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RESUMO

O objetivo principal do estudo foi descrever a relacdo entre a adocdo de uma inovacdo
administrativa, denominada Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servicos
de Obras da Construgédo Civil (SIAC), por empresas construtoras que atuam no setor de obras
publicas no Distrito Federal e a localizacdo estrutural dessas empresas na rede de
relacionamentos estabelecida entre elas. O quadro tedrico de referéncia teve como base a
teoria institucional e a analise de redes sociais. O estudo é importante por examinar fatores
estruturais no comportamento estratégico de organizagcbes imersas em redes de
relacionamentos. Para alcancar o objetivo proposto, foram utilizados dados primarios e
secundarios. Os dados primarios, coletados por meio de questionarios e entrevistas, indicaram
os relacionamentos estabelecidos entre as empresas do setor e a percepgdo de dirigentes
dessas empresas sobre a inovacdo. Os dados secundarios, obtidos na Secretaria de Obras do
Governo do Distrito Federal, possibilitaram identificar caracteristicas das empresas e registros
historicos sobre a adesdo ao novo modelo gerencial. Em termos gerais, 0s resultados apontam
para duas conclusdes principais: (1) as empresas mais centrais na rede foram as primeiras a
adotarem a inovacao e (2) os dirigentes das empresas pioneiras na ado¢do séo aqueles que
consideram a inovacdo mais legitima e eficiente. Possiveis explicacOes para esses resultados

sdo oferecidas no final do estudo, bem como indicacdes de pesquisas futuras sobre o tema.

Palavras-chave: Inovacdo administrativa, difusdo de inovagdo, redes de empresas;

localizagdo estrutural; industria da construcao.



ABSTRACT

The main objective of the study was to describe the relationship between the adoption of
administrative innovation, called System to Conformity Assessment of Business Services,
Works of Construction (SIAC) on the part of companies operating in the sector of public
works in the Federal District and structural location of these companies in the network of
relationships among them. The theoretical framework of reference was based on the
institutional theory and analysis of social networks. The study is important for examining
structural factors in the strategic behaviors of organizations embedded in networks of
relationships. To achieve the proposed objective, were used primary and secondary data. The
primary data, collected through questionnaires and interviews, indicate the relationships
established among the companies in the industry and the perception of leaders of these
companies on innovation. The secondary data, obtained from the Secretary of Works of the
Government of the Federal District, allowed identify characteristics of the businesses and
historical records on the accession to the new management model. Overall, the results point to
two main conclusions: (1) more central businesses in the network were the first ones to adopt
the innovation and (2) the leaders of the pioneering company in the adoption considering
more legitimate and efficient innovation. Possible explanations for these results are offered at

the end of the study, as well as indications of future research on the subject.

Keywords: Administrative innovation, diffusion of innovation, networks of enterprises;

structural location and construction industry.
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1- INTRODUCAO

Um dos desafios no campo dos estudos organizacionais é compreender 0s motivos que
levam organizagOes a adotarem inovagOes administrativas. Diferentes abordagens para essa
questdo s@o oferecidas na literatura. Uma delas indica que a difusdo de inovagoes
administrativas € um processo influenciado principalmente por razGes técnicas e internas as
organizag6es, como o0s atributos ou caracteristicas (MOCH; MORSE, 1977; DAMANPOUR,
1987). Outra abordagem sugere que razbes externas, como forcas miméticas e pressdes
normativas exercidas por outras organizagdes, também podem influenciar na decisao
organizacional sobre a adocdo de inovagdes administrativas (ROWAN, 1982; DIMAGGIO;
POWELL, 1983). Além disso, uma terceira abordagem sugere que fatores relacionais séo
determinantes no processo. De acordo com tedricos da anélise de redes sociais, padrfes de
relacionamento existentes na rede onde uma organizagdo encontra-se imersa podem restringir
ou aumentar suas possibilidades de escolha (GALASKIEVICZ, 1985; GRANOVETTER,
1985).

Modelos iniciais sobre a difusdo de inovagdes administrativas em redes
interorganizacionais sugerem que o0 processo pode ser dividido em dois momentos distintos.
No primeiro momento, organizac¢des que ocupam posi¢des sociometricamente centrais na rede
tendem a ser as primeiras a adotarem as inovacGes. No segundo momento, organizacfes
centrais acabam influenciando outras organizacGes da rede a adotarem as inovagdes (KATZ,
1957; COLEMAN et al., 1966; BECKER, 1970). No entanto, alguns teéricos afirmam que a
relacdo entre o grau de centralidade em uma rede e a adocdo de inovacGes administrativas
pode ser ainda mais complexa. Em determinadas redes, organizacbes com elevada
centralidade local podem ser mais influenciadoras do que organizacbes com elevada
centralidade global (COOK et al., 1983; MARKOVSKY et al., 1988). Em algumas situacdes,
a influéncia de uma organizacdo central pode ser maior se suas ligacbes se derem com
organizac0es relativamente periféricas (BONACICH, 1987). Além disso, a influéncia relativa
de organizagdes com elevada centralidade depende de sua capacidade de formar coalizOes
com outras organizagdes da rede (MARSDEN, 1987).

Uma questdo importante sobre a difusdo de inovacdes administrativas € a seguinte:
organizagbes adotam inovacbes administrativas para se conformarem as pressoes
institucionais (legitimidade) ou para maximizar os resultados de seus processos produtivos e
gerenciais (eficiéncia)? Tedricos institucionais sugerem que forcas coercitivas, normativas e

miméticas atuam juntas na definicdo dos motivos que levam organizacbes a adotarem



inovacOes administrativas (DIMAGGIO; POWEL, 1983; SCOTT, 1995). Assim, algumas
organizacbes podem adotar inovagdes administrativas ndo porque estas sejam mais eficientes
e possibilitem ganhos econémicos e produtivos, mas porque outras organizacdes de seu
contexto de atuacdo adotaram (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

1.1 - Problema de pesquisa

Com base na teoria institucional e na analise de redes sociais, este estudo investigou a
difusdo de uma inovacdo administrativa no setor de obras publicas no Distrito Federal. A
inovacdo, denominada Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servicos de
Obras da Construcdo Civil (SIAC), consiste em um novo modelo gerencial para o setor
fundamentado nos conceitos da Gestdo da Qualidade Total (GQT). O SIAC foi estabelecido
no Distrito Federal em 2001 e difundido nos diversos setores da industria da construcdo por
meio de uma politica publica, o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Habitat
- PBQPH.

De 2001 até 2007, 148 empresas construtoras do Distrito Federal adotaram
oficialmente a inovacdo, sendo que 78 atuam no setor de obras publicas (BRASIL, 2007).
Dessas, 62 (80%) participaram do estudo. As empresas que atuam no setor de obras publicas,
por estarem constantemente envolvidas em licitacdes publicas restritas ao segmento e por
compartilharem a execugdo de obras, estabeleceram canais de comunicagdo relativamente
estaveis entre elas. Esses canais de comunicacdo, ou redes de relacionamentos, tendem a
facilitar a difusdo de inovacdes administrativas (SCOTT, 1995). Com base nisso, esta
pesquisa buscou responder a seguinte pergunta: qual a relacdo entre a adocdo da inovagao
administrativa, denominada Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de
Servicos de Obras da Construcéo Civil (SIAC), por empresas do setor de obras publicas
no Distrito Federal e a localizacdo estrutural dessas empresas na rede de
relacionamentos estabelecida entre elas?

O presente trabalho pode ser definido como um estudo de caso descritivo com a
utilizacdo de métodos multiplos de analise (EISENHARDT, 1989). Para responder a pergunta
da pesquisa, foram utilizados dados primarios e secundarios. Os dados primarios foram
coletados de duas maneiras, por meio de questionarios aplicados junto aos dirigentes das
empresas pesquisadas e por meio de entrevistas com informantes-chave do setor. As respostas
obtidas nos questionarios foram analisadas estatistica e estruturalmente. A analise estatistica

foi realizada com base na técnica multivariada de analise discriminante, por meio do software



SPSS, e possibilitou agrupar as empresas em dois grupos, conforme o tempo em que a
inovacdo foi adotada. Em funcdo desses grupos, a percepcdo dos dirigentes sobre a
legitimidade e a eficiéncia da inovacdo foi analisada. Na analise estrutural, referente a
localizagdo das empresas na rede de relacionamentos, os dados foram analisados por meio dos
softwares Ucinet 6.0 e Net Draw. As entrevistas permitiram a confirmacdo de informacoes
obtidas nos questionarios sobre a rede de relacionamentos. Dados secundarios foram obtidos
na Secretaria de Obras do Distrito Federal e possibilitaram identificar o histérico da adocédo da

inovacdo administrativa no setor de obras publicas.

1.2 - Objetivos

Tendo em vista a rede de relacionamentos estabelecida entre as empresas que atuam
no setor de obras publicas no Distrito Federal e a inovacdo administrativa difundida no setor
por meio do PBQPH, o objetivo geral do estudo foi descrever a relacédo entre a adogdo da
inovagdo administrativa, denominada Sistema de Avaliagdo da Conformidade de
Empresas de Servicos de Obras da Construcédo Civil (SIAC), por empresas do setor de
obras publicas no Distrito Federal e a localizacdo estrutural dessas empresas na rede de

relacionamentos estabelecida entre elas. Os objetivos especificos foram:

o Caracterizar a inovacdo denominada Sistema de Avaliacdo da Conformidade de
Empresas de Servigos de Obras da Construcdo Civil (SIAC) de que trata o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQPH);

« Caracterizar as empresas que atuam no setor de obras publicas no Distrito Federal
em relacdo ao tipo de capital, tamanho e &mbito geogréafico de atuacéo;

« ldentificar o calendario da difusdo da inovacgdo entre essas empresas;

o Descrever a percepcdo de dirigentes dessas empresas quanto ao nivel de
legitimidade e de eficiéncia da inovacao;

« ldentificar a localizag&o estrutural das empresas na rede de relacionamentos e sua

associagdo com a difuséo da inovagao.

1.3 - Justificativa do estudo

Em termos gerais, a importancia deste estudo esta na contribuicdo do desenvolvimento

de teorias de médio alcance que buscam compreender como o0s relacionamentos entre



organizag6es influenciam suas decisdes e seus comportamentos. Pesquisas sobre motivos que
levam organizagcfes imersas em um mesmo contexto institucional a se comportarem de
maneira diferente diante de inova¢6es administrativas sdo importantes por varias razdes.

A primeira justificativa encontra-se na possibilidade de se verificar como redes
interorganizacionais sdo influenciadas ao longo do tempo devido a mudangas nas regras e
normas que lhe fornecem estabilidade. Mudancas no ambiente institucional das empresas
afetam suas percepcGes sobre outras empresas que compartilham a mesma rede de
relacionamentos. Assim, a importancia desse tipo de estudo encontra-se na explicacdo de
como eventos externos mudam as redes de relacionamentos.

Em segundo lugar, esta pesquisa é relevante porque possibilita entender como a
localizacdo estrutural de uma empresa interfere em suas decisbes estratégicas. Aspectos
estruturais associados aos relacionamentos estabelecidos entre empresas de um mesmo
contexto podem determinar a adocdo de inovacdes que promovem melhorias em seus
processos e produtos, diferenciando ainda mais essas empresas de outras que apresentam
caracteristicas estruturais diferentes. Em outras palavras, a importancia encontra-se na
explicacdo de como redes interorganizacionais mudam as organizagdes que as compdem.

Outra justificativa se refere a possibilidade de explicar porque atitudes e praticas
comuns s@o observadas entre empresas que compartilham a mesma localizagédo social em uma
rede informal. Assim, o fenbmeno do isomorfismo institucional pode ser analisado de
diferentes maneiras. Por exemplo, empresas que apresentam graus de centralidade similares
ou sdo estruturalmente equivalentes tendem a apresentar comportamentos semelhantes diante
de mudancas no ambiente. Por outro lado, empresas com caracteristicas estruturais diferentes
também podem apresentar comportamentos semelhantes, uma vez que as empresas
localizadas na periferia da rede tendem a imitar o comportamento de empresas centrais. Dessa
forma, a importancia do estudo esta na compreensdo de como o processo de estruturacdo de
redes interorganizacionais aumenta a homogeneidade entre organizacdes.

Por fim, a combinacdo entre analise de redes interorganizacionais e aspectos
institucionais em uma mesma pesquisa pode auxiliar no entendimento de como ocorre a
recursividade entre estrutura social e comportamento individual, o que Giddens (1989) definiu
como ‘estruturacdo’. Aqui, torna-se necessario a combinacdo de estudos multiniveis, onde €
possivel confrontar as mudancas simultaneas e interdependentes observadas em complexos
mecanismos sociais. Essa combinagdo é fundamental para um melhor entendimento sobre os
‘paradoxos organizacionais’ (POOLE; VAN DE VEN, 1989) e sobre as ‘caixas pretas’ que

fazem parte do campo dos estudos organizacionais (BOUDON, 1989).



Além desta introducéo, que segue com a definicdo dos objetivos e da justificativa da
pesquisa, 0 estudo apresenta: (a) uma breve contextualizagdo do SIAC na industria da
construcdo no Distrito Federal; (b) o referencial tedrico, fundamentado na teoria institucional
e na analise de redes sociais; (c) a descricdo detalhada da metodologia utilizada e suas
limitagdes; (d) a apresentacdo e a discussdo dos resultados encontrados; e por ultimo, (e) as

conclus6es do estudo e sugestdes de pesquisas futuras sobe o tema.



2 - CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

A induastria da construcdo no Brasil ganhou impeto principalmente nas décadas de
1960 e 1970, momento em que surgiram grandes empresas no pais e foram realizadas obras
de porte que demandaram conhecimentos e tecnologias modernas em diversos campos da
engenharia (IBGE, 2004). Nessa epoca, a construcdo do Distrito Federal pode ser
caracterizada como a precursora do desenvolvimento econdémico e populacional do centro-
oeste brasileiro. Obedecendo aos anseios de parte das forcas econémicas nacionais a época de
sua fundagdo (uma delas a da construcéo civil), a construcdo de Brasilia deslocou o eixo de
investimentos para a regido central do pais. O grande fluxo migratorio experimentado na
época, especialmente a chegada de trabalhadores e funcionarios publicos a nova capital,
possibilitou o desenvolvimento do setor, oferecendo vasto campo de atuagdo, uma vez que a
demanda por espagos habitacionais e funcionais era, a0 mesmo tempo, uma necessidade da
populacéo, e uma obrigatoriedade do governo federal (SINDUSCON/DF, 2006).

A industria da construcdo no Distrito Federal compreende um conjunto de empresas
com grande diversidade quanto ao porte e também quanto a atuacéo. E possivel dividir o setor
em dois amplos segmentos: (a) construcdo de obras privadas e (b) construgdo de obras
publicas. O segmento privado conta com 0 maior niumero de empresas, além de concentrar 0s
investimentos publicos mais significativos. Por outro lado, o segmento de obras publicas
fornece servicos para o Estado, sendo responsavel principalmente por executar obras de infra-
estrutura urbana, como edificagdo, saneamento e obras viarias (IBGE, 2004).

No Distrito Federal, a Companhia Urbanizadora da Nova Capital do Brasil —
NOVACAP e o Departamento de Estradas de Rodagem — DER/DF séo alguns dos 6rgdos
publicos que contratam servicos junto as empresas que atuam no segmento de obras publicas
(SINDUSCONY/DF, 2006). Os servicos sdo contratados mediante processo licitatorio e muitas
vezes as empresas vencedoras sdo aquelas que oferecem o menor preco de execucdo da obra.
Entretanto, esse critério ndo permite ao poder publico a garantia de qualidade nos produtos ou
servigos executados. Para amenizar essa situacdo e aumentar a qualidade final das obras
contratadas, 0 Governo Federal instituiu na final da década de 90 o Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade no Habitat, mais conhecido como PBQPH. Em seguida, segue uma
apresentacdo mais detalhada do PBQPH e do novo modelo gerencial difundido no setor de

obras publicas do Distrito Federal, o SIAC.



2.1 - Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Habitat - PBQPH

Na década de 80 o governo brasileiro comegou a se preocupar com o desenvolvimento
tecnoldgico na producdo habitacional. Surgiram nessa época programas como o PROURB e 0
HABITARE, do Ministério de Ciéncia e Tecnologia, 0 PRONAT, do Ministério da Acéo
Social, e 0 PROTECH, do Ministério do Bem Estar Social (BRASIL, 2007). Essas ac¢0es
foram unificadas no inicio dos anos 90 com a criacdo do Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade - PBQP, do entdo Ministério da Industria e do Comércio. O PBQP tinha como
objetivo principal modernizar a cadeia produtiva nacional com a implantagdo dos conceitos da
Gestdo da Qualidade Total (GQT). A GQT engloba uma filosofia gerencial que teve inicio no
Japdo na primeira metade do século XX. Embora difundida largamente em diversos paises, a
GQT envolve fatores especificos de cada setor produtivo, como o conteudo do modelo a ser
implementado e a forma de implementacdo. Assim, os fundamentos da GQT estdo
constantemente abertos a interpretacdo e adequacdo por parte dos atores sociais envolvidos
(WESTPHAL et al., 1997).

Uma das ramificacdes do PBQP, o PBQPH (Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade no Habitat), trata das questdes habitacionais e de infra-estrutura urbana. Foi
instituido por meio da Portaria n°® 134, de dezembro de 1998, do extinto Ministério do
Planejamento e Orgamento e seu objetivo principal é aumentar a competitividade do setor da
construgdo por meio da “implementacdo de programas evolutivos de aperfeicoamento da
qualidade e aumento da produtividade por parte das empresas” (BRASIL, 2007). O principal
divulgador do PBQPH é o Ministério das Cidades, que coordena a atividade no nivel federal
por meio da Secretaria Nacional de Habitacdo. Outro divulgador do PBQPH é a Caixa
Econdomica Federal, na condicdo de principal agente de fomento do setor habitacional
brasileiro. A Caixa incentiva e patrocina diversas atividades relacionadas com a divulgacao do
Programa. Outros divulgadores do PBQPH sdo os sindicatos das indudstrias da construcao que,
atuando em nivel local, participaram intensamente das etapas de criacdo e implantacdo do
Programa. Além desses Orgdos, o Governo Federal criou em cada Estado um Comité
Executivo com representantes do setor privado e do setor publico e direcionado para incentivar
o desenvolvimento do Programa em nivel local (BRASIL, 2007).

De acordo com a Secretaria Nacional de Habitacdo do Ministério das Cidades, até o
final de 2007, 23 governos estaduais haviam se comprometido a implantar o PBQPH. No
Brasil, estima-se que existiam 20.000 construtoras (IBGE, 2004), sendo que desse total,

pouco mais de 3.000 aderiram ao Programa. Embora esse nimero represente apenas 15% do



total das empresas, é importante notar que sdo empresas lideres, do ponto de vista financeiro e
tecnologico, respondendo por mais de 60% do volume de negocios na area (BRASIL, 2007).

No Distrito Federal, o PBQPH foi instituido por meio do decreto n° 21.681 de
novembro de 2000. Das 330 construtoras filiadas ao Sinduscon/DF em 2007, 148 aderiram
formalmente ao PBQPH, no periodo compreendido entre 2001 e 2007. Especificamente no
setor de obras publicas, 78 empresas aderiram ao PBQPH.

O PBQPH contempla diversos escopos na indastria da construcdo, cada um deles
preocupado com areas especificas do setor. O Programa esta estruturado em doze projetos,
envolvendo agGes de normalizagéo, gestdo da qualidade, certificagéo, capacitacéo laboratorial,
desenvolvimento e difusdo de tecnologia, entre outros, que atingem todos os segmentos da
cadeia produtiva, com maior énfase em construtoras, projetistas, fabricantes de materiais,
agentes financeiros e Orgdos publicos contratantes de obras. Em relacdo as empresas
construtoras, 0 projeto mais significativo diz respeito a inovagdo administrativa denominada
inicialmente de Sistema de Qualificacdo Evolutiva de Empresas Construtoras (SIQ-C) e que
mais tarde passou a ser denominada de Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas
de Servicos de Obras da Construcdo Civil (SIAC). Esse sistema foi criado com base na norma

ISO 9000, porém adaptado as especificidades da industria da construgéo.

2.2 - O Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servicos de Obras da
Construgéo Civil (SIAC)

O SIAC tem como objetivo principal avaliar a conformidade de sistemas de gestéo da
qualidade em niveis adequados as caracteristicas especificas de empresas que atuam na
Construcdo Civil. O Sistema possui carater evolutivo, estabelecendo niveis progressivos de
avaliacdo da conformidade, segundo os quais 0s sistemas de gestdo da qualidade das empresas
construtoras sdo constantemente avaliados e classificados. A duracdo de um ciclo de
certificacdo, que envolve auditorias de certificagdo e auditorias de manutengdo, em quaisquer
dos niveis do SIAC, é de 36 meses, sendo o prazo de validade de um certificado de
conformidade de 12 meses (BRASIL, 2007).

O SIiAC obedece a varias diretrizes, entre elas: carater nacional Unico, definido por seu
regimento e adaptado as diferentes especialidades técnicas e variados subsetores da
Construcdo Civil; carater evolutivo dos requisitos dos referenciais normativos, com niveis
progressivos de avaliacdo da conformidade; seguranca e confianca interna (empresa) e externa

(seus mercados) de que a empresa € capaz de satisfazer sistematicamente aos requisitos



acordados para qualquer produto fornecido dentro do escopo especificado; e sigilo quanto as
informacdes de carater confidencial das empresas. As especialidades técnicas cobertas pelo
SIAC sdo: (a) execucdo de obras (edificacbes, saneamento basico, viarias e obras de arte
especiais); (b) servigos especializados de execucéo de obras; (c) gerenciamento de obras e de
empreendimentos; e (d) elaboracéo de projetos (BRASIL, 2007).

Para que as empresas construtoras alcancem os niveis de qualificacdo estabelecidos no
SIAC é necessario o cumprimento de alguns requisitos da norma, denominados de Sistema da
Qualidade, apoiado em procedimentos documentados e padronizados, projetos, memoriais
descritivos, memoriais de calculo e toda documentagdo técnica pertinente as obras realizadas
pela empresa. De acordo com Oliveira (2000), em relacdo as empresas construtoras, 0s

procedimentos principais sao:

Politica de Qualidade: A empresa deve definir e documentar sua Politica da Qualidade,
procedendo-se a divulgacdo dessa politica junto a seus funcionarios, segundo uma estratégia
de sensibilizacdo previamente definida. Deve, ainda, planejar e medir os indicadores que

serdo utilizados para avaliar a evolucdo da empresa em direcdo aos objetivos estabelecidos.

Analise critica de contrato: Para o atendimento desse item, a empresa deve estabelecer
procedimentos para analisar os contratos de construcdes, incorporacfes e de fornecimento.
Este procedimento visa contemplar aspectos contratuais para assegurar que a empresa tenha

condigdes de atender adequadamente seus compromissos;

Controle de dados e informacGes: Estabelece procedimentos para emitir e controlar
documentos e dados derivados do Sistema da Qualidade da empresa, assegurando sua analise
e aprovacdo antes da emissdo, permitindo que os documentos estejam disponiveis nos locais
onde serdo executadas operacdes essenciais para o funcionamento do Sistema. A necessidade
de utilizacdo de técnicas estatisticas requeridas para o controle, melhoria e avaliacdo dos

processos e produtos devem ser identificadas e supridas;

Aquisicdo de recursos: A aquisicdo de recursos compreende a compra de materiais, a
contratacdo de servicos e de projetos e deve incluir qualificacdo e avaliacdo de fornecedores.
A empresa deve garantir os dados para aquisi¢do, por meio da atualizacdo do cadastro dos
materiais utilizados em obras com suas respectivas especificacdes. Essa descricdo dos

materiais cadastrados deve ser utilizada em todas as etapas da obra;



Controle de produto fornecido por clientes: Entende-se por produto fornecido por cliente
todo item que exerca influéncia na qualidade final, como projetos de modificacdes, materiais
de acabamentos, estruturas parcialmente construidas, entre outros. A empresa deve controlar
esses produtos no recebimento, no armazenamento e na preservagdo para incorporagdo ao

produto final;

Controle de processos produtivos: Os servicos que influem na qualidade dos produtos
devem ser executados sob condigdes controladas de acordo com procedimentos padronizados
denominados de Manuais de Procedimentos. S&o utilizados equipamentos adequados a
producdo conforme determinado nesses manuais. Os processos devem estar em conformidade
com os procedimentos documentados, evidenciados pelas inspecdes realizadas durante a

producéo;

Controle de equipamentos: As empresas devem manter equipamentos destinados a
inspecdo, medicdo e para realizagdo de ensaios de seus produtos e servigos, obtendo
resultados confiaveis, de forma a demonstrar a qualidade referida. Esses equipamentos devem

ser selecionados, identificados e armazenados em local apropriado;

Auditorias: Periodicamente, devem ser realizadas auditorias do Sistema da Qualidade,
visando verificar se as atividades estdo sendo conduzidas e controladas em conformidade com
o planejado. As auditorias, quanto a finalidade, podem ser classificadas em auditoria de
sistema, em que é dada énfase aos aspectos de documentacdo e organizacao; auditoria de
processo, na qual se avalia a execugdo (projeto, fabricacdo, constru¢cdo e montagem) de um
processo ou servico; e auditoria do produto, que da énfase a inspecdo do produto pronto e a

analise de registros dos resultados dos ensaios, testes e inspecoes;

Capacitacdo: A empresa deve oferecer programas de capacitacdo a seus funcionarios,
visando sanar possiveis problemas de desempenho em seus processos produtivos e de gestao.



3 - REFERENCIAL TEORICO

O quadro tedrico de referéncia deste estudo teve como base a teoria institucional e a
anélise de redes sociais. Na teoria institucional, os principais topicos abordados foram a
difusdo de inovagBes em campos organizacionais, respostas estratégicas a pressdes coercitivas
e 0s conceitos de legitimidade e isomorfismo. No que diz respeito a analise de redes sociais,
0s principais topicos abordados foram os aspectos estruturais e relacionais de redes de

relacionamentos, mais especificamente o conceito de localizacdo estrutural.

3.1 - Difusao de inovagOes administrativas

As condicdes que facilitam a difuséo de inovag¢Ges administrativas entre organizagdes
tém sido investigadas por pesquisadores de diferentes disciplinas. Uma conclusdo em comum
nesses estudos sugere que, embora todas as organizagbes de um campo organizacional
estejam sujeitas aos efeitos de processos institucionais, nem todas experimentam esses efeitos
da mesma maneira (TOBERT; ZUCKER, 1983). Nesse sentido, mesmo quando todas as
organizagOes de um setor adotam uma determinada inovagdo, algumas adotam antes das
demais. Consequentemente, ndo é suficiente apenas apontar os motivos que levam algumas
organizagOes a adotarem inovacgdes e outras ndo. Mais do que isso, € preciso compreender 0s
motivos que levam algumas organizagdes a se anteciparem as demais no processo de adogdo
de inovagdes (SCOTT, 1995).

Inovacdo é definida aqui como “idéias, préaticas, ou objetos que sdo percebidos como
novos por gquem pretende adotd-los” (ZALTMAN et al.,, 1973, p.158) e difusdo como
“processo pelo qual uma inovacdo é comunicada através de certos canais ao longo do tempo,
entre os membros de um sistema social” (ROGERS, 1983, p.5). Uma inovagdo pode ser
classificada como tecnoldgica ou administrativa (WESTHPAL et al., 1997). Geralmente, a
difusdo de inovacdes tecnoldgicas entre organizacdes € mais enfatizada na literatura do que a
difusdo de inovagdes administrativas. Um dos motivos para essa preferéncia é o fato de que,
ao contrario das inovacdes tecnoldgicas, a definicdo de inovacdo administrativa encontra-se
aberta a diferentes interpretacdes, uma vez que esse tipo de inovacdo pode ser representado
por diferentes rotinas, que por sua vez, podem ser combinadas de diferentes maneiras. 1sso €
particularmente verdadeiro para a Gestdo da Qualidade Total (GQT), na medida em que esse
tipo de inovacdo é relativamente complexa, elaborada para a organizagdo como um todo
(DEAN; BOWEN, 1994).



Para Powell (1995), a GQT pode ser resumidamente definida como uma filosofia
gerencial integrada. Filosofia, por carregar uma crenca fundada em ideologias orientais;
gerencial, pelo fato de ser direcionada para empresas; e integrada, por afetar todas as partes da
organizacao. Quatro aspectos basicos caracterizam a GQT. Primeiro, o seu foco € direcionado
para o cliente. O aperfeicoamento dos processos organizacionais é realizado por clientes
internos e externos. Os clientes internos sdo os funcionarios, enquanto os externos sdo 0s
consumidores dos servicos e produtos da organizacdo, além de outros grupos de interesse,
como oOrgdos regulatorios e investidores. Segundo, a GQT enfatiza o aperfeicoamento
continuo dos processos por meio de constante experimentacdo, aprendizagem com 0s erros e
difusdo de novos conceitos entre 0s membros da organizacdo. Terceiro, a GQT envolve um
estruturado processo de resolucdo de problemas e identificacdo de novas oportunidades. Esse
processo inclui técnicas e ferramentas especificas, como diagramas de causa-efeito,
histogramas, processos estatisticos de controle, entre outras. O objetivo comum dessas
diversas praticas é reduzir sistematicamente a variacao nos padrdes de qualidade. Por ultimo,
a GQT enfatiza a delegacdo de responsabilidades entre os funcionarios (WALDMAN, 1994;
WESTHPAL; GULATI; SHORTELL, 1997). E mais provavel que o aperfeicoamento
continuo aconteca em grupos onde os individuos possuem, além de conhecimentos,
habilidades e motivacdo, autoridade para agir diante de imprevistos. Em geral, inovacbes
fundamentadas na GQT compartilham o objetivo comum de direcionar as energias das
diversas partes da organizacdo para satisfazer seus clientes (JURAN, 1989; DEMING, 1993).

Uma geracdo de estudos recentes sobre o tema identificou fatores que estdo mais
associados a adocdo de inovacGes administrativas em campos organizacionais. Embora a
natureza da inovacdo talvez seja o fator mais importante na decisdo organizacional sobre
adota-la, quatro grupos de fatores também parecem ser significativos: (a) fatores técnicos,
associados aos atributos organizacionais (DAMANPOUR, 1987; DOBBIN et. al., 1988;
EDELMAN, 1992; GREENING; GRAY, 1994; WESTPHAL; ZAJAC, 1994); (b) fatores
institucionais, associados a grupos de referéncia e de regulacdo (GALASKIEWICZ;
WASSERMAN, 1989; HAUNSCHILD, 1993; PALMER et al., 1993); (c) fatores estruturais,
associados a localizacdo das organizagbes no contexto onde se encontram imersas
(DIMAGGIO, 1986; ERICKSON, 1988; ASTELY; ZAJAC, 1990; BRASS; BURKHARDT,
1992; MARSDEN; NOAH, 1993); e (d) fatores relacionais, associados as ligacOes
estabelecidas entre organizagdes (DAVIS, 1991; WESTPHAL; ZAJAC, 1997,
KRACKHARDT; KILDUFF, 2002; HARRISON; CARROL, 2002).



O Quadro 1 apresenta um resumo dos fatores indicados na literatura como mais

significativos na decisdo organizacional sobre a adogéo de inovacGes administrativas.

Fatores Associacdo Exemplo de indicadores
Técnicos Atributos ou caracteristicas das Tipo da organizagédo
organizaces Tamanho
Desempenho

Estrutura interna

Ambito de atuacio

Institucionais Pressfes regulativas, normativas e Legitimidade

miméticas de outras organizacfes Eficiéncia

Dependéncia

Multiplicidade
Discricionariedade
Estruturais Localizagdo estrutural da organizacéo na Centralidade
rede de relacionamentos Prestigio
Influéncia
Relacionais LigacOes estabelecidas com outras Coesdo
organizacGes Conteudos relacionais

Qualidade do relacionamento

Quadro 1 - Fatores significativos na adogéo de inovagGes administrativas

Embora a literatura aponte diversos fatores significativos na adogdo de inovagOes
administrativas, foram abordados neste estudo fatores institucionais (legitimidade e
eficiéncia) e estruturais (centralidade). Um pressuposto € que esses fatores sdo importantes na

decisdo de empresas no processo de adocdo de uma inovacdo administrativa.

3.1.1 - Fatores institucionais associados a difusdo de inovacoes

A duvida sobre o0 modo como as escolhas organizacionais sdo modeladas e mediadas
por arranjos institucionais, conforme Scott (1995), vem desde o final do século XIX,
especialmente na economia de Thorstein Veblen, John Commons e Westley Mitchell; na
sociologia de Emile Durkheim e Max Weber; e mais tarde nos trabalhos de Robert Merton e
Philip Selznick. Scott (1995) também lembra que os estudos iniciais sobre instituicbes

praticamente desconsideravam as organizac¢Ges, focando suas analises em amplas estruturas



institucionais, como os sistemas politicos e legais e as estruturas religiosas. Nos anos 1940,
alguns estudiosos perceberam a importancia das organizagfes no processo institucional.
Entretanto, foi somente nos anos 1970 que a atencdo conjunta nos dois niveis de analise
aumentou significativamente, com o surgimento e a divulgacdo de termos especificos, como
por exemplo, ‘formas organizacionais’ e ‘campos organizacionais’ (SCOTT, 1995, p.18).

Os primeiros estudos organizacionais na perspectiva institucional adotaram o conceito
de instituicdo de modo prescritivo, buscando compreender como uma organizacdo pode
tornar-se uma instituicdo, adquirindo legitimidade social e relativa perenidade. Philip Selznick
é apontado como o precursor dessa primeira abordagem (FACHIN; MENDONCA, 2004),
com destaque para o estudo sobre a Tennessee Valley Autorithy (TVA), considerado um marco
classico da teoria organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Uma nova geracdo da
abordagem institucional, denominada neoinstitucionalismo, embora relacionada com a
tradicdo socioldgica de Selznick, inova ao propor as organiza¢fes como consequiéncia de seus
ambientes (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983). Os estudos realizados
nessa perspectiva focalizam modelos cognitivos e a atencdo geralmente esta no efeito dos
sistemas de crencas culturais sobre o comportamento das organizagfes, ao invés dos
processos intra-organizacionais. De acordo com Scott (1995), as diferencas do
neoinstitucionalismo em relacdo a vertente anterior, além de conceituais, sdo também
ontoldgicas. DiMaggio e Powell (1983) afirmam que nos estudos organizacionais, a teoria
neoinstitucional é caracterizada por quatro elementos principais:

Uma rejeicdo aos modelos de ator-racional, um interesse em instituicdes como
variaveis independentes, um movimento em direcdo a explicagBes cognitivas e
culturais, e um interesse em propriedades de unidade de analise supra-individuais
que ndo podem ser reduzidas (...) a conseqiiéncias diretas de atributos individuais
(DIMAGGIO; POWELL, 1983, p.18).

Scott (1995) distingue trés pilares em torno dos quais se concentram 0s estudos
organizacionais na perspectiva institucional: o regulativo, o normativo e o cognitivo. No pilar
regulativo, a pressdo para adogdo de novos modelos institucionais aparece em forma de
regras, leis e sancdes, e a base da legitimacdo organizacional é a conformidade a esses
mecanismos de controle. No pilar normativo, o0 comportamento ¢é ditado por valores e normas
sociais, advindas principalmente das profissdes. Enquanto valores sdo concepgdes de
preferéncias e de desejos, as normas especificam como as cosias devem ser feitas. O sistema
normativo, além de definir metas e objetivos, também indica meios apropriados para alcanca-

los. Mecanismos normativos sdo tipicamente entendidos como constrangedores do



comportamento social. No entanto, ao mesmo tempo em que conferem responsabilidades e
obrigacdes, mecanismos normativos também distribuem direitos e privilégios (SCOTT,
1995). Por fim, no pilar cognitivo, a atencdo € direcionada para aspectos simbolicos das
interpretacdes que os individuos fazem do ambiente: o principio da eficiéncia é modelado
dentro de uma realidade socialmente construida, e a l6gica da acdo é a conviccdo de que as
rotinas sdo seguidas por serem consideradas certas (MEYER; ROWAN, 1977). Por estarem
inseridas em ambientes formados por regras, crencas, valores e redes relacionais, criados e
consolidados por meio da interacdo social, a sobrevivéncia de uma organizacdo ndo estd
unicamente relacionada com as especificacfes ambientais técnicas e financeiras, mas também
com fatores normativos de legitimidade social (FLIGSTEIN, 1983).

Em um mesmo setor e diante das mesmas pressdes institucionais, organizagdes tendem
a se tornarem similares, apesar de buscarem a diferenciagdo como vantagem competitiva. Para
DiMaggio e Powell (1983), ‘isomorfismo’ é o conceito que melhor capta esse processo e pode
ser entendido como a modificacdo de caracteristicas organizacionais no sentido de uma
crescente compatibilidade com as caracteristicas do ambiente. Esses mesmos autores indicam
a existéncia de dois tipos de isomorfismo: 0 competitivo e o institucional.

O isomorfismo competitivo acontece em campos onde existe uma competicao livre e
aberta, supondo uma racionalidade sistémica que enfatiza a competicdo no mercado, a
mudanca de nichos e as medidas de adequacado. Ja o isomorfismo institucional tem como base
a competicao organizacional por poder politico e por legitimacao social e estd associado a trés
mecanismos: o isomorfismo coercitivo, relacionado com as influéncias politicas e com os
problemas de legitimidade social; o isomorfismo normativo, associado a profissionalizacéo; e
o isomorfismo mimético, relacionado com as respostas padronizadas as incertezas ambientais.
O peso de cada um desses mecanismos depende do contexto de referéncia. Por exemplo, na
sociedade brasileira prevalecem o0s mecanismos coercitivos, resultado em parte, de um
processo de formacdo socio-cultural caracterizado por longos periodos autoritarios
(MACHADO-DA-SILVA; GONGCALVES, 1999).

De acordo com a perspectiva institucional, o Estado constitui um dos agentes mais
propensos a determinar 0s modelos e as estruturas a serem adotadas em redes
interorganizacionais. O poder de regulacdo do Estado possibilita a alteracdo de um ambiente
profunda e sistematicamente, podendo ser compreendido como fonte de estabilidade ou
mudan¢a (DIMAGGIO; POWELL, 1983; ZUCKER, 1987) As regras, por exemplo, ddo
forma as organizagBes por determinar quais tipos de estruturas e agles sdo consideradas

legitimas em um contexto particular, servindo assim como suporte para assegurar a



estabilidade dos comportamentos (WELLS, 2001). Dessa forma, as inovagdes administrativas
podem ser consideradas mecanismos estruturadores de campos organizacionais. Utiliza-se
neste estudo o conceito de campo organizacional proposto do DiMaggio e Powell (1983),
segundo o qual, um campo seria formado por um conjunto de organiza¢des que compartilham
sistemas de significados comuns e que interagem mais frequentemente entre si do que com

atores de fora do campo, constituindo assim, uma area reconhecida da vida institucional.

3.1.2 - InovacgBes como pressdes institucionais coercitivas

Segundo Greenwood et al. (2005), inovacdes administrativas muitas vezes podem ser
entendidas como pressdes institucionais causadas por eventos externos, que por sua vez sdo
movidos por diferentes mecanismos ou ldgicas internas. Esses mecanismos operam no campo
organizacional e sdo classificados em normativos, regulativos ou miméticos. Segundo esses
mesmos autores, eventos podem ser representados por novas tecnologias, mudancas de
regulacdo, movimentos sociais ou alteragdes no mercado. Uma vez que a inovagdo abordada
neste estudo foi induzida pelo Estado por meio de uma politica publica, pode-se considerar
que o principal mecanismo prevalecente no processo de difusdo foi o regulativo.

Assim, no caso desta pesquisa, pretende-se destacar o pilar regulativo e os
mecanismos coercitivos de controle. Segundo Machado-da-Silva e Gongalves (1999), o uso
freqliente de mecanismos coercitivos na sociedade brasileira decorre de sua tradigdo
patrimonialista e dos longos periodos autoritarios que caracterizam seu processo de formacao
sociocultural. Diante de mecanismos coercitivos, 0 comportamento organizacional é regulado
por meio de praticas de monitoramento, recompensas e punices, em processos formais e
informais. As regras impostas nesse processo manifestam certas ‘logicas do adequado’
(MARCH; OLSEN, 1989, p.24).

De acordo com o a teoria institucional, pressdes institucionais de natureza coercitivas,
como o SiAC, deixam pouca margem para a acdo estratégica das organizacdes. Ao pressiona-
las a adotarem normas e procedimentos administrativos socialmente legitimados o Estado
acaba induzindo as organizacgdes a se tornarem mais similares, tanto em termos estruturais
quanto processuais. De qualquer forma, teoricamente organiza¢cdes podem responder a essas
pressdes de diferentes maneiras que podem variar da conformidade passiva até a resisténcia
agressiva. Segundo Oliver (1991a), o tipo de resposta organizacional depende de vérios
fatores, entre eles, o grau de legitimidade e de eficiéncia que as mudancas apresentam. A

legitimidade diz respeito a justificacdo social da mudanca, enquanto a eficiéncia representa a



racionalizacdo e o ganho econdmico associados a mudanca. Segundo Oliver (1991a), outros
fatores importantes na definicdo da resposta organizacional as mudancas institucionais sdo: a
multiplicidade das fontes institucionais e o nivel de dependéncia das organizacfes em relacao
a essas fontes; a consisténcia da mudanga com 0s objetivos organizacionais, o grau de
autonomia decisoria da organizagdo, os mecanismos de controle presentes na mudanca, o grau
de incerteza e de estruturagdo do ambiente onde a mudanca serd instituida. O Quadro 2

apresenta esses fatores e suas dimensdes de analise.

Fatores Questdes de pesquisa Dimens6es
Causa Porque a organizacdo esta sendo pressionada a se Legitimidade
conformar as regras institucionais? Eficiéncia
Fonte Quem esta exercendo pressao institucional na Demandas multiplas
organizacéo? Dependéncia das fontes
Contelido Que normas e requerimentos a organizacédo esta sendo Consistentes com objetivos
pressionada a se conformar? Avrbitrarias
Controle Como ou por quais meios as pressdes institucionais Coercdo legal
estdo sendo exercidas? Difuséo voluntaria
Contexto Como é o contexto organizacional no qual as pressdes Incerteza
institucionais sdo exercidas? Relacdes interorganizacionais

Quadro 2 - Fatores importantes na definicdo das respostas organizacionais as mudancas
institucionais - Oliver (1991, p.160)

Tendo em vista os propositos desta pesquisa, foram abordados fatores relacionados a
causa da mudanca institucional, isto é, os motivos que justificaram a difusdo do novo modelo
gerencial no setor analisado. Assim, foi explorada a percepcdo de dirigentes das empresas
pesquisadas em relacédo a (1) legitimidade e a (2) eficiéncia da inovacdo administrativa. Segue

a descricdo dessas duas dimensdes de analise.

(1) Legitimidade

Segundo Suchman (1995, p.574), “legitimidade é a percep¢do generalizada de que
determinadas ac¢Ges sdo auténticas, adequadas, ou necessarias em um sistema de normas,
valores e crencas socialmente construido”. Com base nessa definicdo, a percepcdo de
dirigentes das empresas pesquisadas sobre a legitimidade do novo modelo administrativo foi

medida de acordo com trés indicadores: (a) a autenticidade dos motivos que geraram a



mudanca; (b) a adequacgéo da inovacdo ao setor onde ela foi implantada; e (c) a necessidade
da mudanca para o setor e para as empresas.

A questdo da legitimidade social vem sendo abordada por diversas correntes das
ciéncias sociais. A maior parte dos estudos sugere que o ambiente exerce pressao sobre as
organizagOes para justificar suas atividades. Ao mesmo tempo, as organizagOes buscam
aumentar sua legitimidade social mediante a acomodacdo de estruturas institucionais
prevalecentes no campo organizacional. Meyer e Rowan (1977, p.352), por exemplo, afirmam
que “independente de sua eficiéncia produtiva, organizacfes tendem ao isomorfismo em
relacdo ao contexto onde estdo inseridas, obtendo com isso a legitimidade e os recursos que
elas necessitam para sobreviver”.

Segundo Oliver (1991a), quando uma organizacao percebe que a conformidade as
pressdes institucionais lhe proporcionara legitimidade social, a aquiescéncia sera a mais
provavel resposta estratégica a essa pressdo. Por outro lado, quando a legitimidade da
mudanca for percebida como baixa, a organizacdo provavelmente tentara 0 compromisso com
as fontes institucionais no sentido de alterar os requerimentos. Nesse caso, a resposta podera
ser a esquivanca, o desafio, ou a manipulagdo das fontes institucionais. Em resumo, quanto
menor o grau de legitimidade associado a inovagdo administrativa, maior a probabilidade de
resisténcia por parte das organizacdes (OLIVER, 1991a).

(2) Eficiéncia

Tedricos institucionais definem eficiéncia de maneira ampla, como ‘desempenho
organizacional’ e ‘funcionamento interno da organizacdo’ (TOLBERT; ZUCKER, 1983,
p.26). Este trabalho seguiu essa definicdo e buscou compreender como os dirigentes das
empresas pesquisadas percebem a variagdo na eficiéncia de seus processos produtivos em
funcéo da adocdo do novo modelo administrativo. Nesse sentido, eficiéncia é relacionada com
trés indicadores: (a) aumento na lucratividade da empresa; (b) aumento na produtividade dos
funcionérios da empresa; e (c) aumento na qualidade final dos produtos e servicos.

Muitas inovagOes administrativas s&o justificadas no aumento da eficiéncia, da
produtividade ou da lucratividade de unidades organizacionais. Meyer e Rowan (1977)
acentuam a importancia de crencas racionalizadas que especificam para as organizacfes a
maneira apropriada de comportamento na busca do aumento de eficiéncia e de ganho
econbmico. Para Scott (1995), as normas de racionalidade tornaram-se um conjunto

institucionalizado na sociedade moderna, uma concep¢do socialmente construida e



freqlientemente compartilhada sobre o0 modo mais eficaz do funcionamento organizacional. A
dominancia da racionalidade e da busca por eficiéncia, para Meyer e Rowan (1977), contribui
no surgimento de ‘mitos racionais’.

Quando organizacdes se véem pressionadas por expectativas institucionais de aumento
na racionalidade de suas préaticas gerenciais e produtivas, a escolha entre conformidade e
resisténcia dependera muito de como os dirigentes dessas empresas percebem os potenciais
resultados da mudanca. Se perceberem que a mudanca proporcionard aumento na
produtividade, nos lucros da organizagédo, ou na qualidade final de seus produtos e servicos,
provavelmente eles se conformardo mais facilmente. Dependendo do tipo de organizagdo —
com ou sem fins lucrativos —, 0 aumento de produtividade ou do ganho econdmico tera uma
influéncia maior ou menor na decisdo (OLIVER, 1991b).

Uma questdo central sobre a difusdo de inovagOes administrativas em redes
interorganizacionais € a seguinte: organizacdes adotam inovagBGes administrativas para se
conformarem as pressdes institucionais (legitimidade) ou para maximizar os resultados de
seus processos produtivos e gerenciais (eficiéncia)? Tedricos institucionais sugerem que
forcas coercitivas, normativas e miméticas atuam juntas na defini¢do dos resultados da adogédo
de inovagdes (DIMAGGIO; POWEL, 1983; SCOTT, 1995). As forgas coercitivas sdo
exercidas por agéncias externas que tem como funcéo inspecionar as organizagdes em relacdo
aos requisitos exigidos na inovacdo (OLIVER, 1991b). Dependendo da forca coercitiva e do
grau em que essas inspecOes sdo efetuadas, organizacGes podem camuflar seus processos
internos, criando com isso, fachadas administrativas que né@o representam as rotinas internas
(MEYER; ROWAN, 1977). As forcas normativas sdao originarias de associacdes de classe,
que indicam como os profissionais de determinada area devem agir. Por sua vez, as forcas
miméticas sdo responsaveis por comportamentos de imitagdo entre organizagfes. Algumas
organizacOes podem adotar inovacgdes administrativas ndo porque estas sejam mais eficientes
e possibilitem ganhos econdmicos e produtivos, mas simplesmente porque outras
organizacOes de seu contexto a adotaram (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Estudos recentes indicam que, em um mesmo campo organizacional, o ganho de
eficiéncia é a motivacao principal de organizacGes que adotam primeiro inovagdes, enquanto
a legitimidade é a principal motivacdo daquelas que adotam posteriormente (TOLBERT;
ZUCKER, 1983; ZUCKER, 1983; SCOTT, 1987; WESTPHAL et al., 1997). Organizacdes
pioneiras na adocdo tendem a perceber antes das demais as vantagens que a inovagao pode
proporcionar em termos de ganho produtivo e econdmico. Ao serem as primeiras a adotarem a

inovacdo, essas organizacOes acabam customizando o processo, ou seja, adotam-na em



conformidade com suas especificidades, uma vez que ndo possuem modelos de referéncia a
serem copiados. Ao contrario, organizacGes que adotam posteriormente, geralmente, acabam
copiando as solucBes desenvolvidas por quem adotou antes, evitando assim, que o0 novo
modelo seja adaptado de acordo com suas necessidades especificas. A busca principal de
novos entrantes ndo € aumento de eficiéncia, mas sim, legitimacdo social (TOLBERT;
ZUCKER, 1983).

3.1.3 - Tipologia de respostas estratégicas as pressoes institucionais

Na perspectiva institucional, organizacGes apenas reagem as expectativas externas por
mudanca. Oliver (1991a) sugere uma tipologia de respostas que as organizacdes apresentam
em face de pressdes por mudangas institucionais. As possiveis respostas estratégicas e as
taticas empreendidas por organizagdes, em ordem ascendente de ativa resisténcia
organizacional, sdo: (a) aquiescéncia, (b) compromisso, (c) esquivanca, (d) desafio e (e)

manipulacdo. O Quadro 3 apresenta as estratégias possiveis e suas respectivas taticas de

comportamento.
Estratégias Téaticas Exemplos
Habito Seguir normas invisiveis, dadas como certas
Aquiescéncia Imitar Imitar modelos institucionais
Obedecer Obedecer as regras e aceitar as normas
Equilibrar Equilibrar as expectativas de publicos multiplos
Compromisso Pacificar Aplacar e acomodar elementos institucionais
Barganhar Negociar com grupos de interesse institucionais
Ocultar Disfarcar a ndo-conformidade
Esquivanga Amortecer Afrouxar as ligagOes institucionais
Fugir Mudar objetivos, atividades ou dominios
Rejeitar Desconsiderar normas e valores explicitos
Desafio Provocar Contestar regras e exigéncias
Atacar Violar as fontes de pressao institucional
Cooptar Importar pessoas influentes
Manipulacdo Influenciar Moldar valores e critérios
Controlar Dominar publicos e processos institucionais

Quadro 3 - Tipologia de respostas estratégicas das organizagdes - Oliver (1991a, p.152)



O habito refere-se a aderéncia inconsciente por parte da organizacdo em relagdo a
regras e valores que se tornaram convencionais e dadas como certas ao longo do tempo
(MEYER; ROWAN, 1977). Assim, normas invisiveis ditadas no campo organizacional séo
adotadas por organizagdes passivamente, ndo sendo possivel imaginar nessa situacdo algum
tipo de comportamento estratégico. A imitagcdo esta associada ao conceito de isomorfismo
mimeético, e implica na adocdo de modelos institucionais consciente e inconscientemente.
Como exemplos, DiMaggio e Powell (1983) lembram a imitacdo de procedimentos utilizados
por organizagOes de sucesso e a aceitacdo de conselhos de firmas de consultoria ou
associacOes profissionais. J& a obediéncia pressupde a aceitacdo as demandas ambientais,
como normas e valores, e a sua incorporagao consciente por parte da organizacdo. A tatica da
obediéncia muitas vezes € motivada por expectativa de recompensas futuras (OLIVER,
1991a).

O equilibrio refere-se a acomodacdo de diversas demandas como resposta as pressdes
e expectativas institucionais. Mais especificamente, o equilibrio é a busca organizacional por
paridade entre interesses de mdltiplos stakeholders e interesses internos. Quando existe
conflito entre o0s interesses internos e 0s externos, provavelmente 0s internos serao
favorecidos (OLIVER, 1991a, p.153). Assim como as taticas de equilibrio, a pacificacdo
também supde uma conformidade parcial com as expectativas de um ou varios interesses.
OrganizacBes que utilizam taticas de pacificacdo apresentam menor resisténcia as pressoes
institucionais, direcionando consideravel energia para amortizar ou mesmo eliminar 0s
motivos que geraram as desconformidades com as expectativas externas (OLIVER, 1991a).
As taticas de barganha dependem da disposic¢éo da organizacdo em permitir certas concessoes
aos constituintes externos, de maneira a satisfazer parte de suas expectativas e demandas.

Ocultar significa esconder a ndo conformidade atras de uma aquiescéncia aparente, ou
seja, a organizacdo estabelece formalmente procedimentos racionais a serem adotados em
resposta as demandas ambientais, porém, esses planos ndo passam de ‘fachada’ (OLIVER,
1991a, p.154), uma vez que ndo sdo seguidos de fato. Dessa forma, organizacGes acabam
estabelecendo rituais e ceriménias simbdlicas que aparentam estar de acordo com as
expectativas institucionais (MEYER; ROWAN, 1977). Quando uma organizagdo resolve
amortecer suas ligacOes institucionais, o objetivo principal é uma dissociacdo entre o
ambiente técnico e o institucional. Busca-se assim reduzir as possibilidades de fiscalizacdes
externas (OLIVER, 1991a). Um exemplo da utilizacdo dessa tatica é o estudo de Powell
(1988) sobre editoras de livros académicos nos Estados Unidos. O estudo demonstrou como

organizacOes separam intencionalmente suas atividades internas das estruturas institucionais



na tentativa de manter a legitimidade organizacional em um ambiente altamente
institucionalizado. Nas palavras de Oliver (1991a, p.155), “o mais dramatico tipo de
esquivanca as pressdes institucionais € a fuga”. Nessa situacdo, a organizacdo literalmente
abandona o setor onde atua ou altera significativamente seus objetivos, atividades ou
mercados, devido as pressdes institucionais.

A tatica de desafiar as expectativas institucionais € entendida como uma deficiéncia de
compreensdo por parte da organizacdo ao lidar com racionalidades e forcas culturais
associadas aos valores e normas exercidos sobre ela. Quando uma organizacao acredita que 0s
padrdes definidos por demandas institucionais ndo sdo adequados ou apropriados, segundo
sua légica interna, a organizacdo tende a contestar esses padrées, mostrando de alguma forma
aos constituintes institucionais seus motivos (OLIVER, 1991a). A diferenca entre o ataque e
as taticas de rejeicdo e provocagdo esta na intensidade e na agressividade do comportamento
organizacional em face de pressdes institucionais. Segundo Oliver (1991a), a tética de ataque
significa assaltar, intervir ou denunciar veementemente os valores e as normas
institucionalizadas, bem como o0s constituintes externos por meio dos quais elas sdo expressas.

A tatica de cooptacdo geralmente € utilizada para criar processos de coalizdo com
fontes institucionais. A organizagdo usa estrategicamente essas ligacdes para obter apoio de
outros constituintes institucionais de quem ela espera obter variados tipos de vantagens e de
recursos (DIMAGGIO; POWELL, 1983). O classico estudo de Selznick (1949) sobre a
Tennessee Valley Authorith descreve como organizagdes cooptam membros associados as
fontes institucionais com o objetivo de neutralizar as oposi¢des e garantir legitimidade social.
Geralmente as taticas de influéncia sdo exercidas contra normas e valores ja
institucionalizados. As organizacdes usam a influéncia para modificar critérios que
estabelecem as praticas ou o desempenho aceitavel, bem como os padrdes nos quais elas serdo
avaliadas. A influéncia é possivel e muitas vezes eficaz, na medida em que os critérios de
desempenho estdo constantemente sujeitos a reinterpretacdo e manipulacdo (OLIVER,
1991b). Um exemplo comum de taticas de influéncia nos padrdes institucionais sdo as
associagOes comerciais e industriais que atuam, por meio de lobby, junto a representantes do
governo, na tentativa de alterar as regulamentacdes que interferem no setor. As taticas de
controle séo consideradas mais ativas e agressivas que as taticas anteriores porque o objetivo
da organizacdo, nesse caso, ndo se resume a moldar, influenciar ou neutralizar as pressdes

institucionais, o objetivo é controlar e dominar as fontes institucionais (OLIVER, 1991b).



3.2 - Redes interorganizacionais

O interesse sobre redes sociais no campo dos estudos organizacional aumentou
consideravelmente nos Ultimos anos. Esse crescimento é parte de uma mudanga mais ampla,
iniciada na segunda metade do século passado e marcada pelo afastamento gradual de
explicacOes essencialmente individualistas sobre 0 comportamento organizacional. Diversas
disciplinas passaram a abordar a questdo organizacional sob uma perspectiva mais sistémica,
com a incluséo de aspectos relacionais e estruturais (BORGATTI; FOSTER, 2003).

Uma vez que ndo existe consenso sobre a origem dos estudos sobre redes sociais,
Mizruchi (2006) propde como alternativa a sociologia estrutural, uma abordagem segundo a
qual as estruturas sociais afetam mais o comportamento humano do que as normas culturais
ou outras condicdes subjetivas. As raizes classicas da sociologia estrutural sdo encontradas em
Durkheim, Marx, e principalmente em Simmel. Scott (2000) indica trés vertentes que
fundamentaram a atual teoria de redes: (a) os analistas sociométricos, que nos anos 1930
trabalharam em pequenos grupos e produziram avangos técnicos consideraveis com métodos
da teoria dos grafos; (b) os pesquisadores da Universidade de Harvard, que também nos anos
1930 exploraram padrdes de relagdes interpessoais informais e a formagéo de subgrupos; e (c)
os antropologos da Universidade de Manchester, que usaram 0s conceitos das duas primeiras
vertentes para investigar a estrutura de relacdes comunitarias em sociedades tribais e
pequenas vilas. Essas trés correntes foram reunidas novamente em Harvard nas décadas de
1960 e 1970, quando foram forjadas as bases da atual teoria das redes.

Também n&o existe consenso sobre as redes serem metaforas, métodos de anélise ou
teoria (BORGATTI; FOSTER, 2003). Especificamente no ambito dos estudos
organizacionais, a abordagem de redes vem sendo utilizada geralmente como método de
analise e seu conceito passou a ser empregado no entendimento de estratégias empresariais —
de competicdo ou de cooperacdo (MIZRUCHI, 2006). Nesse sentido, organizacfes sdo
tomadas como atores imersos em estruturas sociais (GRANOVETTER, 1985). Nelson (1984)
assume o conceito de redes sociais como um conjunto de contatos — formais ou informais;
fortes ou fracos; freqlientes ou raros; emocionais ou puramente utilitarios — que ligam vérios
atores. Por sua vez, Burt (1981) trata o termo ‘redes’ como um conjunto de atores ligados
através de um conjunto de relacGes sociais de um tipo especifico.

Katz et al. (2004) propdem a observacdo de cinco principios fundamentais sobre o
estudo de redes: (1) o comportamento de um ator pode ser explicado em fungéo da rede de

relacionamentos na qual ele se encontra imerso; (2) o foco de andlise deve ser o



relacionamento entre as unidades de uma rede e ndo os atores em separado; (3) a
interdependéncia entre os atores de uma rede deve ser assumida de antemao; (4) o fluxo de
informacdo e recurso entre dois atores ndo depende simplesmente do relacionamento entre
eles, mas sim do relacionamento entre todos os outros atores da rede; e (5) as fronteiras entre
redes néo séo claras.

De acordo com Wasserman e Faust (1994), existem quatro elementos fundamentais na
analise de redes: os nds, as posicoes, as ligacoes, e os fluxos. Os ‘nds’ podem ser definidos
como 0s pontos ou atores que compdem a rede. As ‘posicOes’ definem as localizacGes dos
pontos no interior de uma estrutura. As ‘ligacdes’ ou conexdes determinam o grau de
densidade ou de difusdo relativo aos atores da rede. Por fim, os ‘fluxos’, tangiveis ou
intangiveis, indicam a troca de recursos, informacdes, bens, servicos e contatos em uma rede.

Importante mencionar que o nivel de analise nos estudos de redes apresenta uma
peculiaridade. Conforme Borgatti e Foster (2003), os dados obtidos sdo fundamentalmente
sobre diades ou pares de atores, mas as hipoteses podem ser formuladas tanto sobre o nivel da
diade, quanto sobre os niveis do ator e da rede. Além do mais, os niveis de analise — diade,
ator e rede — ndo necessariamente correspondem aos tipos de entidades que estao efetivamente
sendo estudados. Como consequéncia dessa particularidade, nos estudos de redes, 0s niveis

micro e macro se confundem tedrica e metodologicamente (BORGATTI; FOSTER, 2003).

3.2.1 - Aspectos estruturais e relacionais na analise de redes

Inumeros autores indicam que o comportamento de uma organizacdo pode ser
influenciado por seus relacionamentos (GRANOVETTER, 1985; GALASKIEVICZ, 1985;
BURT, 1992; WASSERMAN; FAUST, 1994; FREEMAN, 1996; UZZI, 1996). Nessa Gtica,
entende-se que as relacOes sociais afetam as escolhas individuais, gerando oportunidades e
constrangimentos. Nesse sentido, pesquisadores afirmam que redes interorganizacionais
influenciam atores por meio de dois tipos de mecanismos, relacionais e estruturais. O primeiro
relacionado com os aspectos de coesdo social e o segundo relacionado com a localizagdo dos
atores na estrutura da rede (LAUMANN et al., 1989).

Uma rede apresenta uma estrutura e determinadas relacdes entre os atores que a
compdem. Esses padrdes observaveis no ambiente podem ser expressos por meio de
regularidades nas relacdes de interagédo, indicando aspectos na rede associados com poder,
influéncia, controle, alinhamento de interesses, formas de negociacdo, formas de selecéo,
entre outros (WASSERMAN; FAUST, 1994). As relagdes em uma rede séo entendidas entre



pares de atores ou diades, diferentemente da estrutura e do posicionamento, onde todos os
atores sdo levados em consideracdo. Embora a estrutura e as relacGes tratem de diferentes
niveis de analise, ambas sdo complementares para se entender a dindmica das redes
interorganizacionais (GRANOVETTER, 1985; BURT, 1992).

Teoricos que focalizam os mecanismos relacionais se interessam por observar como
informacdes trafegam entre as ligacdes da rede. Os padrdes relacionais referem-se as diades
existentes na rede, ou seja, as ligacdes entre pares de atores. O importante nessa perspectiva
ndo sdo os indicadores da estrutura, mas sim a qualidade das ligacGes e o0s conteudos
relacionais prevalecentes. Os principais indicadores sdo: a duracdo, a confianca, a intensidade,
a freqliéncia, a importancia, a base, e a razdo do relacionamento. Com base nos indicadores
relacionais de uma rede, as ligacdes entre pares de atores podem ser definidas como fortes ou
fracas (BURT, 1992). Em termos gerais, as relagdes sociais indicam ligacOes entre
organizacOes e essas ligagdes permitem a transacdo de materiais, pessoas, capital, tecnologia,
informacdo e influéncia. Quando delimitadas temporal e espacialmente, 0 conjunto dessas
relacdes pode ser entendido como uma rede social (BORGATTI; FOSTER, 2003).

Com relagéo aos aspectos estruturais, existem diversos indicadores. Em termos gerais,
esses indicadores podem ser divididos em duas classes: os que informam sobre a rede como
um todo, e os que informam sobre os subgrupos existentes na rede. Na primeira abordagem,
séo enfatizados indicadores estruturais basicos, como o tamanho, a densidade, as distancias
geodésicas e o diametro da rede. A segunda abordagem preocupa-se com a formacgdo de
grupos coesos ou similares na rede. Os indicadores estruturais ttm como base estudos
realizados na teoria dos grafos e no campo da topologia (WASSERMAN; FAUST, 1994).

Dois indicadores estruturais de redes sdo entendidos na literatura como padrdes
basicos, uma vez que servem de base para a maior parte das outras medidas: o tamanho e a
densidade. O tamanho de uma rede é o total de ligacGes efetivas (relacBes reais) ou de
ligacGes potenciais (relagdes latentes) existentes num determinado grupo de atores sociais.
Segundo Powell et al. (2005), o tamanho é um critério fundamental na identificacdo dos
padrdes estruturais da rede, seja ela total ou parcial, uma vez que todos os demais critérios sdo
calculados a partir desse indicador.

Quando a rede observada € muito grande, os célculos derivados do numero total de
ligacBes possiveis (combinacdes) provavelmente serdo afetados. Para atenuar esses problemas
matematicos, sociologos sistematizaram a circunscricdo de situagdes, de maneira a limitar
redes parciais, tornando mais facil sua analise. Ainda para efeito de simplificacdo, a maioria

dos sociélogos organizacionais tem examinado apenas o conjunto de ligacdes ativadas pelo



ator ou grupo de atores numa dada situacdo, ligacdes estas consideradas significativas para o
problema em que o observador da rede esteja interessado. Dessa forma, o tamanho da rede
passa a ser uma grandeza relativa a situacdo circunscrita estudada, podendo ser considerada a
medida das ligacGes efetivamente ativadas entre os atores, desprezando-se as ligacOes
potenciais ou latentes entre eles (POWELL et al., 2005).

A densidade de uma rede, segundo Granovetter (1985), é o quociente das ligacdes
efetivamente existentes entre seus atores pelo total de ligacdes possiveis entre eles. Em outras
palavras, pode-se dizer que a densidade € um indice do potencial de comunicagdo entre as
partes da rede, possibilitando sugerir inicialmente a quantidade e os tipos de informacao que
podem ser trocados. Gnyawali e Madhavan (2001) destacam trés caracteristicas das redes
densas: (a) facilitam o fluxo de recursos, principalmente informacao; (b) funcionam como
sistemas fechados de confianga, gerando mais facilmente comportamentos similares; (c)
facilitam a atribuicdo de san¢Bes. Ao contrario das redes densas, as redes difusas se
caracterizam por um baixo nivel de interconexao dos atores. As redes difusas estdo associadas
ao acesso de novas informacoes, principalmente pelo carater ndo redundante das relacdes que
ela encerra.

Para DiMaggio e Powell (1983), a densidade das relages entre as organizacOes de
uma rede também pode ser interpretada como o grau de interconexdo do campo
organizacional, ou de pelo menos, parte de um campo. Para esses autores, devido a propensédo
de surgimento de canais de troca de informacbes e recursos nas redes altamente
interconectadas, com respectivo aumento da facilidade de difusdo de normas e valores, tende-
se a uma maior conformidade organizacional com as demandas e requerimentos
institucionais.

Embora a analise dos padrdes de relacionamentos ndo seja capaz de informar sobre a
existéncia de simbolos e mitos especificos que as organizacdes reforcam constantemente, ela
pode explicar por que algumas formas organizacionais e ndo outras sdo adotadas,
independentemente de serem ou ndo mais eficientes (MIZRUCHI, 1993). Borgatti e Foster
(2003) reconhecem a existéncia de pontos de convergéncia entre a teoria institucional e a
analise de redes sociais. Esses autores chamam a atencdo para a possibilidade do uso de
medidas estruturais para refinar o entendimento de fenbmenos organizacionais como 0
isomorfismo institucional. Nesse sentido, a nocdo de campo organizacional pode ser
entendida como rede estruturada de relacionamentos (MACHADO-DA-SILVA et al., 2006).



3.2.2 - Localizagao estrutural: centralidade dos atores na rede

Com relacdo aos padrdes de localizacdo, a preocupacao principal é descobrir quem séo
0s atores mais importantes e proeminentes da rede. Para isso, sdo utilizadas diversas medidas,
sendo a mais usual o grau de centralidade (FREEMAN, 1996). A medida de centralidade
refere-se a localizacdo de um ator na rede em funcdo dos demais atores. A centralidade de um
ator em uma rede pode indicar seu prestigio em relacdo aos demais atores. No entanto,
segundo Galaskiewicz e Burt (1991), a centralidade ndo se confunde com prestigio, apesar de
estarem associados. Enquanto o grau de centralidade é necessariamente calculado sobre todas
as relacOes do sistema, o prestigio incide em relaces assimétricas, ou mesmo em relacdes
profundas. Segundo esses autores, a centralidade pode ser mais importante que o prestigio
quando se tratar da disseminagdo de inovacdes. Em outras palavras, pode-se dizer que a
diferenca principal entre a centralidade e o prestigio é a direcdo da relagdo. Embora
predomine a énfase em redes egocéntricas, estudos recentes sugerem que esses conceitos
também podem ser aplicados a grupos de atores (EVERETT; BORGATTI, 2005).

Em termos gerais, a centralidade pode ser considerada a posi¢cdo de um ator na rede
em relacdo aos demais, considerando-se como medida a quantidade de elos que se colocam
entre os atores da rede (WASSERMAN; FAUST, 1994). Colocado de outra forma, a
centralidade diz respeito ao grau em que um ator esta envolvido em todas as rela¢6es da rede
e 0 qudo acessivel esse ator se apresenta. Os atores de uma rede podem ser classificados como
centrais, intermediarios, ou periféricos. Galaskiewicz e Burt (1991) afirmam que os atores
centrais se envolvem em relagfes mais importantes, possuem mais controle sobre os recursos
disponiveis, e por estarem estrategicamente posicionados, sdo mais visiveis. Em contraste, 0s
atores periféricos possuem poucas relacdes e geralmente se escondem no anonimato, embora
apresentem a vantagem relativa de um grau maior de autonomia. No meio, 0s atores
intermediarios cumprem a funcéo de ligar os dois contextos da rede, atuando como conectores
centrais.

Existem diferentes medidas de centralidade em uma rede social, entre essas, a
centralidade de grau, a centralidade de proximidade, e a centralidade de intermediacgéo.
Wasserman e Faust (1994) caracterizam os trés tipos de centralidade. A centralidade de grau €
medida pelo nuimero de ligacGes que um ator apresenta, correspondendo ao grau de
conectividade, de entrada ou de saida. A centralidade de grau de entrada representa 0 nimero
de ligagdes que um ator recebe de outros atores, enquanto a centralidade de grau de saida

representa o numero de ligagdes que um determinado ator estabelece com outros atores. Por



sua vez, a centralidade de proximidade de um ator € medida pelo nUmero minimo de passos
que ele deve realizar para entrar em contato com 0s outros atores da rede. Nessa logica,
guanto mais central for um ator, mais proximo esse ator estard dos outros atores, e mais
rapidamente podera interagir com estes. Por fim, a centralidade de intermediacdo tem como
base o controle exercido por um ator sobre as interacGes entre dois outros atores. Desde que
dois atores ndo sejam adjacentes, eles dependem de outros atores do grupo para realizar seus
intercambios, particularmente, dependem dos atores que se encontram no caminho entre eles e
que tém a capacidade de interromper a circulacdo de recursos. Disso conclui-se que, quanto
mais um ator estiver no meio do caminho e for passagem obrigatdria para outros interagirem,
mais elevada sera sua centralidade de intermediacdo (WASSERMAN; FAUST, 1994).

Mizruchi (2006) afirma que € de especial importancia na analise de redes a relacéo
entre a centralidade de um ator e a sua influéncia sobre a percepc¢do e o comportamento dos
demais atores. Estudos recentes examinaram essa associa¢do. Burns e Wholey (1993), por
exemplo, testaram as possibilidades de adocdo ou abandono de modelos gerenciais entre
organizacGes de uma rede em funcdo do grau de centralidade que elas apresentavam. A
conclusdo principal do estudo foi a associagdo positiva entre o nivel de visibilidade e a
imitacdo de comportamentos durante processos de mudanga.

3.3 - Difuséo de inovagdes administrativas em redes interorganizacionais

Alguns estudos preliminares sobre a difusdo de inovagdes administrativas em redes
interorganizacionais sugerem que o0 processo pode ser dividido em dois momentos distintos.
No primeiro momento, organizaces que ocupam posicdes centrais na rede (organizagdes
dominantes) tendem a ser as primeiras a adotarem inovagdes. OrganizacOes centrais
geralmente s&o as primeiras a aprenderem sobre as inovagdes que surgem no setor por meio
de contatos existentes com organizacGes externas a rede, como associacdes profissionais, com
o Estado, ou mesmo com organizacfes de outros setores (COLEMAN et al., 1966). Outra
explicacdo indica que organizacgdes centrais s&o mais visiveis em uma rede, por isso, Sa0 mais
fiscalizadas e mais cobradas no que diz respeito as expectativas institucionais de mudanca.
Assim, em processos normativos e regulatorios, as organizacgdes centrais sao mais focalizadas
justamente para servirem de exemplo e estimulo para as demais organizacbes da rede
(BURNS; WHOLEY, 1993).

No segundo momento, organizacdes centrais acabam influenciando outras

organizacOes da rede a adotarem inovacdes. Essa influéncia pode acontecer de trés maneiras:



(1) organizacdes centrais podem persuadir outras organizacdes sobre as vantagens da adocao;
(2) organizac0es periféricas podem adotar a inovacdo na esperanca de obter o0 mesmo nivel de
prestigio ou visibilidade que organizagdes centrais possuem; ou (3) organizacdes periféricas
podem adotar a inovacdo simplesmente para obter aprovagédo social das organizagGes mais
proeminentes (KATZ, 1957; COLEMAN et al., 1966; BECKER, 1970). Durante o segundo
momento, organiza¢fes dominantes, por meio de ligagcdes existentes na rede, transferem
informacBes para organizagdes periféricas. Esses canais de comunicacdo podem ser formais
ou informais. No caso do segmento de construcdo de obras publicas, canais formais de
comunicacdo sdo estabelecidos por meio de contratos, como a realizacdo de obras em
conjunto entre as empresas. Canais informais sao estabelecidos de varias maneiras, por meio
de relacdes de amizade, proximidade geogréafica, similaridades, entre outras.

Outros estudos indicam que a relagéo entre o grau de centralidade em uma rede e a
adocdo de inovagOes administrativas pode ser ainda mais complexa. Em determinadas redes,
organizacbes com elevada centralidade local podem ser mais influenciadoras do que
organizacbes com elevada centralidade global (COOK et. al., 1983; MARKOVSKY et. al.,
1988). Em algumas situacdes, a influéncia de uma organizacdo central pode ser maior se suas
ligacbes se derem com organizacdes relativamente periféricas (BONACICH, 1987). Além
disso, a influéncia relativa de organizacdes com elevada centralidade depende de sua

capacidade de formar coalizGes com outras organizacdes da rede (MARSDEN, 1987).

3.4 - Estudos recentes sobre o tema

Foi realizado um levantamento no intuito de identificar estudos recentes sobre o tema:
‘difusdo de inovagOes administrativas em redes interorganizacionais’. Foram analisados, em
primeiro lugar, publica¢fes nos Ultimos cinco anos de oito dos principais periddicos nacionais
na area de administracdo. Em seguida, dois bancos de dados internacionais foram
consultados: Proguest e Web of Science. Os resultados desse levantamento seguem abaixo.

No primeiro levantamento, foram pesquisados artigos publicados no periodo de 2003 a
2007 nos seguintes periédicos: Revista de Administracdo de Empresas (RAE) e Revista
Eletronica de Administracdo de Empresas (RAE - Eletrénica) da Fundacdo Getulio Vargas;
Revista de Administracdo da Universidade de S&o Paulo (RAUSP); Revista de Administracao
Contemporanea (RAC) e Revista de Administracdo Contemporanea Eletronica (RAC -
Eletronica); Revista Eletronica de Administracdo (READ) da Universidade Federal do Rio



Grande do Sul; Revista de Administracdo e Inovacdo (RAIl); e Revista Organizactes e
Sociedade (O&S) da Universidade Federal da Bahia.

Foram encontrados artigos em linhas de pesquisa correlatas ao tema pesquisado, como
por exemplo, analise de inovagdes administrativas sob a perspectiva institucional e difusao de
inovacOes tecnoldgicas. No entanto, nenhum dos artigos encontrados aborda a questdo da
difusdo de inovagdes administrativas sob a perspectiva de redes sociais, 0 que torna o presente
estudo inédito em ambito nacional, pelo menos nos ultimos cinco anos.

Alguns exemplos de estudos nacionais correlatos encontrados sdo: o artigo de Asakura
et al. (2003), analisando a difusdo de inovagdes tecnoldgicas em mercados de alta
competitividade com base em um modelo matematico inspirado em evolugdes de populacdes;
o0 artigo de Diniz, Ferrer e Rodriguez (2007) que analisa o comportamento governamental no
processo de formulacdo de politicas publicas sobre a difusdo de inovacGes em economias
emergentes; o artigo de Teixeira e Cavalcante (2005) enfatizando como a difusdo de
inovacOes no sistema bancério brasileiro influenciou o desempenho de organizagdes que
atuam no setor nos Ultimos anos; e o artigo de Brito e Candido (2003) sobre a difusdo de
inovagdes tecnologicas como diferenciais competitivos entre pequenas e médias empresas.

No segundo levantamento, realizado nos bancos de dados do Proquest e Web of
Science, foram pesquisados artigos sobre o tema deste estudo nos ultimos cinco anos (2003
até 2007) em importantes periddicos internacionais na area de administracao.

Também ndo foram encontrados estudos especificos sobre a difusdo de inovagdes
administrativas em redes interorganizacionais. No entanto, foram identificados quatro
trabalhos correlatos sobre o tema: o estudo de Owen-Smith e Powell (2004) sobre firmas de
biotecnologia na area metropolitana de Boston nos Estados Unidos, onde os autores
argumentam que a transferéncia de informacBes sobre novas praticas gerenciais depende,
além de acordos institucionais entre as empresas, de praticas de membros individuais da rede
de relacionamentos; o estudo Venkatraman e Lee (2004), que examina como a estrutura da
rede de relacionamentos e as caracteristicas tecnolégicas de empresas que atuam no setor de
jogos eletrénicos nos Estados Unidos influenciam no langamento de novos produtos; o estudo
de Swan e Scarbrough (2005), em que os autores, ao analisarem trés diferentes casos de
desenvolvimento tecnologicos, discorrem sobre o efeito de diversas dimensdes de poder em
redes de relacionamentos; e por fim, o estudo de Capaldo (2007) que investiga por meio de
um estudo de caso comparativo e longitudinal porque e como ligacOes fortes entre firmas
impactam na capacidade de inovagdo em uma rede formal de relacionamentos.

Em seguida, é apresentada a metodologia utilizada na pesquisa.



4 - METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva com a utilizacdo de métodos
maltiplos de anélise, qualitativos e quantitativos (EISENHARDT, 1989). Em vista da
classificagdo sugerida por Miller (1991), também pode ser definido como um estudo de
campo organizacional. Segundo esse autor, esse tipo de estudo se caracteriza por concentrar
atencdo nos processos que envolvem instituicGes e organizacdes, sendo apropriado para a
exploracdo de “produtos socioldgicos”, como processos, padroes, regras, atitudes e valores de
subgrupos que emergem em uma determinada populacdo. O nivel de anélise é a rede
interorganizacional formada por empresas que atuam no setor de obras publicas no Distrito
Federal, e as unidades de andlise, as organizacdo que compdem a rede. O corte do estudo é

transversal.

4.1 - Definicdo constitutiva e operacional das variaveis

Duas variaveis principais caracterizaram o estudo: (1) a adogdo da inovagao
administrativa por parte das empresas e (2) a localizacdo estrutural das empresas na rede de
relacionamentos. A primeira variavel foi representada por duas sub-variaveis: (a) o tempo de
adocdo da inovacdo e (b) a percepcdo dos dirigentes sobre a legitimidade e eficiéncia da

inovacdo. Em seguida, as varidveis do estudo sdo definidas constitutiva e operacionalmente.

(1) Adocdo da inovacao

(a) Tempo de adocéo da inovagao

D.C.: O tempo de adogéo da inovagdo administrativa refere-se a0 momento em que cada
empresa passou a se comprometer com o novo modelo gerencial.

D.O.: O tempo de adocao foi operacionalizado com base no ano em que as empresas adotaram
oficialmente a inovacdo. Apos a adesdo formal, as empresas deveriam se certificar no novo
modelo dentro de um prazo preestabelecido. Assim, a adogé@o foi considerada somente nos
casos em que a empresa aderiu formalmente e recebeu a certificacdo. Os dados foram

coletados na Secretaria de Obras do Distrito Federal.



(b) Percepcéo de dirigentes sobre a inovagao

D.C.: Percepcdo refere-se ao processo de apreensdo e selecdo de sinais que possibilita aos
atores sociais atribuir diferentes significados as mesmas condicdes externas (WEICK, 1979).
D.O.: A percepcdo de dirigentes sobre a inovagdo administrativa foi operacionalizada por
meio de questionarios fechados. O questionario, composto por 18 itens contendo respostas em
escala Likert de cinco pontos de concordancia, verificou a percepcdo dos dirigentes das

empresas com base em dois construtos: (a) legitimidade e (b) eficiéncia da inovacao.

o Legitimidade

D.C.: Legitimidade refere-se a percepcdo de que determinadas acbes sdo auténticas,
adequadas ou necessarias (SUCHMAN, 1995)

D.O.: A legitimidade da inovacdo foi medida com base em nove itens agrupados em trés
indicadores: (1) autenticidade, (2) adequacdo, e (3) necessidade. Os respondentes avaliaram
trés itens para cada indicador de acordo com uma escala com variacdo de 1 (discordo

totalmente) até 5 (concordo totalmente).

Autenticidade
D.O.: A autenticidade indica se os dirigentes das empresas consideram aceitaveis 0s motivos

que geraram a inovagcao.

Adequacéo
D.O.: A adequacéo indica se os dirigentes das empresas consideram a inovacao apropriada

para o contexto onde foi implantada.

Necessidade
D.O.: A necessidade indica se os dirigentes das empresas consideram a inovacao

imprescindivel para o contexto onde foi implantada.

. Eficiéncia

D.C.: Eficiéncia refere-se ao grau de racionalizacdo de um evento podendo ser observada de
acordo com ganhos econdmicos, produtivos ou qualitativos (OLIVER, 1991a).

D.O.: A eficiéncia da inovacdo foi medida com base em nove itens agrupados em trés
indicadores: (1) lucratividade, (2) produtividade, e (2) qualidade. Os respondentes avaliaram



trés itens para cada indicador de acordo com uma escala com variacdo de 1 (discordo

totalmente) até 5 (concordo totalmente).

Lucratividade

D.O.: A lucratividade indica se a inovacao influenciou nos resultados financeiros da empresa.

Produtividade
D.O.: A produtividade indica se a inovacdo influenciou nos métodos produtivos que a

empresa utiliza na execugéo de obras.
Qualidade
D.O.: A qualidade indica se a inovagéo influenciou nos resultados finais das obras realizadas

pela empresa.

(2) Localizacdo estrutural

D.C.: Localizacdo estrutural refere-se a posicdo de atores imersos em uma rede de
relacionamentos (WASSERMAN; FAUST, 1994).

D.O.: A localizacdo estrutural das empresas na rede foi operacionalizada por meio da medida
de centralidade de grau, calculada de acordo com o numero de relagBes entre as empresas.
Para medir a centralidade foram aplicados questionarios junto aos dirigentes. Entrevistas

informais com atores-chave auxiliaram na confirmacao dos dados coletados nos questionarios.

. Centralidade

D.C.: A centralidade refere-se ao grau em que um ator estd envolvido nas relagfes existentes
em uma rede. Quanto maior 0 numero de relacdes, maior o grau de centralidade
(WASSERMAN; FAUST, 1994).

D.O.: O grau de centralidade das empresas foi calculado por meio de pergunta fechada
acompanhada de uma listagem com todas as empresas da rede. A pergunta foi sobre a
existéncia de relacdo com outra empresa da rede (existe ou ndo existe). Em seguida, foi criada
uma matriz binaria com a utilizacio do modelo simétrico, no qual a existéncia de
relacionamento entre duas empresas depende da indicacdo mutua dos dirigentes dessas
empresas. Com base na medida de centralidade de grau, as empresas foram classificadas em

(a) centrais, (b) intermediarias, e (c) periféricas.



4.3 - Desenho da pesquisa

O desenho da pesquisa indica 0s passos do processo empirico, ou seja, a seqiiéncia e a
I6gica em que as varidveis foram abordadas (CRESWELL, 2003). Neste estudo, a pesquisa
empirica foi dividida em duas etapas. A primeira etapa foi operacionalizada por meio de
dados secundarios e a segunda por meio de dados primarios.

Na primeira etapa, foram estipulados dois objetivos. O primeiro foi identificar o
historico das adoc¢Bes da inovacdo administrativa por parte das empresas. Os dados foram
obtidos na Secretaria de Obras do Distrito Federal. O 6rgdo mantém um registro atualizado de
todas as empresas do Distrito Federal que implantaram o SiAC. O segundo objetivo consistiu
em identificar atributos individuais das empresas. Os dados também foram obtidos na
Secretaria de Obras do Distrito Federal. O drgdo exigiu das empresas que aderiram a inovagao
a apresentacdao de algumas informagfes basicas sobre a organizacdo, como o tipo de capital
social, o numero de funcionarios, o &mbito geogréafico de atuacao, entre outras.

Na segunda etapa, questionarios fechados foram aplicados junto aos dirigentes das
empresas. O questionario foi dividido em duas partes, cada uma delas associada a um objetivo
especifico. Na primeira parte do questionario, o objetivo consistiu em identificar a percepgéo
dos dirigentes sobre a legitimidade e a eficiéncia da inovacdo administrativa. Os questionarios
foram aplicados presencialmente e os respondentes foram selecionados tendo em vista o
envolvimento com a inovagdo. Assim, buscou-se a opinido de dirigentes que atuam na &rea da
qualidade em suas respectivas empresas desde a adogédo da inovagdo administrativa em 2001.
Na segunda parte do questionario, o objetivo foi identificar a localizacdo estrutural das
empresas na rede com base nos relacionamentos estabelecidos entre elas. Para confirmar os
dados coletados no questionario foram realizadas entrevistas individuais com informates-
chave do setor. Estudos relacionados com a analise de redes sociais (BERNARD et al., 1981,
FREEMAN et al., 1987) indicam que os informantes podem produzir relatérios mais precisos
sobre os padrdes de interacdo em uma rede do que os proprios atores da rede. O Quadro 4

apresenta resumidamente as duas etapas da pesquisa.



Etapas Obijetivos Coleta dos dados Analise dos dados

Identificar o tempo de adocédo da
inovacéo por parte das empresas Documentos Anélise de contetdo
no setor

Primeira etapa

Identificar atributos individuais

Documentos Analise de contetdo
das empresas

Identificar a percepcdo dos
dirigentes das empresas sobre a Questionario Anélise estatistica
inovagdo administrativa

Segunda etapa

Identificar a localizacéo estrutural
das empresas na rede de
relacionamentos

Questionario e

. Andlise estrutural
entrevistas

Quadro 4 - Etapas da pesquisa

4.3 - Participantes: delimitacao das fronteiras da rede

A delimitacdo das fronteiras de uma rede interorganizacional pode ser feita de acordo
com duas perspectivas distintas. A primeira € realista e parte do pressuposto de que a
delimitacdo depende basicamente da percepcdo subjetiva dos atores envolvidos. A segunda é
nominalista e, ao contrario da primeira, sugere que os limites de uma rede dependem do ponto
de vista do pesquisador (KNOKE; KUKLINSKI, 1982). Para delimitar as fronteiras da rede
analisada nesta pesquisa, a segunda perspectiva foi utilizada. Assim, os critérios de selecdo
das empresas que participariam da pesquisa foram previamente estabelecidos.

Inicialmente, foram selecionadas as empresas do Distrito Federal que aderiram
formalmente a inovacdo administrativa desde sua implantacdo, em 2001. Em seguida, 0
estudo foi direcionado para um Unico setor dentre os quatro setores de atuagdo do PBQPH. O
sub-setor selecionado foi o de obras viarias, responsavel pela execucdo de obras de drenagem,
terraplenagem e pavimentacdo. Nesse setor, 78 empresas adotaram o SIAC. Desse total, cinco
empresas foram excluidas por terem sido criadas depois de 2001. Além disso, onze empresas

ndo responderam ao questionario por motivos variados, como falta de interesse e dificuldade



de contato com os dirigentes. Assim, a rede analisada foi composta por 62 empresas,
representando 80% do universo delimitado.

Embora a rede delimitada neste estudo seja confrontada com um evento especifico,
como a difuséo de uma inovagdo administrativa, ela existe independentemente desse evento.
As empresas que atuam no setor de obras publicas, por estarem constantemente envolvidas
em licitacbes publicas restritas ao segmento, estabeleceram canais de comunicagédo
relativamente estaveis entre elas. Esses canais de comunicacdo, formais ou informais,
possibilitam que as empresas troquem informacgdes e recursos constantemente. No caso do
segmento de construcdo de obras publicas, os canais de comunicacdo formais quase sempre
sdo estabelecidos por meio de contratos referentes a realizacdo conjunta de obras. Ja os canais
informais sdo estabelecidos de varias maneiras, como por exemplo, relacBes de amizade,
proximidade geogréfica, similaridades, entre outras. Conforme aponta a literatura, esses
canais de comunicagdo, ou rede informal de relacionamentos, tendem a facilitar a difuséo de
inovacGes administrativas (DIMAGGIO; POWELL, 1983; GRANOVERTTER, 1985;
SCOTT, 1995).

Ap0s a delimitacdo da rede, foram selecionados para responder ao questionario apenas
os dirigentes que atuassem diretamente com a gestdo da qualidade em suas empresas e que
tivessem participado do processo de adogdo do SiAC. Divido a heterogeneidade em relacéo
ao tamanho das empresas que participaram da pesquisa, em alguns casos, o respondente era o
proprietario, enquanto em outras, era um profissional responsavel pelo Departamento de
Qualidade da empresa. De qualquer forma, todos os respondentes informaram participar
diretamente das decisdes relativas a qualidade em suas respectivas empresas.

A Tabela 1 apresenta a classificacdo dos dirigentes que responderam ao questionario

da pesquisa quanto a funcao que exercem nas empresas:

Tabela 1 - Classificacdo dos respondentes quanto a funcao

Funcdo do respondente na empresa Numero de respondentes Porcentagem (%)
Engenheiro 34 54,8
Proprietario 14 22,7
Administrador 09 14,5
Outros 05 8,0
Total 62 100,0

Fonte: dados da pesquisa



Pode-se observar que mais da metade (54,8%) dos dirigentes que responderam ao
questionario sdo engenheiros. Quase um quarto (22,7%) dos respondentes sdo proprietarios
das empresas. O restante dos respondentes (22,5%) atua exclusivamente na area
administrativa, como administradores ou ocupantes de cargos assemelhados.

Por fim, é importante mencionar que as empresas participantes do estudo foram
codificadas e apresentadas nos resultados da pesquisa conforme um nimero de identificacdo
(NI), com variacdo de um a 62. O motivo desse procedimento € a preservacdo do anonimato

das empresas, conforme combinado com os respondentes.

4.4 - Coleta dos dados

Geralmente, métodos multiplos de coleta e analise de dados, qualitativos e
quantitativos, séo utilizados em estudos de casos. Para Flick (2004), as diferentes perspectivas
metodologicas nesse tipo de estudo complementam-se no exame de determinados fendmenos
por meio da compensacdo das deficiéncias de cada método isoladamente. Foram utilizados
nesta pesquisa 0s seguintes métodos de coleta de dados: (a) pesquisa documental, (b)
aplicacdo de questionarios e (c) entrevistas semi-estruturadas.

4.4.1 - Pesquisa documental

Segundo Bardin (1977) a pesquisa documental e a subsequente analise dos dados
consistem em um conjunto de operacdes que visam representar o contetdo de dados
secundarios sob uma forma diferente da original, com o objetivo de facilitar, num momento
posterior, a sua consulta e referenciagdo. No mesmo sentido, Gaskell (2002) afirma que a
analise documental apresenta como um de seus objetivos orientar o pesquisador no
planejamento das etapas seguintes do estudo.

Na pesquisa documental, os dados foram coletados na Secretaria de Obras do Distrito
Federal que mantém um arquivo sobre os registros histéricos do PBQPH desde sua criacao,
em dezembro de 2000. Constam nesses registros dados sobre quando as empresas aderiram
formalmente a inovacdo por meio da assinatura de um documento denominado ‘Termo de
Adesdo’. Além disso, os registros também informam quando as empresas foram certificadas
em relacdo a inovagdo administrativa por meio de Organismos Certificadores designados pelo
Governo Federal. Esses dados permitiram identificar quando as empresas do setor de obras

publicas no Distrito Federal adotaram a inovacdo administrativa.



Outros dados importantes da pesquisa que também foram coletados na Secretaria de
Obras do Distrito Federal dizem respeito aos atributos individuais das empresas. No ato da
assinatura do termo de adesdo, as empresas foram obrigadas a apresentarem um formulario
contendo diversas informacGes. Foram utilizadas nesta pesquisa informacdes referentes ao
tipo formal da empresa, tamanho, com base no nimero de funcionérios, e &mbito geografico
de atuacéo.

A pesquisa documental foi realizada na prépria sede da Secretaria de Obras do Distrito
Federal, no décimo segundo andar do Anexo do Palécio do Buriti, com a autorizacdo do entdo
Subsecretario de Obras. No periodo em que a pesquisa documental foi realizada, todos os

registros sobre o PBQPH foram disponibilizados ao pesquisador.

4.4.2 - Questionario sobre a percepc¢ao dos dirigentes

O instrumento utilizado para coletar os dados referentes a percepc¢édo de dirigentes das
empresas sobre a inovacdo foi um questionario composto de 18 itens. Os itens, em escala
Likert de cinco pontos (‘concordo totalmente’ até ‘discordo totalmente’), avaliaram a
percepcdo dos dirigentes em relagdo a legitimidade e a eficiéncia da inovacdo. Para
representar a legitimidade da inovagdo foram utilizados trés indicadores: (1) autenticidade, (2)
adequacdo e (3) necessidade. Outros trés indicadores foram utilizados para determinar a
eficiéncia da inovacdo: (1) lucratividade, (2) produtividade e (3) qualidade. Para cada
indicador foram elaborados trés itens. Os indicadores e seus respectivos itens podem ser
observados no Quadro 6. O questionario foi elaborado com base na teoria institucional e
conforme sugestbes de Pasquali (1999), ou seja, com a realizacdo de analise tedrica por parte

de juizes e com a validacdo semantica dos itens.



Construtos Variaveis Itens

1 O SiAC foi difundida voluntariamente no setor

Autenticidade | 2 | O SiAC foi difundida para melhorar o desempenho do setor

3 | O SIAC foi difundida para melhorar a imagem das empresas

Legitimidade 4 | O SIAC é adequada para a empresa

Adequagdo 5 | O SIAC ¢ adequada para o sub-setor de obras viarias

6 | O SIAC é adequada para o segmento de obras publicas

7 | O SIAC é necessaria para a empresa

Necessidade 8 | O SIAC é necessaria para o sub-setor de obras viarias

9 | O SIAC ¢ necessaria para o0 segmento de obras puablicas

10 | O SiAC aumentou o lucro da empresa

Lucratividade | 11 | O SiAC reduziu as despesas da empresa

12 | O SiAC aumentou o patrimdnio da empresa

13 | O SIAC aumentou a motivagao dos funcionarios

Eficiéncia Produtividade | 14 | O SIAC diminuiu o retrabalho nas obras

15 | O SIAC reduziu o tempo médio de execucdo de obras

. 16 | O SIiAC aumentou a qualidade dos materiais utilizados
Qualidade

17 | O SiAC aumentou a qualidade final das obras executadas

18 | O SIAC melhorou os relacionamentos com os clientes

Quadro 5 - Construtos, variaveis e itens do questionario

4.4.3 - Questionario sobre a rede de relacionamentos

Em um segundo questionario, uma pergunta fechada, associada a uma lista com todas
as empresas participantes do estudo, buscou identificar a localizagéo estrutural das empresas
na rede, tendo em vista os relacionamentos existentes entre elas. A pergunta foi sobre a
existéncia de relacionamento com outras empresas da rede. Importante mencionar que durante
a aplicacdo dos questionarios foi pedido aos respondentes que ndo levassem em consideracao
apenas as relagdes pessoais com integrantes de outras empresas do setor. Dessa forma, as
respostas obtidas dizem respeito as relagcdes entre empresas, ndo importando quais membros

estdo diretamente envolvidos no relacionamento. Obviamente, cada respondente limitou-se a



responder dentro do horizonte de seu conhecimento. Essa precaucdo € importante porque
permite um resultado mais condizente com o nivel de analise definido no estudo, ou seja,
permite a descricdo de uma rede interorganizacional e ndo interpessoal.

Os dois questionarios foram aplicados simultaneamente. A amostra utilizada foi ndo-
probabilistica, composta de 62 dirigentes, um de cada empresa que compBe a rede. Os
respondentes foram localizados de acordo com a técnica ‘bola de neve’, ou seja, de 12
contatos que o pesquisador possuia inicialmente, outros foram sendo indicados, e assim
sucessivamente, até atingir um numero de respondentes considerado satisfatorio aos
propodsitos do estudo. Tendo em vista que todos o0s questiondrios foram aplicados
pessoalmente, ndo houve respostas perdidas. Os dois questionarios utilizados na pesquisa

estdo contidos nos Apéndices A e B.

4.4.4 - Entrevistas

Foram realizadas cinco entrevistas com informantes-chave do setor de obras publicas
do Distrito Federal. O critério de selecdo desses entrevistados foi baseado na acessibilidade e
na tipicidade. Dessa forma, foram entrevistados dois dirigentes de empresas tradicionais do
setor, um diretor da Associacdo Brasiliense de Construtoras (ASBRACO), um diretor do
Sindicato das Empresas de Construcdo Civil do Distrito Federal (SINDUSCON/DF) e um
gestor publico, responsavel pelo controle de licitagdes no setor de obras publicas. Das cinco
entrevistas realizadas, apenas duas foram gravadas. Nas outras trés entrevistas, 0s
entrevistados ndo permitiram a gravacao. Em todas as entrevistas, as frases e observacoes
mais importantes, tendo em vista os propositos da pesquisa, foram devidamente anotadas. No
total, foram realizados sete encontros que duraram aproximadamente oito horas. Todas as
entrevistas foram semi-estruturadas, ou seja, guiadas por um roteiro previamente estabelecido
(Apéndice C).

O objetivo das entrevistas foi confirmar os dados coletados nos questionarios,
especialmente os dados de localizagcdo estrutural das empresas na rede. Para tanto, foi
solicitado aos entrevistados que julgassem a rede de relacionamentos resultado da analise dos
dados dos questionarios. Foi pedido também que indicassem as empresas mais importantes e
as mais prestigiadas do setor. Com base nessas informacdes, foram realizados ajustes na

estrutura da rede previamente determinada.



4.5 - Analise dos dados

Os dados coletados foram analisados estatistica e estruturalmente. A analise estatistica,
com base na técnica multivariada de analise discriminante, foi realizada nos dados relativos
ao tempo de adocdo da inovacdo, e na percepcao dos dirigentes das empresas em relacdo a
inovacdo. Por sua vez, a andlise estrutural, com base na metodologia de analise de redes
sociais, foi realizada nos dados da rede de relacionamentos estabelecida entre as empresas
pesquisadas. Os dados coletados na pesquisa documental e nas entrevistas foram analisados
por meio de técnicas tradicionais de analise de conteddo.

4.5.1 - Andlise estatistica

Os dados secundarios sobre 0 momento de adogdo da inovacao por parte das empresas
e os dados primarios sobre a percepcéo dos dirigentes em relacdo a inovagdo foram analisados
por meio de estatistica descritiva e andlise discriminante, como a utilizacdo do software SPSS
(Statistical Package for the Social Science).

A primeira tarefa foi descrever a percepcdo dos dirigentes em relagdo aos seis
indicadores. Essa descri¢cdo possibilitou entender, de forma geral, como a inovacdo €
percebida no setor de obras publicas. Em seguida, com base na técnica multivariada de analise
discriminante, as empresas foram agrupadas em funcdo do tempo de adogdo da inovagéo.
Assim, foram identificados dois grupos. O primeiro formado por empresas ‘pioneiras’ na
adocdo (2001 e 2002), e o segundo de ‘novos entrantes’, isto €, empresas que adotaram a
inovacdo posteriormente (de 2003 até 2007). Com base nesses dois grupos, as varaveis sobre
a percepcao dos dirigentes foram analisadas. Dessa forma, o tempo de adogédo da inovagao foi
tratado como variavel dependente e as seis variaveis sobre a percepcdo dos dirigentes em
relacdo a inovacdo como independentes.

De acordo com Hair et al. (2005), a analise discriminante é uma técnica estatistica
apropriada quando os dados coletados apresentam uma variavel dependente categorica e
nominal, ou seja, ndo-métrica, e variaveis independentes métricas. Por meio da analise
discriminante é possivel identificar quais variaveis sdo mais relevantes para explicar as
diferencas entre os grupos que sejam heterogéneos num contexto, porém, homogéneos entre
si. Em outras palavras, trata-se da obtencdo de uma fungdo, que representa a combinagao
linear de duas ou mais variaveis independentes e que possibilite discriminar os grupos

definidos a priori.



4.5.2 - Andlise estrutural

Os dados coletados no questionario referentes aos relacionamentos estabelecidos entre
as empresas foram analisados por meio de técnicas métricas, com base na metodologia de
analise de redes sociais. Nessa anélise foi utilizado o modelo simétrico, segundo o qual, a
existéncia de uma relacdo entre duas empresas somente € considerada quando os dirigentes
das duas empresas se referem mutuamente, ou seja, so existe ligacdo quando os dois lados
atestam sua existéncia. Se por um lado, essa escolha diminui a coesédo entre os atores da rede
ao eliminar inimeras indicacdes unilaterais de relacionamento, por outro, ela aumenta a
confiabilidade das relacGes indicadas ao considerar apenas as relacées duplamente atestadas.

Apbs a elaboracdo de matrizes com base nas respostas obtidas nos questionarios, a
primeira tarefa foi identificar, com a utilizacdo do software Ucinet 6 (BORGATTI et al.,
2002), os indicadores basicos da rede: densidade, distdncia geodésica e subgrupos. A
densidade indica o numero de relacdes efetivamente estabelecidas entre as empresas, tendo
em vista o nimero possivel de relacdes. No caso da amostra utilizada de 62 empresas, 0
namero maximo de relacdes é 3721, com descarte da linha diagonal central. A distancia
geodésica indica o caminho médio a ser percorrido por uma empresa para se relacionar com
as demais empresas que formam a rede. Por fim, a existéncia de subgrupos na rede apresenta
as ‘panelinhas’ que se formam entre os atores.

Apbs determinar os indicadores estruturais basicos, o préximo passo foi identificar a
localizagéo estrutural da empresas na rede. Para tanto, foi utilizada a medida de centralidade
de grau. Por dltimo, com a utilizagdo do software Net Draw, foi possivel apresentar
graficamente as respostas sobre a centralidade dos atores na rede. Além disso, por meio dos
recursos graficos oferecidos pelo Net Draw, comparou-se a centralidade na rede com o tempo
de adocdo da inovacao administrativa.



4.6 - LimitagOes da pesquisa

Adiante sdo indicadas as limitaces desta pesquisa. Apds a descricdo de cada
limitagdo, segue um comentario sobre os procedimentos que foram realizados para minimiza-
las.

A primeira limitacdo refere-se ao fato de o estudo ter carater seccional, ndo permitindo
analisar a dindmica da rede, desde o surgimento da inovacdo em 2001 até a época da
realizacdo da pesquisa, 2007. O estudo assim, fica restrito a uma ‘foto’ da rede de
relacionamentos atual. Uma das premissas do estudo é que essa ‘foto’ ndo tenha sofrido
significativas alteracdes ao longo do tempo considerado. A premissa é duvidosa, ainda mais
se considerado o discurso que informa sobre a velocidade das mudancas nos tempos atuais.
No entanto, pode-se argumentar que o setor de obras publicas, por agrupar empresas que
necessitam de um complexo conhecimento técnico e de um consideravel aporte de recursos,
apresenta uma relativa estabilidade em relacdo a outros setores do mercado. Outro fato que
indica essa estabilidade € a existéncia de canais de comunicacdo bem estabelecidos entre as
empresas, tendo em vista a participagdo constante em licitacbes publicas e o
compartilhamento de obras. Assim, novos entrantes e mudancas bruscas na estruturagéo do
setor sofrem uma resisténcia mais acentuada do que em outros setores.

A centralidade das empresas na rede foi medida com base em dados restritos,
caracterizando, dessa forma, a segunda limitacdo da pesquisa. Dificilmente algumas poucas
perguntas para um Unico integrante de uma organizacdo podem indicar a verdadeira
localizagdo social dessa organizacdo em uma complexa rede de relacionamentos. Além disso,
diversos tipos de contetdos relacionais podem ser identificados em uma mesma ligacdo entre
duas organizacdes. Consequentemente, alguns conteddos podem ser percebidos por alguns
dos integrantes da organizacdo e ndo por outros. Para amenizar essa limitacdo foram
realizadas entrevistas individuais com informantes-chave no setor analisado. Com isso, 0S
dados coletados no questionario foram reavaliados e a localizacdo social das empresas
atestadas com uma segunda rodada de opinides. Uma outra precaucgéo consistiu em analisar os
dados coletados no questionario sobre a rede de relacionamentos com base no modelo
simeétrico, segundo o qual a existéncia de relacdo entre duas empresas é considerada somente
qguando os dirigentes das duas empresas indicam a existéncia da relacéo.

A terceira limitacédo diz respeito ao fato de que os dados coletados sobre a percepgéo
dos dirigentes em relacdo a inovacdo administrativa sdo parciais, tendo em vista que apenas



um integrante de cada empresa respondeu o questionario. Sem ddvida, em uma empresa com
varios dirigentes, € muito provavel a existéncia de diferentes opinies, sendo que alguns
dirigentes podem perceber a inovacdo de maneira diferente. Para minimizar essa limitacéo,
foram selecionados somente dirigentes que atuam na area da qualidade em suas respectivas
empresas. Além disso, todos os dirigentes selecionados participaram diretamente da
implantacdo do novo modelo administrativo, tendo com isso, adquirido informacGes mais
precisas sobre 0 processo.

A quarta limitagdo da pesquisa diz respeito ao fato de o estudo ser restrito a uma
abordagem positivista e estrutural. Como resultado, ndo considera outros aspectos importantes
que fazem parte dos mecanismos sociais. Em especial, aspectos associados ao nivel micro de
analise e, muitas vezes, examinados unicamente por meio de métodos subjetivos. Essa
limitacdo faz parte da abordagem escolhida para desenvolver a pesquisa, de maneira que
seriam necessarios outros estudos visando a observacdo de outros fatores determinantes da
adocdo da inovacao administrativa no setor analisado.

A quinta limitacdo diz respeito ao questionario utilizado para coletar os dados sobre a
percepgdo de dirigentes em relacdo a inovagdo administrativa. Embora o instrumento tenha
sido construido de acordo com critérios indicados na literatura, como a analise tedrica por
parte de juizes (professores do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da
Universidade de Brasilia) e analise semantica por parte de potenciais respondentes (dirigentes
de empresas que ndo participaram da pesquisa), ndo foram realizados procedimentos mais
rigidos, de maneira a garantir a pertinéncia dos itens utilizados, como por exemplo, analise
fatorial. A justificativa dessa omissao repousa no limitado nimero de respondentes.

Por ultimo, os resultados encontrados ndo podem ser generalizados, uma vez que a
pesquisa € caracterizada como um estudo multicaso e a amostra utilizada ndo é
estatisticamente significativa. Por outro lado, estudos de casos podem indicar inconsisténcias
em proposicdes que sdo universalmente aceitas. Dessa forma, se o estudo é rico o bastante
para proporcionar argumentos que indicam porque a légica de uma proposicdo correntemente
aceita é falha, proposi¢des alternativas podem ser oferecidas. Em resumo, o valor de um
estudo de caso ndo esta na confirmagdo e na generalizagcdo, mas sim na falsificacdo e na
identificacdo de novas varidveis ou causas que podem, de alguma forma, reforcar o

entendimento sobre determinado fenémeno.



5- RESULTADOS E DISCUSSAO

O objetivo geral do estudo foi descrever a relagdo entre a adogdo de uma inovagéo
administrativa, denominada Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servicos
de Obras da Construcéo Civil (SIAC), por parte de 62 empresas que atuam no setor de obras
publicas no Distrito Federal e a localizacdo estrutural dessas empresas na rede de
relacionamentos estabelecida entre elas. Para tanto, foram definidos cinco objetivos
especificos: (1) caracterizar a inovacao; (2) caracterizar as empresas em relacdo ao tipo de
capital, tamanho e ambito de atuacao; (3) identificar o calendario da difusdo da inovacéo entre
essas empresas; (4) descrever a percepcdo de dirigentes dessas empresas quanto ao nivel de
legitimidade e de eficiéncia da inovacdo; e (5) identificar a localizagdo estrutural das
empresas na rede de relacionamentos e sua associa¢do com a difuséo da inovacao.

O primeiro objetivo especifico foi contemplado no capitulo 2. Os demais objetivos sdo
apresentados neste capitulo separados em quatro partes. Dessa forma, inicialmente, segue a
descricdo de atributos das empresas. Em seguida, sdo apresentados os resultados sobre o
tempo de adocdo da inovacdo administrativa, a percepcao dos dirigentes sobre a inovagéo e a
localizagdo estrutural das empresas na rede de relacionamentos. Durante a apresentacdo dos
resultados, sao oferecidas diversas comparacdes entre as variaveis: comparagdo entre o tempo
de adocdo e os atributos das empresas; comparacdo entre o tempo de adocdo e a percepgao
dos dirigentes sobre a inovacao; e comparacdo entre o tempo de adocédo e a centralidade das

empresas na rede.

5.1 - Atributos das empresas

Os atributos das empresas analisados nesta pesquisa foram: (1) o tipo de capital das
empresas; (2) o tamanho da empresas, com base no numero de funcionarios; e (3) o ambito

geogréfico de atuacdo.

5.1.1 - O tipo de capital das empresas

Para tipificar as 62 empresas participantes do estudo foi utilizado como critério o
contrato social, 0s seja, a maneira como o capital social das empresas encontra-se constituido.
Assim, as empresas foram dividas em dois grupos: (a) empresas de capital fechado,
denominadas de Sociedade Limitada (Ltda.), e (b) empresas de capital aberto, ou Sociedade



Andénima (S/A). Esse critério foi escolhido porque existe uma significativa diferenca apontada

na literatura em relacdo aos dois tipos de empresas, tendo em vista o tempo de adocdo de

inovacOes. A Tabela 2 mostra a distribuicdo desses dois grupos.

Tabela 2 - Distribuicdo das empresas pesquisadas segundo o tipo de capital

Tipo de empresa Capital fechado Capital aberto Total
Numero de empresas 51 11 62
Porcentagem (%) 82,0 18,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Com base na Tabela 2, percebe-se que a grande maioria (82%) das empresas que
atuam no setor de obras publicas e que adotaram a inovacdo administrativa é de capital

fechado. Apenas 18% das empresas sdo sociedades anénimas (S/A).

5.1.2 - O tamanho das empresas

O tamanho das empresas foi medido por meio do nimero de funcionarios registrados.
Embora o nimero de funcionarios operacionais ndo seja um indicador ideal, devido ao fato de
que no setor analisado muitos funcionarios sdo contratados temporariamente para a execugao
de obras especificas, o0 niumero de funcionarios administrativos apresenta-se mais estavel.
Assim, foram utilizados dados que englobassem tanto funcionarios operacionais quanto
administrativos. Pode-se argumentar que existem outros indicadores para a classificacdo de
empresas quanto ao tamanho, por exemplo, o faturamento anual, o valor das obras contratadas
em um periodo, 0s maquinarios, etc. O critério que leva em consideracdo o0 ndmero de
funcionarios da empresa para medir seu tamanho foi utilizado nesta pesquisa por dois
motivos. Em primeiro lugar, outros tipos de dados para esse propésito sdo mais dificeis de
serem disponibilizados pelas empresas. Segundo, com base no nimero de funcionarios pode-
se deduzir, grosso modo, a quantidade de obras e consequentemente o faturamento da
empresa.

Dessa forma, com base no numero de funcionarios, as empresas foram classificadas
em trés grupos: (1) empresas de pequeno porte, (2) empresas de médio porte, e (3) empresas

de grande porte. A Tabela 3 apresenta a distribuicdo das empresas nesses grupos.



Tabela 3: Distribui¢do das empresas pesquisadas segundo o tamanho

Tamanho da empresa Pequeno porte Médio porte Grande porte Total
NUmero de empresas 23 30 9 62
Porcentagem (%) 37,0 48,5 14,5 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Como pode ser observado na Tabela 3, quase metade das empresas (48,5%) ¢é
considerada de medio porte, 37% sdo de pequeno porte e apenas 14,5% sdo de grande porte.
Comparando os dados dobre o tipo e o tamanho das empresas, nota-se que quase todas as

empresas de grande porte sdo sociedades andnimas (S/A).

5.1.3 - O dmbito de atuacéo das empresas

As empresas que atuam no setor de obras publicas fornecem servigos para diversos
6rgdos do Estado, tanto municipal, quanto estadual e federal. Assim, muitas dessas empresas
atuam em diferentes partes do pais. Determinar o ambito geogréafico de atuacdo das empresas
¢ importante, principalmente, porque aquelas que atuam localmente apresentam maior
probabilidade de manter relagbes mais coesas com outras empresas do setor e com
organizagbes que formam seu ambiente institucional. De acordo com Scott (1995), a
localizagdo geografica de uma organizacdo pode ser fundamental em relacdo ao tempo de
adocdo de inovacgdes. Empresas que atuam em varias partes do pais ndo conseguem perceber
rapidamente as mudancas de um contexto especifico. Por outro lado, essas empresas cumprem
um importante papel na difusdo nacional de inovacGes, uma vez que espalham para suas filiais

mudancas percebidas em ambitos especificos de atuacéo.

Tabela 4 - Distribuicdo das empresas pesquisadas segundo o ambito de atuagéo

Atuacdo Local Nacional Total
Numero de empresas 44 18 62
Porcentagem (%) 71,0 29,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa.



A Tabela 4 mostra a distribuicdo das empresas analisadas de acordo com o ambito de
atuacdo. As empresas foram classificadas em dois grupos: (a) atuacdo local e (b) atuagédo
nacional. Os resultados mostram que a maior parte das empresas analisadas (71%) atua
localmente, ou seja, executam obras apenas para 6rgaos do Distrito Federal. Ja as empresas

que atuam em ambito nacional representam 20% da amostra analisada.

5.2 - O tempo de adogdo da inovacdo administrativa

Nessa parte, os resultados demonstram o0 momento em que cada empresa adotou
formalmente a inovacdo administrativa. Demonstram também a evolucdo das adocbes ao
longo de sete anos, de 2001 até 2007. Em termos gerais, a questdo principal que motiva esta
pesquisa é entender porque algumas empresas do setor adotaram a inovagdo no inicio,
enquanto outras a adotaram posteriormente. A Tabela 5 mostra a evolu¢do das adogfes ao

longo dos sete ultimos anos, desde a implantacdo do PBQPH no Distrito Federal.

Tabela 5: Distribuicdo das empresas pesquisadas segundo o ano de adogdo da inovacéao

Ano 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 Total
NUmero de empresas 23 11 06 05 04 05 08 62
Porcentagem (%) 37,0 18,0 9,5 8,0 6,5 8,0 13,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com esses numeros, dos sete anos considerados, o primeiro ano, 2001, foi o
que apresentou 0 maior nimero de adogOes (37%). A partir de 2001, o nimero de empresas
que adotaram a inovacdo foi regredindo sistematicamente até 2006, quando apresentou um
leve aumento, que também foi observado em 2007. O ano de 2005 foi 0 que apresentou o

menor nimero de adocdes (9,5%). Essa evolucdo pode ser melhor observada no Gréafico 1.
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Gréafico 1 - Numero de empresas que adotaram a inovagao por ano
Fonte: dados da pesquisa

5.2.1 - Tempo de adogao em funcéo dos atributos das empresas

Esta se¢do apresenta uma comparacao entre o tempo de adogdo da inovagao e os trés
atributos das empresas apresentados anteriormente. Certamente outras caracteristicas sdo
importantes nesse tipo de comparacdo, como, por exemplo, estrutura interna, lideranca,
desempenho, entre outras. Porém, devido a indisponibilidade desses dados, a analise
restringiu aos atributos indicados acima.

O Gréfico 2 apresenta a distribuicdo do tipo de empresa (capital fechado e capital
aberto) em relacdo ao tempo de adocdo da inovacdo (ano da adocao). Note que a maioria das
empresas de capital aberto foi pioneira na adocdo da inovacdo. Das 11 empresas que
pertencem a esse grupo, apenas duas ndo adotaram a inovagdo no primeiro ano. Por outro
lado, entre as empresas de capital fechado, percebe-se uma distribuicdo mais homogénea em
relacdo ao ano de adocdo. Ainda assim, com relacdo as empresas de capital fechado, nota-se
uma leve concentracdo das adocBes em relacdo a trés periodos especificos, os anos de 2001,
2002 e 2007.
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Gréfico 2 - NUmero e tipo das empresas que adotaram a inovagao por ano
Fonte: dados da pesquisa.

O Graéfico 3 mostra a distribuicdo do tamanho das empresas (pequeno, médio e grande
porte) em relagéo ao tempo de adocdo da inovacgdo (ano da adogdo). Interessante notar que a
grande maioria das empresas que adotaram a inovagao em 2001 sdo empresas de médio e
grande porte. Ao contrario, todas as empresas que adotaram a inovacdo em 2007 sdo de

pequeno porte.
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Gréafico 3 - Numero e tamanho das empresas que adotaram a inovagao por ano
Fonte: dados da pesquisa.

Na seqliéncia, o Grafico 4 apresenta a distribuicdo do ambito geografico de atuacdo
(local e nacional) das empresas em funcdo do tempo de adogéo da inovagéo (ano da adogéo).

Percebe-se certo equilibrio entre as empresas que adotaram inicialmente a inovacdo, pouco



mais da metade atua em ambito nacional e um pouco menos da metade atua em ambito local.

Quanto as empresas que adotaram posteriormente a inovacdo, quase todas atuam localmente.
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Gréafico 4 - Numero e ambito de atuacdo das empresas que adotaram a inovacao por ano
Fonte: dados da pesquisa.

5.3 - Percepc¢éao dos dirigentes sobre a inovagao

Com a analise descritiva dos dados primarios foi possivel identificar o que pensam 0s
dirigentes das empresas pesquisadas a respeito do SIAC. Embora a anélise descritiva seja
importante para apresentar a media geral das percepcdes dos dirigentes, ela ndo possibilita a
identificacdo de grupos heterogéneos na amostra utilizada. Em outras palavras, pode-se obter
uma descrigdo geral das percepcdes, mas ndo é possivel saber se alguma das variaveis
utilizadas diferencia os respondentes. Para isso, outra técnica estatistica foi utilizada, a analise
discriminante.

Os resultados da andlise descritiva das seis variaveis (autenticidade, adequacéo,
necessidade, lucratividade, produtividade e qualidade) utilizadas para medir a percepc¢do dos
dirigentes em relagdo a inovagdo estdo contidos na Tabela 6. Os resultados mostram as médias
das respostas com base na variagdo da escala utilizada no questionario, de ‘1’ (discordo

totalmente) até ‘5’ (concordo totalmente).



Tabela 6 - Estatistica descritiva da percepcao de dirigentes quanto a legitimidade e eficiéncia
da inovacdo pesquisada

Variaveis associadas a Legitimidade Variaveis associadas a Eficiéncia
Autenticidade Adequacao Necessidade Lucratividade | Produtividade Qualidade
N vélido 62 62 62 62 62 62
Média 3,00 2,87 3,89 2,23 3,05 3,37
Desvio padrao 1,293 ,966 977 1,062 1,151 1,296
Variancia 1,672 ,934 ,954 1,129 1,325 1,680
Minimo 1 1 1 1 1 1
Maximo 5 4 5 4 5 5

Fonte: dados da pesquisa.

Esses resultados permitem concluir que a caracteristica da inovacao percebida mais
fortemente pelos dirigentes foi sua ‘necessidade’ para o setor de obras publicas e
consequentemente para as empresas que atuam nesse setor (média de 3,89), seguida por
capacidade de aumentar a ‘qualidade’ dos produtos e servicos executados no setor (média de
3,37). Em seguida, aparecem a ‘produtividade’ (média de 3,05), a ‘autenticidade’ (média de
3,00), a ‘adequacdo’ (média de 2,87) e, por ultimo, como a caracteristica menos significativa,
aparece a ‘lucratividade’ (média de 2,23). Esses resultados ndo permitem concluir se 0s
dirigentes consideram a inovacao legitima e/ou eficiente, uma vez que tanto as variaveis que
representam a legitimidade quanto as que representam a eficiéncia da inovacdo aparecem
relativamente niveladas, com tendéncia para o centro da escala. A média das variaveis
relacionadas com a legitimidade é de 3,25, enquanto para a eficiéncia é de 2,88. Esse
resultado era esperado, tendo em vista que existem grupos divergentes dentro da amostra
total. Justamente por isso, optou-se por utilizar uma analise mais especifica, que levasse em
consideracdo esses diferentes grupos. Nesse sentido, os resultados mais conclusivos sobre a
percepcdo dos dirigentes foram obtidos com a anélise discriminante.

5.3.1 - Percepcéo dos dirigentes em funcé@o do tempo de adoc¢do: analise discriminante

O objetivo dessa analise foi identificar se existe diferenca na percepcao dos dirigentes
das empresas pioneiras na adocao e dos dirigentes que adotaram a inovagdo posteriormente.
Em primeiro lugar, as empresas foram divididas em dois grupos, conforme o momento da

adocéo:



o Grupo 1 - Empresas pioneiras na ado¢do da inovacdo administrativa (ado¢des em 2001
e 2002). O grupo, denominado de ‘Pioneiros’, € composto por 34 empresas;

o Grupo 2 - Empresas que adotaram a inovacdo posteriormente (adocdes no periodo
entre 2003 e 2007). O grupo, denominado de ‘Novos entrantes’, é composto de 28

empresas.

A divisdo dos grupos com base nos anos indicados é arbitraria. Os critérios poderiam
ser definidos de maneira diferente, por exemplo, as empresas que adotaram a inovacdo em
2003 também poderiam ser consideradas do primeiro grupo. A justificativa dessa escolha esta
nos resultados encontrados nas analises estatisticas. A divisdo dos grupos de acordo com 0s
critérios estabelecidos acima real¢a mais nitidamente a diferenciacdo das percepg¢des dos dois
grupos. Além disso, Hair et al. (2005) sugerem que na andlise discriminante é recomendavel
que cada um dos grupos definidos tenha, pelo menos, 20 participantes.

Uma outra questdo importante refere-se ao viés temporal das respostas obtidas, ou
seja, 0 tempo para a consolidacdo de opinides sobre os efeitos da inovacdo nos dois grupos
analisados € diferente. Enquanto no primeiro grupo, os dirigentes tiveram mais de cinco anos
para avaliar os impactos da inovacdo em suas empresas, no segundo grupos esse tempo foi
significativamente menor. Por exemplo, empresas que adotaram a inovacdo em 2007
certamente ainda ndo tiveram a oportunidade de observar mudancas efetivas.

Com base nos dois grupos que representam o tempo de adocdo da inovagdo foi
possivel comparar a variacdo das seis varidveis. A tabela 7 mostra que ha uma diferenca
estatisticamente significativa entre os dois grupos de empresas.

Diferente dos resultados encontrados na andlise descritiva, os dados da Tabela 7
mostram nitidamente uma diferenciacdo entre essas variaveis em funcdo do tempo da adocéo.
A média das respostas, tanto nas variaveis que representam a legitimidade quanto nas que
representam a eficiéncia da inovacao, difere significativamente entre os dois grupos. Percebe-
se que, enguanto o grupo de ‘pioneiros’ consideram a inovacao legitima, com média de 3,86,
e eficiente, com média de 3,71, o grupo dos ‘novos entrantes’, ao contrario, consideram a
legitimidade e a eficiéncia da inovagdo questionaveis, com média de 2,51 e 1,87,

respectivamente.



Tabela 7 - Analise de variancia da legitimidade e eficiéncia da inovagédo segundo o

periodo de adocgéo

Grupos Variaveis Média Desvio padréo N
Autenticidade 3,88 ,769 34
Grupo 1:
Pioneiros Adequa(;éo 3,44 , 746 34
Necessidade 4,26 ,751 34
Lucratividade 2,94 ,851 34
Produtividade 3,91 ,668 34
Qualidade 4,29 ,799 34
Autenticidade 1,93 ,940 28
Grupo 2: Adequacio 2,18 723 28
Novos entrantes -
Necessidade 3,43 1,034 28
Lucratividade 1,36 ,488 28
Produtividade 2,00 ,609 28
Qualidade 2,25 ,799 28

Fonte: dados da pesquisa.

Assim, a primeira conclusdo € a de que os dois grupos diferem na maneira como
percebem a inovacédo pesquisada. Essa constatacdo permite que a analise seja aprofundada, de
modo a identificar quais das variaveis apresentam maior poder para discriminar entre os dois
grupos. A Tabela 8 apresenta o teste Wilk’s Lambda e o nivel de significancia de cada uma

das seis variaveis.

Tabela 8 - Niveis de significancia das variaveis relativas a legitimidade e eficiéncia da

inovacao

Varidveis L\;YT:'Bza F Df1 DR2 Sig.
Autenticidade 425 81,058 1 60 ,000
Adequacéo ,570 45,205 1 60 ,000
Necessidade ,816 13,567 1 60 ,000
Lucratividade ,440 76,265 1 60 ,000
Produtividade ,306 136,128 1 60 ,000
Qualidade 374 100,487 1 60 ,000

Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados da Tabela 8 indicam que as varidveis produtividade e qualidade sdo as
que mais discriminam a variavel dependente (tempo de adocdo da inovacgéo). Por outro lado, a

variavel necessidade é a menos discriminante. Em outras palavras, as variaveis produtividade



e qualidade sdo responsaveis pelas maiores variagdes nas percepg¢des dos dirigentes, enquanto
a variavel necessidade, ao contrario, é a que menos varia entre os respondentes.

A funcdo discriminante gerada na anélise, tendo em vista que foram utilizados apenas
dois grupos (variavel categorica dependente), tem o poder discriminatério na previsdo de
pertinéncia dos integrantes de cada um dos grupos. As principais caracteristicas dessa funcao

estdo descritas na Tabela 9.

Tabela 9 - Teste da funcdo discriminante

Teste da Variancia Wilk’s Chi- . Coef. Correl.
Auto-valor . Df Sig. .
funcéo explicada (%) Lambda quadrado Canbnica
1 3,225 100,0 ,235 82,541 6 ,000 ,875

Fonte: dados da pesquisa.

O valor do teste Wilk’s Lambda representa a proporcdo da varidncia total dos
resultados ndo explicada pelas diferencas entre os grupos. O resultado encontrado, como
mostra a Tabela 9, foi de 0,235, confirmando que 0s grupos sao realmente diferentes.

Um outro indicador importante sdo os escores discriminantes de cada variavel
observada. Esses escores permitem identificar se um valor observado em uma das variaveis
independentes € proveniente de uma empresa integrante do grupo ‘pioneiro’ ou do grupo
‘novos entrantes’. Os resultados da Tabela 10 indicam fortes diferengas entre os dois grupos
em relacdo as seguintes variaveis: autenticidade, lucratividade e produtividade. Os resultados
também indicam que as seguintes variaveis variam moderadamente entre 0S Qrupos:

adequacao, necessidade e qualidade.

Tabela 10 - Funcéo discriminante linear de Fisher

Variaveis — Grupos
Pioneiros Novos entrantes
Autenticidade 2,266 ,378
Adequacéo 1,747 1,362
Necessidade 2,386 3,115
Lucratividade ,951 -,275
Produtividade 5,295 2,483
Qualidade 1,835 ,937
(Constante) -28,880 -11,232

Fonte: dados da pesquisa.



Por fim, a Tabela 11 apresenta os resultados de classificacdo obtidos a partir da funcéo
discriminante. Pode-se verificar que o percentual de elementos do grupo dos ‘pioneiros’,
corretamente classificados apos a aplicacdo da anélise discriminante, é de 88,2%, enquanto 0
percentual de acerto para o grupo de ‘novos entrantes’ é de 92,9%. Isso significa que, em
média, 90% dos elementos foram corretamente classificados apds a andlise. A literatura indica
que valores inferiores a 90% sdo comuns na aplicacdo em casos praticos da técnica de analise
discriminante em ciéncias sociais.

Com base nos resultados da analise discriminante, pode-se concluir que os dirigentes
das empresas pioneiras na adogdo da inovagdo pesquisada, tendem a percebé-la mais legitima
e eficiente do que os dirigentes das empresas que a adotaram posteriormente. Em outras
palavras, existe uma relagéo positiva entre a antecipacdo da adogdo e a percepcgdo de que a
inovacdo é legitima e eficiente. Além disso, outra conclusdo é que essa relacdo parece ser
especialmente significativa para as variaveis: autenticidade, lucratividade e produtividade. Ou
seja, embora os integrantes de ambos 0s grupos apresentem percepc¢des diferentes em relacédo

a inovacdo, essa diferencga € notada mais nitidamente em relacao a essas trés caracteristicas.

Tabela 11 - Matriz de classificacdo dos grupos segundo o tempo de adoc¢édo da inovacédo

o ’ Tempo de adog&o da inovagéo
Grupo original Numero de casos*
Pioneiros Novos entrantes
Grupo 1: Pioneiros 34 30 (88,2%0) 4 (11,8%)
Grupo 2: Novos entrantes 28 2 (7,1%) 26 (92,9%0)

Fonte: dados da pesquisa.
(*) 93,5% dos casos originais dos grupos foram corretamente classificados.

5.4 - Localizagéo estrutural das empresas na rede

Esta pesquisa procurou determinar um ‘mapa’ dos relacionamentos existentes entre as
62 empresas pesquisadas. Para isso, a primeira tarefa foi identificar os aspectos estruturais
basicos da rede: (a) densidade, (b) distancia geodésica, e (c) subgrupos. O Quadro 7 apresenta
um resumo dessas medidas.

Em relacdo a densidade dos relacionamentos entre as empresas, em uma matriz de

61x61, onde teoricamente seriam possiveis 3721 indicacGes de relacionamentos, 677 relacdes



foram apontadas. Em outras palavras, mais de 18% dos relacionamentos possiveis na rede séo
efetivamente concretizados. Com base no referencial tedrico utilizado, pode-se concluir que a
densidade da rede analisada é apenas média, tendo em vista e existéncia de um grande nimero

de buracos estruturais entre as empresas.

Medidas Rede analisada
Tamanho da rede 62 empresas
Densidade 0,1819 ou 18,19% (desvio padrdo 0,3858)
Distancia geodésica 1,964 empresas
Subgrupos 58 subgrupos com o minimo de cinco atores

Quadro 7 - Medidas estruturais basicas da rede de empresas pesquisada
Fonte: dados da pesquisa.

A distancia geodeésica encontrada — quantidade média de ligacGes necessarias para o
estabelecimento de uma relacdo com qualquer empresa da rede — apresentou um valor de
1,96. Significa que, em média, para cada empresa estabelecer um relacionamento com
qualquer outra empresa da rede € necessario antes o contato com aproximadamente duas
outras empresas.

Como pode ser observado no Quadro 8, foram identificados 58 subgrupos na rede,
considerando apenas o0s grupos formados por, no minimo, cinco empresas com
relacionamentos reciprocos. Desses 58 subgrupos identificados, apenas um é formado por sete
empresas, doze sdo formados por seis empresas e o0 restante, 45 subgrupos, séo formados por
cinco empresas. Importante mencionar que a empresa 3 participa de quase 70% dos subgrupos

identificados. O Quadro 8 apresenta as empresas que formam os 58 subgrupos.



Sub- Sub- Sub-
Gupos Empresas (NI) qupos Empresas (NI) arupos Empresas (NI )

1 2,3,9,11,17,60e 62 21 2,13,27,36e42 41 29,17,27,42 e 57
2 2,3,9,11,22e 62 22 2,9,20,22e 27 42 3,14,17,27 e 42
3 2,3,9,22,27¢e 62 23 2,9,20,27e54 43 19, 27,31,53,54 ¢ 62
4 2,3,9,17,27e 62 24 2,9,20,50e 54 44 19,27,31,49e 54
5 2,3,9,50e62 25 2,27,31,54¢62 45 13,19, 27,53 e 54
6 2,3,6,9,60¢e62 26 2,17,27,31e62 46 5,19, 27,54 € 62
7 2,3,9,26e60 27 2,17,27,36e41 47 3,19,27,53e62
8 2,3,9,11,22e 42 28 2,17,27,36e42 48 13,19,27,36e42
9 2,3,9,22,27e42 29 2,17,27,36 e 62 49 13,19, 27,36 e 53
10 2,3,9,17,27e42 30 2,7,17,36 e 60 50 19, 27, 36, 53 e 62
11 2,3,9,11,17e42 31 2,11,17, 36,60 e 62 51 3,9, 53, 56,60e 62
12 2,3,7,17e60 32 2,11,17,36e42 52 3,9,27,53e62
13 2,3,17,21e 27 33 2,22,27,36e42 53 3,9,50,53e62
14 2,3,17,21e 60 34 2,22,27,36e62 54 9,27,53,54 e 62
15 2,3,17,27e41 35 2,11,22,36e42 55 9, 50, 53, 54 e 62
16 2,3,17,48 e 62 36 2,11,22,36e62 56 9,53, 54,56 e 62
17 2,5,22,27e62 37 2,6, 36,60e 62 57 3,9, 17,56, 60 e 62
18 2,5,27,54 e 62 38 2,9,27,54e62 58 3,17, 48, 56 e 62
19 2,5,6,60¢e62 39 2,9,11,54e62

20 2,5,21,27e54 40 2,9,50,54¢e62

Quadro 8 - Subgrupos identificados na rede de empresas pesquisada
Fonte: dados da pesquisa.

Embora as medidas estruturais béasicas apresentadas sejam importantes para a
caracterizagdo da rede de relacionamentos, a determinagdo da localizagdo estrutural das
empresas é fundamental para os propésitos deste estudo.

Para determinar a localizacdo estrutural foi utilizada a medida de centralidade de grau.
Medir a centralidade de grau significa identificar os atores mais importantes, prestigiados e
poderosos em uma rede de relacionamentos. O Quadro 9 apresenta a relagdo das 62 empresas
da rede de acordo com seus numeros de identificacdo (NI) e suas respectivas centralidades de
grau (Grau) e o numero consolidado da centralidade de grau (N.Grau).

No Quadro 9, pode-se perceber que as empresas 17, 02 e 03 sdo as mais centrais na
rede, apresentando como valor da centralidade 45,90 e mantendo relagdes com outras 28
empresas. Por outro lado, a empresa 43 é a mais periférica da rede, apresentando como valor



da centralidade 3,27 e mantendo relagdes com apenas duas outras empresas. O valor médio da
centralidade na rede é 11,09, o que representa um nimero médio de pouco mais 18 relacdes

por empresa.

NI Grau N.Grau NI Grau N.Grau NI Grau N.Grau
17 28.000 45.902 48 10.000 16.393 58 7.000 11.475
02 28.000 45,902 22 10.000 16.393 34 6.000 9.836
03 28.000 45,902 21 10.000 16.393 32 6.000 9.836
27 27.000 44.262 28 9.000 14.754 30 6.000 9.836
09 27.000 44.262 07 9.000 14.754 08 6.000 9.836
54 26.000 42.623 06 9.000 14.754 33 6.000 9.836
36 24.000 39.344 20 9.000 14.754 15 6.000 9.836
19 23.000 37.705 41 9.000 14.754 37 6.000 9.836
60 23.000 37.705 47 8.000 13.115 51 5.000 8.197
42 21.000 34.426 49 8.000 13.115 24 5.000 8.197
05 21.000 34.426 29 8.000 13.115 35 5.000 8.197
62 19.000 31.148 52 8.000 13.115 16 5.000 8.197
53 18.000 29.508 56 8.000 13.115 61 5.000 8.197
13 16.000 26.230 25 8.000 13.115 01 4.000 6.557
55 14.000 22.951 40 8.000 13.115 18 3.000 4918
11 13.000 21.311 59 8.000 13.115 12 3.000 4918
39 13.000 21.311 14 8.000 13.115 46 3.000 4918
57 13.000 21.311 23 8.000 13.115 38 3.000 4918
50 13.000 21.311 44 7.000 11.475 10 3.000 4918
31 11.000 18.033 04 7.000 11.475 43 2.000 3.279
26 11.000 18.033 45 7.000 11.475

Quadro 9 - Centralidade de grau das empresas pesquisadas na rede
Fonte: dados da pesquisa.

Os dados sobre centralidade também podem ser ilustrados graficamente. Na Figura 1,
os circulos representam as empresas da rede, 0s tracos que ligam os circulos representam as
relacdes reciprocas existentes entre as empresas, e 0 tamanho de cada circulo varia de acordo
com o grau de centralidade que as empresas apresentam. Todas as empresas na rede
apresentam pelo menos uma ligacdo confirmada pelas demais empresas, ou seja, nenhuma
delas aparece isolada no setor. E possivel perceber também que algumas empresas si0
centrais em termos locais, ou seja, sdo centrais em subgrupos especificos da rede. Exemplo
dessa situacdo é a empresa 19, que, embora ndo seja uma empresa central em termos gerais,

aparece em destaque em um dos subgrupos da rede.



Figura 1 - Centralidade de grau das empresas pesquisadas na rede
Fonte: dados da pesquisa.

Com base nos dados de centralidade de grau, as empresas da rede podem ser
classificadas em trés grupos: (a) centrais, (b) intermediérias, e (c) periféricas. Conforme o
referencial tedrico utilizado, empresas centrais se envolvem em relagcdes mais importantes,
possuem mais controle sobre os recursos disponiveis, e por estarem estrategicamente
posicionadas, sdo mais visiveis. Em contraste, empresas periféricas possuem poucas relacées
e geralmente se escondem no anonimato, embora apresentem a vantagem relativa de um grau
maior de autonomia. No meio, as empresas intermediarias cumprem a funcao de ligar os dois
contextos da rede, atuando como conectores centrais.

O Quadro 10 classifica as empresas com base nos trés grupos acima definidos. O
primeiro grupo é formado por 14 empresas, 0 segundo por 10 empresas, e 0 terceiro grupo é

formado por 38 empresas.




Grupos Empresas centrais Empresas intermediarias Empresas periféricas

17,02, 03, 27, 09, 54, 55, 11, 39, 57, 50, 31, 28, 07, 06, 20, 41, 47,

36, 19, 60, 42, 05, 62, 26, 48,22 e 21. 49, 29, 52, 56, 25, 40,
53 e 13. 59, 14, 23, 44, 04, 45,
Empresas (NI) 58, 34, 32, 30, 08, 33,

15, 37, 51, 24, 35, 16,
61, 01, 18, 12, 46, 38,
10 e 43.

Total de empresas 14 10 38

Quadro 10 - Empresas centrais, intermediarias e periféricas na rede
Fonte: dados da pesquisa.

5.4.1 - Centralidade em fungdo do tempo de adogéo da inovagao

Comparar graficamente a centralidade das empresas na rede de relacionamentos e o
tempo de adocdo da inovagdo pesquisada possibilita ilustrar a relacdo existente entre essas
duas variaveis. Embora seja necessario partir da premissa de que a centralidade da rede nédo
tenha se alterado significativamente ao longo dos anos analisados, a Figura 3 demonstra
claramente que as empresas mais centrais foram as primeiras a adotarem a inovacdo. Na
Figura 3, os circulos representam as empresas, 0s tragos representam as ligacdes entre duas
empresas e as empresas que aparecem destacadas em cor mais escura foram as pioneiras na

adocdo da inovacao.



@) PIONEIROS

43
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Figura 2 - Centralidade na rede em funcdo do tempo de adogéo da inovacéo

Fonte: dados da pesquisa.



6 - CONCLUSOES E SUGESTOES

Em termos gerais, os resultados da pesquisa coincidem com o referencial tedrico
utilizado e apontam para duas conclusdes principais. Na primeira concluséo, os resultados
sugerem que as empresas mais centrais na rede de relacionamentos foram as primeiras a
adotarem a inovacdo. A segunda conclusao indica que os dirigentes das empresas pioneiras na
adoc¢do percebem a inovacdo administrativa mais legitima e eficiente do que os dirigentes das
empresas que a adotaram posteriormente.

Em relacdo a primeira conclusdo, quatro explicacbes sdo oferecidas. Em primeiro
lugar, a literatura sobre redes sociais sugere que empresas centrais em uma rede de
relacionamentos se informam primeiro sobre inovagdes no setor onde atuam, uma vez que se
encontram situadas em posicdes estratégicas, em termos de fluxo de informagfes. Nesse
sentido, as empresas centrais da rede analisada podem ter obtido informacdes privilegiadas
gue as motivaram a se conformarem ao PBQPH na ado¢do do SIAC (OLIVER, 1991a;
SCOTT, 1995). Assim, a conformidade inicial ao novo modelo administrativo pode ter sido
motivada por expectativas de recompensas futuras, ou mesmo pela percepcdo de que a nao
conformidade resultaria em prejuizo financeiro, perda de mercado ou mesmo impedimento
para continuar atuando no setor de obras publicas.

Outra explicacdo tem como base o grau de influéncia das empresas no setor. Empresas
centrais estdo mais proximas das fontes institucionais, responsaveis por regular e difundir
inovacOes, e essa proximidade possibilita aos dirigentes maior influéncia sobre as decisdes no
setor (COOK et al., 1983; MARKOVSKY et al., 1988). Por outro lado, dirigentes de
empresas periféricas, embora apresentem um maior grau de autonomia em relacdo as fontes
institucionais, ndo possuem a mesma capacidade de influéncia das empresas centrais.

Uma terceira explicacdo é o fato de que empresas centrais geralmente possuem mais
recursos e consequientemente maior possibilidade de investimento em inovacOes, sejam elas
administrativas ou tecnoldgicas (EDELMAN, 1992; GREENING; GRAY, 1994). A
implantacdo de um modelo administrativo como o SIAC representa um investimento
consideravel. Além do custo inicial com consultoria, treinamento, auditoria e outros
procedimentos exigidos para a certificacdo, a empresa precisa manter o modelo
constantemente atualizado, o que eleva ainda mais os custos. Assim, mudancas s&o
assimiladas apenas parcialmente por empresas periféricas, o que acaba aumentando ainda
mais a diferenca de poder no setor. Esse fendmeno remete a convergéncia entre a teoria
institucional e a ecologia populacional (HANNAN; FREEMAN, 1977; SCOTT, 1995), na



medida em que sugere uma selecdo natural de empresas em funcdo de eventos externos
comprometidos com a institucionalizagcdo de novas regras e procedimentos.

Como ultima explicacdo para a primeira conclusdo da pesquisa, pode-se argumentar
que empresas centrais em uma rede sdo mais visiveis e mais fiscalizadas por parte de atores
internos e externos ao setor (OLIVER, 1991). Nesse sentido, as empresas centrais, por serem
consideradas modelos para as demais empresas, podem ter sido pressionadas mais fortemente
por parte do Governo do Distrito Federal a adotarem primeiro o SiAC. Essa explicacdo tem
como base a nogdo de isomorfismo institucional, segundo a qual a estruturacdo de um campo
organizacional acontece, além de outros fatores, por meio de mecanismos miméticos, onde o
comportamento de empresas mais proeminentes sdo imitados por outras empresas
(DIMAGGIO; POWELL, 1983).

A segunda concluséo da pesquisa indica que os dirigentes das empresas pioneiras na
adocdo consideram a inovacdo mais legitima e eficiente. Importante mencionar que essa
segunda conclusdo certamente foi influenciada pelo tempo que os dirigentes das empresas
tiveram para avaliar os impactos da inovacao. Assim, dirigentes de empresas que adotaram a
inovacdo nos primeiros anos de sua difusdo tiveram mais tempo para observar seus efeitos,
enquanto dirigentes de empresas que adotaram a inovagédo recentemente provavelmente ainda
ndo consolidaram uma opinido sobre a mudanca.

Tende em vista a ressalva apresentada acima, pode-se afirmar que o resultado dessa
segunda conclusdo da pesquisa é consistente com o ponto de vista de que empresas pioneiras
na adocdo de inovacdes administrativas em um campo organizacional sdo motivadas por
ganhos técnicos de eficiéncia (TOLBERT; ZUCKER, 1983; WESTPHAL et al., 1997).
Empresas pioneiras acabam personalizando as solucbes oferecidas pela inovacao. No caso do
SIAC, as novas préaticas foram assimiladas inicialmente por um grupo restrito de empresas
que, por serem as primeiras a entrarem em contato com o novo modelo, tiveram a
oportunidade de adequé-lo a suas necessidades e capacidades especificas. Consequentemente,
0S novos entrantes acabaram copiando boa parte das solucdes inicialmente desenvolvidas
pelos pioneiros (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Assim, pode-se supor que, enquanto as
empresas pioneiras se conformaram as expectativas institucionais e adotaram o SiAC em toda
a sua dimenséo, obtendo com isso ganhos reais de eficiéncia, 0s novos entrantes adotaram a
inovacdo apenas para se legitimarem socialmente e continuarem operando no setor. Esse
comportamento poder ser explicado com base na estratégia de camuflagem (OLIVER, 1991a),

onde as empresas escondem a ndo conformidade atrds de uma conformidade aparente. O



objetivo principal dessa estratégia é uma dissociacdo entre o ambiente técnico e o institucional
(MEYER; ROWAN, 1977).

Sobre a legitimidade do SiAC, os dirigentes dos dois grupos analisados concordam
apenas que ele € necessario para o desenvolvimento das empresas e do préprio setor de obras
publicas. O fato da Gestdo da Qualidade Total ser uma filosofia gerencial amplamente aceita e
difundida em boa parte do mundo organizacional parece ter influenciado nesse resultado em
especifico, indicando assim, que o novo modelo é fortemente legitimado no setor. Por outro
lado, os dirigentes dos dois grupos discordam em relacdo a autenticidade e adequacdo do
SiAC. Provavelmente os dirigentes das empresas periféricas discordam sobre a autenticidade
da inovacdo porque ndo participaram diretamente das discussdes iniciais sobre sua
elaboracdo. Consequentemente, a elaboracdo do SiAC levou consideracdo as necessidades das
empresas que participaram das discussoes iniciais. Talvez por isso, dirigentes das empresas
periféricas ndo consideram o modelo adequado as suas necessidades.

Ao considerar as conclusdes dessa pesquisa, um ponto importante deve ser levado em
consideracao, a saber, a natureza da inovacao pesquisada. O SIAC foi criado e difundido por
meio de uma politica publica, ou seja, foi induzido pelo Estado com o objetivo de modernizar
um setor especifico. Inovacgdes induzidas apresentam um nitido caréater coercitivo. Talvez por
isso, as relacOes fortes entre as empresas pesquisas tenham se mostrado mais significativas
nos resultados da difusdo da inovagdo, ao contrario de inovacBGes espontaneas que, muitas
vezes, sdo influenciadas mais fortemente por relagbes fracas, tal como a proposicdo de
Granovetter (1985).

6.1 - Sugestdes de estudos futuros

Este estudo levanta diversas questdes que podem ser exploradas em estudos futuros.
Enquanto o desenvolvimento teodrico desta pesquisa teve como base a difusdo de inovagoes
administrativas em redes de empresas, pesquisas futuras poderiam analisar a consequéncia
dessas inovagOes nas empresas. Por exemplo, pesquisadores poderiam observar variagdes na
forma como as inovagdes foram implementadas, ou mesmo, na forma como a inovagéo foi
recebida por clientes internos e externos das empresas. Pesquisas nesse sentido possibilitariam
compreender com mais profundidade o impacto da legitimidade social da inovacéo e de sua
eficiéncia na tomada de deciséo organizacional.

Outras pesquisas também poderiam comparar a maneira como a inovacgdo foi adotada

com indicadores de desempenho das empresas, por exemplo, tempo médio de execucdo de



obras, numero de obras realizadas, numero de acidentes de trabalho, qualidade de vida no
trabalho, além de indicadores financeiros. No mesmo sentido, caracteristicas especificas das
adocBGes poderiam ser comparadas com a estrutura interna da empresa, por meio da
operacionalizacdo de indicadores, como por exemplo, liderancga, hierarquia e normas internas.
Outra indicacdo de pesquisas futuras diz respeito a difusdo da mesma inovagdo
administrativa analisada neste estudo em outros setores da industria da construcéo. A presente
pesquisa poderia ser replicada em outros setores da industria da constru¢cdo. Mesmo no
segmento da construcdo de obras publicas existem outros setores que poderiam ser estudados,
como por exemplo, os setores de saneamento, edificacdo e obras especiais de engenharia.
Além das variaveis operacionalizadas nesta pesquisa sobre legitimidade e eficiéncia da
inovacdo, também poderiam ser observados aspectos relativos ao grau de arbitrariedade
presente na difusdo da inovacgdo e o grau de dependéncia das empresas em relacdo as fontes
institucionais. Inovac@es impostas de forma coercitiva tendem a motivar respostas estratégicas
diferentes por parte de empresas, e empresas que dependem mais das fontes institucionais
tendem a se conformar mais rapidamente as expectativas institucionais (OLIVER, 1991a).
Como ultima sugestdo, pesquisas futuras poderiam analisar aspectos relacionais
determinantes da adogéo de inovacgdes administrativas. Assim, em vez de observar o efeito da
localizagdo estrutural das empresas no tempo de adocdo de inovagdes, pesquisadores
poderiam focalizar os conteddos relacionais existentes, de maneira que possibilite
compreender até que ponto relagcbes fortes sdo importantes no compartilhamento de

estratégias.
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APENDICE A: QUESTIONARIO SOBRE A PERCEPCAO DOS DIRIGENTES

D

Universidade de Brasilia

PERCEPCAO SOBRE O SiAC

Caro Senhor (a),

Esta pesquisa € parte de uma dissertacdo de mestrado em desenvolvimento na Universidade
de Brasilia e tem como objetivo principal identificar a percepcéo dos dirigentes das empresas
da construgéo civil no Distrito Federal sobre o novo modelo gerencial difundido por meio do
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQPH), denominado de
Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servicos de Obras da Construcdo
Civil (SIAC).

As informacdes prestadas serdo tratadas de forma responsavel e confidencial. Caso esteja

interessado nos resultados da pesquisa, por favor, deixe seu e-mail abaixo.

Agradecemos sua participacao.



Instrucdes: Tendo em vista 0 novo modelo gerencial denominado Sistema de Avaliacdo da
Conformidade de Empresas de Servicos de Obras da Construcao Civil (SIAC) e os resultados
que ele gerou no setor de obras publicas e na empresa onde voceé atua, leia os itens e marque o
ponto na escala que melhor caracterize sua opinido sobre as afirmativas. A escala varia de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente), como pode ser observado no quadro abaixo.

N&o existem respostas certas ou erradas.

1 2 3 4 5
orameme — O O O O e

ITENS 1 2 3 4 5
01 O SIAC aumentou a qualidade dos materiais utilizados 0 000J
02 O SIAC aumentou a motivacdo dos funciondrios O O O O O
03 O SIiAC aumentou o lucro da empresa 00000
04 O SIiAC é necessaria para a empresa 00004«
05 O SiAC é adequada para a empresa 00000
06 O SIiAC foi difundida voluntariamente no setor 0 000J0
07 O SIAC aumentou a qualidade final das obras executadas O O O O O
08 O SIiAC diminuiu o retrabalho nas obras 00000
09 O SiAC reduziu as despesas da empresa 0000¢J
10 O SIAC é necessaria para o sub-setor de obras viarias 00000
1 O SiAC é adequada para o sub-setor de obras viarias O O O O O
12 O SIAC foi difundida para melhorar o desempenho do setor O O O O O
13 O SIiAC melhorou os relacionamentos com os clientes 0 000J
14 O SIAC reduziu o tempo médio de execucdo de obras O O O O O
15 O SIAC aumentou o patrim6nio da empresa 00000
16 O SIAC é necesséria para 0 segmento de obras pablicas 00004«
17 O SIAC é adequada para o0 segmento de obras publicas 00000
18 O SIAC foi difundida para melhorar a imagem das empresas O O O O O




APENDICE B: QUESTIONARIO SOBRE A REDE DE RELACIONAMENTOS

Instrugdes: As empresas listadas abaixo atuam no setor de obras pablicas no Distrito Federal.
Favor indicar com qual delas sua empresa mantém relacdo. Em seguida, marque a duracéo e a

importancia do relacionamento.

Qual a duragédo do Qual a importancia do
Mantém relacionamento? relacionamento?

Empresas ~
P relagdo?

Recente Antigo Muito Pouco
importante importante

ARGUS

ARTEC

BASEVI

BELA VISTA

BETER

BM SILVA

BRASPAC

BRISA

CAENGE

CCM

CD

CENTRAL

CIVIL

COMPACTA

CONESA

CONSERVENGE

CONTERC

COSTA BRAVA

COTASA

DAN-HERBERT

DANLUZ

DELTA

EMPA

EPASA

EPC

ESTACON

ETEC

ETERC

EWEC

FREITAS

FROYLAN

GAE

GEOTEC




GOETZE LOBATO

GOIAS

GW

HEXAGONO

HYTEC

JM

MAC

MBR

MC

PAULITEC

PENTAG

PH

PLANARTE

PLANEX

POLIGONO

POLLO

QUACIL

RGM

RIO PLATENSE

RV

SANTA ALICE

SCB

SERVENG

SETA

SOBRADO

TECCON

TORC

VETORIAL

VIA




APENDICE C: ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Tema: Confirmacao da localizacao estrutural das empresas na rede.

A lista abaixo apresenta 62 empresas que atuam no setor de obras publicas no Distrito
Federal. As empresas foram classificadas de acordo com o grau de centralidade obtido com
base nas respostas dos questionarios aplicados junto aos seus dirigentes. Por favor, analise a
lista e a classificacdo de cada empresa e responda se vocé concorda com ela. Justifique sua
resposta.

(Uma lista contendo o nome das 62 empresas do setor de obras publicas participantes do
estudo e suas respectivas classificacdes em funcdo do grau de centralidade foi apresentada a
cada um dos entrevistados)



ANEXO A: DECRETO N°21.681, DE 06 DE NOVEMBRO DE 2000

Institui o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade do Habitat — PBQP-H no Distrito
Federal e da providéncias correlatas

JOAQUIM DOMINGOS RORIZ, Governador do Distrito Federal, no uso de suas
atribuicoes legais, e:

Considerando que o Habitat Urbano é entendido como todo o ambiente fisico onde se
desenvolvem as atividades da populacao e as atividades produtivas;

Considerando que as construcGes habitacionais e suas infra-estruturas sdo partes
importantes do Habitat Urbano;

Considerando que a qualidade e a produtividade s&o atingidas por meio de um
processo continuo, no qual interagem todos os agentes do processo produtivo, do Estado e do
publico consumidor;

Considerando que € papel do Estado induzir a busca da qualidade, exercendo o seu
poder de compra e de intervengdo no mercado;

Considerando que é também papel do Estado a busca da maior qualidade de prestagédo
e 0 maior beneficio econdmico; e

Considerando o que dispde a Portaria n°134, de 18 de dezembro de 1998, do entdo
Ministério do Planejamento, que institui o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade
na Construcdo Habitacional — PBQP-H, atualmente sob Coordenacéo da Secretaria Especial
de Desenvolvimento Urbano da Presidéncia da Republica — SEDU/PR, bem como sua
ampliacdo para Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat, conforme
disposto na Lei n° 9.989, de 21 de julho de 2000, que dispde sobre o Plano Plurianual para o
periodo de 2000/2003.

Decreta:
Art. 1° - Fica adotado o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat —
PBQP-H no ambito do Governo do Distrito Federal.

Art. 2° - A adocdo do PBQP-H pelo Governo do Distrito Federal sera orientada pelas

seguintes diretrizes:



| —atuacdo integrada do poder publico e parceria entre agentes publicos e privados;

Il - fortalecimento da estrutura produtiva do setor no que diz respeito a sua capacidade
tecnoldgica e gerencial,

Il - estimulo a implementacdo de programas evolutivos de aperfeicoamento da qualidade e
aumento da produtividade por parte dos participantes do programa;

IV - fortalecimento da infra-estrutura laboratorial e de pesquisa para o desenvolvimento
tecnoldgico e de prestacdo de servicos;

V - incentivo a utilizacdo de novas tecnologias para a produgdo habitacional.

Art. 3° - Em complemento aos objetivos gerais do PBQP-H, estabelecidos na Portaria que o
instituiu, sua ado¢do no ambito do Governo do Distrito Federal tem os seguintes objetivos
especificos:

| — otimizagdo da qualidade dos materiais, componentes, sistemas construtivos, projetos e
obras integrantes dos empreendimentos do Governo do Distrito Federal;

Il - inducdo, por meio do poder de compra do Governo do Distrito Federal, ao
estabelecimento, pelo setor produtivo, de programas setoriais de qualidade, incluindo a
elaboracdo e atualizacdo de normas e documentos técnicos, desenvolvimento de programa de
treinamento da mao-de-obra e a implantacdo de processos de qualificagdo, homologacéo e
certificacdo de produtos (materiais, componentes e sistemas) e servicos (projetos e obras);

Il — otimizagdo do dispéndio de recursos humanos, materiais e de insumos naturais e
energéticos nas obras e servigos promovidas pela administracdo direta e indireta do Governo
do Distrito Federal,

IV — celebracdo com entidades de direito publico e privado, nacionais e internacionais, de
conveénios e acordos que possibilitem e incrementem o desenvolvimento do Programa.

V - universalizacdo do acesso a moradia, ampliando o estoque de moradias e melhorando as

existentes.

Art. 4° - A adocdo do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat — PBQP-
H no ambito do Governo do Distrito Federal sera supervisionada pela Secretaria de Estado de
Desenvolvimento Urbano e Habitacdo - SEDUH, com o apoio dos seguintes 0rgaos:

| — Coordenacdo Geral

Il — Secretaria Executiva



Art. 5° - A Supervisdo Geral da Secretaria de Desenvolvimento Urbano e Habitacdo cabem as
seguintes atribuicdes e competéncias:

| - divulgar o Programa no &mbito do Governo do Distrito Federal,;

Il - indicar e aprovar vinculos de cooperagdo com outros 6rgdos do poder publico e privado
envolvidos em programas de qualidade nas obras e servigos participantes do processo de
construcdo de moradias e infra-estruturas;

I11 - designar o Coordenador Geral e Secretario Executivo;

IV - acompanhar e avaliar as a¢0es e 0 andamento do Programa.

Art. 6° - A Coordenacdo Geral sera dirigida por um Coordenador indicado, em comum
acordo, pelo Sindicato da Industria da Construcdo Civil do Distrito Federal - SINDUSCON -
DF e pela Associacdo Brasiliense de Construtores - ASBRACO, e designado pela Secretaria
de Estado de Desenvolvimento Urbano e Habitagdo — SEDUH.
I — A Coordenacdo Geral sera constituida por seis membros, assim definidos:
« um representante do Sindicato da Industria da Constru¢édo Civil do Distrito Federal
- SINDUSCON -DF;
« um representante da Associagao Brasiliense de Construtores — ASBRACO;
e um representante da Secretaria de Estado de Desenvolvimento Urbano e
Habitacéo;
o um representante da Secretaria de Estado de Infra-Estrutura e Obras;
« dois representantes de entidades de apoio técnico, a serem definidas pelo consenso
dos demais membros.
Il — A Coordenacéo Geral cabem as seguintes atribuicdes:

« coordenar as a¢des no Distrito Federal, estabelecendo metas, estratégias e prioridades
na implantacdo do Programa;

« estabelecer acordos setoriais que definam metas, prazos e indicadores para que 0S
padrdes adequados de qualidade sejam atingidos e mantidos;

« estabelecer vinculos de cooperagdo com outros 6rgdos do poder publico e entidades
setoriais envolvidas em programas de qualidade compativeis com os objetivos do
PBQP-H;

« definir a politica da qualidade para produtos e servigos, em conjunto com 0 meio

produtivo, e em consonancia com o0s objetivos do PBQP-H,;



o avaliar os resultados da adocdo do Programa no Distrito Federal, relatando-os
periodicamente a Secretaria Especial de Desenvolvimento Urbano da Presidéncia da

Republica, como Coordenadora Nacional do PBQP-H.

Art. 7° - A Secretaria Executiva sera dirigida por um Secretario Executivo indicado, em
comum acordo, pelo Sindicato da Industria da Construgdo Civil do Distrito Federal -
SINDUSCON -DF e pela Associacdo Brasiliense de Construtores - ASBRACO, e designado
pela Secretaria de Estado de Desenvolvimento Urbano e Habitagdo — SEDUH.

| — A Secretaria Executiva cabem as seguintes atribuicoes:

« Implementar as ac6es definidas pela Coordenacdo Geral,

« Promover o inter-relacionamento entre o Programa e as entidades que celebraram ou
venham a celebrar acordos setoriais, inclusive com agéncias de fomento, associacfes
de defesa do consumidor, entidades envolvidas com capacitagdo profissional,
associacdo de trabalhadores na construcdo civil, e instituicbes técnicas e entidades
governamentais;

« Divulgar o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat — PBQP-H
no Distrito Federal, desenvolvendo mecanismos de conscientizagdo e motivacgao para a
qualidade;

« Executar o planejamento financeiro do Programa no Distrito Federal.

Art. 8° - A funcdo de membro da Coordenacdo Geral ou de Secretario Executivo sera

considerada como servico publico relevante, ndo sendo remunerada.

Art. 9° - As administragGes direta e indireta do Distrito Federal inserirdo em suas licitag0es de
obras, projetos e servicos de engenharia, exigéncias relativas a demonstracdo da qualidade de
produtos e servicos, conforme os critérios nacionais do PBQP-H e respeitando as metas e
prazos estabelecidos nos acordos setoriais firmados no ambito do Governo do Distrito
Federal, relacionados aos programas setoriais da qualidade, mencionados nos artigos 3° e 6°
deste Decreto.

Art. 10- As metas a serem definidas nos acordos setoriais no Distrito Federal deverdo
considerar um prazo maximo de 26 (vinte e seis) meses, a contar da data da publicacdo deste
Decreto.



Art. 11- Os recursos necessarios para o custeio e desenvolvimento do Programa no Distrito
Federal serdo providos pelo Sindicato da Industria da Construgdo Civil do Distrito Federal -
SINDUSCON-DF, pela Associacdo Brasiliense de Construtores - ASBRACO e pelos
parceiros que assinam o Acordo de Adesdo, observadas as decisdes dos seus Orgdos de
administracdo, pelas entidades publicas e privadas que fomentam pesquisa, trabalhos técnicos
e programas de formacdo e treinamento, nos termos de seus estatutos, e pelas entidades

conveniadas, no que Ihes couber.

Art. 12- E parte integrante deste Decreto, e como se nele estivesse transcrito, 0 Termo de

Adesio anexo.

Art. 13- Este Decreto sera regulamentado no prazo de 60 (sessenta) dias.

Art. 14- Este Decreto entrara em vigor na data de sua publicacéo.

Brasilia-DF, 06 de novembro de 2000.



ANEXO B: ACORDO DE IMPLANTACAO DO PBQPH NO DISTRITO FEDERAL

As entidades abaixo signatarias, reunidas na cidade de BRASILIA — DF, em 06 de
setembro de 2000, declaram sua ADESAO ao PROGRAMA BRASILEIRO DA
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE DO HABITAT, PBQP-H, promovido pela Secretaria
Especial de Desenvolvimento Urbano da Presidéncia da Republica — SEDU/PR.

Comprometem-se ainda dentro das diretrizes do PBPQ-H a iniciar imediatamente as
negociacOes para celebrar os Acordos Setoriais com toda a Cadeia Produtiva da Construcéo
Habitacional estabelecida neste Distrito Federal e envidar todos seus esfor¢gos com o objetivo

de implantar os Programas Setoriais de Qualidade que fundamentaram estes Acordos.

Finalmente, declaram adotar como premissas béasicas de sua atuacdo a participacao nas
varias atividades do PBQP-H e a préatica constante da PARCERIA e do CONSENSO entre
PODER PUBLICO e o SETOR PRIVADO como também entre CLIENTES e
FORNECEDORES.

Brasilia-DF, 06 de novembro de 2000.

SECRETARIA ESPECIAL DE DESENVOLVIMENTO URBANO - SEDU
Ovidio de Angelis — Secretério

GOVERNO DO DISTRITO FEDERAL - GDF

Joaguim Domingos Roriz — Governador

AGENTES CONTRATANTES:

- CAIXA ECONOMICA FEDERAL - Emilio Humberto Carazzai — Presidente

- SECRETARIA DE ESTADO DE DESENVOLVIMENTO URBANO E HABITACAO -
Ivelise Maria Longhi Pereira da Silva — Secretéaria de Estado

- SECRETARIA DE ESTADO DE INFRA-ESTRUTURA E OBRAS - Nelson Tadeu
Filippelli — Secretéario de Estado

- SECRETARIA DE ESTADO DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, TURISMO,
CIENCIA E TECNOLOGIA - Lazaro Marques Neto — Secretario de Estado



- SECRETARIA DE ESTADO DE ARTICULACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
DO ENTORNO - José Roriz Aguiar — Secretario de Estado

- SECRETARIA DE ESTADO DE SEGURANCA PUBLICA - José de Jesus Filho —
Secretario de Estado

- SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCAGCAO - Eurides Brito da Silva — Secretéria de
Estado

- SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE - Jofran Frejat — Secretario de Estado

- SECRETARIA DE ESTADO DE FAZENDA E PLANEJAMENTO - Valdivino José de
Oliveira — Secretario de Estado

- SECRETARIA DE ESTADO DE AGRICULTURA E ABASTECIMENTO - Aguinaldo
Lélis — Secretario de Estado

- SECRETARIA DE ESTADO DE MEIO-AMBIENTE E RECURSOS HIDRICOS -
Antdnio Luiz Barbosa — Secretario de Estado

- SECRETARIA DE ESTADO DE GESTAO ADMINISTRATIVA — Maria Cecilia Soares
da Silva Landim — Secretaria de Estado

- SUPERINTENDENCIA DAS ADMINISTRACOES REGIONAIS - SUCAR — Herman
Ted Barbosa - Superintendente

- COMPANHIA URBANIZADORA DA NOVA CAPITAL DO BRASIL - NOVACAP —
Elmar Luiz Koenigkan - Presidente

- COMPANHIA DE SANEAMENTO DO DISTRITO FEDERAL - CAESB - Fernando
Rodrigues Ferreira Leite - Presidente

- DEPARTAMENTO DE ESTRADAS DE RODAGEM - DER-DF - Brasil Américo Louly
Campos — Diretor Geral

- COMPANHIA ENERGETICA DE BRASILIA - CEB - Rogério Vilas Boas Teixeira de
Carvalho — Diretor - Presidente

- DEPARTAMENTO DE TRANSITO - DETRAN-DF — Cel. Almir Maia Ribeiro — Diretor
Geral

- COMPAHIA IMOBILIARIA DE BRASILIA - TERRACAP - Alexandre Gongcalves -
Presidente

- SERVICO DE AJARDINAMENTO E LIMPEZA URBANA DE BRASILIA - SALUB -
Luiz Antonio Peres Flores — Diretor Geral

- BANCO DE BRASILIA S/A - BRB - Tarcisio Franklin de Moura - Presidente

- COMPANHIA METROPOLITANO DO DISTRITO FEDERAL — METRO-DF - Paulo
Victor Rada de Rezende — Diretor Presidente

AGENTES FORNECEDORES:

- FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO DISTRITO FEDERAL - FIBRA - Lourival
Novaes Dantas - Presidente

- ASSOCIACAO BRASILIENSE DE CONSTRUTORES - ASBRACO - Paulo Peres de
Almeida — Presidente

- SINDICATO DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL DO DISTRITO FEDERAL -
SINDUSCON - DF — Marcio Edvandro Rocha Machado — Presidente

- ASSOCIACAO DOS DIRIGENTES DE EMPRESAS DO MERCADO IMOBILIARIO
NO DF - ADEMI - DF - Paulo Octavio Alves Pereira — Presidente

- SERVICO SOCIAL DA CONSTRUCAO CIVIL - SECONCI — DF - José Eustaquio de
Oliveira — Presidente

- SINDICATO DOS TRABALHADORES NAS INDUSTRIAS DA CONSTRUCAO E
DO MOBILIARIO DE BRASILIA — Edgard de Paula Viana — Presidente



AGENTES DE APOIO TECNICO:

- CONSELHO FEDERAL DE ENGENHARIA, ARQUITETURA. E AGRONOMIA -
CONFEA -Secao DF — Wilson Lang — Presidente

-  SERVICO DE APOIO A MICRO E PEQUENAS EMPRESAS - SEBRAE-DF — Newton
de Castro — Presidente

-  SERVICO NACIONAL DE APRENDIZAGEM INDUSTRIAL - SENAI-DF - Josiano
Pereira da Natividade Neto - Superintendente

- CONSELHO REGIONAL DE ENGENHARIA, ARQUITETURA E AGRONOMIA -
CREA-DF — Alberto Alves de Farias — Presidente

- CLUBE DE ENGENHARIA - CENB-DF - Carlos Roberto dos Santos Moura -
Presidente

- ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ENGENHEIROS CIVIL — ABENC-DF - Sigmar
Carlos Bielefeld — Presidente

- SINDICATO DOS ENGENHEIROS DE BRASILIA - José de Mauro Filho — Presidente

- FUNDACAO DE EMPREENDIMENTOS CIENTIFICOS E TECNOLOGICOS -
FINATEC - Antonio Manoel Dias Henrique — Diretor Presidente

- FACULDADE DE TECNOLOGIA DA UnB - Antonio Alberto Nepomuceno -
Presidente

- INSTITUTO DOS ARQUITETOS DO BRASIL — IAB SECAO DF — Gilson Paranhos —
Presidente

- CONSELHO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO E
TECNOLOGICO - CNPQ — Evandro Mirra de Paula e Silva - Presidente

- INSTITUTO EUVALDO LODI - IEL — Walfrido de Assuncdo Ataide — Presidente

- ASSOCIAQAO BRASILEIRA DE CIMENTO PORTLAND - ABCP.

AGENTES DE APOIO JURIDICO:

-  TRIBUNAL DE CONTAS DO DF — Marli Vinhadeli — Presidente Conselheira

- PROCURADORIA DO GDF - Miguel Angelo Farage de Carvalho — Procurador-Geral

- ORDEM DOS ADVOGADOS DO BRASIL - OAB SECAO DF — Joaquim José Safe
Carneiro — Presidente.
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