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PRELIMINAR
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INTRODUCAO

odia 14 de setembro de 2011 foi realizado o 1° encontro
da Comunidade de Pratica do CDSC com o tema de Gestao
da Sustentabilidade no Setor da Construcao. Este caderno
de ideias tem como objetivo relatar o que foi apresentado
e discutido no evento, que contou com a participagao de
doze representacdes de empresas associadas ao CDSC
(Holcim e MASB), empresas convidadas (PROERG e
Grupo Sant’Anna) e entidades representativas do governo
e sociedade civil (CREA e ABCP).

O principal objetivo do encontro foi discutir os desafios
da gestéo para a sustentabilidade e levantar a visédo dos
participantes sobre agdes necessarias para melhorar o
desempenho das empresas nesse sentido.

Para que todos os participantes compreendessem o
que gostariamos de discutir, foi apresentado o modelo
de Gestao Responsavel para a Sustentabilidade (GRS)
desenvolvido pelo Nucleo Petrobras de Sustentabilidade
e utilizado pelo CDSC em suas atividades de pesquisa e
capacitagao. O modelo se propde a indicar os aspectos
necessarios para que a gestao organizacional possa gerar
resultados ambientais, econdmicos e sociais positivos e
equilibrados para todos os seus stakeholders.

A abordagem leva em consideracédo duas diferentes
dimensdes: politico-institucional, que rege o funcionamento
da empresa, e o estratégico-operacional, voltado para
COMO a organizagao opera 0s seus processos produtivos.
Na proxima secgao trabalharemos cada uma das esferas
do GRS com maior profundidade.

O projeto de incorporacao de indicadores de
sustentabilidade na gestdo das organizagdes possui
como pano de fundo as perspectivas do GRS. Em
processo de implementacdo na MASB, uma de nossas

empresas associadas, a ferramenta que se originou
desse projeto também foi sumarizada.

Denominada Gestdo da Qualidade Total para a
Sustentabilidade, a ferramenta busca facilitar o processo
de incorporagao de indicadores de sustentabilidade
no sistema de gestdo da qualidade das organizacdes.
Para tal, foram formulados oito passos, que sao amplos
o suficiente para que as organizagbes os adaptem de
acordo com a sua realidade. A sintese desse processo
se encontra no Apéndice B.

Feita essa introducgao, realizamos a discussao sobre as
dificuldades percebidas para que a gestao sustentavel
das organizagdes ocorra, um ponto importante para a
definigdo dos proximos passos do CDSC.

Como outrora mencionado, trataremos na préxima se-
cdo do modelo de Gestdo Responsavel para a Susten-
tabilidade. Na secdo 3, os principais pontos discutidos
no evento serdo apresentados, para que na se¢do 4 os

préximos passos sejam brevemente explicados.

GRS
INTRODUCAO

O GRS é um modelo de gestao empresarial para
organizacgdes que busca alinhamento com os principios
da sustentabilidade e que tem como objetivos ajudar as
empresas, dar sustentagdo a pesquisas e aulas. Ele
€ um modelo de base para pedagogia, que parte do
principio de que no século XX| as empresas precisam de
uma abordagem que dé conta de articular as questdes
ambientais, econémicas e sociais.
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O modelo do GRS tem como bases principais os modelos
de gestao ISO e o biograma organizacional, no qual as
atividades da empresa séo geridas de forma a gerar
competitividade no mercado, cooperagao na sociedade
e respeito ao meio ambiente.

BIOGRAMA

ORGANIZAGCAO

MERCADO

SOCIEDADE

PLANETA

Figura 1: Biograma
Fonte: SOARES, 2006.

O Biograma Organizacional apresenta uma alternativa
para organizagdes com inteligéncia e ética relacionarem
as cinco dimensdes que as afetam:

1. O individuo: no centro do modelo, seguindo a
ideia do GRLI' da necessidade de formac&o de
lideres globalmente responsaveis.

2. Aorganizagao: gerida de acordo com o modelo de
Gestédo Responsavel para a Sustentabilidade.

3. O mercado: responsavel por atender as
demandas das pessoas.

4. A sociedade: espag¢o de convivéncia dos
individuos, possui stakeholders e regras que
determinam seu funcionamento.

5. O planeta: reinos animal, vegetal e mineral inter-
relacionados, vistos como um ente vivo.

A ideia de correlagdo entre as dimensdes vem das
ciéncias naturais, que enxerga o planeta com varios
reinos, como um ser vivo. O ser humano alcangou
certos niveis de ocupagao que colocam em risco sua
sobrevivéncia dentro das dimensdes mapeadas, por isso
a necessidade de modificar a gestao dos processos das
organizagoes.

'Sigla em inglés para a Iniciativa da Lideranga Globalmente
Responsavel. LINK
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GESTAO

Gestdo é um conjunto de praticas, procedimentos e
principios que constroem um sistema. Atualmente
a gestado é regida por normas (ISO, NBR etc.), que
apontam a forma de funcionamento de empresas.

Existem diversas alternativas mais ou menos estruturadas
de gestédo. O desafio € como construir uma identidade,
organizar sua cultura e utilizar a comunicacéo adequada
para estas culturas. O modelo que consegue fazer isso
€ vencedor.

Nesse processo, a organizagdo do sistema de uma
empresa depende da natureza do trabalho por ela
realizado. O peso de cada aspecto da organizacao e da
gestéao varia conforme o caso. Em uma siderurgica, por
exemplo, ha uma forte base material, um grande ativo
imobilizado, que tem fatores de sucesso muito diferentes
dos de um banco ou empresa de comunicagao.

Para atender as realidades das mais diversas organiza-
cOes, o GRS possui duas dimensdes, delineadas a se-

guir.

DIMENSOES DO GRS

e Politico-institucional — Rege o funcionamento
da empresa, por meio de regras, normas €
padrdes de comportamento. Relaciona-se com a
lideranca. Busca mostrar os elementos da cultura
da empresa. O comportamento do individuo
muda quando entra na empresa. A cultura é
entendida como a tentativa de gerenciar por
meio da liderancga.

o Estratégico-operacional — E como a empresa
opera, seus processos de agregagao de valor. E
necessario gerar lucro em um sistema capitalista
Como um meio.

Dimensao Politico-Institucional

Essa dimensao apresenta uma visao “vertical” da
empresa partindo de seu propdsito seguindo até sua
operacionalizagéo e integragdo com a sociedade e o
planeta. Nesse sentido, quatro sdo as questbes que
devem ser tratadas com mais detalhes: identidade
empresarial, identificagao, politicas e gestao.
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Figura 2: Dimenséo Politico-Institucional

Fonte: PARO, BOECHAT, 2007 apud TELLO, LAURIANO, 2011.

1.

Identidade Empresarial: Enuncia o propésito
da empresa, sendo este considerado como a
criacdo de progresso econdmico e social de
forma responsavel e sustentavel.

a. Criar: Empresa é a Unica entidade criada
pela sociedade para usar a criatividade para
transformar recursos em coisas Uteis para as
pessoas.

b. Progresso econdomico e social: A ideia de
progresso como a que conhecemos surge
com o iluminismo francés do século XVIII,
com uma revolugdo na maneira de pensar
e a consolidagao do positivismo como
paradigma dominante. O progresso pbéde
entao ser compreendido em diversos ambitos:
econdmico, temporal, em atividades etc. Em
suma, nos diz que o dia de amanha deve
conter avancgos, melhorias.

Identificagdo: Expressdo do proposito, busca
por traducédo da identidade em palavras. No
modelo GRS ele é organizado em:

a. Visao: Relaciona-se com o FUTURO. Objetivo
de construgdo da empresa, quando nos
perguntamos: “aonde queremos chegar?”.
Pode ser mais geral, representando uma viséo
de mundo ou mais restrita, marcando a viséo
da empresa, setor ou papel da organizagdo no
setor ou mundo. No modelo GRS ela esta atada
com a visao de mundo sustentavel desejado.
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b. Missao: Relaciona-se ao PRESENTE. Declara
0 que sera feito para se alcangar a visao.

c. Valores: Relacionam-se ao PASSADO.
Remetem ao aprendizado do passado, sendo,
muitas vezes, reflexo da personalidade da
pessoa Ou grupo que COmegou O pProcesso.

O sentido de missao individual se da pela interagado entre
ID, EGO e SUPEREGO. Nas empresas ha uma situagéo
analoga. O propésito € uma dimensdo muitas vezes
nao declarada e ndo compreendida que dirige todas
as decisdes e evolucdo da empresa. E uma dimensao
psicanalitica. Ela tem inicio em sua fundag¢ao (mito da
criagdo), no momento da concepcao da empresa. Para
intervir na empresa, € preciso compreender isso.

Quando a empresa compreende sua identidade, ha um
alinhamento forte com o modo de seu funcionamento.

3. Politicas: Tentam pdr em ordem as atividades
da empresa para que a identidade aconteca.
A metapolitica esta acima das demais. A
sustentabilidade € uma metapolitica, pois &
necessario que haja uma politica agregadora,
com o detalhamento de como se produz uma
politica de sustentabilidade e quais sao as outras
politicas.

Acima de todas as politicas esta a politica de
sustentabilidade, que alinha objetivo da sustentabilidade
com as demais politicas que regem o funcionamento



das empresas (o modelo GRS deve ter insumos
sobre 0 que compde e como sao feitas as politicas de
sustentabilidade)

Exemplos de outras politicas sao politicas de qualidade,
RH e comunicagao. O modelo deve tratar das politicas
existentes na organizacao, adaptando-se a ela.

4. Gestdo: E como a empresa funciona, opera.
Relaciona-se com os processos geradores
de valor.

Na dimensao politico-institucional existem trés niveis
de intervencgéo:

1. Metamorfose: Intervencao na identidade, que é
mais psiquiatrica, remonta ao inicio da historia
da organizagao.

2. Transformacgéo: Intervencéo na identificagdo
e nas politicas, pode levar a uma mudancga de
visdo, da estrutura de politicas, revisdo dos
valores, mudanga das politicas, criagcdo ou
eliminacéo das politicas.

d

Estratégia
Stakeholders
(di&logo)
Planejamento

-

Figura 3: Dimensé&o Estratégico-Operacional

Fonte: PARO, BOECHAT, 2007 apud TELLO, LAURIANO, 2011

A grande diferenca do GRS para a gestéao tradicional é a
énfase no dialogo com stakeholders, processo que deve
estar presente em todas as atividades da organizagéo.

Do ponto de vista da gestdo, é preciso entender a
sustentabilidade, possuir conteudo. Ha pessoas que
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3. Mudanca: Intervencao na dimensao estratégico-
operacional. Mudanca na leitura do ambiente, no
planejamento, na estratégia, no desenvolvimento
das equipes, mudang¢a em produtos ou
servicos. Esta associada as relacbes com os
stakeholders.

A dimensao possui uma dinamica prépria; enquanto a
identidade é eterna, raramente modificada, a identificagéo
deve ser atualizada de acordo com as necessidades. As
politicas, por sua vez, possuem um ciclo de atualizagao
mais rapido, e sdo a representacdo a tradugao da
identificacdo para quem vai operar.

Dimensao Estratégico-Operacional

Ao contrario do modelo de geracao de valor
maximo para os acionistas, no modelo de Gestéo
Responsavel a sustentabilidade é o fim. Para isso
deve haver compromisso com as geracdes futuras
e relacionamento com seus diferentes stakeholders:
consumidores, fornecedores, cidadaos, acionistas,
empresas, cidades etc.

Produtos e

Servigos
Processos Projetos
funcionais Corporativos

pensam que os problemas sociais, por exemplo, sdo
responsabilidade do governo. Ndo ha a visédo da
coletividade. A questdo da sustentabilidade passa por
diversos setores, € uma questdo que transborda, que
ultrapassa as barreiras da empresa, como fica claro no
Biograma.



Se analisarmos o setor da construgdo como um todo
no Brasil, para chegarmos a sustentabilidade, é preciso
comecar de cima para baixo, com legisla¢des e incentivos
a sustentabilidade, ao mesmo tempo em que deve haver
uma mobilizagao dentro das diversas organizagdes
do setor para que haja maior conscientizacdao da
importancia de diminuicdo de impactos negativos de
suas atividades.

A discussédo do Encontro da Comunidade de Pratica
foi justamente como incorporar as questdes da
sustentabilidade na gestédo das organizac¢des e apontar
quais sdo os maiores desafios nesse processo, tendo
como base a dimenséo estratégico operacional do GRS.
A ferramenta produzida pelo CDSC juntamente com a
MASB busca isso, e 0 processo, em resumo, encontra-se
disponivel no Apéndice B. Realizada essa apresentacéo,
diversos pontos foram apontados pelos participantes do
evento, tendo como pano de fundo o modelo GRS. A
seguir, 0 resumo da discussao é mostrado.

N

DISCUSSAOQ: QUAIS
SAO AS PRINCIPAIS
DIFICULDADES PARAA
GESTAO SUSTENTAVEL DAS
ORGANIZACOES?

Quando questionados sobre os pontos mais criticos
para a integracdo da sustentabilidade na gestdo das
organizagdes, levando em consideragdo o modelo GRS
apresentado posteriormente, alguns questionamentos
foram levantados, e sdo sumarizados na figura a
seqguir:

/~

Como provar que &
importante?

Stakeholders
(didlogo)

Antecede a
estratégia, e é
essencial para chegar
205 processos

\. funcionais.

e

0 primeiro foco é
Produtos e trazera
Servigos sustentabilidade para
todos os processos
\ funcionais.
/ ‘
Processos Projetos
funcionais Corporativos

Apontado como
opcéo atrativa para
mostrar resultados.

Figura 4: Principais desafios a sustentabilidade nas organiza¢des do setor da construgao

Fonte: Elaborado pelos autores.

O material coletado é importante para a definigcao
dos préximos passos e assuntos a serem discutidos
na Comunidade de Pratica. Serve ainda de input
para a compreensdo dos problemas e desafios a
sustentabilidade no interior das organizagdes. Segue
um breve resumo da discussao de cada um dos pontos
levantados:
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MOTIVAGAO

Para que mudancas nas organizagdes acontegam, deve
haver mudangas em suas visdes. O problema é que,
quando se fala em sustentabilidade, fala-se em sair da
zona de conforto, situacdo na qual revemos os processos
das empresas. A educacgao para a sustentabilidade



chegou ha pouco tempo e ainda n&o foi incorporada nos
planos de ensino e na mentalidade dos profissionais.

O que falta para que a sustentabilidade seja efetivamente
incorporada na gestdo das organizagdes, e as visoes
estejam alinhadas a esse paradigma, € a motivagao.
Todos tém que querer em seu nivel, da sua maneira. Em
termos tedricos, traduzimos a motivagdo apresentada
na discussdo em consciéncia, em algumas situacoes,
e coergao, em outras.

Quando falamos em consciéncia, queremos dizer um
processo gradual direcionado a sustentabilidade. Dentro
das organizagcbes esse processo pode comegar na
lideranca, mas deve ser acompanhado também pela
base. Ja a coergao se relaciona muito com pressoes
formais ou informais exercidas por organizagdes das
quais outras dependem, sendo estas o governo, grandes
estatais ou empresas privadas.

No caso da MASB, muitas pessoas ja exerciam atividades
que estavam alinhadas a sustentabilidade, mas somente
com sua constatacgao foi gerado um processo interno de
conscientizagao.

E importante que as liderancas disseminem esses
conceitos dentro das organizagdes. Nao adianta as
empresas terem um discurso dissociado da pratica.
Dessa forma, é preciso definir o que é sustentabilidade
para a organizagao especifica e para que serve, qual é
o objetivo da empresa de atuar de maneira sustentavel,
para que haja sentido nesse processo.

DIALOGO COM OS STAKEHOLDERS

Outra questado essencial para a sustentabilidade é
o didlogo com os stakeholders. Como provar que
isso € importante? A motivacdo, nesse caso, &€ muito
voltada para o conteudo, mas deve ser estratificada
pela area, pensando-se na variabilidade das estruturas
organizacionais.

O primeiro desafio € quando se comega a conversar sobre
custo, pois quem esta na lideranga das organizagdes
enxerga a sustentabilidade e o dialogo com as partes
interessadas muito mais como custo do que investimento.
E preciso mostrar que ser sustentavel é lucrativo. Deve-
se pensar na sustentabilidade como promogao de valor
agregado ao negdcio. Nao se pode deixar que o termo
se torne, novamente, sindbnimo de filantropia.
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PROCESSOS FUNCIONAIS E
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo de incorporagédo da sustentabilidade nos
processos funcionais é bastante complexo, pois mexe
com a estrutura, passa pelos 6rgaos, empresas, cultura.
Todavia, se queremos implementar algo, ndo podemos
esperar, temos que incentivar os empresarios a tratarem
o tema da sustentabilidade com seriedade e de forma
profissional. Deve-se encontrar uma forma de mostrar
aos empresarios que os processos devem ser mudados,
nao somente os funcionais, mas também os produtivos, e
que isso pode se tornar fonte de vantagens competitivas
para as empresas.

Nesse sentido, os indicadores sdo uma possibilidade
atrativa. Quando se tem indicadores, é possivel medir
se a mudanga em um processo gerou algum resultado
positivo no produto, ou servigo. Para chegar aos
processos, deve-se pensar primeiro no planejamento
estratégico, que antecede a estratégia. O planejamento
estratégico permite a visdo do conjunto da empresa.

PROXIMOS PASSOS

No préximo encontro buscaremos focar nossas atengdes
para o planejamento estratégico empresarial e como a
sustentabilidade pode ser incorporada a este. O assunto
foi apresentado pelos participantes como uma questao
importante para o alcance da sustentabilidade nas
organizacbes, e antecessor a outras questdes, como
indicadores, dialogo com stakeholders e processos
funcionais.

O primeiro encontro foi essencial para dar rumos
norteadores as proximas discussdes. O proximo
encontro da Comunidade de Pratica — Gestao da
Sustentabilidade no Setor da Construgdo — ocorrera no
dia 17 de novembro de 2011 na Fundacao Dom Cabral
— Unidade Belo Horizonte. Com a continuacdo desse
projeto, criaremos uma série de cadernos de ideias que
sumarizam as questdes tratadas nos eventos e mostram
0s avangos das organizagdes do setor da construgéo
na incorporagao da sustentabilidade em seus sistemas
de gestao.



APENDICE A
PARTICIPANTES DO ENCONTRO

Rafael Tello — CDSC

Lucas Amaral Lauriano — CDSC
Eduarda Carvalhaes — CDSC

Paulo Darien - CDVR

Lincoln — ABCP

PatriciaTozini — ABCP

Fernando Vilaga — CREA

Marcos Sant'anna — Grupo Sant’anna
Alexandre Batista Ribeiro — HOLCIM
Lidiane — MASB

Mariangela — MASB

italo Batista —- PROERG

APENDICE B — FERRAMENTA:

GESTAO DA QUALIDADE TOTAL PARA
A SUSTENTABILIDADE

GESTAO DA QUALIDADE TOTAL PARA
A SUSTENTABILIDADE

A base para o desenvolvimento de ferramentas do
CDSC é composta por trés dimensdes que apoiam a
construgcdo de conhecimento aplicavel para empresas
e seus gestores:

1. Estrutura e aspectos da sustentabilidade
— O conceito de sustentabilidade bem como
seus componentes e desafios devem ser
compreendidos para que se possa definir sua
relagdo com o modelo de geragdo de valor
das empresas, transformando as em fonte de
vantagens competitivas.
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2. Estrutura e componentes da cadeia produtiva
— A abordagem com esse foco se justifica, pois
as diferentes cadeias produtivas enfrentam
determinados desafios na busca por resultados
ambientais, econdmicos e sociais equilibrados,
e, para atingi-los, as empresas que as compdem
devem atuar de modo diferenciado, lidando com
seus proprios desafios, mas de forma coerente,
com integracao dos seus elos.

3. Setores da empresa e fungdes corporativas -A
promogao da sustentabilidade na empresa deve
ser compartilhada entre seus diferentes setores,
para que cada um possa focar os aspectos
ligados as suas atividades mais relevantes para
o resultado global da organizagéo.

Essas trés dimensdes buscam delimitar o papel
da empresa no processo global de busca pelo
desenvolvimento sustentavel.

A ferramenta para aplicagdo da Gestédo da
Responsabilidade Total se propde a apoiar as empresas
e seus gestores na definicdo de metas para buscar um
desempenho mais sustentavel de seus negdcios e na
sua integracao em seu sistema de gestao corporativa.

Com ela, apontamos um caminho que vai da avaliagéo da
sustentabilidade e definicao de prioridades corporativas
até a proposigédo de prioridades para diferentes
setores da empresa em relagao a sustentabilidade,
culminando com um sistema de gestdo da qualidade
que incorpora aspectos da sustentabilidade e politicas
e diretrizes apoiadoras da atuacado responsavel dos
colaboradores.

Para a criacao da ferramenta, realizamos uma pesquisa-
acao com uma de nossas empresas associadas, a MASB
Desenvolvimento Imobiliario. O primeiro passo foi a
definigao de prioridades para a empresa. Ao se fazer uma
reflexao sobre o que a empresa considera prioridade —
analisar os indicadores e questdes da sustentabilidade
—, ocorre um processo de conscientizagcado gradual,
essencial para formar a gestao responsavel, buscando
a sustentabilidade.

Em seguida, foram definidas as prioridades para as areas
da empresa, com o apoio da gestéo da qualidade. Por que
trabalhar com o a gestao da qualidade? Devido a ampla
utilizagéo do sistema e de indicadores de performance
em auditorias. Além disso, a area responsavel pela
gestdo da qualidade é transversal nas organizacgoes,
buscando melhorias continuas em todas as areas.



Quando esse mapeamento inicial foi finalizado, partimos
para o estabelecimento de indicadores de sustentabilidade
e metas. Nessa fase, os indicadores foram escolhidos de
acordo com a facilidade de aplicagdo. Como gostariamos
que o acompanhamento ocorresse de forma imediata,
os indicadores selecionados estdo muito proximos da
realidade das areas da empresa, 0 que permite uma
medigao rapida e efetiva.

A partir desse acompanhamento, esperamos gerar uma
série histérica que nos permita avaliar como a area
se comporta naquele determinado requisito apontado
pelo indicador. Com a avaliagdo € possivel melhorar a
estrutura para a sustentabilidade da organizagdo como
um todo, com a incorporacéo de novos indicadores de
responsabilidade e melhoria dos ja existentes.

Na pesquisa-agéo desenvolvida, pudemos observar oito
passos para a construgao da ferramenta, sumarizados
na Figura 1.

Aferramenta ainda esta em processo de desenvolvimento,
mas ja apresenta melhorias que facilitam sua execugéo
e reduzem os riscos da ocorréncia de problemas que
podem impedir as melhorias.

Um ponto observado no projeto-piloto, que deve ser
mais explorado, é a capacidade da ferramenta apontar
barreiras internas a promog¢ao de melhorias na qualidade
e custos dos produtos, promovendo o dialogo entre
setores para atingi-las.

Outro ponto de melhoria da ferramenta € a inclusao de
estimulos para que a atuagao dos setores nao se limite
as fronteiras da organizagdo, mas busque também a
transformacgao do ambiente em que ela atua, promovendo
a sustentabilidade junto a sua cadeia produtiva, governos
e sociedade civil organizada.

Apesar de o projeto-piloto ter sido desenvolvido numa
empresa do setor da construgdo civil (a MASB),
consideramos que ele pode ser replicado em diversos
outros setores devido ao seu carater parcimonioso.
Oferece um caminho simples e eficiente na promocgao de
mudancgas para a gestao sustentavel, com orientagdes
gerais que podem ser facilmente adaptadas a diferentes
realidades empresariais.

1. Decompondo a Sustentabilidade

e Definir uma referéncia que decomponha a
sustentabilidade

e Compreender os temas que compdem a
sustentabilidade

oo Caderno de Ideias - Nova Lima - 2011 - Cl 1116

2. Definindo prioridades corporativas

o Refletir sobre a relagdo entre a empresa e os temas
da sustentabilidade

¢ Definir os temas prioritarios para a empresa e seus
stakeholders

3. Dividindo a responsabilidade

eIndicagcdo de representantes para cada setor da
empresa

e Relacionar os temas prioritarios para cada setor da
empresa

e Classifica-los de acordo com sua contribuigdo para a
organizagao

4. Reflexao sobre gestdo da sustentabilidade

e Relacionar indicadores de responsabilidade e de
sustentabilidade existentes

e identificar temas ndo monitorados ou geridos

e Sugerir indicadores para suprir gaps identificados

5. Definindo prioridades por area

e VValidar os resultados dos passos 3 e 4

e Definir temas prioritarios a serem tratados por cada
area

6. Desenvolver indicadores de sustentabilidade

e Construir indicadores de sustentabilidade para os
temas prioritarios

eIncluir os indicadores no sistema de gestdo da
qualidade

7. Desenvolvendo politicas e diretrizes corporativos

e Recomendar indicadores de responsabilidade para
alta direcao

e construcao de politicas, diretrizes e necessarios

8. Melhoria continua

¢ Avaliagba constante

¢ Realizar os ajustes e melhorias e necessarios

Figura 1: Os oito passos para a inclusdo da sustentabilidade
na gestao



A ferramenta é produto do Centro de Desenvolvimento
da Sustentabilidade na Construgdo (CDSC), com suas
parceiras associadas, BASF, Holcim e MASB. O CDSC
é parte do Nucleo Petrobras de Sustentabilidade da
Fundagdo Dom Cabral.
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