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Introdugao

As incertezas acerca das consequéncias da crise econdmica-financeira mundial provocaram
uma onda de instabilidade em diversos mercados, que reagiram com medidas de precaucao
contra uma provavel retracdo na demanda e nos negécios de forma geral.

Tais medidas implicaram, na maioria dos casos, em revisdo de orcamentos de investimentos
e até mesmo de operagées com consequéncias sobre os niveis de emprego e de atividade
economica. Neste cendrio de incerteza, surgiram inumeros questionamentos sobre o |mpacto
da crise na agenda da sustentabilidade.

A FBDS, com o apoio de Celso Funcia Lemme, professor adjunto e coordenador da area de
financas e controle gerencial do Instituto COPPEAD de Administracdo, da UFRJ, realizou um
estudo junto as empresas lideres em sustentabilidade, cujo objetivo foi entender como estas
reagiram a crise econdomica-financeira mundial e quais foram os reais impactos na agenda da
‘sustentabilidade corporativa.

Noticias e estudos recentes sobre o0 assunto

A FBDS mapeou as nhoticias veiculadas na imprensa no periodo subsequente ao inicio da crise,
em setembro de 2008, e constatou que foram dadas diferentes interpretacoes, desde entdo,
quanto ao impacto causado pelas turbuléncias economico-financeiras na agenda da susten-
tabilidade corporativa.

_Em pesquisa realizada em abril de 2009, a Deloitte constatou que das 115 empresas respon-
dentes, 69% informaram que o atual cenario econémico ndo havia impactado - ou chegou até
a impactar positivamente - os seus investimentos relacionados a sustentabilidade.

Em outro estudo, a A.T.Kearney constatou que, durante o periodo de crise, as empresas que
possuem um compromisso “verdadeiro” com a gestdo para a sustentabilidade obtiveram um
desempenho financeiro-superior a média da industria.

Em geral, as noticias e estudos recentes sobre a postura das empresas neste momento de
crise indicam haver uma divisdo entre aquelas que diminuiram investimentos socioambientais
e aquelas que, ao contrario, aumentaram seus desembolsos. Foi o que mostrou a pesquisa
realizada pela Revista EXAME e veiculada em 28 de maio de 2009. Se por um lado, 14% das
empresas entrevistadas afirmaram ter diminuido a aplicacdo de recursos em gestdo ambien-
tal, por outro lado, 15% aumentaram seus investimentos ambientais durante a crise.

Quanto as mudancas que devem ocorrer no modelo de gestdo das empresas decorrentes desta
crise, ha afirmacdes em diversas direcdes. Uma delas diz respeito a remuneracao variavel dos
executivos e a hecessidade de rever os incentivos, de modo a alinhar os negécios aos desafios
impostos pelas mudancas climaticas em uma estrutura de béonus que considere o longo prazo
e ndo apenas metas de curto prazo (O Estado de Sdo Paulo, 16 de abril de 2009).

Tendo este capitulo revisto matérias e resultados de estudos anteriores referentes ao tema da
pesquisa, o capitulo a seguir descreve a metodologia utilizada no estudo, visando ao objetivo
descrito na introducao.




Metodologia

1. Conjunto de empresas analisadas

O conjunto inicial foi determinado com o intuito de garantir a selecdo de empresas comprometidas com
a gestdo para a sustentabilidade, de acordo com diferentes critérios. Assim, foram incluidas as empresas
que atendiam a pelo menos um dos critérios: integrar a carteira do ISE Bovespa 2008; estar entre as 20
empresas do Guia Exame de Sustentabilidade 2008; pertencer a lista dos Top 10 da pesquisa Rumo a
Credibilidade (FBDS e SustainAbility, 2008).

A FBDS contatou as 44 empresas (vide anexo 1) que atendiam a esses critérios, das quals 25 aceitaram
participar do estudo e compuseram a amostra, apresentada no anexo 2.

Esta amostra revela uma clara predominancia dos setores elétrico e de servicos financeiros (Grafico 1),
fruto do perfil do conjunto inicial de empresas (anexo 1). Com isso, espera-se que parte dos resultados
encontrados seja influenciada pelas préprias caracteristicas destes setores, a saber: impacto da regulacdo
e visao de longo prazo.

Gréfico 1; Setores analisados

i . Energia 40% Aviagao 4%
. Servicos Financeiros 20% Cosméticos 4%
Petroquimica 4% Telecomunicagoes 4%
X Agronegdcios 4% . Siderurgia e Metalurgia 4%
Papel e Celulose 8% . Varejo 4%

Mineragao 4%

2. Fonte, coleta e tratamento de dados

As informacdes referentes 3 as empresas foram coletadas a partlr dos resultados das entrewstas e das res-
postas ao questionario.

Os depoimentos dos executivos, captados nas entrevistas, foram analisados de forma a retratar suas per- -
cepcoes sobre eventuais adequacoes na gestao para a sustentabilidade em tempos de crise. As entrevistas
receberam tratamento qualitativo e de estatistica descritiva. O nivel gerencial dos entrevistados pode ser
encontrado no anexo 3.

Por sua vez, os questionarios buscaram captar a percepcdo dos gestores diretamente responsaveis pela
area de sustentabilidade e receberam tratamento de estatistica descritiva.

As informacdes coletadas nas entrevistas e nos questionarios foram trabalhadas de forma complemen-
tar. Quando encontradas divergéncias entre as percepcdes dos executivos e dos gestores, optou-se por
destaca-las, uma vez que tais diferencas podem esclarecer eventuais dificuldades no processo de colocar
em pratica as orientacoes da alta administracao.




Resultados

1. Estagio das empresas na gestao para a sustentabilidade

A gestdo para a sustentabilidade prevé a adocdo de uma série de iniciativas, que vao desde prdticas cor-
porativas pontuais até a elaboracao de um Relatério de Sustentabilidade como resultado de uma gestao
integrada para a sustentabilidade. Assim, pode-se dividir o caminho rumo a gestao sustentavel em quatro
grandes estagios: (1) adocdo de praticas pontuais; (2) definicio de politicas corporativas; (3) sistema in-
tegrado de gestdo; (4) praticas avancadas de reporte.

De acordo com os executivos entrevistados, as empresas encontram-se majoritariamente nos estagios
mais avancados da gestdo para a sustentabilidade, ja que 63% afirmam contar com sistemas de gestao in-
tegrados e praticas avancadas de prestacao de contas. Este resultado corresponde as expectativas iniciais,
uma vez que o grupo de empresas selecionadas d|z respeito a um subconJunto ja tido como detentor das
meIhores praticas.

Embora os executivos tenham essa percepcdo mais otimista quanto ao estagio de maturidade da gestao
para a sustentabilidade em suas empresas, os dados coletados junto aos gestores indicam haver uma
realidade diferente. Com efeito, a grande maioria (75%) ndo conseguiu identificar um sistema de gestao
integrado ou mencionou que tal sistema ainda encontra-se em fase de implantacao (Grafico 3). Esta dife-
renca pode estar relacionada a visdo dos executivos de que a mera utilizacdo de referéncias de mercados
- tais como os indices de sustentabilidade ISE Bovespa e DJSI - ja representa, por si sé, a adesdo a sistemas
integrados de gestdo. Entretanto, isto ndo se confirma, uma vez que o processo de resposta a tais indices,
na maioria dos casos, passa por um esforco pontual das organizacdes.

Grafico 2: Estagio de maturagao das empresas
na agenda da sustentabilidade : Gréfico 3: Sistemas de Gestao

Praticas avangadas de reporte 36% Sem resposta 50%

Definicao de politicas corporativas 32% Em desenvolvimento 25%
Sistema integrado de gestao 27% ! Sistema de Gestao Ambiental 19_%
Adogao de praticas pontuais 5% Balanced Scorecard 6%

No tocante a avaliacdo de desempenho em sustentabilidade e a existéncia de indicadores especificos
para tanto, verificou-se a predominancia de indicadores ambientais tais como indices de ecoeficiéncia,
emissdes de gases de efeito estufa - GEE, certificacbes ambientais, taxa de acidentes e residuos. Outros
indicadores citados foram ainda o Demonstrativo de Valor Adicionado - DVA e os investimentos em pro-
jetos sociais. Isto reforca o resultado de que ndo ha sistema integrado de gestdo para a sustentabilidade,
ainda que se percebam avancos mais estruturados na agenda ambiental.

Por outro lado, embora 92% das empresas analisadas nesta pesquisa publiquem Relatérios de Sustentabi-
lidade de acordo com as melhores praticas de mercado, nota-se que tais Relatérios ndo sao frutos de um
sistema integrado de gestdo, mas sim produtos de esforcos dedicados especificos.




Em termos de governanca para a sustentabilidade, todas as empresas apresentam alguma estrutura res-
ponsavel pela gestdao da sustentabilidade, sendo que a maior parte (41%) indicou a existéncia de uma
estrutura multidisciplinar na forma de um Comité de Sustentabilidade, enquanto as empresas mais avan-
cadas na agenda possuem uma Diretoria dedicada a Sustentabilidade Corporativa.

Em suma, a amostra desta pesquisa abrange, de forma geral, empresas que ja possuem estruturas de go-
vernanca para a sustentabilidade e politicas corporativas bem definidas, mas que ainda ndo conseguiram,
na maioria dos casos, desdobra-las em compromissos de gestdo (indicadores, metas, sistema integrado de
gestdo) que possam suportar de forma sistematica o contetido das ferramentas de prestacdo de contas.

2. Gestao para sustentabilidade em tempos de crise

a) Efeitos da crise

Em um cenario de restricao global .ao crédito, a maior parte das empresas entrevistadas optou por conter
custos e gerir seu fluxo de caixa de maneira mais prudente. Tais revisoes, entretanto, foram feitas de
forma proporcional em todas as areas da empresa, nao afetando de forma diferenciada os projetos de
sustentabilidade.

m Contingenciamos alguns investimentos e reforcamos a negociacdo para reduzir custos
(compras e os servicos contratados). Também, contingenciamos orcamento: ha reserva que
sera utilizada apenas em caso de necessidade. Nenhuma dessas medidas afeta a agenda
de sustentabilidade. m

Marcelo Corréa, Diretor Presidente da Neoenergia

Ao analisar especificamente o impacto da crise global sobre os projetos de sustentabilidade, os resultados
foram animadores. As empresas que sinalizaram haver algum tipo de alteracdo focaram apenas na velo-
cidade de desembolso, ao passo que poucas foram as empresas que afirmaram ter havido algum tipo de
reducdo efetiva ou cancelamento de projetos ou atividades. Vale ressaltar que a maior parte das alteracoes
referiu-se a projetos ndo estratégicos (gastos em publicidade ou despesas operacionais com terceiros).

Gr4fico 4: Medidas tomadas em decorréricia da crise
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m Definimos como padrao que qualquer
iniciativa tem que ser sustentavel.
Tentamos fugir do assistencialismo
- no passado era mais facil colocar
_recursos e, quando estes acabavam,
‘'0s programas também acabavam.
A busca por investir em projetos
sustentaveis nos ajudou muito, pois,
com a crise, nada foi interrompido,
visto que nossos projetos nao
dependem necessariamente de

, . - recursos, uma vez que fazem parte
de nossa operagao.
. Economia de custos 30% Reducao de funcionarios 6% P ¢ : m
Gestao de Fluxo de Caixa 26% Ecoeficiéncia 2% Adalgiso Telles, Diretor de Comunicagao

: Corporativa da Bunge Brasil
. Reducao de investimentos 15% . Qutras 2% -

Revisao de cronograma 10%

Nenhuma 9%




Grafico 5: Variagdo na realizagso dos projetos
de sustentabilidade previstos para 2009’
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Grafico 6: Revisao do orgamento de P&D para 2009
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Resultado similar pode ser verificado também no que diz respeito aos investimentos em P&D. A manutencdo
desses investimentos pode ser explicada em parte pela alta concentracao do setor de energia na amostra da
pesquisa, o qual ndo pode cortar este tipo de investimento no ano em curso por questoes regulatdrias.

No entanto, uma boa surpresa foi a manutencdo ou até aumento desses investimentos por outras empre-
sas que, mesmo sem exigéncia legal, fizeram esta opcdo visando a obtencao de diferencial competitivo
frente a concorréncia.

Ndo houve adiantamento nem corte, pelo contrario, nossa estratégia é desenvolver
produtos cada vez mais ambientalmente corretos - lancamos a planta de plastico
verde durante a crise, o que indica o fato de nossa estratégia nao ser de curto prazo. m

Jorge Soto, Diretor de Desenvolvimento Sustentavel da Braskem

b) Como a agenda de sustentabilidade ajudou as empresas em periodo de crise

Mais da metade (54%) dos executivos entrevistados afirmou que a agenda da sustentabilidade ajudou as
empresas a enfrentarem os efeitos da crise. Prevaleceu a opinidao de que a adocdo do modelo de gestdo
para a sustentabilidade é um caminho sem volta e se consolida em momento de crise.




Neste contexto, as empresas perceberam valor nas praticas de engajamento, seja ele interno ou externo,
como-forma valida para enfrentar o momento de crise. Com efeito, 37% das respondentes-apontaram o
engajamento como a pratica que mais contribuiu para a harmonia neste periodo (Grafico 7), seja pelo
fato dos stakeholders ficarem mais bem informados sobre as decisGes e os rumos da empresa, seja pela
credibilidade gerada por uma postura de dialogo.

Alguns casos citados fizeram referéncia ao bom relacionamento com os colaboradores, facilitando o entendi-
mento quanto as eventuais necessidades de reducdo de quadro e outros ressaltaram a importancia da relacao
de confianca com os elos da cadeia de valor, contribuindo para dificeis negociacées em tempos de crise.

Grafico 7: Ferramentas de gestao
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. Engajamento externo 21% Resultado financeiro positivo 5%

Desenvolvimento de produtos
e servios (oportunidades) 16%

Engajamento interno 16% . Estrutura de sustentabilidade 5%

Sem resposta 5%

“Cultura de contencao de gastos 13% Acesso ao crédito 3%
Imagem sélida 8%

Controle da inadimpléncia 8%

Em resumo, pode-se dizer que, embora as empresas tenham reagido de forma a proteger o caixa da
companhia, adiando alguns projetos ou adaptando sua execucdo fisico-financeira, ndo houve ajustes
estruturais significativos, nem reflexos imediatos nos projetos de sustentabilidade. Por outro lado, a ma-
nutencao dos investimentos em P&D e o valor percebido por praticas de engajamento tendem a reforcar
o valor da gestao para a sustentabilidade em periodos de crise.

m, Caso a crise tivesse surgido antes da Celulose Irani avancar na agenda da sustentabilidade,
as consequéncias poderiam ter sido bem maiores: n6s seriamos menos competitivos; nosso
produto nado teria diferenciacdao em relacdo aos concorrentes, o que nos traria maiores
desafios para crescer; teriamos maior dificuldade de refinanciar a divida (as instituicoes
financeiras se mostraram bastante confortaveis com este compromisso e com a governanca);
a credibilidade por parte de nossos stakeholders seria menor, e; ndo teriamos receitas de
mais de R$ 5 milhoes anuais provenientes de créditos de carbono m

Odivan Cargnin, Diretor Administrativo Financeiro e de Relagées com os Investidores da Celulose Irani

3. Desafios para o avango desta agenda em tempos de crise

Dito isto, ainda ha sérios desafios para que a agenda da sustentabilidade permaneca no topo das priori-
dades. Os seis principais desafios mencionados pelos executivos foram: a disseminacdo permanente do
conceito de sustentabilidade, a necessaria mudanca de cultura organizacional, o engajamento da cadeia
de valor, o papel do governo no desenvolvimento de politicas publlcas o desenvolvimento de novas tec-
nologias e a incorporacdo da sustentabilidade no dia a dia dos negocios.
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Principais desafios apontados pelos executivos

Incorporagao dasustentabilidade -
no dia a dia dos negécios

- Integrar sustentabilidade nos negécios 3
- Encontrar clientes que valorizem a gestao sustentavel

- Educarclientes
- Apoiar terceiros na agenda da sustentabilidade
. - Incentivar a d|m|nun;ao dos |mpactos ambiental e
" social em toda a cadeia

Engajamento da cadeia de valor

- Incentivar investimentos em novas tecnologias
- Promover a discussao acerca do tema gestao sustentavel
- Criar mecanismos da apoio a agenda da sustentabilidade

Influéncia de Politicas publicas

O maior desafio é ndo ser pontual e levar a sustenta-
- bilidade para a gestdo estratégica dos negocios.

R}cardo Terenzi Neuenschwander, Diretor de Rélagées
Institucionais do Banco Itau Unibanco
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A \kegulamentag&o no setor de energia é
~ fundamental para manter o avanco na agenda
da sustentabilidade. Acreditamos que o Governo

o

Estamos nos engajando ativamente com

produtores, ONGs, clientes e representantes do
governo para buscar solucdes conjuntas, visto que
'ndo poderiamos escolher por ndo comercializar
um determinado produto, como a carne. 7]

Damela de Fiori, VP de Assuntos Corporativos &
: ‘ Sustentabilidade da Wal Mart

Federal deve promover politicas que incentivem
uma agenda mais limpa - os estimulos existentes
sdo escassos quando ndo inadequados, a luz do
que esta sendo realizado pelo Governo Obama

hos Estados Unidos. [T

Ronnie Vaz Moreira, Vice Presidente Exechtivo e
de Relagées com Investidores da Light




4.0 pés-crise

Os executivos demonstraram certa dificuldade em desenhar os cendrios pds-crise, passando a mensagem
geral de que este momento é importante para diferenciar as empresas que de fato se comprometeram
com a sustentabilidade daquelas que tinham apenas o discurso bem construido. Nesse cenario, espera-se
que as mais comprometidas saiam fortalecidas e mais competitivas.

Apbs a crise, o consumidor vai exigir sustentabilidade como pré-requisito. A crise sera como
um desastre natural que dizimara espécies ndao adaptadas. Ndao havera, assim, espaco para
empresas que so valorizem resultados financeiros. A economia pds-crise sera muito melhor.

Marcos Vaz, Diretor ae Sustentabilidade da Natura

A crise parece ndo ter sido fator determinante para a S AT Sy e Sracasets

revisdo de processos. A maior parte das indicacoes o s -

apontou para a estratégia de melhoria continua, , S :
independente das consequéncias da crise (Grafico

8), com destaque para ganhos de produtividade e
otimizacao de recursos." '

>

Quando indagados sobre possiveis aprimoramen-
tos tecnolégicos, por outro lado, os resultados
sdo animadores (Grafico 9). As empresas apostam
tanto no desenvolvimento de tecnologias em ener-
gias renovaveis e em tecnologias focadas em maior
eficiéncia produtiva (com destaque para Tl Verde
no setor financeiro), quanto na utilizacdo menos
intensiva de recursos naturais. Alguns exemplos D
citados foram a aposta em maior utilizacao de bio-

polimeros e biocombustiveis.

. Sem resposta 36%

Melhoria continua (independente da crise) 29%
Tais resultados sdao muito positivos, pois vis—
lumbram o desenvolvimento de tecnologias mais ,
eficientes e menos dependentes de energias fosseis, : Bl Gestéo de riscos mais rigida 7%
independente do setor de atuacdo da empresa.

Aumento da produtividade 14%

Gestao financeira austera 7%

Relacionamento com cliente 7%
Gréfico 9: Aprimoramentos tecnoldgicos no futuro

= Acrise vai nos fazer pensar sobre
a funcdo social e econOGmica
dos diversos agentes. Teremos
que repensar como ter ganhos
financeiros, agregando valor
para a sociedade e respeitando
o0 meio ambiente. O mercado
sera mais transparente, simples
.e objetivo. Sera necessario
restabelecer a confianca, uma
vez que a crise foi de confianca.

Eficiéncia produtiva 28% Uso menos intensivo de recursos naturais 12% m

Energias renovaveis 19% ; Tecnologia de seguranga da informacgao [bgncos] 6%

Fabio Barbosa, Presidente do Grupo
Eficiéncia energética 16% Tecnologia de combate as perdas (energia) 6% - Santander no Brasil

Novos produtos 13%




Conclusoes

Os dados obtidos a partir das entrevistas realizadas e dos questionarios respondidos permitem concluir
que a-crise global teve impactos reduzidos na agenda da sustentabilidade deste conjunto de empresas.

Algumas caracteristicas dessas empresas devem ser levadas em conta na interpretacdo dos resultados,
notadamente seu compromisso com a gestdo para a sustentabilidade, suportado em politicas corporati-
vas e processos bem definidos - embora seus executivos principais sejam bem mais otimistas do que os
gestores quanto a maturidade desses processos.

Outro fator que merece destaque é a distribuicdo setorial da’amostra, com predominancia dos setores
elétrico e de servicos financeiros, ambos sujeitos a influéncia de forte regulacdo, a qual tem papel notério
na promocado da agenda da sustentabilidade. Entretanto, empresas que atuam em setores menos regula-
dos também apresentaram consisténcia na manutencdo relativa desta agenda, motivadas pelo diferencial
competitivo com o desenvolvimento de novos produtos e pelas exigéncias da legislacdo ambiental.

As principais consequéncias imediatas da crise foram cortes no orcamento, ndo prejudicando de forma
diferenciada a gestdo para a sustentabilidade, além da revisdo do cronograma fisico-financeiro de de-
sembolsos. Em linhas gerais, as estruturas de governanca ndo foram afetadas, assim como os principais
projetos em sustentabilidade e os orcamentos em P&D.

Por outro lado, tais empresas perceberam valor em determinadas praticas ligadas a agenda da sustentabi-
lidade para ultrapassar este momento de crise, com destaque para o engajamento de partes interessadas
(internas ou externas a empresa), na medida em que isto reforca a prestacdo de contas e a postura
transparente. Pode-se afirmar, ainda, que as apostas para o periodo pds-crise repousam em eficiéncia
produtiva, energética e em investimentos em energias renovaveis.

Os desafios para o avanco da agenda, entretanto, ndo sdo pequenos e remetem ao permanente esfor-
co de convencimento de diversas partes interessadas quanto ao valor gerado pelo compromisso com a
sustentabilidade, seja por meio da disseminacdo do conceito, do envolvimento da cadeia de valor ou da
introducdo de novas tecnologias.

Por fim, vale destacar que a continuidade desta agenda em tempos de crise ndo deve minimizar o caminho
a ser percorrldo pelas empresas para a consolidacdo da gestdo para a sustentabilidade, a qual se dara
apos a definicdo de ferramentas adequadas de prestacdo de contas suportadas por sistemas integrados
de gestao.
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Perfil do conjunto inical de empresas

AES TIETE

- AMANCO

AMPLA
ANGLO AMERICAN
BANCO ITAU
BASF

BRADESCO
BANCO DO BRASIL
BRASKEM
BUNGE

CELESC

CELULOSE IRANI
CEMIG

CESP.

COELBA
COELCE

CPFL ENERGIA
DASA
DURATEX
ELETROBRAS
ELETROPAULO
ELEKTRO

Energia 32%
Servicos Financeiros 14%
Construgéo 7%
* Papel e Celulose 7%
Siderurgia e Metalurgia 7%
VTeIecomUnicag:ﬁes 5%

Carnes e derivados 5%

Saude 5%

Petroquimica 2%

EMBRAER
ENERGIAS BR
GERDAU
LIGHT S/A
MASISA
NATURA
ODONTOPREV
PERDIGAO S/A
PHILIPS A
PROMON
BANCO REAL
SABESP
SADIA S/A
SERASA
SUZANO PAPEL
TELEMAR

TIM PART S/A
TRACTEBEL
UNIBANCO
USIMINAS
VCP

WAL MART

G . Varejo 2%

. Quimico 2%
Agronegdcios 2%

. Aguae Saﬁeamento 2%
Aviagao 2%

.: Mineragao 2%
Cf)sméticos 2%

Eletroeletronico 2%




Anex_o 2: Conjunto de empresas analisadas

AESTIETE
AMPLA

ANGLO AMERICAN'

BRADESCO *
BRASKEM
BUNGE
CELULOSE IRANI
COELBA
COELCE
ELETROBRAS
ELETROPAULO
ELEKTRO
EMBRAER
ENERGIAS BR
BANCO ITAU
LIGHT S/A
NATURA
'BANCO REAL
SERASA
SUZANO PAPEL
TIM PART S/A
TRACTEBEL
UNIBANCO
USIMINAS
WAL MART

Anexo 3: Nivel gerencial dos entrevistados

Energia
Energia

Mineragao

Servigos financeiros -

Petroquimica
Agronegdcios
Papel e celulose
Energia

Energia

. Energia

Energia

Energia

Aviagao

Energia

Servigos financeiros
Energia

Cosméticos
Servigos financeiros
Servigos financeiros
Papel e celulose
Telecomunicagoes
Energia

Servigos financeiros
Siderurgia

Varejo

X X X X

=7

Demdstenes Barbosa da Silva
Bonanga Mouteira

Juliana Rehfeld

Domingos Figueiredo de Abreu
Jorge Soto

Adalgiso Telles

Odivan Carlos Cargnin
Marcelo Corréa 3
Bonanga Mouteira

Luiz Augusto P. A. Figueira
Demdstenes Barbosa da Silva
Luiz Sergio Assad

Carlos Eduardo Camargo
Pedro Sirgado

Ricardo Terenzi Neuenschwander
Ronnie Vaz Moreira

Marcos Vaz

Fabio Barbosa

Tomas Carmona

Luiz Antonio Cornacchioni
Gléria Rubiao

Philipp Hauser

Ricardo Terenzi Neuenschwander
André de Chaves

Daniela de Fiori

Dlretor
Gerente
Gerente
Diretor
Diretor
Diretor
Diretor :
Presidente
Gerente
Superintendente
Diretor

. Diretor

Diretor
Superintendente
Diretor
Diretor
Diretor
Presidente
Gerente
Gerente
Gerente
Gerente
Diretor
Gerente
Diretor

Diretor 52%

Gerente 32%

Superintendente 8%

Presidente 8%

ok
ok

ok
ok
ok
ok
ok
ok

ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok

ok
ok




