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UM ESTUDO COMPARATIVO DO GRAU DE SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL
DA COTRIBETA ENTRE 2006 E 2010

RESUMO

O objetivo da presente pesquisa foi o de comparar o grau de sustentabilidade corporativa da
Cooperativa Triticola Gaucha Cotribeta nos anos de 2006 e 2010, utilizando o Modelo de
Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial — PEPSE desenvolvido por Coral
(2002). Este periodo foi considerado no presente estudo pelo fato da empresa estudada ter passado
por diversas turbuléncias mercadoldgicas, e assim, buscou-se compreender se estas mudancas de
cenario impactaram no indice de sustentabilidade. O trabalho foi estruturado com base em uma
pesquisa qualitativa, valendo-se do estudo de caso; as informac6es foram coletadas por meio de
entrevistas semi-estruturadas em 2006 e 2010. A empresa obteve um declinio no grau de referéncia
da dimensdo ambiental e social, sendo que em 2006 o grau de sustentabilidade empresarial da
Cotribeta havia sido classificado como potencial sustentavel regular e em 2010 como potencial
sustentavel critico.

Palavras-chave: Modelo PEPSE; Sustentabilidade Empresarial; Grau de Sustentabilidade.

THE LEVEL OF COTRIBETA’S CORPORATE SUSTAINABILITY BETWEEN 2006 AND
2010: ACOMPARATIVE STUDY

ABSTRACT

The purpose of this research was to compare the level of corporate sustainability at Cooperativa
Triticola Galucha Cotribeta between 2006 and 2010 by means of using the Strategic Planning Model
for Business Sustainability (PEPSE), developed by Coral (2002). This period was chosen because
the studied company has undergone several marketing changes, thus we sought to understand
whether these changes have impacted on the sustainability index. Based on a qualitative research,
and drawing from a case study, information was collected through semi-structured interviews with
twenty-five employees in 2006 as a master's thesis core. In 2010 the interview process was retaken
with five employees, due to the organization’s reshuffling since 2006. The company posted a
decline in its environmental and social reference scale. In 2006 Cotribeta’s level of corporate
sustainability had been classified as potentially ordinary sustainable, and in 2010 as potentially
critical sustainable.

Keywords: PEPSE; Corporate Sustainability; Sustainability Level.
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UN ESTUDIO COMPARATIVO DEL GRADO DE SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL
DE LA COTRIBETA ENTRE EL 2006 Y 2010

RESUMEN

El objetivo de esta investigacion fue comparar el nivel de sostenibilidad corporativa de la
Cooperativa Agricola Gaucha Cotribeta en los afios 2006 y 2010, utilizando el Modelo de
Planificacion Estratégica para la Sostenibilidad Empresarial - PEPSE desarrollado por Coral (2002).
En este estudio, fue considerado ese periodo debido a que la empresa sufrié diversas turbulencias
mercadologicas; por lo que se procurdé comprender si estos cambios de escenario impactaron en el
indice de sostenibilidad. EI trabajo se estructurd con base en una investigacion cualitativa, a partir
de un estudio de caso; las informaciones fueron recolectadas mediante entrevistas semi-
estructuradas en 2006 y 2010. La empresa obtuvo un declive en el grado de referencia de la
dimension ambiental y social. En el afio 2006 el grado de sostenibilidad empresarial de la Cotribeta
fue clasificado como potencial sostenible regular y en el afio de 2010, como potencial sostenible
critico.

Palabras-clave: Modelo de PEPS; Sostenibilidad Corporativa; Grado de Sostenibilidad.
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1 INTRODUCAO

Em todo o globo, foram muitos os paises a se beneficiar de um maior crescimento
econdmico, nomeadamente gracas ao uso intensivo dos recursos naturais e a progressiva abertura
dos mercados e liberalizacdo dos regimes de Investimento Direto Estrangeiro (IDE). Como resposta
aos desequilibrios gerados por esses padrdes de crescimento, desde a Conferéncia das NacOes
Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento realizada no Rio de Janeiro em 1992, inimeras
iniciativas foram desencadeadas com o objetivo de abordar elementos especificos do
desenvolvimento sustentavel. Essas incluem desde negocia¢fes para minimizar os efeitos do
aquecimento global, como o Protocolo de Kyoto, até compromissos de livre comércio, para
preservar e garantir o acesso, em regime de isencdo de direitos e sem limite de contingentes, a
produtos originarios dos paises menos desenvolvidos, acordo consubstanciado na Declaracéo
Ministerial de Doha (WTO, 2001).

Porém, os progressos tém sido lentos, sendo imperativo imprimir uma nova dinadmica
para dar respostas mais globais e eficazes aos muitos desafios que persistem, bem como aos novos
decorrentes da globalizacdo. Entre eles encontra-se o de compatibilizar a competitividade das
empresas com a prudéncia ecoldgica recomendada. Dessa forma, o termo sustentabilidade considera
a protecdo dos atributos e os recursos oferecidos e/ou explorados pela empresa sobre algum
periodo, geralmente indefinido, para que a organizacdo se mantenha competitiva (Chaharbaghi &
Lynch, 1999). Sustentabilidade serd o tema central deste século, em contrapartida ao Unico
crescimento existente no ultimo século, em destaque o crescimento econémico.

Como complemento as abordagens tradicionais para mensuracdo da sustentabilidade
corporativa, que, a0 ndo incorporarem 0S custos ambientais e sociais, ndo estdo capacitadas a
responder as indagacdes do processo de desenvolvimento sustentavel, foram desenvolvidos, dentro
do contexto internacional e nacional, sistemas e modelos, tais como: Dow Jones Sustainability
Index (DJSI), Global Reporting Iniative (GRI), Indicadores Ethos de Responsabilidade Social
Empresarial e Modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial (PEPSE),
que procuram amenizar esta necessidade, inserindo na avaliacdo as varidveis ndo consideradas
anteriormente.

No caso especifico do PEPSE, Coral (2002) em sua proposi¢do busca a unido dos modelos
de planejamento estratégico tradicionais e dos modelos ambientais ja existentes em uma unica
metodologia, prezando pela reducdo das discrepancias nas metodologias de diagnostico de grau de

sustentabilidade empresarial. A principal contribuicdo desta ferramenta € a estruturacdo da
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informacao do diagndstico estratégico para a elaboracdo de estratégias sustentaveis e a escolha das
ferramentas mais adequadas a sua implementacdo (Coral, Rossetto, & Selig, 2003). O modelo
permite também o monitoramento do grau de sustentabilidade empresarial a partir da premissa de
equilibrio entre os aspectos econdmicos, sociais e ambientais.

Diante deste contexto, o presente estudo objetiva identificar as variacdes ocorridas no grau
de sustentabilidade de uma cooperativa triticola gadcha, denominada neste trabalho de Cotribeta,
entre os anos de 2006, quando foi realizado um diagnostico de sustentabilidade empresarial com
base no modelo PEPSE, e o ano de 2010, quando o instrumento foi reaplicado. Justifica-se esse
periodo pelas diversas variacdes mercadologicas ocorridas nos anos de 2008 e 2009 na organizacao
pesquisada.

Este artigo estd organizado em cinco secOes, além desta introducdo, que exploram passo a
passo a génese, a consolidacdo e o diagnostico estratégico da Cotribeta. Na segunda secédo
apresenta-se 0 quadro tedrico de referéncia, que procura situar o contexto intelectual no qual se
empreendeu o estudo de caso; na sequéncia, aborda-se a metodologia que orientou a conducédo do
estudo sob analise. Na quarta secdo, discute-se e pondera-se sobre o processo de planejamento
estratégico para a sustentabilidade empresarial na organizacdo analisada e, na ultima secéo, a guisa
de conclusédo, tecem-se algumas reflexdes e algumas novas direcdes e possibilidades para essa

cooperativa triticola gaucha sdo apresentadas.

2 O MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A SUSTENTABILIDADE
EMPRESARIAL - PEPSE

O modelo PEPSE apresenta um conjunto de indicadores que servem para medir o grau de
sustentabilidade empresarial de uma organizagdo. Ele identifica complementaridades entre 0s
modelos de planejamento estratégico, relacionando a variavel ambiental e a variavel social com as
estratégias de negdcios e indicadores de desempenho (Coral, 2002). O modelo divide o processo de
analise em macroetapas, estruturando a informacdo do diagnostico estratégico para futura
elaboracdo de estratégias sustentaveis, bem como a escolha de ferramentas mais adequadas a sua
implantacao.

O presente modelo diferencia-se dos tradicionais quando distingue as etapas de: i)
diagnostico estratégico; ii) estratégias sustentaveis; e iii) projeto de desenvolvimento. O diagndstico
estratégico divide-se em duas etapas distintas, que sdo o levantamento e a analise de dados. Estes

dados coletados servirdo de subsidio para a tomada de decisdo, definicdo de objetivos, metas e
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elaboracgdo de estratégias sustentaveis. A Figura 1, a seguir, destaca as etapas do modelo PEPSE que

serdo detalhadas ao longo deste item.

Figura 1: Etapas do Modelo PEPSE.

Diagnéstico Estratégico

Caracterizagio da <
\ enpres ) A
> Tipologia —
[ Andlie Bxtema organizaciorall Misse,
- Areacas \/Is,a_oe
- Oportunicades L[ ~ Politicas

\

Andlisedos
[ Andli® Intema Stakeholders n
-Pontos fortes

- Pont os fracos A
Gargalos estratégicos Obje'uvus e Edtratégias Conergénda Projeto de
€ gperacomlis ) suskentaveis estratégica envol \nrrErto

Msao do lider
\ Grau ce A
- sustentabilicade
Siuaggo arbiental daempresa /| <
<
A

-\_________

Estratégias aluais ]

J._________________________________________

|

Fonte: Coral (2002, p. 131).

2.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Conforme Coral (2002), as etapas que compdem o diagnostico estratégico podem ser
definidas e/ou conceituadas como segue. A primeira etapa é constituida de coleta dos dados para
suporte das posteriores fases, como a caracterizacdo da empresa, que compreende um levantamento
de informagdes sobre o tipo da empresa, abrangendo: a) natureza de suas atividades; b) principais
produtos; c) rentabilidade; d) destino de suas vendas; e) posicdo no mercado; f) margem sobre
vendas; g) investimentos em pesquisa e desenvolvimento e recursos humanos; h) utilizacdo da
capacidade instalada; e i) tecnologia disponivel. Outro ponto a ser identificado é a visdo dos
gestores em relacdo aos clientes, materiais, parcerias, negdcios e outros fatores que contribuem para
sua competitividade (ver Figura 1 acima).

A anélise externa sera efetuada atraves da interpretacdo das seguintes varidveis: a) clientes;
b) fornecedores; ¢) produtos substitutos; d) entrantes em potencial; e e) intensidade da rivalidade

entre os concorrentes, em relagdo ao meio ambiente, a sociedade. Os atores que podem influenciar a
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organizacdo também devem ser estudados nesta fase, como, por exemplo: clientes; fornecedores;
concorrentes; entrantes potenciais; produtos substitutos; governo; sociedade; e meio ambiente
natural.

A andlise interna compreende o levantamento de informacBes sobre a infraestrutura
existente na empresa, observando os pontos fracos e fortes, estudando as seguintes variaveis: a)
gestdo estratégica; b) recursos humanos; c) gestdo de processos e tecnologia de producéo; d)
desenvolvimento de produtos; e) garantia de qualidade; f) gestdo da informacdo; g) logistica; h)
gestdo financeira; comercializacdo e marketing; e i) gestdo ambiental, conforme Coral (2002). Do
ponto de vista da autora, essa andalise fornecera subsidios para a caracterizacdo da tipologia e
arquitetura organizacional.

A interpretacdo dos lideres a respeito dos pontos descritos constituird o item visdo do lider.
A caracterizacdo da situacdo ambiental buscara colecionar dados para a identificacdo de gargalos
estratégicos e operacionais, a qual auxiliara na priorizacdo de acfes que visam a eliminagdo e/ou
reducdo dos impactos negativos dos dados que séo definidos como: i) gargalos estratégicos, ameaca
que tem alta probabilidade de agir negativamente na competitividade da empresa; e ii) gargalo
operacional, um ponto fraco que dificulta a operacionalizacéo das estratégias da empresa.

O levantamento das estratégias atuais devera ser classificado de acordo com o Quadro 1 a

sequir.

NEGOCIOS/DESENVOLVIMENTO | PRODUTO/SERVICO/MERCADO AMBIENTAL E SOCIAL

- Diferenciacéo - Atendimento a legislagdo
: Eg::)éo Custo - Desenvolvimento de mercado ) ire\éer;gaol da _podluu;ao

. - Desenvolvimento de produto - rroduto plan€jado
- Investimento i - Tecnologias limpas

x - Penetracio - .
- Manutengéao - Diversificagio - Visdo sustentavel
- Desinvestimento - Diferenciacéo do produto
- Reducéo de custos - Diferenciacéo do processo
OPERACIONAIS - Crescimento dos colaboradores

- Marketing
- Producéo - Desenvolvimento da comunidade
- Financeiro
-P&D - Responsabilidade social

- Recursos Humanos

Quadro 1 — Estratégias de negdcios, Produto/servigo/mercado, ambientais e sociais.
Fonte: Coral (2002, p. 142).
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O grau de sustentabilidade da empresa, a partir das premissas do modelo, é entendido pelo
inter-relacionamento das seguintes variaveis, considerando fatores de ponderacdo na atribuicao dos
valores: capacidade de implantacdo das estratégias; impacto ambiental da atividade; disponibilidade
de recursos; crescimento do mercado; posi¢do competitiva; visdo do lider; e responsabilidade social.
A variavel capacidade de implantacdo das estratégias utilizar-se-a4 dos comportamentos estratégicos
identificados por Miles e Snow (1978).

O grau de sustentabilidade da empresa sera composto da totalizacdo de cada uma das
variaveis acima, correlacionadas com um fator de ponderacdo (FP), que possui a funcdo de
equilibrar a importancia das variaveis ambientais e sociais em relacdo ao fator econémico,

conforme Quadro 2.

ONRRRE oy | MoleE | ToraL

Capacidade de implantacéo da estratégia 1
Impacto ambiental 2
Disponibilidade de recursos 1
Crescimento do mercado 1
Posicdo competitiva 1
Visdo do lider 2
Responsabilidade social 2
Total (soma ponderada)

Quadro 2 — Grau de sustentabilidade da empresa.
Fonte: Coral (2002, p. 153).

A soma ponderada obtida pela empresa devera ser interpretada em relacdo ao grau de
sustentabilidade, conforme Quadro 3, finalizando os procedimentos de diagndstico estratégico do
Modelo PEPSE.
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GRAU DE SUSTENTABILIDADE

<50% 50% a 70% 70% a 90% > 90%

Potencial sustentavel
regular

Empresa potencialmente

Potencial sustentavel bom ,
sustentavel

Potencial sustentavel critico

Quadro 3 — Classificagdo do indice de sustentabilidade empresarial.
Fonte: Coral (2002, p. 154).

Este artigo enfatizara o processo de diagndstico estratégico descrito no modelo PEPSE,
deixando para futuros trabalhos a complementacao das demais etapas. Dessa forma, serdo descritos
a seguir os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa que fundamentou este trabalho.

3 METODOLOGIA

O presente estudo de caso buscou compreender o processo de sustentabilidade empresarial
da Cotribeta, utilizando-se do paradigma interpretativo, no qual a sociedade é entendida sob o ponto
de vista do participante na acdo que se esta observando (Morgan, 1980) e da pesquisa qualitativa em
dois momentos distintos: um em 2006, quando a pesquisa foi realizada com uma equipe diretiva e
outro, em 2010, com a nova equipe diretiva.

A pesquisa qualitativa espelha descobertas ndo concebidas por procedimentos estatisticos ou
outros meios de quantificagdo (Straus & Corbin, 1990), ndo se buscando verdades Unicas, mas sim
relatos (Valles, 1997). Envolve procedimentos diferenciados, tornando-se um desafio para o
pesquisador, pois deverdo ser estudados sob uma perspectiva interior, levantados a partir de
instrumentos como observacao, geralmente participante, entrevistas, visitas, notas de campo,
fotografias e documentos pessoais (Viana, 2001).

A estratégia de estudo de caso foi usada por ser um estudo intensivo e por levar em
consideracdo, principalmente, a compreenséo de um determinado objeto como um todo, existindo
uma descricdo analitica de um evento ou de uma situagéo in loco, destacando sua principal funcao
como a explicacdo dos fatos que ocorrem no contexto social e geralmente se relacionam com uma
multiplicidade de variaveis (Fachin, 2001). Reforca-se, aqui, a op¢do por esta estratégia com o
argumento de que ela é utilizada pelo pesquisador quando este tem pouco controle sobre 0s eventos
e guando o foco se encontra em fenémenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida

real (Yin, 2001), podendo fornecer descrigéo, testar ou gerar uma nova teoria (Eisenhardt, 1989).
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Na primeira fase (em 2006) a coleta de dados na empresa foi realizada através de
levantamento de dados primarios, com a utilizacdo de entrevista semiestruturada e de levantamento
de dados secundarios em documentos da organizacdo. A amostra foi intencional, em virtude da
acessibilidade as informacGes. As entrevistas foram realizadas com vinte e cinco funcionarios,
pertencentes a alta direcdo da empresa e de diversos setores da Cotribeta, que possuiam grau de
coordenacdo de equipes. Naquela pesquisa realizada adotou-se o seguinte procedimento: a) revisar e
avaliar constantemente as falas do entrevistado; b) buscar relacBes entre as respostas que Sao
apresentadas desde o inicio até o final da entrevista; e ¢) formular perguntas em sequéncia logica,
seguindo o proposto por Sierra (1998). J& na segunda fase, pela sua reestruturagdo organizacional e
consequente reducdo do numero de profissionais, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
(com a mesma estrutura da primeira fase) com cinco funcionarios da alta direcdo, responsaveis
pelas tomadas de decisdo da empresa. A amostra também foi intencional.

O processo de andlise dos dados serviu de suporte para o diagndstico estratégico,
identificado no modelo PEPSE, buscando estabelecer o grau de sustentabilidade da empresa e
comparando as duas fases: 2006 e 2010. As principais varidveis trabalhadas foram: analise externa
(ameacas e oportunidades); analise interna (pontos fortes e pontos fracos); visdo do lider; situacéo
ambiental; estratégias atuais; tipologia organizacional; convergéncia estratégica; gargalos
estratégicos e operacionais. A analise também ocorreu com o cruzamento das informacdes, ou seja,
dos conceitos trabalhados no quadro tedrico de referéncia, das respostas dos entrevistados e da
percepcdo do pesquisador, além do levantamento documental. Atendendo solicitacdo da
organizacdo, o nome verdadeiro da cooperativa em estudo foi substituido por Cooperativa Triticola
Beta — Cotribeta. Como as citagOes de falas dos integrantes da empresa sao fidedignas, em algumas

foi desconsiderada a correc¢do linguistica na ocasido da citacao literal.

4 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA COOPERATIVA TRITICOLA BETA

Neste item serdo apresentados os resultados obtidos, a partir das entrevistas, de acordo com
os critérios do diagndstico estratégico do Modelo PEPSE (Coral, 2002), tendo como objetivo definir
0 grau de sustentabilidade empresarial da Cotribeta. Apresenta-se no subitem 4.1 uma breve
caracterizacdo da empresa estudada e, no subitem 4.2, a analise descritiva do Modelo PEPSE, com a
posterior interpretacdo quantitativa, buscando a geracdo do grau de sustentabilidade dos anos de
2006 e 2010.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 9, n. 2, p. 51-74, mai./ago. 2010.



61

Elvis Silveira Martins, Carlos Ricardo Rossetto, Elaine Ferreira & Adriana Marques Rossetto

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Cotribeta foi fundada em 1957, no Estado do Rio Grande do Sul. Conta hoje com um
quadro de aproximadamente 5 mil. associados e pouco menos de mil colaboradores diretos, tendo
uma area de acdo que incorpora toda a regido do Alto Uruguai Gaucho, além dos municipios: Porto
Alegre, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Possui unidades trabalhando com armazenamento de cereais;
moinho de trigo e milho; fabrica de racGes; industrias de laticinios; unidade produtora de leitGes
(UPL); supermercados; e reflorestamento. Nos ultimos anos, a empresa reduziu suas atividades: i)
na unidade frigorifica, terceirizando a atividade para a 42 maior empresa do setor no Brasil; e ii) na

unidade balas, vendendo o parque fabril para a 52 maior empresa do setor no Brasil.

4.2 ANALISE DESCRITIVA DA APLICACAO DO MODELO PEPSE

A postura estratégica da empresa é uma variavel que deve ser clara, pois influencia o escopo
de atuacao da empresa. Deve-se observar se a elaboracdo das estratégias esta relacionada a eventos
“proativos ou reativos” (Coral, 2002, p. 115). Tal postura pode ser mais bem interpretada no
Quadro 4.

Caracterizada por empresas que continuamente buscam oportunidades mercadoldgicas,
experimentando respostas as inclinagfes emergentes do ambiente; frequentemente elas
criam mudangas e incertezas as quais 0s concorrentes devem responder.

POSTURA
PROSPECTORA

Em suas areas mais turbulentas, os executivos da clpula organizacional observam de perto
POSTURA ANALISTA |as novas ideias de seus concorrentes, adotando rapidamente aquelas que aparentam ser
mais promissoras.

Pela inexisténcia de uma relacdo estratégia-estrutura consistente nessas empresas,
POSTURA REATIVA | raramente realizam ajuste de qualquer tipo, a ndo ser que se sintam forgadas pelas pressdes
ambientais.

As empresas tém um estreito dominio produto-mercado, como resultado, raramente essas
empresas necessitam realizar ajustes significativos em sua estrutura, operacdes e
tecnologia. Ao contrario, dedicam atencéo a melhoria da eficiéncia das operagdes vigentes.

POSTURA
DEFENSIVA

Quadro 4 — Comportamentos Estratégicos Miles e Snow.
Fonte: Elaborado a partir de Rossetto e Rossetto (2001).
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Os indicadores de capacidade de implantacdo de estratégia demonstraram uma reducdo no
indice de referéncia, reflexo da mudanca de postura da equipe diretiva. No ano de 2006, a tipologia
organizacional era classificada com defensiva, ja em 2010, a classificacdo passou a ser reativa,
tendo em vista o despreparo da organizagdo para reagir antecipadamente a algumas ameacas
mercadoldgicas. Como consequéncia a este posicionamento, a estrutura também sofreu e passou a
ser classificada como regular, ficando aquém da classificagdo anterior que era adequada (conforme
Quadro 5). Este posicionamento da organizacédo fica claro na fala da Engenheira 1 quando afirma
que “atualmente a estrutura fisica ndo recebe a manutencdo devida, pelo fato de a empresa ndo
possuir caixa para estas atividades, desta forma estamos fazendo o possivel com a estrutura que
temos”.

Quando analisados os indicadores vinculados as ferramentas de gestdo, evidenciou-se uma
queda. Esta queda foi destacada na fala do Diretor 1 que grafou: “nossas praticas de planejamento
dos trabalhos foram reduzidas ao méaximo, apenas a producéo é o que estamos tentando, a0 maximo,
planejar e controlar, pois é o coracdo da empresa”.

Quando questionada sobre os procedimentos adotados para a gestdo qualidade, a Engenheira
1 corroborou a fala do Diretor 1 afirmando: “estamos preocupados em manter os indicadores de
producdo. Temos que atingir um nimero ‘X’ de produ¢do, somente isto”. Dessa forma, por causa
das catastrofes organizacionais (Ansoff, 1977) vividas pela empresa, esta cancelou todos o0s
investimentos na area de qualidade, resultando em uma queda dréstica neste indicador.

Tendo em vista este mesmo contexto, as acGes de benchmaking foram praticamente
eliminadas (conforme Quadro 5), tal observacdo tem origem na fala da Engenheira 1 que informa:
“deixamos de realizar visitas técnicas a outras empresas, aprendiamos muito com as demais
empresas da mesma area, no entanto, ndo temos mais orgamento para isto”.

O sistema produtivo sofreu reducdo no seu indicador por duas situacbes: a) reducdo do
numero de funcionérios; e b) rotatividade de funcionérios entre as unidades para suprir lacunas. Na
primeira situacdo, com a reducdo do quadro, as atividades acabaram se concentrando em poucas
pessoas, forcando, assim, o acimulo de tarefas que muitas vezes ndo sdo atendidas de maneira
efetiva. Segundo informacdes coletadas no departamento de recursos humanos da Cotribeta, em
2008 foram realizadas 30 demissdes e, em 2009, 177. Excluem-se desses dados os terceiros que
prestam servicos para a empresa.

Na segunda situacdo, por conta de o funcionario ndo dominar a atividade, perde-se muito
tempo com orientagdes basicas que, em alguns casos, estdo distantes da formacdo préatica daquele

colaborador. De acordo com a Engenheira A, “muitos dos colaboradores que estdo cobrindo as
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faltas, ferias e demissbes desta unidade, vém da unidade 1 que esta sendo desativada. O maior
problema é que a rotina de atividades desenvolvidas aqui é completamente diferente da que ele esta
habituado, e o pior ainda, logo ele seré transferido para a outra unidade, ele ndo aprende nenhuma
das atividades corretamente”. Em ambas as circunstancias, o processo produtivo acaba pagando
pela ineficiéncia organizacional. Tais informacGes podem ser mais bem observadas no Quadro 5.

A partir dos dados coletados na Cotribeta, buscou-se o preenchimento dos Quadros 5, 6, 7,
8, 9, 10, 11 e 12, que possibilitaram a definicdo do grau de sustentabilidade empresarial. Com o
intuito de gerar uma melhor analise, cada um dos quadros foi ampliado, apresentando o0s

indicadores de 2006 e a atualizacdo em 2010.

VARIAVEL CLASSIFICACAO PONTUACAO CLASSIFICACAO PONTUACAO
) Ano: 2006 ) Ano: 2010
Prospectiva/ Prospectiva/

Tipologia Organizacional Analitica Defensivo Reativa 2 Analitica Defensora Reativa 1 ¢|
3 2 1 3 2 1

Estrutura Organizacional Adequada Regular Inadequada 3 Adequada Regular | Inadequada 2 ¢|
3 2 1 3 2 1

Capacitacio dos Recursos Alta Meédia Baixa 1 Alta Meédia Baixa 1

Humanos 3 2 1 3 2 1

FERRAMENTAS DE
GESTAO PONTOS PELA UTILIZACAO PONTOS PELA UTILIZACAO

Planejamento Estratégico 7 2 7 1 C]

PCP 4 3 4 3

Gestio da Qualidade 7 7 7 0 @

Controle de Processos 4 4 4 4

Custo por Atividade 4 4 4 3 ¢|

Benchmarking 4 4 4 1 ¢|

Sistema Produtivo Adequada Regular Inadequada 3 Adequada Regular | Inadequada 2 ]
3 2 1 3 2 1

Grau de Informatizagdo Alta Media Baixo 3 Alta Meédia Baixo 3
3 2 1 3 2 1

TOTAL [IDI:> 14,4 ﬂ[l::> 10,2
INDICE DE REFERENCIA [ID:> 0,32 ﬂ[l::> 0,23

Quadro 5 — Capacidade de Implantacdo da Estratégia.
Fonte: Adaptado de Coral (2002).

Com relacdo as varidveis de impacto ambiental da Cotribeta, o Diretor C na ocasido grafou
“0 nosso pessoal sabe da sua responsabilidade para com o meio ambiente, e constantemente
cobramos o pessoal da qualidade para insistir com os demais no cuidado com os residuos que sao
gerados”. No entanto, esta realidade parece distante quatro anos apds a primeira pesquisa. Essa
afirmagdo tem por base a entrevista com a Engenheira 1: “tinhamos ha uns dois anos atras a
reciclagem do lixo gerado pela empresa, que atualmente nao existe mais”.

Foi percebido, em 2010, um déficit no indice de referéncia das varidveis de impacto

ambiental da atividade industrial. Os principais indicadores que sofreram impacto sdo legislacéo
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ambiental e projeto para 0 meio ambiente, no entanto, a queda ndo foi mais elevada em virtude da
obrigatoriedade, imposta pelo sistema legal, de manutencédo dessas atividades. Conforme corrobora
a declaracdo da Engenheira A, “com o destaque que ganhou a crise que ainda estamos passando, a
fiscalizacdo dos orgdos governamentais foi intensificada, para ter a certeza de que estdvamos
cumprindo a legislagdo, na verdade a empresa ndo possui, atualmente, nenhum plano voltado a
preservacao do meio ambiente, a Unica coisa que realmente € efetiva € o reflorestamento porque
utilizamos caldeiras”.

Essa realidade ja era alertada por Martins (2006, p.119) quando afirma que a Cotribeta,
embora possua algumas praticas de preservacdo ambiental ou reducdo do impacto, segundo as
observagdes resultantes das entrevistas expostas, “ndo considera 0 meio ambiente como um dos
principais stakeholders existentes”.

Segundo Furlan (2003, p. 28), ndo importa qual seja o negdcio da empresa, “o sucesso pode
depender de uma série de fatores ndo-manipulaveis, internos e externos, que juntos formam o
ambiente [...] é preciso continuamente levantar informacdes e efetuar uma analise ambiental de
forma cuidadosa”. Como a empresa somente visualiza as ameacas, acaba ignorando as
oportunidades que a preservacdo do meio ambiente pode proporcionar para a organizacdo perante o
mercado e, principalmente, diante da concorréncia, ainda mais se tratando de momentos de
turbuléncia econdmica mundial.

Quando analisados os indicadores referentes as ferramentas de gestdo, observou-se uma
pequena reducdo na utilizacdo de tecnologias limpas. Esse indice sofreu reducédo por conta da falta
de proatividade no planejamento e controle sustentavel dos processos. As praticas que ja existiam
ndo deixaram de existir, mas ndo foram criadas outras. Esta analise é identificada na resposta da
Engenheira 1 que afirma: “antigamente analisdvamos constantemente os processos produtivos
levando em consideracdo as praticas sustentaveis, procurdvamos criar novas estratégias para 0s
processos, hoje mantemos o que temos, nao criamos nada mais”.

Nesse mesmo sentido, 0s projetos para 0 meio ambiente também receberam menor atencao
no segundo periodo em andlise. Esse indicador foi praticamente reduzido pela metade, por conta da
crise financeira que assolou a organizagéo, conforme observa-se na fala do Diretor 1 quando relata
que “nestes ultimos anos tivemos que optar por operacionalizar algumas acdes e deixar outras de
lado, o orcamento para pagamento das faculdades de alguns funcionarios e projetos ambientais

foram reduzidos pela metade”. Esses dados podem ser mais bem analisados no Quadro 6.
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PONTUA PONTUA
VARIAVEL CLASSIFICACAO a0 CLASSIFICACAO a0
Ano: 2006 Ano: 2010
Consumo de Agua e Energia Baixo Médio Alto 1 Baixo Médio Alto 1
3 2 1 3 2 1
Uso de Combustiveis Fsseis Baixo Médio Alto 3 Baixo Medio Alto 3
3 2 1 3 2 1
Uso de Insumos Renovaveis Alto Médio Baixo 1 Alto Médio Baixo 1
3 2 1 3 2 1
Potencial Poluidor Baixo Médio Alto 3 Baixo Médio Alto )
3 2 1 3 2 1
Eficiéncia no Tratamento de Efluentes e Alto Médio Baixo 3 Alto Médio Baixo 3
Residuos 3 2 1 3 2 1
Legislagio Ambiental Além Atende Niio Atende 3 Além Atende Niio Atende ) ¢
3 2 1 3 2 1
Economicamente Economicamente Nio Economicamente Economicamente Nio
Tecnologias Ambientais Viaveis Inviaveis Disponiveis 3 Viaveis Invidveis Disponiveis 3
3 2 1 3 2 1
FERRAMENTAS DE GESTAQ PONTOS PELA UTILIZACAOQ PONTOS PELA UTILIZACAQ
Controle de Processos 3 2 3 2
SGA 4 2 4 2
IS0 14000 6 0 6 0
Tecnologias Limpas 6 6 6 5 ¢
Andlise do Ciclo de Vida 5 0 5 0
Projeto para 0 Meio Ambiente 6 6 6 3 ¢
TOTAL UDI:> 176 I[N :> 162
INDICE DE REFERENCIA UDI:> 035 o I:> 032

Quadro 6 — Impacto Ambiental da Atividade Industrial.
Fonte: Adaptado de Coral (2002).

Os anos de 2008 e 2009 foram impactantes nos recursos financeiros da Cotribeta,

respaldados pela entrada de novos concorrentes, que se valeram de fusdes estratégicas e parcerias
com o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social), inserindo-se
agressivamente no mercado, pela defasagem dos equipamentos e pela crise mundial de 2009. Além
desses fatores, especulacdes envolvendo fraudes financeiras e méa gestdo, que levaram ao
afastamento da equipe diretiva no ano de 2009, complicaram ainda mais a manutengéo dos recursos
(AL/RS, 2009).

Segundo Hart (1997), avancos tecnoldgicos aliados com a disponibilidade de recursos
financeiros e capacidade organizacional tém também condi¢bes de promover e proporcionar
sustentabilidade econdmica (vantagem competitiva, qualidade e custo, foco, mercado, resultado e
estratégias de negocios), sustentabilidade ambiental (tecnologias limpas, reciclagem, utilizacdo
sustentavel de recursos naturais, atendimento a legislacdo, tratamento de efluentes e residuos,
produtos corretos e ambientais) e sustentabilidade social

ecologicamente impactos

(responsabilidade social, suporte no crescimento da comunidade, compromisso com o

desenvolvimento dos recursos humanos, promogéo e participacdo em projetos de cunho social).
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No caso da Cotribeta, os indices de rentabilidade, liquidez seca e capacidade de
endividamento da empresa sofreram diretamente 0s impactos das crises por que a organizacao
passou. A rentabilidade da empresa caiu drasticamente — em 2006, chegou a classificagao de “alta”,
ja em 2010 mantém-se como “baixa”. Reportagem publicada em jornal local destaca esta analise:
“O resultado apurado pelo balango encerrado em 31 de dezembro foi apresentado. Metade dos R$
159.381.000,00, valor liquido devido pela cooperativa, sdo em impostos aos governos da Unido e
Estado. Os 50% restantes sao para aos bancos (17%), associados (15%), fornecedores (13%) e nao
associados (5%). O montante da divida apresentado na assembleia ocorrida em novembro de 2008
aumentou devido ao reconhecimento do passivo tributario” (AFR, 2009).

Nesse mesmo contexto, a conclusdo da auditoria contratada para realizar a analise da
situacdo da Cotribeta foi: “dos fatos narrados e da documentacao analisada nesta auditoria especial,
conclui-se que a gestdo levada a efeito pelo Conselho de Administracdo e pelos diretores
contratados, de 2000 em diante foi sim, ineficiente, omissa e temeraria, pois manipulou e
apresentou dados contabeis irreais, levando a que se chegasse a conclusdo da ocorréncia de
sonegacdo de tributos e contribuicdes previdenciarias, intencdo de ocultar da assembleia dos
associados a real situacao financeiro-econémica da Cotribeta, recebimento e pagamentos de valores
indevidos, tudo numa combinacdo de fatores que levaram a Cotribeta a uma situacdo de
insolvéncia” (AFR, 2009).

Os indicadores de disponibilidade de recursos podem ser mais bem interpretados no Quadro

7.
VARIAVEL CLASSIFICACAO PONTUACAO CLASSIFICACAO PONTUACAO
) Ano: 2006 i Ano: 2010

Rentabilidade (%) Alta Média | Baixa 3 Alta Meédia Baixa 1 ¢|
3 2 1 3 2 1

Liquidez Seca (%) Alta Média | Baixa ) Alta Meédia Baixa 1 ¢|
3 2 1 3 2 1

Capacidade de Endividamento Alta Meédia | Baixa 3 Alta Média Baixa N ¢|

(%) 3 2 1 3 2 1

TOTAL > 7 > 3
INDICE DE REFERENCIA HU|:> 0.78 ﬂl]:> 0,33

Quadro 7 — Disponibilidade de Recursos.
Fonte: Adaptado de Coral (2002).
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De acordo com Martins (2006), no ano de 2006 a Cotribeta, em virtude de sua longa historia
e dos bons frutos colhidos nesse periodo, conseguia manter todos 0s seus compromissos em dia,
inclusive, em algumas vezes, antecipando pagamentos ou efetuando compras a vista para obter
maior poder de barganha. De acordo com o Presidente A, “sem entrar em maiores detalhes, mas, se
tivéssemos que pagar todos 0s nosso compromissos hoje ainda teremos um bom félego financeiro
para se manter no mercado”.

Como consequéncia da crise financeira e da baixa disponibilidade de recursos em 2010, a
empresa perdeu participagdo de mercado e clientes importantes em sua carteira, por conta do ndo
cumprimento nos prazos, fruto da falta de matéria-prima para a producéo, especificamente no setor
de laticinios, e de ndo conseguir honrar o pagamento aos fornecedores de leite, conforme pode ser

visualizado nos Quadros 8 e 9.

VARIAVEL CLASSIFICACAO PONTUACAO CLASSIFICACAOQO PONTUACAO
i Ano: 2006 i Ano: 2010
Acima da Abaixo da Acima da Abaixo da
. Media do | Na Meédia | Média do Meédia do | Na Media Media do C:I
Crescimento do Mercado 3 1
Setor do Setor Setor Setor do Setor Setor
3 2 1 3 2 1

TOTAL > 3 > 1
IR DY > 1 > 0,33

Quadro 8 — Crescimento do Mercado.
Fonte: Adaptado de Coral (2002).

VARIAVEL CLASSIFICACAO PONTUACAO CLASSIFICACAO PONTUACAO
Ano: 2006 Ano: 2010
Acima da Abaixo da Acima da Na Abaixo da
o . Média do Na Média| NMeédia do Meédia do |Média do| Média do
Posicdo Competitiva 3 1
Setor do Setor Setor Setor Setor Setor
3 2 1 3 2 1
TOTAL [ — 3 [N —— 1
INDICE DE
I [ — 1 [— 0.33
REFERENCIA

Quadro 9 — Posi¢do Competitiva.
Fonte: Adaptado de Coral (2002).

Com esse cenario vivenciado pela empresa, uma nova equipe assumiu as atividades de
gestdo da Cotribeta no final de 2009 respaldada pelos associados e pela comunidade local. O perfil
da nova gestdo estd baseado em uma visdo reativa, contraria da visdo de maximizacdo dos lucros
presente até 2006. Esta visdo € identificada na declaragdo do atual Presidente da Cotribeta, em
debate na Assembleia Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul, quando afirmou que

“precisamos sensibilizar os governos, federal e estadual, no sentido de conseguir prazos de caréncia
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para pagar os débitos tributarios. Aproximadamente, 80 milhdes de reais de nossa divida séo de
origem tributaria. Mais de 50% desta divida tem origem em multas tributarias” (JUSBRASIL,
2009).

As turbuléncias empresariais refletiram-se diretamente nos indicadores de visdo ambiental e
social da organizagdo, e atualmente a empresa preocupa-se apenas em cumprir 0 minimo para a
manutencado de suas atividades. Um exemplo séo as especificidades basicas exigidas pela Vigilancia
Sanitaria, conforme relatos da Engenheira A “[quando questionada sobre a visdo da empresa sobre
0 meio ambiente] fazemos o necessario, exigido pela fiscalizacdo, da melhor maneira possivel e

com os recursos possiveis”. O calculo do presente indice pode ser acompanhado no Quadro 10.

PONTUA PONTUA
VARIAVEL CLASSIFICACAO ca0 CLASSIFICACAO cao
Ano: Ano:
2006 2010
Inovacdo em
Visao Tecnologia e ) Inovacio em 1 &
Econdmica P&D Maximizacdo dos Lucros Reativa Tecnologia e P&D | Maximizacio dos Lucros Reativa
3 2 1 3 2 1
Visio Visdo Sustentavel Investimento para Reativa atendimento a Visdo S avel Investi para Reativa atendimento a
Ambiental Proativa Maximizacio dos Lucros | legislaco/pressio externa 3 Proativa Maximizacio dos Lucros | legislacio/pressao externa 1 @
3 2 1 3 2 1
Empresa Crescimento dos Reativa-atendimento a Empresa Social Cresci dos Reativa-atendimento a
Visdo Social Socialmente Colaboradores legislacao social 2 Responsdvel Colaboradores legislacio social 1 ¢|
3 2 1 3 2 1
TOTAL o] —— 7 1] — 3
INDICE DE 0[] —— 078 ] —— 033
REFERENCIA

Quadro 10 — Impacto Ambiental da Atividade Industrial.
Fonte: Adaptado de Coral (2002).

Os indicadores que refletem as praticas de responsabilidade social da empresa demonstraram
uma realidade deficitéaria, sendo todos os indicadores classificados como baixo envolvimento e
investimento, diferentemente do cenario de 2006 quando o indice de referéncia foi classificado
como o dobro do ano de 2010. O Quadro 11 identifica as varidveis que compdem o indice de
responsabilidade social, que véo de encontro ao que o Diretor A informou sobre a sociedade em
2006, “a sociedade local e a Cotribeta sdo praticamente coirmas, uma estimulando a outra a vencer
o0s obstaculos. Quem impulsiona a economia local é a Cotribeta que por sua vez depende da mesma,
quero te dizer ndo s6 da economia, mas da sociedade como um todo” (Martins, 2006, p.93). De
acordo com o Diretor 1, “com as demissdes que ocorreram e com a crise financeira da Cotribeta,
ndo vou te mentir, nossos investimentos foram reduzidos ao maximo e nosso relacionamento com a
sociedade nao esta dos melhores”. Os indicadores referentes ao envolvimento da empresa com seu

quadro funcional nao sofreu alteragdes sendo classificado como “baixo envolvimento”.
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. . |PONTUACAO - PONTUACAO
VARIAVEL CLASSIFICACAO ’ CLASSIFICACAO ’
: Ano: 2006 ) Ano: 2010

Envolvimento da empresa com o Alto|Meédio | Baixa 3 Alto | Médio | Baixa L
desenvolvimento da comunidade 3 2 1 3 2 1

Envolvimento da empresa com o Alto|Meédio | Baixa L Alto | Meédio | Baixa L
desenvolvimento de seus funciondrios 3 2 1 3 2 1

Investi ( ot . Alto|Médio | Baixa 5 Alto | Meédio | Baixa L
nvestimento em projetos sociais 3 3 1 3 3 1

TOTAL —)> 6 —> 3

INDICE DE REFERENCIA HI]I:> 0,67 ﬂﬂ|:> 0,33

Quadro 11 — Responsabilidade Social.
Fonte: Adaptado de Coral (2002).

Com base nesses indicadores, foi possivel ponderar, de acordo com o Modelo de

Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial, os indices de cada variavel e resultar

em um denominador para a classificacdo do Grau de Sustentabilidade, conforme Quadro 12. O que

mais chama a atencdo e serve de alerta aos gestores é o fato de que todos os indicadores sofreram

reducdo quando comparados com os dados de 2006.

VARIAVEL Pon:ei:l:rﬁie(F P) Indice @ l;olt)ai(nl;l: Pon:;:):ﬁze(F P) Indice @ 1;01‘)31&511:31:
Capacidade de Implantacio de Estratégia 1 0,32 0,32 1 0,23 0,23 =]
Impacto Ambiental 2 0,35 0.69 2 0,32 0,04 ¢|
Disponibilidade de Recursos 1 0,78 0,78 1 0,33 0,33 ¢|
Crescimento do Mercado 1 1 1.00 1 0,33 0,33 ¢|
Posicio Competitiva 1 1 1,00 1 0,33 0,33 ¢|
Visdo do Lider 2 0,78 1.56 2 0,33 0,67 ¢|
Responsabilidade Social 2 0,67 1.33 2 0,33 0,67 ¢|
TOTAL (soma ponderada) 0 l::> 6.68 0 |::> 320 [

Grau Percentual 0a :> 66,77% 00 :> 31,95%

Quadro 12 — Ponderacao dos Indices.
Fonte: Adaptado de Coral (2002).

Conforme ja descrito, os indicadores ap0s a ponderacdo apresentaram um cenario

preocupante para a organizacdo e seus stakeholders, regredindo, do ano de 2006, de um grau

considerado como potencial sustentavel regular para, em 2010, um potencial sustentavel critico,

conforme Quadro 13.
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2006 2010
< 50% 50% a 70% | 70% a 90% = 90% < 50% 50% a 70% | 70% a 90% <90%
Potencial Potencial Potencial Empresa Potencial Potencial Potencial Empresa

sustentavel | sustentavel | sustentavel | potencialmente | sustentavel | sustentavel | sustentavel | potencialmente
critico regular bom sustentavel critico regular bom sustentavel

1T 17

Quadro 13 — Grau de Sustentabilidade.
Fonte: Adaptado de Coral (2002).

Assim, com base na revisao bibliografica anteriormente apresentada e nos resultados pds-
aplicacdo do modelo PEPSE, além da apresentacdo das inter-relacdes, a seguir serdo apresentadas

as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de formulacgdo das estratégias no meio corporativo, cuja principal ferramenta tem
sido o planejamento estratégico (Rigby, 2001), além de complexo, é fortemente direcionado pelo
enfoque econémico, o que contradiz 0s novos principios colocados pela premissa do
desenvolvimento sustentavel (Hart, 1995; Shrivastava, 1995). Observa-se que nem sempre existe
um equilibrio entre as trés principais dimensdes da sustentabilidade: econémica, ambiental e social,
privilegiando e enfocando a primeira em detrimento das demais.

A reflexdo sobre o diagnostico estratégico enfatizando as variaveis econdmicas, ambientais e
sociais de qualquer organizacao € vital para a manutencdo dos seus processos de sustentabilidade
empresarial, e, através deste estudo, evidenciou-se que a revisdo constante € inevitavel em cenérios
de extrema volatilidade econémica.

Todas as praticas ambientais adotadas pela empresa estdo alicergadas em uma gestao reativa,
conforme caracteristicas das classificacbes de Milles e Snow (1978) comentadas por Hoffmann
(1997), Rossetto e Rossetto (2001) e Coral (2002).

Segundo Martins (2006), por ndo existir um planejamento estruturado que agregue a variavel
social da sustentabilidade, observou-se que o processo decisorio da Cotribeta a deixa focada
somente em parte da sociedade, revelando algumas lacunas que impedem a evolugdo do processo de

sustentabilidade empresarial. Esta analise é nitidamente reforcada quando sdo apresentados 0S
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indicadores sociais, nos quais, em 2006, o indice de referéncia apresentava o valor de 0,67 e, em
2010, baixou para 0,33.

Com a coleta das informagdes observou-se que a gestdo da cooperativa preocupa-se somente
com seus cooperados, deixando os demais usuarios de seus servigos com pouco respaldo. Isto ndo
segue o0 principio de sustentabilidade que descreve que “para uma organizagdo contribuir para o
desenvolvimento sustentavel do planeta, um modelo de planejamento estratégico deve estar voltado
para que a mesma possa planejar a sua sustentabilidade futura” (Coral, 2002, p. 217), refletindo no
baixo valor do seu grau de sustentabilidade. Dessa forma, por ndo existir um planejamento
estruturado para desenvolver os principios — social ¢ ambiental — da sustentabilidade, observou-se
que o processo decisorio da cooperativa a deixa focada somente na varidavel econdmica, revelando
algumas lacunas, que impedem a evolucéo do processo de sustentabilidade empresarial.

No ambiente interno a empresa possui algumas ferramentas ociosas, por entender que a
intuicdo se sobressai a ciéncia e aos estudos ja desenvolvidos, como, por exemplo, o plano de
cargos e salarios, desenvolvido e ainda ndo posto em prética, e 0s sistemas de acompanhamento de
cotacOes e projeces do mercado de gréos. Essa descrenca levou a organizagao a passar por cenarios
de extrema dificuldade, como é relatado pelo Presidente A, quando anunciou a venda de unidades
da Cotribeta, “a decisdo visa contornar a crise financeira que teve inicio com a alta do preco da soja,
0 gque fez com que a cooperativa acumulasse dividas de cerca de R$ 25 milhées com os produtores.
Tinhamos soja de até quatro anos depositada na cooperativa. Quando o preco subiu, todos
comecaram a fazer retiradas” (ZH, 2008, p. 32).

Cabe aqui ressaltar que as praticas de sustentabilidade ja haviam sido repassadas e
esclarecidas a empresa, neste sentido Martins (2006) destaca que, apds a apresentacdo do estudo
para a empresa, esta iniciou um processo de analise de suas acdes. Tendo, naquele periodo,
discutido em reunides as novas formas de atuacéo, incluindo sempre na pauta a elaboracdo de um
planejamento estratégico adequado a realidade da organizacdo, levando em consideracdo o0s
principios ou fundamentos de sustentabilidade empresarial, que, até o inicio dos estudos na
empresa, eram desconhecidos pela Presidéncia e Dire¢do. Esses estudos mostraram & empresa como
organizar algumas acdes de cunho social e ambiental em consonancia com a dimenséo econémica,
ja que o corpo diretivo da Cotribeta nem mesmo tinha o conhecimento que as trés esferas unidas e
equilibradas poderiam melhorar a organizagdo como um todo. Assim, a diretoria anterior, segundo
os dados levantados e a informacdes geradas em 2010, abortou as projec¢des de busca por melhorias.

Acredita-se que o tema aqui apresentado mereca maior reflexao e inquiricdo. Nao obstante,
procurou-se abordar alguns aspectos que, certamente, requererdo atencdo futura por parte dos

pesquisadores e dos gestores da organizacdo. Enfim, o esfor¢o realizado para apresentar alguns
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elementos importantes da controversa relacdo entre a sustentabilidade empresarial e a gestdo focada
em resultados econdmicos sera mais uma contribuicdo na direcdo de discussdes mais profundas

acerca do assunto.
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