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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa foi medir o grau de sustentabilidade corporativa de uma
cooperativa gaucha utilizando o Modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade
Empresarial (Corporativa). O trabalho foi estruturado com base em uma pesquisa qualitativa,
valendo-se de um estudo de caso, onde as informag¢des foram coletadas por meio de entrevista
semi-estruturadas com vinte e cinco funcionarios da empresa. Os resultados mostraram que a
dimensdo econdmica da sustentabilidade corporativa se sobressai com relacdo as demais
dimensdes em fungdo da empresa dar maior importancia as variaveis associadas a ela do que
as consideradas nas dimensdes social e ambiental. A dimensdo social apresenta-se como
sendo a segunda dimens3o de maior preocupacdo dos gestores. A gestdo da cooperativa
preocupa-se em focar sua atuagdo mais nos seus cooperados e, em segundo lugar, na
sociedade deixando os demais stakeholders sem aten¢do. A dimensdo ambiental se mostrou a
mais deficiente, embora as praticas ambientais da empresa sejam pioneiras no setor em que
ela atua A elaboracao de um processo estratégico que incorpore a dimensao ambiental e social
poderia ser a solugdo. A Cotribeta demonstrou ter um grau de sustentabilidade empresarial
classificado como potencial sustentavel regular.

1. INTRODUCAO

Discrepancias nos padroes de vida e de consumo das populacdes de diferentes paises, indices
crescentes de desigualdade, impactos ambientais acumulados durante décadas, fizeram surgir
movimentos que destacam politicas socioecondmicas associadas com transformagdes pro-
ativas de combate ao desrespeito ambiental na busca do alcance do desenvolvimento
sustentavel. No decorrer das ultimas décadas esta tematica ganhou maior respaldo e, também,
seguidores, em organizacgdes publicas e privadas. Ele vem se tornando uma preocupagdo na
agenda estratégica das organizagdes e para formulacdo das politicas publicas, assim muitas
organizagoes tém se tentado coloca-lo em pratica. Kinlaw (1997) confirma esse pensamento
afirmando que um desempenho ou desenvolvimento sustentavel direcionado as empresas ¢
tanto um objetivo pelo qual as organizacdes devem trabalhar, como também o meio pelo qual
elas devem planejar, executar e avaliar cada aspecto do seu proprio negocio.

A preocupagdo com a preservagdo do meio ambiente em equilibrio com a melhoria das
condi¢des socioecondmicas da populagdo ¢ enfatizada pelo desenvolvimento sustentavel das
organizagoes, ou, sustentabilidade corporativa, apoiando-se, portanto, no seguinte trindmio:
eficiéncia econOmica, eficacia social e ambiental.

As recomendacdes da Agenda 21 ao setor privado e as instituicdes académicas para que
desenvolvam critérios e metodologias de avaliacdo de impactos ambientais e os transformem
em indicadores claros, foram o marco inicial de agdes que buscaram metodologias de
mensurac¢ao de indicadores de sustentabilidade (SOUZA, 2000; VAN BELLEN, 2002). Nas
recomendacdes estava implicito o desafio de conduzir as empresas para caminhos que as
levassem a obter sustentabilidade e competitividade ao mesmo tempo.

Entre as abordagens desenvolvidas encontram-se a Dow Jones Sustainability Index (DJSI),
que busca fornecer uma ponte entre as companhias que executam principios de
sustentabilidade e os investidores, ¢ a dos Indicadores Ethos de Responsabilidade Social
Empresarial, uma série de andlises agrupadas em diversos estudos, referentes a
sustentabilidade, voltadas tanto a paises desenvolvidos quanto a paises emergentes.
Entretanto, ndo somente as questdes metodologicas relacionadas aos indicadores demandaram
mudangas. O processo de formulacdo das estratégias no meio corporativo, cuja principal
ferramenta tem sido o planejamento estratégico (RIGBY, 2001), além de complexo, ¢
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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: econdmica, ambiental e social, privilegiando e enfocando a primeira em
detrimento das demais.

Desta forma, buscando evitar as discrepancias dos modelos tradicionais com relacdo a
sustentabilidade, Coral (2002), desenvolveu o modelo de Planejamento Estratégico para a
Sustentabilidade Empresarial - PEPSE, refletindo a unido dos modelos de planejamentos
estratégicos tradicionais e os modelos ambientais ja existentes em uma unica metodologia,
inserindo andlises detalhadas das varidveis ambientais e sociais. A principal contribui¢do
desta ferramenta ¢ a estruturagdo da informagao do diagndstico estratégico para a elaboragao
de estratégias sustentaveis e a escolha das ferramentas mais adequadas a sua implementacao
(CORAL; ROSSETTO; SELIG, 2003). Os mesmos autores argumentam ainda que as
questdes do meio ambiente natural e da responsabilidade social serdo absorvidas pelas
organizagdes se forem consideradas prioritarias pela alta gestdo e se, realmente trouxerem
retorno para a empresa.

Com isto, se pretende apresentar o diagnéstico estratégico de uma cooperativa gaucha,
elaborado a partir dos principais elementos do diagnodstico estratégico do Modelo de
Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial — Modelo PEPSE, visando
definir o grau de sustentabilidade empresarial da empresa foco desta pesquisa.

2. O Modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial - PEPSE
O modelo apresenta um conjunto de indicadores que servem para medir o grau de
sustentabilidade empresarial de uma empresa. O PEPSE identifica complementaridades entre
os modelos de planejamento estratégico, relacionando a varidvel ambiental e a varidvel social,
com as estratégias de negdcios e indicadores de desempenho (CORAL, 2002). Ele divide o
processo de analise em macro-etapas, estruturando a informac¢do do diagndstico estratégico
para futura elaboragdo de estratégias sustentaveis, bem como a escolha de ferramentas mais
adequadas a sua implantagao.

O presente modelo diferencia-se dos tradicionais quando distingue as etapas de: 1) 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 servirdao de subsidio para a tomada de decisdo, defini¢do de objetivos,
metas e elaboracdo de estratégias sustentaveis. A Figura 1 destaca as etapas do modelo
PEPSE.

2.1 Diagnéstico Estratégico

Conforme Coral (2002), as etapas que compdem o diagnostico estratégico podem ser
definidas e/ou conceituadas como segue. A primeira etapa ¢ constituida de coleta dos dados
para suporte das posteriores fases, como a caracterizagdo 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; €) posi¢cdo no
mercado; f) margem sobre vendas; g) investimentos em pesquisa e desenvolvimento e
recursos humanos; h) utilizagdo da capacidade instalada; e; 1) tecnologia disponivel. Outro
ponto a ser identificado ¢ a visdo dos gestores em relagdo aos clientes, materiais, parcerias,
negocios e outros fatores que contribuem para sua competitividade.
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Figura 1: Etapas do Modelo PEPSE
Fonte: Coral (2002)

A analise externa sera efetuada através da interpretacdo das seguintes variaveis: a) clientes; b)
fornecedores; c¢) produtos substitutos; d) entrantes em potencial; e; e) intensidade da
rivalidade entre os concorrentes, em relacdo ao meio ambiente, a sociedade. Os atores que
podem influenciar a organizagdo 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 informagdes sobre a infra-estrutura existente
na empresa, observando os pontos fracos e fortes, estudando as seguintes variaveis: a) gestao
estratégica; b) recursos humanos; c) gestdo de processos e tecnologia de producdo; d)
desenvolvimento de produtos; e) garantia de qualidade; f) gestdo da informacao; g) logistica;
h) gestdo financeira; comercializa¢do e marketing; i) gestdo ambiental, conforme. No entender
de Coral (2002) essa analise fornecera subsidios para a caracterizacdo da tipologia e
arquitetura organizacional.

A interpretacdo dos lideres a respeito dos pontos descritos constituira o item visao do lider. A
caracterizagdo da situacdo ambiental buscard colecionar dados para a identificagdo de
gargalos estratégicos e operacionais. O levantamento das estratégias atuais devera ser
classificado de acordo com o Quadro 1.

A definicdo de gargalos estratégicos e operacionais auxiliard na priorizagdo de acdes que
visam a elimina¢do e/ou redu¢do dos impactos negativos dos mesmos que sdo definidos
como: 1) gargalos estratégicos, ameaga que tem alta probabilidade de agir negativamente na
competitividade da empresa; e ii) gargalo operacional, um ponto fraco que dificulta a
operacionalizacdo das estratégias da empresa.

O grau de sustentabilidade da empresa ¢ entendido pelo inter-relacionamento das seguintes
variaveis: capacidade de implantagdo das estratégias; impacto ambiental da atividade;
disponibilidade de recursos; crescimento do mercado; posicdo competitiva; visao do lider e;
responsabilidade social. A variavel capacidade de implantagdo das estratégias utilizar-se-a dos
comportamentos estratégicos identificados por Miles e Snow.



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008

2008

Negdcios/Desenvolvimento Produto/Servico/Mercado Ambiental e Social

- Diferenciacdo - Desenvolvimento de mercado - Atendimento a legislacdo

- Baixo Custo - Desenvolvimento de produto - Prevencdo da poluigdo

- Foco - Penetracgdo - Produto planejado

- Investimento - Diversificacdo - Tecnologias limpas

- Manutengao - Visdo sustentavel

- Desinvestimento - Diferenciag@o do produto

- Redugao de custos - Diferenciag@o do processo
Operacionais - Crescimento dos

colaboradores

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

- Recursos Humanos

Quadro 1 — Estratégias de negdcios, Produto/servico/mercado, ambientais e sociais
Fonte: Coral (2002, p. 142)

O grau de sustentabilidade da empresa serd composto da totalizacdo de cada uma das
variaveis acima, correlacionadas com um fator de ponderagdo, que possui a fungdo de
equilibrar a importancia das variaveis ambientais e sociais em relacdo ao fator econdmico,
conforme Quadro 2.

Variavel Fator de indice Total
ponderacao D PxI)
(FP)

Capacidade de implantagdo da estratégia 1

Impacto ambiental

Disponibilidade de recursos

Crescimento do mercado

Posicdo competitiva

Visao do lider

R [R0|—= | = [ =t

Responsabilidade social

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 a sua
sustentabilidade, conforme Quadro 3.

Grau de sustentabilidade

<50% 50% a 70% 70% a 90% > 90%
Potencial sustentavel | Potencial sustentavel | Potencial sustentavel bom | Empresa potencialmente
critico regular sustentavel

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

2.2 As variaveis do Modelo PEPSE

As variaveis que estruturam o modelo PEPSE tém o papel de nortear a sua aplicagdo,
identificando os principais aspectos/pontos que influenciam as tomadas de decisdes sobre a
sustentabilidade empresarial. Os avangos tecnologicos, por exemplo, podem ser identificados
como sendo variaveis que refletem o crescimento da atividade econdmica e, por
conseqiiéncia, o consumo de bens materiais, melhorando a qualidade de vida das populagdes.
Tais avangos tecnologicos, segundo Hart (1997), aliados com a disponibilidade de recursos
financeiros e capacidade organizacional tém condi¢des de também promover e proporcionar
sustentabilidade econdémica (vantagem competitiva, qualidade e custo, foco, mercado,
resultado e estratégias de negodcios), sustentabilidade ambiental (tecnologias limpas,
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reciclagem, utilizagdo sustentavel de recursos naturais, atendimento a legislagdo, tratamento
de efluentes e residuos, produtos ecologicamente corretos e impactos ambientais) e
sustentabilidade social (responsabilidade social, suporte no crescimento da comunidade,
compromisso com o desenvolvimento dos recursos humanos, promog¢do e participagdo em
projetos de cunho social).

O modelo PEPSE leva em consideragdo que a visdo do lider e/ou da empresa tem papel
determinante no processo estratégico e administrativo, interpretando as pressdes € imposigdes
legais como sendo oportunidade ou ameaca (CORAL, 2002). Esta visdo também pode ser
destacada como uma variavel ligada a legitimidade das questdes ambientais, ou seja, a forma
que os gestores percebem a responsabilidade com o meio ambiente como parte integrante da
estrutura da organizagao. O modelo deixa claro que, dentro dos principios de sustentabilidade
incorporados por ele, ndo existem separagdes entre as questdes sociais € ambientais € que se
for alcangado sucesso em uma delas, a organizacdo, estard também, afetando positivamente a
outra dimensao sustentavel.

Embora a etapa do diagnoéstico estratégico defina as varidveis que cada organizagdo devera
considerar em seu processo de planejamento e as que deverdo ser incorporadas para o alcance
dos objetivos estabelecidos, Coral (2002) elenca uma série de aspectos importantes para que
efetivamente as questdes ambientais e sociais sejam consideradas. Algumas ferramentas
utilizadas pela organizagdo podem ser destacadas como varidveis determinantes de praticas
ambientais, tais como: sistemas de tratamento de efluentes e residuos para atender a legislacao
ambiente em vigor, sistemas de gestdo ambiental (SGA) e certificagdes da International
Standard Organization (ISO), como a ISO 14001. O modelo observa que a vantagem
competitiva de uma organizacdo estd diretamente relacionada com as competéncias
empresariais de manter a inovagdo. A inovagdo ndo ¢ simplesmente um modismo, devendo
existir um equilibrio entre em suas operagdes internas e externas (DOUGHERTY, 2004).

A tipologia desenvolvida por Miles e Snow ¢ utilizada no modelo PEPSE, como uma variavel
sinalizadora das praticas de sustentabilidade empresarial, de acordo com a classificacdo das
estratégias dos gestores, conforme Quadro 4. A postura estratégica da empresa ¢ uma variavel
que deve ser clara, pois influencia o escopo de atuagdo da empresa. Deve-se observar se a
elaboragdo das estratégias esta relacionada a eventos “pro-ativos ou reativos” (CORAL, 2002,

p. 115).

Postura Prospectora Caracterizada por empresas que continuamente buscam oportunidades
mercadologicas, experimentando respostas as inclinagdes emergentes do ambiente;
freqiientemente elas criam mudangas e incertezas as quais os concorrentes devem
responder.

Postura Analista Em suas areas mais turbulentas, os executivos da ctipula organizacional observam de

perto as novas idéias de seus concorrentes, adotando rapidamente aquelas que
aparentam serem mais promissoras.

Postura Reativa Pela inexisténcia de uma relagdo estratégia-estrutura consistente nessas empresas,
raramente realizam ajuste de qualquer tipo, a ndo ser que se sintam forcadas pelas
pressdes ambientais.

Postura Defensiva As empresas t€ém um estreito dominio produto-mercado, como resultado, raramente
essas empresas necessitam realizar ajustes significativos em sua estrutura, operagdes
e tecnologia. Ao contrario, dedicam atengdo a melhoria da eficiéncia das operagdes
vigentes.

Quadro 4 — Comportamentos Estratégicos Miles ¢ Snow
Fonte: Elaborado a partir de Rossetto e Rossetto (2001)

O tamanho da organizagdo também influencia diretamente o processo de sustentabilidade,
pois quanto maior a organizacao, teoricamente, maior o nimero de recursos a serem aplicados
nas politicas de sustentabilidade e na implantacdo de estratégias modernas e inovadoras.

As cooperagdes e aliancas estratégicas com redes, como: institutos de pesquisas, governos
locais, instituicdes ndo governamentais, comunidades e empresas do mesmo segmento para
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atingir resultados sustentdveis, sdo varidveis importantes na apresentacdo do modelo,
principalmente, quando o tamanho da empresa ¢ relativamente pequeno.

O tempo de desenvolvimento de solugdes para os problemas ambientais, sociais e econdmicos
também impacta a determinagdo da sustentabilidade empresarial, pois quanto maior o tempo
de interagdo com os problemas ambientais e a possibilidade de criar solugdes, maiores sdo as
chances de se obter resultado positivo quanto a sustentabilidade corporativa.

Além destas variaveis, outra de suma importancia ¢ a integragdo dos sistemas de gestdao
utilizados pela empresa, pois o sistema desenvolvido para impulsionar o desenvolvimento
sustentavel da organizacdo nao pode ser gerido de forma individual, sem lagcos com os demais
sistemas existentes na organizagdo. A organizacdo deve tomar atitudes que configurem a
maximizagdo da sua sustentabilidade, o valor ambiental visualizado pelo acionista que
constitui-se em um indicador de eco-eficiéncia de uma empresa (SCHALTEGGER et al.,
1997). No entender de Jayne (2004) pensar globalmente as conseqii€éncias dos negocios é o
maior papel da sustentabilidade.

A utilizacdo de uma metodologia de definicao de diretrizes para as atividades dos principais
fornecedores, no que tange a esfera social também ¢ interpretada como sendo uma variavel
importante para o modelo PEPSE. A preocupacdo com atividades sustentaveis ndo deve ficar
restrita ao ambiente interno, pois como mencionado anteriormente, o desenvolvimento
sustentavel ¢ uma ideologia complexa. Segundo Furlan (2003, p. 28), ndo importa qual seja o
negocio da empresa, “o sucesso pode depender de uma série de fatores ndo-manipulaveis,
internos e externos, que juntos formam o ambiente [...] € preciso continuamente levantar
informacgdes e efetuar uma analise ambiental de forma cuidadosa”.

E por fim, com relacdo ao marketing da empresa, este ndo envolve somente o fornecimento de
produtos voltados a satisfacdo do consumidor com preco viavel, mas também tem o papel de
projetar valor ao consumidor. As contribui¢des do marketing ambiental envolvem diretamente
o “esverdeamento” completo da cultura corporativa. A ndo observancia da varidvel marketing
ambiental demonstra que o principio da precaug¢dao nao foi totalmente assimilado dentro da
cultura organizacional.

3. METODOLOGIA

O presente estudo de caso buscou compreender a sustentabilidade empresarial da Cooperativa
Triticola Beta — Cotribeta, utilizando-se do paradigma interpretativo, onde a sociedade ¢
entendida sob o ponto de vista do participante na a¢do que se esta observando (MORGAN,
1980) e da pesquisa qualitativa. 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 observagdo, 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 compreensdo de um determinado objeto como um todo,
existindo uma descrigdo analitica de um evento ou de uma situacgdo in loco, destacando sua
principal fun¢do como sendo a explicacdo dos fatos que ocorrem no contexto social e
geralmente se relacionam com uma multiplicidade de variaveis (FACHIN, 2001).

A coleta de dados na empresa foi realizada através de levantamento de dados primarios, com
a utilizacdo de entrevista semi-estruturada e¢ de levantamento de dados secundarios em
documentos da organizagdo. A amostra foi intencional, representada pela Cooperativa
Triticola Beta, cooperativa de grande porte localizada na Regido do Alto Uruguai do estado
do Rio Grande do Sul, pela acessibilidade as informagdes. As entrevistas foram realizadas
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com vinte e cinco funciondrios, pertencentes a alta dire¢ao da empresa e de diversos setores
da Cotribeta, que possuem grau de coordenacgao de equipes. Na pesquisa realizada adotou-se o
seguinte procedimento: a) revisar ¢ avaliar constantemente o que disse o entrevistado; b)
buscar relacdes entre as respostas que sao apresentadas desde o inicio até o final da entrevista;
e; ¢) formular perguntas em seqiiéncia logica, seguindo o proposto por Sierra (1998).

O processo de analise dos dados serviu de suporte para o diagnostico estratégico, identificado
no modelo PEPSE, buscando estabelecer o grau de sustentabilidade da empresa. As principais
variaveis trabalhadas foram: andlise externa (ameacas e oportunidades), analise interna
(pontos fortes e pontos fracos), visdo do lider, situagdo ambiental, estratégias atuais, tipologia
organizacional, convergéncia estratégica, gargalos estratégicos e operacionais. A andlise,
também, se deu com o cruzamento das informagdes, ou seja, conceitos trabalhados no quadro
teorico de referéncia, respostas dos entrevistados e percepcdo do pesquisador, além, do
levantamento documental.

4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Cooperativa Triticola Beta - Cotribeta foi fundada em 04 de agosto de 1957, na regido do
Alto Uruguai, no estado do Rio Grande do Sul. A Cotribeta conta hoje com um quadro de
5.450 associados e 1050 funciondrios, 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 cereais; frigorificos de suinos; moinho de trigo e milho; fabrica de
racdes; industrias de laticinios, doces, balas e conservas salgadas; unidade produtora de
leitdes — UPL; supermercados; reflorestamento; horticultura e fruticultura.

5. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA COOPERATIVA TRITICOLA BETA

Neste item foram 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 o grau de sustentabilidade empresarial da Cooperativa Triticola Beta. No sub-
item 5.1 (5.1.1 a 5.1.5 - Andlise Externa; Analise Interna; Visao do Lider; Situacdo Ambiental
e Estratégias Atuais) foram feitas as analises descritivas de cada uma das etapas e no sub-item
5.2 realizamos a andlise quantitativa que originou o grau de sustentabilidade empresarial da
empresa estudada.

5.1 — Analise Descritiva do Diagnéstico Estratégico

5.1.1 Analise Externa

No ambiente natural percebeu-se que a Cooperativa preza pelo destino correto dos dejetos dos
seus processos produtivos, utilizando procedimentos de preservacdo ambiental de forma
proativa, antecipando-se a cobranca de seus clientes. Entretanto, notou-se que a Cotribeta ndo
tem preocupagdo com homologagdes de certificagdes da ISO, pois ndo completou o ciclo
exigidos para obten¢do da certificagdo. A empresa mostrou-se preocupada com os produtos
oferecidos por alguns fornecedores, principalmente com aqueles que comercializam
agrotoxicos, tendo sido canceladas aquisi¢des daqueles com potencial toxico.

J4 em relagdo a produtos substitutos, observou-se que a empresa busca sempre ter alternativas,
atentando para a preocupagdo explicita de preservacao dos recursos naturais. Pelas entrevistas
constatou-se que a Cotribeta estd sempre em busca de novos parceiros e produtos que
reduzam ao maximo todo e qualquer tipo de impacto ambiental.

As informagdes coletadas corroboram a afirmagdo da ndo preocupagdo, em um primeiro
momento, com a protecdo ambiental, a ndo ser quando esta proporcionar uma reducdo de
custos. A cooperativa estd aderindo ao programa de empresas americanas que utilizam um
sistema de compra de gas gerado pelos dejetos dos suinos, e esta desenvolvendo um projeto
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para a queima deste gas, que sera revertido em energia para uso no aquecimento de suas
proprias granjas.

Para a questdo da rivalidade entre concorrentes, foi salientado que a concorréncia direta ndo
estd investindo na reducdo do impacto ambiental. Desta forma, a Cotribeta considera que os
produtos rotulados ecoldgicos ndo tém uma aceitacdo muito grande no mercado, pois, 0 seu
preco estd acima da média dos demais produtos nao rotulados como ecologicamente corretos.
Em relacdo ao ambiente social, analisando a variavel cliente, os gestores consideraram que,
pelo fato da Cotribeta atuar em diversas regides do pais, torna-se dificil incorporar praticas
sociais em todas as suas unidades, focando seus recursos na Regido do Alto Uruguai/RS, onde
estdo concentrados o maior nimero de cooperados. A Cooperativa desenvolve diversas
atividades em parceria com outras empresas, visando o bem-estar e desenvolvimento da
comunidade local. Para obter um feedback de suas praticas sociais os gestores da Cotribeta
participam ativamente de reunides na sociedade, de conversas informais com associados, além
de coletar informagdes com os seus principais fornecedores que repassam os dados levantados
na sociedade.

A organizacdo ndo tem a preocupagdo de buscar informagdes se seus produtos ou servigos
tém uma imagem positiva no ambito social, pois as empresas concorrentes nao langam os
produtos no mercado com a intencdo de projetar diferenciais correlacionados a praticas
sociais. Para os principais gestores da Cotribeta estas informagdes sdo irrelevantes quando da
defini¢do das estratégias. A gestdo atual da Cotribeta ndo consegue visualizar qualquer
diferencia¢do da imagem da empresa e dos seus produtos e servigos com relagdo as praticas
sociais desenvolvidas pela mesma, desta forma, ndo investe no desenvolvimento de
ferramentas para a gestdo de responsabilidade social.

A Cotribeta ndo possui um canal de relacionamento do tipo call center, 0800 ou ainda alguma
ouvidoria exclusiva para verificar o opinido dos clientes a respeito de seus produtos.
Preocupa-se em verificar o posicionamento, apenas dos clientes das localidades onde se
encontram os associados, de forma rudimentar, ou seja, no “boca-a-boca”, com a presenca do
questionador. Como a empresa ndo tem informag¢des para diagnosticar a situagdo torna-se,
muitas vezes, irreversivel a perda de clientes importantes.

Observou-se que a Cotribeta toma algumas precaugdes quando firma parceria com
fornecedores, testa novos produtos e busca o que melhor se enquadra no seu processo
produtivo. Possui poucos fornecedores com relacionamentos de longo prazo. A Cotribeta tem
por habito, de maneira informal, trocar informag¢des com fornecedores sobre as possibilidades
de cada produto em relacdo ao mercado e aos clientes, buscando captar dos fornecedores uma
percepcao externa do seu mercado consumidor. A avaliagdo dos fornecedores se da através da
qualidade dos produtos e preco, seguido de certificacdo legal, dependendo dos produtos
(principalmente de consumo e agrotoxicos), e capacidade logistica do fornecedor (entrega
eficiente e agil).

Existem muito poucos produtos no mercado que podem substituir os produtos da Cotribeta,
pois o seu grande diferencial estd no método artesanal utilizado no processo produtivo e em
segundo plano, mas ndo menos importante, o pre¢co de venda de seus produtos, que nao
devem estar aquém das condicdes de seus clientes.

Tendo em vista que a Cotribeta tem mais de quatro décadas de atuagdo, seria necessario um
novo entrante com diferencial expressivo para fazer frente a um complexo produtivo com
amplo dominio no mercado onde atua. Assim, atualmente o mercado da Regido do Alto
Uruguai/RS ¢ dominado pelos produtos da cooperativa, sendo que esta ja busca outros
mercados em outras regides, visando ampliar sua atuagdo. Observou-se que toda a sua
producdo ¢ negociada no mercado sem grandes problemas, o que vem demonstrar a sua forga
frente a concorréncia
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Ja em relagdo ao governo, a cooperativa atende as exigéncias da legislacdo, mas o que
preocupa a gestdo ¢ a carga tributaria quando da compra de matéria-prima, produgdo e
comercializa¢do dos seus produtos. Com um posicionamento calgado na qualidade com baixo
custo, percebe-se a preocupacdo dos gestores com relagdo a tributagdo e seus reflexos nos
custos da empresa. Dessa forma, evidencia-se um descontentamento em relagdo as praticas
governamentais, visualizando essas como sendo mais um empecilho no desenvolvimento de
suas atividades produtivas.

Conforme mencionado anteriormente, a cooperativa estd investindo num sistema de
armazenagem dos gases emitidos pelos dejetos oriundos das granjas de suinos, inédito na
regido, que além de minimizar o impacto ambiental, pela melhor destinagdao destes residuos,
também dard uma contrapartida financeira a organizagdo. Outra atividade desenvolvida ¢ o
reflorestamento que demonstra preocupacdo com o consumo de madeira pelas suas caldeiras,
e antes mesmo de qualquer cobranga judicial, a empresa investiu na manutengdo de areas
antes devastadas na regido do alto Uruguai.

5.1.2 Analise Interna

Este item buscou identificar a postura da Cotribeta quanto ao seu ambiente interno. Em
relacdo a gestdo estratégica, observou-se que mesmo com a inexisténcia de estratégias formais
que pudessem servir como norteadoras para as praticas gerenciais da cooperativa, 0s
principais gestores acreditam que estdo bem orientados estrategicamente. Observou-se que a
gestdo atual ndo possui clara distingdo entre os conceitos de estratégia e planejamento
estratégico. Assim, as praticas de gestdo ndo sdo adequadamente amparadas por estudos e
sistemas cientificamente aceitos, o que gera uma falsa impressao de controle e gestao eficaz.
O conhecimento empirico de cada um dos membros da diretoria ¢ o principal instrumento
para a condugdo da Cotribeta para o futuro. A prospec¢do e analise de cenarios e mercados
ndo sdo desenvolvidas, refletindo em estratégias informais, que visam atender somente
problemas cotidianos.

Para a diretoria, a troca de conhecimentos sobre as praticas do trabalho ¢ feita diariamente,
quando um funcionario repassa para o outro os resultados gerados durante a execugdo das
tarefas. A empresa possui um plano de cargos e salarios, porém nunca foi utilizado. O indice
de contratacdo e demissdo ¢ elevado, devido aos periodos de safra, mas a equipe de
administracao raramente € substituida. Os indices de acidentes de trabalho sdo baixissimos,
pois sdo tarefas rotineiras e, mesmo no frigorifico, merecem atencao especial por parte da
geréncia. Os funcionarios, em sua grande maioria, encontram-se satisfeitos, pois se encontram
envolvidos com os objetivos da cooperativa, o que pode ser observado analisando as
atividades propostas e o niimero de voluntarios. A Cotribeta busca preservar a0 maximo a
unido e o principio de ajuda mutua do cooperativismo, independente da fung@o ou area de
atuacdo, todos participam ativamente das ag¢des criando um excelente clima organizacional.
Os gerentes da Cotribeta sdo, na sua grande maioria, formados pela propria cooperativa.

Sobre a gestdo de processos e tecnologia de producdo, a Cotribeta atribui as fungdes de
Planejamento Controle e Producdo — PCP e Qualidade a determinados funcionéarios com
formacgdo especifica para estas atividades. Eles sdo admitidos com a formagdo necessaria,
sendo que a empresa ndo se envolve na sua formacao educacional. O sistema produtivo da
Cotribeta, embora operando artesanalmente, produz em escala superior as demais
cooperativas da regido. Todo o sistema ¢ integrado nas suas diversas etapas com a existéncia
minima de gargalos produtivos.

A Cotribeta ¢ fortemente influenciada pelas oscilagdes da agricultura, dessa forma, quando
existe uma queda na producdo agricola esta afeta diretamente todas as suas atividades. Nao
existe previsdo de criagdo de novos produtos. A ferramenta principal do departamento de
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Pesquisa e Desenvolvimento da Cotribeta ¢ o Bechmarking, visualizando principalmente as
novidades dos seus pares em feiras e exposicdes e adaptando a sua realidade.

A Cotribeta tem uma acentuada preocupacao com a qualidade, espelhada pela participagdao em
programas que visam ao aperfeicoamento continuo das praticas produtivas e de gestdo, como
o Programa Gatcho de Qualidade (PGQ). Os custos de refugos ou retrabalhos nao existem ou
sdo em percentuais muito baixos. O sistema de informagao da Cotribeta ¢ considerado como
sendo um orgulho para a cooperativa, por agregar informagdes para tomada de decisdes e
gerar previsdes sobre acontecimentos futuros. No entanto, existem poucas informagdes
relacionadas as decisdes estratégicas. O sistema de gestdo esta fortemente amparado com os
equipamentos (hardwares) utilizados em todas as unidades da cooperativa, destinado a manter
toda a organizagdo sempre atualizada.

A Cotribeta terceiriza o transporte de seus produtos a outras empresas do Pais, preocupando-
se em apenas rastrear o paradeiro da carga. Este procedimento somente ¢ valido no Rio
Grande do Sul, nos demais estados ¢ feito um acordo entre o comprador e a cooperativa,
sendo que o primeiro se compromete com transporte desde a cooperativa até o destino, ou
seja, modalidade EXW —ExWorks de transporte.

A gestdo financeira consegue antecipar pagamentos ou efetuar compras a vista, para obter
melhores condi¢des e manter todos os compromissos em dia. A Cotribeta tem uma boa
margem de rentabilidade sobre seus produtos devido a excelentes safras passadas e goza de
estabilidade financeira. O nivel de competitividade da empresa ¢ refletido pelos nimeros do
departamento financeiro e¢ de informag¢des que os proprios associados repassam. A
cooperativa ndo detém a informacdo sobre qual a sua fatia de mercado, porém, como toda a
produgdo ¢ vendida acredita ser detentora de uma parcela expressiva do mercado. Hé alguns
produtos cuja demanda ¢ maior que a oferta - linha frigorificada.

A gestdo da cooperativa estd alicercada no controle dos custos, existindo um departamento
preocupado em acompanha-los e também definindo o ponto de equilibrio das operacdes.
Antes de qualquer aquisi¢do ou aporte de recursos a diretoria da Cotrbeta solicita uma analise
sobre o investimento, verificando seu retorno e viabilidade.

Os gestores atuais da Cotribeta ndo tém grandes preocupagdes com o marketing, reflexo disto
¢ a inexisténcia de um departamento responsavel. Eles ndo diferenciam marketing de
publicidade e propaganda. No entender da atual gestdo, a melhor forma de se trabalhar o
marketing da cooperativa ¢ o velho e conhecido “boca-a-boca”, debatendo em conversas
informais com associados os pontos fortes e fracos da empresa. No entanto, com o
crescimento acentuado da Cotribeta torna-se praticamente impossivel entrar em contato com
todos os associados, necessitando de estratégias diferenciadas para cada segmento de
mercado.

A cooperativa, por ter um foco restrito a custos, deixa a desejar no tocante a publicidade e
divulgacdo de seus produtos mesmo na regido onde atua. Por fim, a Cotribeta ndo elabora
estudos sobre o ciclo de vida de seus produtos, por entender que estes sdo vitalicios. O
crescimento da Cotribeta no mercado regional se da gracas a queda drastica da sua principal
concorrente, a Cotrel, que detinha 45% desse mercado. Esta situacdo fez com que a Cotribeta
tivesse nos ultimos exercicios crescimento de mercado acima da média do setor.

Observou-se que os colaboradores sabem da importancia e estdo engajados no quesito
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 preservagdo ambiental, colocando-os a par de todas as praticas da cooperativa, ao
mesmo tempo, em que, esclarece os efeitos negativos de ndo pratica-la.
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5.1.3 Visao do Lider

Existe a preocupacdo com relacdo a questdo ambiental e social por parte da Presidéncia e da
Diretoria, porém, mesmo estando envolvidos neste processo, os gestores concordam que a
legislacdo ambiental ainda ¢ um entrave para o processo evolutivo de qualquer empresa,
acarretando apenas problemas e ndo colaborando para as solugdes deste. Mesmo com esta
concepcao sobre a legislagdo ambiental, a Cotribeta cumpre as exigéncias, muitas vezes, antes
mesmo delas serem feitas pelos 6rgaos fiscalizadores, como € o caso do reflorestamento que a
cooperativa faz por entender que se utiliza muita madeira no processo de caldeira.

Uma visdo unanime entre a Presidéncia e a Diretoria ¢ a de que o papel para o
desenvolvimento da sociedade deve ser efetuado pela unido de Governo, empresa e outras
instituicdes. Desta forma, caracteriza-se, segundo o Modelo PEPSE, a tipologia
organizacional como sendo Defensora, uma vez que, a Cotribeta raramente necessita realizar
ajustes significativos em sua estrutura, operagdes e tecnologia, dedicando aten¢ao a melhoria
da eficiéncia das operagdes vigentes.

Com relagdo a variavel ambiental a gestdo tem uma visdo sustentavel, pré-ativa, segundo o
modelo PEPSE, que busca as solugdes para os problemas ambientais, antes mesmo das
cobrangas legais. A Cotribeta ¢ caracterizada como tendo uma visdo destacada voltada ao
crescimento dos seus colaboradores, dos seus associados e da sociedade na regido onde atua.

5.1.4 Situacido Ambiental

A Cotribeta dispde de varios pogos artesianos, visando controlar o consumo de dgua, além de
possuir um funcionario que faz o gerenciamento do consumo de energia elétrica e € o
responsavel pela pesquisa de novas tecnologias que visem a reducdo do consumo delas. Esta
preocupacdo se justifica porque seus processos produtivos demandam de quantidade
expressiva de agua.

Atualmente, a pratica de utilizacdo de insumos renovaveis somente ¢ aplicada aos restos de
carne do frigorifico que sdo reutilizados na fabricacdo da farinha de carne. Entretanto, o
reaproveitamento do géas gerado pelos dejetos dos suinos, os transformado em combustivel
para aquecer a propria unidade de matrizes, ja esta sendo pensado.

Outro ponto de destaque na situacdo ambiental da empresa ¢ o sistema de tratamento de
residuos gerados nos diversos processos, composto por diversos tanques de tratamento,
reduzindo assim, o impacto ambiental dos seus dejetos. A cooperativa ndo utiliza
combustiveis fosseis em seu processo produtivo.

A empresa consegue atender a todos os requisitos exigidos pela legislacdo, desde a
implantacdo de uma unidade nova de silos até mesmo a manutengao das atividades que ja vém
sendo desenvolvidas como o controle de dejetos dos sistemas produtivos. Assim, devido ao
atendimento das exigéncias, classifica-se a Cotribeta, no modelo PEPSE, como tendo um
potencial poluidor médio. Dessa forma, observou-se que a Cotribeta utiliza-se de todas as
tecnologias que estdo a sua disposicdo para preservar o meio ambiente, ¢ busca
constantemente novas tecnologias limpas para seus processos produtivos.

5.1.5 Estratégias Atuais

Os produtos da empresa estdo diretamente relacionados ao baixo custo, a0 mesmo tempo em
que se diferenciam dos concorrentes nos quesitos de preservacdo ambiental e
desenvolvimento da sociedade onde a empresa estd inserida (estdo intrinsecos no processo
produtivo e ndo possuem divulgagdo expressiva). Desta forma, para a Cotribeta ficam em
segundo plano: (a) Desenvolver novos mercados: como por exemplo: a Amazonia, pouco
explorada no setor de frigorificados; (b) Desenvolver novos produtos: apesar da cautela e
pouca agressividade neste item a empresa esta atenta e aberta a qualquer novidade que possa
ser sugerida por qualquer membro do quadro funcional; (c)Desenvolvimento de mercado: a
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empresa busca constantemente entrar em mercados ainda restritos (as principais restricoes se
devem ao excesso de concorréncia), como ¢ o caso do estado de Sao Paulo; (d) Penetragdo:
aumentar o seu portfolio de atuacdo, englobando desde supermercados, laticinios, silos até
frigorificos.

Como a empresa ndo possui um planejamento estratégico formalizado (pois tem agdes sem
qualquer formalizacdo e sem apoiar-se em metodologias apropriadas), a Presidéncia e a
Diretoria deixaram claro no decorrer das entrevistas, que sdo nebulosos os procedimentos a
serem adotados nos departamentos de: (a) Marketing (um dos mais precarios); (b) Pesquisa e
Desenvolvimento (praticamente sem agao, devido as quedas de producdo das ultimas safras)
e; (c¢) Financas (se planeja em curto prazo, prevendo com pouca seguranca um periodo
maximo de seis meses).

Observou-se que muitas das agdes dos gestores da Cotribeta estdo embasadas no
conhecimento empirico, que no entender dos mesmos, pode substituir o planejamento formal.
A tomada de decisdo dos gestores estd focada em um processo de elaboracdo de estratégias
informal e imutavel, o que ndo condiz com a real necessidade da empresa. Outro ponto de
destaque ¢ a ilusdo criada pelas praticas baseadas no empirismo, quando as agdes sdo
espasmodicas sem uma definicdo clara de objetivos de longo prazo.

5.2 Analise Quantitativa do Diagnéstico Estratégico
A partir das descri¢des do item 5.1, pode-se preencher os Quadros 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12 e
13, que possibilitaram a definicdo do grau de sustentabilidade empresarial da Cotribeta.

Capacidade de implantagdo da estratégia

Variavel Classificagdo Pontuagao
Tipologia organizacional Prospectiva/ | Defensora (2) Reativa (1) 5
Analitica (3)

Estrutura organizacional Adequada (3) | Regular (2) Inadequada (1) 3
Capacitagdo dos recursos humanos Alta (3) Meédia (2) Baixa (1) 1
Ferramentas de gestao Pontos pela utilizagéo

Planejamento estratégico (7 2

PCP 4) 3

Gestdo da qualidade (7 7

Controle de processos 4) 4

Custo por atividade 4) 4

Benchmarking 4 (2/10)=24/10=2,40 4
Sistema produtivo Adequado (3) | Regular (2) Inadequado (1) 3
Grau de informatizagao Alto (3) Médio (2) Baixo (1) 3
Total > (P)=14,40
Indice Total/referénci

a=0,32

Quadro 5: Indice de implantagio de estratégia Cotribeta

Ap6s a elaboracao dos indices de implantacdo de estratégia da cooperativa, a segunda etapa
do Modelo PEPSE foi elaborar o indice de impacto ambiental da atividade industrial. O indice
¢ representado pelo Quadro 6 e sintetiza alguns principios basicos que demonstram o nivel de
preocupagdo, da empresa estudada, na manutengdo e/ou reducdo do impacto ambiental. Por
fim, foi apresentado um indice de referéncia que agrupado aos demais serviu de suporte para a
visualizacdo do grau de sustentabilidade empresarial desta organizagao.

Na terceira etapa foi efetuado o levantamento do indice da disponibilidade de recursos,
analisando o seu potencial de captar e repassar recursos, enfatizando o aspecto econdmico,
formador do trip¢ de sustentabilidade empresarial. O célculo do presente indice pode ser
acompanhado através do Quadro 7.
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Os indices de crescimento de mercado e vantagem competitiva sdo visualizados como
parametros para verificar o grau de sustentabilidade de uma organizacdo, utilizando-se o
modelo PEPSE, os da Cotribeta podem ser identificados, nos Quadro 8 e Quadro 9.

Consumo de 4gua e energia | Baixo (3) Médio (2) Alto (1) 1
Uso de combustiveis fosseis | Baixo (3) Médio (2) Alto (1) 3
Uso de insumos renovaveis | Alto (3) Médio (2) Baixo (1) 1
Potencial poluidor Baixo (3) Médio (2) Alto (1) 2
Eficiéncia do tratamento de | Alto (3) Meédio (2) Baixo (1) 3
efluentes e residuos
Legislagio ambiental Além (3) Atende (2) Nao atende (1) |3
Tecnologias ambientais Economicamente | Economicamente Nao
viaveis (3) inviaveis (2) disponiveis (1)
Ferramentas de gestio Pontos pela utilizagdo
Controle de processos 3) 2
SGA 4) 2
ISO 14000 6) 0
Tecnologias limpas (6) 6
Analise do ciclo de vida %) 0
Projeto para o meio|(6) (X/10)=16/10=1,6 6
ambiente

Quadro 6: Indice do impacto ambiental da atividade industrial da Cotribeta

Rentabilidade (%) Alta (3) Meédia (2) |Baixa (1) 3
Liquidez seca (%) Alta (3) Meédia (2) |Baixa (1) 2
Capacidade de endividamento Alta (3) M¢édia (2) | Baixa (1) 2

Quadro 7: Indice da disponibilidade de recursos da Cotribeta

Crescimento do mercado | Acima da média do|Na média do setor | Abaixo da média 3
setor (3 2 do setor (1

Quadro 8: Indice do crescimento de mercado

Posicdo competitiva | Acima da média do |Na média do setor | Abaixo da média do 3
setor (3 2 setor (1

Quadro 9: Indice da posigdo competitiva
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O Quadro 10 identifica um parametro a ser ponderado, conforme dados do modelo PEPSE, a
respeito da visdo do(s) principal(is) gestor(es) sobre a sustentabilidade empresarial e sua
postura para obté-la. Para que o grau de sustentabilidade da Cotribeta seja elaborado, torna-se
necessaria a elaboragdo do indice de responsabilidade social, que vem, a complementar o tripé
de sustentabilidade de uma empresa. O Quadro 11 demonstra como este indice foi elaborado.

Visdo do lider

Variavel Classificagdo Pontuacdo (P)
Visdo Inovagdo em tecnologia | Maximizagdo  dos | Reativa (1) 5

econdmica e P&D (3) lucros (2)

Visdo Visdo sustentavel pro- |Investimentos para|Reativa - atendimento a

ambiental ativa (3) maximizagao de | legislag@o/pressao 2

lucros (2) externa (1)
Visdo social Empresa socialmente | Crescimento dos | Reativa - atendimento a )
responsavel (3) colaboradores (2) legislagdo social (1)
Total 2 (P)=6,00
Indice Total/referéncia =
0,66

Quadro 10: Indice da visdo do lider da Cotribeta

Responsabilidade social

Variavel Classificagdo Pontuag@o (P)
Envolvimento da empresa com o |Alto(3) Médio (2) Baixo (1) 3
desenvolvimento da comunidade

Envolvimento da empresa com o Alto (3) Médio (2) Baixo (1) 1
desenvolvimento de seus funcionarios

Investimento em projetos sociais Alto (3) Meédio (2) Baixo (1) 2

Total > (P)=6,00
indice Total/referéncia =

0,66

Quadro 11: Indice da responsabilidade social da Cotribeta

O grau de sustentabilidade da Cotribeta somente pode ser identificado apds o levantamento de
todas estas variaveis, elencadas nos Quadro 5 a 11, e logo ap6s foi ponderado “para equilibrar
a importancia das varidveis ambientais e sociais em relacdo a econdmica” (CORAL, 2002, p.
152). Tal ponderagdo e o grau de sustentabilidade da Cotribeta podem ser observados nos

Quadros 12 ¢ 13.

Variavel Fator de Indice Total
ponderagao @ (FP x 1)
(FP)
Capacidade de implantagdo da estratégia 1 0,32 0,32
Impacto ambiental 2 0,34 0,68
Disponibilidade de recursos 1 0,77 0,77
Crescimento do mercado 1 1,00 1,00
Posicdo competitiva 1 1,00 1,00
Visao do lider 2 0,66 1,32
Responsabilidade social 2 0,66 1,32
Total (soma ponderada) 6,41
Grau Percentual 64,41%
Quadro 12: Ponderagao dos indices
Grau de sustentabilidade
<50% 70% a 90% > 90%
Potencial sustentavel | Potencial Potencial sustentavel bom | Empresa potencialmente
critico sustentavel regular sustentavel

Quadro 13: Grau de sustentabilidade da Cotribeta
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A Cotribeta demonstrou ter um grau de sustentabilidade classificado como potencial
sustentavel regular, tendo muitos pontos a ser melhorados conforme as anélises descritivas
puderam apontar, mas estando acima do ponto critico do grau de sustentabilidade.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo desta pesquisa esteve alicercada na busca de informac¢des em uma organizacao
sobre o paradigma da sustentabilidade empresarial, focando simultanecamente as dimensodes
ambiental, econdmica e social, utilizando-se do diagnoéstico estratégico do Modelo PEPSE.

A partir das informagdes coletadas, observou-se que a dimensdo econdmica da
sustentabilidade corporativa se sobressai com relacdo as demais dimensdes em funcdo da
empresa dar mais importancia as varidveis associadas a ela do que sdo as consideradas nas
dimensdes social e ambiental. Desta forma, a Cotribeta foca a defini¢do das estratégias
organizacionais mais no aspecto economico do que no social e no ambiental. Apesar disto, no
ambiente interno a empresa possui algumas ferramentas que ndo coloca em pratica, por
entender que a intuicdo se sobressai as ferramentas de gestdo. O plano de cargos e salarios
desenvolvido que ainda ndo foi posto em pratica pela empresa, serve como exemplo.

A dimensdo social apresenta-se como sendo a segunda dimensdo de maior preocupagao dos
gestores. A Cotribeta emprega algumas praticas sociais fortemente focadas nos seus
associados. A gestdo da cooperativa preocupa-se em focar sua atuacdo mais nos seus
cooperados e, em segundo lugar, na sociedade deixando os demais stakeholders sem atencao.
A dimensdao ambiental, ao contrario da opinido demonstrada no inicio da pesquisa pelos
gestores, foi a mais deficiente. Embora as praticas ambientais da empresa sejam pioneiras no
setor em que ela atua, ainda existem muitas deficiéncias que sdo reflexos da falta de
elaboracdo de um processo estratégico que incorpore a dimensdo social e ambiental. Todas as
praticas ambientais adotadas pela empresa estdo alicergadas em uma gestdo defensora,
conforme caracteristicas das classifica¢gdes de Milles e Snow comentadas por Rossetto e
Rossetto (2001), Coral (2002) e Hoffmann (1997). A Cotribeta embora possua algumas
praticas de preservacdo ambiental ou redu¢do do impacto, segundo as informacdes resultantes
das entrevistas, isto passa a ser interpretado como sendo um entrave no processo de evolugao
da organizacdo. A partir da analise de todas as varidveis do diagndstico estratégico,
respondendo ao objetivo do artigo, concluiu-se que a Cotribeta teve um grau de
sustentabilidade classificado como potencial sustentavel regular, tendo muitos pontos a ser
melhorados conforme a andlise realizada, mas estando acima do ponto critico do grau de
sustentabilidade.

Esse estudo contribui para a area quando propde o uso de uma metodologia que possa definir
o grau de sustentabilidade corporativa, algo pouco explorado em pesquisas no Brasil. Uma
recomendacdo para estudos futuros seria analisar os fatores de ponderagdo de cada variavel no
modelo PEPSE, podendo com isto aperfeicoar ainda mais esta metodologia. Outra
recomendacdo seria realizar estudos em outras cooperativas ou em outros setores para
entendermos como ocorre o processo de definicdo das estratégias quando considerado o
conceito de sustentabilidade empresarial (corporativa).
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