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RESUMO

Os relacionamentos interorganizacionais têm sido tema de diversos estudos e 
hipóteses que dão conta da sua importância para o sucesso das organizações. 
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socialmente ou de mercado. Estes relacionamentos interorganizacionais 

���
�� 
� !��
� �
�� ���
���
����� �� �"�� ��� !��
	� ������#���
� �
�
� ��
entendimento do mercado em que as organizações estão inseridas. Neste 
sentido essa pesquisa teve como perguntas centrais: Qual o desempenho 
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conta desse relacionamento? Existe relação entre o desempenho e o tipo 
de relacionamento? Para atingir tal objetivo propomos um modelo de 
medição de desempenho das organizações envolvidas baseado no MCDA-C, 
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metodologia de apóio a decisão construtivista, aplicado a um conjunto 
de organizações da construção civil do Balneário Açores, localizado em 
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base estudo da imersão social, anterior a essa pesquisa, desenvolvido por 
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as organizações apenas quando essas conseguem gerenciá-los. Portanto 
ter muitos relacionamentos imersos pode prejudicar o desempenho das 
organizações.
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ABSTRACT

Interorganizational relationships have been subject of many studies and 
hypotheses which describe its importance to the success of organizations. 
One way to classify the form of relationships between organizations is 
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embedded or market. These interorganizational relationships affect the lives 
of organizations and are of vital importance for the understanding of the 
market in which organizations are embedded. In this sense this research 
was to central questions: What is the performance of socially immersed 
organizations? Its performance is higher on account of that relationship? A 
relationship exists between performance and type of relationship? To achieve

this goal we propose a model for measuring performance of organizations 
based on MCDAC, method of decision support constructivist, applied to 
a number of organizations, the construction of the Açores, located in 
Florianopolis, Santa Catarina. This group of organizations was chosen based 
on study of social immersion, prior to the survey, developed by Wehrle 
(2008). As a result it was possible to verify that the relationships affect the
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they can only manage them. So many relationships have immersed may 
impair the performance of organizations.

KEYWORDS

Interorganizational relationships. Social immersion. Performance. 
Constructivist  approach to decision support. MCDA-C.           



R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte · v. 10 · n. 1 · p. 115-136 · jan./mar. 2011. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa) 117

ALINE BOTELHO SCHNEIDER . MARCELO LOPES CARNEIRO . MARCUS VINICIUS ANDRADE DE LIMA . DIOGGO VENSON . ALEX FABIANO WEHRLE 

INTRODUÇÃO

Na atual conjuntura, as organizações 
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momentos em que os dirigentes podem 
analisar e decidir, sem que lhe seja cobrado 
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por alterações na lógica da competição. 
;��
����
�"���
�������"�����
�������
��� ��������� �����
	�� 
�� ��������� ���
preços, as mudanças legais ampliando 
a responsabilidade das empresas diante 
dos consumidores, a ocupação de nichos 
via customização de produtos são, dentre 
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recentes no jogo competitivo.

Neste cenário, as organizações 
buscam alternativas para resguardar 
suas operações:

inovação, adequação de custos e 
busca de novos mercados são alguns dos 
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nova competição. Este vem sendo o 
caminho seguido por amplos segmentos 
empresariais. Segundo Yoshino e Rangan 
(1996), isso se deve à necessidade cada 
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segundo os quais os relacionamentos 
interorganizacionais têm-se tornado 
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empresarial, visto que muitas empresas, 
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condições de obter as devidas condições 
de sobrevivência e desenvolvimento.

Por meio da área de Sociologia 
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entendimento das complexas relações 
entre as organizações que convivem no 
mesmo ambiente (PEREIRA; VENTURINI; 
VISENTINI, 2006). Swedberg (2004) 
complementa dizendo que a sociologia 
econômica descreve o modo pelo qual as 
ações econômicas são estruturadas por 
meio de redes sociais. O termo ‘imersão 
social’ (social embeddedness), do autor 
Granovetter (1985), reivindica o papel 
da sociologia econômica na descrição 
do modo pelo qual as ações econômicas 
são estruturadas por meio de redes 
sociais. De acordo com Uzzi (1997), 
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organização e da estrutura da rede na 
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como a organização está ligada a sua 
rede interorganizacional. Granovetter 
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se entender como as organizações estão 
������
���
��
	����������5��������������

�
	��
���� 
�������
��� �
� ��������
�
����
	*� %�������� �011y�� �<�	��
� ���� ��
muito importante o entendimento sobre as 
relações de mercado, esclarecendo, assim, 
como as relações sociais contribuem de 
maneira determinante para a criação e a 
evolução das instituições e das relações 
de mercado.
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quantidade de sistemas de medição 
de desempenho organizacional, cada 
um deles visando atender a demandas 
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perspectivas a aspectos já desenvolvidos 
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em pesquisas anteriores, desde a simples 
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EVA, entre outros.
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avaliação. Mesmo com o aprimoramento 
de alguns modelos em contemplar estas 
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parece uma tendência permanente. 
Principalmente no que diz respeito à 
agregação dessas variáveis heterogêneas 
necessárias para que se tenha uma 
avaliação global da empresa. Para isso, 
propõe-se a incorporação da Metodologia 
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desempenho das empresas analisadas. 
Aplicações de MCDA-C na avaliação de 
desempenho de empresas podem ser 
encontradas em Dutra et al, (2005), 
Rangel et al�� �011T��� ���
� �011T���
Banville (2000). 

De acordo com Balestro et al (2004) 
e Amato Neto (2000) a cooperação 
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das empresas, sejam elas grandes 
ou pequenas, sendo adotadas entre 
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inúmeros setores e em todas as escalas 
de produção. Ottoboni e Pamplona (2001) 
registram que a estrutura organizacional 

e o modo de gerenciamento das micro 
e pequenas empresas as deixam muito 
vulneráveis às mudanças do ambiente. 
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sentem a necessidade de buscar abrigo 
em alianças que lhes oportunizem atingir 
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que isoladas não alcançariam. Nessa 
busca, uma das tipologias que mais se 
expandiu nos últimos anos são as redes 
��� ������
�� ����
�
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empreendimentos, cujo mercado, por 
vezes, se restringe a um bairro.

A partir deste contexto, este artigo 
busca responder a seguinte pergunta de 
pesquisa: Como a imersão social pode 
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Para isto, decidiu-se aplicar esta pesquisa 
nas empresas que compõem a rede 
interorganizacional do ramo da Construção 
Civil do balneário Açores, em Florianópolis 
SC. Haja vista que, no Brasil, nos últimos 
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expansão desse setor e obtendo um 
impacto positivo na economia brasileira, 
servindo como base para o aumento 
do PIB e a criação de novos postos de 
trabalho (MEIRELLES, 2007). A escolha 
da região se deve, principalmente, pelo 
alto grau de desenvolvimento, nos últimos 
dez anos, do número de empresas nesse 
setor. O entendimento do mercado da 
construção civil do Balneário Açores ajuda 
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outros mercados. Para o mercado local, o 
entendimento dos relacionamentos pode 
auxiliar na proximidade e/ou na interação 
dos atores, para um desenvolvimento 
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que exclusivamente nesse mercado, o 
���� �����4�	��
� ��
� ��	&��� �����"�� ��
análise das organizações atuantes nessa 
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Sendo assim, o presente trabalho tem 
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imersão e o desempenho (mais imerso 
igual a mais desempenho ou o inverso 
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determinante no desempenho.

Sua estrutura está composta da 
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de Apoio à Decisão para avaliação 
de desempenho organizacional; (iii) 
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detalhada toda a construção do modelo 
MCDA-C de avaliação de desempenho 
para as organizações pesquisadas; (iv) 
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com esta pesquisa.

REDES INTEORGANIZACIONAIS E IMERSÃO 
SOCIAL

As organizações podem ser consideradas 
como elementos de um complexo sistema, 
interagindo permanentemente com um 
grande conjunto de variáveis e situações 
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dos conceitos da teoria de sistemas ao 
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e intraorganizacionais.
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áreas de conhecimento, principalmente 
da Antropologia e das Ciências Sociais 
(CANDIDO; ABREU, 2000). O conceito 
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que são aquelas as quais participam 
de organizações de um mesmo setor. 
Na literatura especializada sobre redes 
sociais, coloca-se que mecanismos ligados 
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no processo de institucionalização 
das ações sociais, o que ocasiona a 
��������7���
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resultados econômicos das instituições 
nas quais os atores estão inseridos 
(MACHADO-DA-SILVA, ROSSONI, 2007).

A união dos aspectos sociais e 
econômicos teve seus pr imeiros 
estudos na sociologia econômica, com 
os autores Weber, Durkheim, Marx e 
Simmel (MARTES et al., 2007). Na visão 
de Durkheim, por meio da sociologia 
econômica desenvolvem-se estudos com 
��� �
���� ����W������� ��������
�������
������
��������
����
	����������������
�
aproximação das teorias econômicas e 
sociais para melhor explicar os aspectos 
econômicos (STEINNER, 2006). 

Em meados de 1985, surgiu a ‘nova 
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cunhado por Mark Granovetter numa 
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produziu o artigo: ‘Economic action and 
social structure’ e nele atribuiu o termo 
‘imersão social’ (social embeddedness) 
ao autor Karl Polanyi e reivindicou que 
o papel da sociologia econômica seria 
descrever o modo pelo qual as ações 
econômicas são estruturadas por meio 
de redes sociais (relacionamento), o que 
vem sendo sustentada por ele desde 
então (SWEDBERG, 2004).

Para Granovetter (1985), o individuo 
�"�� �� ��� 5����*� =� ������������� �
��
relações de mercado, nas quais estão 
inseridas as relações organizacionais, 
�"����������3�
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�����������������"��
imersos socialmente, então esta relação 
��!��
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(STEINNER, 2006). Balestro et al (2004) 
complementa que as relações de mercado 
envolvem diversas organizações, que 
possuem dependência direta ou indireta e 
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das redes nas quais estão inseridas. 
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para se entender o comportamento das 
organizações.
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área importante na sociologia e economia, 
pois ajudou a revigorar os debates 
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das relações sociais no comportamento 
econômico. Isto porque a imersão 
entre as organizações proporciona 
oportunidades econômicas que não 
podem ser reproduzidas por relações de 
mercado, contratuais ou de integração 
vertical (UZZI, 1997).
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sobre o processo econômico são 
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com o autor, as relações socialmente 
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Relacionamentos de mercado são aqueles 
que o interesse motiva a ação, a busca 
do lucro prevalece, evitam situações de 
4
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se à questão preço. Já os Relacionamentos 
socialmente imersos são aqueles que 
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empresarial das redes de negócios e 
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de produzir via mercados, contratos ou 
interação vertical (UZZI,1997).

Para Uzzi (1997) existem três 
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socialmente imersos, as quais se 
desenvolvem a partir de redes de 
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anteriores. Esse desenvolvimento possui 
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expectativas e oportunidades de uma 
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resolução de problemas conjuntos. O 
estudo desenvolvido por Uzzi (1997) 
aponta ainda que o desenvolvimento da 
imersão social nas relações organizacionais 

���
� ��� ����	�
���� ���
���
����
��� ��
econômicos, utilizando assim uma lógica 
de troca, nas quais as organizações 
promovem economias de tempo, acordos 
de integração, melhorias de Pareto em 
���7���
� ��� ������4���"�� �� 
�
��
�"��
complexa.

Granovetter (1985), Polanyi (1944) 
�� ����� ������� 
��
�� ���� ��� �
������
econômicos e tecnológicos estão imersos 
em relações sociais, sendo moldados 
por ela. Ou seja, o desempenho de uma 
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���
���
�"�� ����� ���� 
���
��� ��	
��
relações sociais nas quais ela se encontra 
imersa. Contudo, Hakanson (1989) 
ressalta que mesmo existindo relações de 
������
�"����"������	����
��������������
e a competição, ou seja a prática da co-
opetição existente.

��
��!������ ���2k�� 
����
� �����
para se entender como as organizações 
���"��������
���
��
	����������5��
���
�

�5	����
�������
�
��
���������
�����
	*�
A estrutura social molda as relações 
����
���
��
!����
����!�!7���
�����������
���
4�	�������������������������
��
��
decisões do ator. Entre organizações, 
���������������
�4���
���������������
dos relacionamentos entre gestores, o 
���������4�����
��
�����
���
������
��
��
�������������!3������
�����
���*�+��
�

��
�"������4
�
�
�������
��!������
���2k��� ���� 
����
� ���� �� ����!3����
�"�� �� ��� 5����*� =� ������������� �
��
relações de mercado, nas quais estão 
inseridas as relações organizacionais, 
�"����������3�
������
�����������������"��
�������� ����
	�����*� +��
� ��	
�"�� ��
vital para o entendimento do mercado 
(STEINNER, 2006).

� � � � � � � � � � � � 
 � � � � 
 � � � � � � ��
Relacionamentos Socialmente Imersos 
são aqueles que se caracterizam pela 
���
��
� �� ���� !3���	��� �����
���� ����
��������� �� �������� ������
��
	� �
��
redes de negócios e criam oportunidades 
����W���
�� ���3����� ��� ��������� !�
�
mercados, contratos ou interação vertical. 
Mas como e quanto a imersão social 
existente em alguns relacionamentos 
��������
���
����
��� 
���
� 
�� ������
��
��!�	!��
�$���
�����
�������
!
	�
�����
��
���������������������
�������	���
��){;��

� ��
	� ����� �������
�� �� ��������&��
organizacional das organizações imersas 

socialmente, buscando explicações acerca 
das vantagens econômicas existentes.

MCDA-C COMO METODOLOGIA DE 
AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

Desde o desenvolv imento das 
organizações, em busca de uma 
�
���� �����7���
�� ��� 4���
�� ��������
��� 
������ ��� 
�� ���
���
����� ���"��
alcançando os objetivos propostos, e se 
�� ����3!�	� 
�����
�� 
���
� �
��� �� ����
desempenho. É preocupação recorrente 
de administradores de diversos tipos 
de organizações e de setores conhecer 
o desempenho das organizações que 
dirigem. A medição do processo produtivo 
�"����������
���!���~5��������!������
�
�
�������������	���|}����|���8+��=��011��*�
;�	����
���
��������
�����������
������
���
e importantes na área de avaliação de 
empresa, como por exemplo, Modelo 
Baseado na Formação de Preços de Ativos 
Financeiros (ROSS, 1995) e o Modelo dos 
Fluxos de Caixa Descontados (COPELAND, 
KOLLER, MURRIN, 2000).

A maior parte das metodologias 
tradicionais de análise de desempenho 
e seleção de projetos tem por objetivo 
indicar a melhor alternativa ou alternativa 
(���
*�{���������������
��������	���
��
��	����������� ��� 
����� �� �����"��� 
��
��!��� ��� 
���
�� ��
� 
4���
����
meramente racional e prescritiva, têm 
como propósito gerar recomendações, 
�����4�	��
���� �� 
��������
������ ����
sistemas organizacionais, gerando novas 
����	&�����
	����
��!
�����
�"�����������
5��
������������
	��
�������������
����
situações que sejam percebidas como as 
melhores (ENSSLIN et al��011��*�{������
�
próxima, o processo de apoio à decisão 
�
�4��� ����� 
�<�	�
�� �
� �������
�"��
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e ordenação por ordem decrescente 
���������7���
� �ranking), com base em 
������~���������4~���!������������������
julgamento (CASAROTTO e KOPITTKE, 
1994).

; � 
 4 � � � 
 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � ��
��������������� �&
�
�
� ��� �){;�
(Multiple criteria decision aid��� �� ���
���~����� ��� �������� �� ��
	� ��������

����
��!5������������������
!
	�
�"�����
ordem de escolha, ordenação, categorias 
ou descrever um conjunto de alternativas. 
����������������
	��4~���!�����������
��
����������
�����
����
��
�
�����
~��5�
lo a resolver problemas de decisão, onde 
!5�������������������
	������������
������
devam ser levados em consideração. Faz 
�
�����
�4������������������
�
��!��
���
���
������������"��
� �������
�"���	
�
�
��� �������� ������ ��� ��� ����!3����� ��
�
comunidade, uma organização). Na 
����7���
������������������
���������
���
�
�
����3����
������){;�������&���������
da presença e necessidade de integração, 
tanto dos elementos de natureza 
objetiva com os de natureza subjetiva; 
busca construir ou criar algo (atores 
�� �
��	��
������ ��� ���~������ ����� ����
�����"����"�������<���
�����	��
�������
4���
�������������
<���
��!���
�������
existente) particular, no sentido de saber 
��
	�������������
������������
��	��
�
elaboração de ‘recomendações’; procura 
desenvolver a compreensão do problema 
�� 
��
!��� ������ �������������� ���
�
��	����������
��������
�����!
	��������
���������6=������T����y�*

Para tanto, o que distingue uma 
abordagem que visa ao apoio à decisão 
�����
�
���
������3�����������	
����5�
baseada. Neste trabalho, será adotado o 
paradigma construtivista, utilizando uma 

4���
����������������9���������3�������

��
�!����������
�����
����
������5�����
�
‘chave’ capaz de operacionalizar o modelo 
proposto para avaliar o desempenho de 
empresas.

Diante de tal reconhecimento, esta 
������	���
����
���
���
���������
�45���
�
de atitude: enquanto as abordagens 
tradicionais tentam dar uma solução ao 
���4	��
�� �){;�)� ���
���
� 
� ����
� �
�
��������"��������4	��
�������~
�������
�
a modelação do contexto decisional, 

��
!����
���������
�"���
�����!���������
valores dos atores envolvidos no processo 
decisório. Esta modelação virá por 
permitir a construção de um modelo de 
avaliação, com base no qual acredita-se 
que as decisões tomadas sejam as mais 
adequadas para o contexto em questão 
�6���� ���1�� ���T�*� =� ���������!�����
pressupõe a noção de produção de 
conhecimento a partir da participação 
dos atores no processo. Neste sentido, 
não há uma verdade a ser descoberta, 
�
�� �� ���&��������� �� �������3��� 
�
partir dos sistemas de valor, convicções 
e objetivos dos envolvidos. De acordo 
���� 6��� ����T��� ������� �� �
���&�� ���
construtivismo consiste em admitir que 
“não existe apenas um conjunto de 
����
����
�� 
����
��� �
�
� ���	
������
uma decisão nem existe uma única 
��	&��� �
����
� ��� �
���� ���� ��	
��*�
)����������������� �� ���&���������
neste paradigma consiste na busca 
���� &��(������ ��� ��
4
	&�� �
�
� �
����
recomendações a partir do aprendizado 
sobre o problema.

A atividade de apoio à decisão não 
��������� ��
� ��
	��
��� �
���
	�� �3���
�
����<
�
�� ����� �
�4��������<���������
mas incorpora-se no processo decisório 
onde se inicia, primeiramente, com a 
construção de uma estrutura partilhada 
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pelos intervenientes, para posteriormente 
elaborar um modelo de avaliação, com base 
���
�
4���
�����
�4������������!���
�
�����
�������
��������
	���������������
às devidas recomendações. Com o 

�������� ��� �<���	��
�� ��������
	������
estas questões, apresenta-se a Figura 1, 
����
�
�������
���������
����
����������
��������������(������4�
�(���
���	�����������
de apoio à decisão construtivista.

Figura 1 - Fases do processo de apoio à decisão

Fonte: DUTRA, 1998.

De acordo com a Figura 1 pode-se 
observar que a atividade de apoio à 
�����"�� ��� �
�� ����
����
	������ �
��
várias etapas do processo decisório. O 
�){;�)���!��������������������7���
�����
�
��������������
�"��� �
������
!
	�
�"��

�� �
��� ��� ��������
����*� 8
� �
��� ���
estruturação, essa atividade se insere 
no processo com o objetivo de construir 
uma estrutura consensualmente aceita 
pelos atores, não de modelação de 
��
� ��
	��
��� �����<��������� �
�� ���
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geração e construção de conhecimentos. 
8
� �
��� ��� 
!
	�
�"��� �� ��������� ���
apoio à decisão segue uma conduta de 
interação, construção e aprendizagem 
com o desenvolvimento de um modelo 
para avaliação das ações, segundo os 
~�3�������!
	�������
�����*�+��
�
��!��
���
não segue um caminho normativo e nem 
busca uma ‘solução ótima’ mas uma 
‘solução de melhor compromisso’. E, 
�
	������� �
� �
��� ��� ��������
�"���
���
�
��!��
���������
������������4�3�����

��� ����������� 
��
!��� ��� ����
����
��
(conceitos, modelos e procedimentos), 
para que esses tenham condições de 

�
	��
��������	&�����
	�
�����
����
��
���
adequada a ser adotada em cada cenário 
em estudo.

APLICAÇÃO DO MODELO MCDA-C PARA 
AVALIAR EMPRESAS DO RAMO DA 
CONSTRUÇÃO CIVIL

Nesta seção, mostra-se a aplicação do 
modelo de apoio à decisão na avaliação 
de empresas do ramo da construção 
��!�	� 
��
!��� ��� ��
� 
�	��
�"�� ��5���
�
��
	��
�
�����
��������
����������
��
a rede do ramo da construção civil do 
Balneário Açores, localizado no Sul da 
}	&
� ��� '	���
�(��	���� %)*� +��
� ����� ��
composta por oito empresas, sendo cinco 
construtoras, duas imobiliárias e uma 
engenharia. A construção da rede, bem 
�����
��������
�"��������	
����
�������
imersos e de mercado existentes dentro 
desta rede advêm do trabalho de Wehrle 
(2008).

A proposta metodológica permite que 
���������������������
����~���
��
�������
dados quantitativos como os qualitativos 
e subjetivos, no momento da avaliação, 
����� �
�4��� �����4�	��
� ���� ������

dados possam ser agregados de modo a 
obter uma avaliação global da empresa. 
Articula-se, assim, uma situação da vida 
��
	�����
�������	���
���	��������������
;����� ��{����"��)��������!���
�� 
��
!���
da construção de um modelo apropriado. 
;��
!����
���������
�"���
�������	���
�
�){;�)�� �� ����3!�	� ��������� ��
� �
��
�������
��� ������7���
�� ���� ����	���
tradicionais de avaliação, qual seja: a 
������	�
��� ��� ��������
�"�� ��� �
����
��4~���!��� 
�� ����	��� ����������� ��
�
avaliação mais realista e adequada as 
‘necessidades’ do decisor.

Divide-se o processo de tomada 
��� �����"�� ��� ��
�
��� ��������� '}�*�
0*� +��
�� ��
�
�� �"��� ���� }������
�� ��
organizar os objetivos e preocupações 
do decisor a respeito do negócio. 
8���
� ��
�
�� ��!��"�� ���� �������
�����
�<�	����
���������
���
�����
��
!��������
�
���������
�"����5�
��
���	����4~���!����
interesses e preocupações percebidas 
e interpretadas como relevantes pelo 
decisor a respeito do negócio; (2) 
{������� �� ��������
�� ��� �
�������&
!��
que dão sustentação aos objetivos e 
preocupações do decisor. Aqui serão 
������������������
�����
��
!��������
�
���������
�"�� ��5�
�� 
���	��� �
������
�&
!����������
��������
����
����
�
���
decisor no processo de avaliação, sejam 
quantitativos, qualitativos ou subjetivos; 
�T�� +<�����
�� ��� ����
� �������
� ���
�
�������&
!����������
������	���������*�
8���
���
�
����!��5� ���� �������3������
�������������������
�
!
	�
������
����
��
����������&���
�������
�����
�
��
����
chave segundo os valores do decisor. Uma 
!���
!
	�
�������
����
���	��
	��������
��������&���
�������
��
� ������
�"��
local deverá ser agregada de modo a 
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obter uma avaliação global da empresa; 
(4) Avaliar os resultados e comparar com 
as demais empresas da rede. Com base 
���� �
�#������� �������� ��	�� ����	���
���5� ����3!�	� 
!
	�
�� �� ��������&��
global de cada empresa comparando-a a 
�
�#��������
�����
��*�;	���������������
����������
��������
��������
��������
�
�

o sistema. Salienta-se que o processo 
de Coleta dos dados se dá durante todo 
o processo e permite que se retorne a 
qualquer etapa do processo sempre que 
��� �
�
� ������5���*� +��
� �������!��
���
����������
�"�������!
��������
�����
��
decisor aprimorando todo o processo de 
avaliação da empresa.

Figura 2 - Proposta metodológica operacional para avaliar empresas de pequeno porte.

Fonte: elaborado pelos autores, 2008.

Observa-se na Figura 2 que a inclusão 
�
�������	���
���	��������������;������

Decisão Construtivista no processo 
�����(���� ��� �5� 
��
!��� �
� ��������"��
����
�
���� ��	
������������������
��
5�!������������������!���
�����
����
����
�
��4����"������������������������������
valor e taxas de compensação conduzindo 

a uma avaliação global do desempenho do 
������
*�)���
����	��"������
����
�
����
permitida a realização de uma análise de 
�����4�	��
�����
��������
�"�����	����
�����
���������
�����
��������
�����*

Com base no mapa de relações meios 
�����������3!�	��������
�������
���
�����
objetivos e preocupações do investidor a 
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respeito do negócio. A árvore de pontos 
��� !���
� ����
����
��� �������� ���� ���
�����
� �� ���������� ��� �
�������&
!��
que darão sustentação aos objetivos e 
�������
����������!�������*�;��
!�������
��������������
�� �����������!
	������
��
taxas de compensação pode-se expressar 
��� ����
� �������
� ��� �
�������&
!��
considerados pelo investidor. Finalmente, 

�� �
���� ���� �
� 
!
	�
�"�� �	�4
	� �� �
�
análise de sensibilidade os resultados 
podem ser avaliados e comparados com 
parâmetros de mercado permitindo 
�������
��	����
�����������3!����
��������

��������
������*

(1) Identificar e organizar os objetivos e 
preocupações do decisor a respeito do 
negócio.

Para elaboração da metodologia 
elegeu-se como decisor o representante 
(um dos

sócios) de uma das empresas que 
compõem a rede, a Imobiliária 1. Esta 
����	&
���!�����
���
�������
����
���
�"��
ser a empresa com o maior número de 
relacionamentos imersos. 

Foram envolvidos no processo decisório 
(atores), o executivo representante 
da Imobiliária 1 (decisor), um dos 

���������������
4
	&����
��	��
�����������
proprietários e dirigente das empresas que 
compõem a rede e os seus colaboradores 
�
������*�=��
��	��
������!���������������
��������� �������� ��� ����� ��(��	�� ���
problema) que inicialmente descreva o 
problema a ser resolvido, ou seja: avaliar 
empresas da rede interorganizacional do 
ramo da construção civil do Balneário 
Açores segundo a visão do decisor. Na 
��
�
������������������������������	
����
em diversas reuniões, a expressar quais 

elementos (elementos primários de 
avaliação - EPA) ele gostaria de considerar 
��� ���� ���4	��
*� '��
�� �������
����
inicialmente diversos EPA’s, a partir dos 
��
������
���������3�������������*���
�
!����������3���������������������������
��
hierarquizados em direção aos meios e 

������������4	��
���4�������������
�
����
� ��
� ��������
� &���
�����
�
� 
�
��
	� ���� �&
�
�
�����
�
����6�	
�����
Meios e Fins. O mapa tem como objetivo 
representar o problema do decisor, isto 
����
�5��������������������<�	�����������
valores relacionados com o problema 
��������"���
�������������������5���
�
������ ��� ������ !��
���� 
������� ��� ���
almejados.

(2) Definir e estruturar os fatores-chave 
que dão sustentação aos objetivos e 
preocupações do decisor.

��
�!����������3������
�
������	
�����
���������������������������	��
�����	�

�
��	��
���� �
�
� ��������
�� �� ����	��
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�"�� �����
	� �
�
��������
�"������������	����	�����������
������������
����"�����
����������������
do contexto decisório, que o decisor 
considerou essencial e desejável para 
serem levados em conta no processo de 
avaliação das empresas . Tais aspectos 
constituem os eixos essenciais para 

!
	�
�"�� ��� ���4	��
*� ;� �������
�"��
������<������&
�
�
������
����"��������
�
�
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�
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����	����	����������*�K
�
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���
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����"�������������5�������	��
����
�������
de análises que permitiram extrair pontos 
���!���
���������
��������
����
����K�'��
pelo decisor, e que serão levados em 
����
��������	����	����������*�;�'����
�
T�
�������
�
�!���"���
	��
�5�!�������
����������!���
�����
����
����K�'���*
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(3) Expressar de forma numérica os fatores-
chave considerados pelo decisor.

{����
�
�5�!�����������������!���
�
����
����
�����W�����������
��
���������"��
�������	����	������������
�
�
!
	�
�"���
��
ações potenciais (empresas) segundo 
�
��� ��<��� ��� 
!
	�
�"�*� K
�
� �
����� ����
������5���� ���������� ��� ��������� �4
���
para comparação) que permita mensurar 
o desempenho da ação avaliada em 

cada ponto de vista. Na construção 
��� ��� ���������� ��
�� ����
����
�� �"��
������5��
��������������������
�����"��
de valor associada a tal descritor. Os 
������������ �"�� ��� ���~����� ��� �3!����
de impacto que servem para descrever 
o desempenho das ações potenciais em 
�
�
����������!���
�����
����
	*�;��3��	��
de ilustração, a Figura 4, apresenta o 
����������������������!���
�0���89�����
���������
������
	��
���*

Figura 3 - Versão final da árvore de pontos de vista fundamentais.

Fonte: elaborado pelos autores, 2008.
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Uma vez descrito o desempenho da 
������
��'����
��������������3!�����8k�

��� 8���� ��� �������� ��� ��	&��� �
�
� ��
��������
�����	&5!�	�������
������"���K��
����3!�	�4�������������3!�	���������8�*�
+����� ����� �3!���� ��� �����7���
� ������
ser utilizados para reconhecer a empresa 
������������&������3!�	�����<��	7���
�
�
���
�����=���������3!�	����������!��
(entre o BOM e o NEUTRO) e a empresa 
com desempenho comprometedor (abaixo 
���8+��6=�����������
��������"����~�3����
���!
	�������������*�;��3��	��������4�	���
�
�%�� ���� ���������
�
� ��
� ���
	
�� ���
�
�
��3!�	����������������
�
�!���
	��
����
desempenho que se encontra a empresa 
����
�
����������!���
�����
����
	*

;� ��(<��
� ��
�
� ���� 
� ��������"��
�
� ����"�� ��� !
	��� �'��� ��� �
�
� �3!�	�
��� ���������*� ;� ����"�� ��� !
	��� �� ���
instrumento que auxilia o investidor 
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���������
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��� ��� ��
�� ������7���
�*� ;�
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�!5��������������
�
�
��������"�� ��� !
	��*� 8����� ��
4
	&�� ����
��
��� �� ������� �;)�+� � �Measuring 
Attractiveness by a Categorical Based 
Evaluation Tecnique), desenvolvido 
por Bana e Costa e Vansnick (1995) e 
���	�����
��� ��� ����¡
��*� ;� ���
� ��
�
�4��� 
�������
� 
� ����"�� ��� !
	���
associada ao descritor PVF2- Número de 
������
������
	��
�����4���
�
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!���
�������¡
����;)�+� *

������ ��������� ��� �� ���� ���� ���
����	��� ���� ����3!�	� 
!
	�
�� 	��
	������
o desempenho das ações potenciais 
(empresas). O decisor desejou agora 

����
�� ���
�� ������
����� 	��
��� ���
modo a obter uma avaliação global. 
K
�
���������������3!�	����
�
����
�"���
�
�����������������	����	����������������

Figura 4 - Descritor do PVF 2 - Número de empregados qualificados.

Fonte: elaborado pelos autores, 2008.
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necessário um conjunto de parâmetros 

�����
���� 
� ������ ����������� ��� ��
���
denominou-se de taxas de compensação 
(vulgarmente chamado de pesos). 
Taxa de compensação são parâmetros 
que os decisores julgam adequados 
�
�
� 
����
��� ��� ����
� �������
�(��
��
��������&��� 	��
��� ������������ ��� ���
desempenho global. Com o uso do 
����¡
����;)�+� ��������
�����
����
	
�
�
����
	�����
��
!����������������������
��
������
�"��	���
��!������������
��
��

taxas de compensação entre os PVFs. Para 
melhor visualização serão utilizadas na 
árvore de valor as taxas de compensação, 
����������� 
� ������ ��� ������� ��� !���
��
����
����
���� ��������� 
�������
� 
�
'����
�k*�+	
������
�������K�'0���89�����
���������
������
	��
�����4��!����
�
taxa de compensação de 25%, enquanto 
������K�'T������
��!��
���
	�
�������
�
taxa de compensação de 75%, indicando 
��������������!
	��
��
��������������
�
rotatividade.

Figura 5 - Taxas de compensação na árvore de valor.

Fonte: elaborado pelos autores, 2008.

(4) Avaliar os resultados e comparar com as 
demais empresas da rede.

Com base no modelo de avaliação já 
��������
���� ���� ����3!�	� ���	��5�	�� �
�
�
avaliar o desempenho das empresas que 
����
��
����������
����
���������"����!�	�

do Balneário Açores (ações potenciais) 
��� ��� ������5����� ���������
�� 	������� ��
���������
�������
��������
������*�;	�
�
���
�������
��(���	
����
����
�"��
����!
��
dada pela Equação 1, que permite reunir 
em uma avaliação global os desempenhos 
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locais da empresa, em cada um dos 
���������� ��� ����	�*� =� �4~���!�� ����
�
�(���	
� ���� 
����
�� �� ��������&�� ���
�
�
�������
����������9	���	�������������
��������������&��9��������������������
�
avaliação global das empresa (KEENEY, 
1996).

(1)
V(a) = valor global da ação a
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	����
���
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�
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����������������

¡��¤��
<
�������4�������"�����������������

��¤��9��������������������������	�  

;����
�"����������
����
�������
�
�
dos valores parciais obtidos por 
uma determinada ação nos diversos 
���������������������
�������
�"����
����
� ��	
�� �
<
�� ��� ��4�������"�� ���
�
�
���������*�K
�
������������
���
��
��
� �(���	
� ��� 
����
�"�� 
����!
�
�� ���������5!�	� ���� ��� ���������� ���
����	�� ��~
�� ����������
	������
independentes. A Figura 6 mostra o 
desempenho de cada ponto de vista 
����
����
	��K�'����
��������
����4�
avaliação.

Figura 6 – Desempenho das empresas da rede.

Fonte: elaborado pelos autores, 2008.

Observa-se que alguns PVFs tiveram 
�����������&������3!�	�����<��	7���
�

�
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�����3!�	��������11����
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�
4
�<�� ��� �3!�	� 8������ �� 1��� �
��

� �
����
� �������
���� ���� �3!�	� ���
desempenho de mercado.

RESULTADOS

Após a elaboração da metodologia 
MCDA-C para avaliação das empresas 
da rede interorganizacional do ramo da 
construção civil do Balneário Açores, cabe 
�
����� �
�
� 
� 
�5	���� �� ������ ������� 

��� ��~
�� !����
�� ��� 
�� ������
�� ����
apresentam relacionamentos imersos 

�������
�� ��������&�� ���������
���
daquelas que têm apenas relacionamentos 
de mercado.

K
�
��������������
��������������5����
���������� 
� ����� �� �������
�� ��� ������
de relacionamentos existentes entre 

�� ������
�*� +��
� 
�5	���� ���� ����
� ����
Wehrle (2008), sendo representada pela 
���
��*

Figura 7 – Representação da rede.

Fonte: Wehrle, 2008.

8
����
���������
�����
����������
caracterizam um relacionamento 
�����������	
�����
�����
�����������
��
um relacionamento de mercado e 
a não existência de traço indica o 
não relacionamento. A imobiliária 1 
(I1) apresenta três relacionamentos 

��������� ���� 
� ����������
� T� �)T��
, construtora 2 (C2) e construtora 1 
�)��*�;�����������
�T��)T�������������
�
2 (C2), engenharia 1(E1), construtora 
1 (C1) e construtora 7 (C7) possuem 
apenas um relacionamento imerso, 
sendo que o relacionamento imerso 
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���)T�����}��������������������
����
apresenta apenas um dos três itens 
�
�
����3���������������	
����
������
imerso. C4 e I2 apresentam apenas 
relacionamentos de mercado.

Para elaborar esta rede, Wehrle(2008) 
�����������������������������!������
����
���� ��� ������� ��� �
��*� ;� ������
� ���
��	��
� ��� �
���� ���	��
�
� ���� �����!���
�
semi-estruturada com os proprietários 
das organizações do ramo da construção 
civil que atuam no mercado do Balneário 
Açores, utilizando a análise do conteúdo 
categorial para elaborar a análise dos 
dados coletados.

De acordo com Uzzi (1997), a 
compreensão de como a estrutura social 

���
� 
� !��
� ����W���
� �� ��� ���
�
de pesquisa que desperta interesse 
de vários pesquisadores da área da 
sociologia econômica. Esse debate entre 
os teóricos sobre o tema indica a real 
��������
�������������
��������������
�
�
��������
�����
	��
��	��
�����������
�
�"��
econômica. Sendo assim, entendida a rede 
e os relacionamentos existentes entre as 
empresas analisadas, pode-se compará-la 
com o desempenho encontrado por meio 
da metodologia MCDA-C, como mostra a 
tabela 1.

Tabela 1

Desempenho e relacionamentos das empresas.

Fonte: elaborado pelos autores, 2008.

Em uma análise global, a empresa com 
maior número de relacionamentos imersos 
�6}���"�������"��4�����������
�
���
�


�5	���������������&������
�����������
�
metodologia MCDA, quanto aquelas que 
apresentam apenas um relacionamento 
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������*� )��� ����� �������� �������� ����
possuir vários RI em uma mesma rede 
pode não ser tão vantajoso quanto possuir 
um número reduzido de RI. Nota-se que 
}��� 
� ������
� ���� �
��� 6}�� ���� ���
7º lugar na análise de desempenho, ao 
����������)T��)0���)�������
�������
��
RI com ela, ocupam as melhores posições 
na análise. Ou seja, muitos RI pode 
levar a organização a doar-se demais, 
sem obter o retorno proporcional destes 
relacionamentos interorganizacionais.

Cabe ressaltar que segundo Uzzi 
(1997) para que um relacionamento 
interorganizacional seja considerado um 
relacionamento imerso (RI) e não apenas 
�����	
����
�������������
����6���
	���
���
�������
����
��
��T��
�
����3����
��
45���
�� ������
��
�� ����
� ���
	&
�
�
��� ������
����� �� ����	��"�� ���~���
�
de problemas) elas necessitam ser 
���3����
�*�K������
��
������
�
�5	�������
desempenho destas organizações, pode-
������
���������������
���
�
����3����
��
���������3����
���~5������<�����6}�������
�	
��� ��� 4����3����� �4������ �"�� ���"��
ocorrendo em uma ‘via de mão dupla’. 
Talvez se consiga extrair bem mais de um 
����
���	&
���������������������
�����
e problemas, do que gerenciar uma 
gama muito grande de interações. 
Aparentemente com todos esses RI a I1 

�
4
�������������������
���
���
�������
e não conseguindo gerenciar muito bem 
esse retorno, ao ponto que as empresas 
����������	
��
��������6}��(�������	
�
para receber e retribuir, sendo muito mais 
�5��	� ��� 
��������
�� ���
�� �����
����*�
;������
���� ���� 
���� ������� �����3�����
das teorias de Weber (2001), onde ele 

��
������
�������	
����
�����������
não sejam de mercado pode prejudicar a 
���
���
�"���!����������	
���
��
���	
�
��

a este compromisso, abrindo mão de 
algumas vantagens que a concorrência 
	&�� ���������
� �
�
� �"�� ���4�
�� 
	����
relacionamento interorganizacional.

Tanto pelo ranking geral (comparando 
imobiliárias, construtoras e engenharias),

quanto pelo setorial (comparando 
imobiliária com imobiliária, construtora 
com construtora), obtido por meio 
da metodologia MCDA para avaliar 
desempenho organizacional, pode-se 
�������� ���� 
�� ������
�� ���� ��������
RI apresentam melhor desempenho do 
���� 
�� ������
�� ���� 
���
�� �
�����
RM com as empresas de sua rede. Ou 
seja, manter-se apenas com uma postura 
�����������
	������
���
�����
��!
������
o desempenho da organização. Nota-se 
que nesta pesquisa, no ranking global, as 
empresas que não apresentam RI ocupam 
as piores posições, assim como no ranking 
������
	�������
��������
������6}��
��
���������	&�����3������*

=��4����3���������
��������������W������
entram como primeira consideração na

����
�"�����������
�������
��������
interorganizacionais (Lane; Beamish, 
1990); no entanto pesquisas têm mostrado 
���� �
������ �������	���
��� �<������
�
��	� ��������
��!�� ��� ��������&��
desses arranjos cooperativos (Ebers, 
1997; Gulati, 1998; Ring; Van de Ven, 
������� �� ���� ��� �
������ ����W������ ��
tecnológicos, por sua vez, estão imersos 
em relações sociais, sendo moldados por 
elas (GRANOVETTER, 1985; POLANYI, 
1944; UZZI, 1997).

Fruto da análise de desempenho das 
empresas, pode-se observar que:

As construtoras apresentam melhor 
desempenho nos aspectos relacionados ao 
�
�������*�}�������������
���4�3���
���
���
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ligada a questões relacionadas à produção 
������
����
	���������
��	��
���
��!
	���
������������(������������������
�������
que das imobiliárias e engenharias. 

As imobiliárias apresentam melhor 
desempenho nos itens organizacionais 
���
�������*�8�������������
���
����
	�
����� ����� ���� ������
��� ��	�� �
��� ���
suas atividades estarem diretamente 
em relacionadas com o cliente e o valor 
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�����=��
���
����
	*�¥5���������
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�
integralização do lucro e do constante 
giro de mercadorias existentes neste 
����� ��� ������
�� �� ���� ������� ������
das construtoras, por exemplo, que 
integralizam lucro maiores, mas em 
prazos muito mais longos.
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desempenho no quesito recursos 
humanos, provavelmente por conta do 
����� ��� ���(����� 
���
�� ����������
���
&
4�	��
���� �
�������~���������	�����	�
da empresa analisada, onde a maioria 
�����������5������"���������������������
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CONSIDERAÇÕES FINAIS

Cada  vez  ma i s ,  mensu ra r  o 
desempenho das empresas tem se 
����
�����
������"������
����
	��
�
���
bom gerenciamento e sobrevivência das 
���
���
����*� �
��� ����
����
	� 
���
��
�� ���� ����
� �����"�� ��� ����
� �<��
���
quais ações estão agregando ou não valor 
ao negócio. Frente a isto, esta pesquisa 
�4~���!���!����
�������
������"������
	�

���
�����������&���
��������
�*

Uzzi (1997), Machado-da-Silva e 
Rossoni (2007) sal ientam que a 

compreensão de como a estrutura social 

���
� 
� !��
� ����W���
� �� ��� ���
� ���
pesquisa que desperta interesse de 
vários pesquisadores, o que indica a real 
necessidade de pesquisa que esclareçam 
�����
���������
�����
	��
��	��
�����������
a ação econômica das organizações.

Por meio desta pesquisa pode-se 
������������
����������������
���
����
����
e mais

�������
���������� ��	
����
�������
�������� 
���
�� �� ��������&�� �
��
organizações, o que corrobora as 
����
�����%���������011y����������������
Machado-da-Silva e Rossoni (2007), 
Granovetter (1985) e Polanyi (1944). 
E que a intensidade com que esses 
��	
����
������� �������� �� 
� �&
!��
�
�
� ������ ��� �� ��	
����
������ ���5�
������!������"�*�K�����������������������
(i) Empresas com RI apresentam melhor 
desempenho. (ii) Empresas apenas 
com RM apresentam pior desempenho; 
������6}��"��������5�����
���������������
������������	5!�������!���������6}�������
atrapalhar, ‘sugar’ a organização e (v) 
RI devem ser melhor trabalhados para 
gerarem uma relação de ganho mútuo.
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� &��(����¦��3���
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	�!
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� ���� ��� 	������ �� ��� ���� ���
descritores ou a alocação dos neutros e 
4�������&
����������
��������
����W��
����
inapropriada. E com isso a empresa com o 
maior número de RI tenha se posicionado 
em penúltimo lugar na análise, e as 
construtoras predominado no ranking. 
K��������
�&��(���������������4
�
����
�
vez que a metodologia do MCDA-C por ser 
construtivista, não busca uma solução 
universal e ótima, mas sim a melhor 
��	��"������3!�	���
�
�
���	�����4	��
��
naquele momento e circunstâncias, 
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segundo aqueles decisores. Tomando 
assim como verdade, e melhor opção, os 
���������� �������� ��	�� �������*� {�������
este, que mesmo sendo um dos sócios da 
I1, empresa com maior número de RI, não 
����4�����
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Como recomendação para trabalhos 
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�� �
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�
da imersão social no desempenho das 
���
���
������ 
	��� ��� �������� ���� ���
pesquise outros ramos, com o intuito de 
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�� ��� 
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�
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�
�������
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�4������������!����
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outros setores. >
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