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DIAGNOSTICO DA SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL A PARTIR DO
MODELO PEPSE: UM ESTUDO DE CASO APLICADO EM UMA INDUSTRIA
FUMAGEIRA

DIAGNOSIS OF CORPORATE SUSTAINABILITY FROM PEPSE MODEL: A CASE
STUDY APPLIED IN A TOBACCO INDUSTRY

Patricia Fernanda de Carvalho, Lucas Chardo Brito e Luis Felipe Dias Lopes
RESUMO

Este estudo possibilitou identificar o diagnostico estratégico da Industria Fumageira Galcha,
elaborado a partir do Modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade
Empresarial — Modelo PEPSE (CORAL, 2002). O trabalho foi estruturado com base em uma
pesquisa quantitativa, de carater descritivo onde as informagdes foram coletadas por meio de
aplicacdo de questionarios a doze diretores e superintendentes da organizacdo. Os resultados
evidenciaram a superioridade da dimensdo econdomica, no processo de sustentabilidade
corporativa, sobre a social e ambiental. Identificou-se que a auséncia de um planejamento da
organizacdo e simples controles internos sobre o0s processos industriais sdo pontos
calamitosos e que devem ser melhor conduzidos. Cabe destacar que a Inddstria Fumageira
Gaucha demonstrou ter potencial sustentavel bom, e para a elevacdo deste nivel a solucéo
seria 0 desenvolvimento de um processo estratégico que incorpore principalmente a dimensao
ambiental buscando formas de ser competitiva e sustentavel ao mesmo tempo
compatibilizando com o crescimento econdmico com a preservacao da ambiental.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Planejamento, Empresarial, PEPSE, IndUstria.
ABSTRACT

This study aided to perceive the strategic diagnosis of the Galcha Tobacco Industry, which it
was drawn from the Model of Strategic Planning for Sustainability Corporate Model PEPSE
(CORAL, 2002). The study was systematized on a quantitative and descriptive research
whereas the information was collected through questionnaires to twelve directors and officers
of the organization. The results showed the pre-eminence of economic dimension in the
process of corporate sustainability over the social and environmental. It was identified that the
lack of organizational planning and straightforward internal control over industrial processes
are serious issues that should be better managed. It is worth noting that Galcha Tobacco
Industry has attested decent sustainable potential, and to raise the bar a strategic process
would be needed that incorporates the environmental component on the search of ways to be
competitive and sustainable, in addition to reconcile economic growth with environmental
preservation.

Keywords: Sustainability, Planning, Bussines, PEPSE, Industry.
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1. INTRODUCAO

TransformagOes sociais motivadas pela globalizacdo s@o intensas, aceleradas e no
processo produtivo das organizagdes estdo aliadas a grande diversidade de situagdes de
trabalho. Desta forma, as mudancas e inovagdes nas organizagGes criam necessidades de
constante adequacdo aos novos meios de producdo através da criacdo de estratégias voltadas a
diferenciacdo, superacao e vantagem competitiva sustentavel (BYRCH et al., 2007).

Tais fatos levaram, Kotler, Kartajaya, Setiawan (2010) ressaltar que as organizagdes
em todo planeta atravessam por um momento de intensas e avassaladoras transformacdes, e
que, recentes crises financeiras, aumento da emissdo de gazes, aquecimento global, mudancas
climaticas estdo desafiando as organizacGes a repensarem 0s processos tradicionalmente
aceitos no qual o crescimento, lucratividade e produtividade tem como contrapartida a
responsabilidade corporativa.

Frente a essa realidade percebe-se a importéncia de implantar um sistema de
planejamento estratégico e programacdo, capacidade de desenvolver e implementar
estratégias inovadoras com agilidade e precisdo, para assim manter a sobrevivéncia e a
perpetuidade da organizacdo. Porém, os progressos tém sido lentos, sendo imperativo
imprimir uma nova dindmica 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 ecolégica recomendada.

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 organizacdo se mantenha competitiva (CHAHARBAGHI; LYNCH, 1999; CASTOR,;
ZUGMAN, 2009). Sustentabilidade serd o tema central deste século, em contrapartida ao
Unico crescimento existente no ultimo século, em destaque o crescimento econémico.

Buscando complementar o modelo de planejamento estratégico que era voltado
principalmente para fatores econémicos e a competitividade, Coral (2002), desenvolveu o
modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial — PEPSE,
contemplando, também, as variaveis ambientais e sociais de forma pro-ativa, tornando as
organizagdes mais comprometidas com o ambiente natural e seu publico em geral.

Com isto, o presente estudo pretende apresentar o diagnostico estratégico da Industria
Fumageira Gaulcha, elaborado a partir dos principais elementos do diagnostico estratégico do
Modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial — Modelo PEPSE,
visando definir o grau de sustentabilidade empresarial da empresa foco desta pesquisa.

Desta forma, este estudo se justifica devido a necessidade de explorar o contexto
interno e externo das organizac@es, com o desafio de buscar formas de como ser competitiva e
sustentavel ao mesmo tempo, compatibilizar o crescimento econémico com a preservacao da
natureza e oferecer produtos e servigos que possam ser produzidos com recursos renovaveis e
utilizar processos tecnologicamente limpos.

2 REFERENCIAL TEORICO

21 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 empresa. Ele identifica complementaridades entre os
modelos de planejamento estratégico, relacionando a variavel ambiental e a varidvel social,
com as estratégias de negdcios e indicadores de desempenho (CORAL, 2002). Divide o
processo de analise em macro-etapas, estruturando a informacdo do diagnostico estratégico
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para futura elaboracdo de estratégias sustentaveis, bem como a escolha de ferramentas mais
adequadas a sua implantacéo.

O presente modelo diferencia-se dos tradicionais quando distingue as etapas de: (1)
diagndstico estratégico; (2) estratégias sustentaveis; e; (3) 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 elaboracdo de estratégias sustentaveis. A Figura 1, a seguir, destaca as
etapas do modelo PEPSE que serédo detalhadas ao longo desse item.
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Figura 1: Etapas do Modelo PEPSE
Fonte: Coral (2002)

Conforme Coral (2002), as etapas que compdem o diagndstico 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 informacBes 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 € a visdo dos gestores em relacdo aos clientes, materiais, parcerias,
negocios e outros fatores que contribuem para sua competitividade (ver Figura 1 acima).

A andlise externa serd efetuada através da interpretacdo das seguintes variaveis: a)
clientes; b) fornecedores; ¢) 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 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 informagdes sobre a infra-estrutura
existente na empresa, observando os pontos fracos e fortes, estudando as seguintes variaveis:
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a) gestdo estratégica; b) recursos humanos; c) gestdo de processos e tecnologia de producao;
d) desenvolvimento de produtos; e) garantia de qualidade; f) gestdo da informacéo; g)
logistica; h) gestdo financeira; comercializacdo e marketing; e, i) gestdo ambiental, conforme
Coral (2002). No entender da autora essa andlise fornecerd subsidios para a caracterizagdo 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 agdes que visam a
eliminacdo e/ou reducdo dos impactos negativos dos mesmos 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
operacionalizacdo das estratégias da empresa.

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

Negoécios/Desenvolvimento Produto/Servico/Mercado Ambiental e Social
- Diferenciagdo - Desenvolvimento de mercado - Atendimento a legislacéo
- Baixo Custo - Desenvolvimento de produto - Prevencao da poluigdo
- Foco - Penetragéo - Produto planejado
- Investimento - Diversificacdo - Tecnologias limpas
- Manutengéo - Viséo sustentavel
- Desinvestimento - Diferenciacdo do produto
- Reducdo de custos - Diferenciacdo do processo
Operacionais - Crescimento dos colaboradores
- Marketing - Desenvolvimento da comunidade
- Producéo - Responsabilidade social
- Financeiro
- P&D
- Recursos Humanos

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

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
atribuicdo dos valores: 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 implantacdo das estratégias
utilizar-se-a dos comportamentos estratégicos identificados por Miles e Snow (1978).

O grau de sustentabilidade da empresa sera composto da totalizacdo de cada uma das
varidveis acima, correlacionadas com um fator de ponderacdo, que possui a funcdo de
equilibrar a importancia das variaveis ambientais e sociais em relacdo ao fator econémico,
conforme Quadro 2.

Variavel Fator de indice Total

Ponderacéo (FP) ) (Pxl)
Capacidade de implantacdo da estratégia 1
Impacto ambiental 2
Disponibilidade de recursos 1
Crescimento do mercado 1
Posi¢do competitiva 1
Viséo do lider 2
Responsabilidade social 2

Total (soma ponderada)

Quadro 2 — Grau de sustentabilidade da empresa
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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.

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

Este artigo enfatizara o processo de diagnostico estratégico descrito no modelo
PEPSE, deixando para futuros trabalhos a complementacdo das demais etapas. Desta forma, a
seguir serdo descritos 0s procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa que
fundamentou este trabalho.

3. METODOLOGIA

A presente secdo visa apresentar os procedimentos metodolégicos utilizados para a
consecucao dos objetivos propostos no inicio do artigo. Utilizando-se da pesquisa descritiva e
predominantemente quantitativa o presente estudo buscou entender as situacBes especificas,
partes de um contexto particular, ou seja, o diagnostico estratégico a partir de um estudo de
caso em uma Inddstria Fumageira Gaucha.

Justifica-se a acdo de valer-se de uma amostra intencional, representada pela Industria
Fumageira Gaulcha, quando da possibilidade de identificacdo de maior nimero de variaveis
que ndo seriam identificadas em uma empresa de porte menor, além da acessibilidade nas
informacdes.

Neste estudo, buscou-se a coleta de dados atraves de: i) dados primarios: vistos como
os dados que precisam ser levantados diretamente na fonte, em especial com a utilizacdo de
questionario; ii) dados secundérios: entendidos como os dados que normalmente ndo sao
necessarios ir até os elementos da populacdo para obté-los, porque eles ja existem em
publicacoes.

No estudo foi utilizado como método de coleta de dados a aplicacdo de um
questionario, na busca de informacBGes para alimentar o processo de interpretacdo dos
atributos desejaveis em um sistema de medicdo de desempenho organizacional. A coleta de
dados se deu com as pessoas envolvidas no processo de tomada de decisdo dentro da Inddstria
Fumageira Gaucha, composta pelos Diretores e Superintendentes no ano de 2010. O estudo
foi desenvolvido com uma amostra aleatdria simples compondo 12 respondentes.

A andlise se deu com o cruzamento das informacdes, ou seja, conceitos trabalhados no
quadro tedrico de referéncia, respostas dos entrevistados e percep¢do dos pesquisadores, além,
do levantamento documental e observacédo participante. Atendendo solicitacdo da organizacao
0 nome verdadeiro da organizacdo em estudo foi substituido por Industria Fumageira Gadcha.

4. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA INDUSTRIA FUMAGEIRA GAUCHA

Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos, a partir aplicacdo dos
questionarios, de acordo com os critérios do diagndstico estratégico do Modelo PEPSE
(CORAL, 2002), tendo como objetivo definir o grau de sustentabilidade empresarial da
Indlstria Fumageira Gaucha. No subitem 4.1 sera realizada uma breve caracterizagdo da

5



b [l = ;
%1 E ;!: N[A]lﬁ DUHM 29 FORUM INTERNACIONAL ECOINOVAR

FCOINOVAR Santa Maria/RS - 23 e 24 de Setembrao de 2013

empresa estudada e no subitem 4.2 sera desenvolvida uma analise descritiva do Modelo
PEPSE e posterior interpretagéo quantitativa buscando a geragédo do grau de sustentabilidade.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Industria Fumageira Galcha, atua na compra e venda de tabaco cru, abrangendo em
torno de 65 municipios no Rio Grande do Sul, distribuidos geograficamente na regido central
e sul, em Santa Catarina sdo mais de 70 municipios localizados principalmente no litoral sul.
Atuando com um atualizado processo de automacdo industrial para o desenvolvimento de
suas atividades, a empresa conta com varios setores, onde atuam 79 colaboradores efetivos,
contratando aproximadamente 50 colaboradores temporarios em épocas de safra para atender
a demanda de matéria prima oriunda de 6.000 fumicultores integrados.

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 atuacdo da empresa. Deve-se observar se a elaboracdo das estratégias esta
relacionada a eventos “pro-ativos ou reativos” (CORAL, 2002, p. 115).

Os indicadores de capacidade de implantacdo de estratégia demonstram que a empresa
possui um equilibrio no indice de referéncia, apesar de que alguns topicos ainda precisam ser
ajustados e avaliados em funcdo de ser fundamental para o sucesso da mesma, como por
exemplo, planejamento estratégico, tecnologia de informagdo e benchmarking. A pesquisa
demonstrou que a empresa possui uma postura estratégica defensora, reflexo do controle
frente aos desafios e resolucéo dos principais problemas. De acordo com Rossetto e Rossetto
(2001) esta postura estratégica representa que as empresas tém um estreito dominio produto-
mercado, como resultado, raramente essas empresas necessitam realizar ajustes significativos
em sua estrutura, operacoes e tecnologia. Ao contrario, dedicam atencdo a melhoria da
eficiéncia das operacdes vigentes.

Como consequéncia a este posicionamento a estrutura foi classificada como adequada,
devido a varios fatores principalmente pelo fato da empresa manter seus niveis hierarquicos
bem definidos e organizados, sendo alterados quando necessario.

A variavel capacitacdo dos recursos humanos conforme a realidade da empresa se
resume na classificacio média, pois tem como objetivo treinar e qualificar todos os
colaboradores para o aperfeicoamento continuo, buscando assim o aprimoramento pessoal e
profissional de cada individuo. Essa capacitacdo é oferecida através de palestras, reunides
periddicas, treinamentos e cursos profissionalizantes e diversificados a cada area e funcéo.

Em relacdo ao item planejamento estratégico a pontuacdo sofreu reducdo no seu
indicador devido a empresa ainda ndo possuir de maneira formalizada, pois é feito somente
um planejamento anual baseado em dados anteriores e 0 conhecimento empirico dos membros
da diretoria, sendo este o principal instrumento para sua conducao das agdes na organizacao.
A prospeccdo de analises de cenarios e mercados ndo sdo desenvolvidos, refletindo em
estratégias informais, que visam atender somente problemas cotidianos, dificultando uma
visdo futura. Em relacdo a varidvel planejamento e controle da producdo, pode-se constatar
que tem como ponto de partida definir os volumes contratados pelo cliente, ou seja, esses
volumes sdo divididos pela produtividade média e apds distribuidos para as equipes de
campo.

Com relacdo ao sistema de gestdo da qualidade, a organizagcdo implantou iniciou em
2005 o processo de certificacdo da 1SO 9001:2000, treinando e desenvolvendo seus
colaboradores. Em junho de 2006 a certificacdo foi conferida pela DQS do Brasil Ltda. Apds
este processo, a empresa executa auditoria interna da qualidade para determinar a manutencédo
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do sistema de gestdo da qualidade (SGQ). Assim, os objetivos da qualidade e o desempenho
do sistema de gestdo da qualidade (SGQ) sdo medidos e acompanhados através dos
indicadores constantes no relatério gerencial. Em maio de 2010 a empresa recebeu a re-
certificagdo com a nova versdo da 1ISO 2001:2008, na qual o auditor externo apontou algumas
melhorias e ndo-conformidades. Isso comprova que se tem um sistema de gestao estruturado e
onde as melhorias séo tratadas pela empresa, no entanto ainda existem lacunas no processo.

Referente a variavel controle de processo pode ser considerado como sendo
estruturado, tendo seus cargos descritos e suas atividades definidas, em que 0s mesmos séo
controlados através dos indicadores de desempenho. Verificou-se a necessidade de revisar 0s
indicadores de desempenho, pois alguns setores necessitam de outra forma de medicdo para
que realmente demonstre a eficcia do resultado do processo.

O custo por atividade de cada setor é realizado através de um orgamento anual,
monitorado mensalmente pela direcdo e pelos proprios responsaveis do setor, tendo como
base dados historicos e também o planejamento e compra da producdo. A variavel
benchmarking é praticada pela empresa através de trocas de informacBes com empresas
clientes, de maneira informal, captando informacdes sobre indicadores salariais, sistema de
gestdo da qualidade e outros assuntos pertinentes a realidade da empresa.

Referente ao sistema produtivo 0 mesmo é terceirizado via produtores, no qual sua
classificagdo é adequada devido a empresa ter controle de rastreabilidade do produto, através
da gestdo oriunda da assisténcia técnica que a empresa oferece. O item grau de informatizacéo
conforme a realidade da empresa se classifica como médio 0 que nos diz que a mesma esta
avancando em tecnologia conforme suas necessidades sempre analisando seu custo-beneficio,
pois sdo investimentos de custos elevadissimos e que exigem tempo e trabalho. Também cabe
ressaltar que ela possui um sistema integrado (ERP) que busca integrar todas as informacdes
possiveis alinhadas com as estratégias e visando suprir as necessidades dos setores,
mensurando os dados para a tomada de decisdes. Estas informacdes podem ser melhor
visualizadas no quadro 5.

VARIAVEL CLASSIFICACAO PONTUAGCAO
Ano: 2010

Tipologia Organizacional Prospectiva/Analitica | Defensora Reativa 2

3 2 1
Estrutura Organizacional Adec;uada Regzular Inadefuada 3
Capacitagédo dos Recursos Alta M édia Baixa >
Humanos 3 2 1

FERRAMENTAS DE
GESTAO PONTOS PELA UTILIZACAO

Planejame nto Estratégico 7 1
PCP 4 2
Gestao da Qualidade 7 5
Controle de Processos 4 2
Custo por Atividade 4 2
Benchmarking 4 2
Sistema Produtivo Ade quada Regular Inade quada 3

3 2 1
Grau de Informatizacao AI3ta Média B‘?XO 2

2
ToTAL o, > 13,4
INDICE DE REFERENCIA ﬂl]l::> 0,30

Quadro 5 - indice de implantacéo de estratégia

Com relacdo as variaveis de impacto ambiental da IndUstria Fumageira Galcha essas
estdo ligadas indiretamente a realidade da empresa por exigéncias legais e constante
fiscalizacdo de Orgdos competentes. No entanto, mesmo com o rigor do tratamento a
organizacdo ndo desenvolve nenhum meétodo de controle de diminui¢do de consumo de agua e
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energia elétrica, deixando a desejar sustentavelmente neste quesito. Os combustiveis fosseis
também classificados como médio pelo fato do volume da frota de veiculos movidos a
gasolina que a empresa disponibiliza para a &rea de campo. Para o item insumos renovaveis e
tecnologias ambientais ndo dispbe atualmente de nenhuma atividade vinculada a essas
variaveis. O potencial poluidor da empresa se classifica como médio devido ser uma industria
de tabaco e em relacdo a eficiéncia no tratamento de efluentes e residuos ela adota padrdes
oriundos da construcéo civil conforme o plano diretor do municipio.

A legislagdo necessaria para o desenvolvimento das atividades da empresa € atendida
conforme a exigéncia da secretaria estadual do meio ambiente o que ndo abrange toda a
legislagdo ambiental existente no pais, pois a mesma é muito ampla, rigorosa e com custos
elevados o que torna inviavel a sua efetiva aplicacéo.

No momento a empresa possui empreendimentos e processos liberados pela FEPAM,
nos quais podemos citar o deposito de agrotoxicos em que ficam armazenados todos 0s
defensivos, o transporte rodoviario de produtos e/ou residuos perigosos em funcgédo da frota de
caminh@es que transportam 0s insumos, considerados cargas perigosas, para 0s produtores e a
licenca para a fabrica de produtos do tabaco para poder executar as atividades vinculadas ao
setor fumageiro.

A legislacdo, impondo as organizagdes acOes ativas, e muitas vezes pro-ativas,
desponta como grande influenciador das atividades de protecdo ambiental, porém segundo
Palmer, Oates e Portney (1995) esta legislacdo € visualizada pelas empresas como um
aumento dos custos de producéo, por ter de se configurar a normatizacgdo, acarretando, sob a
Otica da organizagdo, em perda de competitividade frente aos concorrentes. O modelo PEPSE
alicerca-se sobre o entendimento de que a melhoria da qualidade ambiental, sem reducéo de
fatores econémicos (como lucratividade e retorno sobre o capital), deve ser vista em longo
prazo.

Cabe ressaltar que a empresa também realiza préaticas de preservacdo ambiental no
meio rural como o incentivo da aplicacdo do método de plantio direto ou cultivo minimo, com
0 objetivo de contribuir para a reducdo da erosdo do solo, para a melhoria da estrutura
organica do solo e para a manutencdo da umidade e temperatura do solo. As técnicas de
cultivo minimo e plantio direto tém como fundamento a semeadura de plantas de cobertura na
lavoura, como aveia preta ou ervilhaca. Além disso, favorece o desenvolvimento de inimigos
naturais das pragas do tabaco, reduzindo assim, a necessidade de uso de defensivos. Também
participa do programa de recolhimento das embalagens de agrotoxicos coordenado pelo
Sinditabaco. Este programa abrange todos os municipios produtores de tabaco, dando o
correto destino das embalagens que devem ser triplice lavadas, evitando que sejam
abandonadas nas lavouras e as margens das mananciais de agua.

Martins (2006) destaca que algumas ferramentas utilizadas pela organizacdo podem
ser destacadas como importantes variaveis determinantes de praticas 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 certificacBes da International Standard
Organization (ISO), como a ISO 14000. O tempo de desenvolvimento de solucBes para 0s
problemas ambientais, sociais e econémicos, deve ser visualizado como uma variavel
importante na determinacdo da sustentabilidade empresarial. Quanto maior o tempo de
interacdo com os problemas ambientais e possibilidades de criar solugdes maiores sdo as
chances de se obter resultado positivo quanto a sustentabilidade corporativa.

Apesar de a empresa ainda ndo possuir a ISO 14000 e um sistema de gestdo ambiental,
ela desenvolve projetos de cunho sécio-ambiental demonstrando sua preocupagdo com a
questdo ambiental e buscando juntamente com a comunidade a conscientizagcdo sobre a
preservacdo ambiental de maneira criativa, divertida e pratica, como por exemplo, o projeto
semeando ecologia, que tem como objetivo de conscientizagdo ecoldgica, incentivando
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criancas e adolescentes a proteger a natureza e meio ambiente, com ac¢bes que preservar as
nascentes, cursos de &gua, riachos e rios, mantendo-os livre da acéo de agentes poluidores.

Entre os trabalhos aplicados estd a reconstituicdo da mata ciliar em arroios das
localidades, o incentivo a coleta de lixo por meio da distribuicdo de lixeiras para escolas do
municipio e ajardinamento. Tais informacGes podem ser observadas no quadro 6.

VARIAVEL CLASSIFICAGCAO PONTUAGAO
Ano: 2010
Consumo de Agua e Energia Ba:;xo Mzdlo A:ILtO 1
Uso de Combustiveis Fosseis Ba;xo Mézdio Allto 2
Uso de Insumos Renovaveis Alto Médio Baixo 1
3 2 1
Potencial Poluidor Baixo Médio Alto 2
3 2 1
Eficiéncia no Tratamento de Efluentes e Alto M édio Baixo 1
Residuos 3 2 1
Legislacio Ambiental Além Atende Nao Atende 2
3 2 1
. . . Economicamente Economicamente Nao
Tecnologias Ambientais Viaveis Inviaveis Disponiveis 1
3 2 1
FERRAMENTAS DE GESTAO PONTOS PELA UTILIZACAO
Controle de Processos
SGA
1SO 14000

Tecnologias Limpas

Analise do Ciclo de Vida

Projeto para o Meio Ambiente

TOTAL

INDICE DE REFERENCIA

= =

[ -

@@mmmmhw
[y

Quadro 6 - indice do impacto ambiental da atividade industrial

Em relacdo as variaveis referentes a disponibilidade de recursos, que apresenta 0s
indices de rentabilidade, liquidez seca e capacidade de endividamento do periodo acumulado
do exercicio de 2009 teve uma reducdo no seu indice de referéncia devido a varios fatores. A
rentabilidade da empresa se resume que para cada 1,00 investido pelo socio rendeu 0,57
centavos de lucro. Esse resultado € devido a diversos ajustes contabeis, regularizacdo de
impostos com atualizac6es de juros e multas e conciliacGes de contas. O célculo foi realizado
utilizando a férmula da rentabilidade lucro liquido dividido pelo patriménio (R$
6.524.222,05/11.324.222,05= 0,57).

Referente a liquidez seca o indice identificado foi de 0,86 o que reflete que a empresa
ndo tem recursos disponiveis, desconsiderando os estoques para liquidar suas obrigaces no
curto prazo. Para pagar suas obrigacdes dentro desse prazo, os recursos disponiveis ndo sao
suficientes necessitando de recursos de terceiros (instituicdo financeira ou capital dos sécios).

A variavel liquidez seca que demonstra que a realidade da empresa confrontando o
ativo circulante com o passivo circulante, excluindo os estoques por representarem bens que
ndo tém data definida de realizagdo (R$ 44.024.643,00 — 1.328.968,13 / 49.571.874,55 =
0,86). Sua principal funcdo é comparar os direitos que a empresa tem em relacdo as suas
obrigac6es no curto prazo sem considerar 0s estoques para saber o grau de liquidez. Caso esse
indice for igual ou superior a 1, a empresa ndo precisa comercializar seus estoques para
cumprir com suas obrigac6es. Para demonstrar o indice de endividamento da empresa que tem
a finalidade de determinar a sua capacidade de pagar as dividas foi aplicada a férmula
utilizando o passivo exigivel total dividido pelo ativo total (59.788.041,51 / 66.312.263,56 =
0,90). Observou-se a partir desse resultado que 90% do valor dos bens e direitos da empresa
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sdo financiados por capital de terceiros oriundos de instituicdes financeiras. Estas
consideracOes podem ser melhor visualizadas no quadro 7.

_ ~ PONTUACAO
VARIAVEL CLASSIFICACAO Ano: 2010
Rentabilidade (26) Alta Meédia | Baixa 2
3 2 1
Liquidez Seca (20) A;ta M ezdla Ballxa 1
Capacidade de Endividamento Alta Média Baixa 3
(20) 3 2 1
ToTAL In—, > 6
INDICE DE REFERENCIA I]I]I:> 0,67

Quadro 7 - indice da disponibilidade de recursos

Referente a variavel crescimento do mercado constatou-se que esta acima da média do
setor devido a proximidade e os vinculos que a equipe da area de campo mantém com seus
produtores, tendo agilidade e boa comunicacdo na solucdo de problemas durante a safra,
gerando confianca e respeito a assisténcia técnica oferecida pela industria. A Industria
Fumageira Gaucha tem um acompanhamento tecnico freqliente e entrega os insumos dentro
da época acordada.

Também visando o crescimento e a competitividade a Industria Fumageira Galcha
teve investimentos significativos, bem como retorno no ultimo ano, nos quais podemos citar:
a) compra de uma filial na cidade de Agronémica/SC, fomentando o incremento de tabaco em
funcdo do aumento de mercado/clientes. Esta expansdo se deu devido ao lugar ser muito
propenso ao negocio do tabaco, o que traria rapidamente o retorno esperado. Também cabe
ressaltar que possui uma posicao privilegiada no Alto Vale do Itajai e os predios estdo dentro
dos padrbes necessarios para uma fumageira, tudo isso possibilitando a busca pelo aumento
de volume de producéo para atender 0 mercado e conseqlientemente crescer e contribuir para
0 desenvolvimento das regifes produtoras; b) aumento na area de atuacdo no campo com a
contratacdo de orientadores, que contribuem com a assisténcia técnica da producéo, o que faz
com que a empresa consiga atender a demanda de tabaco do mercado nacional e
internacional; c) aquisicdo de um imovel para estoque de defensivos, segundo normas da
FEPAM.

Com estes e outros investimentos tomados pela empresa ela vem crescendo e se
desenvolvendo, beneficiando a comunidade em geral. Atualmente a Industria Fumageira
Gaucha é a maior empresa do municipio em arrecadacdo, sendo que aproximadamente
91,13% do retorno do ICMS séo oriundos dela. A compra e recebimento de tabaco é sazonal
gue ocorre no periodo de janeiro a julho, quando 0 movimento € muito expressivo, existindo a
chegada diaria de caminhdes vindos de diversas cidades. Neste periodo, sdo contratados
dezenas de funcionarios temporarios para realizar os trabalhos da cadeia produtiva. Visando a
manutencdo desta demanda de maneira eficaz, a empresa abriu duas filiais instaladas em
Santa Catarina, uma localizada no litoral e outra no alto vale do Itajai. Para atender a demanda
a empresa prevé a criacdo de uma nova estrutura localizada no litoral norte proximo ao estado
do Parana.
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VARIAVEL CLASSIFICACAO PONTUACAO
Ano: 2010
Abaixo da
Crescimento do Mercado ,Af:lma da Na Média do Média do 3
Média do Setor Setor Setor

3 1

2
TOTAL 1 E— 3
ANl 1 E— 1
REFERENCIA

Quadro 8 - indice do crescimento de mercado

Quanto a variavel posicdo competitiva, a empresa em estudo se classifica acima da
media do setor devido a seu envolvimento significativo com seus publicos, reconhecida pelo
diferencial no atendimento e relacionamento com os produtores. Outro ponto em destaque é o
treinamento de seus técnicos e a qualificacdo no atendimento prestado aos produtores
conveniados sindnimo de investimento permanente por parte da empresa.

Além disso, cabe ressaltar que possui uma relacdo de seriedade com o mercado de
trabalho promovendo uma integracdo com seus colaboradores e funcionarios através de
reunides, eventos e um amplo programa de beneficios extensivo ao seu quadro funcional. A
empresa, além dos objetivos econdémicos, também pensa no social.

VARIAVEL CLASSIFICACAO PONTUAGAO
Ano: 2010
Posicio Competitiva Acima da Média| Na Média Ak_)aixo da 3
do Setor do Setor Média do Setor

3 1

2
TOTAL n—— > 3
INDICE DE [ — 1
REFERENCIA

Quadro 9 - indice da posigio competitiva

Em relacdo a visdo econbmica pode-se evidenciar que a empresa executa planejamento
direcionado ao orcamento e controle das despesas, visando uma redugdo dos custos, com foco
restrito a busca de maximizando os lucros. Neste sentido, apresenta uma visao sustentavel
pro-ativa e socialmente responsavel em funcéo de sua integracdo por meio de seus projetos e
acOes sociais, 0 que significa que suas atividades possuem um envolvimento em prol da
sociedade e do meio ambiente. Além dos projetos ambientais a empresa tem a intencdo de
implantar o sistema para a certificacdo da ISO 14000, que ird auxiliar o controle e
monitoramento das questfes ambientais.

Para tanto, ja iniciou as atividades de conscientizacdo interna sobre esta necessidade
com palestras dos diretores para o corpo funcional. Em suas a¢6es sociais conta com VArios
projetos, como o Futuro é Agora, que tem por objetivo a erradicacdo do uso da méao de obra
infantil na agricultura e incentivando-os a frequentar as aulas, além do projeto Eu Jogo Junto,
que incentiva os jovens do meio rural ao desenvolvimento de potencialidades ludicas,
desportivas e educacionais. Estas informac6es podem ser melhor identificadas no quadro 10.
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TERNACIONAL

E [I | DVAR Santa Maria/RS - 23 e 24 de Setembro de 2013
VARIAVEL CLASSIFICACAO PONTUAGAO
Ano: 2010
Vis3o Economica Inovagao em Maximizag&o dos 2
Tecnologia e P&D Lucros Reativa
3 2 1

Investimento para [Reativa atendimento

Vis&o Ambiental Visdo Sustentavel| Maximizagdo dos | a legislagdo/presséo

Pro-Ativa Lucros externa
3 2 1
Empresa
Vis&o Social Soualme,nte Crescimento dos Reatlv_a-ate~nd|me.nto 3
Responséavel Colaboradores a legislacao social

3 1

2
ToTAL io—— > :
INDICE DE
INDICE DE Io——— > 0.9

Quadro 10 - Indice da visio do lider

No quadro 11, percebe-se que a empresa quanto ao seu ambiente externo possui praticas
gerenciais voltadas para a comunidade em geral. Dentro de sua atuacdo comunitaria busca
desenvolver uma série de propostas de responsabilidade social. O foco da empresa abrange
areas como esporte, cultura, lazer e ecologia e atinge interesses coletivos voltados
especialmente ao bem-estar de criancas e jovens. Neste sentido alguns projetos sao
desenvolvidos: a) Proed; b) Eu jogo junto; c) Futuro é agora; d) Agentes da natureza. Além de
apoiar estes projetos, a Industria Fumageira Galcha ainda mantém parcerias com programas
como o clube da gasolina, auxilios a brigada militar local, bombeiros voluntarios das cidades
de vizinhas, APAE de um municipio proximo, centro de radioterapia de um hospital, casa da
cultura polonesa e feira do livro.

Em relacdo ao seu publico interno realiza praticas e processos que motivam e a0 mesmo
tempo desenvolvem e beneficiam seu colaborador. Entre 0s processos, cabe ressaltar a
concessao aos colaboradores efetivos de beneficios espontaneos como: seguro de vida em
grupo, plano UNIMED nacional, telefone celular com tarifas reduzidas, previdéncia privada,
auxilio educacdo (50% faculdade, pés-graduacdo). Possui um plano de participacdo de
resultados (PPRi) para os efetivos que propicia aos seus colaboradores, de forma simples e
objetiva, acompanhar os resultados alcancados frente as metas estabelecidas. A remuneracéao
de seus colaboradores € atraveés de um sistema compativel com seus principios, tendo em vista
o equilibrio salarial, que atualmente sdo realizadas pesquisas para comparar 0 que 0 mercado
concorrente pratica. Além disso, pensando no bem-estar de seus funcionarios disponibiliza de
um refeitorio dentro da prépria empresa tendo como principal premissa a relacdo da
alimentacdo, no qual possui uma nutricionista terceirizada que elabora os cardapios de forma
equilibrada, sempre voltados para a satisfacao e qualidade de vida.
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INTERNACIDNAL
EE [I | DVAR Santa Maria/RS - 23 e 24 de Setembro de 2013
i ~ PONTUACAO
VARIAVEL CLASSIFICACAO Ano: 2010
Envolvimento da empresa com o Alto | Médio | Baixa 3
desenvolvimento da comunidade 3 2 1
Envolvimento da empresa com o Alto | Médio | Baixa 3
desenvolvimento de seus funcionarios 3 2 1
. i L Alto | Médio | Baixa
Investimento em projetos sociais 3
3 2 1
TOTAL I]I]I::> 9
INDICE DE REFERENCIA |]|]|:> 1,00

Quadro 11 - indice da responsabilidade social

Com base nestes 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.

VARIAVEL Fator de (Eg;‘de ra¢30 | fndice (1) | Total (FP x 1) Ano: 2010

Capacidade de Implantagdo de Estratégia 1 0,30 0,30
Impacto Ambiental 2 0,20 0,41
Disponibilidade de Recursos 1 0,67 0,67
Crescimento do Mercado 1 1 1,00
Posicdo Competitiva 1 1 1,00
Viséo do Lider 2 0,89 1,78
Responsabilidade Social 2 1,00 2,00

TOTAL (soma ponderada) 1N |::> 7,15

Grau Percentual ad ::> 71,50%

Quadro 12 - Ponderacéo dos indices

Os indicadores apds a ponderacdo apresentaram um cenario de potencial sustentavel
bom (conforme quadro 13), espelhando uma realidade positiva para a Industria Fumageira
Gaucha ao mesmo tempo em que, também, aponta a necessidade de desenvolvimento de
acOes (conforme analise de cada indicador, realizada anteriormente) para que a empresa seja
potencialmente sustentavel.

2010
< 50%06 5026 a 7026 7026 a 9026 > 90%06
Potencial Potencial i Empresa
. . Potencial A
sustentavel sustentavel i potencialmente
. sustentavel bom .
critico regular sustentavel

Quadro 13 - Grau de sustentabilidade

13



gﬁ FORUM 29 FARUM INTERNACIONAL ECOINDVAR

INTERNACIDNAL
ECOINOVAR Santa Maria/RS - 23 e 24 de Setembro de 2013

Assim, com base na revisdo bibliografica anteriormente apresentada e nos resultados
pos-aplicacdo do modelo PEPSE, a seguir serdo apresentadas as conclusfes e sugestdes para
trabalhos futuros.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O processo de formulagdo das estratégias no meio corporativo, cuja principal ferramenta
tem sido o planejamento estratégico (RIGBY, 2001), além de complexo, é fortemente
direcionado pelo enfoque econdmico, 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.

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

Com base nas analises realizadas, foi possivel identificar que a dimensdo econémica da
sustentabilidade corporativa se sobressai com relacdo as demais dimensdes, em funcdo da
organizagdo considerar essa variavel a fonte alavancadora e primordial para a sobrevivéncia
da empresa. Neste sentido, a organizacdo esta buscando em processo de analise e estruturacao
das questbes referentes a reducdo de despesas, visando mais a utilizacdo do capital proprio
para ndo estar sujeita a altos juros cobrados pelas instituicdes financeiras. Ainda, a empresa
estd passando por diversos ajustes e atualizacdes o que inflacionou os seus indices
demonstrados no quadro 7.

A dimensdo social apresenta-se como sendo a segunda de maior preocupacdo dos
gestores, embora, a filosofia de trabalho da organizacdo esta alicercada na parceria e no ser
humano. Este processo social se da com o investimento em programas sociais, educacionais,
culturais, esportivos e ecologicos, que buscam auxiliar no bem estar das pessoas,
principalmente das criancas e jovens.

Ja a dimenséo ambiental foi a mais deficiente de acordo com o Modelo PESPSE, apesar
de existirem praticas ambientais desenvolvidas efetivamente pela organizacdo, a deficiéncia
nesta esfera se da ao pouco apreco que a empresa tem com a gestdo de acBes para amenizar o
impacto que o sistema produtivo gera durante suas atividades, como por exemplo, a falta de
controle de sobre o consumo de &gua e energia e, também, o uso de combustiveis fosseis.

Evidenciou-se que as deficiéncias no contexto ambiental sdo reflexos da falta de
elaboracdo de um processo estratégico que incorpore essa dimensdo e também pelo fato da
empresa ainda ndo ter a certificacdo da 1SO 14000. Neste sentido, Furlan (2003, p. 28),
corrobora esta necessidade destacando que 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”

Recomenda-se para estudos futuros, uma continuacdo em outras organizagbes maiores,
do mesmo segmento, visando identificar o grau de sustentabilidade e suas implicacdes,
aprofundando alguns dos indicadores citados nesta pesquisa, estimulando novas descobertas
no junto ao tema sustentabilidade.

Acredita-se que o tema aqui apresentado mereca maior reflexdo e inquiricdo. Né&o
obstante, procurou-se abordar alguns aspectos que, certamente, requererdo atencdo futura por
parte dos pesquisadores e dos gestores da organizagdo. Enfim, o esfor¢o realizado para
apresentar alguns elementos importantes da controversa relagdo entre a sustentabilidade
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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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