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Resumo

Nas Ultimas décadas do século 20, foram observadas mudancas nos padrdoes de
competitividade, nas formas de organizar o trabalho e a producdo em funcdo das pressodes
de uma populacdo crescente, desenvolvimento econdmico e escassez de recursos.

A busca por modelos sustentaveis que sejam aplicaveis a diversas atividades produtivas
tornou-se uma realidade no século 21 provocando mudangas externas e internas nas
organizagfOes, mais especificamente nas de manufatura, que podem ser fatores de mudanca
para a medicdo de desempenho. A Manufatura Sustentavel e as medidas de desempenho de
sustentabilidade, apoiadas por instrumentos como Relatério de Sustentabilidade do GRI,
surgiram como alternativas para atender estas novas demandas e estdo modificando
gradativamente os modelos de sistemas de medicdo de desempenho atuais. Neste sentido,
este artigo tem o objetivo de apresentar uma proposta para a introducdo de um programa
de manufatura sustentavel no sistema de producdo e demonstra as suas contribui¢cdes para o
sistema de medicdo de desempenho de uma empresa grafica.

Foi realizada uma revisao bibliografica, coleta de dados e pesquisa documental descrevendo
os elementos principais da gestdo da sustentabilidade e gestdo do desempenho. Os
pesquisadores realizaram um estudo de caso, identificando as etapas da implantacdo da
manufatura sustentavel, indicadores de desempenho e consideraveis resultados no uso dos
recursos tais como redu¢cao do consumo de energia elétrica e agua.
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1 Introducéao

Os sistemas de producdo tradicionalmente concebidos com os elementos de
entrada, processo de transformacdo e saida tém viabilizado com eficiéncia e
eficacia as atividades das organizacdes.

No entanto, o cenario atual da sociedade globalizada exige modificacdes nos
sistemas de producdo. O papel principal da manufatura - transformar os recursos
em produtos e/ou servigos - sofre restricbes formais no ambito das dimensdes
ambiental, ética, social e econdmica. Isso exige um processo de repensar 0S
processos de transformacéo.

Observar os elementos desse processo, sob a 6tica da sustentabilidade, em
todas as etapas — entrada, transformacéo e saida — se faz necessario. Elementos de
entrada como recursos materiais e energia precisam ser reduzidos ou substituidos
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visando ao menor consumo. O processo de transformacédo exige permanente acdo
para o aumento da produtividade. Nos elementos de saida desse sistema, €
necessaria a observacdo da relacdo entre os produtos desejados e a existéncia de
produtos ndo desejados tais como sucatas e/ou residuos do processo de
transformacao.

Na atualidade, todo esse processo possui uma vigilancia mais atenta da
sociedade globalizada sob os aspectos socioambientais. Em cada fase do processo a
gestdo da producdo deve analisar os impactos nessa dimensao.

Finalmente, com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento sustentavel
da organizacdo, é necessario que a manufatura ndo se descuide na dimensao
econbmica, ou seja, a gestdo do processo de transformacdo deve ocorrer de
maneira que assegure a recuperacdo dos recursos consumidos e promova o
resultado econdmico com eficacia.

Foi realizada uma revisdo bibliografica em: evolucdo dos sistemas de
medicdo de desempenho, sustentabilidade, manufatura sustentavel e indicadores
de manufatura sustentavel. A pesquisa teve como objetivo apresentar uma
proposta para a introducdo de um programa de manufatura sustentavel e
demonstrar as contribuicdes para o sistema de desempenho de uma empresa
gréfica.

Especificamente procurou-se identificar as etapas da implantacdo da
manufatura sustentavel no processo produtivo e ao sistema de gestdao do
desempenho, identificar os indicadores de sustentabilidade e os resultados
publicados no relatério de sustentabilidade, baseado no GRI - Global Reporting
Initiative.

Os pesquisadores realizaram um estudo de caso, na empresa grafica,
identificando as etapas da implantacdo da manufatura sustentavel, os indicadores
de desempenho e os consideraveis resultados no uso dos recursos tais como
reducdo do consumo de energia elétrica e agua, publicados no relatério de
sustentabilidade, baseado no GRI - Global Reporting Initiative.

Os parametros metodoldgicos do estudo foram orientados de acordo com Yin
(2001).

2 Evolucgao dos sistemas de medicado de desempenho

Os sistemas de medicdo de desempenho (SMD’s) tradicionalmente
empregados pelas organiza¢bes internalizam duas importantes perspectivas ao se
avaliar o desempenho: a busca pela eficiéncia e eficacia operacional e a gestdo
orientada para um foco financeiro.

Segundo Martins (1999), os sistemas de medicdo mais encontrados até
1990 se preocupavam mais com resultados financeiros do que com outras
dimensdes de desempenho que contribuem para o desempenho financeiro. Metas
de natureza financeira, tais como o lucro liquido e a taxa de retorno de
investimentos, assumiam o papel de referencial de desempenho de empresas.

Neely et al. (2000) considera que o desenvolvimento de um sistema de
medicdo de desempenho precisa considerar quatro temas interligados:
desenvolvimento, implementacéo, uso e gestdo continua. A cada um desses temas,
estéo associados 0s processos, pessoas, infra-estrutura e cultura.
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Primeiramente as medidas de desempenho sédo vistas individualmente,
sendo ligadas com os objetivos e a estratégia. Depois elas podem ser agrupadas de
maneira a formar um conjunto de medidas de desempenho.

Esse conjunto pode formar um sistema de medi¢do de desempenho desde
que exista uma légica para o agrupamento ou escolha das medidas individuais. Por
fim, o dltimo nivel de andlise é a interagcdo do SMD com o ambiente organizacional
interno e externo de uma organizacao.

De uma forma mais abrangente, um sistema de medicdo de desempenho
pode ser definido como um conjunto de processos que uma organizacdo usa para
gerir a execucao do planejamento estratégico, comunicar a posi¢cdo e progresso e
influenciar o comportamento e acdes dos empregados. Isto requer a identificacdo
de objetivos estratégicos, medidas de desempenho multidimensionais, metas e o
desenvolvimento de uma infra-estrutura de suporte (FRANCO-SANTOS et al.,
2004).

Segundo Martins et al. (2008), pesquisadores e praticantes procuraram,
durante o final da década de 1980 e nos anos 1990, propor novos modelos de
SMDs. O Quadro 1 apresenta os principais modelos propostos.

QUADRO 1 — Principais modelos de SMD.

Modelos de SMD Principais caracteristicas

e Medidas de desempenho internas e externas, financeiras e néo

Performance ~ Measurement financeiras

Matrix (KEEGAN et al., 1989)

Medidas de desempenho ligadas a estratégia

SMART -  Performance
Pyramid (CROSS; LINCH,
1990)

Medidas de desempenho de €eficiéncia interna e eficécia externa

M edidas de desempenho desdobradas da estratégia da empresa

Balanced Scorecard
(KAPLAN; NORTON, 1992,
1996)

Medidas de desempenho agrupadas em quatro perspectivas
Relacdo de causa e efeito entre as perspectivas reflete a estratégia

Integrated Performance
Measurement System
(BITITCI et d., 1997)

Desdobramento estratégico para negdcio, unidade de negdcio,
processos e atividades gera medidas considerando requisitos dos
stakeholders, monitoramento externo, objetivos e medidas de
desempenho

Performance Prism (NEELY
et al., 2002)

Medicdo de desempenho da satisfagdo dos stakeholders
Comunicagdo da estratégia

Abordagem pela gestao de processos de negécio

Fonte: Martins et al. (2008)

Para Martins et al. (2008), esses modelos, em sua maioria, tratam do
controle estratégico, conjunto balanceado de medidas financeiras e nao-financeiras,
relacdes causais entre as medidas de desempenho e medicdo de processos de
negocios.

Além dos modelos apresentados no Quadro 1, existem os sistemas de
medicdo de desempenho que enfatizam a auto-avaliacdo como, por exemplo, o
Deming Prize (Jap&o e Asia), o Malcolm Baldrige National Quality Awuard (EUA) e o
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The European Foundation for Quality Management Award (Europa)
(WONGRASSAMEE et al., 2003).

Outro modelo de SMD com énfase para a auto-avaliagdo é o Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ), administrado pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)
desde 1991, sendo um prémio de avaliacdo e reconhecimento a exceléncia na
gestdo das organizacdes brasileiras.

Entretanto, enquanto estes modelos foram propostos e implantados,
surgiram novas demandas apoiadas no conceito do desenvolvimento sustentavel,
estimulando o surgimento de modelos sustentaveis para o sistema de manufatura.

3 Sustentabilidade

A sustentabilidade de negécios pode ser definida como a adocdo de
estratégias e acdes de inovacdo continua (produto e processo) que atendem as
necessidades das empresas e dos diferentes stakeholders, enquanto protegem,
mantém e melhoram o0s recursos humanos e naturais que podem ser
necessarios no futuro (LABUSCHAGNE et al., 2005).

Desenvolvimento sustentavel foi definido pela primeira vez no relatério “Our
Common Future: Report of the World Commission on Environment and
Development” (BRUNDTLAND, 1987) e depois ratificado pela Agenda 21,
durante a Eco 92 ocorrida na cidade do Rio de Janeiro. Desenvolvimento
sustentavel pode ser definido como “aquele que permite as geragbes atuais
satisfazer suas necessidades sem comprometer a capacidade das futuras geracfes”
(BRUNDTLAND, 1987).

Segundo Sikdar (2003), desenvolvimento sustentavel pode ser visto como
um balanco entre o desenvolvimento econdmico, gestdo ambiental e igualdade
social. Em alguns circulos de negécio essa definicdo é referida como triple bottom
line (ELKINGTON, 1998).

Portanto, a sustentabilidade somente ocorrerd& quando as condicfes
econdbmicas e sociais forem melhoradas ao longo o tempo sem exceder a
capacidade ambiental.

As motivacbes das empresas em desenvolverem projetos em
sustentabilidade nao sédo totalmente humanitarias ou para preservar o planeta,
pesquisas recentes tém demonstrado que, perseguindo a sustentabilidade, nédo se
conseguem somente beneficios ambientais e sociais, mas também pode ser
melhorado o valor econémico da firma (FIKSEL et al., 1999).

Porter e Lindle (1995) recomendam, entdo, que as empresas incentivem a
inovacdo e o aprimoramento tecnoldgico dos seus produtos e processos como meio
de prevenir a poluicdo e também melhorar a produtividade de seus recursos. De
acordo com os autores, a poluicdo pode ser considerada como uma forma de
desperdicio econémico. Quando sucata, substancias toxicas, ou fontes de energia
sdo descartadas no meio-ambiente como polui¢do, isto € um sinal de que os
recursos nao foram usados completamente e eficientemente.

A introducdo de modelos sustentaveis em sistemas de producdo vem
acontecendo através de abordagens gradativas e complementares. Inicialmente, o
design de novos sistemas de producdo veio a adotar préaticas para o tratamento de
perdas e residuos — também chamado de abordagem end-of-pipe — e, mais
recentemente, o esforgo se concentrou em prevenir tais perdas e residuos através
do design de processos mais limpos e eficientes, ou cleaner production. Com a
finalidade de trazer a dimensdo adicional de equidade e bem-estar social, em
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conjunto com a geracao de valor econémico, os modelos sustentaveis de producao
representam a tendéncia de vanguarda (ARAUJO et al., 2008).

Outro modelo que se concentrou em prevenir perdas e residuos e que tem
sido implantado nos sistemas de producdo € a producdo sustentavel ou manufatura
sustentavel.

4 Manufatura Sustentavel

O conceito de manufatura sustentavel surgiu em 1992 na conferéncia
“United Nations Conference on Environment and Development” (UNCED, 1992).

Durante o encontro foi identificado o consumo elevado e a produgdo como
grandes responsaveis pela ameaca a sustentabilidade global.

Veleva et al. (2001) definem producdo sustentavel com sendo a
criacdo de mercadorias e servicos usando processos e sistemas que respeitam
uma série de principios, como favorecimento das comunidades préximas ou
ainda o treinamento de funcionarios visando a sua maior satisfacdo e
capacitacdo para o trabalho. Os principais principios para processos, produtos,
trabalhadores, comunidades e stakeholders.

Jansson e Phaal (2002) afirmam que “a producado sustentavel envolve a
contribuicdo do setor de manufatura para o objetivo da sociedade de estimular o
desenvolvimento sustentavel”.

A adocdo do modelo de manufatura sustentavel pode gerar resultados
positivos na empresa. Porter e Lindle (1995) elaboraram uma lista de tais
beneficios a serem desfrutados da melhoria da sustentabilidade dos processos:
economia de materiais pelo melhor processamento, com substituicdo, reuso e
reciclagem de inputs de producdo, aumento na capacidade de processo, menor
tempo de parada devido ao monitoramento e manutencdo mais cuidadosa, melhor
utilizacdo de subprodutos, conversao de residuos em formas mais valiosas, menor
consumo de energia durante o processo de producdo, menores custos de
manipulacdo e estocagem, ganhos em razdo do ambiente de trabalho mais seguro,
eliminacdo ou diminuicdo dos custos das atividades envolvidas no descarte ou
manipulacdo de materiais e transporte.

5 Indicadores de Manufatura Sustentavel

Como definicdo, um indicador é uma ferramenta que permite a obtencao de
informacgBes sobre uma dada realidade, tendo como caracteristica principal a de
poder sintetizar diversas informacbes retendo apenas o significado essencial dos
aspectos analisados (MITCHELL, 1996).

A estrutura conceitual da medicdo de desempenho em sustentabilidade
consiste em coletar dados mensuraveis e rastreaveis das organizacdes que reflitam
0s principais aspectos de impacto ou pontos de pressdo. A partir de tais
informacfes, os aspectos de impacto sdo transformados em relatérios que
contém os impactos em sustentabilidade agrupados em categorias e ponderados de
acordo com os fatores de importancia. O grande desafio € gerar e disseminar
informacfes para a tomada de decisdo sobre sustentabilidade que sejam robustos,
relevantes, acurados e viaveis em custo para os usuarios (OLSTHOORN et al.,
2001; JIN ; HIGH, 2004).

Os indicadores de manufatura sustentavel sdo similares aos indicadores de
sustentabilidade, visto que eles consideram todas as trés dimensfes de
desenvolvimento sustentavel — meio-ambiente, aspectos sociais e economia. A
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diferenca, no entanto, € que os indicadores de manufatura sdo desenvolvidos
basicamente para instalacdes produtivas, e eles objetivam direcionar todos os
aspectos chaves de producdo — energia e uso de material (recursos), meio-
ambiente, desenvolvimento da comunidade e justica social, desempenho
econbmico, trabalhadores e produtos (VELEVA et al., 2001).

A crescente criacdo de normas de adesao voluntaria, relatérios publicos tém
destacado o interesse das empresas e da sociedade acerca do carater ético e social
fazendo com que os relatérios de sustentabilidade baseados nas diretrizes do GRI,
Instituto Ethos e o Balanco Social fossem amplamente utilizados como
instrumentos de gestdo e publicacdo dos indicadores de sustentabilidade e seus
resultados.

O GRI foi desenvolvido pela ONG americana CERES - Coalition for
Environmental Responsible Economies e pelo Programa Ambiental das Nacdes
Unidas UNEP. Ele possui um alcance internacional, focando na criacdo de valor para
0s grupos de stakeholders, com uma forma de questionamento clara e metodologia
de avaliacdo dos indicadores propostos (Global Reporting Initiative, 2010).

Conforme Global Reporting Initiative (2006) elaborar o relatério de
sustentabilidade é a pratica de medir, divulgar e prestar contas aos stakeholders
tanto internos como externos do desempenho organizacional visando ao
desenvolvimento sustentavel, pois suas diretrizes consistem de principios para a
definicdo do relatério e a qualidade das informacgfes relatadas pela empresa, onde
também se devem informar temas técnicos e relativos a elaboracao do relatoério.
Esta instituicdo recomenda que os relatores devem declarar o nivel em que se
aplicam a estrutura de relatérios por meio de sistema de niveis de aplicacdo. Para
atender as necessidades de relatores, sendo que o sistema apresenta trés niveis
intitulados C, B ou A que indicam a evolucdo da aplicacdo ou cobertura. A empresa
podera se autodeclarar um ponto a mais (+) em cada nivel, caso tenha sido
realizada verificacdo externa, por uma auditoria independente, no relatoério.

6 Estudo de Caso

Segundo Abigraf 2008, as empresas graficas brasileiras tém uma importante
participacdo no produto interno bruto (PIB) do Brasil, registrando em 2006 o total
de 16,14 bilhdes de reais e em 2008 foi classificada como a oitava mais
desenvolvida no mundo (US CENSUS BUREAU, 2008).

Conforme divulgado pela Associacdo Brasileira das Induastrias Graficas
(ABIGRAF, 2008), em 2006 havia 19.009 estabelecimentos registrados no Brasil.

A organizacdo objeto deste estudo é uma empresa familiar, localizada no
interior do estado de Sao Paulo, que em 2010 possuia 256 colaboradores, 3 plantas
fabris, mais de 100 profissionais de vendas atendendo clientes em todo o territério
brasileiro e conta com um sistema de gestdo da qualidade certificado 1SO 9001.

A implantacdo dos conceitos de manufatura sustentavel partiu da visdo
estratégia da diretoria, buscando antecipar as tendéncias do mercado, contou com o
apoio de um pesquisador e um aluno do curso de engenharia de producdo de uma
universidade para implantar melhorias no processo produtivo com abordagem na
manufatura sustentével, visando atender a crescente demanda dos clientes sobre a
responsabilidade sé6cio-ambiental da empresa.

Inicialmente, a manufatura sustentavel foi tratada como projeto, que teve
como objetivos promover o0 uso responsavel dos recursos, substituir os recursos que
nado podiam ser reutilizados por recursos renovaveis e a implantacao de indicadores
de sustentabilidade.

“CLEANER PRODUCTION INITIATIVES AND CHALLENGES FOR A SUSTAINABLE WORLD”
Sado Paulo - Brazil - May 18"-20™ - 2011



7 3" International Workshop | Advances in Cleaner Production

Foram adotadas as seguintes estratégias para implantacdo da manufatura
sustentavel, fundamentadas no modelo proposto por Platts (2007):

1. Reducédo dos recursos materiais e energia;
2. Substituicdo de recursos materiais e energia;

3. Melhorar a proporcdo dos produtos desejados em relacdo as saidas nao
desejadas;

4. Reutilizacdo dos elementos de saida;
5. Redefinir a proposta do negdcio.

Observar os elementos do processo, sob a 6tima da manufatura sustentavel,
fez com que a empresa buscasse conhecer mais a fundo, todas as etapas do
processo produtivo — entrada, transformacdo e saida, para isso foi realizado um
diagndstico dos elementos do processo por meio de planilhas eletrbnicas que
possibilitaram a visualizacdo do uso de todos os recursos da empresa e das suas
atividades conforme ilustrado a seguir na Fig. 1.

Atividade Administrativa Saidas
Recursos Energéticos
e Agua

Recursos de Insumaos

Produtos Desejados

Atividade Produtivas

Saidas ndo desejadas

Produtos Desejados

Entradas Outras Atividades

Saidas nao desejadas

FIG. 1 — Elementos do processo. Fonte: Empresa pesquisada (2009)

A elaborac¢édo do diagnoéstico dos elementos do processo por meio de planilhas
eletrébnicas demandou 3 meses de trabalhos em etapas, tais como: observacdo do
processo, verificagdo do desempenho, identificacdo do consumo de energia e agua,
identificacdo das matérias-primas e insumos e identificacdo de perdas e
oportunidades. Esse processo foi denominado Fase 1.

A partir do diagndstico e das oportunidades identificadas, foram realizadas
andlises, estabelecidas acdes e indicadores de sustentabilidade, abrangendo as
dimensdes: Ambiental, Social e Econbmica, visando a medicdo da eficiéncia e
efichcia da manufatura sustentavel e do esforco empresarial. Esse processo
denominado Fase 2, foi iniciado em marco de 2009 e, assim como a Fase 1, foram
incorporados no sistema de gestdo de desempenho da empresa e sdo controlados e
avaliados periodicamente.
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Enfim, as iniciativas, acfes e os resultados de 20 indicadores, foram auto-
declarados e publicados em relatdrio de sustentabilidade, classificado no nivel B, de
acordo com os critérios da GRI, que no periodo de agosto a novembro de 2009,
foram distribuidos em formato impresso para os acionistas, colaboradores, clientes,
entidades de classe, instituicdes de ensino, representantes da comunidade,
instituicBes governamentais e disponibilizado em versdo digital na home page da
GRI, bem como home page da prépria empresa.

7 Avaliagcdo dos resultados da introducdo da pratica da manufatura
sustentavel ao sistema de gestdo do desempenho

A seguir destacam-se alguns resultados derivados da analise do estudo de
caso sobre a implantacdo da manufatura sustentavel na empresa grafica e a
respectiva contribuicdo para o sistema de medicdo do desempenho.

Primeiramente, ao realizar os diagnoésticos, elaborar e publicar os 20
indicadores de sustentabilidade, a empresa selecionou dentre os 20 indicadores,
aqueles com maior impacto nos objetivos organizacionais e os agrupou pelo critério
das dimensfes da sustentabillidade: ambiental, social e econédmica, em um painel
de indicadores chamado de cockpit, onde s&o identificados os indicadores, o
resultado mensal do ano anterior, a meta do ano, resultado mensal e resultado
acumulado no ano.

As informacGes e graficos que compdem o painel de indicadores, das 3
fabricas, sdo gerados a partir de um software elaborado pela empresa.

Na Fig. 2, esta representado parte do painel de indicadores da dimensao
ambiental:

0 © O SUALIZADOR DE COCKPIT O
éncias SG0O jt 20 meny Melhor visuslizado em 65% Belatar erro |
~
DIMENSAO AMBIENTAL - SUSTENTABILIDADE
DESPESAS COMAGUA-FABRICA1 [ DESPESAS COMAGUA FABRICA 2 n' DESPESAS COMAGUA FABRICA 3
e o s e & s o s e b B M e s e st b H
o T N 1906,
PR, - o %5 EEEED . z %; e == 04
'ggjj ;}tg P 8] iMIE 5 3 8 B ]
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Realizado 2000 P Realizado 2008 [ Realizado 2009 P )

FIG. 2 — Painel de indicadores — Dimensao Ambiental. Fonte: Empresa pesquisada (2009)

O painel de indicadores da dimensao ambiental é formado pelos seguintes
indicadores de desempenho que foram implantados com a manufatura sustentavel:
despesas com agua, despesa com energia elétrica, gasto com destinacdo de
residuos, percentual de refugo gerado no processo produtivo.

Dentre diversas iniciativas da empresa na dimensdo social como trabalho
voluntario, beneficios aos colaboradores e ginastica laboral, foram também
implantados indicadores de desempenho social no processo de implantacdo da
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manufatura sustentavel, indicadores como: horas de treinamento por colaborador,
eficacia dos treinamentos, ocorréncias de acidentes no trabalho.

Finalmente sdo contemplados, indicadores da dimensdo econémica, de acordo
com a relagdo de indicadores de desempenho a seguir, implantados em funcdo da
norma ISO 9001 e incorporados na manufatura sustentavel: custo da matéria-
prima e insumos, perdas com devoluc¢des de pedidos, lucro operacional.

A definicdo das perspectivas das dimensdes da sustentabilidade e a
participacdo da direcdo da empresa, gestdo da qualidade, comité da
sustentabilidade e colaboradores, apoiados pelos conceitos da manufatura
sustentavel, facilitaram o surgimento rapido de resultados positivos a partir da
identificagcdo das oportunidades que eram formalizadas no sistema de gestdo da
qualidade. Assim, foram identificadas inUmeras oportunidades de melhorias nos
processos produtivos como, reducdo no consumo de agua, energia, insumos e
residuos. No ano de 2009, foram registradas 74 sugestdes de melhoria relacionadas
a manufatura sustentavel. Comparando-se com o ano anterior, foi registrada a
reducdo de 17% do refugo, reducdo de 18% no consumo de agua, reducdo de 7%
no consumo de energia elétrica, entre outros ganhos que totalizaram, nas 3 plantas
fabris, um ganho no valor de 0,25% do faturamento de 2009.

8 Consideracoes Finais

Com base na teoria apresentada, retratando a evolucdo dos modelos de
producédo de acordo com os principios de manufatura sustentavel, pode-se verificar
que é possivel a obtencdo de ganhos econdmicos mesmo tendo que promover
investimentos nos processos produtivos. A selecdo dos indicadores de
sustentabilidade e a sua introducédo no sistema de medi¢cdo de desempenho fizeram
com que a empresa ampliasse seu foco para as oportunidades geradas pela
abordagem da manufatura sustentavel.

Os avancos alcancados durante a implantacdo do projeto e os propdsitos
para a manutencdo e evolucdo do projeto, estdo sendo analisados semestralmente
nas reunides de andlise critica da direcdo, prevista no sistema de gestdo da
qualidade e com a introducdo da sustentabilidade nas discussdes estratégicas da
empresa, espera-se uma melhoria continua e consistente da imagem e dos
resultados da empresa.

Em 2010 a empresa publicou seu 2° relatério de sustentabilidade,
fortalecendo sua transparéncia perante os colaboradores, fornecedores, acionistas,
comunidade e demais partes interessadas.
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