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RESUMO

O estudo explora a formagao de estratégias em em-
presas estatais, através da analise de um caso real. Utiliza-
se de uma empresa estatal estadual ligada ao setor de armaze
namento de cereais e produtos horti-fruti-granjeiros, localiza
da em Porto Alegre e cuja area de agao territorial cobre todo
o Estado do Rio Grande do Sul.

O trabalho desenvolvido, consistiu em pesquisar a em
presa estatal fixando os principais momentos desde a sua cria
cao (1950) até 1985, usando a metodologia proposta por Mintz-
berg. Com isto, procura-se proporcionar ao leitor uma visao tao
clara e segura o quanto possivel de como foram se estabelecen-
do e surgindo as diferentes estratégias na vida da organizacao.

Acreditamos que o esforco empreendido tenha utilida-
de para as proprias organizacgoes, como uma das formas de com
preender como suas estratégias atuais influenciam suas acoes
futuras.

O estudo tem um carater exploratorio e busca, acima
de tudo, avancar na compreensao de como as estratégias se for
mam para que a organizacao alcance seus objetivos tanto de na

tureza econOmica como social.



ABSTRACT

This study explores the strategy formation process
in a state owned corporation. The company deals with the
storage of fruit, vegetables and grain. It is located in Porto
Alegre, but its activity is spread out over the State of Rio
Grande do Sul.

This work consisted in surveying the company from the
times previous to its creation (1950) until 1985. The objective
was to put in evidence its most crucial moments, followina the
method proposed by Mintzberg. It tries to provide the reader
with a clear vision about the rising of different strategies.

We believe this effort may be useful for carporations
as a means to evaluate how current strategies influence future
actions and strategies.

This study has an exploratory character and seeks,
above all, an advance in the comprehension of how strategies
are formed so that the organization can attain its social and

economic objetives.
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APRESENTACAO

O presente trabalho & resultado do interesse em a-
profundar o conhecimento sobre empresas estatais, de forma
singular, a formacao de suas estrategias.

O trabalho desenvolvido, caracterizado como estudo
de caso, consistiu em pesquisar uma empresa estatal desde os
momentos de sua criacao ate o presente (1985), procurando fi-
xar e evidenciar seus principais momentos. Utilizamos uma a-
bordagem descritiva. Acreditamos que ela tenha utilidade para
as proprias organizagdes como meio de compreender como suas
estrategias atuais poderiam influenciar o que elas venham a
fazer no futuro.

O trabalho e composto de cinco (5) partes. Na pri-
meira parte sao explicitados os objetivos do esforco de pes-
guisa e o probiema. Na segunda parte €& apresentado O marco
conceitual através de revisao da literatura pertinente. No
capitulo seguinte estao descritos os procedimentos metodold-
gicos utilizados na investigagcao. Na quarta parte a histéria
da Companhia, iniciando com uma visao geral, seqguida das es-
trategias identificadas, bem como seus periodos e algumas con-
clusdes sobre a formagcao de estratégias. Finalmente, conclu-
sao sobre as relacdes entre a formacao de estratégias numa
empresa estatal e o papel do Estado, com sugestdes para futu-

ros estudos.



CAPITULO I

OBJETIVOS E PROBLEMA

O tema da pesquisa € a formacao de estratégias em
empresas estatais, atravées de um estudo de caso. O tema, a
exemplo do mugum, € tao escorregadio que mesmo quando VOcC€ O
encurrala, nao pode estar plenamente seguro de que ele nao
escapara. O desenvolvimento do tema buscou alcancar 0s se-

guintes objetivos.

1. Objetivo Geral

Realizar estudo descritivo do processo de formacao
de estrategias, buscando avangar na compreensao de como estas
se formam para que a organizag¢ao alcance seus objetivos eco-
nomicos e sociais.

Dadas as caracteristicas proprias do tema, en-

tende-se que sao necessarias algumas explicagbes preli-

minares para a compreensao do que segue. Enquanto ja
se produziu grande gquantidade de estudos sobre areas
especificas da organizacao como financas, marketing, re-

cursos humanos e tecnologia operacional, as questdes que
envolvem e determinam a linha de comportamento (estra-
tégico) da organizagdo no tempo, ainda tem sido pouco

estudadas. Talvez, porgue as gquestles mais factiveis



(financas, marketing, etc...) parecem ser mais operacionali-
zaveis e menos abstratas do que aquelas ndo menos im-
portantes como estratégia e politica, por exemplo. A
preferéncia dada aos temas e matérias mais firmes e
consistentes, tem deixado este espac¢o organizacional pou-

co explorado. As palavras estratégia e politica colo-

cam questoes que muitos preferem evitar, como autori-
dade, legitimacao e poder.

A estratégia €& um tema de relevancia como
estudo e mais importante & tentar compreender a sua

formacao. Muito pouco ainda se conhece sobre este tema
e como ele se forma na nossa realidade brasileira e,

particularmente, nas empresas estatais.

2. Objetivos Especificos

Levantar informacdes sugestivas sobre o feno-
meno de formacOes de estrategias, sugerir perguntas pa-
ra identificar problemas mais precisos, variaveis mais
relevantes e hipoteses mais significativas para estudos
posteriores e formar um quadro geral sobre como se apre-
senta o fendmeno da formacao de estratégias enm suas

interrelacoes com o ambiente, a burocracia e a lideranca.

3. Problema

O estudo e debate na busca de respostas satisfato-



rias as questdes® a seguir apresentadas sobre um estudo de

caso, devera possibilitar a geragao e evidéncia de hipoteses

significativas ao tema proposto que € o estudo da formacao de

estratégias em empresas estatais. Portanto, estas questdes de-

verao estimular e possibilitar tal propdsito.

Que sao estratégias e como elas sao formadas nas
organizacgoes?

Quando uma estratégia é feita para controlar ex—
plicitamente decisoOes subsequentes, e quando uma
estratégia evolui implicitamente como uma conver-
géncia num fluxo de decisoes '"ad hoe'?

Quando e que estratégias pretendidas diferem das
realizadas?

Quais sao as influéncias relativas das forgas ex-
ternas, das forcgas organizacionais e da lideranca
na formacao de estratégias?

Quando e porgué as organizagoOes sao proativas e
reativas?

Quais sao os padroes globais perseguidos pelo pro-

cesso de formagao de estratégias?

Das questoes propostas acima por Mintzberg e que

sao orientacao geral ao nosso estudo de caso, nos acrescen-—

tamos mais as seguintes:

. Qual a influéncia das politicas publicas na for-

macao de estratégias?

1

Mintzberg, H. and Waters, Jim - Steps on Research of Formation of
Strategies, Mcgill University, april 1979 (mimeo.), colocam com muita
propriedade questOes que se constituem em avanco no estagio ja alcan-
cado para o tipo de problema e hipoteses que se pretende evidenciar
no estudo de caso.



. Qual a importancia e como se processa a variavel
politica na formagao de estrategias?
. Que papel desempenha a "missco” da empresa esta-
tal, na formacao de suas estratégias?
As respostas para estas questoes emergem nos Capil-
tulos IV e V. O Capitulo II, a seguir, apresenta o quadro te-

orico utilizado.



CAPITULO II
FUNDAMENTOS TEORICOS
1. O Caminho Percorrido nas Organizagoes

Para a compreensao do tema em estudo, A Formacao de
Estratégias em Empresas Estatais, necessario se faz uma abor-
dagem da conceituacao de estratégia, de como ela se forma ou

é formuladal.

Uma grande quantidade de literatﬁra, relativamente
recente, agrupada geralmente sob o titulo de formulacao de es-
tratégias, no setor privado, e de formulacgao de politicas pu-
blicas, no setor publico, tem estudado a questao de como as
organizacoes formulam e interrelacionam suas principais deci-
soes estratégicas.

Ao ler-se um livro de ficgao cientifica, ao ouvir-

-se o discurso de um politico, ao assistir-se uma novela ou

! 0 sentido das palavras formacio ou formulacio dado por Fachin, R.C. -
Sobre a Formacao de Politicas Educacionais e o Papel do Conselho Esta-
dual de Educacao no Sistema Educacional do Rio Grande do Sul, 1976.
Tese de livre-docencia, Departamento de Ciencias Sociais, UFRGS (mi-
meo.), em relagao a politicas, pode ser utilizado neste trabalho em
relacao a estratégia: '"quando se usa formulagcdo se quer principalmente
significar um esfor¢co quanto possivel, independente, de definir uma
politica para regular uma situacao social qualquer. Quando se usa
formacao se esta principalmente querendo significar um processo
que envolve nao so o esforco consciente de um agente deciso-
rio como todo o processo social de interagao entre agentes de-
cisorios, agentes de execucao e outras forgcas sociais que re-
sulta na politica real'. (p. 23)




um filme na televisao a questao de estratégia esta sempre
presente. Todos a compreendem. Poucos conseguem defini-la.
Ela apresenta-se as vezes fugidia, movedigca, pantanosa... as-
tuta como a raposa, escorregadia como o mugum.

Conceituar estratégia se constitui ainda uma tarefa
complicada. As tentativas ja feitas por diversos autores em
estudar este espac¢o organizacional ainda nao evoluiram para
conceitos universalmente aceitos?.

Apesar do crescente interesse por parte dos cien-
tistas da administragao, a questao ainda carece da necessaria
base descritiva para a construcao proveitosa de técnicas pres-
critivas. NOs sabemos que ela existe. Poucos conseguem defi-
ni-la.

Hoje dois temas crescem em popularidade entre os
pesquisadores que concentram seus esforcos no estudo da for-
magao ou formulacao de estratégias:

a) Os que focalizam padroes gerais que parecem sur-
gir no comportamento estratégico, embora metologicamente si-
gam caminhos diferentes®’. Nesta linha se encaminham os estu-
dos desenvolvidos por Miller-Friesen e Mintzberg. Miller-Frie-
sen entendem que para compreender o processo de formacao de

estratégias nao é suficiente estudar-se apenas relacdes biva-

Note-se, por exemplo, a inadequacao e as dificuldades no estabeleci-
mento de conceitos bem definidos. Ver, a respeito, Agricola Bethlem,
Os Conceitos de Politica e TEstratégia, Revista de Administracao de
Empresas, Vol. 21(1):7-15, jan/marco 1981 e Jeffrey Bracker, The
Historical Development of the Strategie Management Concept, Academy
of Management Review 1980, Vol. 5, nQ 2, 219-224

3 Miller, D. and Friesen, P. - Archetypes of Strategy Formulation,
Management Science, Vol. 24(9): 960-972, May 1978 e Mintzberg, H.
Patterns in Strategy Formation, Management Science, Vol.Z24(9):934-943,
May 1978.




riadas - variavel dependente e independente. A pretencgao de
querer estudar o comportamento de um determinado fenomeno (e-
conomico, politico, social) focando apenas duas variaveis, tem
obscurecido importantes questoes com igual frequéncia que se
busca esclarecé-las. Querer supor e explicar, por exemplo, que
0 sucesso do seu time de futebol depende apenas de um bom
treinador, que o fracasso de seu filho na escola depende do
sistema escolar, que o nivel de consumo de uma pessoa depende
de sua renda. Isto até pode ser possivel, se mantivermos as
demais variaveis constantes. Sera isto possivel? Em ciéncias
sociais aplicadas nos diriamos que nao, muito menos dentro de
organizagoes. Ainda nao foi possivel colocarmos uma organiza-
c¢ao no tubo de ensaio e estudarmos como se comportam duas va-
riaveis. E necessario analisar a questdo a partir da associa-
cao simultanea entre um razoavel numero de variaveis.

Mintzberg, por outro lado, entende que para melhor
compreender estratégia e como ela se forma, € necessario es-
tudar o fluxo de decisoes nas organizacoes através de perio-
dos suficientemente longos, para detectar o desenvolvimento e
ruptura de padroes.

b) Outros estudiosos, no entanto, entendem que e}
melhor caminho para estudar estratégias &€ levar em conta o]
impacto do ambiente social®. Nesta perspectiva é utilizada co-
mo metodologia basica entrevistas estruturadas com adminis-

tradores, cruzando mais organizacoes ou investigando a fundo

Aharoni, Y., Maimon, Zvi and Segev, E. - Performance and Autonomy in
Organizations: Determining Dominant Enviromental Components,Management
Science, Vol. 24(9):949-959, May 1978 e, Murray, Jr., E.A. - Strategic
Choice as a Negotiated Qutcome, Management Science, Vol. 24(9):960 -
972, May 1978.




uma situacao singular - uUnica organizagao, atraves de mais
entrevistas e observacoes.

Embora o conceito de estratégia no mundo dos nego-
cios tenha derivado do conceito militar de estrategia, nos
vamos entendé-la como "um padrdo num fluxo de decisdes"®.

Segundo Mintzberg, a maior parte da literatura so-
bre estratégias pode ser agrupada no planning mode, no adaptive
mode e no entrepreneurial mode®. O que representariam estas
trés (3) configuracgoes?

0 planning mode que corresponde a maior quantidade
de publicacdes e na tradigao tanto da ciencia administrativa
quanto da teoria burocratica descreve o processo Como alta-
mente ordenado e perfeitamente integrado com estratégias ex-
postas por uma organizagao com interesses publicamente decla-
rados. Nesta linha, entre outros, podemos incluir as contri-
buicdoes de Ansoff e Ackoff’.

O adaptive mode popularizado por Lindblom, no setor
pﬁblico8 e por Cyert & March, no contexto de negoécios®, des-
creve O processo como a maneira pela qual muitos tomadores de
decisoOes com objetivos conflitantes, barganham entre si para
produzir um fluxo de decisoOes incrementais desarticuladas.

O entrepreneurial mode & encontrado em algumas par-

Mintzberg, H. op. cit., p. 935
6 TIdib p. 934

7 Ansoff, H. Igor, Estratégia Empresarial, Sao Paulo, Editora McGraw-
~-Hill do Brasil, 1977 e, Ackoff, Russell L., Planejamento Empresarial,
Rio, Editora LTC, 1974.

8 Lindblom, C. E. - The Science of Muddling Through, Public
Administration Review, Vol. 19(1959), pp. 79-88.

® (Cyert, R. M. and March, J. G., A Behavioral Theory of the Firm,
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, N. J., 1963.




tes da literatura econdmica classica e da administracao, onde
um lider poderoso e seguro de si, toma decisces corajosas se-
gundo sua visao de futuro da organizacao. Entre outras, estao
as contribuicdes dadas por Schumpeter e Ford!?.

No enfoque de padrdes gerais para o estudo de es-
tratégia, se buscaria evidenciar empresas classificadas em
bem e mal sucedidas!'. O tipo sucesso seria: empresa adapta-
tiva sob desafio moderado e num ambiente muito desafiador, a
empresa dominante, o gigante sob fogo, o conglomerado empre-
sarial e o inovador. Enquanto o tipo fracasso incluiria: a
empresa impulsiva, a burocracia estagnada, o gigante acéfalo
e o restolho.

Na mesma linha de padroes gerais, procurando desen-
volver e consolidar uma metodologia propria, Mintzberg parece
ter demonstrado mais claramente através de sucessivas pesqui-
sas de tipo descritivo, em organizagoes singulares, locali-

zadas nos Estados Unidos, Canada e Alemanha, que o estudo da

formacao de estratégias num cenario "ex post facto” obteve
significativo progresso. O que realiza um paleontdlogo, um
investigador criminal ... senao tentar reconstituir fatos, épo-

cas, atravées daquilo que ja ocorreu. Este parece ser um cami-
nho que ja ocorreu. Este parece ser um caminho nio menos im-

portante para conhecer a organizacao. Deste intensivo esfor-

10

Schumpeter, J. A. - Teoria do Desenvolvimento Econdémico: uma investi-
gacao sobre lucros, capital, credito, juro e o ciclo economico; tra-
ducao de Maria Silvia Passos - Sao Paulo: Abril Cultural, 1982 (0s

Economistas). Cap. II - O Processo Fundamental do Desenvolvimento E-
conomico e, Ford, Henry - My Life and Work, New York, 1923, Apud. In-
troducao a Teoria Geral da Administracao, I. Chiavenato, McGraw-Hill
(32 edicao), 1983, pp. 53-54. -

'l Miller, D. and Friesen, P., op. cit., p. 921.
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¢o de pesquisa, o referido autor sugere:

(1) que a formagao de estrategias através do tempo pa-
rece sequir alguns padroes importantes nas organi-
zagoes, principalmente ciclos de vida e ciclos de
mudanga com permanéncia dentro daqueles;

(2) que a formagao de estrategias pode ser proveitosa-
mente visualizada como a interacao entre um ambi-
ente dinamico e o momento burocratico, com a media-—
cao da lideranca entre as duas forcgas e,

(3) o estudo da interacao entre estratégias pretendidas
e realizadas pode direcionar para O centro deste
complexo processo organizacionall?.

Na perspectiva do impacto do ambiente social, Aha-
roni-Maimon e Segev'!'®, acreditam que a formulacdao de uma es-
tratégia por uma organizacao comeca com a identificacao de
oportunidades e riscos no ambiente, entretanto, € caro e im-
praticavel uma integral e permanente busca de todas as forcgas
ambientais. Desse modo, os administradores nao procuram iden-
tifica-las, mas apenas aqueles componentes do ambiente foca-
lizado. Assim, a melhor estratégia para.um administrador, se-
gundo os referidos autores, seria obter um aumento de autono-
mia, concentrando esforc¢os nos componentes ambientais domi-
nantes.

Outro estudo, caracterizando a importancia do am-—

biente social na determinacao da escolha estratégica como um

12 Mintzberg, H. op. cit., p. 941

13 yer, para maiores detalhes, Aharoni, Yair, Maimon, Zvi and Segev,

Eli, op. cit., p. 958-959.
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resultado negociado, € apresentado por Murray!'“. Ele acredi-
ta que com as crescentes pressoes para a responsabilidade pu-
blica das empresas privadas, a zona de "segredo” estratégico
para administradores de alto nivel, pode ser reduzida. Pelo
menos estas foram as primeiras evidencias por ele descobertas
em recente pesquisa de uma grande companhia de eletrecidade,
cujos planos de maior significancia estratégica, nao foram so-
mente formulados dentro da companhia, mas negociados implici-
tamente, se nao explicitamente, com as partes externas 3a em-
presa.

Embora, reconhecendo-se como validas e indicativas
as colocagoOes de Murray, hda um longo caminho a percorrer. Ca-
da organizacao em seu contexto social mantém e cultiva em
circulacao restrita questdes de natureza estratégica. Deter-
minados assuntos nem para a nossa mae devem ser revelados, co-
mentava um ilustre professor ao seleto e atento grupo de dis-
cipulos. O que dizer entdo a nivel de organizacao? Nio deve-
mos desconhecer que determinados assuntos detém um poder mui-
to forte. Assim, pensamos que em nossa cultura organizacio-
nal, a reducao da zona de "segredo" estratégico ainda é um
desejo, embora com o inicio das recentes transformacdes SO-
ciais por que passa a sociedade brasileira possa a vir cons-

tituir-se em realidadel?®.

% ver, para maiores detalhes, Murray, Jr., E. A., op. cit., p.- 967-

-969.

Particularmente, tivemos a oportunidade de constatar que, nas duas
organizagoes publicas que foram objeto de levantamento de dados para
a realizagao do presente trabalho ficou evidenciado que comeca a ser
possivel a realizacao de estudos neste sentido. Reporte-se, também ao
documento "Avaliacao & Perspectivas', 1982, Ciéncias Sociais, 57. Ad-
ministracao, SEPLAN/CNPq, p. 61.

15
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A proposito das reais dificuldades de se estudar es-
te espaco organizacional, é revelador lembrar Fachin!®, quan-
do trata da formacao de politicas educacionais:

"Antonio Ugalde, em A decision model for the study
of public bureaucracies (Policy Sciences, Mar.1973)
aponta a necessidade de estudos em profundidade de
burocracias publicas e aponta dificu’.lades para a
realizagcao desses estudos. Emmethe em Democracy 1in
the Administrative State, citado por Ugalde, Anto-
nio, op. cit. p. 76, afirma que 'ha segredo, deci-
soes rapidas... Os processos de decisao tao infini-
tamente complexos que sao ilusorios mesmo para o
observador ou pesquisador melhor <informado'. Tambem
eitado por Ugalde (p. 76) Guy Benveniste, em
Bureaucracy and National Planning, a sociological
case, study in Mexico, fez comentario semelhante:
'"As portas estao mais frequentemente fechadas do
que abertas. Acesso aos orgaos de formulagao de po-
liticas e poucas vezes concedido, particularmente
quando se sabe que um livro sera publicado'".

Tanto para os autores que focalizam padrOes gerais
gue parecem surgir no comportamento estratégico, quanto para
0os que procuram analisar o impacto importante do ambiente so-
cial, especialmente o politico, na formulacao de estratégias,
as contradicoes entre estes modos continuam devendo ser pes-
guisados.

Das contribuigoes até aqui apresentadas, Mintzberg
parece evidenciar uma metodologia, com base em determinados
pressupostos, mais adequada para o tipo de pesquisa descriti-
va que nos propomos a desenvolver. Entretanto, € necessario
explicitar com maior clareza e profundidade a proposta deste
autor. Veremos a seguir suas principais colocagoes tedricas

sobre o estudo da formacao de estratégias.

Mintzberg!’ interpretava ja em 1971 a questao da

6 Fachin, R.C. - Op. cit., p. 23 (nota de rodapé n? 26).

17 Mintzberg, H. - The Science of Strategy-Making, in Basil W. Denning

(org.), Corporate Planning: Select Concpts, London. Mcgraw-Hill Book
Co., 1971, p. 89-90
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formacao de estratégias na segqguinte perspectiva:

"1. A estrategia evolui e muda com o tempo a medida
que os dirigentes no nivel institucional da empresa
tomam decisoes szgnzftcattvas para seu futuro, lan-
cando novas luzes sobre o horizonte estrategico da
empresa.

2. A estrategia resulta de dois tipos diferentes de
atividade inteligente: algumas decisdes estrategi-
cas sao motivadas por problemas impostos aos diri-
gentes, enquanto outras resultam da busca ativa em
diregao a novas oportunidades. No primeiro caso te-
mos estrategias de solugdo de problemas e, no se-
gundo estrategias de procura de novas alternativas.

3. As decisoes estrategicas nao sao programadas e
muito menos previstas com antecipagao. Elas sao to-
madas quando as oportunidades e os problemas ocor-
rem. Neste sentido, as decisoes estrategicas sao
contingenciais e baseadas em juizos de valor.

4. Como nao e possivel prever com clareza quandr o=@
problemas e as oportunidades surgirdao, torna-se ex-
tremamente difleil integrar diferentes decisoes estrategicas
em wna unica estrategia emp7zﬁafa e compreensivd.

5. Os dirigentes no nivel institucional preocupam-
-se em atender e ouvir muitas demandas e solicita-
¢oes simultaneas. Sao permanentemente bombardeados
com informagao, ideias e problemas. Estabelecem-se
dificuldades serias em poder analizar adequadamente
muitas questoes estrategicas. A geragao de alterna-
tivas sao geralmente conduzidas sem muita precisdo.

6. Os dirigentes nao tem programas definidos para
lidar com assuntos de estrategia. Cada escolha es-
trategica e feita em diferentes contextos, com in-
formagoes novas e incertas.

7. 0 dirtgentes alterna-se entre a procura de opor-
tunidades e a resolugao de problemas que aparecem”

(p. 89)

Operacionalizar estas importantes questoes tem sido
um desafio, tanto para os que dirigem a organizacao, como pa-
ra os que a tem como objeto de estudo e analise.

Mais recentemente, Mintzbergls, como resultado de
sucessivas pesquisas de tipo descritivo em organizagdes sin-

gulares, obtem significativo progresso no estudo da formacao

18 Mintzberg, H. op. cit., p. 937-944
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de estratégias em organizagOes. Estas pesquisas, constituem-
~-se em estudar os fluxos de decisdes nas organizagoes atra-
vés de periodos suficientemente grandes para detectar o de-
senvolvimento e 2 ruptura de padroes.

Entre outros estudos realizados neste sentido por
Mintzberg, podemos citar o estudo da formagao de estrategias
na Volkswagem de 1934 ate 1974; da intervencéo americana no
Vietnam de 1950 até 1974 e da de uma empresa privada canaden-
se, a Canadian Lady, de 1939 até 1976. Como resultado desse
tipo de pesquisa, o autor conclui gque, em termos gerais, a
formacdo de estratégias na maioria das organizagoes oesguisa-
das pode ser sugerida de como resolver a interacao ao redor de
trés (3) forgas basicas:

(a) um ambiente gque muda constantemente porem de forma
irregular, com frequente descontinuidade e oscila-
goes quebradas em sua taxa de mudancga;

(b) um sistema operacional-organizacional ou burocracia
que acima de tudo busca estabilizar suas agoes, a
despeito das caracteristicas do ambiente que serve,
e

(c) a lideranca, cujo papel & ser mediador entre estas
duas forcgas, para manter a estabilidade do sistema
operacional da organizagao enquanto por algum mo-
mento surge sua adaptacao para a mudanca ambiental,
coagida pelo momento burocratico e acelerada ou a-
mortecida pela lideranca'®.

Tais forcas sao identificadas no desenvolvimento do

19 Ibid.
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nosso estudo, sugerindo o tipo de estratégia de que a organi-
zacao serviu-se ao longo do tempo.

Dentro de uma perspectiva de estudar a formacao de
estratégias como resultado "ex post facto”, diferentes tipos
de estrategias foram identificadas por Mintzberg?’: preten-
didas, realizadas ou nao, e realizadas (pretendidas ou emer-
gentes), que se combinam da seguinte forma, conforme Figura

n? 1 a seguir.

FIGURA n? 1 - TIPO DE ESTRATEGIAS (Mintzberg, 1978)

ESTRATEGIAS DELIBERADAY
/W,;:: :
ESTRATEGIAS REALIZAD

PRE TENOIDAS ESTRATEGiAS

ESTRATE BiAs EMERSENTES
REALIZADAS

(1) Estratégias pretendidas que foram realizadas: estas
podem ser chamadas estratégias deliberadas;

(2) Estrategias pretendidas que nao foram realizadas,
talvez por causa de expectativas irreais, avalia-
¢Oes inadequadas do ambiente ou mudanca de uma ou
outra durante a implementacao. Estas, podem ser cha-
madas estratégias ndo realizadas, e

(3) Estratégias realizadas que nunca foram pretendidas,

talvez porque a estratégia nao foi pretendida no
inicio ou talvez por motivos como na (2), aquelas
que foram substituidas ao longo do caminho; estas

podem ser chamadas estrategias emergentes.

20 1bid.

UFRGAS N
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Em esséncia, o estudo da formacao de estratégias
desenvolvido por Mintzberg & de uma viséo "ex post facto", is-
to e, investigar em profundidade o trajeto percorrido em or-
ganizacdes singulares por longos periodos de tempo. Isto co-
loca em evidencia que o estudo da interacao entre estrategias
pretendidas e realizadas, pode direcionar para o centro deste
complexo processo organizacional. Ele acredita e tem demons-
trado ao longo dos ultimos 15 anos, que este tipo de procedi-

mento, "pesquisa dirveta"’?!

, possibilita a geragéo de hipote-
ses capazes de serem costuradas em teorias. Estas sao algumas
evidencias ja levantadas no setor de organizacgoes competiti-
vas, portanto, no setor privado. O que tem sido feito e como

ocorre este fendmeno na area publica e especificamente em em-

presas estatais?

2. O Estado e Suas Organizacoes

Nos tempos modernos, o Estado avocou para si inume-
ros servigos antes considerados como do setor privado e, pas-
sou a exerce-los na forma de monopdolio ou guase monopolio,
surgindo desse modo a atividade estatal empresarial organi-
zada. O exercicio desta acao pode ser definido como um ato
de vontade do Estado.

A presenca do Estado no campo econdmico?? &  fato

2} yer, para maiores detalhes, H. Mintzberg, An Emerging Strategy of

"Direct Research', Administrative Science Quartely, Vol. 24 (582-
-589), December, 1979.

2 . - ~
z Ver, para uma interessante analise desta questao, Fernando Rezende, A

Empresa Publica e a Intervencao do Estado na Economia: Acao Suplemen-
tar a Iniciativa Privada - Perspectivas em Face da Conjuntura Atual,
In: Empresa Publica no Brasil: uma abordagem multidisciplinar, Bra-
silia, IPEA/SEMOR, 1980, p. 33-85.
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facilmente observavel e de natureza poléemica, tanto para o ci-
dadao comum, quanto mais para os que buscam formar uma equa-
cao de respostas razoaveis para o fenémeno. Sua presencga pode
estabelecer-se por absorcao, por direcao ou inducgao de seto-
res da economia considerados vitais, antecipando ou conduzin-
do a sociedade para determinados caminhos ou modelos de de-
senvolvimento, através de organizagoes estatais.

A formacao de empresas estatais, segundo observa
Abranches??®, estaquase sempre ligada a "mudangas importantes na
organizagao das atividades produtivas... e a necessidades cri-
adas por transformagoes estruturais, provocadas pelo processo
de desenvolvimento, como pela dinamica politica propria a ca-
da etapa deste processo ... pactos, aliangas e correlagoes de
poder, envolvendo diversas forgas sociatis ativas” (p.9). Tais
elementos, sugerem que estao mais presentes na determinagéo da
formacao de estrategias em empresas estatais do que em empre-
sas privadas.

Os primeiros esforgos dos cientistas da administra-
cao no sentido de estudar e melhor compreender a formagao de
estratégias em empresas estatais sao recentes e escassos. As
colocacdes de Heath?", s3o reveladoras, a medida que eviden-

cia de quanto ainda €& nebuloso este campo do conhecimento no

ambito das empresas estatais. Ele observa que nesta area da
23 Ver, para maiores detalhes, Sergio H. Abranches, A Empresa Publica
como Agente de Politicas do Estado: Fundamentos Teoricos do

seu Papel, Inclusive em Face de nossas Relacoes com o Exte-
rior, 1In: A Empresa Publica no Brasil: uma abordagem multidiscipli-
nar, Brasilia, IPEA/SEMOR, 1980.

Heath, J. B. - Sistemas de Controle para Empresas Estatais em
Paises em Desenvolvimento - uma estrutura para sistemas de con-
trole, Revista de Administracao Publica, 14(2):51-67, abril/

junho de 1980.
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administracao "a linguagem tende a ser confusa, e palavras
como estrategia podem significar coisas muito diferentes para
diferentes pessoas”. O panorama, novamente se apresenta pan-
tanoso, confuso... indefinido, as vezes facil de compreender,
porém dificil de explicar...

Heath chama ainda atencao para o fato de que os pro-
positos sao sempre "politicos em sua origem, enquanto os fins
tanto podem ser politicos como empresariais”". Neste contexto,
chama a atencao pelo fato dos planos empresariais tentarem
traduzir as "estrategias para um contexto especifico no tem-—
po". Aparece também uma questéo importante em determinar o
"ponto em que as diretrizes politicas terminam e as politicas
empresariais tem inictio”.

Abranches?®, nesta linha, operacionaliza novos ele-
mentos, ao considerar gque a empresa estatal apresenta duas
faces:

(1) a estatal que a leva a realizar objetivos politicos

e de natureza macroeconomica, e

(2) empresarial que privilegia interesses particulares
que se poderia considerar microeconomicos.

Evidencia que, no plano do processo decisorio rela-
tivo a estrategias de agéo e a compatibilizagéo entre inte-
resses empresariais e interesses gerais, ha dois importantes
aspectos a pesquisar:

(1) a autonomia politica e,
(2) a autonomia gerencial da empresa estatal.

Finalmente, vara Abranches, implementar politicas

25 Abranches, Sergio H. op. cit. p. 16
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nio é uma atividade puramente técnica ou gerencial, mas uma
atividade de carater politico-estratégico que depende da mo-
bilizacao de recursos de poder.

Preocupacoes nesta linha tambeém séo apresentadas por
Lewin?®, ao comentar que a pesquisa em empresas estatais esta
ainda na sua infancia e, que muitas das discussées sobre elas
sdo direcionadas dentro de uma estrutura ideologica com posi-
coes valorativas de tipo positivas e negativas, faltando - lhe
evidentemente figor analitico e investigativo. Destaca que,
pouco se conhece sobre a forma como as empresas estatais sao
dirigidas e quais as motivagoes e o comportamento gerencial
de seus administradores. Enquanto isso, Zif?’ tenta  colocar
um elemento novo, ao afirmar que os administradores das em-
presas estatais procuram equilibrar estrategicamente duas fun-
coes:

(1) o gerenciamento do negocio, produto ou servico e,
(2) o gerenciamento do suporte publico ou apoio poli-
tico.

Portanto, a mesclagem de negocios e politica pro-
curando conciliar o inconciliavel como a maximizacao do lucro
- orientacao econdomica - e a maximizagéo de satisfacao de ne-
cessidades coletivas - orientacgao social - afetam a formacao
ou formulacao de estratégias nas empresas estatais.

Dentro do elemento novo colocado por Zif de equili-

26 Lewin, Arie Y. - Research on State-Owned Enterprises - Introduction,

Management Science, Vol. 27(11):1324-1325, November 1981.

27 7if, J. - Managerial Strategic Behavior in State-Owned Enterprises -

Busines and Political Orientations, Management Science, Vol. 27(11):
1326-1339, November 1981.
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brar estrategicamente a fungdao gerencial e politica, Fachin
& Silva?®, procuram analisar o comportamento politico do di-
rigente de empresa estatal na formulagao de estrategias, nu-
ma companhia de processamento de dados. Estudaram treés deci-
soes: uma decisao de interiorizacao, uma de diversificacdo e
uma decisao de implantacao de um sistema de banco de dados cen-—
tralizado e processamento distribuido. Os autores no referido
trabalho descrevem apenas o terceiro, analisando e tirando ila-
goOes acerca do comportamento politico dos dirigentes do pro-
cesso decisorio em si, lidando com o conflito a ser resolvido
entre os objetivos microecondmicos - a nivel de empresa - e
os macroecondmicos - a nivel de Estado.

Hafsi’?, coloca também em evidéncia tais elementos
ao estudar o comportamento estratégico de empresas estatais
da Argelia, Canada e Franca. Identifica fases no ciclo de vi-
da das relagoes da empresa com o Estado.

Ao ser criada, num primeiro momento, as relacgoes as-
sumem uma postura de "cooperagao”, num segundo momento, a fa-
se e de "confrontagao” e, finalmente num estagio posterior, de
"autonomia", em relacao ao Estado.

Embora nao se negue as vigorosas contribuigodes de
autores que representam e seguem a abordagem racional/anali-
tica, dando enfase aos aspectos normativos, prescritivos e

racionais, da formulacao de estrategias, esta linha parece a

’%  Fachin, R. C. & Silva, L. C. M. O Comportamento Politico do Dirigen-

te de Empresa Estatal na Formulacio de Estrategias. PPGA/UFRGS,
apresentado na VII Reuniao Anual da ANPAD, Joao Pessoa, PB,
setembro/83.

2% Hafsi, Taieb - L'Etat en Affaires: au dela de L'Ideologie, Politiques
et Management Public, printemps 1983, 2:67-91.
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menos indicada para ser utilizada no estudo do fenomeno em
empresas estatais.

Os trabalhos empreendidos por Abranches, Lewin,
Zif, Fachin & Silva e Hafsi identificando elementos de com-
plexidade presentes com especial intensidade na definicao de
estratégia nas organizacdes estatais, sugerem que um esforco
de aprofundar sua investigacao podera ser melhor sucedida, se-
gundo a orientacao e metodologia apresentada por Mintzberg?®®.

Do que foi dito e apresentado, podemos inferir que
um esfor¢o orientado a investigar numa empresa estatal, a Com-
panhia Estadual de Silos e Armazens - CESA, sediada no Rio
Grande do Sul, o processo efetivo da formagéo de estratégias
podera gerar hipoteses capazes de contribuir construtivamente
para aumentar d estagio de conhecimento neste campo das or-

ganizac¢oes localizadas no Brasil.

30 Mintzberg, H. and Waters, Jim - Steps on Research of Formation  of
Strategies, McGill University, april 1979 (mimeo.). Ver, também,
Paper de Mintzberg realizado em co-autoria com Jan Jorgensen, apre-—
sentado em 26 de setembro de 1985, denominado Emergent Strategy for
Public Policy, J.J. CARSON LECTURE SERIES. Os autores colocam  duvi-
das sobre a validade do modelo tradicional, afirmando que '"especial-
mente no setor publico, alternativa do modelo tradicional tem recai-
do na descricao da enfase incremental e processo politico, como  se
politica ou estratégia nao existissem..."




CAPITULO III

METODO

1. Introducao

A pesquisa foi descritiva e tanto gquanto possivel
indutiva, atraves de um intensivo estudo historico, por pe-

riodos de décadas, numa empresa estatal estadual, buscando identificar
o desenvolvimento e ruptura de padroes no processo de forma-
cio de suas estratégias. Segundo Bogadan & Taylor!, o método
se refere aos processos, principios e procedimentos, pelos

quais, nos enfocamos os problemas e procuramos as respostas.

2. Operacionalizacao da Metodologia

Empregamos a metodologia desenvolvida e proposta
por Mintzberg?, denominada: Passos na Pesquisa de Formacao de
Estratégias, cuja sintese das etapas basicas sao a seguir

apresentadas.

Etapa 1 - Coleta de Dados Basicos

! Bogadan, R. & Taylor, S.J. Introduction to qualitative research
methods. New York, John Willey & Sons Inc., 1975.

2 Mintzberg, 4. and Waters, Jim - Steps on Research of Formation of

Strategies, Mcgill University, april 1979 (mimeo.).
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A pesquisa iniciou procurando obter uma visao geral
da organizacao e do setor de atividade a que pertence. Foi
realizado um levantamento sumario para identificar e definir
as areas estrateégicas-chave. Exemplo: capacidade e tipo de ar-
mazenagem instalada, forma de constituicao e organizacao da
Companhia, fontes de financiamento, areas ambientais envolvi-
das, dimensoes de resultados, relagoes intra e inter-governa-
mentais. Tudo para guiar a busca de dados e informacgodes.

Identificadas e definidas as areas estratégicas-
chave da Companhia, iniciamos a coletar dados (tragos/pistas)
para desenvolver cronologias de decisoes, ag¢odes, tendéncias,
eventos e resultados.

Utilizamos fontes internas (relatorios anuais, atas
de reunioes, registros, planos de acao, registros pessoais,
relatorios de realizacdes da Companhia) e externos (recortes
de jornais, revistas, artigos, relatorios de seminarios, sim-
posios, etc.). Este estagio da pesquisa se caracterizou pela
busca de tracos e dados tangiveis, nao percepcodes.

Listamos cronologicamente as decisdes e acgoes por
area estrategica-chave, os eventos, tendéncias ambientais e
os resultados.

Ao obtermos a cronologia de eventos, acdes e deci-
soes atraves da pesquisa e sistematizacao dos dados tangi-
veis, passamos a conduzir entrevistas. O proposito destas en-
trevistas com Diretores, ex-Diretores, especialistas e fun-
cioné;ios mais antigos foi, num primeiro passo, preencher la-
cunas de dados nas agOes e decisbes, ja pesquisados nas fon-
tes internas e externas.

Os documentos gerados da Etapa 1 foram:

- Listagem cronologica de (a) decisdes e acdes por
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area estrategica, (b) resultados, eventos e ten-
déncias.

- Graficos, graficos e muitos graficos.

Etapa 2 - Determinacao de Padrdes Estratégicos
Na cronologia de decisoes, que foram divididas em
distintas areas estratégicas, inferimos padrdes nos fluxos de

decisOes. As estratégias foram comparadas umas as outras, bem

como com outros dados, por exemplo: faturamento, niveis de
endividamento, etc., procurando identificar distintos perio-
dos de mudanca na formacao de estrategias. Descrevemos, por

area estratégica, numa escala comum de tempo cada uma destas

estratégias (e periodos intermediarios) de forma que viesse
auxiliar a percepcao visual. Por exemplo: apresentando uma
estrategia de expansdao como um trapezdide. Mostramos também

com uma flexa maior, decisOes e eventos Unicos e importantes.
Até aqui o foco de preocupacao e estudo foi para cada area
estrategica, como uma entidade separada.

Juntamos todos os diagramas numa folha de papel com
certa ordem logica, numa escala comum de tempo. Procedemos
atentamente um exame vertical em busca das mudancas confluen-
tes num numero de estratégias importantes, delineando perio-
dos totais para o estudo inteiro, dando-lhe uma denominacao.
Rotulamos periodos como de continuidade (sem mudancas maiores
nos padroes) da mudanca global. Estas identificacdes consti-
tuiram-se em guias.

Os documentos gerados na Etapa 2z foi uma folha qgi-
gante descrevendo as estrategias por area, numa escala comum

de tempo e, mostrando os periodos totais de estudo.
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Etapa 3 - Analise de Cada Periodo de Mudanga

Nesta etapa, investigamos cada periodo da estraté-
gia, incluindo as forgas que a formaram, as causas fundamen-—
tais das mudancgas ocorridas e a natureza das interrelacoes
entre as diferentes estratégias. Por exemplo: as gue guiam e
as que sdo guiadas. Além dos dados e informagoes contidos em
registros (jornais, relatorios, balancos, etc.) foram condu-
zidas entrevistas com pessoas que conhecem a organizagao "por
dentro" (executivos, diretores, assessores, especialistas, em-
pregados antigos). Com base em todos estes dados e informa-
goes, procedeu-se a uma analise teorica sistematica de cada
periodo de mudan¢a na estratégia, guiada por questdes do ti-
po: A mudanca no periodo foi global, incremental, gradativa?
Como sao relacionadas as diferentes estratégias em torno de
um elemento dominante? Em elementos paralelos e desarticula-
dos? Como a estrategia pode ser caracterizada? Expansao, di-
versificagao, redugao, imitacao, lideranca, monopdlio, tecno-
logia basica e seus atributos? Conservadora, defensiva, cora-
josa, flexivel? A forma da estratégia foi publica, explicita,
implicita? Quais as caracteristicas-chave nas quais a estra-
tégia é baseada (forga, ameaga ou pressao, oportunidade, cli-
ma, personalidade gerencial, etc.)? Qual foi o fator estraté-
gico-chave de sucesso do periodo?

O documento gerado na Etapa 3 foi um relatorio des-
critivo, cobrindo cada periodo distinto do estudo, incluindo
agoes, eventos, tendéncias e forgas gque influenciaram os re-
sultados acompanhado de uma interpretacdo teorica das estra-

tégias e processos da Companhia, objeto do estudo.



CAPITULO 1V

A ANALISE DE UM CASO REAL: A CESA

1. Visao Geral

A Companhia Estadual de Silos e Armazens - CESA é&,
hoje, uma sociedade anonima de economia mista, fundada em
1952 pelo Governo do Estado do Rio Grande do Sul, a época, co-
mo autarquia, com a missao de criar uma infraestrutura de esto-
cagem, armazenamento e conservagao de produtos agricolas, re-
gular o escoamento e facilitar sua comercializacao. Esta vin-
culada a Secretaria da Agricultura, sendo seu maior acionis-
ta o Estado do Rio Grande do Sul com 84,84% do capital so-
cial, seguido da Companhia Brasileira de Armazenagem - CIBRA-
ZEM com 9,32%; Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo
Sul - BRDE com 5,40% e Banco do Estado do Rio Grande do Sul
- BANRISUL com 0,44%, representado em 1985 um valor de Cr$
13,6 milhdes’.

O apice estratégico e constituido pela Assembléia
Geral de Acionistas, Conselho de Administracao, Conselho Fis-
cal e Diretoria Executiva. O Conselho de Administracao e for-

mado por 8 (oito) titulares e 4 (quatro) suplentes, incluindo

! Como os dados foram coletados em cruzeiros - Cr$, moeda da epoca(1985),

os dados financeiros e referentes a valores monetarios sao apresenta-
dos em cruzeiros - Cr$ e nao em cruzados - Cz$.
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o titular da pasta da Agricultura® e o Presidente?®, o Dire-
tor-Presidente da Companhia.

O Conselho Fiscal & constituido de 5 (cinco) titu-
lares e 5 (cinco) suplentes. A Diretoria Executiva & formada
de um Diretor-Presidente, um Diretor Técnico, um Diretor de
Operagoes e um Diretor Administrativo. A indicagéo dos mem-
bros para comporem a Assembléia, o Conselho de Administracéao
e Fiscal e, a Diretoria Executiva é politica‘, obedecendo
ao que estatui a Lei n® 6.404/76 das S.A. Os membros da Dire-
toria sao eleitos pelo Conselho de Administracao, devendo,
obrigatoriamente, 1 (um) Diretor ser escolhido dentre os fun-
cionarios da Companhia.

A sua area de agao territorial limita-se ao Rio
Grande do Sul, com a sede diretiva localizada em Porto Ale-
gre, utilizando um complexo de instalagOes com 2.743 m?, onde
concentra o comando de todos os setores de apoio administra-
tivo, financeiro, técnico e operacional. As unidades opera-
cionais, incluindo silos, armazéns e frigorificos polivalen-
tes localizam-se nos municipios seguintes: Bajé, Cacapava do
Sul, Cachoeira do Sul, Camaqua, Cangugu, Carazinho, Cruz Al-

ta, Dom Pedrito, Erexim, Estrela, Garibaldi, Getulio Vargas,

No artigo 20, em seu paragrafo unico, dos Estatutos Sociais da CESA
estabelece que: '"participara como convidado, das reunioes do Conselho
de Administracao, o Senhor Secretario de Estado titular da Secretaria
de Estado sob cuja supervisao se encontra a Companhia, nao lhe caben-
do, entretanto, quaisquer direitos e deveres inerentes a condicao de
membro titular".

Artigo 23, § 29 dos Estatutos Sociais, determina que: "o Presidente do
Conselho de Administracao devera integrar, comulativamente, a Direto-
ria, cabendo-lhe o cargo de Diretor-Presidente da sociedade.

Os criterios de escolha ou confirmacao, orientam-se, em via de regra,
pela indicagao do Secretario de Estado, titular da Secretaria, sob cu-
ja supervisao se encontra a Companhia.
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Hulha Negra, Ibiruba, Julio de Castilhos, Lagoa Vermelha, Nova
Prata, Palmeira das Missoes, Passo Fundo, Porto Alegre, Rio
Grande, Santa Barbara do Sul, Santa Rosa, Santa Rosa, Santo

Angelo, Sao Gabriel, Sao Luiz Gonzaga, Capao do Leao e Caxias

do Sul. A Figura n? 2 - CESA - Rede Operacional, ilustra a
distribuicao estratégica e tipo de unidades no territorio
gaucho.

Em 1985, contava com 844 funcionarios, uma capaci-
dade armazenadora estatica instalada de 646.900 t. para graos
e de 64.000 m’ em unidades frigorificas polivalentes. Parti-
cipava com 4% do mercado armazenador do RGS e, 32% do tipo
classificado como silo, considerado qualitativamente melhor
em relacao aos armazens graneleiros e convencionais. O setor
classificado como Particulares participava com 54%, o Comple-
xo Cooperativo com 40% e outros orgaos oficiais como DEPRC e
CIBRAZEM com 2% da capacidade armazenadora estatica’.

A receita dos servigos prestados (1985) foi de Cr$
65,6 milhoes e seus custos compreendendo pessoal, servigos de
terceiros e despesas financeiras, representavam 71,5% deste

total.

2. As Estrategias da CESA

Para deduzir as estratégias desde o inicio, dividi-

mos suas funcoes em 4 (quatro) areas: Estrutura Organizacio-

> Para majores informacoes e detalhes, quanto a participacao ao longo

do periodo, ver Graficos n? 1 e 2 do Anexo n? 1. Elaborados a partir
de dados da CESA/CIBRAZEM.
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FIGURA n@ 2 - CESA - REDE OPERACIONAL
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undode  trgoriice _,,_,_"[
Todovie  povimenteser
Todovias  Sm Cons trupdo
forrovies

11 oonpo

Fonte: Mapa reelaborado a partir de dados e informacoes coletadas na

Companhia.
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nal, Linha de Servigcos, Tecnologia e Finangas. As estratégias

deduzidas 25 (vinte e cinco) ao todo, foram combinadas para
descrever 4 (quatro) periodos principais da histdoria da Com-

panhia.

2.1. Estrutura Organizacional

Cedo ou tarde, os administradores de empresas pu-
blicas ou privadas, universidades, agéncias governamentais,
hospitais, enfim, qualquer agrupamento de pessoas que se unem
para alcancar qualquer objetivo, irao deparar-se com O pro-
blema da criac¢ao de uma estrutura organizacional. Este tipo
de problema, tem sido enfrentado pelas pessoas desde gque pas-
sam a pensar de que o esforc¢o grupal se constituli em elemento
importante para levar a bom termo qualquer objetivo e, prin-
cipalmente, se o esforgo for realizado de forma coordenada e
organizadamente. Portanto, nunca & tarde lembrar Lénin: "pPode
a forga de cem pessoas ser maior que a de mil? Pode e e, quan-
do os cem estao organizados. A organizagao multiplica por dez
a for¢ca de uma pessoa..."®.

Observa-se que nao temos uma teoria definitiva so-
bre o "design" organizacional na literatura sobre organiza-
¢oes. Os administradores ao criarem organizacoes, implicita ou
explicitamente, devem adotar algum quadro tedrico. Parece

prematuro aguardar por uma teoria cientificamente validada;

os administradores, normalmente, recorrem a teoria disponivel

® Citado por Maximiano, Antdnio César Amaru - Introducio a Administracio,

Sao Paulo, Atlas, 1985, p. 151.
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e a somam a sua experiéncia e julgamento. Este também  foi
o caminho percorrido pela CESA, onde identificamos 6 (seis) pe-
riodos na evolucao da estrutura organizacional, durante o pe-

riodo de estudo, conforme diagrama a seguir.

SOTRUTURA  ORBANIZACIONAL

U
CoNSOLIDAGAS  BAS maNUALIZACRD o¢ ROTInAS
ahrioa
RACIONALIZAGAD Taaneronmaches €
i TRANSFOA 1CIAIS
suRocRATIZACKD & Mcio OC | cko AELs TRUTURACAO DROANIZA 1ONAL
WP A Crasconme £ wotreclo MUDANCAS
[ TV o CANOS
—_— O S S S S S S Y N S
Ieoe 1988 1960 wes 1870 970 1900 ™y

Cada um dos 6 (seis) periodos €& explicitado a sequir.

1952 - 1956: Definindo a Estrutura Basica

Em fevereiro de 1952, o Eng?® Agr? Clandio Osorio
Pereira (1909-1976), entao a frente da extinta Diretoria de
Producao Vegetal da Secretaria da Agricultura, concluiu e

apresentou ao Secretario da Agricultura Eng?® AgrQ Manoel Sar-
manho Vargas, o trabalho "Estudo para a Construgcao de uma Re-
de de Silos para Graos no Estado do Rio Grande do Sul". Tudo
O que era necessario para o inicio das operacoes de uma rede
de silos e armazens fora previsto: desde a localizacgao dos
terrenos, tipo de construgoes, equipamentos e instalacoes,
até o custo de financiamento das unidades, inclusive com a
sua rentabilidade em funcao das projecoes das safras. Previa

ainda a politica para o futuro servigo onde os "silos devem
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operar sem finalidade lucrativa”, com a perda da identidade
do grao ensilado e com homogeinizagao dos lotes recebidos em
tipos classificados, segundo padroes de distintas caracteris-
ticas e valor comercial. Tais silos sO admitiriam dois regi-
mes de exploracao: (1) de forma cocoperativa ou (2) servigo pu-
blico. Tal estudo recomendava também a construcao de uma rede
de silos de "interior” ou de "concentracgcao", junto as esta-
coes ferroviarias e de silos "portuarios" ou "terminais", em
pontos chave de escoamento.

Ao propor a criagao da "Comissao Estadual de Silos e
Armazens”, o autor do estudo também preconizava suas atribui-
goes: realizar estudos técnicos e economicos sobre a circula-
cao de cereais e necessidades de armazenamento, além de ela-
borar projetos para a construgao de armazens e silos. Enfati-
zava que a Comissao devia explora-los como "servigo publico”,
mediante tarifas de armazenagem, promovendo a difusao de me-
todos mais aconselhaveis para cada caso de conservacao de sa-
fras, assim como outros informes de interesse.

Assim, foi esbogada, no inicio da década de 1950, a
filosofia de agao da entidade que no final de 1952 seria cri-
ada. O Estado, através de seus agentes, preconizava o estabe-
lecimento de uma rede regional de silos e armazens que impli-
caria no emprego de um capital inicial de expressiva magnitu-
de. Na expectativa de uma pequena margem de rendimento, em
face da necessidade de amortizagao a longo prazo, seria pouco
provavel que a "iniciativa privada" viesse a executar projeto
de tal porte, razao porque propunha que ela surgisse como "ser-
vigo publico”.

Estabelecidas todas as condigées, através da Lei

Estadual n? 1.938, de 10/12/52, sancionada e promulgada pelo
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entao Governador do Estado Ernesto Dornelles, seu Artigo 1<
definia: "Fica criada como autarquia administrativa e com per-
sonalidade juridica, a Comissao Estadual de Silos e Armazens
(CESA), que tera por sede e foro a Capital do Estado™.

Sua missao consistia, conforme artigo 39 da lei:

"a) estudar e planejar a instalagao de armazens e
silos, nos portos e interior do Estado, dotados
de toda aparelhagem necessaria a conveniente es-
tocagem, tratamento e conservagao dos produtos
agricolas, tendo em vista regular o escoamento
das safras e facilitar o seu financiamento;

b) promover, mediante cooperagao com as classes in-
teressadas ou a expensas proprias, as instala-
¢goes de que trata a letra anterior,

e) fixar as normas de funcionamento dos armazens e
silos sob sua administragao e as tarifas dos di-
versos servigos por eles prestados, aos quats
serqo ajustadas de modo a custearem o0s juros e
amortizagoes de emprestimos contraidos na cons-
trugao de unidades de armazenagem, a renovagao
de suas instalagoes, tendo em conta a duragao
provavel dos edificios e maquinarias, 08 gastos
gerais, e a criagao de um fundo de reserva;

d) estudar e promover a fixagao dos tipos a queck—
vem corresponder a produgao de graos de cereais,

leguminosos e oleaginosos do Estado, tendo em
vista facilitar a ensilagem e atender as ext—
gencias da industria e comercio dos referidos

produtos;

e) exercer, mediante convenio, as atribuig¢oes que
lhe foram delegadas pela Unido, Estado e Muni-
eipios

f) estudar as condigoes que devem reunir o0s vagoes
ferroviarios, caminhoes e embarcagoes destina-
dos ao transporte de produtos agricolas, visan-
do os carregamentos a granel, preferencialmen-
te, e suas boas condigoes de conservagdo;

g) proceder sistematicamente amplos estudos sobre
a conservagao dos produtos agricolas e escoa-
mento das safras, em estreita colaboragao com a
Seeretaria da Agricultura Industria e Comercio;

h) dar a mais ampla divulgagao a seus estudos e
contribuir para a expansao do& meios de conser-
vagao dos produtos agricolas;

1) favorecer, pelos meios de que dispuzer, as coo-
perativas de produtores e pequenos agricultores
para a construgao de celeiros e pequenos 8Silos
junto as lavouras;

j) promover as desapropriagoes por utilidade pu-
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blica e as encampagoes decretadas pela autori-
dade competente, para a execugao de seus servi-

gos;

k) tornar efetivas quaisquer medidas legais que
assegurem a completa execugao de seus servigos”.

Quase um ano apOs a sua criacao, em 25/11/53, em
ato solene €& instalada a CESA, ocupando algumas salas no preé-
dio da Secretaria da Agricultura, Industria e Comércio, a Av.
Jalio de Castilhos, 585, em Porto Alegre. Prestigiaram o ato
as mais altas autoridades do poder publico estadual e presi-
dentes de orgaos de classe, representando um marco a economia
riograndense e nacional: a novel autarquia deveria equacionar
e resolver um dos mais ponderaveis problemas do Estado, as-—
segurando uma apreciavel recuperacao do esforco e dedicacao
dos agricultores que em grande parte se perdia, ante a auseéen-
cia quase absoluta de meios adequados para a conservagéo de
volumosa producao agricola.

A autarquia manteve-se vinculada a Secretaria da
Agricultura, Industria e Comércio ate 1959, tendo apos sofri-
do diversas mudancas de vinculacao administrativa, da Agri-
cultura para Transportes e retorno’. Melhor compreensao do
ambiente, das estratégias identificadas, das liderancas en-—
volvidas e das preocupacgdes com a estrutura organizacional,
podem ser vistas na figura a sequir (Figura n® 3) que sumariza

dados por nos colhidos.

Ver maiores detalhes, o comportamento da variavel vinculacao, no pe-
riodo em estudo, o Anexo n? 2. Onde e observada correlacao entre pe-
riodo de vinculacao em determinada Secretaria e mandato dos Gox-
vernadores.
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FIGURA n® 3 — CESA EM 1952: ELEMENTOS DO CONTEXTO

S —

/,, ——— ot \. ————— e - Y R
AMBIENTE ESTRATEGIAS < LIDERANCA K oRGawniZacdo
Lﬁ. ] N ——
\ //\\>
\\ — T ~—— o ~
- CRUSCENTE  PRODUCAO - ESTUDOS CONJUNTOS DA SECRE- - PESQUISA E PREPARD DE -ESTADO DO RS (INSTITU
VIGETAL MO RS TARIA DA JGRICULTURA/RS E ESTUDOS PRELIMINARES _ POR LEI, RECURSOS
_DIFCIENCIA NOS  MEXOS CONSTRUCION DES PELOS ENGT® AGR™ CLAN FINANCEIROS ESPECIFICOS
Df  TRANSPORTE §‘}${§J§LLE§ OSGRI0  PEREIRA {COORCENA- £ CRIA PELA LEl N?
- DEFICENCIA NOS SIS - - COMSSAD MISTA BRASIL - ESTADOS DORJ, JUPITER FRANCICO 1938 OF  10/12/52
BOHRNE F CARLDS FELPE A AUTARQUI  CESA
TEMAS DE GUARDA E UNIDOS R HOFMEISTER  NASSIE
PRESERVACAD - MEDAS . - PROEFTO DE CONSTRUCAD DE SiOS MET } o o
PAIOIS E ARMAZLAS ELFVADORES - PRIMEIRA ETAPA - AUSENCIA DE mmscwrgoré -g:‘?sﬁvﬁil‘ﬁc’;ﬂ%km
- PERDA ; e NSLOS. SENDO 9 COLETORES DE DE COMO PHOJETAR + 5 ES .
Baa s e WTEROR E 2 TENMNAIS PORTU. TRUR. FDUIPAK € OPFRAR ENFASE EM NORNWAS E
DAS ARIOS SILDS  VERTICA™ t PROCEOIMENTOS  DE
- VONTADE POLITICA DO C FINANCIAMENTO COM  US FARA _LIDERANCAS OKIUNDAS DOS SERVICO PUBLICO
ESTADO €M EQUACIO- WEORTACAO (€ EQUIPAMENTOS E§ OQUACR(S ~ OF PESSOAL DA - FUNCIONAR COMOD “SERVI-
KAR € RESOLVER © PECIALIZADOS € FINANCIAMENTD SECRF (AR OA AGRICUL- €O PUBLICO™ MFDIANTE
PROBLEMA DA GUARDA COM MOEDA NACIONAL - GDVERND TURA TARFAS DE ARMAZEMA -
E CONSERV:CAD DE PRO FEDERAL (BNDE) € GOVERNO ES- - FORTE  PERFIL E VA0 GEM €  PROMGCVENDO
DUTOS VECTTAIS PAS- TADUAL PARA FINANCIAR MATE - a5 DIFUSXD OE METODOS
SIVEIS Df ARMAZENA- RWAIS E SERVICOS NO PAIS AGRONOMCA MODERNOS PARA A CON-
MENTO/ ENSILAGEM ACAC }
- APOID DAS CLASSES - SIOS DEVEM OPERAR SEM Fi- _MISTO OF uNiAD EMPRE- SERVACAO OF  SAFAAS
EVPRESARIAS € NALIDADE LUCRATIVA.COM A PER- SARAL  E  SERVICO - ENTICADE AUTARQUICA COM
{ TORAS PARA QUE O DA DA IDENTIDADE DO GRAO EN- PUBLKCO AMPLA AUTONOMIA ADMi-
| ESTADO E UNIAO COM- SILADO E COM HOMOGEINIZALAO NISTRATIVO- FINANCE.RA
| PLENINTASSEM AS NE- DCS LOTES RECEBIDOS €M TIPCS E FATRIMONIO PRCFRIO
CESSILADES DE  ESTO- CLASSIFICADOS SEGUNDO PROROES VINCULADA A $ECRE TARA
CAGEM DE DISTINTAS CARATERISTICAS E CA A GRICULTURA, INDUS [
MALOR COMERCIAL TRIA E COMERCIC J‘
| — [

i : r |

I J

Fonte: Dados colhidos na CESA, reelaborados pelo autor.

Sao empossados nesta data, Jupiter Francisco Borne
no cargo de Diretor Geral; Eng® Agr?@ Carlos Felipe Hofmeister
Nassif no cargo de Diretor Técnico e Eng® Agr? Francisco Xa-
vier Bassols Monsarro, no cargo de Diretor Econdmico. Dos
idealizadores da autarquia, apenas o Eng® Agr?® Clandio O0sé-
rio Pereira nao assumiu cargo diretivo na nova autarquia, ten-
do anos apoOs, também deixado a pedido as funcgoes de conse-
lheiro da autarquia.

Na qualidade de membros do Conselho Deliberativo fo-—
ram empossados: Clandio OsOrio Pereira, representando a Se-
cretaria da Agricultura, Industria e Comercio, Joaquim Soter,
representando a Secretaria da Fazenda, Ary Burger represen-

tando a Carteira de Credito Agricola do Banco do Brasil S.A.
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e Francisco Xavier Bassols Monsarro, representando a Direto-
ria Executiva®.

Na mesma reuniao solene’, de 25/11/53 é discutida
e aprovada a minuta de Edital de Concorréncia Publica para a
construcgcao da rede de silos elevadores no Estado, de acordo
com projeto elaborado pela Société des Construction des
Batignolles, de Paris - Franga. O referido edital €& publicado
no dia 27 de novembro do mesmo ano, numa homenagem a abertu-
ra da III2 Festa Nacional do Trigo, em Erexim.

No inicio de 1954, sao admitidos um engenheiro, um
desenhista e um contador, como primeiro passo para dar apoio
técnico e administrativo a Diretoria Executiva, dentro de
principios, normas e procedimentos burocraticos proprios do
servico publico.

Em 1955 a CESA ja contava com 41 funcionarios sen-
do: 48% de nivel manual, 22% de escritodorio, 12% de nivel me-
dio e 18% de nivel superior'’. A evolugdo do nimero de fun-

cionarios e de cada categoria e demonstrado no Grafico n¢ 3,

Atraves do Anexo n? 3, foram levantados detalhes da evolucdo da com-
posicao diretiva da CESA, enquanto autarquia e apds como companhia.
Ver, por exemplo, num primeiro momento estabilidade no  tempo dos
primeiros diretores, seguido de periodo de turbuléncia - trocas cons-
tantes - quando da transformacao para companhia.

E destacado na reuniao solene, o mérito do trabalho desenvolvido pelo
Eng® AgrQ Clandio Osorio Pereira que, alguns anos apos assume impor-
tantes fungoes junto ao Ministerio da Agricultura, no Rio de Janei-
ro. Da mesma forma para o Eng? Agr? Jupiter Francisco Borne, que fo-
ram indiscutivelmente os idealizadores da rede de silos e armazens e
os promotores da criacao da autarquia.

1% 0 Anexo n9 4, apresenta a estrutura geral de cargos e salarios da

CESA em 1985 e, e utilizado neste estudo para rastrear a  evolucao
dos recursos humanos da CESA desde a sua criacao em termos de clas-
sificacao adotada de pessoal de nivel manual, de escritorio, medio e
superior.
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a seguir, enquanto a significacgdo percentual de cada catego-
ria em relagao ao total de funcionarios da empresa  aparecem

no Grafico n9¢ 4.

EVOLUGAO DO QUADRO DE PESSOAL DA CESA

POR QUINQUENIO - 1952 - 1985
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Fonte: Distribuicao montada a partir de dados da CESA.

Os dados representam o resultado final de admissoes me-
nos (-) exclusoes em cada ano para os quatro niveis con-

siderados.
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DISTRIBUICAO DO QUADRO DE PESSOAL DA CESA

POR NIVEL - 1952 - 1985
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Fonte: Distribuicao montada a partir de dados da CESA.

Tanto o Grafico n? 3 como o n? 4, demonstram que a
estratégia realizada pela organizagao quanto a variavel re-
cursos humanos apresenta um comportamento estavel e crescen-
te, sem rupturas ou descontinuidades, ao contrario, do que se
observa com outras variaveis analisadas.

Paralelamente a outras questoes de natureza diver-
sa, a Diretoria preocupa-se no sentido de elaborar um Regi-
mento Interno e fazer um estudo simultaneo para definir e es-

tabelecer uma estrutura para a Autarquia, através de uma em-

presa especializada. A preferencia para a realizacao deste
tipo de trabalho foi confiada ao "Escritorio Teenico Cesar
Cantanhede Ltda" do Rio de Janeiro que ja havia realizado

trabalho semelhante junto ao Ministério da Marinha. A empresa

de consultoria nao chegou a concluir todo arcabouco da estru-
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tura organizacional, cabendo a propria Diretoria em reunices
de trabalho sucessivas, definir e decidir a estrutura organi-
zacional final. Em 16/01/56, através do Decreto Estadual ne
6.872, o Governador Ildo Meneghetti aprova o Regulamento da

CESA, definido e proposto que foi pela prdopria Diretoria Exe-

cutiva.

A estrutura parece obdecer, segundo Gibson'!?, o
conjunto de relagoes relativamente fixas que abrange o se-
guinte:

"1. Divisao da tarefa total da unidade em tarefas

sucessivamente menores. Isto e, a tarefa e di-
vidida ou especializada entre as pessoas da uni-
dade. Este e o problema da definig¢do da tarefa.

2. Recombinagao das tarefas individuais e reagru-

pamento. Deve existir uma base comum para que
as tarefas combinadas sejam definidas, de modo
que o agrupamento seja racional. Trata-se do

problema da departamentalizagao.

3. Determinag¢ao do tamanho apropriado do grupo que
se liga a um superior. E o problema da ampli-
tude do controle.

4. Distribui¢ao da autoridade entre as tarefas ou
grupos de tarefas. E o problema da delegacao”.
(p. 237)
O organograma mostrado a seguir, o primeiro aprova-
do na Autarquia, demonstra as preocupagoes dos primeiros di-
rigentes, sobre questoes de tarefa, departamentalizacao, am-

plitude de controle e delegacao. Ele representa um misto de

departamentalizacao por funcao e territorial.

11 Gibson, J. L. Organizagoes: comportamento, estrutura, processos/James

L. Gibson, John M. Ivancevich, James H. Donnélly, Jr.; traducao de
Carlos Roberto Vieira de Araujo. Sao Paulo: Atlas, 1981.
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1956 - 1966: Burocratizagcao Crescente e Indefinicao de Ca-

minhos.

A entrada em vigor do Regulamento a partir de 1956,
em que eram definidas e explicitadas a missao da autarquia,
bem como as relacgoes e atribuigoes dos diferentes departamen-
tos, divisoes e secgOes que a formava, somada a vontade poli-
tica e ao desejo de realizacao dos dirigentes, constituia-se
a base de sustentacao formal para a execugao do "Plano Fun-
lamental de Silos". Desta maneira, estavam definidos os con-
tornos da estrutura da empresa. "Se voce sabe o objetivo - on-
de quer chegar -, dispoe dos recursos, tem o plano de voo...,

" Comentava um

entao nao existe duvidas de que se chega la ...
ex-Diretor.

Em 1957 os primeiros contratos para a construgao dos
silos previstos na Rede Fundamental sao assinados, ja com as
primeiras parcelas de recursos de financiamento junto ao Ban-
co Nacional de Desenvolvimento Economico - BNDE, recursos es-
tes, do Governo Federal, que coincidem com o periodo de man-
dato do Presidente Juscelino Kubitschek e seu Plano de Me-
tas'?, cujo slogan era "50 ANOS EM 5".

Em 1959 a Autarquia conta com 91 funcionarios em

seu quadro de pessoal sendo: 50% manual, 19% nivel de escri-

torio, 11% nivel médio e 20% nivel superior (conforme Grafi-

12 . . . e .
Consulte o Anexo n? 5, e observe que numa perspectiva historica, a

liberagao dos recursos do BNDE, para complementar o Plano Fun-
damental de Silos, coincide com um periodo de estabilidade po-
litica e esforco de desenvolvimento nacional. Ao contrario do periodo
anterior que foi de indefinicao e instabilidade e o posterior que an-
tecede o periodo revolucionario de 1964.

UFRGS

| PRy R S Al{rr‘.inift‘xfﬂf‘gﬂ - th“n'ﬂrﬁ
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co n? 4) retro. Neste ano seu primeiro Diretor Geral deixa a
autarquia e tambem se aposenta do servigo publico estadual,
assumindo o Eng® Civil Pércio Gaspar Reis, que representa uma
nova coalizao politica, o que determina a transferencia da
vinculagao da Secretaria da Agricultura para a Secretaria dos
Transportes. O que teria determinado a referida transferén-
cia? Critérios e questdOes de natureza técnica com redefinicao
de funcoes para implementar as politicas piblicas? Ou Critérios e ques-
toes de ordem politica face mudangas na coalizao dominante?
Ou ambas?

Em 1961 assume a Diretoria Geral o Diretor Econo-
mico Eng® Agre Francisco Xavier Bassols Monsarro com um man-—
dato que se prolongou até 1967. Em 1963, com a mudanca no Go-
verno do Estado, assume Ildo Meneghetti em segundo mandato
eletivo, e a CESA passa da Secretaria dos Transportes para a
recém criada Secretaria de Estado da Economia, com a indica-
cao para a Diretoria Economica do Prof. Oscar Machado da Sil-
va. Novamente as questoes formuladas acima podem ser repeti-
das cinco anos apos. Alinha-se uma indefinigao de caminhos.

Neste ano (1963), a CESA conta com 198 funcionarios
em seu quadro de pessoal sendo: 52% de nivel manual, 15% de
escritdério, 15% de nivel médio e 18% de nivel superior. Ver
Graficos n? 3 e 4 retro.

A partir de 1965, a autarquia volta por um periodo
de mais seis anos a vincular-se a Secretaria da Agricultura,
coincidindo com o 29 periodo de mandato do Governador Ildo
Meneghetti e todo o periodo de Governo do Cel. Walter Perachi
Barcellos. Neste ano (1965) coincidindo com o periodo final
de implantacao da Rede Fundamental de Silos, a CESA conta no

seu quadro de pessoal com 277 funcionarios sendo 59% de nivel
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manual, 12% de escritdorio, 11% médio e 18% de nivel superior.

1966 — 1969: Racionalizacao e Inicio de Mudancas

No periodo, o ambiente forga a organizacido a ajus-
tar-se a novas mudangas dque estavam se processando, mais re-
volucionarias do que evolucionarias.

Nesse periodo, os idealizadores e fundadores fisi-
camente retiram-se da arena da organizagao, porém com a cCer-
teza de haver estabelecido e consolidado o encaminhamento. Ha-
via chegado a hora de revelar novos valores gerenciais e téc-
nicos. Afinal, o Plano Fundamental estava concluido. A missao
de certo modo cumprida. O corpo técnico apresentado sinais
de vitalidade e energia e disposto a estudar e dar encaminha-
mento a mudangas. Todos sentiam que o ambiente havia mudado,
que a organizacao havia mudado. Era hora de dar-se o impulso
inicial...

A partir de 1967, com o Cel. Idelfonso Pereira de
Albugquerque, novo presidente, inicia-se uma fase de raciona-
lizagao, dinamizacao e aprimoramento de todos as tarefas e
setores administrativos, sob a orientacao dos Servigos Gerais
de Administracao. Novos arranjos estruturails sao estabeleci-
dos buscando adequar a estrutura as novas condigoes. Deixar
um pouco de lado, sem entretanto exclui-la, a orientacao ni-
tidamente burocratica e legalistica e comecar assumir, embora
timidamente, uma postura mais empresarial e dinamica. Era
necessario assumir uma postura mais proativa do que reativa.
O organograma a seguir, o segundo na historia da CESA a ser

implantado, sintetiza as novas mudangas, embora na essencia
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a estrutura permanec¢a fortemente influenciada e com muita
semelhanga a definida em 1956. O primeiro passo havia sido da-

do em direcao a mudancas na estrutura.

CESA
ORGANOGRAMA ESTRUTURAL no 02
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Obs.: Em vigor em 1968/69.

0 esforco de dar uma nova dimenséo interna e imagem
externa, somada ao estilo de administracao, a Autarquia passa
a ser dirigida centrada em tres programas basicos, assim de-
finidos:

I - Administracao Central - que engloba todas as
questoes de cupula, area especifica de decisao, os setores
administrativos, de pessoal, material e comunicacao e o cam-
po de controle economico, contabil e financeiro, realizando
a suprema tarefa de orientar, coordenar e dirigir as ativida-

des de toda a Autarquia.
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IT - Preservacgao de Safras - constituindo-se na ati-
vidade primordial da CESA, ja que envolve a técnica operacio-
nal de preservagao de safras e, em torno da qual giram todas
as atividades e esforgos dispendidos pelos demais setores da
Autarquia. Este programa é executado pelo Servicgo de Orgaos
Locais que tem por competencia, comandar as unidadés, silos e
armazéns, constituindo-se cada uma destas unidades um setor
executante de determinada parte de uma tarefa global.

IIT - Construgao e Equipamento Industrial - progra-
ma eminentemente téecnico e que se constitui, no executante
real dos empreendimentos capazes de dar a Autarquia as con-
dicdes necessarias e indispensaveis ao desenvolvimento de
suas atividades principais.

0 executante do Programa III e o Departamento Téc-
nico que compreende as divisoes de: Manutencao e Conservacao,
de Planos, Projetos e Obras e a de Estudos e Normas Tecnicas.
De suas realizagoes surgem as unidades que o Programa II poe
a servigo da economia do Estado, sob a orientacao superior do
Programa I. A acao integrada destes trés programas basicos,
compreende todas as atribuicgoes da CESA.

Estas passam a ser, portanto, as medidas balizado-
ras da organizacao que se encaminha para as mudancas que vi-

riam ocorrer determinadas pelo ambiente.

Introduziram-se melhorias no Servigo de Pessoal,
com destaque a fixacao de Tabelas de Vencimento. Em 1968 a
autarquia contava com 399 funcionarios sendo: 55% de nivel

manual, 12% de escritorio, 12% de nivel medio e 21% de nivel
superior. Nesta epoca, sendo o BNDE, um dos principais finan-
ciadores dos vultosos investimentos realizados pela CESA, re-

comenda para que a mesma seja transformada de Autarquia para
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Sociedade por Acoes, tendo sido projeto de lei neste sentido,
encaminhado pela Direcao Geral da Autarquia a Assembleia Le-
gislativa do Estado do RGS, para tramitagéo e estudo. Tal
acao pode ser considerada como o esforc¢o coordenado e articu-
lado da tecnoestrutura, que ja apresentava suficiente vitali-

dade para buscar novos caminhos.

1969 - 1971: Rapida Transformacao

Decorrida mais de uma década, houve a necessidade
de adaptar a estrutura da entao autarquia, a moldes que vies-
sem a lhe proporcionar maior dinamica administrativa e opera-
cional, compativel com a realidade economica e as novas for-
cas da época.

Muita coisa havia mudado, em relacao ao inicio da
década de 1950. Muita coisa ja a organizacao havia aprendido
e assimilado. Novas formas deveriam ser implementadas. O con-
texto geral da organizacao no periodo e resumido na Figura n®

4, a seguir.
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Em 20 de outubro de 1969,

los e Armazens €& transformada em Sociedade Andnima de

Econo-

Estado

mia Mista, atraves da Lei Estadual n? 5.836, tendo o
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a Comissao Estadual de Si-

do Rio Grande do Sul como acionista majoritario e, tendo como

finalidade:

"a)

b)

executar, no Estado, a politica oficial da guar-
da e preservacgao de produtos pereciveis e dete-
rioraveis;

projetar, construir e equipar as unidades
tanto necessarias;

para

c¢) explorar sua propria rede de estocagem e outras
unidades que Llhe sejam cedidas, mediante
convenios ou contratos, por entidades pu-
blicas ou privadas;

d)

colaborar para a execugcdo
ra do mercado de produtos
raveis;

da politica regulado-
pereciveis e deterio-

e) estudar e promover estudos sobre tipificagao
dos produtos comerciaveis, bem como sobre sua

conservagao e dando-lhes ampla di-

vulgagao;

escoamento,
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f) orientar os produtores e cooperativas de produ-
tores, para a construgao de unidades de estoca-
gem junto as lavouras;

g) desempenhar atribuigoes correlatas"”.

Ao emergir para esta realidade, a CESA nao apenas
manteve o0s mesmos principios filosoficos que lhe deram ori-
gem no inicio da decada de 1950, mas também, buscou ampliar
sua faixa de acao. Ao ser transformada, sao procedidos estu-
dos das suas necessidades com servigos de consultoria na area
contabil, financeira e organizacional. A tecnocracia passa a
ter um peso especifico proprio em muitas decisGes e acgoes,
criando liderancgas internas emergentes. Neste sentido, entre
outros podem ser nominados o Eng?® Agr® Fernando Nunes Soares,
Diretor-Presidente da Companhia no periodo 1971-79 e o Eng®
Agr¢ Raul Flavio Merch, Diretor-Presidente no periodo 1979-
-83, ambos oriundos do quadro funcional da empresa e conhece-
dores dos aspectos tecnico, administrativo e operacional.

Um novo organograma € discutido, definido e aprova-

do procurando uma perspectiva mais empresarial. Instrumentos
gerenciais como orgamento, empenho, concorrencia e adminis-
tragao de pessoal, finangas, orientados antes por criterios

e uma visao legalistica-formal, passam a ser utilizados e de-

finidos dentro de uma perspectiva mais empresarial e flexivel.

Passa a existir a Diretoria Técnica e a Diretoria
de Operacgoes (Ver Anexo n? 3), desaparecendo a Diretoria Eco-
nomica e o Servico de Orgaos Locais. Os Servicos Gerais de

Administracao sao transformados em Geréncia Financeira e Ge-
rencia Administrativa. A Diretoria de Operacoes substitui o
Servigo de Orgaos Locais, mantendo e executando as atividades
consideradas fins da Empresa.

A tradicao de manter nas chefias das unidades enge-
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nheiros agronomos foi conservada e institucionalizada, apesar
das tentativas no inicio da década de 1960 (Governo Leonel
Brizola), de pressionar e entender que técnicos de nivel mé-
dio (rurais) seriam adequados para dirigir as unidades. Este
incidente evidencia a hegemonia da classe agronomica na his-
toria e vida da organizacao, influenciando e determinando cur—
sos de agao, com destaque para a figura de seu 19 Diretor Téc—
nico. Embora evidenciada esta constatagdo, o espirito corpo-
rativo da classe agrondomica, parece nao ter conseguido manter
a organizagao ao longo do tempo vinculada a uma Unica Secre-—
taria de Estado, no caso Agricultura. Aliancas e coalizoes
conjunturalmente praticadas determinaram um comportamento am-
biguo de vinculacao.

E definido um novo Plano de Cargos em gue OS fun-
cionarios passaram a sentir um novo horizonte em suas carrei-
ras, tanto em termos de remuneragao como de perspectiva pro-
fissional.

Em 1968 é& criada a Associacao dos Funcionarios da
CESA - AFCESA, com o proposito de estimular e desenvolver ain-
da mais o espirito corporativo dos funcionarios da organiza-
¢ao. A criagao da AFCESA pode ser caracterizada como uma acao
conjunta e articulada entre o corpo diretivo e funcional da
ainda autarquia. Em tempos mais recentes esta organizacao de
funcionarios sofre desdobramentos, assumindo novos papéis e
procurando exercer e determinar novos cursos de agao para a
Companhia, refletindo novas evidencias de agao organizada pa-

ralela'?.

1 ~ . .
3 Ver, Anexo n? 6, as transformagoes ocorridas no tempo, das organiza-

coes de funcionarios da CESA.
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Em 1970 a CESA ja contava em seu quadro de pessoal
com 475 funcionarios sendo: 58% de nivel manual; 11% de es-
critério; 13% de nivel médio e 18% de nivel superior, repre-
sentando um aumento de 344% em relacao a década de 1960, com
um incremento médio na ordem de 16% a.a.

Algumas fungoes e atividades séo canalizadas para
a Gerencia Financeira, outras, proprias da antiga Diretoria
Economica, formaram o Departamento Econdmico, vinculado a
Diretoria de OperacgOes e a Assessoria Tecnica.

Verifica-se uma verdadeira turbuléncia na organiza-
cao no periodo que vai da transformagéo da Autarquia em Com-
panhia, 1969 ate 1973, com varias mudancas de titulares, com
transferéncias e substituigées nas Diretorias EcondOmica para
de Operacgoes, bem como na Diretoria Técnica. Novas aliancas
procuram constituir-se e formar seu espaco (Ver Anexo n® 3),
numa aberta e real disputa de poder entre as coalizades im—

ternas e externas.

1971 - 1974: Consolidacao das Transformagoes Iniciais

A tecnoestrutura, atraves de uma estratégia bem
articulada internamente, abre espago e participa na formagéo
do grupo que formula o Plano de Agéo de um novo Governo que
se instala - Governo Euclides Triches. Os técnicos estavam
com vontade de colaborar, de mudar o rumo das coisas. O futu-
ro Presidente liderava com entusiasmo, idéias novas. Inclusi-
ve, via como uma das formas de quebrar aquelas amarras com o
tempo e, tirar a CESA de dentro da Secretaria da Agricultura

e coloca-la na Secretaria dos Transportes. Comeca a mudar o
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perfil de aliancas e futuras coalizées. Aquele que seria o
proximo Diretor-Presidente da Companhia, comega a propalar o
seguinte conceito de armazenagem: "a armazenagem nao e esta-
tica, e o transporte no tempo, enquanto que o transporte e no
espago. A armazenagem e o transporte da safra no tempo”.
Portanto, se €& transporte, tem que estar dentro da Secretaria
dos Transportes. Na época, qualquer Secretaria desejaria ter
a CESA sob sua orientagao. Era uma empresa solida, ndinamica,
com vitalidade, buscando renovacéo, sem maiores problemas de
recursos. A sua taxa de atratividade estava alta.

0O novo Governo ao assumir e instalar-se, de imedia-
to baixa um Decreto transferindo a CESA da Agricultura para
a Secretaria dos Transportes, e nomeia o Eng? AgrQ Fernando
Nunes Soares para Diretor-Presidente da Companhia que passa
a cumprir dois mandatos consecutivos (1971-79). A nova coali-
zao, agora, seria sustentada dentro da area dos transportes
e ndo na agricultura.

O Plano da nova coalizéo dominante, com énfase na
variavel técnica, sem descuidar da necessaria sustentagéo po-
litica, alem de destacar a oportunidade e necessidade de no-
vos investimentos, concluia que seu éxito estaria intimamente
condicionado ao desempenho de seus executores. Na confluencia
de solucgoOes criativas o Plano ainda recomendaria:

"... existe, atualmente, um excesso de_pessoal em
algumas categorias funcionatis, o que da margem a um
indice de ociosidade. Este indice podera ser mino-
rado, orientados esses elementos para futuro apro-
veitamento no setor administrativo das unidades a
serem construidas. Desta forma, estariam sendo evi-
tadas futuras admissoes, sem duvida desnecessarias,
a nao ser em casos especificos, como tambem elimi-

nados maiores problemas sociails que surgiriam como
decorrencia de demissoes”. (Plano CESA 71-74, p.30)

A nivel de staff, em 1971 e criada a Auditoria e a
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Biblioteca. Nesse ano, ocorre a alteragéo da data de encerra-
mento do exercicio social, o gqual, passa de 31 de dezembro
para 31 de agosto para ajustar-se ao periodo operacional e,
portanto, mais compativel com a natureza da atividade de ar-
mazenagem. Em 1972, tambem a nivel de staff & criada a Coor-
denadoria de Frigoconservacdo - COFRIGO, com o proposito de
realizar estudos e equacionar o problema da frigoconservagao
a nivel estadual. Este assunto, embora tenha sido objeto de
polémica em 1962, agora passa a constituir-se em estrategia
ofensiva ou deliberada da CESA, alargando o dominio dentro
de uma nova tecnologia proporcionada pela confluencia favo-
ravel do ambiente, burocracia e lideranca. Esta foi uma es-
tratégia longamente desejada, perseguida e realizada.

Em 1973 é criada a Assessoria de O & M, concomitan-
temente com o regresso de técnicos da Companhia qgue foram
realizar cursos na Fundacdao Getulio Vargas, trazendo novas
tecnologias no campo da racionalizacao e padronizacao de ro-
tinas e documentos.

No apice estratégico a Companhia passa a contar com
a Assembléia Geral de Acionistas, representada pelo Estado do
Rio Grande do Sul, na qualidade de acionista majoritario, a
CIBRAZEM e pessoas fisicas em numero de 30, na maioria Dire-
tores, assessores e funcionarios graduados da Companhia, sem
direito a voto com 0,005% do capital social. Subordinada a
Assembleia se encontra a Diretoria Executiva integrada® pelo
Diretor-Presidente, Diretor Técnico e Diretor de Operacoes.
A Comissao de Controle que funcionou de 1963 a 1970, inte-
grada por um representante do Tribunal de Contas do Estado,
Secretaria da Fazenda e da Agricultura, passa a denominar-se

Conselho Fiscal que até 1977, passa a ser formado  por um
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representante de cada um dos seguintes Orgaos e entidades de
classe: Secretaria da Fazenda, representante pessoal do Go-
vernador (1970/71), representante da Federagéo das Associa-
¢Ooes Comerciais do Rio Grande do Sul - FEDERASUL, nos perio-
dos (1970/72 e 1974/77), Banco do Brasil S.A. (1971/73) e, em
1973, representante da Federacao das Cooperativas Brasileiras

de Trigo e Soja do RGS - FECOTRIGO. Depois de 1977, em face

das dificuldades economico-financeiras crescentes, a Compa-
nhia procura colocar em seus orgaos deliberativos represen-
tantes dos credores. Esta € uma estratégia que emerge como

decorréncia de dar sustentacao, a nivel institucional, a um
fluxo razoavel de recursos financeiros para manter as ativi-
dades e viabilizar novos investimentos.

No conjunto destes Orgaos e a nivel interno, o Di-
retor-Presidente consolidou uma forte lideranca e prestigio,
ja crescente na década de 1960, quando de 1962 a 1967 exerceu
comulativamente os cargos de Assistente do Diretor Técnico e
Gerente do Silo de Porto Alegre, unidade esta, considerada
estratégica na época, para o Governo Federal, principalmen-
te em funcao da importacao de trigo e seu monopélio de con-
trole e distribuic¢ao via Banco do Brasil S.A. (CTRIN/CACEX).
Segundo palavras do Presidente Fernando Nunes Soares: "a CESA
prestava um servigo excelente para a CTRIN e que garantiu a
compra estatal de trigo ate hoje. A7 entao, graneleiros, coo-
perativas ... comegou um problema aqui e ali...". As coisas
estavam mudando. O ambiente tanto externo como interno estava
mudando. Voce reconhece e sente que estda ocorrendo mudancas,
porém, ainda nao sabe as dimensdes que tais mudancas terao.

A recondugao para o 29 mandato do Eng®. Agreg Fer-

nando Nunes Soares, caracteriza-se como o primeiro confronto
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direto e aberto de forgas entre a tecnoburocracia consolidada
e o poder politico da época. Com a indicagao do Dr. Sinval
Guazzelli para governar O Estado no periodo 1975/79, a CESA,
em face das suas realizacgOes anteriores, comeca a despertar
interesse. O jornal ZERO HORA, na sua edigao de 05/04/75, as-
sim interpretava e informava a evolucao das negociacgdes entre
o0s dois partidos politicos existentes na época para o preen-
chimento de cargos de diregao em empresas de economia mista:

"Celestino Goulart comegou a encontrar dificuldades
para conseguir sinal verde a indicagao de alguns
novos diretores-presidentes de empresas de economia
mista. O MDB resolveu transferir para esta area, o0s
criterios que estabeleceu no episodio de substitui-
gao do Sr. Thompson Flores. Eles se bifurcam do se-
guinte modo: 1) ndo serao aceitos momes compromis-
sados com a politizagao da empresa; 2) havera res-
trigao aos candidatos de desempenho eleitoral ex—
cessivo. Os Srs. Carlos Kretzman e Otavio Cardoso
foram enquadrados no primeiro e no segundo caso.”

O JORNAL DO COMERCIO na sua edicao de 01/04/75 an-

tecipava a seguinte noticia: "Otavio Cardoso, que ja exerceu
a Camara Federal na presente legislatura, tomara posse nos
proximos dias como Presidente da CESA". Na edigdo do dia 16/
/04/75 os jornais da Capital davam as seguintes manchetes:
ZERO HORA - "MDB rejeita Otavio Cardoso para CESA"; CORREIO
DO POVO - "MDB veta indicagao de arenista para a CESA"; DIA-
RIO DE NOTICIAS - "MDB rejeita Otavio Cardoso a CESA". Na

edigao do dia 17/04/75 os jornais davam conta de que: JORNAL

DO COMERCIO - "Déntice solidariza-se com Otavio Cardoso”; FO-
LHA DA TARDE - "Otavio Cardoso nao passou e o Governador foi
derrotado”; CORREIO DO POVO - "Emedebistas rejeitaram ontem

0 nome proposto por Guazzelli para a CESA"; FOLHA DA MANHA -
"Em plenario, MDB confirmou rejeig¢ao a Otavio Cardoso. Cardo-
so: razoes sao politicas"; ZERO HORA - "Otavio Cardoso: pa-

guet alto por ser politico".
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1975 - 1985: Manualizacao de Rotinas e Reestruturacao Or-

ganizacional - A Tecnoburocracia

Tomamos as idéias contidas no trablaho de Prestes

. N .
Motta & Bresser Pereiral", para caracterizar a base da nova

estratégia desenvolvida vela Companhia, onde colocam que:

"0 sistema burocratico formal, impessoal, dirigido
por administradores e normalmente relacionado com:
(a) precisao, na medida em que cada membro da orga-
nizagao sabe perfeitamente quais sao as suas fun-
coes, 0 que lhe cabe e o que nao lhe cabe fazer,
quatis sao os objetivos de sua atividade particular
e da organizagao como um todo; (b) rapidez, na me-
dida em que a tramitagao das ordens segue canais ja
previamente conhecidos e definidos; (c¢) wunivocida-
de, na medida em que, via de regra, observa-se a
unidade de comcndo e cada subordinado presta contas
a apenas um chefe, de forma que nao ha conflitos de
ordens; (d) carater oficial, na medida em que aque-
les que sao revestidos de autoridade o sao formal
e oficialmente, na medida em que as comunicagoes in-
ternas sao geralmente escritas e assinadas, ganhan-

do cunho oficial; (e) continuidade, na medida em
que, dada a sua impessoalidade, a organizagdo nao
depende de pessoas para funcionar; se, por qualquer
motivo (morte, aposentadoria, demtssao) alguem se

afasta do cargo da mais alta importancia para a or-
ganizagao, tal pessoa sera imediatamente substitui-
da e a burocracia continuara a funcionar normalmen-—
te; (f) discrigao, na medida em que o segredo pro-
fissional faz parte da etica do administrador; na
medida em que as informagoes de ordem confidencial
contidas em documentos podem perfeitamente ter sua
tramitagao restringida apenas aqueles que delas de-
vem tomar conhecimento; (g) uniformidade, na medi-
da em que se pode esperar dos funcionarios um com-
portamento relativamente uniforme, dada a precisao
com que seus encargos sao definidos; (h) redugao de
fricgoes, na medida em que as areas de autoridade e
responsabilidade sao definidas com clareza". (p.49)

A criacao da Assessoria de O & M em 1973, veio para

padronizar e racionalizar documentos e rotinas, inicialmente,

1y

Motta, F. C. Prestes e Pereira, L.C.B. - Introdugcao a QOrganizacao Bu-
rocratica, Editora Brasiliense, 32 edicao, 1983, p. 49. Estas idéias
derivam da perspectiva colocada por Max Weber e sua visao da organi-
zacao.
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realizando estudos e projetos de padronizagao de documentos.
Quanto as rotinas, foram feitas modificacgoes e ajustamentos
com muita "negocia¢ao” entre a Assessoria e os oOrgaos direta-
mente envolvidos. Como qualquer mudanga implica no aumento
ou diminuigcao de espagos organizacionais e por consequéncia
aumento ou diminuicao de poder, este tipo de trabalho foi
iniciado na area operacional, através da criagao de rotinas,
sem entretanto desfazer aquelas ja existentes. Num crescen-—
do, no periodo (1975-78), séo concluidos os estudos para a
implantagcao do sistema de computagéo eletronica no controle
contabil-operacional da rede de silos e armazéns, e a rees-
truturacao dos sistemas de controle patrimonial, com o acom-
panhamento e orientagao da Companhia de Processamento de Da-
dos do Estado - PROCERGS. Cria-se o Departamento de Estudos
Agrondmicos. E elaborado e em 1977 é implantado o Manual de
Rotinas Administrativo-Operacionais num esforgo de unificar a
dispersao existente de normas, procedimentos e rotinas conti-
das em portarias e resolugoes.

Este é um periodo de sedimentagéo de rotinas e pro-
cessos revestidos de modernidade. A questao era agrupar e
reagrupar velhos procedimentos, dando-lhe novo visual. Em ou-
tras palavras, fazer uma "nova"decoragao da casa utilizan-
do-se dos mesmos moveis e objetos de decoragao. Se os artis-
tas tiverem criatividade, parecera aos olhos de todos como
algo novo e inédito. Outros preferirao entender como uma agao
de linha liberal-conservadora, onde € mudada a pintura exter-
na e mantidas as caracteristicas do velho objeto.

Em 1977, a estrutura diretiva da Companhia, orien-
tava-se dentro da seguinte perspectiva de agéo e deciséo:

"A Diretoria Executiva composta pelo Diretor-Presi-
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dente, Dirvetor Tecnico e Diretor de Operagoes, com-

pete exercer os poderes permanentes de administra-

cao da Sociedade de conformidade com as leis espe-

eitficas e com os Estatutos Sociatls.

A Sede diretiva concentra o comando de todos os se-

tores de apoio administrativo, financeiro, tecnico

e operacional, orientados para as atividades-fins da

empresa. ) )

Subordinados diretamente a Presidencia estao os or-

gaos de assessoria e staff, encarregados de <inter-

pretar assuntos tecnicos da alta cupula da Compa-

nhia, como tambem assessorar a Presidencia em suas

decisbes estratégicas, atraves da elaboragao do pro-

cesso decisorio.

A linha de comando executivo e exercida por quatro

gerencias (administrativa, financetira, engenharia

e operactonal) cabendo-lhe setorialmente, aplicar

as diretrizes executivas da politica global da em-

presa, definidas a partir dos atos da Diretoria’.

(Fonte: CESA 25 Anos 1952-1977).

No periodo 1977/78, sao introduzidas mudancas nos
critérios contabeis em face da Lei das S.A. (Lei nQ 6.404/76)
e do Decreto-Lei n? 1.598/77. Em 24 de fevereiro de 1978 o
Estatuto Social da Companhia é reformulado em Assembléia de
Acionistas, num esforco de conciliar as novas disposicoes le-
gais com o poder crescente da tecnoestrutura, destacando-se a
criacao do Conselho de Administracao, bem como, as novas ba-
ses para a distribuicao de dividendos, calculo de reserva de
lucros e de capital.
No final do segundo mandato do Eng® Agr. Fernando

Nunes Soares é instalado o Conselho de Administracao, dentro
da configuracao da nova lei das S.A., representando nova
configuracao no apice estratégico, composto inicialmente por
trés membros, porém obedecendo ao que estatui a Lei n?® 6.404/
/76 das S.A. A indicacdo, na oportunidade, €& feita pelo acio-
nista majoritario através da Secretaria dos Transportes, em
face da vinculacao da Companhia até 1979. Costumeiramente, a

nominata é elaborada pela CESA apdos a concordancia da coali-

za0 dominante ou em formacao e, submetida a Secretaria de
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Estado a qual a Companhia esta vinculada ou passara a ser
vinculada e, eleita em Assembléia Geral de Acionistas. O Pre-
sidente do Conselho de Administracgao integra cumulativamente
a Diretoria, cabendo-lhe o cargo de Diretor-Presidente. Na
epoca fazem parte do Conselho o Diretor-Presidente da Compa-
nhia e dois representantes da Secretaria dos Transportes.

Em 1979, assume o Governo do Estado o Dr. Amaral de
Souza, voltando novamente a Companhia a vincular-se a Secre-
taria da Agricultura, impulsionada na busca de novas forgas
de sustentacao capazes de inaugurar um novo ciclo. Novamente,
emerge a ambiquidade, sendo assim a posigéo da empresa, em
sua vinculacao com as diferentes areas ou fungées do Governo.

No novo quadro de forgas, o Eng® Agr?e Raul Flavio
Merch, oriundo do quadro de funcionarios da Companhia é esco-
lhido e nomeado como novo Presidente. Tendo ingressado em
1968, inicialmente passando por um periodo de estagio nas uni-
dades, assimilando e desenvolvendo conhecimentos basicos nas
areas técnica, operacional, financeira e administrativa, cons-
tituindo-se na decada de 1970 como um dos principais asses-
sores da Presidencia, inclusive como auditor.

Na Diretoria de Operagoes assume o Eng® Walter Fer-
nando Gongalves de Albuquerque e na Diretoria Técnica é con-
firmado no cargo, para mais um periodo de quatro anos, o Eng®
Umberto Pergher. Em 1979, também & criada a Supervisao de
Planejamento - SUPLAN, como um dos oOrgaos staff da Presidén-
cia. Os Conselhos de Administragao e Fiscal sao ampliados em
seu numero de membros e tipo de representatividade dentro de
uma estrategia articulada e orientada no sentido de dar a
Companhia, maior forga de atuagao externa para buscar recur-

sos, empréstimos, financiamentos, etc. Era necessario rede-
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finir o perfil dos Conselhos da empresa. Envolver e aproximar
adequadamente instituigdes que também viessem a participar do

novo momento da empresa.

O Conselho de Administracdao passa a ter dois (2)
representantes do Banco do Brasil S.A., um (1) representante
do BRDE, um (1) representante da Companhia Uniao de Seguros

Gerais, um (1) representante do BANRISUL e um (1) da Secreta-
ria da Agricultura e o Diretor-Presidente da CESA, como Pre-
sidente do Conselho.

NO periodo 1979/80, com o aumento da complexidade
organizacional e o novo quadro de forgas que se estabelece,
sao exigidos novos métodos administrativos, o que determina a
implantacdo de uma estrutura voltada de modo a permitir a ple-
na aplicacao da "administragao por objetivos”"'® e, ao  mesmo
tempo, aprimorar e ampliar os instrumentos normativos das
diferentes areas da Companhia. Veja a seguir a nova configu-
racao estrutural que passa a vigorar no novo momento da orga-
nizagao (Organograma n® 3).

Em 1980, a Companhia conta no seu Quadro de Pessoal
com 775 funcionarios, sendo: 58% pessoal de nivel manual, 8%
de escritdério, 18% de nivel médio e 16% de nivel superior. E
elaborado o Catalogo de Cargos, constituindo-se num conjunto
de pecas que definem a politica de pessoal da Companhia, con-

substanciada nos seguintes documentos: Estatutos Sociais, Ma-

nual de Organizacao, de Administracdo de Pessoal, de Servicos

15 Lo . .. -
Apesar de constitulr-se em modismo, esta forma de administracao apre-

senta-se eficaz quando a organizagcao passa por uma crise de identida-
de. Afinal quem somos e qual e o nosso negocio? Faz-se necessario re-
descobrir a antiga ou uma nova missao para a organizagao.
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Gerais, de Avaliacao de Cargos, Sistema de Avaliacao de Desem-
penho, Quadro Demonstrativo de Postos de Trabalho e Manual de
Rotinas Legais. Esta politica representa a sintese de um lon-
go periodo de aperfeicoamento e compreende toda uma filosofia
de trabalho dirigida a valorizacao do empregado. Isto se ca-
racteriza tanto pelo rigido cumprimento dos ditames legais,
como por uma avancada linha de incentivos ao funcionario, des-
tacando-se o continuo treinamento de pessoal, a possibilidade
de serem atingidos niveis profissionais mais altos, mediante
concursos internos, a aferigéo anual de desempenho de cada
empregado, além de outros inUmeros dispositivos motivacio-
nais que, entre outros destacam-se: "Empregado Padrao em Se-
guranga do Trabalho", "Unidade Destaque em Seguranga do Tra-
balho", instituicao do titulo "Jubilado CESA", a funcionario
com 25 anos de servigo.

Estavam assim delineados os contornos e os princi-
pais instrumentos operacionais de uma organizagéo complexa,
capaz de resistir a embates mais fortes de forgas contrarias
a sua manutencao no tempo.

Em atos sucessivos, procedidos pelo Conselho de Ad-
ministracao, Conselho Fiscal e Assembléia Geral de Acionistas
em data de 31/07/80 é aprovada a eliminagéo do valor nominal
das acOes da Companhia, adaptando-se as inovagées preconiza-
das pela Lei n? 6.404/76, das S.A.

No exercicio 1980/81, é implantado o Manual de Ad-
ministragéo Financeira e realizados estudos para os manuais
de Administracao de Material, de Engenharia, de Manutengéo e
a reformulagéo do Manual de Diretrizes Administrativo-Opera-
cionais. Com a introdugéo destas pecgas, acrescidas do Manual

de Seguranca e Prevencao de Acidentes, a Companhia conclui,
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em 1983, um ciclo de reformas e aperfeicoamentos de ordem
operacional, administrativa e financeira, capazes de se cons-
tituirem em sério obstdculo para as acoes e movimentos das
demandas que comecavam a emergir entre interesses publicos e
sociais (auteridade), pregados pelo Governo, atraves de seus
agentes e os empregados da Companhia.

Como forma de ampliar o leque de acées de sustenta-
cao externa, em convénio com a CIBRAZEM, a partir de Jjunho de
1982, a Companhia passa a operar, no Estado do Rio Grande do
Sul, o Centro Integrado de Comercializacao Agricola - CICOA,
com reacoes contrarias de alguns setores do sistema coopera-
tivo e particulares'®, que passaram a ver a institucionaliza-
cao do novo servico da Companhia como um forte concorrente.

O exercicio social a partir deste ano (1982), passa
a encerrar-se em 31 de dezembro e nao mais em 31 de agosto co-
mo ocorreu a partir do exercicio social de 1971. O quadro de
pessoal da Companhia em 1982 estava constituido de 864 fun-
cionarios sendo: 59% de nivel manual, 9% de escritorio, 172
de nivel médio e.lS% de nivel superior.

Como resultado das eleigoes gerais ocorridas em
1982, é escolhido pelo voto para Governador o Sr. Jair Soa-
res, cujo "slogan” de trabalho € "0 Rio Grande somos nos. Fa-
¢a a sua Parte."” e, com um discurso permanente de "qusterida-

de", procura exercer o Governo e controlar a maguina adminis-

1®  Tanto na criacgao da autarquia (1952), como no evento de sua transfor-

macao para companhla (1969), setores economicos e empresariais sempre
mantiveram p051gao contraria da CESA exercer tambem a funcao de co-
mercializacao. Embora, sempre beneficiados pelas economias de escala
que a atividade de armazenagem tem proporclonado no tempo a tais se-
tores, em 1969, exerceram forte pressao atraves de seus representan-—
tes na Assemblela Legislativa, para que a CESA com sua transformacao
nao viesse efetivamente comercializar,
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trativa direta e indireta através de Ordens de Servicgo.
A nova coalizao formada e indicada para dirigir a Companhia
procura cumprir esta orientacao, porém com reais dificuldades
impostas pela tecnoburocracia.

Assume como Diretor-Presidente o Eng® Walter Fer-
nando Goncalves de Albuquerque, que no periodo anterior exer-
cia as funcgoes de Diretor de Operagées da Companhia. Na Dire-
toria de Operagoes assume as fungées de Diretor o Sr. Jader
Marques Dias, na Diretoria Técnica é confirmado para um ter-
ceiro mandato o Eng? Umberto Pergher, e na Diretoria Adminis-
trativa, em face da nova configuracao de forcas, para seu pri-
meiro Diretor é indicado o funcionario Ebrahem Murad (Ver A-
nexo ne 3).

No mandato do Eng?® Agre Raul Flavio Merch (1979/83), as
geréncias financeira e administrativa reportavam-se direta-
mente ao Diretor-Presidente. Nas palavras do Presidente da
época: "era necessario manter um controle o mais proximo pos-
stvel destas fung¢oes, caso contrario, vocé acabara nao saben-
do o que esta ocorrendo”. Na nova configuragéo, com a cria-
cao da Diretoria Administrativa, (Organograma n? 4), pelo me-
nos a funcao financeira ainda esta vinculada diretamente a
Presidencia.

Embora as primeiras manifestagées contrarias em re-
lagao a perda ou suspenséo de determinados privilegios e van-
tagens a partir de 1979, a tecnoburocracia rearticula-se e
organiza-se na busca de formar uma entidade capaz de dar cur-
so as suas reivindicacoes crescentes, principalmente de na-

C 7 o . - .
tureza pecuniaria'’. Vivia-se um novo momento histérico de

17
Ver anexo n? 6.
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anistia e descompressao politica na sociedade brasileira, além
de crescentes dificuldades de natureza economica e social. Es-
te movimento interno, marca o primeiro passo ao ser criada, em
1983, a Associacgao dos Funcionarios da CESA - AFCESA, com um
novo papel a cumprir: constituir-se em instrumento 1legal de
reivindicagées dos funcionarios, servindo de canal entre os
funcionarios e a administragao da Companhia, ja que os fun-
cionarios nao estao vinculados a sindicatos, instrumentos co-
muns e legitimos no encaminhamento e solucao de conflitos en-
tre o capital e o trabalho.

A AFCESA fora extinta em 1976. Em seu lugar foi
criada a Fundacao Silius com preocupagées de natureza assis-
tencial e de complementacgao salarial, quando da aposentadoria
de seus filiados.

Num crescendo, no final de 1985 (outubro), regis-—
tra-se na historia da Companhia o primeiro movimento de pa-
ralizagao, no sentido de manter e avangar em novas conquistas
para o "corpo funcional permanente”. O proprio Presidente, a
época, era pressionado por demandas conflitantes, de um lado
procurando cumprir as medidas de austeridade contidas nas
"Ordens de Servigo"” do Sr. Governador, de outro sentia-se en-
volvido pelo "eipoal" que internamente a tecnoburocracia im-
punha atraves dos "sagrados manuais'", instrumentos estes ca-
pazes de "dirigir os dirigentes" menos avisados. Como estabe-
lecer estratégias de governabilidade dentro deste novo quadro
de forgas que esta emergindo? Na época o evidente era que as
coisas estavam mudando. Néo se poderia antever como estas mu-
dancgas se processariam, se de forma "evolucionaria” ou "revo-
lucionaria”. Néo se saberia dizer quanto tempo este periodo

duraria. O que nos evidenciamos que apd6s um periodo de tur-
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bulencia segue-se um quadro de estabilidade.

Em 1985 o quadro de forgas que se definia para a

- 7
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FIGURA n? 5: O MOMENTO ATUAL

(1985) :

CESA, pode ser caracterizado conforme a figura (5)
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MINHOS

Fonte: Dados colhidos na CESA, reelaborados pelo autor.

2.2. Linha de Servicgos
Os servigos da Companhia incluem:

a) silos e armazens - onde se realizam operagoes de

recebimento, analise, limpeza, secagem, expurgo, estocagenm,
expedigao e transbordo de graos e farelos.
b) frigorificos polivalentes - onde sdo realizadas

operagoes de recebimento, pesagem, resfriamento, congelamento

tecnico, beneficiamente, padronizacao e expedicio, embalagem

de produtos de origem vegetal e animal,

produtos lacteos,

ovos e outros.

c) desenvolvimento e apoio a pesquisas agrondmicas,



67

assisténcia técnica e apoio a comercializacgao agricola.

As decisoOes com relagao ao estabelecimento da rede
operacional de armazens e silos e, posteriormente das unida-
des frigorificas polivalentes, aparecem como decorréncia da
evolucdao e dinamica da producido primaria verificada no Estado
do Rio Grande do Sul, no periodo analisado.

A estrategia total nesta area poderia ser descrita
como resultado da dinémica da economia primaria e das politi-
cas governamentais no setor, tanto no nivel federal como es-
tadual.

A evolucao da linha de servicos & mostrada no dia-
grama a seguir, onde aparece com destaque qual foi o compor-
tamento no tempo dos armazens convencionais, dos silos eleva-
dores, dos armazens graneleiros, das plataformas flutuantes,
das unidades frigorificadas polivalentes e as agées de apoio
a comercializagéo. Identificamos 4 (quatro) periodos na evo-

lugao da linha de servigos.
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LINHA DE SERVICOS
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1982 953 oeC [ 1970 [E25) 1BBC 198¢

Cada um dos 4 (quatro) periodos € explicitado a

seguir.

1952 - 1959: Predominio dos Armazens Convencionais

A CESA iniciou em 1952, operando basicamente como
depositaria de produtos de terceiros, dispondo de dez (10) ar-
mazens convencionais (celeiros), cedidos pelo entao "Servigo

de Expansao do Trigo"” do Ministério da Agricultura. As pri-
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meiras unidades de armazens convencionais'®, permitiram o es-
tabelecimento de uma capacidade inicial de estocagem de 33.900

t., assim distribuidas:

PRIMEIRAS UNIDADES

- 1952 -
Tabela n? 1 Em t.
Localizagao Capacidade

Bento Gongalves........ ceeee e eae e e et e eane eeee.-.3.600
Carazinho.....e e eeeeenaens e e e e eeee et s aencteeean ce-+.3.600
Cruz Alta...... e et e e es e e ettt 3.600
ET @XM + e e e e n e e e eeeoeeaesaeesseenasnenasneeneeaaa3.600
Getulio VargasS....eeeeeeens et et e e 3.600
J01i0 de CastilhOS e ce e eeeeeeeeeeeeeeesanoennasess ...3.600
Santa ROSA.«. ..ttt eeneneeteeeanaanesacans 3.600
Cachoeira dO SUl. ...ttt ieteeereeeosesoosacoenasaneoes 3.000
Santa Barbara do SuUl....eiiieeeerenneoaneesan ceeea...3.000
Dom Pedrito....... e e e e e e e e et et 2.700
TOTAL . v e ot e v e eecncas C et et st e ettt et e e e 33.900
Fonte: CESA

O armazem localizado em Erexim foi alienado em 1974
e o de Santa Rosa desmontado em 1971, onde a area foi utili-
zada para a construgéo do graneleiro de 30.000 t.

Estes armazens convencionais eram dotados de algum
equipamento de secagem, limpeza e expurgo, Enquanto eram ul-

timados os preparativos para a execugao do Plano Fundamental

18 yer detalhes e caracteristicas das unidades armazenadoras (silos,ar-

mazens graneleiros, etc.), na parte (2.3) que tratada tecnologia tan-
to industrial como operacional.
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de Silos e, considerando a urgéncia de certas regioes agrico-
las do Estado, em dispor de unidades equipadas com a melhor
tecnologia disponivel e possivel para a época, a CESA, em
1956, abriu concorréencia publica para a COnstrugéo de quatro
(4) armazens celeiros ou também chamados convencionais e, em

1958, foram acrescidas mais 13.800 t. assim distribuidas:

UNIDADES CONSTRUIDAS

1956 - 1958

Tabela n? 2 Em t.
Localizagao Capacidade
Cagapava do Sul........ et s et et et 3.600
CANGUGU . s = e s s o v neesossacasasooenasesasnssasennsnsens 3.600
HUlha Negra....euoeeeeeeoeneseeseoneesnsasaseas ce e e e 3.600
1) 0= 0 o <P 3.600
0 L 2N e te e 13.800

Fonte: CESA

Este foi um periodo de inicio de aprendizagem e os
servicos limitam-se a operacoes de recebimento, limpeza, ex-

purgo, classificacao e estocagem, basicamente.

1959 - 1966: Plano Fundamental de Silos

Esta rede de 85.000 t., a primeira projetada no Bra-

sil, principalmente para a guarda e preservacao do trigo!?,

19 . - . - . . .
Este cereal de importancla estrategica, era basicamente produzido no

RGS. A partir do final da decada de 1960, vai perdendo sua posicao em
relacao a producao de outras culturas, principalmente soja, milho e
arroz. Ver ANEXO n? 7.
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compreendia o estabelecimento de unidades terminais e coleto-
ras, as primeiras nos portos - Porto Alegre e Rio Grande e, as

de segundo tipo junto aos centros produtores, assim distri-

buidas:
REDE FUNDAMENTAIL DE SILOS
1959 - 1966
Tabela n@ 3 Em t.
Localizagao Capacidade

POrto AlEgre. . .ii it e ietiieeeneneensesenesessnnnnsas 10.000
RiO Grande ... ii et e eeeteeeeeeeoeoeossenononeonenas 20.000
Cachoeira do SUl.. .. i ittt ittt e ieeeeoeeesoenneens 5.000
SA0 Gabriel. .. i et ieeeenenanas e e e e et 5.000
ol = < 1 11 10.000
105 ol & < N s o 5.000
JUlio de CastilhnOS . i ittt ittt it teeeeeesenssensseenenna 5.000
PASSO FUNAO . ¢ i i vt i et ittt ot eaneneseeesonsssanesasaes 10.000
L= T =174 1 ¢ 1 o Lo 10N 5.000
Santa Barbara do SuUl. .. ... iit ittt ittt et e, 5.000
Bage .. ..ottt i i it it ee e Pttt et 5.000
O T AL . ¢ ot et e et e aeoeoneoeeneseeecsoassnsssessassnnsanns 85.000
Fonte: CESA

O inicio da entrada em operagéo dos silos que for-
mavam a rede fundamental deu oportunidade para que a CESA
passasse a conviver com algo completamente novo em termos de
servigos de guarda de graos. [Ver estratégia (2.3) quanto a

tecnologial.
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1966 - 1974: Combinacao de Silos e Armazens com aumento

da Capacidade Instalada

Procurando tentar se antecipar a crescente producao
agricola de graos (trigo e soja) no Rio Grande do Sul, bem
como as novas exigencias do mercado internacional quanto a
tipificacdo e qualidade dos produtos agricolas, continuou a
CESA na sua estratégia de construir novos silos, com capacida-
de por célula aumentada, ampliando e somando celulas aos si-
los ja existentes e construindo armazens graneleiros, estes
a revelia da concepcao que dominava o0 corpo técnico. Para estes,
os silos representavam a melhor e Unica solucao: o que deve-
ria ser feito era melhorar os silos a partir de sua concepgao
original (francesa e alema).

Muitas dessas unidades localizadas em pontos estra-
tegicos de comercializacao e embarque sao equipadas com labo-
ratorios e aumentada sua operacionalidade com a entrada em
operacao de Plataformas Flutuantes (Rio Grande), destinadas
a transbordo de graos e farelos??,

Em 1966, contava com uma capacidade armazenadora
instalada de 146.700 t., sendo 67% do tipo silos e 33% de ar-
mazens convencionais. Em 1974 a capacidade instalada atinge a
443.000 t. com os armazens do tipo graneleiro ja participando
com 20%, os silos com 69% e os armazens do tipo convencional

com 11%. A Tabela n? 4 - Evolucao da Capacidade Armazenadora

20 0 ANEXO n© 8, apresenta a evolucao da movimentacao fisica dos servi-

cos nas unidades operacionais da Companhia. Procura demonstrar  qual
foi a participacgao percentual no tempo das unidades coletoras como um
todo e as unidades de Porto Alegre, Rio Grande e Estrela.
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da CESA, sintetiza o quadro evolutivo, conforme podemos ver
a seqguir.
EVOLUCAO DA CAPACIDADE ARMAZENADORA DA CESA
1952 - 1985
Tabela n@ 4 Em t.
Armazens
ANOS SILOS TOTAIS % a.a.
Granel. Convenc.
1952 - - 33.900 33.900 -
1958 — - 47.700 47.700 40,7%
1959 5.000 - 47.700 52.700 10,5%
1960 30.000 - 47.700 77.700 47 ,4%
1961 45.000 - 47.700 92.700 19,3%
1962 55.000 - 47.700 102.700 10,8%
1965 94.000 - 47.700 141.700 38,0%
1966 99.000 - 47.700 146.700 3,5%
1967 104.000 - 47.700 151.700 3,4%
1968 112.500 - 47.700 160.200 5,6%
1969 122.500 - 47.700 170.200 6,2%
1970 152.500 4.000 75.400 231.900 36,3%
1971 152.500 18.000 64.600 235.100 1,4%
1972 152.500 18.000 61.000 231.500 (1,5%)
1973 232.500 83.000 53.100 372.600 61,0%
1974 306.500 87.000 49.500 443.000 18,9%
1975 306.500 109.000 54.000 469.500 6,0%
1976 306.500 109.000 54.000 469.500 0,0%
1977 326.500 119.000 53.800 489.300 4,2%
1978 388.500 109.000 46.800 544.300 11,2%
1979 458 .500 117.500 54.000 630.000 15,7%
1980 461.500 118.000 52.600 632.100 0,3%
1981 475.500 118.000 49.000 642.500 1,6%
1982 499.500 105.000 42.400 646.900 0,7%
1985 499.500 105.000 42.400 646.900 0,0%
Fonte: CESA
OBS.: os anos (1953 a 1957); (1963 a 1964) e (1983 a 1984) nao apare-

cem na tabela, por nao haver nestes periodos acréscimos na capa-
cidade armazenadora instalada.
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Fica evidenciado na tabela que os periodos de maior
oferta de capacidade armazenadora ocorreram respectivamente:
no final da década de 1950 e inicio de 1960; e no inicio,
meio e fim da decada de 1970. A partir do inicio da década de
1980, praticamente nao houve aumento de oferta de armazegem.

A estratégia em perseguir quantitativa e qualitati-
vamente a oferta de um melhor servico de armazenagem, através
de instalacgOes do tipo "silos" & verificada no grafico (5)

apresentado a seguir.

EVOLUCAO DE CAPACIDADE DE UNIDADES
ARMAZENADORAS DA CESA

1952 -~ 1985

- GRAFICO N* 5 TR
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Fonte: Distribuicao montada a partir de dados da CESA.

O grafico evidencia claramente que a CESA, no pe-
riodo analisado, manteve sempre presente e de forma crescen-

te, a estratégia de projetar, construir e operar silos. Aban-
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donando o projeto e construcao de unidades de tipo "conven-
etonais'. Por outro lado, os armazens graneleiros comec¢am a
aparecer na CESA a partir da década de 1970, como estratégia
emergente e realizada, porem nao desejada. O ambiente assim

exigia.

1975 - 1985: Diversificacao dos Servigos

Com a entrada em operacao da Unidade Frigorifica
Polivalente de Caxias do Sul, a CESA ingressa definitivamente
no servico de armazenagem em ambiente controlado, bem como
mantendo e ampliando tanto qualitativa como quantitativamente
a armazenagem a meio ambiente através da rede de silos e ar-
mazens.

Em face da qualidade dos servigos e da tecnologia
absorvida e desenvolvida ao longo do tempo, a Companhia passa
a proporcionar assistencia técnica a outras entidades simi-
lares a nivel nacional e internacional.

A partir de 1982, em convenio com a CIBRAZEM, a CESA
opera no Rio Grande do Sul, o Centro Integrado de Comerciali-
zacao Agricola - CICOA, buscando aumentar a competitividade
no setor de armazenagem, bem como alinhando-se a orientacao
seguida pela CIBRAZEM, a nivel federal. Tendo como base a re-
de operacional da CESA, o CICOA/RS integra um sistema
nacional procurando aproximar vendedores e compradores, faci-
litando e garantindo as negociagées de produtos agricolas.

Em 1985, a CESA presta servigos a RFFSA através de
elaboracao de projeto completo para instalacoes destinadas ao

transbordo de graos e minérios, no municipio de Patrocinio,
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Minas Gerais. Neste ano, realiza tambem, servicos de consul-
toria a FAO, atraves do Programa "Formagao de Pessoal Tecnico
para Operagao de Silos Portuarios”, na cidade de Praia, Cabo

Verde, Africa.

2.3. Tecnologia

A tecnologia pode ser entendida como a forma espe-
cifica, segundo a qual, os recursos sao combinados buscando
uma utilidade pratica, na forma de realizagao de produtos e
servigos.

Na CESA, identificamos duas tecnologias distintas:
industrial e operacional, que aparecem interligadas e inter-
dependentes ao longo do periodo de estudo.

A tecnologia industrial, também conhecida como de
produto, no nosso caso, sao os armazens celeiros, armazens
graneleiros, silos elevadores, unidades frigorificas poliva-
lentes e plataformas flutuantes, onde aparecem incorporados
conhecimentos distintos porem integrados de maneira harmoni-
ca, tais como: conhecimento sobre o0s materiais utilizados,
propriedades, aplicag¢Oes, projeto do produto, sua configura-
cao, definicao de utilidade e como fazeé-lo.

A tecnologia operacional ou de processo envolve e-
quipamentos, maquinas, instalag¢oes, sistemas de interagao ho-
mem-maquina, métodos de trabalho, sequencia de etapas, etc.
NoO nosso estudo compreende todas aquelas operagées necessa-
rias para transportar produtos - tanto de origem vegetal como
animal - no tempo. Tanto a tecnologia de produto como de pro-

cesso, que incorporam os materiais empregados, representam a
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tecnologia visivel, materializada em todos os instrumentos
concretos que levam ao produto final.

Na CESA, identificamos oito (8) periodos na evolu-
¢ao de sua tecnologia, sendo quatro (4) para a tecnologia in-

dustrial e cinco (5) para a operacional.

2.3.1. Tecnologia Industrial

INSTITUCIONALIZACAL
DE DRETRIZES TECNICAS

IR e S

CENTA ABSORCAO OF MAIDRIDADE TECNOLG®ICA € TRANSFENENCIA DE
TECNOLOSIA INICIATIVAS DE REPERCUSSAG NACIONAL TECNOLO®IA

[ ) revs - " N e e S

1968 1970 TS i Y

1952 - 1956: Escolha de Tecnologia e Institucionalizacao de

Diretrizes Técnicas

No "Estudo para Construgao de uma Rede de Silos pa-
ra Graos no Estado do Rio Grande do Sul", coordenado pelo
Eng® Agre Clandio Osdrio Pereira (1909 - 1976), sao ex-
plicitadas guais seriam as melhores opcoes de tecnolo-
gia de armazenagem existentes a época. Foram colhidas,
estudadas e sugeridas para deliberacao das autoridades
estaduais competentes, apos seu coordenador ter conhe-
cido, com a missao especifica neste sentido, os sis-
temas de armazenagem adotados na Franga, Suica, Alema-

nha, Espanha, Argélia, Tunisia e Argentina, tradicio-

b
1988
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nais produtores de trigo??l.

No final de 1952, quando a CESA foi criada, como
forma de operacionalizar a proposta contida no "Estudo”, a
preocupacgao basica e orientadora era estudar, equacionar e

solucionar de forma racional e definitiva a regularizacgao das
safras agricolas, em especial a de trigo. Este tipo de ce-
real, cultivado na época principalmente no RGS, de grande im-
portancia economica e social para o Brasil, exigia um tipo
de equipamento de ensilagem especial, praticamente desconhe-
cido no nosso meio. Esta situacao determina que a Autarquia,
através de seus dirigentes, com respaldo das autoridades go-
vernamentais da época, se incline para a tecnologia francesa
e alema. Em 25 de novembro de 1953, aprova o projeto de uma
rede de silos elevadores com capacidade para 85.000 t. esta-
ticas, concebido e elaborado segundo diretrizes da Secretaria
da Agricultura, Industria e Comércio e a concepcao tecnologi-
ca da Societé de Construction des Batignolles, de Paris -
Franca.

Esta decisao implica reconhecer que o processo de
ensilagem nao era conhecido e nem disseminado no Brasil,
nem existindo experiéncia no setor a época. A autarquia va-
leu-se, assim, de apoio tecnologico estrangeiro na elaboracao
dos projetos.

O chamado "Plano Fundamental de Silos'", cujas pro-

postas dos licitantes foram recebidas e abertas em 26 de a-

210 trigo foi o tipo de produto agricola que na época teve peso especi-

fico muito grande na escolha de tecnologia para a sua guarda e conser-—
vacao. Este nobre cereal foi decisivo para que se iniciassem esforgos
e preocupacoes do setor publico com o problema do armazenamento,prin-
cipalmente no caso do RGS.
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bril de 1954, foi projetado por franceses (Societé de  Cons-
truction des Batignolles); equipamentos fornecidos por empre-
sas alemas (Miag-Muhlenbau und Industrie G.M.B.H.) e france-
ses (L'Electrification Nouvelle). As obras de construgéo ci-
vil, no entanto, couberam a firmas nacionais (Brasilia Obras
Piblicas S.A.; Christiani Nielson - Engenheiros e Construto-
res S.A.; Companhia Construtora Nacional S.A. e, Empresa
Campenon - Estudos e Projetos S.A.

Em 16 de janeiro de 1956, através do Decreto Esta-
dual n? 6.872, o Governo do Estado aprova o Regulamento da
Autarquia, onde, em seus artigos 37, 38, 39 e 40, sao defini-
das as funcoes, finalidades, atribuigées e principios de fun-
cionamento do Departamento Técnico que, em Ultima instancia,
era responsavel por todos os aspectos de natureza técnica e
tecnologica da Autarquia.

Esta pode ser caracterizada como uma estratégia de
preparacao para um longo e incerto aprendizado. Se vocé pre-
ferir, € como se nos encontrassemos dirigindo um automovel e
nos deparamos com um cruzamento de varias e importantes rodo-
vias, das quais nos apenas as conhecemos superficialmente pe-
lo nome. Diminuimos a velocidade. Talvez, se possivel, vamos
perguntar a alguém para onde podem conduzir tais caminhos. Fi-
nalmente, nos decidimos por um deles e continuamos a nossa

jornada.

1957 - 1966: Lenta Absorcao de Tecnologia

Ate 1957, o Departamento Técnico teve, como prin-

cipais atividades, recuperar e manter em funcionamento a rede
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de armazens recebidos da Secretaria da Agricultura e Ministé-
rio da Agricultura. A partir deste periodo, porém passa a con-
centrar-se principalmente no trabalho de acompanhamento e fis-
calizacdao do chamado "Plano Fundamental de Silos", onde esta-
va presente a tecnologia francesa, alema e brasileira; esta,
em relagcao a construcao civil.

As caracteristicas e tipicidade do produto - silo
elevador - nao constituia dificuldade e muito menos impedi-
mento de natureza legal para que a CESA procedesse a constru-

gao de novas unidades de silos para o futuro, dentro das mes-
1 4

mas caracteristicas contratadas de empresas com tecnologia
francesa, alema e brasileira. Dentro dessas condigoes, con-
sideradas favoraveis, o "Plano Fundamental de Silos" repre-

senta a oportunidade para a Autarquia, de forma lenta, absor-
ver a tecnologia embutida no Plano e dar os primeiros passos,
para os periodos que se seguiram. O fato de haver demora na
construgéo e entrada em operagao das primeiras unidades de
silos, previstos no Plano, e forgar a Autarquia a elaborar pro-
jetos de engenharia - embora simples na sua concepgao - para
a construgao de (4) quatro armazens convencionais, represen-
ta o primeiro passo concreto da equipe técnica no envolvimen-
to direto das mudangas que passariam a ocorrer.

A partir de 1963 a Diretoria Técnica ja apresenta
uma estrutura um pouco mais complexa, com a separagao do Se-
tor de Obras e Projetos. Vai se formando uma consciéncia na
Autarquia de que nao haveria mais necessidade de se repetir
novo "pacote” de projetos importados aos moldes do primeiro.
Existia animo e alguns fatores favoraveis no sentido da pro-
pria CESA projetar seus silos, principalmente tendo como pon-

to de referencia as experiencias ja acumuladas com os proje-
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tos de armazens convencionais e do acompanhamento e fiscali-
zagao da execucao do "Plano Fundamental de Silos”.

Em 1965, na Diretoria Técnica, ja existia um razoa-
vel quadro de pessoal especializado: sete (7) técnicos de ni-
vel superior, um (1) engenheiro agronomo, dois (2) engenhei-
ros civis, engenheiros mecanicos(2) e dois (2) arquitetos e
pessoal de apoio formado por quatro (4) desenhistas e dois(2)
secretarios. Conhecida a missao a ser cumprida, facil & com-
preender que este grupo com o0 apoio dos demais setores da
CESA, ja mantinha a necessaria combinacao e complementarieda-
de dos conhecimentos para serem aplicados dentro de novas
perspectivas. Desta maneira, os projetos de engenharia eram
feitos dentro da propria CESA e a parte de equipamentos e
construgao civil atendidas por empresas privadas nacionais,
sendo encorajadas e estimuladas pela Autarquia. O encoraja-
mento técnico e as condig¢bes da época deram inicio ao surgi-
mento de empresas privadas nacionais. Inicialmente pequenas,
mas com o passar do tempo, impulsionadas por condicoes de um
mercado favoravel, foram conquistanto prestigio e conceito na-
cional e internacional??.

O ritmo de crescimento com que ocorre a produgcao de
graos no Estado, no periodo 1959/66, porém, é maior que a o-
ferta de unidades armazenadoras construidas pela CESA. ‘Como
decorrencia, algumas unidades de silos passam a ter suas ca-
pacidades de estocagem ampliadas através dos servicos de fir-

mas nacionais de construgao civil e de equipamentos mecanicos

22 Entre outros exemplos temos o caso da Indistria de Maquinas Condor §S.

A. no setor de equipamentos mecanicos e eletromecanicos e a Constru-—
tora Gaucha S.A. na inddstria da construcdo civil.
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e eletromecanicos. No esforgo de ampliagéo destas unidades,
que consistia na construgao de novas celulas Jjustapostas as
existentes, comega a evidenciar-se a necessidade de introdu-
zir modificacdes em relagéo ao que determinavam as especifi-
cagoes contidas nos projetos de silos do Plano Fundamental.
Por exemplo: a torre de controle e comandos era originalmente
instalada entre as celulas, isto €&, na parte central do com-
plexo armazenador; quando em operacao, porém, apresentava pro-
blemas. A partir de 1966, entre outras inovagoes, fruto da
observacao e da experiencia assimiladas ao longo do processo
de acompanhamento e fiscalizagéo do Plano, o projeto e a cons-
trucdo do silo de Lagoa Vermelha, ja& prevendo, foi construi-
do com a torre de controle e comandos numa das extremidades
do conjunto de células.

O silo de Lagoa Vermelha (1968) representa o marco
divisor entre a tecnologia ate entao utilizada (alema e fran-
cesa) e a tecnologia ja absorvida pela CESA, via reprodugao,
adaptagoes e melhorias daquela. Néo ocorre mais anr&méo di-
reta, via pacote tecnologico, de projetos de construcgao de
silos. Ocorre na época - que compreende o periodo do Governo
Leonel Brizola (1959/63) e o segundo periodo do Governo Ildo
Meneghetti (1963/67) - uma absorcao e autodeterminacao tanto
por parte do Setor Técnico como da Diregdo Geral de que esta
decisao era viavel e possivel.

Este, portanto, € o momento de transicgao e, comecam
a evidenciar-se pequenas e médias empresas nacionais no setor
de projetos, equipamentos e construcao de silos e a gradativa
retirada das empresas estrangeiras ate entao exclusivas.

Com o surgimento das empresas nacionais, muitas de-

las estimuladas pela CESA, empresas estrangeiras, como a So-
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ciété de Construction D'Appareils Mecaniques - SOCAM e a Muh-
lenbau und Industrie - MIAG, gradativamente retiram-se do mer-
cado brasileiro. Alguns anos apos, em 1975, a MIAG, que a ni-
vel internacional havia se fundido com a BUHLER, da Suicga, vol-
ta a atuar no mercado brasileiro, entretanto, sem que a CESA
volte a dela se utilizar. Houve, em face das condigoes his-
toricas da época, uma preferéncia deliberada de parte da CESA
e do sistema cooperativo de producgao em geral, no sentido de
dar prefereéncia as industrias nacionais, reforgada em parte
pela politica de crédito do Governo Federal, através de seus
principais agentes financeiros.

Este é o periodo da aprendizagem, da descoberta e
dominio do desconhecido. A misséo enquanto intengéo, comeca a
realizar-se. Em outras palavras, € como se vocé, com algumas
nogoes de natacao (teoria e pratica), resolvesse atravessar o
rio de uma margem a outra. Com alguns sustos, voce percebe que
ja esta proximo da outra margem. Concluiu néo precisar mais

do instrutor.

1967 - 1975: Maioridade Tecnologica e Iniciativas de Re-

percussao Nacional

Coincidindo com um periodo de crescente expansao da

cultura de graos, no Rio Grande do Sul, destacando-se a so-

ja?3, a CESA passa a ter posigao proeminente junto ao sistema

*3  Yer, ANEXO n9 7, onde fica demonstrada a perda da importancia relati-

va do trigo pela soja no Rio Grande do Sul.
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oficial brasileiro de armazenagem. Era, ao final da década de
1960, a maior organizacgao em silos verticais do Brasil. A Com-
panhia Brasileira de Armazenamento - CIBRAZEM, gue atua em
ambito nacional, seguida da Companhia de Armazens Gerais do
Estado de Sao Paulo - CEAGESP, com area de acao no Estado de
Sao Paulo, embora detendo a maior capacidade estatica de ar-
mazenagem de graos do Pals, dispunha basicamente de armazens
convencionais. As demais empresas estaduais de armazenagem
eram pequenas e de pouca expressao em tonelagem instalada.

O destaque da CESA, junto ao sistema oficial bra-
sileiro de armazenagem, docorria exatamente, da experiencia
pioneira e bem sucedida, num primeiro momento, da implantacgao
do Plano Fundamental de Silos (1957 - 1966) e, num segundo
momento como fruto dessa experiencia (1966/75), do conheci-
mento para a elaboracdo de projetos de silos com "Know-how" de-
vidamente adaptado a realidade brasileira. Tudo se somava ao
forte impulso para o desenvolvimento industrial do setor en-
tao existente e, em particular, no campo dos equipamentos ele-
tromecanicos.

O Plano Trienal de Realizagoes (1968/70), que pre-
via a captacao de recursos financeiros junto ao BNDE, teve a
decisiva participagao do Departamento Tecnico, atraves do Se-
tor de Obras, nos aspectos que diziam respeito a projetos de
engenharia e equipamentos.

O aprimoramento tecnologico da industria nacional
convergia e permitia novas e criativas concepcoes de proje-
tos de armazenagem. Em verdade, a concepc¢ao das unidades dos
armazens graneleiros de fundo plano, fundo "V", "W" e semi-
"y", com caracteristicas construtivas inéditas face ao dimen-

sionamento estatico adotado - grande capacidade num unico
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compartimento de estocagem - surgiram ai. E modalidade funda-
mentalmente utilizada pelas cooperativas agricolas. O siste-
ma, porém, apesar de novo, néo permite estocagem por mais de
60 dias.

A concepgao alema e francesa original de silos es-
tabelecia, por exemplo, células de baixa capacidade unitaria
de estocagem estatica, muito inferior as projetadas e cons-
truidas a partir desta primeira concepg¢dao, porém ja nacionais.
A industria de construgoes e equipamentos eletromecanicos, por
outro lado, conquistou um alto conceito profissional; nao so
no Pais como no exterior, em face da tradicao desenvolvida no
RGS. Como exemplos, neste periodo, podemos citar entre ou-
tros: Industria de Maquinas Condor S.A. e Kepler Weber S.A.

Paralelamente, ao esforgo de desenvolver tecnolo-
gias de armazenagem modernas, a CESA, a partir do final da
decada de 1950, comega a ter as primeiras idéias e preocupa-
goOes no campo da frigoconservagao para conservar, inicialmen-
te, produtos como: batata inglesa, cebola e outros produtos com
densidade economica produzidos no proprio Estado.

Estudos preliminares na conservacao da batata in-
glesa e da cebola, principalmente em fungao de sua importa-
gao, tiveram seu inicio na Secretaria da Agricultura. No de-
correr do tempo, essas questOes passam a uma busca de equa-
cionamento dentro da CESA.

O problema da conservagao de produtos de origem ani-
mal, principalmente carne, nunca este nas cogitacgdes da CESA.
Considerava-se que esse assunto, segundo o entendimento da
época, estava equacionado pela "iniciativa privada” via rede
de frigorificos nas regiées de abate e comercializagéo. Pos-

teriormente o0s produtos congelados passaram a também fazer
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parte da concepcao das unidades proprias, para melhor apro-
veitamento tecnologico.

As principais caracteristicas e diferencas técnicas
entre congelados e refrigerados sao:

a) Refrigerados:

. demanda temperaturas sempre acima de zero grau,
nao podendo haver o congelamento dos tecidos,
sucos e seiva.

. apresenta maiores exigencias, como composigao
da atmosfera, com baixo indice de oxigénio. E-
xemplo: na conservacao da macé, busca-se uma
temperatura em que a fruta armazenada chegue
quase ao nivel de laténcia.

b) Congelados:

. demanda temperaturas que devem estar sempre a-
baixo de zero grau, para a conservagao de pro-
dutos como carne.

. a tecnologia é menos complexa em relagéo a re-
frigeracao.

A necessidade de trabalhar com a tecnologia de frio,
como meio de conservacao, foi na CESA, uma decorréncia natu-
ral da sua missao, definida em 1952 e, no periodo, motivada
pela confluéncia de razoes e fatores de natureza politica e
economica. Politica, porque a época, as liderancas da Regiéo
Colonial Italiana, mantinham ainda muito vivas as esperangas,
muitas vezes frustradas, como em 1962, quando o Presidente Ja-
nio Quadros ¢ o Governador Brizola, por ocosiao da Festa Na-
cional da Uva em Caxias do Sul, comprometeram-se publicamente
em equacionar a questao da conservacao e comercializacgao dos

produtos horti-fruti-granjeiros da regido. A indicagdo para o
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Governo do Estado (1971) do Cel. Euclides Triches fizeram res-
surgir as esperang¢as da regiao para a solugéo do problema. E-
conomicamente, a medida se justificava, pela crescente impor-
tancia dos produtos horti-fruti-granjeiros na composigao da
economia estadual, oriundos principalmente da regiéo sul e
nordeste do Estado para abastecer a Grande Porto Alegre e ex-
portagao para outros centros consumidores.

Apesar das promessas politicas (1962) o problema
de conservacao via tecnologia do frio nao mereceu a priorida-
de necessaria, considerando que a preocupa¢ao fundamental, a
nivel de politica governamental, era com a conservagao de
grdos em geral (trigo, soja, milho, etc...).

Somente em 1972, & que dois (2) tecnicos da CESA
foram enviados a Espanha para estudar a engenharia do frio.
Com o retorno dos técnicos da Espanha foi criada na CESA a Co-
ordenadoria de Frigoconservagao - COFRIGO, com o objetivo de

estudar e equacionar a nivel estadual os problemas desta area/

setor.

Dos estudos, analises e observagées dessa Comissao
resultou um documento denominado "Plano Basico de Frigocon-
servagcao”, no qual, entre outros aspectos, previa-se a im-

plantagéo de (3) trés unidades polivalentes localizadas nas
seguintes regiées: Grande Porto Alegre, por constituir-se em
grande centro consumidor e de abastecimento; Extremo Sul e
Colonial Italiana, por constituir-se em grandes centros pro-
dutores e de abastecimento. Néo foram definidos municipios por
duas (2)raz§es:
1) De ordem técnica, porque demandava estudos e ana-
lises de natureza técnica e econoOmica mais deta-

lhados, embora fossem conhecidos alguns indica-



88

tivos de nomes de municipios e nestes a micro-
-localizacgao.

2) De natureza politica, porque existiam outras va-

riantes locais, regionais e estaduais que se su-
perpunham e que deveriam ser observadas e equa-
cionadas.
Era importante gue a Direcdo da Companhia dei-
xasse explicitamente abertas estas questées para
negociar e barganhar com a coalizéo politica que
lhe proporcionava sustentacao.

Finalmente, em 1973, confluindo aspectos de nature-
za politica e técnica, decidiu-se pelo inicio da construgéo
da Unidade Polivalente de Caxias do Sul, e, em fevereiro de
1975, as vésperas do término do Governo Triches, a unidade
comeca a operar atravées do recebimento de maga, uva, ameixa,
suco concentrado, etc., iniciando-se, assim, o atendimento a
segmentos de produtores rurais e industrias de sucos da re-
gido. Essa unidade frigorifica, com 12.000 m®> de capacidade i-
nicial, destaca-se pela polivaléncia integral de suas camaras
de estocagem que podem operar com temperaturas entre +8 graus
centigrados e -35 graus centigrados e, umidades relativas en-
tre 60% e 95%, contando ainda com camara de atmosfera contro-
lada de maturacao acelerada e tunel de congelamento.

Esta fol uma estratégia que se desenvolveu, inicial-
mente a partir da confluencia da lideranca e burocracia, se-
guida do ambiente. Ela fol desejada e preparada para que vVvi-
esse a acontecer. Em outras palavras, € como aquele projeto
que voce faz, cultiva-o intensamente e finalmente, & concre-
tizado.

Carecia-se, na época, de dados informativos a res-
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peito da disponibilidade das unidades armazenadoras no Esta-
do. Em outras palavras, néo eram muito claras as participa-
coes, em termos absolutos e percentuais, dos diferentes seg-
mentos armazenadores. A CESA, assim, a partir de 1971, implan-
ta um sistema de levantamento quanti-qualitativo da oferta de
armazenagem no RGS?". Tais informes permitiram melhor plane-
jamento e consequentemente um aperfeicoamento da prestagéo de
servigos, ja que no ambiente o papel do sistema cooperativo
de producao e a iniciativa privada forcavam e induziam a Com-
panhia a estudar e adotar novas estratégias. Ficou constata-
do, em 1972 - nos primeiros dados publicados - que a CESA de-
tinha 40% do total da capacidade armazenadora instalada do
tipo "silos", sendo os restantes 60% distribuidos entre coo-
perativas de producao, particulares e outros orgaos oficiais.
Por outro lado, este sistema de informagOes implantado permi-
tiu identificar também que, em 1972, a CESA participava de
apenas 4,8% do total da capacidade armazenadora instalada no
RGS, (Ver Anexo n® 1, Grafico n?Q 1), o restante pertencendo
a cooperativas e particulares.

Atualizado e reeditado anualmente, a referida meto-
dologia de levantamento veio servir a CIBRAZEM como base para
a formulacao do plano que fundamentou o "Cadastro Nacional de
Unidades Armazenadoras”, posteriormente implantado pelo Con-
selho Nacional de Abastecimento - CONAB.

Como resultado da larga experiencia adquirida ao

longo dos anos, entendeu a Companhia que estava suficiente-

2% 0s graficos contidos nos ANEXOS n? 1 e 9, foram elaborados a partir

de dados e informacoes iniciadas em 1971, com este tipo de trabalho.
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mente capacitada para promover um conclave em que participas-
sem todos os interessados na armazenagem de graos.

Realizado em Porto Alegre - agosto de 1974 -, o "I
Seminario Nacional de Armazenagem" contou com cerca de 480
participantes de diferentes Estados do Brasil, congregados com
o objetivo de promover o intercambio de conhecimentos tecni-
cos e a busca de solugoes adequadas para a preservacgao de pro-
dutos agricolas.

O éxito deste Seminario pode ser atestado pela de-
finicao dos fundamentos iniciais do Programa Nacional de Ar-
mazenagem - PRONAZEM, posteriormente estruturado pela CIBRA-
ZEM e implantado pelo Decreto Federal n? 75.688 de 02 de maio
de 1975, consolidando assim, uma politica setorial ate entéo
inexistente em termos pragmaticos?’.

Esta fol uma estratégia de venda da imagem "CESA".
Atras desta imagem, o pensamento do periodo nos diz: "Senho-

res! Nos aprendemos e realizamos. Aos que desejarem, nos Ja

temos alguma coisa para ensinar...'.

1976 - 1985: Transferéncia de Tecnologia com Evidéncia de

Novas Preocupagoes.

A CESA sofreu, ao longo do tempo, desde sua cria-
cao, da indefinicao das politicas governamentais para o setor

de armazenagem. Ciclicamente, mudava sua vinculac¢ao e orien-

25 . - .
Os conclaves que se sucederam, mantiveram o carater nacional com a

discussao e apresentagao de matérias de interesse geral na area da
politica de armazenagem, porem agora, coordenados pela CIBRAZEM.
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tacao administrativa: da Secretaria da Agricultura para a Se-
cretaria dos Transportes e desta para a Adricultura. O quadro
dirigente, segundo ficou evidenciado no estudo, sempre con-
centrou esforcos, no sentido de cumprir e fazer cumprir a mis-
sao da CESA, exefcendo, por exemplo, atua¢ao normativa na o-
rientacao do desenvolvimento do setor armazenador, principal-
mente para graos. Tentou porém nem sempre conseguindo, impor
seus padrées técnicos e de qualidade, interpretados como me-
lhores, para os demais segmentos que atuavam na infra-estru-
tura de armazenagem. As razoes vao, desde aspectos de natureza técnico-
axm&Mca,aUéaKQIwa<h@Dr&%mia dada para o setor, como in-
fra-estrutura basica para a formacao de estoques reguladores
estratégicos por parte das autoridades governamentais.

Por maiores que sejam as dificuldades enfrentadas
por uma empresa estatal, sempre havera circunstancias para man-
té-la em atividade, mesmo quando é discutivel a sua existén-
cia e utilidade. Nesta perspectiva, nao analisando o mérito,
se poderia ter feito mais e de forma mais racional com 0s re-
cursos de que se dispunha. A CESA permitiu um aprimoramento
tecnologico a industria de construgées e de equipamentos ele-
tromecanicos o que lhe possibilitou alcancar um bom conceito,
nao so6 no Pais como no exterior, em face da tradicao desen-
volvida no Estado.

Em 1982, como consequencia da visita da Misséo do
Estado do RGS a Republica do Equador, foi firmado convénio de
cooperacao tecnica entre o Brasil e Equador, com vistas ao
desenvolvimento de alguns segmentos da infra-estrutura daque-
la Nacao. Dentre as diversas areas de abrangéncia deste a-
cordo, em que o Brasil foi representado pelo Governador do

RGS da época Amaral de Souza, incluia-se o repasse de tecno-
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logia da CESA no campo de armazenadem de gréos.

Em termos praticos, a CESA elaborou um projeto de
reforma e adequacao de (8) oito unidades armazenadoras ja e-
xistentes, de propriedade da estatal Empresa Nacional de Al-
macienamento y Comercializacion de Productos Agropecuarios -
ENAC e, treinamento técnico-operacional a funcionarios dessa
empresa.

Este periodo, principalmente no segundo momento
(1980/85), se caracteriza dentro de novas preocupagoes, a ni-
vel interno com a retomada da mobilizacao dos funcionarios
quanto a manutencao e busca de novas conquistas, e, a nivel
externo, quanto ao papel da empresa como questéo da sociedade
mais ampla, sua permanécia ou nao no tempo. Em outras pala-
vras, este € um periodo em que a tecnoburocracia nao esta sa-
tisfeita rela forma como esta sendo tratada e encaminhadas
suas reivindicacoes, nem a sociedade mais ampla que se atri-
bui a responsabilidade pela manuteng¢ao, em ultima instancia,
com o desempenho e papel da organizacdo. Este € o periodo de
crise, reformulacao e definicao de novos rumos. Se vocé pre-

ferir, esta € a oportunidade de voltar a aprender de novo.

2.3.2. Tecnologia Operacional

Identificamos 5 (cinco) periodos na evolucao da tec-

nologia operacional.
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Cada um dos 5 (cinco) periodos e explicitado a se-

guir.

1952 — 1958: Metodos e Processos Simples

O tipo de unidade armazenadora ha época - armazem
convencional - determinava que os metodos e processos opera-
cionais fossem simples e, na sua quase totalidade manuais. Es-
ta tecnologia ingressa na CESA, atraves da rede de armazens
convencionais recebidos do Ministério da Agricultura e Secre-
taria da Agricultura.

Mesmo com a construcao, em 1957, pela CESA, de mais
(4) quatro armazens convencionais com capacidade estatica to-
tal de 13.800 t. muito pouco foi alterado nas operacoOes basi-
cas de armazenagem. A rede operacional de armazenagem que,
em 1958, atingia uma capacidade estatica instalada de 47.700
t. nao apresentava, praticamente, nenhuma inovacao, em rela-
cao ao que viria suceder-se nos periodos seguintes.

0O armazem celeiro, também denominado "armazem con-
vencional” contitui-se numa unidade armazenadora de fundo pla-

no e compartimento unico adequado a estocagem de produtos em

UFRGS
Esccla de Administracio - Biliotaca
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sacos. A estocagem se processa emblocada em lotes individua-
lizados que reunem as mesmas caracteristicas da espécie agri-
cola. Estes armazens construidos em concreto, alvenaria, es-
truturas metalicas ou mistas, apresentam, como condigao basi-
ca, razoaveis padrdes de ventilacao, movimentacdo, drenagem e
cobertura. Os armazens celeiros oferecem condicoes a conser-
vacao do produto por periodo relativamente longo, desde que
observados os requisitos operacionais indispensaveis como se-
cagem, limpeza, expurgo e estocagem. O armazenamento do pro-
duto em sacos apresenta, poreéem, baixa cadencia operacional, em
face do elevado indice de mao-de-obra necessaria. Em parte,
no final do periodo em estudo, este problema operacional ha-
via sofrido sensiveis modificacoes e melhorias com a introdu-
cao de equipamentos eletromecanicos e outros. A figura a se-

guir, & um exemplo de armazem celeiro.

FIGURA n?@ 6: ARMAZEM CELEIRO

e
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Fonte: CESA.
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1959 - 1970: Tecnologia Operacional Mais Complexa

A entrada em operagao, em 1959, do silo de Sao Ga-
briel, estabelece um mar¢o na modernizacao dos métodos e proces-—
sos operacionais de conservacao de graos da CESA. A Figura n@

7, da uma idéia deste avango.

FIGURA nQ 7: OPERACOES BASICAS DE ARMAZENAGEM
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LIMPEZA ————» i '
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Fonte: Merch, R. F. Gomes, N. K. Armazenamento de Grdos, CESA, e-
dicao comemorativa do 309 aniversario da CESA, p. 41.

Embora tais operagées estivessem incluidas no pe-
riodo anterior, esta concepc¢do integrada e sistémica surge a
partir da entrada em operagéo dos silos.

O silo apresenta concepgéo técnica e operacional
significativamente distinta do armazem celeiro. Séo unidades
armazenadoras de graos, caracterizadas por células ou compar-
timentos estanques e herméticos ou semi-herméticos, onde pra-
ticamente nao ocorrem incidéncias ou trocas de influéncias
do meio externo com o ambiente de estocagem. Quando bem con-
duzidas, as operagées basicas de armazenagem proporcionam ao

produto guardado periodo de vida util e condigdOes para seu
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consumo, tanto humano como animal. Mantém, portanto, controlaveis as ca-
racteristicas fisico-quimicas e biologicas da massa de gréos. Embora per-
ca sua identidade de origem, conserva a diferenciacao classificatoria da
espécie e padrao agricola, em face da compartimentacdo disponivel. A fi-

gura a seguir € um exemplo de um silo em operacdo na empresa.

FIGURA n? 8: SILO ELEVADOR

Fonte: CESA

Os silos contam com uma torre de servigos (central ou late-
ral), onde a rassa de graos circula a granel através de circuitos pré-de-
terminados, em conformidade com as operacoes basicas apresentadas na Fi-
gura n? 7, que tem por finalidade racionalizar a dinamica operacional con-
jugadas a manutengao dos controles da qualidade preservativa do produto
movimentado e estocado. Caracteriza-se ainda, por apresentar cadéncias
correlacionadas a capacidade estatica, invariavelmente aproveitando a a-
gao da gravidade (queda natural). E dotado basicamente de equipamentos au-
tomatizados e semi-automatizados que permitem a simultaneidade de opera-

goes, inclusive a transilagem em circuito aberto ou fechado.
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As células ou compartimentos, em geral, variam de
tamanho e numero, dependendo das necessidades gquando da con-
cepgao construtiva. Neste sentido, a experiéncia da CEsSaA foi
passar num primeiro momento, da construcéo de células com bai-
xa capacidade -~ tecnologia francesa e alema - para a concep-
cdao e construcao de células com grandes capacidades, num se-
gundo momento.

A preocupacao de introduzir melhorias nos servicgos
prestados pela Rede Operacional de Silos, levou em 1968, o
Servico de Orgaos Locais da CESA, a providenciar na aferigéo
pelo Instituto Tecnologico do Estado (hoje CIENTEC), de todas
as balancas das unidades, na instalagéo de telefones nas uni-
dades que ainda nao dispunham deste servigo e na introducao
do sistema de malote para maior agilizagéo dos contatos man-
tidos entre a sede, localizada na Capital do Estado e as uni-
dades armazenadoras instaladas nos pontos estratégicos de pro-
ducao e escoamento.

Em 1968, dois téecnicos da Autarquia, um agronomo
do Servigo de Orgaos Locais e um engenheiro do Setor de Obras
do Departamento Técnico, sob os auspicios da USAID e do De-
partamento de Agricultura dos Estados Unidos, realizam por um
periodo de 90 dias, viagem de estudos, observagées e visitas
aos principais complexos de armazenamento daquele Pais, to-
mando contato com a tecnologia utilizada de construgéo de si-
los e preservacéo de cereais. Essa viagem de estudos e obser-
vagées serviu para confrontar o que se estava fazendo e pen-
sando na CESA e o que poderia a vir ser inovado tanto na tec-
nologia industrial como operacional. As preocupagoes e apli-
cagées podem ser evidenciadas nos periodos que se sucederam.

Este € um periodo de intensa aprendizagem. Em ou-
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tras palavras, é como se o mestre recomendasse a seu discipu-
lo: "meu filho, voce e capasz de ir alem daquilo que estamos te

ensinando ... de realizar outras combinacoes.”

1971 - 1975: Combinacao de Tecnologias Operacionais

Em funcao da crescente producao de graos (princi-
palmente soja) no Estado, surge no cenario armazenador de
graos, grande quantidade de armazens graneleiros, principal-
mente junto ao sistema cooperativo de produgao. O caminho que
se apresentava era se procurar estabelecer a combinacao entre

silo e graneleiro, conforme figura (9) a seguir.

FIGURA n? 9: GRANELEIRO E SILO CONJUGADOS

Fonte: CESA

As razoes de opcao por parte do sistema cooperati-
vOo por armazens graneleiros apontam para o fato de que os in-
ventimentos necessarios sao mais baixos e, por outro lado, a

permanéncia do produto neste tipo de armazem & por um prazo



- 99

menor (maximo 90 dias), periodo este necessario e suficiente
para se processar a comercializagao via exportacao ou indus-
trializacéo. O Estado, no entanto, via CESA, opta, desde sua
criagao por silos verticais que exigem maior investimento e
possibilita manter com maior seguranga o produto por mais tem-
po, constituindo-se, portanto, no papel regulador do Estado
na producao de graos. Este papel parece ficar evidenciado du-
rante todo o periodo de estudo, sempre utilizado como discur-
S0, para manter viva a missao da CESA, traduzida na sua lei
de criacao, quando era questionada em sua politica de armaze-
nagem.

O armazem graneleiro constitui-se em unidades arma-
zenadora cuja estocagem desenvolve-se em sentido horizontal,
através de um ou mais compartimentos, dependendo da existén—
cia de septos divisoOrios. Normalmente os fechamentos late-
rais sao construidos em concreto armado "in loco” ou pré-mol-

dado com cobertura metalica, e o fundo em forma plana ou ta-

lude ("V", "W" ou semi-"V"), sendo que no segundo caso, € a-
proveitada a retomada natural do produto estocado (esvazia-
mento por gravidade). A movimentacao € granelizada nos cir-

cuitos basicos possuindo equipamentos automatizados ou semi-
—~automatizados, instalados em uma central de recebimento/be-
neficiamento, e nas galerias inferior e superior. A galeria
de alimentacao superior situa-se sob a cobertura pois quando
existem paredes divisorias, estas sao niveladas a altura dos
fechamentos laterais; nao seccionam toda a altura da seccéo
transversal do eixo principal, razéo porque reduz o indice de
ocupacéo da unidade, em face da acomodagéo da massa limitar-
-se a altura do septo (para nao‘ocorrer misturas entre produ-

tos distintos ex: milho x soja ou produto de mesma especie,
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porém de gqualidade diferenciada).

Embora aparentemente apresente semelhanca com o si-
lo horizontal, basicamente diverge pela pouca compartimenta-
cao e estanqueidade do ambiente de estocagem, e pela pouca si-
multaneidade operacional, agregada a deficientes meios de
controle preservativos da massa movimentada e estocada.

Dado a simplicidade construtiva, o graneleiro, via
de regra, apresenta o custo da tonelada bem inferior em rela-
gao ao silo. A CESA, em consequéncia, deriva para este tipo
de concepcao construtiva ajustando-se, de um lado, as fortes
pressoes de demanda de unidades armazenadoras e por outro la-
do, a politica governamental de investimentos para o setor?®.

Dentro de uma politica de melhorias e adaptacées
das unidades, a CESA em 1970, graneliza os armazens celeiros
de Santa Barbara do Sul e Hulha Negra; em 1971, reequipa e
graneliza as unidades armazenadoras de Bento Gongalves, Getu-
lio Vargas e Cangugu e, em 1973 sao dgranelizados os armazens
de Jalio de Cartilhos, Cachoeira do Sul, Ibaré e Dom Pedrito.
A modernizagao € buscada como forma de atender ao impulso da
crescente producao de graos no RGS, a presenga cada vez maior
do complexo cooperativo de produgao (Ver Anexo n®@ 1) e ao
predominio dos silos dentro da Companhia, forgcando e induzin-
do a busca de padroes gerais mais modernos de armazenamento e
escoamento.

O armazem granelizado € o resultado da adaptacao do

26 A criacido do Programa Nacional de Armazenagem - PRONAZEM (Decreto Fe—

deral n? 75.688 de 02/05/75), passou a regulamentar a politica nacio-
nal de armazenagem. Esta politica contemplava, preferencialmente, o}
investimento em unidades do tipo 'graneleiro" muito utilizado  pelo
sistema cooperativo de produgao.
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armazem convencional para operar com o produto a granel, prin-
cipalmente no circuito interno (movimentacao e estocagem a gra-
nel) . Apresenta fundo plano, reforgo nos fechamentos laterais
e equipamento de transporte horizontal e vertical de graos.
As vantagens sobre os convencionais sao: maior cmﬁhc&a opera-
cional, reducao de mao-de-obra, um pequenc aumento da capaci-
dade por espacgo util e, principalmente, pela eliminagéo da
sacaria.

A CESA, a seguir usou o dgraneleiro, para aumentar a
capacidade instalada existente em silos atraves da interli-
gacao entre os dois tipos de unidades, visando a estocagem a
curto prazo, sendo a localizacao junto a zona de produgéo,pa—
ra atendimento da demanda poOs-colheita, gquando  ocorrem OS
"viques de safra’.

O armazem dgraneleiro apresentou resultados satis-—
fatorios ao atendimento da demanda, sempre a curto prazo -
estocagem por curtos periodos, menos de 90 dias. Entretanto,
pelas experiencias obtidas, apresentam sintomas operacionais
gque determinaram a CESA, na decada de 1980, a de&xele&mﬁo da
construgao de tais unidades. O abandono gradativo da referida
estratégia pode ser vista no diagrama 2.2. Linha de Servicos.

Outras tentativas operacionais foram adotadas pela
CESA, nesse periodo. Perseguindo o aumento da operacionalida-
de nos portos atraves de unidades terminais de grande porte
e alta cadéencia, visando suportar as pressoes dos fluxos in-
termodais, em 1974, a Companhia, de forma pioneira no Brasil,
coloca em operacao duas plataformas flutuantes, CESA I e CESA
I1, para o transbordo de produtos em combinagéo com o silo de
Rio Grande. -

Ainda, em margo de 1975, a CESA instala equipamen-
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tos de radio na rede de silos, permitindo a troca de informa-
coes entre estes e, principalmente, através da central insta-
lada na Sede, assegurando a Direcao instantaneo contréle dos
acontecimentos. As duas principais unidades terminais - Por-
to Alegre e Rio Grande - sao reequipadas em seus laboratdrios
com aparelhos destinados a determinar o teor de impureza dos
produtos agricolas e, padronizar metodos de determinagéo ana-
liticas, principalmente, em face da evolugao das exigéncias
do mercado externo, mais seletivo, principalmente com a soja
e seus derivados.

Este também € um periodo de aprendizagem. Levada a
efeito principalmente pela forte pressao externa - aumento da
demanda por unidades armazenadoras e pela orientacéo dada pe-

la politica federal para o setor (PRONAZEM).

1975 - 1979: Melhorias Operacionais nos Silos e Armazens

De forma gquase simultanea a operacao da Rede, os or-
gaos técnicos da Companhia preocupam-se em dota-la de equipa-
mentos de ensilagem compativeis com a evolugéo tecnologica da
época, perseguindo um diferencial qualitativo no setor, prin-
cipalmente em relacao ao complexo cooperativo e aos demais oOr-
gaos publicos com participacdo relativa no setor (DEPRC, CI-
BRAZEM) .

Assim, além da instalacgao de novos aparelhos, bus-
cou-se um racional emprego dos equipamentos ja disponiveis,
resultando em melhoria na dinémica operacional das unidades.

Esta melhoria pode ser sintetizada pelo aumento nas

cadencias de recebimento/expedicao de produtos, principalmen-
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te nos silos de concentragao e portuarios - Porto Alegre, Rio
Grande, Cachoeira do Sul, Cruz Alta, Passo Fundo, Santo Ange-
lo - permitindo reduzir o tempo de espera de caminhoes, na-
vios e vagoes, além de favorecer o incremento da navegacao
fluvial, com a entrada em operagao do silo de Estrela a par-
tir de 1978.

Com a agilizacao dos meios de transportes, os cli-
entes passam a beneficiar-se de custos intermediarios mais
compensadores. Entre outros, o reaparelhamento consistiu em:

. instalacéo de maquinas de pré-limpeza (melhoria

para aumentar o rendimento efetivo das secagens) ;

. aumento da limpeza poOs-secagem, em conjunto com
secadores (melhoria na cadencia total dos circui-
tos principais de beneficiamento de gréos);

. aumento da capacidade das balancas para permitir
maior rapidez no rendimento e expedigéo de cami-
nhoes de maior tonelagem (jamantas).

. instalacao de balancas automaticas, eletromecani-
cas ou eletronicas (maior confiabilidade nas pe-
sagens e diminuicao do tempo de cada operacao) ;

. automatizacéo em quadros de comandos centrais
(maior grau de seguranca e rendimento das opera-
coes) ;

. instalagao de sistemas de seguranca contra fogo
e de radio-comunicacio.

Este € um periodo em que as preocupagées voltam-se

para a busca de produtividade, através de agées tangiveis, co-

mo foi o caso do reaparelhamento.
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1979 - 1985: Alternativas Energéticas e Difusao de Técni-

cas de Armazenagem

Dentre as operacgOes basicas previstas na armazena-
gem encontra-se a fase de secagem do grao a ser estocado. To-
da a vez que O grao a ser armazenado apresenta um determinado
nivel de umidade, necessita passar pelo processo de secagem
a fim de serem preservadas suas caracteristicas fisicas e bio-
logicas para futuro consumo. Estas operagoes demandam o con-
sumo de energia.

Na CESA, até a safra 1978/79, praticamente todas as
operacdes de secagem utilizavam o 6leo como energia, para o
aquecimento das fornalhas A crise do petrdleo (1973-1983) en-
caminha, a partir de 1979, a Companhia a buscar outras fon-
tes alternativas energeticas a serem utilizadas na secadgem de
graos. Como consequeéncia, surge a orientagéo do Governo Fede-
ral e a determinagao do Governo do Estado no sentido de redu-
zir, e quando possivel, eliminar o consumo de petroleo e seus
derivados para fins menos nobres (queima).

Neste ano (1979), constitui uma Comisséo Interna,
com o proposito de viabilizar uma solugao alternativa, que
atendesse ao funcionamento dos seus 62 secadores de graos em
operacdo, quase todos alimentados por oleo combustivel BPF.
Apbs acurado estudo - incluindo a viabilidade técnica e eco-
nomica - a Companhia opta pela lenha como a solugéo mais exe-
quivel. Conclui que, as vantagens sao significativas, pois
mesmo com a necessidade de queima de 4kg de lenha necessaria
para a obtengéo de igual teor calorifico contido em 1 kg de
0leo BPF, ainda assim, seu custo no periodo, apresentava-se

quase 5 vezes menor.
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Com o propodsito de acelerar a substituigao progres-
siva das fornalhas, foi contratado um financiamento junto ao
BADESUL, em 1980, no valor de Cr$ 14,6 milhdes, resultando a-
té o final do exercicio na modificacdo de 20 fornalhas que,
somadas aos equipamentos antes existentes, permitiu o funcio-
namento a lenha de cerca de 48% dos seus secadores de graos.

Em 1982, é concluido o cronograma de substituicao
de o0leo BPF pela utilizagao de lenha e, os 62 secadores de
graos da Companhia sao convertidos para operarem com esta al-
ternativa energética. A Tebela a seqguir, demonstra o cresci-

mento do uso da lenha na operacao de secagem:

CONSUMO DE OLEO E LENHA NA OPERACAO DE SECAGEM
1978/79 - 1981/82

TABELA n@ 5

CONSUMO
ANO ?EEASE¥ OLEO LENHA
) {em kg) (em m?)
1978/79 310.247 2.163.660 78
1979/80 323.204 1.723.634 4.478
1980/81 392.942 1.076.162 15.596
1981/82 432.757 - 33.219

Fonte: CESA - Relatorio da Diretoria - 1981/82

No exercicio de 1981/82, a total substituicao dede-
rivados de petrdoleo proporciona, a Companhia, uma economia
de aproximadamente Cr$ 171,8 milhoes.

A Companhia paralelamente desenvolve um programa de
implantacao de hortos florestais proprios - 430,4 ha - desti-

nados a garantir de maneira definitiva o continuo e regular
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fluxo dessa fonte energética, localizados, em média a 100 km
de distancia das unidades consumidoras.

Os Estatutos da Companhia, a par de definirem a ati-
vidade-fim da empresa (missao), tambem preconizam o compro-
misso social sobre a difusido de tecnologias compativeis com
as necessidades do produtor agricola. Dentro desse enfoque,de
uma forma direta ou indireta, a CESA procura impulsionar o)
agricultor nao apenas para colher uma safra cada vez mais sig-
nificativa, mas de conhecer os méetodos gque lhe permita con-
serva-la até o momento adequado da sua comercializacao. Nes-
te sentido, a partir de 1979, a Companhia redescobre velhas
estratégias, nascidas e sedimentadas ao longo do tempo pela
presenca marcante, desde sua criacao, da viséo agronomica,
ora declarada pelos principais dirigentes, ora defendida e
estimulada pelo corpo técnico. Reforcando esse predominio, por
exemplo, no exercicio de 1981/82, os agronomos da Companhia
realizaram 2.926 visitas aos agricultores e usuarios da Rede
Operacional, em coordenacao com entidades publicas, entre ou-
tras como a Associacao Riograndense de Empreendimentos de As-

sisténcia Técnica e Extensao Rural - EMATER.

2.4. Financgas

O financiamento da criacao, manutengéo das ativida-
des e expanséo de uma organizacao pode estabelecer-se ao lon-
go do tempo na dependéncia de uma ou varias fontes de recur-
sos. A permanéncia ou mudanc¢a das origens dos recursos finan-
ceiros determina a empresa utilizar-se de diferentes estraté-

gias quanto ao tipo, forma, itensidade e prazo de financia-
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mento. Na CESA evidenciam-se as seguintes fontes e categorias

de recursos para financia-la:

~ lucros retidos e
—~ nao distribuidos aos
internas acionistas;

- reservas;

r — depreciacgoes.
propria
empresa <

venda de acoes;

externas - participacao acio-
naria de outras em-
presas, ex: CIBRAZEM.

. — cooperacao;
Recursos contri- p i

Financei- buicoes do taxas - transporte;

ros ESTADO - fundo de investimen-

to.

locais, exemplo:
BANRISUL, BADESUL;

- regionais, exemplo:
institui- BRDE ;
empréstimos coes fi- < -

. nacionais, exemplo:
nanceiras

BNDES, Banco do Bra-
NS sil;

~ internacionais, ex:
L CITY BANK.

As fontes de financiamento, segundo ficou eviden-
ciado no estudo, apresentam uma dependéncia acentuada de re-
cursos diretos do Estado, num primeiro momento e, num segun-
do momento, de empréstimos tomados junto as instituicdoes fi-
nanceiras oficiais e privadas.

Com relacao a financas trés (3) estratégias foram

deduzidas no estudo da CESA, conforme diagrama a seguir:
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1952 - 1972: Institucionalizacao de Instrumentos Legais
para viabilizar inversoes e financiamentos

governamentais

Consciente de que o estabelecimento de uma re-
de de silos e armazens cobrindo todo o territdorio gau-
cho implicaria no emprego de um capital inicial ex-—
pressivo, com a expectativa de uma pequena margem de
rendimento, em face da necessidade de amortizacao a
longo prazo, entendeu o Estado que seria pouco prova-
vel que a 1iniciativa privada viesse a executar proje-
to desta natureza, denominado "Plano Fundamental de

Silos”. A taxa de retorno para esse tipo de ativi-
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dade gira ao redor de 2,5% a.a.”’.

0 Estado, atento para essas condigoes essenciais,
isto &, baixa atratividade para o setor privado, instituiu por
lei, recursos financeiros especificos (taxas, fundos, etc.)??® .
Institui, assim pela Lei Estadual ne 1.938, de 10/12/52, uma
taxa incidente sobre o trigo nacional comercializado no Rio
Grande do Sul. E promoveu, sob a forma juridica, a constitui-
gao de um organismo qualificado (autarquia), com ampla auto-
nomia administrativa, financeira e patrimonio proprio, gozan-
do das mesmas vantagens dos demais servigos publicos esta-
duais.

Em 8 de setembro de 1953, o Estado, através da Lei
n® 2.108, concede a autarquia um credito especial no valor de
Cr$ 4,0 milhoes, destinados a financiar os custos de criacao
e organizagao. Em 14 de dezembro de 1954, atraves, do Decreto
Legislativo n? 556, o Estado contribui com mais Cr$ 4,0 mi-

lhoes.

27 yer: a) estudo denominada Aspectos do Armazenamento Eg'Rio Grande do
Sul, CESA, Fol. 016, 1979 elaborado pela CESA que procura demonstrar
a baixa rentabilidade do setor de armazenagem e a necessidade do res-
tabelecimento da Taxa de Cooperacao; b) estudo denominado A Armazena-—
gem no Sul do Brasil, do Eng? Agr9 Raul Flavio Merch, CESA, fol. O11,
1979, que tenta demonstrar a importancia da armazenagem e a necessi-
dade de ser constituido um Fundo Nacional para a Armazenagem.

28 Conforme levantamento realizado a partir dos documentos: a) Tomo IV -

Balancos — Projeto II Etapa - Anexo III, 1961 - Porto Alegre - RS -
Brasil - CESA - Secretaria de Estado dos Negocios dos Transportes; b)
Balancos DCG - Exercicio de 1970 a 1982 - CESA, a Taxa de Transportes
no periodo (1956-66) destinou recursos na ordem de Cr$ 8.264,7 mi-
lhoes; a Taxa de Cooperacao (1957-69), Cr$ 7.375,0 milhoes; o  Fundo
de Investimento (1967-72), Cr$ 22.655,6 milhoes; Recursos para Diver-
sos fins (1956-63) e (1970-72), Cr$ 1.818,1 milhoes. Tais valores,re-
presentaram em termos percentuais medios: Taxa de Transportes (1956 -
-66) 80,357%7; Taxa de Cooperacac (1957-69) 28,067% Fundo de Investimen-
to (1967-72) 74,917 e Recursos para Diversos Fins (1956-63 e 1970-72)
10, 70%.
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Em 1956, o Estado viabiliza e operacionaliza novos
instrumentos para financiar a autarquia (Leis n? 2.757 e 2.891). A
primeira, instituindo uma taxa de transportes sobre o trigo
comercializado e a segunda, alterando disposicao da Lei Es-
tadual n9 1.938 de 10 de dezembro de 1952, que criou a CESA?°
A confluencia e simultaneidade dos recursos esta-
duais do financiamento e do aval concedidos pelo BNDE, via-
biliza, finalmente, no inicio de 1957, a contratacao e o ini-
cio das obras dos primeiros silos elevadores no Rio Grande do
Sul.
O valor do projeto, em 1957, ao serem contratadas as

obras, era da ordem de Cr$ 844,5 milhOes, assim especifica-

das:
1 - Construgéo Civil...eeievunnn Cr$ 527,0 milhoes
2 — MontageM. ....veeeneennn C e e Cr$ 50,0 milhées
3 - Equipamentos Importados....... Cr$ 267,5 milhoes

Por tratar-se de um empreendimento de vulto, de na-
tureza nao atendivel em curto prazo, COm recursos proprios de
natureza orgamentaria, forgoso era que fossem procuradas ra-
zoaveis condicoes de financiamento. Durante o ano de 1956, o
Estado destina mais Cr$ 49,7 milhoes, (destes Cr$ 45,5 mi-
lhoes), resultantes da arrecadacao da Taxa de Transportes.
Nesse sentido, tornou-se indispensavel a sua obtencao, quer

em moeda nacional, quer em moeda estrangeira, o primeiro para

?® A Lei Estadual n9 2.891 institucionaliza o tipo, a origem e o montan-

te de recursos necessarios para viabilizar a Primeira Etapa de cons-
trugao de onze (11) silos elevadores, bem como aprova os termos da
minuta de contrato de empréstimo de Cr$ 224,0 milhoes a ser firmado
entre o Banco Nacional de Desenvolvimento Economico (BNDE) e a Comis-—
sao Estadual de Silos e Armazens (CESA), com a interveniencia e aval
do Estado do Rio Grande do Sul.
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o atendimento das despesas de fornecimento de materiais e ser-
vigos, no Pals, e o segundo para o da importagao de equipa-
mentos especializados, até entdo ndo produzidos pela indus-
tria nacional.

Em 1957, iniciam-se as primeiras 1iberac§es de re-
cursos do BNDE, conforme estabelecia o Contrato n? 60, de 23
de agosto de 1956, assinado entre a entidade financeira e a
CESA. Foi recebida neste ano de 1957 a primeira parcela e par-—
te da segunda parcela no total de Cr3$ 81,3 milhées, sendo
Cr$ 40,0 milhOes para obras civis e Cr$ 41,3 milhaes para pa-
gamento inicial de 15% sobre o valor dos equipamentos mecani—
cos, elétricos e pneumaticos contratados com as firmas es-
trangeiras que se submeteram e ganharam a concorréncia publi-
ca.

Complementando os recursos liberados pelo BNDE, em
1957, o Estado destina Cr$ 107,3 milhOes oriundos das seguin-
tes fontes: Taxa de Cooperacao Cr$ 40,0 milhées; Taxa de Trans-—
portes Cr$ 63,2 milhdes e Cr$ 4,1 milhOes de recursos adicio-
nais destinados as despesas de custeio. Enquanto as receitas
proprias, provenientes de servigos de armazenagem neste ano
(1957), foram apenas da ordem de Cr$ 0,7 milhoes. Em resumo,
neste ano (1957) a participacao percentual das trés (3) fon-
tes foram: 56,7% de contribuicdoes do Estado; 42,9% de finan-
ciamentos (BNDE) e 0,4% de recursos proprios (CESA).

Independente do repasse das contribuig¢oOes das taxas
criadas e administradas pelo Estado, este complementava as
necessidades financeiras com recursos orc¢amentarios, por for-
ca das exigéncias dos érgéos financiadores (BNDE) que nao
concedia financiamentos integrais.

Ao final da década de 1950, a concretizacao de em-
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preendimentos basicos que implicassem em desenvolvimento eco-
nomico, entre os quais se incluia o da implantacdo de uma re-
de de silos e armazens conjugados, requeria normalmente a ob-
tencao de recursos sob a forma de financiamento a longo pra-
zo. Por outro lado, para que este tipo de investimento encon-
trasse amparo dos orgaos financiadores, fazia-se necessario
que o pretendente nao apenas demonstrasse sua capacidade em fi-
nanciar a totalidade dos empréstimos que contraisse, mas tam-
bém que o empreendimento proporcionasse rentabilidade adequa-
da e contribuisse para o desenvolvimento economico da regiao.
Este tipo de exigeéncia externa orientou a CESA para que in-
ternamente se estruturasse e também criasse condigoes para fa-
zer cumprir as orientacbes e determinag¢Oes dos Orgaos finan-
ciadores.

Em 1958, a frustracao da safra de trigo no Estado
fez com que as contribuigoes a CESA oriundas da Taxa de Coo-
peracao caisse para Cr$ 19,7 milhoes. Tais recursos foram com-
plementados pelo Estado até o montante de Cr$ 79,5 milhoes
com base na Taxa de Transportes, recursos orgamentarios e ex-
tra-orgamentarios do proprio tesouro estadual.

No final de 1959, apds a revisao dos custos, em fa-

ce da nova conjuntura economica, determinando a necessidade
de revisao dos valores dos bens e servigos contratados, su-—
biu para Cr$ 1.297,0 milhGes o valor do projeto inicial da

construgao e equipamento dos silos, com a seguinte distribui-

gao:
1 - Construcao Civil.....ouo.o... ...Cr$ 660,0 milhoes
2 — Montagem. . v.oeeereeeneeeonennns Cr$ 74,0 milhoes
3 - Equipamentos Importados.......Cr$ 563,0 milhées

Para esse total, o BNDE participou com Cr$ 389,0 mi-
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lhoes (30%), além do aval para garantia dos financiamentos
obtidos no exterior para 70% do valor dos eguipamentos impor-
tados, no montante de Cr$ 563,0 milhées. Coube ao Estado com
recursos proprios, a participagéo do restante, no total de
Cr$ 908,0 milhoes, devendo o financiamento estrangeiro estar
amortizado até 1964 e o empréstimo no BNDE atée 1975.

As contribuigoes do Estado via Taxa de Transportes
e Taxa de COOperagéo, no periodo de 1959-67, representavam
82,4% dos recursos financeiros destinados a financiar os in-
vestimentos e as atividades da autargquia. As Receitas Pro-

prias de Servigos, no periodo, representavam em média 11,29%

oo

e, a partir de 1967 ja representavam um percentual de 38,9
da origem dos recursos financeiros.

De 1961 a 1968 nao ocorre nenhum novo financiamento
junto a rede bancaria, sendo os investimentos e as operacées
da autarquia financiados com recursos consignados no orgamen-
to estadual (83%, incluidos os valores referentes a Taxa de
Transportes e Taxa de Cooperagao), e o0 resultado das receitas
provenientes das tarifas de armazenagem (17%).

Os recursos financeiros oriundos do Estado, ingressavam na
CESA a fundo perdido. Os principais instrumentos de canalizacdo de  tais
recursos era a Taxa de Transportes (1956) e a Taxa de Cooperagao (cria—
da em 1957). Em 1967 a Taxa de Transportes € desativada e, em seu lugar,
o Estado cria o Fundo de Investimento destinado a manter um fluxo razoa-—
vel de recursos financeiros para financiar a expansao e atividades da au-

tarquia®’. A partir de 1969, quando é extinta a autarquia e criada a Com-

30 = . ..
As Taxas de Cooperacao e Transporte foram criadas no primeiro manda-

to do Governador Ildo Meneghetti (1955-59). A Taxa de Transportes &
desativada no Governo do Cel. Perachi Barcellos (1967-71), periodo em
que a CESA encontra-se vinculada a Secretaria da Agricultura. (Ver A-
NEXO n@ 2).
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panhia pela Lei Estadual n9 5.836, de 20 de outubro de 1969,
a Taxa de Cooperagao & mantida por constituir-se no principal
instrumento de financiamento de bens de capital. Com a mudan-
¢a da natureza juridica da organizag¢ao, tais recursos passam
a ingressar na empresa sob a forma de participacgao acionaria.

Com um Capital Social de Cr$ 100,0 milhoes e o Es-
tado detendo 99,995% das agaes, a "nova"” entidade inicia suas
atividades com a responsabilidade de investimentos imediatos
destinados a reduzir o déficit de armazenagem no Estado. A
conclusao do "Plano Fundamental” trouxe para dentro da orga-
nizacéo o consenso de que era nhecessario continuar investindo
na construcao de silos - qualitativamente mais avancados - uma
vez que a iniciativa privada investia macigamente em grane-
leiros, em virtude do menor custo e rapidez de construcao.

Em 1970, como decorréncia de entendimentos e buscando uma me-—
lhor integracao com organismos a nivel federal, a CIBRAZEM passa a ter
participacao acionaria no Capital da CESA, materializada através da aqui-
sigao pela CIBRAZEM dos armazens convencionais de Rio Grande (1), Vacaria
(2), Sobradinho (3), Passo Fundo (1) e Camaqua (1).

Para fazer frente ao volure de investimentos, a CESA  recor-—
re a organismos de crédito, antecipando a receita que seria auferida no
futuro com Taxa de Cooperagao. Tal estratégia de crescimento
emerge em funcao de duas variaveis distintas porém associa-
das. Uma da liquidez financeira internacional, fazendo com
que capitais buscassem paises em desenvolvimento, com estabi-

lidade politica®!, para serem aplicados. Outra, o estdgio de cres-

31 Reporte-se ao ANEXO n? 5, onde se observa cronologicamente a estabi-

lidade politica do Pais, dentro do chamado "periodo revolucionario"
(1964-84) .
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cimento alcangado pela CESA como decorréncia da implementacao
do "Plano Fundamental de Silos". Desta forma, a CESA realiza
suas obras neste periodo (1968/72), vinculando a reposicio dos
financiamentos ao produto da Taxa de Cooperacdao. Esta siste-
matica era bem aceita pelas instituig¢oes financeiras na épo-
ca, representando uma garantia adicional aos empréstimos.

Acontece porém que a Superintendéencia Nacional de
Abastecimento (SUNAB), responsavel, a partir do Decreto-lei nQ
210, de 27 de fevereiro de 1967, pelas normas de comerciali-
zagao do trigo, atraves do Banco do Brasil S.A., excluiu da
Portaria Super n? 46, de 15 de setembro de 1972, a autoriza-
cao necessaria aquele Banco para o pagamento da referida Taxa
em favor da CESA. Este fato determina o fim de uma velha es-
tratégia, que garantia um fluxo permanente e crescente de re-
cursos financeiros a custo zero, para uma nova realidade e-
mergente de dificuldades de natureza financeira.

0 final do periodo - fim da Taxa de Cooperagéo-—po—
de ser caracterizada como uma perda irreparavel para vocé ou
para a sua organizacao. Vocé nao se conforma. Fica triste. Mas
o tempo vai passando e vocé percebe que o mundo ao seu redor
continua se movimentando. Entao vocé comecga a refletir e a
criar novos caminhos. Procura passar de uma postura emocional

para uma postura racional, frente a nova realidade.

1972 - 1979: Concentracao em Financiamentos Externos e In-

ternos

As razOes ou explicagoes apresentadas na época pela

SUNAB a Companhia da exclusao do beneficio (taxa de coopera-
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cdo) é de que este era inconstitucional. Segundo afirmagdes do  Diretor-
—Presidente da CESA, da época, as medidas adotadas pelo Governo Federal
foram em consequéncia de forte pressao politica exercida pelo sistema co-
operativo de producao, que se sentia prejudicado em apenas a empresa es-—
tatal receber tais beneficios.

Assim como a Companhia embasava sua capacidade de pagamento,
fundamentalmente nessa Taxa, a sua extincao motivou a impossibilidade de
que compromissos com financiamentos fossem honrados.

Para evidenciar a importancia que os recursos oriundos da Ta-—
xa de Cooperacdo representavam para a Companhia, basta lembrar que no pe-
riodo de 1969/72, a mesma proporcionou a CESA cr$ 37,1 milhoes (recursos
a fundo perdido), representando 14% de seu capital social, que em1977 es-
tava na ordem de Cr$ 370,3 milhoes.

O Passivo Exigivel a Longo Prazo em 1973 passa de Cr$ 50,2 mi-
1hdes, para Cr$ 145,4 milhdes em funcdo da nova estratégia para financiar
a expansdo da Companhia, principalmente junto ao Banco Regional de Desen-—
volvimento do Extremo Sul — BRDE, ultrapassando em 46,4% o Capital Pro-
prio da CESA.Fm 1974, o Passivo Exigivel ultrapassa o Capital Proprio em
62,1%. A Tabela n® 6, a seguir reflete o comportamento dessas variaveis
em funcao da estratégia que a Companhia deliberadamente passa a adotar.

A mudanca do ambiente da empresa com a extincao da
Taxa dé Cooperacao repercute nos novos desdobramentos da si-

tuacio econdmico-financeira da Companhia?®?.

*2  Somado ao episodio da reconducdo do Eng? AgrQ Fernando Nunes Soares pa-

ra o segundo mandato (1975-79), o Governo da época (Ver ANEXO n? 2),
praticamente desconheceu a existencia da CESA e suas dificuldades de
natureza economico-financeira. "Ganhei a reconducao para mais um man-
dato, mas perdi o apoio e a sustentacao politica do Governo". Comen-
taria mais tarde o ex-Diretor-Presidente.
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Em 1973, com desdobramentos no Exercicio Social
1974/75, a Companhia procura garantir recursos através da par-
ticipagao no Programa Nacional de Armazenagem (PRONAZEM), pro-
curando viabilizar a disponibilidade de recursos financeiros
através da CIBRAZEM nos projetos de ampliagao da rede coleto-
ra. Tais recursos federais, que entrariam na empresa sob a
forma de participacaoc acionaria nos projetos de unidades in-
termediarias e portuarias, exigiam recursos proporcionais do
Governo do Estado através de dotacao orcamentaria especifica.

No periodo 1969/76, a Companhia havia contratado fi-
nanciamentos, via sistema bancario (BNDE, BRDE, Banco do Bra-
sil, BANRISUL e CITY BANK), no valor de Cr$ 271,8 milhdes, re-
presentando 70% do total dos recursos aplicados em Obras, Pro-
jetos e Amortizacao e Encargos de Financiamentos. Os 30% res-
tantes das fontes de recursos eram assim distibuidas: Recur-
sos Proprios 15%, oriundos da presetagao de servigos de arma-
zenagem, 5% do Tesouro do Estado e 10% da Taxa de Cooperacgao.

A Companhia, fora compelida a investir macigamente
com recursos de terceiros, tomados sob a forma de empréstimos
e ndo de capital de risco’’.(Tais inversdes, ndo  apresentam
atratividade economica por apresentar uma taxa de retorno ao
redor de 2,5% a.a.). Cria-se um quadro perfeitamente previsi-
vel de dificuldades financeiras para os periodos seguintes.

Por outro lado, o sistema cooperativo de produgao que executa

% Uma empresa basicamente dispoe de trés (3) caminhos para financiar seu
desenvolvimento: a) reinversao dos lucros obtidos(autofinanciamento);
b) tomando dinheiro emprestado, tendo que posteriormente pagar o prin-
cipal mais os juros e c) atrair novos socios para o negocio, atraves
de capital de risco. Cada uma das modalidades apresentam caracteris-
ticas proprias e diferenciadas de quando se constituem para a empresa

a melhor opgao de uso.
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atividades semelhantes ao da Companhia no gque tange ao arma-
zenamento, com a diferenga gue cumprem também a funcao de co-
mercializacao, recebia, neste periodo, recursos oriundos do
Crédito Rural a encargos baixos e sem corregéo monetaria.

0 esforco de investimento, via empréstimos, com ta-
xas contratadas fora da realidade economica e de retorno do
setor, somada aos indices de correcao monetaria e cambial dos
financiamentos contratados, dao origem a incapacidade da CESA
em cumprir suas obrigagoes de natureza financeira. Para ca-
racterizar a gravidade da situacao, em 1977, por exemplo, so-
mente a correcao monetaria acrescida mensalmente ao saldo de-
vedor dos empréstimos alcancava cerca de Cr$ 10,0 m;lhées,

quantia esta superior a receita média mensal da Companhia.

1979 - 1985: Transformacao de Dividas em Capital Acionario

com Operacao de "Lease-Back"

A Diretoria Executiva, que assumia em 04 de maio de
1979, propunha-se, entre outras metas’', a sanear financei-
ramente a Empresa que para tanto tragara as seguintes dire-
trizes:
a) conversao de parcela da divida atual com o BNDE/
/BRDE em participacdo acionaria;
b) conversao de alguns contratos de financiamento

com o Banco do Brasil S.A. em participacgao acio-

34 .. . “q .
Note-se, por exemplo, o esforgo de definir instrumentos de analise com

critérios e formulas para evidenciar a nova postura da Companhia com
questoes como eficiencia e produtividade. Ver, a respeito, ANEXO n®
10.
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naria na CESA;

c) maior participacao acionaria da CIBRAZEM no ca-
pital da Companhia, objetivando o pagamento da
divida da CESA, ou seja, sem a vinculagéo de rea-
lizacao de obras novas;

d) conversao do débito com o BANRISUL em participa-
cao acionaria na CESA;

e) consolidacao do restante da divida através de um
unico empréstimo, a custos compativeis com o ti-
po de atividade da Empresa, que se caracteriza
por apresentar baixa taxa de retorno, tendo em
vista sua fungao social e normativa nos segmen-
tos do setor agricola em que atua;

f) gestionar junto aos Orgaos competentes do Gover-—
no Federal para que, com o apoio da Secretaria da
Agricultura e Governo do Estado, buscar suporte
financeiro ao desenvolvimento de atividades da
Companhia, mediante a reativacao da Taxa de Coo-
peragao, constitulda de 2% sobre o valor de todo
o trigo destinado a moagem.

No exercicio 1978/79, o Capital Autorizado da Com-
panhia e de Cr$ 1.550,0 milhoes sendo seu Capital Subscrito
formado por 850.394.101 acoes de Cr$ 1,00 cada uma como segue:
850.381.824 agdes ordinarias nominativas e 12.277 agOes pre-
ferenciais nominativas.

Em dezembro de 1979, o Conselho de Governo
do Estado do Rio Grande do ©Sul, consciente e enten-
dendo a importancia do trabalho e éua missaoc no seg-
mento que forma o complexo armazenador do Estado, aca-

ta e apoia um elenco de medidas para encaminhar a via-
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bilizacio da situacido econdmico-financeira da CESA®®. Este
apoio constituia-se basicamente numa agao coordenada e combi-
nada de recursos estaduais e federais, conforme a seguir es-
pecificados:

Na area Estadual e Regional

. Participacao acionaria do BRDE no capital socie-

tario da CESA, na ordem de Cr$ 150,0 milhdes, im-
portancia esta utilizada para liquidar compromis-
sos da Companhia junto a este banco.

. Dacao em pagamento ao BRDE, de 20.822.172 agdes do

BANRISUL, cujos recursos destinavam-se a ligquidar
os empréstimos contraidos em moeda estrangeira.

Na area Federal

. Participacao acionaria da CIBRAZEM, no capital so-

cietario da CESA, na ordem de Cr$ 300,0 milhoes.

. Remanejamento da divida da Companhia para com o

Banco do Brasil S.A. relacionada com novos con-
tratos de financiamentos em moeda estrangeira, no
valor de Cr$ 50,5 milhoes.

Em reuniao realizada em 12 de junho de 1981, o Con-
selho de Governo do Estado do Rio Grande do Sul, complementa
e apoia novas medidas de natureza economico-financeira para a
Companhia, destacando-se sua autorizacao para as seguintes o-
peracgoes:

a) operacao de venda-arrendamento em retorno, ou

3% Este momento ocorre no inicio de mandato do Diretor-Presidente  Eng?

AgrQ Raul Flavio Merch e com a transferencia da CESA da Secretaria dos
Transportes para a Agricultura (Ver ANEXOS 2 e 3). "0 apoio politico
do Governador e sua equipe foi decisivo para reverter a situacao eco-
nomico-financeira da Companhia'", comentaria mais tarde o ex-Diretor-
-Presidente.
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"Lease-Back"”, com o BRDE em que sao envolvidas algumas unida-
des da Rede de Silos, cujos imoveis e equipamentos cobriram a
divida da Companhia para com este Banco, na ordem de Cr$ 976,6
milhdes. A operacao compreendeu o pagamento de contrapresta-
gOes trimestrais de Cr$ 53,1 milhOes, quitadas com recursos
do Tesouro Estadual, valores esses que ingressaram na CESA
sob a forma de participacao acionaria do Estado no capital da
empresa.

b) estabelecimento de um Protocolo de Negociagéocom
o BANRISUL destinado a liquidar integralmente a divida de Cr$
410,7 milhoes.

c) a nivel federal o aporte de Cr$ 150,0 milhoes da
CIBRAZEM como integralizacao de capital acionario.

Tais medidas, permitiram gue a empresa restabele-
cesse o equilibrio econémico—financeiro (ver Tabela n? 6, re-
tro), porem com acentuada dependencia de um fluxo permanente
de recursos do Estado, ja que o0s recursos proprios da empre-
sa, provenientes de resultados operacionais, nunca foram su-
ficientes para proporcionar a Companhia um desenvolvimento au-
tosustentado.

A partir de dezembro de 1982, o controle acionario
da Companhia apresentava um comportamento ascendente de par-
ticipagao do Estado do Rio Grande do Sul. Por outro lado, um
comportamento descendente de participagao da CIBRAZEM e BRDE
e, estavel em relacao a participacadao relativa do BANRISUI,,con-

forme Tabela n® 7, apresentada a seguir.
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3. Os Periodos na Historia da CESA

O nosso procedimento & de combinar todas as repre-
sentacOes graficas das estratégias em cada setor em uma uni-
ca folha, com uma escala comum de tempo horizontal e, deste
modo, examinar a folha para deduzir periodos distintos da
historia da formacdao de estrateégias.

Como podemos observar na Fig. 10 - As Estrategias
da CESA, o procedimento resultou em quatro periodos estraté-
gicos para a CESA. Desde seu inicio até 1959, parece nao e-
xistirem razoes para introduzir um novo periodo. A Figura 10,
mostra apenas trés mudangas no periodo, que nos consideramos
relativamente pequenas. Em 1954, os escritdrios da Autarquia
sao transferidos da Secretaria da Agricultura para uma area
alugada, ocupando aproximadamente 400m?. Em 1956, entretanto,
mudangas malores ocorreram na estrutura organizacional, re-
fletindo-se na institucionalizacao de diretrizes técnicas.
Em 1957, sao liberadas as primeiras parcelas do financiamento
do BNDE, compondo junto com recursos orgamentarios do Estado,
o montante destinado a financiar o Plano Fundamental de Silos.

Os anos de 1959-1966 se destacam por uma série de
mudanga; significativas como consequéncia das medidas tomadas
nos anos anteriores: a entrada em operacao dos primeiros si-
los, exigindo tecnologia operacional mais complexa e maior
espacgo para operacéo dos escritorios. Subsequentemente, ao
final do periodo de estudo, houve uma sucessao regular de mu-
dancas. Mas estas mudancas, como veremos, foram manifestacoes
da reorientacao de 1967-1969. |

Os nossos quatro periodos estéo listados e rotula-

dos a sequir para serem discutidos a partir de uma perspectiva



125

FIGURA N? 10: AS ESTRATEGIAS DA CESA
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concreta e real para uma perspectiva conceitual.

1952 - 1959: Operacoes Pequenas, Simples e Concentradas nos
Armazens Convencionais: Periodo para fazer com
que dada estratégia funcione.

1959 - 1966: Transformacao de Operacoes Pequenas e Simples
concentradas em Armazens Convencionais para ope-
racoes mais complexas em Silos Elevadores: Pe-
riodo de Mudanca num impulso e seguido de cres-
cimento.

1966 - 1975: Reformulacéo do Negocio: Periodo de Reconceptua-
lizacao.

1975 - 1985: Estabelecimento em Novas Direcgoes: Periodo de

aprofundamento e desenvolvimento de novos con-
ceitos.
1952 - 1959: Operacoes Pequenas, Simples e Concentradas

nos Armazens Convencionais: Periodo para fa-

zer com que dada estrategia funcione.

A CESA comecou em 1952, quando o Governo do Estado,
apds tomar a decisao politica, determinou que a Secretaria da
Agricultura, Industria e Comércio criasse uma Comissao com o
objetivo de estudar, equacionar e solucionar de forma racio-
nal e definitiva a regularizacéo das safras agricolas, em es-
pecial a de trigo.

O Plano Fundamental de Silos e sua implementacao, a-
parece no periodo, como a preocupacao de maior grandeza, ani-
vel estrategico.

Neste periodo a Comiss3ao permaneceu peqguena e con-
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centrando esforgos, além da operacao e administragéo dos ar-
mazens convencionais, viabilizando a estrutura organizacio- -
nal, a escolha de tecnologia e a institucionalizacgao de dire-
trizes técnicas. Os escritdorios de apoio administrativo e téc-
nico localizaram-se na propria Secretaria da Agricultura, pas-
sando a partir de 1954 para a Rua Dr. Flores, 794 em Porto A-

legre, com aproximadamente 400m?.

Interpretagao Conceitual:

Podemos caracterizar o periodo como de estabeleci-
mento, inicio de aprendizagem da atividade ou negocio, cons-
trucido de uma base tanto organizacional e tecnologica, como
de fonte de recursos para financiar seu futuro desemvolvimen-
to. A preocupacao central da CESA, nos primeiros anos, foi
materializar o Plano Fundamental de Silos. Esta era a estra-
tégia principal pretendida. O Plano concebido no inicio da
década de 1950 pelo Estado, tinha a perspectiva de modernizar
e induzir a iniciativa privada para a importancia da armaze-
nagem qualificada como um dos instrumentos de tornar o setor
primario menos dependente e mais auto-sustentavel.

Em termos de estrategias seguidas este foi um pe-
riodo de estabilidade e de inicio de formacao do quadro de
pessoal, com sinais de algumas mudangas que iriam aparecer no
final. As estratéegias parecem ser deliberadas em sua maioria,
caracterizadas pela formalizacao, conforme verificado na pes-
quisa feita nas Atas do Conselho Deliberativo e Fiscal da Au-
tarquia. Elas refletem a estabilidade do setor com uma ausén-

cia relativa de competicao. Elas nao podem ser caracterizadas
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como singulares ou audaciosas, porém parecem estar integradas
em torno de uma ideéia comum e explicita que € o Plano Funda-
mental de Silos. Esta idéia comum, pode ser considerada a es-
tratégia chave ou planejada’® e as estratégias que resultaram
a partir dela, poderiam ser consideradas como estratégias se-
cundarias ou de apoio e sustentacao da estratégia principal
pretendida.

A estratégia chave era sustentada nos pressupostos
de que o Estado deve interferir e orientar a acao de determi-
nadas atividades econOmicas que podem ser consideradas essen-—
ciais. Havia necessidade de que esta acgao do Estado fosse o-
peracionalizada via criagao de mecanismos mais dgeis, com de-
terminada autonomia administrativa, financeira, técnica e o-
peracional - criacao da Autarquia.

Como estratégias secundarias observa-se o esforgo e
atencao voltados para iniciar a viabilizagao do Plano Funda-
mental de Silos que sofre dificuldades de execugao em face
das restrigoes impostas pelo desconhecimento de tecnologia e
a demora na liberagéo dos recursos financeiros. Neste sentido
o esforco maior dos dirigentes, no periodo, foi dispendido em
questoes e problemas de natureza operacional e néo estratégi-
ca. A questao central constituia-se em gerenciar a implemen-
tacdao do Plano, ja que, a nivel governamental havia vontade
e determinacdao politica favoravel ao empreendimento. A cons-

trucao de armazens convencionais aparece, no periodo, como

7% Conforme definicao dada por Hardy, C et alli - Strategy Formation in

the University Setting, The Review of Higher Education, Summer 1983,
Vol. 6, n? 4, pag. 410: "intencoes precisas formuladas e articuladas
pela lideranca central, apoiada em controles formais para  assegurar
implementacao sem surpresas num ambiente benigno, controlavel ou pre-
vizivel."
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estratégia emergente, sendo importante até o inicio da implementacao do
Plano. Em resumo, a questao da "formulagao” estava equacionada, a  difi-
culdade circunscrevia-se na "implementagao”. Esta sim, demandava  apren-

dizado com a superacao de obstaculos no tempo.

1959 - 1966: Transformacao de Operacoes Pequenas e Simples
concentradas em Armazens Convencionais para
operagoes mais complexas em Silos Elevadores:
Periodo de mudanca num impulso e segqguida de

crescimento.

Fm 1959 a primeira unidade de silo localizada em Sao Gabriel
entra em operacdo, seguida, no ano seguinte, pelas unidades de Bage, Ere-
xim, Cruz Alta e Julio de Castilhos. Como consequéncia, uma série de mu-
dancas significativas comegama emergir na CESA. Todas foram para iniciar
um periodo que caracterizamos como o do nascimento de um novo conceito de
armazenagemn.

Durante a fase de execucao do Plano Fundamental que compreen-—
de o periodo de 1959-66, algumas unidades de silos, em face do  continuo
crescimento da producao de graos, com destaque para o trigo, passa a ter
suas capacidades de estocagem ampliadas, possibilitando que deste mcdo,
firmas nacionais de construcao civil e de equipamentos mecanicos e eletro-
mecanicos, iniciassem a participar do processo de absorgéoeaadaptagéo de
tecnologia no setor de armazenagem. Os primeiros resultados nas areas ope-
racional e técnica, com equipes interdisciplinares - agronomos, engenheiros
civis, mecanicos, eletricistas e arquitetos e, outros tecni-
cos - sao perfeitamente observaveis. A estratégia de institu-
cionalizar as diretrizes técnicas (1956) proporcionou o refe-

rido avancgo.
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Em 1960 os escritorios sao transferidos da Rua Dr.
Flores, para a Rua Siqueira Campos com uma area de aproxima-
damente 1.000m? a fim de dar sustentacao ao forte crescimento
da Autarquia e as mudancas que estariam para acontecer.

No periodo, o financiamento dos investimentos é cons-
tituido com 30% de recursos do BNDE, amortizaveis até 1975 e,

70% com recursos do Estado a fundo perdido.

Interpretacao Conceitual:

O que caracteriza particularmente este periodo é uma
confluencia de mudangas dentro e fora da organizagao. Inter-
namente, o termino da execucgao do Plano Fundamental propor-
ciona o surgimento de tecnologias adaptadas, tanto de opera-
cao como de projeto e construcao de silos. Tudo isto ocorreu
junto com uma certa maturidade da Autarquia e o impulso dado
pelos novos valores gerenciais emergentes para a expansao. Ex-—
ternamente, o ambiente exigia mais unidades armazenadoras qua-
lificadas, em face de um novo periodo de crescimento economi-
co e particularmente no setor de armazenagem com a expansao da
fronteira agricola.

As mudangas externas, o desenvolvimento interno al-
cangado e os novos valores gerenciais emergentes, todos apon-
tavam na mesma direcao. Em outras palavras todos estes fato-
res poderiam ser representados como pequenos riachos que em
determinado ponto de seu percurso se encontram e passam a for-
mar um rio. Entretanto, independente da complementariedade, as
mudancas exigem um estilo tangivel para provocar a agao. No

caso, este estimulo foi provocado pela conclusido do Plano Fun-
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damental de Silos -~ aparentemente um problema. E, pela cres-
cente pressao externa de novas unidades armazenadoras quali-
ficadas (silos de Santa Barbara do Sul, Lagoa Vermelha, Santo
Angelo,...), acoplado a um novo periodo de crescimento eco-
nomico.

Novamente as estratégias, ja no final do periodo
parecem ser deliberadas, embora nao particularmente singula-
res. Elas representavam uma abertura, um rompimento das res-
tricoes anteriores, presumivelmente associadas com uma sensa-
cao de entusiasmo e euforia. Como dar continuidade a um pro-
grama de expansao e investimentos com a conclusao do Plano
Fundamental? A resposta a este desafio tornou-se uma oportu-
nidade. Neste sentido o comportamento estratégico deste pe-
riodo, principalmente no seu final, comparado com o anterior,
pode ser descrito mais como "proativo”®’. Em outras palavras,
a conclusao do Plano Fundamental ofereceu muitas ligoes para
a Autarquia. Agora os futuros caminhos a serem seguidos, ja

poderiam ser definidos pela propria Autarquia.

1966 - 1975: Reformulacao do Negocio: Periodo de Reconcep-

tualizacao

A partir de 1966, muita coisa comeca a mudar. O cor-

po técnico da Autarquia investe em movimentos articulados na

37 . ~ . . -
Uma organizacao basicamente pode adotar, dependendo das circunstan-

cias, uma das tres posigoes estrategicas: a) reagir quando uma deter-
minada situacao se apresenta, b) indiferente as situagoes, c¢) agindo,
se antecipando as novas situacoes (proativo). Cada uma destas posi-
coes estrategicas, apresenta caracteristicas diferenciadas de quan-
do se constituem para a empresa a melhor opcao.
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mudanca da estrutura organizacional, definindo novas formas
de arranjo institucional, por estar incompativel com a nova
realidade interna e externa. A tecnologia industrial e opera-
cional de silos verticais, antes uma possibilidade, consti-
tuia-se ja num elemento presente e definitivo na Autarquia.
Em 1967, num impulso de dar uma nova dimensao interna e ima-
gem externa, articulada ao novo estilo de administrag&o do
novo Presidente Cel. Idelfonso Pereira de Albuquerque, a Au-
tarquia passa a ser dirigida centrada em tres programas ba-
sicos: administracao central, preservacao de safras e cons-
trucao e equipamento industrial. Forma encontrada para aten-
der as expectativas da nova administracdo e preparar-se para
novos tempos.

Outra mudanga fundamental que ocorreu durante este
periodo foi a transformacao para Companhia em 1969, resultado
do impulso para a independencia e maturidade em face do co-
nhecimento de como projetar, construir, equipar e operar uni-
dades armazenadoras qualificadas.

Utilizando-se dos recursos organizacionais e tec-
nologicos, em 1972, a Companhia inicia os primeiros estudos
para a implantacao de unidades armazenadoras em ambiente con-
trolado (frigoconservacao). A diversificacdo dos servicos de
armazenagem aparece como decorrencia natural em procurar a-
tender a conservacao pos-colheita de produtos horti-fruti-
-granjeiros com densidade econOmica, neste periodo ja presen-—
tes na economia do setor primario riograndense.

Este periodo viu o comeco e aceleracado de grandes in-
vestimentos sustentados via Taxa de Cooperag¢ao, num primeiro
momento, e apoOs, mantidos através da tomada de empréestimos

via sistema financeiro com o aval do Governo do Estado.
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No final do periodo é inaugurado o prédio-sede, com
instalacdes proprias, ocupando aproximadamente 2.700m* e, rea-
lizado pela Companhia o I Seminario Nacional de Armazenagem,

como marca de maioridade tecnoldgica alcancado no setor.

Interpretacao Conceitual:

Este foi claramente um periodo de mudanca global pa-
ra a Companhia. Uma verdadeira "revolugao organizacional” em
que quase todas as suas estratégias mudaram. A lideranca da
Companhia, num primeiro momento vinculada a Secretaria da A~
gricultura (1965-71) passa, num segundo momento para a Secre-
taria dos Transportes (1971-79), com base no conceito de que
"q armazenagem nao e estatica, e o transporte no tempo, en-
quanto que o transporte e no espago’”.

Além da implantacdao de unidades armazenadoras em
ambiente controlado, em face das ameag¢as externas tanto de
ordem financeira, quanto da necessidade de aumento rapido da
oferta de armazenagem qualificada, a Companhia € compelida a
construir também armazens graneleiros. Nas palavras do Dire-
tor-Presidente da época "uma vez que voce compreende o momen-
to e as forgas tanto externas como internas que interagem na
determinagdo de uma nova estrategia, voce sabe entao o que fa-
zer". Em outras palavras, a nogéo de reconceptualizacao im-
plica um grau elevado de deliberalidade, mais no sentido ge-
ral do que particular. "A questao era determinar o que deve-
ria ser feito, o0 como, o fator tempo e as forgas emergentes
construiriam o curso de agao", segundo as palavras do Dire-

tor-Presidente.
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A implementacéo desta estratégia emergente, embora
inicialmente combatida, foi com o tempo sendo absorvida (in-
ternalizada) como importante e necessaria para neutralizar e
reorientar as forcgas ou ameacas externas vividas no periodo.
A construcao de armazens graneleiros tornou-se nao a causa pa-
ra diferenciar a oferta qualitativa de armazenagem, mas a oO-
portunidade para a Companhia atender parte da demanda cres-—
cente de armazenagem atraves de novos meios, diferenciada da
visao estreita de apenas ofertar armazenagem em silos, cujos
niveis de inversdes financeiras e prazo para a entrada em o-
peracao sao significativamente maiores.

No periodo, as linhas de crédito disponiveis, tanto
em instituigoes financeiras oficiais como privadas, para fi-
nanciar complexos armazenadores, estavam mais orientadas para
o tipo armazem graneleiro e nao tanto para estruturas do tipo
silos. A orientacao do Governo Federal, via linhas de creéedito
ja se encaminhava para financiar armazens graneleiros e nao

silos elevadores como era a intencao da Companhia.

1975 - 1985: Estabelecimento de Novas Direcoes: Periodo
de aprofundamento e desenvolvimento de novos

conceitos.

Com o advento do PRONAZEM (1975), com linhas credi-
ticias subsidiadas e especificas a juros de 8% a.a., o Gover-
no Federal estimula a construcao de unidades armazenadoras.
As cooperativas de producao basicamente comeg¢am a ser atrai-
das a investir, utilizando-se de tais recursos, porque come-

caram a obter bons resultados na produgao e comercializagao de
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seus produtos agricolas. Até com lucros razoaveis que lhe da-
vam condicoes de pensar em bons investimentos para o futuro.
A CESA ja nao dava conta, mesmo com uma rede bem estruturada
e distribuida de unidades armazenadoras no territorio do Rio
Grande do Sul. Nao tinha mais capacidade estatica. Um grane-
leiro se concebia e construia em seis (6) meses. Um projeto
de silo leva de 6 a 7 meses na melhor das hipoteses e para
construi-lo mais de dois (2) anos com recursos financeiros de-
vidamente alocados e assegurados. Os graneleiros comecaram a
surgir de uma safra para outra. Cada cooperativa construia os
seus. O graneleiro era sinénimo de status para a cooperativa,
até para servir de atrativo para obter mais socios e socios
de outras cooperativas. Em outras palavras, para a CESA, os
graneleiros nasciam e se proliferavam como erva no Jardim.
Desse modo, a estratégia da CESA em tentar direcionar a arma-
zenagem mais qualificada tornava-se inadministravel, em face
de um lado a facilidade de recursos canalizados para o siste-
ma cooperativo de producao na construcgao de graneleiros e de
outro lado a demora na entrada em operacao de novos silos. So-
me-se a tudo isto, a falta de recusos financeiros especificos.

A estratégia de construir e operar armazens grane-
leiros e convencionais € paulatinamente abandonada. Era ne-
cessario retomar e manter a oferta de unidades armazenadoras
qualitativamente diferenciadas. Embora nao abandonada, reto-
ma-se em primeiro plano a estratégia de projetar, contruir e
operar silos com maior capacidade e densidade tecnologica (ex.
Sao Luiz Gonzaga, Estrela, Garibaldi). Amplia-se a Unidade
Frigorifica Polivalente de Caxias do Sul e projeta e cons-—
troi-se a Unidade Frigorifica Polivalente Regional Sul, de

Capao do Leao.

ek
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A partir de 1982, através do CICOA, a Companhia bus-
ca e consolida novas formas alternativas de diversificar sua
linha de servigos, sem que esta estratégia se caracterizasse
como desvio de sua missao basica. O setor cooperativo e gran-
des produtores principalmente, sempre mantiveram posigao con-
traria, a CESA tambem comercializar produtos agricolas. Nas
palavras do Diretor-Presidente da época, "o CICOA teve a vir-
tude de colocar o pequeno produtor na engrenagem do mercado
normal”. Porque o pequeno produtor passou a vender o exceden-
te de sua produgép a preco de mercado, através do CICOA. Este
novo tipo de servigo prestado aos produtores junto e nas areas
circunvizinhas das unidades armazenadoras, representam para a
Companhia uma estratégia de sustentag¢ao para manter e melho-
rar a sua imagem.

Apesar de serem identificadas novas direc¢does duran-
te o periodo de analise anterior, como por exemplo na estru-
tura organizacional, seria necessario muito mais tempo para
que ela se estabilizasse de forma integrada. Em outras pala-
vras ha época oportuna para plantar e para colher. Grande es-
forco foi colocado a servigo da manualizacao de rotinas, trans-
ferencia de tecnologia, melhorias operacionais em silos e ar-
mazens e, principalmente, no segundo momento do periodo, na
busca do restabelecimento do equilibrio economico-~financeiro

da Companhia via transformagao de dividas em capital de risco,

Interpretagao Conceitual:

O periodo € muito diferente do anterior, Pode ser

caracterizado como um periodo de estabilidade na estrategia
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durante o periodo. A investida ou impulso geral tinha sido de-
terminadc no periodo anterior.

Este foi um periodo de aprofundamento e desenvolvi-
mento. Da busca e estabelecimento de novos conceitos. Como fi-
cou observado, o impulso foi deliberado, com algumas estra-
tégias especificas, parcialmente emergentes, porém com  com-—
ponentes de estrategia deliberada. O restabelecimento do e-
quilibrioc econdomico-financeiro via transformacac de dividas
em capital de risco; o papel desempenhado pelo CICOA susten-
tando uma imagem positiva, sao alguns exemplos de estratégias
parcialmente emergentes. Em resumo, uma vez que a Companhia
tinha equacionado e resolvido certos problemas especificos -
tanto de natureza técnica, politica como organizacicnal - ela
pode buscar estratégias resultantes de modo explicito.

Se considerarmos o Governc como uma colegéo de or-
ganizacoes politica e administrativamente articuladas, a CESA
& um objeto desta colecao. Apresenta-se como uma sociedade de
economia mista em que o controle acionario pertence ac Estado
ou a orgao a ele vinculado. Ficou evidenciado que sua admi-
nistracao e confirmada ou indicada por critérios de natureza
politica e nao empresarial ou econdmica, embora, ao longo de
sua historia, até o periodo estudado, tenha sempre adotado um
estilo profissional de administracao.

Suas estrategias realizadas, quase sempre resulta-
ram das estratégias pretendidas a cada inicio de um novo go-
verno - representandc nova coalizao de poder ou manutencaoc da
existente. E, sempre, dependendo das circunstancias de inte-
resse ou pressao quanto aoc seu papel ou missdo era objeto de
maior ou menor apoio. Sua indefinicao historica, ora vincu-

lando-se a Secretaria da Agricultura ora a dos Transportes &
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uma evidencia das dificuldades para definir seu papel no setor publico.
Que conclusoes gerais, embora ndo definitivas, po-
demos extrair da analise do presente caso, sobre a formacdo de

estratégias? Isto veremos a seguir.

4. Algumas Conclusoes sobre a Formagao de Estratégias da

CESA

O nosso objetivo ndao é tirar conclusoes definiti-
vas, nem pretender esgotar em termos globais, todas as ques-
toes que ndés achamos que deva ser consideradas na formacao de
estratégias em empresas estatais, através de um estudo e
caso.

Tentamos com este esforgo, realizar um estudo des-
critivo da formacao de estratégias, buscando aumentar o campo
de compreensao de como estas se formam para que a organizacdo
alcance seus objetivos econdmicos e sociais.

Nosso interesse principal fol estudar os padroes ge-
rais que parecem surgir no comportamento estratégico de uma
empresa estatal. Originalmente, o conceito de estratégia pa-
rece estar relacionado com situag¢oes onde um conjunto de me-
tas e perseguido por dois ou mais competidores cujos compor-
tamentos nao se pode antecipar com precisdo ou submeter a qual-
quer tipo de controle.

No campo das organizag¢sGes publicas o estudo diz
respeito aos bens e servigos a serem oferecidos a uma coleti-
vidade ou publico. Estudando as estratéegias da CESA com base
nas decisoes tomadas podemos constatar que as mesmas apresen-—

tam forte dependéncia das politicas publicas. Embora, em de-
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terminados periodos esta vinculagdo possa parecer frouxamente
conectada. Parece confundir-se ou superpor-se ao nivel fede-
ral ou estadual, embora no caso estudado, esteja juridicamen-
te vinculada ao nivel estadual.

A implementacdo da politica piblica de guarda e pre-
servacao de safras, também conhecida como armazenamento cons-—
titui-se no periodo em estudo (1952-1985), preocupacao tanto
na esfera federal como estadual. Para o Estado do Rio Grande
do Sul, basicamente a CESA foi a responsavel pela implementa-
cao desta politica. Como observado, esta organizagéo no  pe-
riodo, teve a sua parcela de contribuicdao, mantendo em face
de sua lei de criagao coerencia no tempo, quanto a sua mis-
sao.

As mudancas principais que ocorreram no impulso es-
tratégico, aconteceram apenas raramente e, estas parecem de-
monstrar serem mais evolucionarias do que revolucionarias. Per-
tencendo a um setor de infra-estrutura basica, com baixa den-
sidade tecnologica, portanto com poucas mudancas fundamentais
no tempo, a CESA caracterizou-se por mudangas evolucionarias.
Uma das hipoOteses sugerida seria a forte depend2ncia que uma
empresa estatal mantem em termos de interdependéncia e inte-
racdao com variaveis de caracteristicas menos dinamicas e mais
conservadoras - burocracia, politica, dificuldades de adapta-
¢ao e mudanca rapida. Alias, como o setor publico é organiza-
do de forma burocratica para demonstrar iguais processos, es-—
te fato elimina ou cria dificuldades para as organizacoes pu-
blicas se adaptarem e aprenderem. Ao contrario das empresas
privadas que mais facilmente aprendem e assimilam novas mu-
dancas e ambientes, talvez pelo proprio instinto da necessi-

dade de sobrevivéncia. Esta preocupa¢do parece nao ser a mais
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importante no setor publico e suas organizagoes.

A propria mudanca de natureza juridica (1969) pas-
sando de Autarquia para Companhia de Economia Mista é uma e-
vidéncia de que a CESA aprendeu no seu tempo que era necessa-
rio adaptar-se. A estrategia foi lutar e obter uma nova con-
figuragao juridica.

No estudo parece ter-se evidenciado que a estraté-
gia representa um conjunto de objetivos e politicas princi-
pais capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa ao
longo do tempo. O conjunto de objetivos e politicas ou mis-
sao, no prcsente caso sao representados pelo "estudo, equa-
cionamento e solucao de forma racional e definitiva a regula-
rizagcao das safras agricolas”.

A clareza de principios somado a alocagao de recur-
sos especificos para cumprir e fazer cumprir tais principios
deu sustentacao a tal objetivo considerado o principal ou es-
tratégia maior. Embora sempre colocada como um ponto a ser al-
cancado, a estratéegia maior forma-se a partir da agao e inte-
racao de trés forcas basicas: ambiente, burocracia e lideran-
ca. Este tripe de forgas, muitas vezes apresenta de forma con-
junta ou individualmente elementos contrarios e inadministra-
veis para as intengoes da estrateéegia definida. Vejamos como
isto ocorreu no nosso estudo.

Ao definir-se o Plano Fundamental, com a escolha de
tecnologia a ser utilizada, os recursos necessarios e respec-
tivas fontes de financiamento, a estrutura organizacional e
outras facilidades, sua execucao somente teve inicio em 1957
(previsao de inicio era 1953) quando tais forgas, finalmente
convergiram para o inicio da materializagdao proposta no ini-

cio da década de 1950.
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O que tera ocorrido neste intervalo de cinco (5)
anos nao permitindo que a estratégia pretendida fosse ainda
realizada? Tentando uma resposta identificamos que o ambiente
por exemplo, a nivel macro (sbécio-politico-econdomico) nao era
favoravel. Ocorre indefinicdo e instabilidade politica a ni-
vel federal, refletindo-se na aprovacao e liberacdao de recur-
sos do BNDE. Tais recursos eram fundamentais para o estabele-
cimento de contratos e inicio das obras, principalmente com
as firmas estrangeiras (francesas e alemas) que passariam a
fornecer equipamentos e tecnologia. Somente em 1957, final-
mente, as tres (3) forgcas basicas - ambiente, burocracia e li-
deranca - convergem para um leito comum. O Plano Fundamental
comeca a ser implementado, com a primeira unidade de Sao Ga-
briel entrando em operacao em 1959.

No periodo (1953-57) identificamos claramente o sur-
gimento de uma estrategia emergente que resulta como resposta
ao atrazo na execucdo do Plano. O exemplo & a construcao de
quatro (4) armazens celeiros (Cacapava do Sul, Cangucu, Hu-
lha Negra e Ibare). Este tipo de unidade armazenadora nunca
esteve nas intencoes da CESA. Afinal, ela fora criada exata-
mente para responder qualitativamente ao setor armazenador.
Porém, o ambiente externo - setor produtivo agricola - exigia
respostas rapidas. Nao podia aguardar as indefinicoes da exe-
cucao do Plano. Para a burocracia e a lideranca tal dificul-
dade representou o primeiro passo de efetiva aprendizagem que
se refleteria no futuro. No periodo, a incipiente burocracia
e a lideranca definem e mantém interesses comuns que passam
a evoluir num fluxo de decisoes convergentes junto com o am-
biente.

Outra evidéncia de estratégia emergente que passa a
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ser realizada e quando a estrutura técnico-burocratica nao ad-
mitia a ideia da Companhia (1970-75) projetar, construir e O-
perar armazens dgraneleiros. Afinal, a idéia dominante da es-
trutura técnico-burocratica era projetar, construir e operar
silos elevadores, cujo diferencial qualitativo e tecnoldgico é
superior ao dos armazens graneleiros. Foi este tipo de unida-
de armazenadora que projetou a Companhia no cenario nacional,
proporcionando-lhe conceito e credibilidade. Novamente o am-
biente externo investe contra a organizacgao, forgando-a adap-
tar-se, pelo menos circunstancialmente, a um novo tempo. Era
necessario transformar a ameaca em oportunidade. A 1lideranca
negocia com as partes. Internamente com a estrutura técnico-
-burocratica demonstrando que continuaria mantida a preocupa-
cao de projetar, construir e operar silcs elevadores. Entre-
tanto, passaria a ser interessante e oportuno para a Companhia
também absorver e ter experiéncia em projeto, construcao e
operacao de armazens graneleiros. Externamente, a lideranca
concentra esforgos para manter o fluxo de recursos financei-
ros preferencialmente para silos, sem diminuir a importancia
e o interesse das linhas de credito destinadas aos armazens.
Afinal, era necessario agora, acompanhar o sistema cooperati-
vo que demonstrava vitalidade e muita disposicao em investir
em unidades armazenadoras, principalmente em graneleiros. 0
estimulo oferecido pelo Governo com taxas de juros de 8% a.a.
era uma forte razao para isto,

No desenvolvimento da estratégia emergente até sua
realizagao, parece ficar muito claro o papel que o planeja-
mento, lideranga, objetivos partilhados e barganha desempe-
nham individual ou coletivamente na integracdo de diferentes

estratégias. Para o planejamento seria o estabelecimento de
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um curso de agao previsivel com a lideranca constituindo-se em
elo de ligagao e garantia entre o plano e os objetivos parti-
lhados - atendimento dos interesses da organizacao e do indi-
viduo participante com interesses especificos. A reuniio ou
conjunto destes elementos determinou o curso da nova estrate-
gia. A estrategia de projetar, construir e operar armazens
graneleiros, apareceu e cresceu inicialmente na Companhia,
como erva daninha, nao cultivada como vinha sendo a estrateée-
gia de projetar, construir e operar silos elevadores. A pro-
liferacao de armazens graneleiros, principalmente no sistema
cooperativo de producao, era consciente e dirigido, resultan-
te da politica de creédito do Governo Federal para o setor.

O que é uma erva daninha sendo uma planta que nos
nao esperamos no jardim? Entretanto, com o passar do tempo,
podemos passar a compreender que aquela erva considerada da-
ninha (estratégia emergente) pode tornar-se naquilo que con-
sideramos valido para a organizacdao. Esta erva, como ficou e-
videnciado no estudo do periodo (1970-75) nao tomou conta de
todo o jardim, porem serviu para que a Companhia de um lado
conhecesse as virtudes e os defeitos deste tipo de equipamento
de armazenagem. De outro lado pode manter taxas razoaveis de
oferta de armazenagem em relacao aos demais participantes do
setor armazenador.

Nosso estudo de formacao de estratégias tem indica-
do e sugerido que um periodo de intenso esforg¢o que a organi-
zagao concentra para executar determinada estratégia é segui-
do por um periodo que parece indicar estabilidade, seguido de
sintomas de deterioragao organizacional. Na verdade as orga-
nizagoes como um produto agricola tem seu proprio ciclo. No

produto agricola ha um periodo para semear, um periodo para



144

colher e um periodo para comercializar. Na organizacao, tam-
bém ha periodos para dar maior importancia relativa para a
tecnologia, para os recursos humanos, para as finangas, para
o mercado, etc. Cada coisa feita com tempo no seu devido tem-
po, como resposta para a organizacao poder sobreviver e ex-
pandir-se, oferecendo produtos e servigos para seu mercado.
Na CESA foram identificados inumeros destes perio-
dos. Vejamos agora pelo menos um deles, em cada uma das qua-

tro (4) areas identificadas:

Estrutura Organizacional

Nesta area, no periodo (1952-56), principalmente no
seu final & dedicado o maior esforgo do Conselho Deliberativo
da Autarquia para definir e estabelecer uma estrutura basica.
Era importante dar a Comissao um arcaboug¢o organi zacicnal ca-
paz de suportar seu futuro crescimento. Isto foi feito. Se-
gue-se uma verdadeira "revolugao organizacional” gque culmina
com a transformacao de Autarquia para Companhia em 1969, No
final (1966) da conclusac do Plano Fundamental, aquela estru-
tura inicial (1956), apresentava sintomas e dificuldades de
adaptacao, tanto do pontco de vista interno como externo. Eram
os primeiros sintomas de deterioracao organizacional. Por um
periodo de dez (10) anos (1956-66) ocorre estabilidade orga-
nizacional. Este foi um periodo em que a vestimenta que a Au-
tarquia usava nao trazia gqualquer desconforto. Muito menos,
demandou maiores esforgos da Diregao para proceder eventuais

ajustes.



145

Tecnologia

Aqui ficam caracterizados dois aspectos distintos
o de projeto e construcdao de unidades armazenadoras - tecno-
logia industrial e a operacao de tais unidades - tecnologia o-
peracional. Ambas, no presente estudo, apresentam correlacao
e complementariedade. O periodo (1957-66), pode ser caracte-
rizado por um intenso esforgo de aprendizagem formal. Em ou-
tras palavras, os artigos 37, 38, 39 e 40 do Regulamento da
Autarquia de 1956, serviram de texto basico e foram determi-
nantes para que ocorresse uma efetiva absorc¢ao de tecnologia.
Este foi um periodo para semear (aprender). Ja o resultado des-
te esforco comeca a ser colhido (produzido) na década seguin-
te. A comercializacg¢ao ocorre no periodo 1975-85 com transfe-
réncia de tecnologia tanto de projeto como operacao de uni-

dades armazenadoras.

Linha de Servigos

Até 1975, basicamente os servicos da Companhia in-
cluia operacoes de recebimento, analise, limpeza, secagem, ex-
purgo, estocagem, expedicao e transbordo de graos e farelos.
A partir de 1975, com a entrada em operacao da Unidade Fri-
gorifica Polivalente de Caxias do Sul, incorporou-se a rotina
de servigos, operagées de recebimento, pesagem, resfriamen-
to, congelamento tecnico, beneficiamento, padronizacao e ex-
pedigao, embalagem de produtos de origem vegetal e animal,
produtos lacteos, ovos e outros.

O periodo (1975-85) inaugura uma nova fase de di-
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versificacao de servicos, sem entretanto, desviar-se da mis-
sao basica. O ingresso definitivo da Companhia na area de fri-
goconservacao ocorre como ecvolucdo natural de uma estratégia
pretendida e deliberada. Como algo que nasce e se cria dentro
de um ambiente desejado. Como um filho esperado. Ao contrario
do gue ocorreu com Os armazens dgraneleiros que, eram oOs fi-
lhos bastardos. Aqui a estratégia emergente nasce e passa a
ser bem aceita pela estratéegia central. Aqui a estratégia da

frigoconservacao & cultivada, tendo sido construido, em 1972,

especialmente para ela, uma "grade de protegao" - a Coordena-
doria de Frigoconservagao (COFRIGO) - mantida ate 1979. Como
resultado deste trabalho em 1982, passa a operar tambeém a

Unidade Frigorifica Polivalente Regional Sul, em Capao do Le-
ao. Em resumo aqui ficou demonstravel a combinacao e conver-
géncia entre deliberacao e emergéncia na formacao de estrate-

gias.

Financas

Nesta area parece confirmar-se a idéia de que para
as organizacoes publicas, dificuldades conjunturais na manu-
tencao de um fluxo de recursos financeiros para financiar suas
atividades nao se constituem em ameaca a sobrevivéncia. Ao
contrario de organizacdOes privadas em que esta area apresenta
maior vulnerabilidade.

No inicio de existéncia da CESA pode ser observado
que o maior esforcgo para que fossem estabelecidos mecanismos
gue proporcionassem um fluxo permanente de recursos ocorre

no periodo 1952-56. A nivel de Estado a estratégia foi insti-
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tucionalizar instrumentos (taxas, leis, fundos, etc.) para
inicialmente financiar os custos de implantagao e sucessiva-
mente os investimentos em tecnologia, equipamentos e constru-
cao de silos. A nivel federal complementar os recursos esta-
duais via financiamentos junto ao BNDE. Enquanto 0s recursos
estaduais eram a fundo perdido, os federais deviam ser amor-
tizados.

O pericdo 1956-72 & de estabilidade financeira, em
gue CS recursos crescem na proporg¢ac em que novas unidades ar-
mazenadoras sdao incorporadas no processo de prestacao de ser-
vicos. Soma-se a isto a expansao da fronteira agricola no Es-
tado, principalmente com a cultura do trigo, cuja Taxa de Coo-
peracao era sustentada por este tipo de produto agricola.

A partir de 1974 até 1979, segue-~se um periodo de

crescente deteriorizacao financeira e economica, explicada
em parte pela mudanga do perfil e tipo de instrumentos que
passaram a financiar as atividades e 0s investimentos cres-—

centes da Companhia. Este foi um pericdo que coincide com O
"milagre brasileiro” e seu fim. O meio externo no primeiro mo-
mento era de euforia, assim como dentro da organizacao. Tudo
dava certo. Tudo conduzia para a empresa investir, aumentar...
E aquela fase que todos desejam que nunca termine. A euforia
e entusiasmo sao mais evidentes que a propria racionalidade.
Neste periodo parecia pouco importar quem no final pagaria a
conta. Como seriam amortizados os financiamentos. No setor pri-
vado, necessariamente tal estrategia conduziria a empresa a
falencia.

No periodo 1979-85, principalmente no seu inicio,
o esforgo concentra-se no restabelecimento da saude financei-

ra e preocupagoes com medidas de economia e austeridade. Era
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necessario restabelecer a confianca dos principais credores.
A forma equacionada foi transformar divida em capital aciona-
rio, como resultado dos entendimentos entre a Companhia, cre-
dores, e o principal acionista, o Estado do Rio Grande do Sul
Embora mantendo coeréncia no tempo quanto a sua mis-
sao, face a lei de criagao, o mesmo nao ocorreu quanto a sua
vinculacdo. Que razoes sugerem tais mudancas? As mudancas Ci-
clicas de vinculacao setorial dentro das funcoes de Governo
sugerem de um lado que se para a estrutura tecnico-burocrati-
ca da organizacao parece estar perfeitamente clara a sua mis-
sao, O mesmo nao ocorre a nivel de Governo. Esta ambiguidade
de funcoes - ora transportes, ora agricultura - decorre de
aliancas politicas e de grupos que se sucedem no tempo, pare-
cendo um jogo democratico. Porém, as vezes este jogo nao e
tao responsavel como 0s principios de democracia recomendam.
A licao aprendida neste esforco de estudar a forma-
cao de estrategias de empresas estatais, atraves da analise
de um caso, sugere que novos estudos venham a suceder-se em
mais empresas estatais brasileiras. O que dificulta a imple-
mentacao de politicas publicas (estratégias pretendidas)? Em
que medida as politicas publicas sao implementadas pelas or-
ganizacoes publicas? Estas e outras importantes questdes ain-
da nao sao suficientemente estudadas e conhecidas. Precisamos
melhor aproveitar o "jeitinho brasileiro” colocando-o a ser-
vico do estudo e analise de nossas instituicoes. Desta jorna-
da, necessariamente emergira novas formas e solucOes para nos-

sos problemas organizacionais.



CAPITULO V

CONCLUSOES FINAIS

Nao € proposito deste trabalho pronunciar um julga-
mento da formacao de estratégias. Nossa esperanca € que o lei-
tor saia destas paginas com uma percepc¢ao razoavelmente soOli-
da da natureza e da estrutura da formacao de estratégias.

A estratégia resulta nagquilo que uma organizacgao
faz e nao no que ela diz ou espera fazer. Neste sentido, nao

ha duvida, de que estratégia, como definiu Mintzberga e um

55 > , coo ol
padrao num fluxo de decisoes”

. Tal padrao se define, se re-
compoe ou forma pela interag¢ao entre um ambiente dinamico, o
momento burocratico e a lideranca. Nosso estudo também tem
sugerido esta hipotese ja levantada em estudos ja realizados.

Tais forcas - ambiente, burocracia e lideranca - em-—
bora distintas entre si, apresentam uma rede de relagoes con-
tinuas, mutaveis, multiplas e complexas, que resultam na es-
tratégia da organizacao. O que parece evidenciar-se é de que
este tripé de forcas, por momentos, disputam entre si o curso
a ser seguido pela organizacao. Outras vezes, duas delas (li-
deranca e burocracia ou lideranga e ambiente, por exemplo),

estabelecem aliancas transitorias e convergem interesses, fa-

zendo com que a terceira forc¢a (burocracia, lideranca ou am-

! Mintzberg, H. Patterns in Strategy Formation, Management Science,

Vol. 24(9):934-948, May 1978.
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biente), seja compelida a seguir o que determina tal alianca.
Ha momentos em que as trés forcas parecem perseguir os mesmos
interesses, a exemplo de um rio gque segue o mesmo leito, ate
que uma nova situacao ou obstaculo natural se apresente, co-
locando as trés forcas em sentido contrario e disputando en-
tre si um novo espac¢o em direcao ao futuro. Forma-se entao
nova ruptura, seguida voluntaria ou compulsoriamente de novo
ajustamento. Isto parece seguir um ciclo, cujo tempo de dura-
gao quase sempre € variavel, podendo apresentar oscilagoes

quebradas e inesperadas, em sua taxa de mudanca.

Se pode até ser considerado temerario sugerir-se
que as estrategias das organizacoes resultam da interacao
destas forcas (ambiente, burocracia e lideranca), nao menos

verdade e pretender-se definir que elas resultam apenas e tao
somente de uma destas forcas. O que parece ficar claro & que
comunmente somos induzidos a pensar de que somente a lideranca
cabe definir um padrao num fluxo de decisdes. As evidéncias
levantadas tem sugerido que tanto a burocracia, como o ambi-
ente junto ou separadamente podem contribuir decisivamente
para um padrao num fluxo de decisoes ou a formacdo das estra-—
tégias da organizacao.

Isto parece valido para qualquer tipo de organiza-
cao, seja ela de natureza publica ou privada. Por outro lado,

em organizag¢oes estatais, como ficou evidenciado no nosso es-—

tudo de caso, existem elementos que devem ser considerados,
dentro desta perspectiva, na formagao de suas estratégias. Tais
elementos seriam para uma organizagao estatal: as politicas

puiblicas, a missao e a propria politica no seu sentido mais
amplo. E, por que nao dizer, a certeza ou quase certeza de

sobrevivéncia que cerca a organizacao estatal no tempo, inde-
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pendente de seus eventuais ou conjunturais descaminhos que

possa percorrer em relacao a missao que lhe é confiada.

Quanto as Politicas Publicas

O pressuposto de que uma politica publica apresenta
um carater de permanéncia no tempo € valido. Questdes como
energia, comunica¢des, transportes, armazenamento/abasteci-
mento e outras, que afetam toda uma sociedade, normalmente
constituem-se em fontes geradoras de politicas publicas. A
sua implementacao no tempo, pode ocorrer através da empresa estatal,
criada via de regra para atender este fim. Isto implica reco-
nhecer que o Estado € um elemento constitutivo e dominante no
seu desenvolvimento e comportamento no tempo. A exemplo do
que € o mercado para uma empresa privada.

Tal verificacao remete para a organizacao estatal
recursos de ordem politica e econdmica distintos daqueles que
a empresa privada € capaz de mobilizar. Nesta perspectiva a
formacao de suas estratégias pode ser sugerida com a presen-—
ca de fatores/elementos distintos e com dinamica prépria em
relagao a empresa privada. Na empresa privada, o mercado como
elemento do ambiente, constitui-se em recurso critico, en-
gquanto que na empresa estatal, o mesmo nao ocorre, podendo

este elemento critico constituir-se, por exemplo, no geren-

ciamento do suporte publico ou apoio politico. Portanto, se
a estratégia e sua formagao € reconhecida como a luta que a
organizagao trava para sobreviver, crescer, e se possivel

perpetuar-se, os elementos constitutivos para formar tal qua-
dro e distinto entre empresa privada e a estatal. Se para a
empresa privada reconhece-se como importante que ela tenha

mercado e uma razoavel projecao de resultados para seus acio-
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nistas, para a empresa estatal, muitas vezes, & mais impor-
tante a manutencao de recursos e aliancas politicas estévéis
e fortes, identificadas com grupos de interesse a sombra da
politica publica que a empresa esta praticando ou busca pra-

ticar.

Quanto a Missao da Empresa Estatal

A questao da missao na formagao de estratégias su-
gere que ela esta mais conscientemente internalizada no sis-
tema operacional-organizacional ou burocracia da empresa es-
tatal, do que propriamente com a lideranca, ja que esta exer-
ce o papel de mediador entre o ambiente e a burocracia.

Neste sentido, a lideranca e capaz, ao mesmo tempo,
de manter posigdes ambiquas, difusas e criticas, quando no e-
xercicio de suas prerrogativas. A burocracia esta mais preo-
cupada com questdes que dizem respeito a processo e eficien-
cia (para isso e que ela existe), ficando em segundo plano
questoes como eficacia. As leis, normas e regulamentos sao
sempre mais importantes do que o proprio resultado final que
se possa esperar de sua execugao.

Tal postura encaminha a organizagao para um coOmpor-—
tamento com o ambiente de confronto, que por natureza & dina-
mico e mutavel. Enquanto que para a empresa privada a missao
pode constituir-se em um corpo de intengOes mutaveis no tempo
(fortemente influenciada pelo ambiente), para a empresa esta-
tal a missao representa a fonte de consulta permanente para
justificar atos e agoes praticados ou para perseguir objeti-
vos a serem alcancgados.

A missao pode assumir e conviver no tempo como ban-

deira de principios de determinadas categorias profissionais ou
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corporagoes. O espirito de corporagéo pode confundir-se com
a propria missdo da organizagao. Por exemplo, neste sentido,
ficou demonstravel no estudo, a hegemonia da classe agronomi-
ca, na sedimentacao do conhecimento técnico, mantendo sempre
ao longo do tempo, em pontos estratégicos da organizacao, a
figura de agronomos. Deste modo a missdo da empresa estatal
pode constituir-se em objeto de disputa entre corporagdes pro-
fissionais que buscam espag¢o e ambientes para a sua realiza-
gao. Talvez este seja um dos indicadores que expliquem a am-
biguidade da empresa no tempo, no que diz respeito a sua vin-

culagao com o Estado.

Quanto a Politica

A questao da missdo na formacao de estratégias tem

sugerido que ela esta mais conscientemente internalizada no
sistema operacional-organizacional ou burocracia da empresa
estatal, enquanto a questao da politica, por sua vez, sugere

que esta mals presente na lideranga.

Afinal, e a lideranga que procura manter posigoes
ambiguas, difusas e criticas no exercicio de suas prerrogati-
vas para equilibrar as ag¢Oes da organizacao em relacao a bu-
rocracia e ao ambiente. Ela depende mais da mobilizacao de
recursos de poder, e esta mais preocupada com questoes que
dizem respeito as mudancgas do ambiente, com énfase para aque-
las de natureza politica e que possam afetar ou vir afetar de
algum modo a empresa, bem como, na administracao das relagodes
com Orgaos e setores governamentais considerados criticos
(estrategicos), sendo importante para a sua sobrevivéncia e
da propria organizagao.

Para a lideranga na empresa estatal, questdes do
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tipo: quem podera ser o futuro secretario das financgas, dos
transportes, do planejamento ou da agricultura, para o proxi-
mo periodo de governo, sao tao ou mais importantes do que a
situacao financeira da empresa, ou do tipo de servigos que
esta prestando aos seus usuarios. A questdo politica sugere
estar sempre em primeiro plano. Em outras palavras, o geren-
ciamento do suporte publico ou apoio politico encontra-se
sempre em primeiro plano em relagao ao gerenciamento do nego-
cio, produto ou servig¢o. Engquanto para a empresa privada e
importante para a lideranca lutar, perseguir e obter dividen-
dos econdmico-financeiros com taxas aceitaveis e diferencia-
das quanti-qualitativamente ao corpo de acionistas e inves-
tidores interessados, para a empresa estatal, a questao suge-
re que bons dividendos politicos (proximidade e transito com
autoridades governamentais e politicos influentes), sao mais
importantes, comparativamente aqueles perseguidos pela empre-
sa privada.

A empresa estatal ao apresentar duas faces (a que
leva a realizar objetivos politicos e de natureza macroecono-
mica e empresarial que privilegia interesses particulares que
se poderia considerar microeconomicos), deve sempre ser Vvis-
ta e entendida como instrumento eficaz a servigo de toda a
sociedade, entendida, como a soma de todos os segmentos SO-—

ciais de um Estado politicamente organizado e soberano.

Sugestoes Para Futuros Estudos
As indicag¢oes para futuros estudos aqui apontadas
sao o resultado da observagcao de guestdes consideradas
importantes para avaliacdo na compreensao do fendmeno esta-

tal.
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Merecem esforco de pesquisa sistematica as questdes

gque envolvem:

O papel e os interesses de grupos sociais e eco-
ndmicos especificos na determinacao do comporta-
mento da organizagao estatal.

O processo de formagao de aliancas e coalizdes na
conquista e manutencao do controle nas organiza-
coes estatais.

Criterios de avaliacao da eficiéncia e eficacia
da organizacao estatal.

Critérios de escolha e indicacao de dirigentes e
conselheiros da organizacao estatal.

O poder e suas manifestacoes dentro da organiza-
cao estatal.

A influéncia nos resultados e acbes da organiza-
cao determinada pelo espirito corporativo do gru-

po dominante.
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ANEXO N? 1

EVOLUCAO DA CAPACIDADE ARMAZENADORA NO RS

POR SETORES -~ 1972 - 1985
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ANEXO No 4

ESTRUTURA DE CARGOS E SALARIOS

DA CESA EM 1985

A - Cargos Efetivos que Constituem o Grupo Nivel Superior

Advogado, arquiteto, assessor administrativo, as-—
sistente social, bibliotecario, contador, economista, enge-
nheiro agronomo, engenheiro civil, engenheiro eletricista,
engenheiro mecanico, engenheiro de operagoes, médico-clinico
e técnico em administracgao.

No Grupo Nivel Superior a participacao de cada ca-
tegoria profissional em 1985 era a seguinte: agronomo 42%,
economista 17%; engenheiro 13%; advogado 11%; administrador
6%; contador 5%; arquiteto 4% e médico e quimico 1% cada.

A.1 - Cargos em Comissao:

A.1.1 - Grupo I
gerente administrativo, de engenharia,
financeiro e de operagoes.

A.1.2 - Grupo II
assessor I, auditor-chefe, gerente de u-
nidade portuaria (Rio Grande e Porto A-
legre), gerente CICOA e supervisor de
planejamento.

A.1.3 - Grupo III
assessor II, auditor, chefe de Departa-
mento, gerente de unidade, gerente ad-
junto de unidade portuaria e gerente ad-

junto CICOA.
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A.1.4 - Grupo IV

assistente técnico

B - Cargos Efetivos que Constituem o Grupo Nivel Médio

Analista de cargos, assistente administrativo I, as-

sistente economico-financeiro, desenhista-projetista, labora-

torista, mestre de obras, mestre de pequena cabotagem, secre-

tario executivo, técnico em contabilidade, técnico eletrome-

canico I e ténico rural.

B.1 - Cargos em Comissao:

assistente de auditoria, encarregado (nivel mé-

dio,

inclusive secretaria), supervisores admi~

nistrativos, de armazens e de producao.

C - Cargos Efetivos que Constituem o Grupo Escritorio

C.1 - Classe Salarial:
01 - auxiliar de escritorio I e continuo
02 - auxiliar de escritdorio II e telefonista
03 - auxiliar de escritdorio III
04 - assistente administrativo II e desenhista
05 - almoxarife e conferente

D - Cargos que Constituem o Grupo Manual

D.1 - Classe Salarial:
01 - Servente
02 - moco de conves, operario especializado I e

03

vigilante
motorista, operador de empilhadeira e ope-

rario especializado IT
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04 - auxiliar de frigo-operador, auxiliar de la-

05

boratorista, capataz, mecanico operador II
de transbordador, operador de balanca, ope-
rador de maquinas, operador de quadro de
comando e operador especializado IIIX

contramestre, frigo-operador, mecanico ope-
rador I de transbordador e tecnico eletro-

mecanico II.
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ANEXO N2 10

INDICES DE PRODUTIVIDADE - CRITERIOS

E FPORMULAS

O Relatdrio da Diretoria da CESA no exercicio 1979/
80, apresenta as seguintes indicagoes e indicadores para ava-
liar a eficiéncia da Companhia nos seus aspectos: administra-
tivo, operacional e fisico:

Em geral, todas as empresas prestadoras de servigos
de armazenagem possuem uma composicao de custos oposta a que
ocorre na produgao em serie, adotada pelas industrias de
transformagao. Tal diferenca pode ser sintetizada em dois
aspectos basicos:

19 - Para atender as suas finalidades as empresas
prestadoras devem contar, primordialmente, com ativos perma-
nentes (prédios e equipamentos) e equipes de trabalho prontas
para a realizagao das operagoes a serem solicitadas pelos
clientes. No caso da CESA, cerca de 84% dos seus custos sao
fixos, dada a auséncia de matéria-prima e pouca mao-de-obra
direta;

29 - Os niveis de atividade das empresas de arma-
zenagem, entre outros aspectos, giram em fungao do comporta-
mento das safras, do mercado consumidor e da comercializacao,
fatores determinantes da maior ou menor demanda, bem como de-—
pendem do tempo de permanéncia do produto nos seus respecti-
vos estabelecimentos.

Esta realidade impde a CESA, pela sua propria com-
posicao de custos que sua rentabilidade esteja estritamente

vinculada as economias de escala.



169

Tal fato determinou que a Companhia adotasse o cri-
tério de fixacao de custos paramétricos como base para o cal-
culo das tarifas de cada servigo. Assim, embasada em levanta-
mentos estatisticos de sua atuacao, a movimentacdo fisica a-
dequada das unidades € projetada péra cada operacao produtora
de receita, com a finalidade de buscar-se o custo paramétri-
co, através da tarifa, de relevante importancia econdmica pa-
ra a Empresa.

Com o propOsito de permitir a perfeita avaliagao da
produtividade da CESA, estabeleceu-se que o Exercicio de
1975/76 tivesse seus indicadores qualificados como padroes.
Ou seja: se neste periodo o nivel de atividade da Empresa foi
normal, seus custos também normais, o que o0s aproximou bas-
tante dos custos paramétricos ideais para a Companhia.

Em conseqUéncia, foram considerados como indicado-
res, as seguintes variaveis:

a) Indice de Eficiencia Administrativa

Medido com base na comparagao entre o custo da
Administragao Central e a capacidade instalada
da Empresa (oferta de espagos em toneladas);

b) Indice de Eficiéncia Operacional

Obtido pela comparacao entre o custo total com a
estocagem acumulada no periodo;

c) Indice de Produtividade Fisica,

Resultado da comparac¢ao entre o indice do produ-
to recebido com o indice do pessoal fixo ocupa-
do.

Assim, o Exercicio Financeiro de setembro/1979 a a-

gosto/1980 apresentou os seguintes resultados:
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I - INDICE DE EFICIENCIA ADMINISTRATIVA

CUSTO ADMINISTRATIVO (*)
CAPACIDADE ESTATICA (**)

a) Coeficiente =

Cr$21.401.678,00
622.700 t.

Exercicio 1979/1980 = = 34,36

CUSTO PARAMETRICO (**%)
CUSTO REAL

b) Produtividade =

Exercicio 1979/1980 = _40,10 1,17

34,36
COMENTARIO: O periodo registra uma eficiéncia admi-
nistrativa de 17%, isto é, houve uma
expansao na capacidade instalada da Com-
panhia, sem entretanto incorrer em cus-
tos adicionais no setor da Administra-

cao Central.

ITI - INDICE DE EFICIENCIA OPERACIONAL

CUSTO OPERACIONAL TOTAL (*)
ESTOCAGEM ACUMULADA TOTAL

a) Coeficiente =

Exercicio 1979/1980 = —Cr#76.738.050,00 _ 4 gg

7.689.580 t.

CUSTO PARAMETRICO (***)
CUSTO REAL

b) Produtividade =

Exercicio 1979/1980 = —1283 _ _ 4 ¢

9,98
COMENTARIO: A produtividade de 16% & decorréncia do
maior aproveitamento da capacidade ins-

talada da Empresa, principalmente como
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resultado da boa movimentagao de graos

verificada no periodo.

III - INDICE DE PRODUTIVIDADE FISICA

a) Coeficiente do periodo 1979/1980 =

__Recebimento : 1,75 _ 1.63
P. Ocupado : 1,07

b) Produtividade =

INDICE DE VARIACAO DO RECEBIMENTO
INDICE DE VARIACAO DO PESSOAL OCUPADO

COMENTARIO: A produtividade fisica de 63% permite
afirmar a existencia da maior experién-
cia do pessoal, principalmente nos

grandes piques de safras.

OBSERVACOES:
* Valores correntes do Exercicio 1979/1980, deflacionados
com base no IGP-0G do Exercicio de 1975/1976;
** Capacidade média instalada no Exercicio 1979/1980;

*** Custo estabelecido no Exercicio 1975/1976.
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