nag neEcessariamente TE
membro, pAra que faga parte da Comissio Central de
Frodutores, argan  consultivo da Diretoria Executiva. i3

eskrategia dos noves produtas 2 & supevvisaos dos produtos

tradicionais & funzio desta Comissao, aue se reune
mensalmente, com vepresentantes de todas as regides
produtoras, niao tendo no =ntanto, poderes executivos

{(Marcovitchk,i98%9 24" .

Com estn redistribuigfo de fungdes & poderes, a
arande preocupacio parece que conbtinuou sEndo a cringio de
mecanismos due impedissem wum distanciamento das bases locais,
representadas pelos "bairros”™, do coracao da empresa, que £ A
Central. Tudo indica due a SmpPrYesa Procurgu PYeEseyvar uma

relacio harmoniosa entre  o0S "haivros' & o8 representantes

formais da emMpYeEsa.
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Nos diversos arupos, onde participam o coopsrados

zad0 formuladas as principais demandas encaminhadas aos
representantes regionalis, que formam o Conselhao
Gdministrativo. Assim o processo decisdrvio assume perfis
corporativistas, onde  © representante regional - oun
consglheiro - representa seu colédgio eleitoral, os "haivros’

com seus delegados.

As rdecisbes do Presidente da Coopervativa, s3o atos
mevamente executivos de decisdes Jja definidas nas rsgionais,
2 epcampada pelo respectivo conselheivro. A montagem do
srocesse  decisorio nestes moldes, destaca  uma subtonomia dos
“pairros', que adequadamente assessovados, planejam seu
desenvoivimento scondmico, social & recreative. Lonstatamos,
portanto, gque o processo decisorio @ 2 montado para fortalecer
0 “"espirito de participag’leo dos cooperados, ... # grande
reserva do futuro Padilha,1989:2951".

[e aualguer modo, apesar das mudangas snddgenas ou

induzidas, o sentimanto de colaboragio Procuyol sey
preservado  ate  as  dias  de  hoje. Comprovadaments, ) win
components Cgznadtico’ na  instituwigcio ©AC = o principal

clemento nan definigio das vegras e condutas estabelecidas ao

jongo de wuma  pratica "herdada“w, que o passar do tempo,

rornaram—se componentes do cotidiano da coopevativa.

" Tofavia novas situades, formuiadas 3 partir da asbiEncia externz ou pressies internas, =vigea ug cosportamento nfo
ratineive, o e, por cua vez, ampiia o leque de cospeténcias da empresa, melhor posiciomande-a {remte aes seus
Concorrentes.



