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RESUMO

Na esfera dos negocios, coloca-se a necessidade da atuacao empresarial estar voltada a contribuir
para a sustentabilidade global. Assim, a empresa deve assegurar uma vantagem competitiva pelo
equilibrio entre as dimensdes Econdmica, Social e Ambiental (ESA). Este artigo apresenta um
modelo para avaliagdo do posicionamento quanto a sustentabilidade de empresas atuantes na
industria da construgdo civil, no setor de edificacdes, segundo a caracterizagao da estrutura de
mercado, conduta adotada frente as adversidades e oportunidades mercadoldgicas, assim como,
do desempenho obtido. Tal proposta, o Modelo ESA, posiciona as empresas segundo uma inter-
relacdo tridimensional, frente as trés dimensdes da sustentabilidade.

Palavras-chaves: estrutura-conduta-desempenho, sustentabilidade, posicionamento.
1. Introducao

A garantia da sustentabilidade nos negocios envolve o equilibrio entre trés dimensdes:
econdmica, social e ambiental. Assim, deve-se buscar o lucro que permita a satisfacdo dos
interesses de todos os intervenientes do processo, os investidores devem ter o retorno financeiro,
a comunidade local deve usufruir dos beneficios da atividade empresarial, os funcionarios devem
ter seu retorno em qualidade de vida e equidade social, e tudo isso, ndo deve prejudicar (ou pelo
menos os impactos devem ser minimizados) o meio ambiente, do qual todos necessitam para
sobreviver (ELKINGTON, 1998; PAULI, 1996; DONAIRE, 1995; PRADO FILHO, 2002).

Tal realidade sustentavel parece um pouco distante, assim como eram os conceitos da
qualidade total e a preservagao ambiental, até bem pouco tempo atras. No entanto, a ISO 9000 ¢,
atualmente, uma realidade em quase todos os setores industriais € a construcdo civil tem se
movimentado rumo a certificacdo, através das escalas evolucionarias do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H). A ISO14000 também tem impulsionado
empresas rumo a certificacio ambiental, assim com a BS8800' ¢ a SA8000” tém auxiliado na
busca por melhores condi¢des de saude, seguranga no trabalho e pela responsabilidade social.

Este artigo, sintetiza uma pesquisa conduzida em nivel de doutorado, com o objetivo de
desenvolver um modelo de avaliagao da sustentabilidade, nas dimensdes Econdmica, Social e
Ambiental (ESA), que permitisse estabelecer o posicionamento das empresas da construgdo civil

' BS 8800 ¢ uma norma internacional no mesmo padrdo da ISO9000 versando sobre Satide e Seguranga no Trabalho.
* SA 8000 é uma norma internacional no mesmo padrio da ISO9000 versando sobre a Responsabilidade Social
Empresarial - RSE (Social Accountability).
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no setor de edificacdes, segundo a estrutura de mercado, conduta e desempenho empresarial
(LIBRELOTTO, 2005). A aplicacdo do Modelo ESA foi realizada em uma empresa atuante no
setor de edificacdes habitacionais para consumidores de média e baixa renda.

O modelo de avaliagdo do posicionamento desenvolvido possuiu como base conceitual
diversos modelos/abordagens, entre eles: modelo das forgas competitivas de Porter (1991);
modelo Estrutura-Conduta-Desempenho de Mason (apud SHERER; ROSS, 1990); modelos
ECP-Triplo (ABREU, 2002), Triple Bottom Line (ELKINGTON, 1998) e ECP-Ambiental
proposto por Abreu (2002); de responsabilidade social proposto por Borger (2001) e o de
Oliveira (2002) para avaliacdo da sustentabilidade organizacional.

2. Definicao dos principais termos

Sustentabilidade - segundo Elkington (1998) ¢ o principio que assegura que nossas agdes
hoje ndo limitem o alcance das opgdes econdmica, social e ambiental para as futuras geracoes.

Estrutura da induastria — “[...] aquelas caracteristicas da organizagao de um mercado que
parecem exercer uma influéncia estratégica sobre a natureza da concorréncia e dos pregos dentro
do mercado" (BAIN, 1981 apud NOGUEIRA, 1998).

Conduta empresarial - postura adotada e definicdo de estratégias / acdes (deliberadas ou
ndo) para assumir um posicionamento no mercado.

Desempenho empresarial sustentavel - assume o significado da acdo ou efeito de executar,
exercer, cumprir uma determinada tarefa ou papel. Nesta proposta, assume-se que o papel que a
empresa deve cumprir ¢ assegurar a sustentabilidade de seus negocios, contribuindo para a
sustentabilidade global.

Dimensao social — envolve os preceitos da responsabilidade social (BORGER, 2002) e
gestdo de pessoas na estrutura - conduta — desempenho da industria.

Dimensdao ambiental — associa a estrutura—conduta—desempenho da industria a
preservacao do ecossistema ou minimizagao dos impactos das atividades industriais sobre este.

Dimensao econdmica - associa a estrutura—conduta—desempenho a garantia de retorno dos
investimentos aos intervenientes do processo (proprietarios, clientes, funcionarios e comunidade
em geral).

3. A inter-relagao das dimensées Economica, Social e Ambiental (ESA)

A maioria dos autores considera a competitividade da empresa principalmente quanto a
critérios econdmicos, ao serem analisadas sua conduta e, principalmente, seu desempenho.
Mesmo aqueles que consideram outros aspectos, como seguranga, por exemplo, observam mais
os seus impactos, quanto a redugdo de custos, em decorréncia de acidentes ou redugdo do
desperdicio, diminui¢do do retrabalho, entre outros, sempre com o enfoque econdmico. Os
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aspectos da qualidade, no ambito social e ambiental, em geral, sdo desconsiderados,
principalmente no que tange aos fatores externos a organizagao.

O conceito assumido para o posicionamento sustentdvel, no modelo ESA, pode ser
visualizado na figura 1. A primeira linha da matriz representa as dimensdes econdmica, social e
ambiental internas a organizac¢do, enquanto que, a primeira coluna, representa o ambiente externo
da organizagao.

O cruzamento das linhas com as colunas da figura 1, mostra que as dimensdes nao sao
estanques, sempre sofrendo interferéncia uma das outras, internamente e externamente a
organizagdo. Por exemplo, na dimensao social tem—se, no cruzamento da linha 2 com a coluna 2,
que o social produzido internamente a organizagdo produz impactos externos e vice-versa. Por
exemplo, a conscientizacdo dos funcionarios, pela empresa, para a necessidade de se prestar
servigos voluntarios (e o incentivo a este tipo de servigos pela empresa) causa melhorias no
ambiente social externo, no qual o funciondrio também estara inserido.

Ei Si Ai
Ee | BeEi EeSi EeAi Legenda: .
E = econdmico
S = social
A = ambiental
Se | SeEi SeSi SeAi e = externo
1= interno

Ae | AeEi AeSi | AeAi

Figura 1: Representacao grafica do conceito de desempenho.

4. Apresentacio do modelo ESA

O modelo ESA foi desenvolvido a partir da proposta dos modelos ECP-T (figura 2) e
ECP-A de Abreu (2002). Cada elemento do modelo ECP-T foi compartimentado, a fim de
considerar as diversas varidveis que interferem na avaliacio do desempenho empresarial e
proporcionar a formulagdo de indicadores para sua mensuragao.
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Figura 2: Modelo ECP —Triplo de Avaliacdo da Estratégia. Fonte: Abreu (2002).

Considera-se que, para alcangar um desempenho sustentavel, deve haver o equilibrio entre
o desempenho alcangado nas dimensdes econdmica, social e ambiental e o desenvolvimento de
acOes (condutas) para estas trés dimensdes, conforme a proposta de Elkington (1998). O
desempenho da empresa sofrera influéncia das condutas adotadas, que por sua vez, sdo reflexo da
estrutura da industria na qual a empresa esta inserida, das capacidades internas da organizacao e
dos choques externos ocorridos sobre a estrutura industrial. Deve-se, ainda, considerar o contexto
para o qual o modelo foi desenvolvido: a industria da construgdo civil, subsetor de edificagdes.

4.1 Os choques

No modelo ESA foram considerados, como choques externos, pressdes que atuam sobre a
estrutura da industria, de forma repentina e que provocam uma reagao na estrutura industrial. Este
item do modelo ECP-A foi complementado com varidveis extraidas dos modelos de Porter
(1991), Scherer e Ross (1996) e Campos (1998). As principais mudancas foram introduzidas, no
que diz respeito as pressdes externas a industria (que podem ocorrer na forma de choques),
relativas a mudangas no comportamento social e mudangas no ecossistema, como por exemplo, o
agravamento das condi¢cdes ambientais. O quadro 1 apresenta os choques considerados no
modelo ESA.

Os choques devem ser analisados, dentro do modelo ESA para avaliagdo do
posicionamento empresarial, sempre que ocorrerem. As varidveis selecionadas como indicadores
representam possibilidades de choques, que assumem representatividade na induastria mediante
acontecimentos histdoricos. No entanto, salienta-se que os choques sdo de dificil previsdo e,
portanto, devem ser avaliados apenas quando incidirem sobre a industria ou empresa.
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Quadro 1: Relagao dos choques considerados no modelo ESA.

Acdo Governamental | Inovagdes Tecnologicas Mudancas Mudancas no Ecossistema Contexto
(AG) ((4)) Sociais (MS) (ME) Internacional (CI)
Mudangas Politicas Nos processos Opinido publica | Perda da biodiversidade Mudangas na
Mudangas na | Nos materiais Alteragdes no Aquecimento da terra economia
Legislagao Nos equipamentos comportamento Contaminagdo da terra
Crescimento Redugdo da camada de
populacional 0z0nio
Diminuic¢éo do habitat
Redugdo dos recursos
naturais
Poluicdo do ar e da dgua

Os indicadores especificados sdo avaliados, em sua maioria, de forma qualitativa,
conforme a incidéncia de pressdes oriundas dos choques.

4.2 A estrutura de mercado/ industrial

A estrutura de mercado refere-se a um numero limitado de caracteristicas organizacionais,
que estabelecem certas inter-relagdes entre compradores e vendedores, “[...] para propositos
praticos, significa aquelas caracteristicas da organizacdo de um mercado que parecem exercer
uma influéncia estratégica sobre a natureza da concorréncia e dos pregos dentro do mercado"
(Bain citado por Brumer, 1981, p.16 apud Nogueira, 1998).

A estrutura industrial/de mercado do modelo ESA passou a englobar diversas
variaveis extraidas dos modelos de Porter (1991), Scherer e Ross (1996) e Campos (1998), sendo
efetuadas algumas mudancgas na classificagdo das varidveis em relagdo ao Modelo ECP-A de
Abreu (2002). A figura 3 apresenta as variaveis consideradas no modelo ESA, relativas a
estrutura de mercado.

Pressoes Pressoes

Estrutura de mercado

Estrutura legal

Economia da Cadeia/complexo Economia da
Demanda industrial Oferta

A 2+

E Pressoes

Figura 3: Estrutura de mercado: variaveis inseridas no modelo ESA.

Pressoes

O quadro 2 apresenta as varidveis consideradas no modelo ESA, relativas a estrutura de
mercado, na forma de um painel de controle utilizado em estudo de caso em empresa construtora.
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Quadro 2: Painel de controle - indicadores da estrutura da
industria.

ESTRUTURA DA INDUSTRIA ESTRUTURA DA INDUSTRIA FA FO
Economia da demanda | | Economia da cadeia industrial |
Concentragdo de clientes |: Estratégias de negdcios com empresas do setor :
Taxa de crescimento do mercado | | Poder de barganha dos fornecedores i
Volatilidade [ Poder de barganha dos clientes [
Preferéncia dos clientes [ | Integragdo vertical da cadeia de negécios i

ﬂ_\

Disponibilidade de produtos substitutos Concorréncia de pregos |:
Economia da oferta - Publicidade
Ameaca de novos produtos Estrutura Legal -
Ameaga de novas empresas | | Legislagdo ambiental i
Concentragdo de produtores |: Legislacdo de responsabilidade social [
Caracteristicas de marketing Legislagdo econémica/financeira | L
Disponibilidade de matérias-primas : Legislagdo de Satde e Seguranga do Trabalho :
Economia de escala 1IN Co6digo de Defesa do Consumidor [
Diferenciacdo de produtos concorrentes |: Pressdes Internas -
Durabilidade dos produtos | | Impacto ambiental | L
Grau de sindicalizagdo 7: Impacto social :
Competigdo de importadores /nacionais || | Impacto econdémico | :
Estrutura de custo fixa/variavel [ Exigéncias ambientais
Utilizagdo da capacidade | || Exigéncias sociais | :
Tempo padrdo de producio : Exigéncias econdmicas :
T

Oportunidades tecnoldégicas | PRESSOES DA ESTRUTURA
Peso/valor do produto

Diversificagdo da linha de produtos

4.3 A conduta empresarial

Na conduta foram considerados os aspectos ambientais extraidos do ECP-A e mais os
indicadores de conduta economica de Scherer e Ross (1996), os aspectos sociais, culturais,
ambientais e econdmicos de Oliveira (2002), além da incorporacao de alguns requisitos extraidos
da ISO14000 (ABNT, 1996), ISO9000 (ABNT, 2000), SA8000, BS8800, do PBQP-H (2003) ¢
de Borger (2001).

Considerando-se os choques e pressdes que agem sobre a estrutura industrial, bem como
as caracteristicas internas da indastria, a enpresa adota unm
conduta considerando as funcbes do negécio. Esta conduta é
i nfluenci ada tanto pel os dois fatores externos (choques/ pressfes
e estrutura), cono pelos fatores internos a organizacao
(recursos/ capaci dades). Conhecinentos disponiveis nos recursos
hunmanos, experi éncias anteriores vividas, cultura e histoéoria da
or gani zacao, assim conmo a qualidade dos recursos envolvidos nos
processos enpresariais e suas inumeras conbi nacdes tanmbém
ajudardo a definir qual a conduta que a enpresa devera seguir.

Na conduta industrial (condutas econdmicas, sociais € ambientais), para o0 Modelo ESA,
foram consideradas as varidveis relativas as fun¢des do negocio propostas por Abreu (2002), a
serem verificadas na empresa apenas como dados de atributos, ou seja, ¢ feita a verificacdo da
adocdo ou ndo de determinada conduta, bem como a definicdo de estados intermediarios (adota

6
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parcialmente e/ou estd em implementagdo, por exemplo). As fungdes do negocio consideradas
foram aquelas apresentadas na figura 4. Salienta-se que estas fun¢des ndo sao estanques, portanto
possuindo pontos em comum, encontrando-se disseminadas pela estrutura organizacional da
empresa.

Conduta Economica
Estrutura

industrial

Empresa
Desenvolvimento de
produtos / processos

Produg¢do e manutencao

Compras

Recursos humanos

Administragao Geral

Financeiro

Juridico

Marketing e vendas

Distribuigao

Conduta Ambiental Conduta Social

Figura 4: Variaveis da conduta enpresarial inseridas no Mdelo
ESA.

A forma de mensuragdo dos indicadores da conduta industrial ¢ qualitativa, tendo como
objetivo principal levantar as agdes praticadas pela empresa. A freqiiéncia de verificacdo pode ser
semestral ou de acordo com o ritmo evolutivo da empresa. A resposta individual de cada
indicador ajuda a compor um indicador geral que caracteriza a conduta da empresa em fraca,
intermediaria ou forte. O local da medi¢ao ¢ a propria empresa e a responsabilidade da medi¢ao
recai sobre o avaliador.

Os indicadores devem ser verificados através de um questionario, pela coleta de
evidéncias e aplicacdo de check-lists, assim como por entrevista realizada com o diretor da
empresa. Para todos os indicadores devem ser procuradas evidéncias dentro da empresa avaliada.

O questionario completo, em sua parte 1 e parte 2, perfazendo um total de 63 questdes,
pode ser encontrado em Librelotto (2005), assim como a folha de observagdes, as perguntas da
entrevista semi-estruturada que deve ser realizada com o diretor, os check-lists a respeito da
seguranca no canteiro de obras, concessao de beneficios aos trabalhadores e a verificacdo do
clima organizacional.



| ENCONTRO DE SUSTENTABILIDADE EM PROJETO DO VALE DO ITAJAI

12 E 13 DE ABRIL DE 2007

Cabe efetuar algumas observagdes sobre as referéncias das ferramentas (questionarios e
check-list) utilizadas para a coleta de dados. Foram utilizados como fontes SEBRAE-SP (2000),

NORIE (2003), Luz (2001) e Abreu (2002).

O quadro 3 apresenta a montagem do painel de controle para os indicadores da condutqa

empresarial.

Quadro 3: Painel de controle - indicadores da conduta empresarial para algumas fun¢des do

negocio.

Condutas Fa I Fo

Desenvolvimento de produtos/processos

Produtos ambientalmente corretos

[

Analise do ciclo de vida de produtos e de
servicos |:

Desenvolvimento e introdugao de tecnologias

Produtos com qualidade

Padronizagdo e racionalizagdo dos produtos

Flexibilizag@o dos produtos

Diferenciag@o dos produtos

Diversifica¢do da linha de produtos

Desenvolvimento de projetos para a producéo

Compatibilidade e coordenagdo de projetos

Engenharia simultanea

Producio e manutencio

Aspectos e impactos ambientais

Aspectos e impactos sociais

Condutas Fa I Fo
Aspectos e impactos econdmicos

Prestagdo de servicos ao usuario final

Manutengdo preventiva de equipamentos

Controles operacionais

Atendimento a situa¢des de emergéncia

Organizagdo ¢ limpeza

[

N

Producdo enxuta

Planejamento da produgéo

[

Compras

Padrées ambientais aos fornecedores

[

Padroes de qualidade aos fornecedores

[

Padrdes sociais aos fornecedores
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CONDUTAS -

Avaliacao de fornecedores

Planejamento da entrega de suprimentos

4.40 desempenho sustentavel

Os indicadores de desempenho foram formulados como se apresenta no quadro 4. Muitos
dos indicadores desenvolvidos possuem check-lists de apoio para sua medi¢do. Todos os
indicadores possuem um roteiro de célculo e analise de signnificincia.

Quadro 4: Pai nel de control e — al guns dos indi cadores do desenpenho
enpresarial, nmensurados em estudo de caso realizado em enpresa
construtora.

| 597% |
14% |
| 492% |
L1
L1
0

0

L 100% |
] 100% |
0]

0 |
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Demais empresas

0|
Investimentos ambientais 0 | ICC Nacional
0
Demais empresas
0|
Biodiversidade 2 0 | ICC Nacional
0

Demais empresas
DESEMPENHO DA EMPRESA CFA 1 O

4.5 Avaliacdo do posicionamento, considerando-se estrutura da induastria, conduta e
desempenho empresarial

A andlise da estrutura de mercado, para o setor industrial em estudo e segmento de
atuacdo empresarial, deve permitir a caracterizacdo das pressdes, tomando-se por base os dados
extraidos da revisdo bibliografica. Deve-se analisar as pressoes dos impactos ambientais, sociais
e econdmicos, da pressdo da legislagdo ambiental, social e economica, das exigéncias das partes
interessadas, assim como das demais variaveis que compde a estrutura industrial do Modelo ESA.
Ao final, caracteriza-se as pressdes sobre a estrutura da industria no setor de edificagdes, como
alta ou baixa pressao.

Obtendo-se a caracterizacdo das pressoes, deve ser realizada a visita a empresa, para
levantamento das condutas empresariais. Assim, devem ser analisadas a conduta econdmica,
social e ambiental em cada fungdo empresarial, para o caso em estudo. As condutas devem ser
avaliadas pela escala fraca, intermediaria e forte.

O desempenho econdémico, social e ambiental deve ser avaliado através do célculo dos
indicadores, adotando-se a classificacdo de desempenho econdmico, social e ambiental como
fraco, intermediario e forte. Obtidas as avaliagdes dos indicadores da estrutura, da conduta e do
desempenho deve ser realizado o correlacionamento entre eles, visando a determinacao do
posicionamento da empresa. A forma como deve ser realizado o correlacionamento esta expressa
na figura 5, através do cubo de avaliagao do posicionamento empresarial. O posicionamento da
empresa sera avaliado enquadrando-se a empresa em estados transitorios definidos como
derrotada, sofrivel, responsavel, indiferente, oportunista ou pioneira, conforme sua posi¢ao no
cubo de correlacao.

Existe uma tendéncia tedrica de deslocamento das empresas para os quadrantes nos

extremos do cubo. No entanto, ¢ dificil que uma empresa se desloque da parte inferior do cubo
para o superior ou vice-versa, sem que ocorra uma mudanca nas condi¢des de mercado.

10
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Legenda

B Derrotada [ Responsavel
[ Sofrivel B Oportunista
(| Indiferente ] Pioneira

Figura 5: Avaliagcdo do posicionamento das empresas.

Obtidas as avaliagOes para os indicadores da estrutura, da conduta e do desempenho foi
realizado o correlacionamento entre eles, visando a determinagao do posicionamento da empresa.
Assim, o posicionamento ¢ dado através do modelo tri-dimensional estabelecido na figura 5.

O Modelo ESA proporciona a empresa um painel de controle onde os indicadores podem
ser constantemente monitorados. Pelo painel de controle ficam visiveis as condi¢des do mercado
(até para controle da incidéncia dos choques), as condutas adotadas pela empresa (e pontos para
possivel melhoria) e o desempenho empresarial.

5. Conclusoes

O posicionamento obtido reflete a situagdo da empresa em uma dado momento. O
acompanhamento dos indicadores estabelecidos na estrutura do Modelo ESA deve permitir ao
empresario a avaliacdo da sustentabilidade do negdcio, bem como a analise de tendéncias e
cenarios.

Em paralelo, o Modelo ESA estabeleceu um painel de controle para que o empresario possa
visualizar os indicadores da estrutura da industria, as condutas adotadas e o desempenho final
como uma forma de orientar a tomada de decisdo.

O nodel o ESA, para avaliacdo do posicionanmento sustentavel de
enpresas de construcgao civil, traz cono vantagens a avaliacao de
di versos aspectos que contribuem para o alcance da vantagem
conpetitiva sustentavel. O nodelo considera fatores externos a
enpresa, a estrutura industrial, cono um fator relevante para a
determ nacdo da conduta enpresarial. No entanto, o nodelo também
considera que o desenpenho ndo sera apenas fruto da reacdo da
enpresa as caracteristicas do nercado, nmas que ela possui um
historia e recursos que sdo ininmtaveis por outras enpresas que a
| evam a adotar determ nadas condutas e que devem fazer parte da
aval i acdao do desenpenho. A conbinacdo entre os fatores externos e

11
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os fatores internos faz com que a enpresa adote uma conduta e,
por sua vez, obtenha um desenpenho que diferencia a enpresa de
suas concorrentes.

O modelo amplia o escopo do desempenho e da vantagem competitiva, integrando a esfera
econdmica, as esferas social e ambiental, considerando os pressupostos da sustentabilidade em
sua concepc¢do. Aliado a isto, tem-se o fato da inexisténcia de um modelo que possibilite a
avaliacdao do desempenho empresarial para construgdo civil, considerando-se a esfera econdmica,
social e ambiental e ainda as caracteristicas da estrutura industrial, da conduta empresarial e o
desempenho propriamente dito.

Enbora a aplicacdo do nodelo tenha ocorrido no nivel nmais
estrat égi co, pode haver um desdobranmento e nelhoria da estrutura
até o nivel operacional, tanto em se tratando de conduta, cono de
desenpenho.

A construgdo civil, ao invés de posicionar-se atrds da maquina industrial, pode aproveitar o
momento de motivacdo para a melhoria e liderar a corrida para a sustentabilidade, ja que suas
atividades tém um grande impacto ambiental e social, assumindo um papel estratégico para o
desenvolvimento do pais, pela geragdao de emprego e renda, participagdo no PIB e instrumento
para sanear o déficit habitacional. Para auxiliar nessa corrida, espera-se que as empresas
encontrem no Modelo ESA uma ferramenta norteadora de seus caminhos.
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