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RESUMO: O objetivo da presente pesquisa foi o de comparar o grau de sustentabilidade
corporativa de uma cooperativa galicha nos anos de 2006 e 2010, utilizando o Modelo de
Plangiamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial e 0 Mapa de Variaveis. O
trabalho foi estruturado com base em uma pesquisa qualitativa, valendo-se de um estudo de
caso, onde as informacdes foram coletadas por meio de entrevista semi-estruturadas com vinte
e cinco funcionérios em 2006 como base para os estudos de uma dissertacdo de mestrado, e
devido a re-estruturacdo da organizagdo com cinco funcionarios em 2010. Depois de
preparado 0 mapa de varidvels utilizadas no modelo PEPSE, foram identificadas as variéveis
que tiveram ata, média e baixa evidéncia durante a elaboracdo do diagnostico estratégico do
objeto de estudo. Os resultados demonstraram que empresa obteve um declinio no grau de
referéncia da dimensdo ambiental e social no ano de 2010 causado pela crise que a empresa
enfrentou em 2008 e 2009, o que levou a direcéo a cortar drasticamente o0s investimentos em
todas as areas e reposicionando a empresa em um novo grau de sustentabilidade. A Cotribeta
demonstrou ter um grau de sustentabilidade empresaria no ano de 2006 classificado como
potencial sustentével regular e no ano de 2010 como potencial sustentavel critico.

Palavras-chave: Sustentabilidade empresarial. Modelo PEPSE. Mapa de variaveis PEPSE.

ABSTRACT: The aims of this research were to compare the level of corporate sustainability
of a cooperative gauchain the years 2006 and 2010, using the Model of Strategic Planning for
Sustainability and the Business Map Variables. The study was structured based on a
qualitative research, drawing on a case study, where the information was collected through
semi-structured interviews with twenty five employees in 2006 as a basis for studies of a
dissertation, and by re-structuring the organization in 2010 with five employees. Once
prepared the map of variables used in the PEPSE model, we identified the variables that had
high, medium and low evidence during the development of strategic diagnosis of the study
object. The results showed that the company had a decline in the degree of reference of the
environmental and social dimension in 2010 caused by the crisis that the company faced in
2008 and 2009, which led to drastically cut toward the investments in al areas and relocate
the company into a new level of sustainability. The Cotribeta has demonstrated a degree of
corporate sustainability in 2006 classified as regular and sustainable potential in 2010 as a
potential sustainable critical.

Keywords. Sustainability business. PEPSE Model. Map variables PEPSE.
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1INTRODUGCAO

Desde a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
(ECO) redlizado no Rio de Janeiro em 1992, foram iniciadas inimeras iniciativas com o
objetivo de abordar elementos especificos do desenvolvimento sustentavel. Porém, os
progressos tém sido lentos, sendo o imperativo imprimir uma nova dindmica para dar
respostas mais globais e eficazes aos muitos desafios que persistem, bem como aos novos
desafios decorrentes da globalizacao.

Os exemplos sdo variados e incluem o Protocolo de Kyoto relativo ao aguecimento
globa e o compromisso, consubstanciado na Declaragdo Ministerial de Doha, para com o
objetivo de garantir 0 acesso, em regime de isencdo de direitos e sem limite de contingentes, a
produtos originarios dos paises menos desenvolvidos (WORD TRADE ORGANIZATION,
2001). Em todo o globo, foram muitos os paises a se beneficiar de um maior crescimento
econdmico, nomeadamente gragas a progressiva abertura dos mercados e a liberalizacdo dos
regimes de investimento direto estrangeiro (IDE).

Desta forma, o termo sustentabilidade considera a protecdo dos atributos e 0s recursos
oferecidos e/ou explorados pela empresa sobre algum periodo, geralmente indefinido, para
que a organizagdo se mantenha competitiva (CHAHARBAGHI; LYNCH, 1999).
Sustentabilidade serd o tema central deste século, em contrapartida ao Unico crescimento
existente no Ultimo século, em destague o crescimento econémico.

Porém, como uma ideologia, a sustentabilidade sofre da desvantagem de toda a filosofia
ou paradigma emergente (DUNPHY, 2003).

Como complemento aos modelos tradicionais de plangamento estratégico, que néo
estdo capacitados a responderem as indagacfes do processo de desenvolvimento sustentavel,
pois ndo incorporam o custo ambiental e social, foram desenvolvidas abordagens dentro do
contexto nacional e internacional, que procuram amenizar esta necessidade com iniciativas de
mensuragao da sustentabilidade.

O modelo de Plangjamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial — PEPSE -
foi desenvolvido por Coral (2002) buscando a unido dos modelos de plangamentos
estratégicos tradicionais e os modelos ambientais ja existentes em uma Unica metodologia, e
prezando pela reducdo das discrepancias nas metodologias de diagnostico de grau de
sustentabilidade empresarial. A principa contribuicdo desta ferramenta é a estruturagdo da
informacdo do diagnostico estratégico para a elaboracdo de estratégias sustentéveis e a
escolha das ferramentas mais adequadas a sua implementacdo (CORAL; ROSSETTO;

SELIG, 2003).
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Diante deste contexto, o presente estudo objetiva identificar as variagdes ocorridas entre
0s anos de 2006, quando fora realizado um diagnostico de sustentabilidade empresarial com
base no mapa de varidaveis do modelo PEPSE, e o ano de 2010 quando o instrumento foi re-
aplicado. Justifica-se este periodo pelas diversas variacbes mercadol 6gicas ocorridas nos anos
de 2008 e 2009 junto & organizagdo pesquisada (Cotribeta).

Este artigo esta organizado em quatro segOes, além desta introducdo, que exploram
passo a passo a génese, a consolidacdo e as consequéncias dos processos sustentabilidade
estratégica em uma cooperativa triticola galicha. Na segunda secéo é apresentado o quadro
tedrico de referéncia que procura situar o contexto intelectual onde se empreendeu o estudo de
caso. Na terceira se¢éo, aborda-se a metodologia que orientou a conducéo do estudo de caso
sob andlise. Na quarta secéo, discute-se e pondera-se sobre 0 processo de aplicagdo do mapa
de varidveis na organizacdo analisada. Na quinta e Ultima se¢do, a guisa de conclusdo,
debatem-se algumas reflexdes e se tragam algumas novas diregdes e possibilidades para a
cooperativatriticola galcha, discutindo-se as conclusdes a que o0 estudo permitiu chegar.

2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

O presente quadro tedrico de referéncia incorpora de forma objetiva a apresentacéo da
visdo sobre o Modelo de Plangamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresaria -
PEPSE, suas principais variaveis e 0 mapa de variaveis apés aidentificacdo das varidveis.

2.1 Modelo de plangjamento estratégico para a sustentabilidade empresarial - PEPSE

O Modedo de Plangamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial — PEPSE,
apresenta um conjunto de indicadores que servem para medir o grau de sustentabilidade de
uma empresa. O modelo evidencia caréncias nos modelos tradicionais frente as questdes
ambientais, econdmicas e sociais (conhecido como triple bottom line, ou resultado triplo).

O modelo PEPSE identifica complementaridades entre os modelos de plangjamento
estratégico, relacionando a varidvel ambiental e a variavel socia com as estratégias de
negocios e indicadores de desempenho (CORAL, 2002). Este modelo apresenta-se em
primeira abordagem dividindo o processo de analise em macro-etapas, estruturando a
informacdo do diagnostico estratégico para futura elaboracdo de estratégias sustentaveis, bem
como a escolha de ferramentas mais adequadas a sua implantag&o.

A diferenciacd0 que este modelo imprime sobre os demais séo as etapas. i) de
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 andlise
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de dados. Estes dados coletados servirdo de subsidio para a tomada de decisdo, definicdo de
objetivos, metas e elaboracdo de estratégias sustentaveis.

A premissa de desenvolvimento sustentavel para aindustria, principa balizamento para
este modelo, buscando a viabilidade e/ou equilibrio econdmico, ambiental e socia. O presente
trabalho enfatizar4 o processo de diagndstico estratégico descrito no modelo PEPSE,
deixando para futuros trabalhos a complementacdo das demais etapas. Desta forma, a seguir

serdo descritas as principais variaveis que compde o model o.

2.2 Variaveisdo modelo PEPSE

Muitas sdo as varidveis que estruturam o modelo de plangjamento estratégico para a
sustentabilidade empresarial. Estas variaveis tém o papel de nortear a aplicacdo do modelo
identificando os principais aspectos/pontos que influenciam as tomadas de decisdes sobre a
sustentabilidade empresarial .

Os avancos tecnologicos, por exemplo, podem ser identificados como sendo variaveis
gue refletem o crescimento da atividade econdmica e, por consequiéncia, 0 consumo de bens
materiais melhorando a qualidade de vida das populagdes. Tais avancos tecnoldgicos,
segundo Hart (1997), aliados com a disponibilidade de recursos financeiros e capacidade
organizacional tém condi¢Bes, de também, promover e proporcionar juntamente com a
sustentabilidade econdmica a ambiental e social.

O modelo PEPSE diferencia suas bases de sustentabilidade das principais variaveis, que
se fundem no decorrer do processo de aplicacdo do modelo, formando uma Unica viséo
sustentavel:

a) sustentabilidade econdmica: vantagem competitiva, qualidade e custo, foco, mercado,
resultado e estratégias de negocios;

b) sustentabilidade ambiental: tecnologias limpas, reciclagem, utilizagdo sustentavel de
recursos naturais, atendimento alegislacéo, tratamento de efluentes e residuos, produtos
ecol ogicamente corretos e impactos ambientais;

C) sustentabilidade socia: assumir responsabilidade social, suporte no crescimento da
comunidade, compromisso com o desenvolvimento dos recursos humanos, promocéo e
participagao em projetos de cunho social.

O modelo PEPSE alicerca-se sobre o entendimento de que a melhoria da qualidade
ambiental, sem reducdo de fatores econdémicos (como lucratividade e retorno sobre o capital),
deve ser vista em longo prazo. A visdo do lider e/ou da empresa tem o papel determinante no

processo estratégico e administrativo interpretando as pressdes e imposices legais como
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sendo oportunidade ou ameaca (CORAL, 2002). Esta visdo também pode ser destacada como
uma varidvel ligada a legitimidade das questdes ambientais, ou sgja, a forma que os gestores
percebem a responsabilidade com o meio ambiente como parte integrante da estrutura da
organizacao.

O modelo deixa claro que, dentro dos principios de sustentabilidade incorporados por
ele, ndo existem separagdes entre as questdes sociais e ambientais. De forma que, alcangando
sucesso no processo de uma destas pilastras, a organizacdo, estara também, afetando
positivamente a outra dimensdo sustentavel (socia ou ambiental). Desta forma, uma
organizacao ecologica €, a0 mesmo tempo, uma organizacdo socid.

Algumas ferramentas utilizadas pela organizacdo podem ser destacadas como
importantes variavei s determinantes de préticas ambientais, tais como: sistemas de tratamento
de efluentes e residuos para atender a legislacdo ambiente em vigor, adocdo de Sistemas de
Gestdo Ambiental (SGA) e certificagdes da International Standard Organization (1SO), como
alSO 14001.

O tamanho da organizacdo influencia diretamente o0 processo de sustentabilidade,
guanto maior a organizacao, teoricamente, maior o0 nimero de recursos para serem aplicados
nas politicas de sustentabilidade e implantacdo de estratégias modernas e inovadoras.

As cooperacOes e diangas estratégicas entre redes como: institutos de pesquisas,
governos locais, ingtituicbes ndo governamentais, comunidades e empresas do mesmo
segmento para atingir resultados sustentaveis sdo variavels importantes na apresentacéo do
modelo, principa mente, quando o tamanho da empresa € rel ativamente pequeno.

O tempo de desenvolvimento de solugbes para os problemas ambientais, sociais e
econdmicos, é visualizado como uma variavel importante na determinagdo da sustentabilidade
empresarial. Quanto maior o0 tempo de interacdo com o0s problemas ambientais e,
possibilidade de criar solugdes, maiores sdo as chances de se obter resultado positivo quanto a
sustentabilidade corporativa.

Além desta variavel, outra de suma importancia € a integracdo dos sistemas. O sistema
desenvolvido para impulsionar 0 desenvolvimento sustentavel da organizacéo ndo pode ser
gerido de formaindividual sem lacos com os demais sistemas existentes na organizagdo. Um
complementa (alimenta) o outro. Um exemplo de inter-relacionamento que deve haver € o dos
sistemas de qualidade total com condicionantes de sustentabilidade ambiental.

Meios de controle das atividades organizacionais e dos impactos ambientais por elas

provocados poderdo ser determinantes para que em curto ou longo prazo a organizagaéo tome
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atitudes que configurem as atividades produtivas, desde o input até o feedback, maximizando
a sustentabilidade da organizagdo como um todo.

O valor ambiental visualizado pelo acionista € um indicador de eco-€ficiéncia de uma
empresa, e, portanto, uma variavel determinante de atividades da organizacdo para a
promocao e alcance da sustentabilidade empresarial.

Outra varidvel importante € a clara definicdo do escopo de atuacdo da empresa. A
definicdo deste indicador reflete diretamente sobre os conceitos de desenvolvimento
sustentavel e preocupacdo ambiental, o primeiro envolve questdes mais complexas. A postura
estratégica da empresa € uma variavel que deve ser clara, pois influencia o escopo de atuacéo
da empresa. Deve observar se a elaboracdo das estratégias esta relacionada a eventos “pro-
ativos ou reativos” (CORAL, 2002, p. 115).

A utilizacdo de uma metodologia de definicdo de diretrizes para as atividades dos
principais fornecedores, no que tange a esfera social € interpretada como sendo uma variével
importante para 0 modelo PEPSE. A preocupacdo com atividades sustentaveis ndo deve ficar
restrita - como mencionado anteriormente, o desenvolvimento sustentavel é uma ideologia
complexa — a0 ambiente interno. Segundo Furlan (2003, p. 28), ndo importa qual sga o
negocio da empresa, “0 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 anélise ambiental de forma cuidadosa”.

Com relacdo ao marketing da empresa, este ndo envolve somente o fornecimento de
produtos voltados a satisfagdo do consumidor com preco viavel, mas também tem o papel de
projetar valor ao consumidor. As contribuigdes de marketing ambiental envolvem diretamente
0 ‘esverdeamento’ completo da cultura corporativa. A ndo observancia da variavel marketing
ambiental demonstra que o principio da precaucdo ndo foi totalmente assimilado dentro da

cultura organizacional.

2.3 Mapa devariaveis do modelo PEPSE

Com base na andlise das variaveis do Modelo PEPSE, por completo, pode-se identificar
e elaborar as inter-relagdes entre elas, demonstrando-as em um mapa de varidve's, juntamente
com relagles. Tal representacdo gréfica foi dividida nos diferentes &mbitos em que atua o
processo de sustentabilidade, ou sgja, econdmico, ambiental e social, conforme Figuras 1, 2 e
3.
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As variaveis foram estruturadas de acordo com 0 seu grau de importancia, levando em

consideracdo a percepcdo do pesquisador. Em um primeiro momento as varidveis foram

divididas em trés aspectos. econémico, social e ambiental.
Em sequéncia foram elencadas as trés principais variaveis de cada ambito e elaborados

0s mapas vinculando-as de acordo com a ligacdo: direta (linha continua) e indireta (linha

pontilhada).
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3METODOLOGIA

O presente estudo de valeu-se da pesguisa qualitativa em dois momentos distintos, um
em 2006, quando a pesquisa fora realizada com uma equipe diretiva e outro momento em
2010 aplicado com a nova equipe diretiva. A estratégia de estudo de caso, foi usada por ser
um estudo intensivo e por levar em consideragéo, principamente, a compreensdo de um
determinado objeto como um todo, existindo uma descricéo analitica de um evento ou de uma
situagdo in loco, destacando sua principal funcdo como sendo a explicacéo dos fatos que
ocorrem no contexto socia e geralmente se relacionam com uma multiplicidade de varidveis
(FACHIN, 2001).

Na primeira fase (em 2006) a coleta de dados na empresa foi realizada por meio de
levantamento de dados primérios, com a utilizagdo de entrevista semi-estruturada e de
levantamento de dados secundarios em documentos da organizagdo. A amostra foi

intencional, representada pela Cotribeta, cooperativa de grande porte localizada na Regido do
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Alto Uruguai do estado do Rio Grande do Sul, pela acessibilidade as informacfes. As
entrevistas foram realizadas com vinte e cinco funcionarios, pertencentes a alta diregdo da
empresa e de diversos setores da Cotribeta, que possuem grau de coordenacdo de equipes. Na
pesquisa realizada adotou-se 0 seguinte procedimento: a) revisar e avaliar constantemente o
que disse 0 entrevistado; b) buscar relagbes entre as respostas que sdo apresentadas desde o
inicio até o fina da entrevista; e, ¢) formular perguntas em sequéncia légica, seguindo o
proposto por Sierra (1998). Ja na segunda fase, devido a sua re-estruturagdo organizacional e
consequente reducéo do nimero de profissionais, fora realizada entrevistas semi-estruturadas
(com a mesma estrutura da primeira fase) com cinco funcion&rios da ata direcéo,

responsaveis pel as tomadas de decisdo da organizagao.

4 O MAPA DE VARIAVEIS CORRELACIONADO COM A COOPERATIVA
TRITICOLA BETA LTDA.

4.1 Caracterizacéo da empresa

A Cotribeta foi fundada em 1957, no estado do Rio Grande do Sul. Conta hoje com um
quadro de aproximadamente 5.000 associados e pouco menos de 1.000 colaboradores diretos,
tendo uma area de acdo que incorpora toda a regido do Alto Uruguai Gaucho, além dos
municipios. Porto Alegre, S0 Paulo e Rio de Janeiro. Possui unidades trabalhando com
armazenamento de cereais; moinho de trigo e milho; fébrica de ragdes; industrias de
laticinios; unidade produtora de leitdes — UPL; supermercados; e, reflorestamento. Nos
ltimos anos reduziu suas atividades na: i) unidade frigorifico, terceirizando a atividade paraa
42 maior empresa do setor no Brasil; e, ii) unidade balas, vendendo o parque fabril para

empresa para a 52 maior empresa do setor no Brasil.

4.2 Mapa devariaveis modelo PEPSE x Cotribeta

No presente trabalho elaborou-se o correlacionamento das variaveis (Figuras 1, 2 e 3),
referentes aos anos de 2006 e 2010, visualizadas no processo de diagndstico estratégico do
modelo PEPSE e os mapas de varidveis que refletem a situagdo tempora da Cotribeta
(Apéndices1, 2 e 3).

As variaveis com maior énfase, conforme legenda, demonstram uma maior freqiéncia
no processo decisorio da atual gestdo da Cooperativa Triticola Beta, enquanto as com média
evidéncia apresentam-se eventual mente no processo decisorio da Cotribeta.
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O Apéndice 1, demonstra o relacionamento das variaveis do ambito econémico, com
maior e menor énfase conforme legenda. Percebe-se que as varidveis que sofreram déficit no
nivel de evidéncia foram: @) visdo do lider; b) margem sobre as vendas; ¢) dominio de novas
tecnologias de producdo; d) fidelizacdo de clientes; €) grau de satisfacdo de clientes; f)
entrega de produtos no prazo; g) atendimento as exigéncias legais; h) sistema de gestéo da
qualidade; i) utilizacdo da capacidade instalada; e, j) probabilidade de criacdo de produtos
substitutos.

Quanto avisdo do lider, percebeu-se que o principal motivador da alteracdo foi o fato de
que no ultimo exercicio aconteceu uma transi¢ao, imposta pelos associados e comunidade em
geral, da diretoria e presidéncia da empresa, modificando assim a forma de gestdo da
organizacdo passando a ser mais reativa aos eventos, até mesmo, por ndo possuir todo o
conhecimento histérico da empresa.

Com relacéo a margem sobre as vendas, estas sofreram ateraces devido ao baixo
poder de barganha com fornecedores e clientes impulsionada pela crise mundial e desgaste da
imagem da empresa. Neste mesmo sentido, o dominio de novas tecnologias de producéo
sofreu déficit na evidéncia devido a fata de recursos financeiros, e em agumas ocasi0es,
humanos, fazendo com que a organizacdo em 4 ou 5 anos regredisse gradativamente no
dominio de novas tecnologias. Desta forma, outras variaveis também sofreram o efeito
doming, tais como, fidelizagdo de clientes e grau de satisfagdo dos mesmos. A reducdo das
acOes de melhoria continua do processo produtivo, agravada com 0 ndo cumprimento de
prazos gerou uma contrapartida de reducdo da fidelizacéo dos clientes. Na sequiéncia o grau
de satisfacdo também sofreu ateragBes. Muitos clientes demonstraram muitas criticas e
duvidas quanto a empresa, ocasionada pelos motivos ja apresentados e pela crise de gestéo
gue a empresa passara. Muitos fornecedores por meio de manifestagcbes negativas contra a
empresa também influenciaram no processo de insatisfacéo dos clientes.

O ndo cumprimento dos prazos na entrega dos produtos fora ocasionado, muitas vezes,
pela auséncia de matéria prima para a manufatura, resultante da falta de pagamento de débitos
juntos a fornecedores. As exigéncias legais foram cumpridas no minimo exigido para a néo
paralisacéo das atividades.

No ano de 2006 a empresa dava inicio ao processo para a obtencdo da cerificagdo SO
9001, que devido as dificuldade financeiras foi totalmente abortado neste Ultimo periodo
juntamente com o0 sistema de gestdo da qualidade. Com estes entraves, a utilizacdo da

capacidade instalada, ficou aquém do previsto. A ndo utilizacdo da plena capacidade se deve,
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também, a desconfianca do mercado sobre a empresa no que tange o cumprimento de seus
acordos, ndo gerando demanda mercadol 6gica suficiente.

As varidaveis que compreendem o contexto ambiental podem ser identificadas no
Apéndice 2. Dentre estas, as seguintes foram identificadas como tendo sofrido modificacoes
entre 2006 e 2010: a) relacdo com fornecedores e clientes com relagdo as questbes ambientais;
b) grau de conscientizacdo dos colaboradores; e, percentual de insumos renovaveis e ndo
renovaveis.

A relacBo com fornecedores e clientes com relagdo as questdes ambientais foi
totalmente abolida com a crise que assolou a Cotribeta em 2008 e 2009. Neste cendério,
observou-se que nenhuma das partes questionou a outra sobre estas questdes, ficando a
margem dos interesses das empresas envolvidas, o que ndo reflete a pesquisa do ano de 2006
onde foi identificada média evidéncia. Segundo Martins (2006) a empresa possuia um projeto
de sistema de armazenagem dos gases emitidos pel os dejetos das granjas de suinos, inédito na
regido. Além de minimizar o impacto ambiental pela melhor destinagcdo destes residuos a
empresa também teria uma contrapartida financeira que, segundo o Presidente “[com relacdo
aos créditos dos gases] parte sera repassado para a manutencdo da gestdo ambiental da
empresa”.

De acordo com Martins (2006) os colaboradores da Cotribeta estavam conscientes e
estdo engajados no quesito de responsabilidade ambiental, até porque, existe uma pessoa
responsavel pela qualidade total da cooperativa que informa todo o quadro funcional sobre a
responsabilidade de cada um com o processo de preservacdo ambiental, colocando-os a par de
todas as praticas da Cooperativa. A0 mesmo tempo, este mesmo colaborador, esclarece os
efeitos negativos das atividades de cada funcionério, conforme relata o Diretor C “0 nosso
pessoal sabe da sua responsabilidade para com o0 meio ambiente, e constantemente cobramos
0 pessoa da qualidade para insistir com os demais no cuidado com os residuos que séo
gerados”.

No entanto, percebeu-se em 2010 que nos Ultimos cinco anos o grau de conscientizagdo
dos colaboradores declinou drasticamente, por conta, principalmente dos rumores de que a
Cotribetando iria honrar seus compromissos trabal histas.

Seguindo esta mesma légica da baixa preocupacdo com a variavel ambiental, o
indexador de insumos renovavels e ndo-renovaveis também sofreu queda na evidenciagéo. O
causador principal é a fata de plangamento quando da aquisicdo dos insumos, que muitas

vezes sao adquiridos de maneira emergencial e descontrolada.
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O Apéndice 3 demonstra o relacionamento das varidveis do ambito social, com maior e
menor énfase conforme legenda. Percebe-se que as variaveis que sofreram déficit no nivel de
evidéncia foram: a) visdo sobre oportunidades e ameagas versus responsabilidade social; b)
prevencdo da poluicao; ¢) comunicacdo com a comunidade; d) imagem social da empresa; €)
atividades para a melhoria da qualidade de vida; f) acidentes de trabal ho; g) percentual de turn
over; h) relagdo com fornecedores e clientes com relacéo a questdes sociais.

De acordo com Martins (2006) a visdo da Cooperativa era a de gjuda mutua entre a
sociedade local e a Cooperativa, que tem todas as suas atividades apoiadas pelo governo e
municipes, sem qualquer restricdo. Tal vinculo fica claro na dissertacéo sobre a Cotribeta e a
Sociedade, relatada pelo Diretor A, aseguir descrita:

a sociedade local e a Cotribeta s8o praticamente co-irmas, uma estimulando a outraa
vencer os obstaculos. Quem impulsiona a economia local é a Cotribeta que por sua
vez depende da mesma, quero te dizer ndo sd da economia, mas da sociedade como
um todo

No entanto em 2010 observou-se que a Cotribeta deixara & margens de seus problemas
gerenciais-financeiros a visao sobre oportunidades e ameagas junto a responsabilidade social.
Atuamente, pela falta de transparéncia em suas acoes a relacdo entre sociedade e a Cotribeta
estd comprometida, sendo vista sempre com dividas. As préticas de prevencdo da poluicéo
desenvolvidas pela Cotribeta receberam uma descaracterizagdo na sua evidéncia, por conta
ndo dainexisténcia, mas sim, pela ndo manutencdo e ou melhoria.

No quesito atividades para a melhoria de qualidade de vida, estas sofreram um corte
dréstico, ou até mesmo regrediram. Com a instabilidade da gestéo e do mercado muitas
atividades e cargos foram eliminados e pessoas foram re-alocadas a outras atividades, quando
ndo dedigadas, o acumulo de atividades funcionais €levou o nivel de estresse interno,
culminando com uma baixa qualidade de vida. Outro fator foi a eliminacéo de alguns
beneficios, como por exemplo: desconto em algumas aquisicdes, principalmente no
Supermercado pertencente a Cotribeta e gudas de custo para agumas atividades
educacionais. O desnivel financeiro também impulsionou outros retrocessos como a auséncia
de manutencéo nos equipamentos de protecdo individual e coletiva. Este mesmo fator fez com
que o indicador referente a preocupacdo com os acidentes de trabalho recebesse um baixa
evidéncia.

Com relacdo ao percentual de turn over, Martins (2006) descreve que o indice de
contratacéo e demissdo era elevado tendo em vista a contratagéo de diversos funcionarios para

suprir a demanda dos periodos de safra, mas a equipe de administracdo raramente €
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substituida ou afastada do cargo que exerce. Conforme corrobora o Vice-Presidente, quando
afirma que: Existe um indice de turn over nos safristas. Na colheita da soja, milho existe a
contratacdo temporaria e logo apos a colheita existe a dispensa de todos. No entanto, em
pesquisa realizada em 2010 demonstrou que os indices de turn over foram ainda maiores, pois
afetou a area administrativa e diregdes. Muitos dos funcionarios solicitaram o afastamento
tendo em vista 0 medo do n&o recebimento de suas verbas trabal histas.

Embora néo segja o objetivo direto deste trabalho uma pesquisa da imagem da Cotribeta
junto a sociedade, percebeu-se que a empresa € vista com duvidas e descrencas. Mesmo 0s
pronunciamentos da nova gestdo sdo questionados e ponderados. A interpretacdo leva em
consideragdo que no passado muitas informagGes que eram repassadas a sociedade era
equivocadas ou inverdades. Neste sentido Martins (2006) destaca a fala do Presidente da
Cotribeta quando afirma que “sem entrar em maiores detalhes, mas, se tivéssemos que pagar
todos 0s nosso compromissos hoje ainda teremos um bom folego financeiro para se manter no
mercado”, 0 que na préatica ndo ocorreu.

De acordo com Martins (2006), a Cotribeta foi caracterizada, conforme o modelo
PEPSE, como tendo uma visdo destacada pelo crescimento dos seus colaboradores porque
mesmo atuando com restricdes na sua regido, a Cooperativa atua de forma incisiva no
crescimento da sociedade onde se encontram 0s seus associados. No entanto, apos as
dificuldades vivenciadas pela organizagdo a comunicagd com a comunidade ficou
extremamente comprometida.

Dentre estas variaveis as de ambito econémico estdo com maior evidéncia frente as
sociais e ambientais. Desta forma, acredita-se que a empresa tem maior preocupagdo com as
acOes econdbmicas do que com as demais. Algumas variaveis foram enfatizadas como tendo
uma media evidéncia, pois em alguns conjuntos a mesma apresenta uma boa performance,
porém em outros deixa a desgar. Assim, com base na revisdo bibliografica anteriormente
apresentada e nos resultados pés-aplicagdo do modelo PEPSE, além da apresentacdo das inter-
relacbes entre os mapas de variaveis, em seqUéncia serdo apresentadas as conclusdes
referentes a este trabal ho.

5 CONSIDERACOESFINAIS
A realizacdo desta pesguisa esteve alicercada na busca de informagdes e estudos em
uma organizacdo sobre o paradigma da sustentabilidade empresarial, focando

simultaneamente 0s aspectos. ambiental, econdmico e social, utilizando-se de parte do modelo
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de Plangiamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial — PEPSE, Coral (2002),
mais precisamente o diagndstico estratégico.

O processo de formulacéo das estratégias no meio corporativo, cuja principa ferramenta
tem sido o plangamento estratégico (RIGGBY, 2001), além de complexo, € fortemente
direcionado pelo enfoque econdmico, o que contradiz os novos principios colocados pela
premissa do desenvolvimento sustentdvel (HART, 1995; SHRIVASTAVA, 1995). Observa-
se que nem sempre existe um equilibrio entre as trés principais dimensdes da sustentabilidade:
econdémica, ambiental e social, privilegiando e enfocando a primeira em detrimento das
demais.

Cabe aqui ressdtar que as préticas de sustentabilidade j& haviam sido repassadas e
esclarecidas a empresa, neste sentido Martins (2006) destaca que, ap0s a apresentacdo do
estudo para a empresa, a mesma iniciou um processo de analise de suas agbes. Tendo,
naquele periodo, discutidas em reunides, novas formas de atuagéo, incluindo sempre na pauta
a elaboracdo de um plangjamento estratégico adequado a redlidade da organizagdo, levando
em consideracdo os principios ou fundamentos de sustentabilidade empresarial, que, até o
inicio dos estudos na empresa eram desconhecidos pela Presidéncia e Direcdo. Esses estudos
mostraram a empresa como organizar algumas agdes de cunho social e ambiental em
consonancia com a econdmica, ja que a mesma nem mesmo tinha o conhecimento que as trés
esferas unidas e equilibradas poderiam melhorar a organizacéo como um todo. Assim, parece
que a diretoria anterior, a0 que parecem os dados levantados e a informacfes geradas, esta
prética foi abortada. Segundo Martins (2006), por ndo existir um plangamento estruturado a
desenvolver o principio socia da sustentabilidade, observou-se que 0 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 andlise € nitidamente
reforcada quando séo apresentados os indicadores sociais.

Desta forma, observa-se que 0 mapa de variaveis pode identificar a interligagdo das
variaveis nos trés ambitos da sustentabilidade empresarial, demonstrando que, se estas
discrepancias (média ou pouca evidéncia no processo) de posicionamento corporativo, com
relacdo as variaveis, ndo forem controladas e/ou acompanhadas poderéo afetar ainda mais
suas inter-relagdes. Esses estudos mostraram & empresa como organizar algumas ages de
cunho social e ambiental em consonancia com a econdmica e retornar, pelo menos ao patamar
de 2006 melhorando a organizag&o como um todo.

Acredita-se que o0 tema aqui apresentado mereca maior reflexdo e inquiricdo. Néo

obstante, procurou-se abordar alguns aspectos que, certamente, requererdo atencao futura por
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parte dos pesquisadores e dos gestores da organizagdo. Enfim, o esfor¢o realizado para
apresentar alguns elementos importantes da controversa relagdo entre a sustentabilidade
empresarial e a gestdo focada em resultados econdbmicos serd mais uma contribuicdo na

direcao de discussdes mais profundas acerca do assunto.
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Apéndice 1: Mapa de variaveis, ambito econdmico, Cotribeta
Fonte: Adaptado de Martins (2006)
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Fonte: Adaptado de Martins (2006)

88




RESPONSABILIZACAO
SOBRE O DESENVOLVIMENTO
DA SOCIEDADE

2010

LEGENDA:

- Maior evidéncia no processo
I:l Meédia evidéncia no processo
- Baixa evidéncia no processo

di

corm re

reitos

dar

2010

Apéndice 3: Mapa de varidveis, ambito social, Cotribeta
Fonte: Adaptado de Martins (2006)
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