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RESUMO

Uma das prioridades da agenda sustentavel mundial pfomocdo do uso de fontes
energeéticas renovaveis, como a energia edlicaesionento do uso dessa fonte desenvolveu
uma industria na Europa e nos Estados Unidos paraler a demanda desses mercados
precursores. Na Ultima década, o Brasil, juntamemite a China e a india, vem investindo na
geracdo edlica, e destacando-se no cenario murilianplantacdo de parques eolicos
acontece por meio de projetos interorganizaciond@$Os), envolvendo atividades
compartilhadas entre empresas com interesses eidagp@s diferentes em um ambiente de
riscos e incertezas. Esta pesquisa propde-se abtontom a tematica ainda nova dos PIOs
da industria edlica, tendo sustentacdo nos praggessentes do conhecimento sobre redes e
propriedades estruturais. O objetivo principal enpeeender as implicagcdes das propriedades
estruturais das redes estabelecidas no context®l@ssde geracdo de energia edlica para seu
gerenciamento. Estudos recentes tém adotado aepvspde redes para a compreensao e 0
aprimoramento das relacdes nos PlOs. Nesses estgldd0s sdo entendidos como uma
rede de atores interdependentes que pode ser atitakh partir de suas propriedades
estruturais em varios niveis. O mapeamento da se@eandlise e caracterizagdo a partir de
multiplos niveis iluminam questdes até entdo corgdeara o desenvolvimento dos parques
eolicos. A introducdo do nivel triddico permitiuvas visdes aos aspectos estruturais e
posicionais dos atores. As redes sdo um fendomdatvaenente recente, e o campo de
estudos ainda se ressente com a falta de pesquisadordem as estruturas relacionais entre
os atores. A utilizacdo conjunta de abordagenstgatvas, com a adocdo da Analise de
Redes Sociais, e qualitativas, com a realizacdentievistas semiestruturadas, possibilitou
incorporar diferentes (e complementares) perspetile analises ao fendmeno. Em termos
académicos, uma das contribuicbes da pesquisa tesenvolvimento de um conceitual
tedrico para as propriedades estruturais dos PH@svaios niveis, reforcando o poder
explicativo da estrutura frente ao dos atributasviduais dos atores. Outra contribuigéo foi a
identificacdo de relagbes e papéis-chave pararat@stcdo de modelos de gestdo mais
efetivos. Relagcbes informais, invisiveis nas redesfornecimento e contratos, acontecem
dentro de uma logica cooperativa, e sdo importamesoordenacao do projeto. Em termos
gerenciais, as contribuicdes centraram-se na c@ngée da estrutura relacional dos P1Os, de
seu funcionamento, e em aspectos relacionados @agbes das propriedades estruturais
para seu gerenciamento. A composi¢cao e organizagsd’|Os foi revelada assim como a
importancia da cooperacao ou de uma estruturaiseklajue estimule a cooperacao entre os
participantes do projeto.

Palavras-chave:Projetos Interorganizacionais Edlicos. Redes. Redpdes Estruturais.
Triades. ARS.



ABSTRACT

One of the priorities of sustainable world agenglgromoting the use of renewable energy
sources, like wind power. The growth of this soulleseloped an industry in Europe and in
the United States to supply the demand of theseupers markets. Recently (in the last
decade), Brazil along with China and India has baemsting in wind generation and
emerging on the world scenario. The deployment ofdwfarms happens through inter-
organizational projects (IOPs), involving sharedivéiies among companies with different
interests and capabilities in an environment désriand uncertainties. This research aims to
contribute to the still new topic of the wind indysIOPs, having support in recent progress
of knowledge on networks and structural propertitssmain goal is to understand how the
characteristics of networks established in the exdnof wind power generation IOPs affect
the development of Brazilian initiatives. Recenuds¢s have adopted social networking
perspective for understanding and improving reteiin IOPs. In these studies, IOPs are
understood as a network of interdependent act@isdéin be detailed from their structural
properties at various levels. Network mapping, ysialand characterization from multiple
levels shed light to issues hitherto complex foe tthevelopment of wind farms. The
introduction of the triadic level, still little expred in studies of interorganizational networks,
enables new visions to actors structural and positiaspects. The networks are a relatively
new phenomenon, and the field of study still reseghe lack of research that address the
relational structures between the actors. The jog# of quantitative approaches, with the
adoption of social network analysis, and qualigtibased on semi-structured interviews,
made it possible to incorporate different (and clamgntary) analysis perspectives to the
phenomenon. In academic terms, one of the researdhibutions was the development of a
theoretical framework for the structural propert@slOPs on many levels, reinforcing the
explanatory power of the structure over the indraildattributes of the actors. Another result
was the identification of relations and key roles $tructuring more effective management
models. Informal relations, invisible in supply aptbcurement networks, happen within a
cooperative logic and are important in coordinatthg project. In managerial terms, the
contributions focused on understanding the relatiatructure of the IOPs, their operation,
and issues related to the implications of the simat properties to its management. The
composition and organization of IOPs was reveateda@al as the importance of cooperation
or of a relational structure that encourages cajmar between project participants.

Keywords: Interorganizational Projects. Structural Properfiggads. SNA. Wind Farms.
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13
1 INTRODUCAO

A questdo ambiental tem sido recorrentemente deddanca agenda mundial. Em
eventos como a Rio+20 e em acordos como o ProtaimI&yoto, paises e organizacdes
internacionais tém buscado colaborar em praticstestaveis para a preservacdo dos recursos
naturais do planeta, mas nédo tém tido o éxito adperO planeta segue ameacado pelas
alteracOes climaticas causadas pelo uso de comdigsfbsseis como fonte principal de
energia, conforme publicado no Painel Intergoveeraal sobre Mudancas Climaticas,
realizado (IPPC, 2014) e reiterado pela ONU. Unmplridades da agenda sustentavel é a
promocao do uso de fontes energéticas renovavweis) a energia edlica. O desenvolvimento
da fonte edlica em grande escala iniciou-se nos 4880, na Dinamarca e na Alemanha.
Nesses mercados, ela representa atualmente unreatite para a complementaridade e, até
mesmo, a substituicdo das fontes tradicionais. chistria edlica ainda é jovem, mas tem
conquistado mercados na Europa e nos Estados Uteddsnérica e, mais recentemente, no
Brasil e em outros paises emergentes, como a @hirladia.

A industria edlica no Brasil cresceu exponencialt@ems Ultimos anos, ao ponto de
tornar-se um dos mercados mundiais mais promisg@es investimentos (GWEC, 2012).
Essa conjuntura positiva é beneficiada pela abunaa&npela qualidade dos ventos no Brasil,
que possuem velocidades altas e estaveis, passidii um potencial de geracdo edlica
superior a 350 GW (GWEC, 2012). Outra vantagemeénquBrasil, 0s regimes de ventos sdo
complementares a sazonalidade dos regimes hidrauhabilitando o suprimento de energia
nas estacdes de seca, quando o0s reservatoriosidiakthicas estdo baixos (CNI, 2009;
MARTINS, F. R.; PEREIRA, 2011). Aléem disso, a demt@ardo Pais tem impulsionado os
investimentos em projetos de energia renovavel,t@oecustos comparativamente menores
que os das hidrelétricas e um processo de impBEm&adicenciamento ambiental mais rapido.
A combinagcdo entre o potencial de geracdo e a ditimjgiade da fonte edlica, a
complementaridade a fonte hidraulica, e a cresceéeteanda por energia elétrica no Pais
estabelecem um contexto favoravel para o desemvehto de uma industria edlica de larga
escala no Brasil (GWEC, 2012). Atualmente, existeenca de 240 usinas edlicas em
operacgdo no Brasil, distribuidas em 11 estadosfofme dados da Associacao Brasileira de
Energia Edlica (ABEEOGlica), na primeira semana d&52 a capacidade de geracéo eolica no
Pais atingiu o patamar de 6,0 GW instalados, quoretendo a 4,5% de participacdo na
matriz energética. Somente em 2014 foram instal&5sGW de nova capacidade, e a
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expectativa da instituicdo é que o Brasil alcanegsrde 25 GW até o final de 2023. Como
consequéncia desse crescimento, empresas intaragcidoram atraidas, e empresas
nacionais tém investido no setor. Redes interorgaionais focadas na concepcdo e
implantagcdo de parques edlicos formaram-se. Esdas ebrangem desde empreendedores ou
proprietarios, desenvolvedores, operadores, falidsade componentes e aerogeradores e
fornecedores de servicos, até bancos financiagobdegaos publicos.

A implantacdo de um parque edlico é complexa eerebungo prazo. Em geral, um
projeto de parque edlico leva de dois a trés anos gua elaboracdo e quase o0 mesmo tempo
para sua instalacdo. Trata-se de uma obra de sihiuaga de grande porte que requer
investimentos financeiros de centenas de milhdesedis, mas que possui um baixo custo
operacional, de menos de 2% do custo de implan{&®&loNO, 2011). Isto €, a énfase nesse
tipo de empreendimento de geracdo (em termos dejplaento e gerenciamento) esta nas
etapas iniciais de desenvolvimento e implantacagvigs a operacdo. Tendo sido
desenvolvido o projeto técnico basico, obtidasa@mntas ambientais e havendo possibilidade
de conexao a rede elétrica, 0 empreendimento pstdaaparticipar dos leildes de energia,
atualmente a principal forma de contratacdo deg@énexdlica no Brasil. O leildo é uma
licitacAo competitiva em que 0s agentes vencedassnam contratos bilaterais de
comercializacao de longa duracdo com as distrilbagddEsses contratos sdo denominados de
Power Purchase Agreementd?PAs), e estabelecem o fornecimento de energia as
distribuidoras por um periodo geralmente de vintessgMELO, 2012). Uma vez contratada a
energia, a implantacdo do projeto ainda envolve egociacdo com fornecedores de
equipamentos e servicos, a obtencdo de financiamentcontratacdo de seguros, O
estabelecimento de garantias e, finalmente, arcadst do parque.

Na etapa de construcdo, sdo executadas atividadesomo preparacédo do terreno,
fundacdes, producgéo e transporte dos componeatas;dcdo e montagem do aerogerador e
a conexao com a subestagcdo. Os riscos inerentessaaetapa tém motivado detalhadas
negociacbes e 0 estabelecimento de contratos dec@oo entre os atores envolvidos
(GODOQY, 2008). Os altos investimentos necessarimspdantacdo dos projetos de geracéo
de energia edlica e o consideravel nimero de awieserfaces envolvidos aumentam os
niveis de incerteza (JONES; LICHTENSTEIN, 2008)cBbe-se assim um elevado grau de
interdependéncia e complexidade nessa industra,reguer a coordenacdo simultanea de
multiplos atores, e, mesmo as iniciativas intema&is ainda ndo apresentam modelos de
gestdo comprovadamente exitosos e replicaveis dmosogontextos. A estruturacdo da

industria edlica brasileira e a consolidacao déefedlica de energia no Pais oportunizam um
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campo empirico para pesquisas em trés temas queliédo proeminéncia nos estudos em
administracdo nos anos recentes: 0s projetos rg@Tzacionais, as propriedades estruturais

das redes e as triades.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

O tema central desta pesquisa sdo 0s projetosrdeagede energia eodlica no Brasil e
0 gerenciamento das relagdes interorganizaciomegeptes, analisadas a partir dos conceitos

de projetos interorganizacionais e das propriedasisturais das redes.

1.1.1 Projetos de parques edlicos no Brasil

O desenvolvimento e implantagédo de projetos deugarde geracdo de energia edlica
requerem grande investimento de capital e conhetoméécnico especializado. Os
empreendedores dos parques, geralmente empresdstopas de energia, estabelecem
parcerias financeiras para obtencdo dos fundossé@des ao desenvolvimento dos projetos
(PINHO, 2008). Trata-se de um negocio de elevadmptexidade e, muitas vezes,
considerado um investimento de alto risco (MARTINSC. et al, 2011). Além disso, a
execucao de um projeto edlico requer um conjuntootiepeténcias dificilmente encontradas
dentro de uma Unica empresa (GODOQY, 2008). Em ,gdiradrsas empresas sédo contratadas
ou subcontratadas, e faz-se necesséaria a sua vagée bem como a organizagdo das
atividades e a definicdo e controle de prazos wsués empresas produtoras de energia
podem assumir esse papel ou entdo recorrer a geEderes de projeto, ou outros arranjos,
para realiza-lo.

Os projetos edlicos sdo de longa duracdo e envolbasicamente duas fases
temporais distintas: desenvolvimento do projetmiter e estruturacdo estratégica; e a sua
execucao. A primeira corresponde a identificacdsalacédo a ser implementada, e, a partir
dai, a definicdo dos participantes-chave, a crigighoonsorcios de investidores, a passagem
por uma legislacdo especifica e ao estabelecintenézordos contratuais. Essa fase demanda
cerca de trés anos para sua consecucdo. A segrarttie dase € a de execugdo do projeto,

compreendendo as obras de construcdo civil e dalagdes elétricas e a montagem e
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colocacdo em funcionamento dos aerogeradores. f&ssdeva normalmente de 15 a vinte
meses, e € considerada critica pelos empreendedorestrasos podem representar prejuizos
de dezenas a centenas de milhdes de reais.

Participam dos projetos de geracdo de energia hoenge grandes empresas que
interagem umas com as outras, com agéncias goventaisie também com firmas menores,
locais. Ao mesmo tempo em que ha um imbricametagiomal intenso entre as empresas, ha
também uma fragmentacao das relacdes em facc@esgrelentracao de esforcos em poucos
projetos (GODOY, 2008). Entre os principais intedea do setor edlico estdo, os produtores
de energia, também chamados de empreendedores peiefgndios dos parques, 0S
desenvolvedores de projetos técnicos, os conssyjtoe fornecedores dos aerogeradores e
seus componentes, os fornecedores de servicogxeostores das atividades de transporte e
instalacdo. Além deles, fazem parte da indastrificaedos investidores, os bancos
financiadores, as seguradoras, 0s agentes inehaisi de organizagdo e gestdo do setor
elétrico, os governos estaduais e municipais eo8rdé defesa do meio ambiente (XAVIER,
2004).

As mudangas que ocorreram no setor elétrico biasite partir da década de 90
promoveram a entrada de empresas privadas e d@eraée; um mercado de energia mais
competitivo, resultando em grandes alteracdes eosqurefere aos modos de contratacdo e
implantacdo de grandes empreendimentos de en&gMIER, 2004), bem como no perfil
de seus proprietarios. Anteriormente, os propi@tadas usinas de energia eram apenas
empresas estatais do proprio setor de energiacalé&tualmente sdo agentes econdmicos
diversos, como bancos, empresas dos setores iaftkisie grande consumo de energia
elétrica, construtoras, fundos de pensdo e emprisanergia elétrica privadas (PORTO,
2007). No Brasil, o0 modelo competitivo em vigor gar setor eélico € o mecanismo de
leildes. Esse modelo resultou em um mercado cowabs niveis de competicdo, riscos e
incertezas que refletem um ambiente propicio aerdedvimento de relagbes de competicédo
e cooperacao interorganizacionais.

A complexidade inerente a implantacéo dos proje@disos resulta em uma baixa taxa
de efetividade e, embora melhorias nos modelostedog de gestdo sejam constantemente
realizadas, a coordenacdo dos multiplos atore®rgoldas varias etapas e atividades néo
vem sendo bem sucedida (IQPC, 2012). Mesmo no miterhacional, observa-se a falta de
exemplos de sucesso comprovado, o que pode searncadd pela existéncia de diversas
abordagens de mercado e pela utilizacdo de diBventodelos de gerenciamento e
contratagdo (GODOY, 2008). Os modelos podem vasar fungdo do porte do
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empreendedor. As grandes empresas de energia emssl mais diretamente na
coordenacdo, e as empresas menores apoiam-se mamuteas empresas, e ha mais
subcontratacbes. A gestdo desse tipo de projete ped dificil devido a sobreposicbes
relacionais que geram conflitos entre os individnas empresasersussua inser¢cao na
industria. De modo geral, parece haver uma carédeiamodelos especificos para o
gerenciamento de projetos envolvendo varias orgades, e, em especial, para a
coordenacdo e controle dos projetos de parquesosodlPouco se conhece a respeito dos
arranjos interorganizacionais existentes e sobaeirgluéncia no andamento do projeto ou
sobre como séo as interacdes entre as empresasiserelacoes favorecem desempenhos
superiores.

Com o objetivo de ampliar esse conhecimento, ogefo® de geracdo de energia
podem ser estudados a partir da perspectiva rakdcentre as empresas e tratados entao
como projetos interorganizacionais. Desde 2009yasiBtem tido uma média de quarenta
projetos de geracdo de energia edlica por ano erstrogio (ABEEOLICA, 2015). Esse
contexto sinaliza um campo empirico rico em opodaties para pesquisas que poderao

contribuir para o crescimento e consolidacao dor s&t pais.

1.1.2 Projetos interorganizacionais, redes e triades

Projetos interorganizacionais (P1Os) podem ser @itunedos, de forma geral, como
atividades compartilhadas, colaborativas, parasemelvimento de um produto ou servico,
realizadas por mdltiplas organizagbes por um détacio periodo de tempo (JONES;
LICHTENSTEIN, 2008). Os PIOs vém ganhando atengi#or@presentarem um mecanismo
reconfiguravel e adaptativo, capaz de unir conhegios e atender a demanda de mercados,
as circunstancias e aos clientes particulares (HO2011; SON; ROJAS, 2011). Por tais
caracteristicas, e por proporcionarem as organesagiior flexibilidade para responderem as
incertezas de demanda, além de facilitarem a ajegEn entre as organizacdes
participantes, os PIOs: “[...] representam uma argeca e importante de pesquisa” (JONES;
LICHTENSTEIN, 2008, p. 250).

O conjunto das relacbes entre as empresas pantiegpanos projetos, a rede do
projeto, pode ser estudado de diversas formas mphiplos angulos (BRASS et al., 2004) e
niveis de analise. Um consideravel progresso ngpmensao do fenbmeno foi propiciado,
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entre outros fatores, pelo estudo das caractesstdas relacdes entre os envolvidos
(SMANGS, 2006), amparado na perspectiva estrdtderedes sociais e na analise de redes
sociais (ARS) (KENIS; OERLEMANS, 2008). Em tal peestiva, os atores de uma rede
estdo imersos em relacdes sociais que proporciapamunidades, e geram restricdes a sua
atuacdo (TODEVA, 2006). Nesse sentido, as pesquiasam suas andlises nas estruturas
das relacdes entre atores de uma rede, procuramdpreender, entre outras questdes, 0S
comportamentos e as decisbes tomadas por eles. t®a@ as analises sustentam-se
normalmente em medidas no nivel do ator e da fdke,como centralidade e densidade,
assim como na identificacdo de subconjuntos coests dois, trés ou mais atores (SCOTT,
2000).

No caso de multiplos atores com diferentes tamardurgecimentos e competéncias,
h&a varias dinamicas relacionais possiveis (PILBE&iVAI.,, 2012). Nesses casos de maior
complexidade, a utilizacdo de um nivel de analiserinediario como a triade, pode
representar uma contribuicdo adicional relevant®©NGE; CONTRACTOR, 2003). A
triade, subconjunto de trés atores de rede e susmvpis conexdes, € uma unidade mais
poderosa que a diade e mais simples que a redgaihta triade permite capturar a esséncia
de uma rede, ou seja, como cada ligacao afeta entrama rede, e como um ator afeta um
relacionamento a que ndo esta diretamente cone¢MA®HAVAN et al.,, 2004). Seu
conceitual, desenvolvido na sociologia, oferecedeponsistente e amplo em possibilidades
para o estudo das relagbes interorganizacionais. rélEcionamentos competitivos e
cooperativos interorganizacionais podem ser mam bempreendidos, e pode-se realizar
uma analise mais profunda dos comportamentos dossat

As abordagens de PIOs e da perspectiva de redesisséém sido aplicadas
recentemente em estudos na area da construcadRRMKE, 2004, 2005, 2012; RUAN,
2007; HOSSAIN, 2009; DIMITRIOS, 2010; KOH, 2010; RK et al, 2011; SON; ROJAS,
2011). Os trabalhos desenvolvidos com base na quigp de redes sociais, nesse outro
contexto, tém contribuido tanto académica, quaetergialmente, ao apontar mudancas na
estrutura relacional dos PIOs com énfase no apamento dos modelos tradicionais de
gerenciamento. J4 as pesquisas sobre a industi@ guco se beneficiaram de tais
oportunidades. Em seu contexto, os principais aspeabordados tém sido relativos a sua
evolucéo tecnoldgica (BUEN, 2006; LEWIS, 2007; M@FREIPOUR, 2010; RU et al
2012; ZHAO et al 2012) e ao desenvolvimento da industria em difese paises

1 A perspectiva estrutural também é conhecida coengpgctiva posicional (Todeva, 2006).
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(FILGUEIRAS; SILVA, 2003; VESTERGAARD et gl2004; HE; CHEN, 2009; LEWIS, J.
l., 2011; SHARMA et al 2012;), com énfase no estimulo ao mercado poo aeeipoliticas
industriais (WACHSMANN; TOLMASQUIM, 2003; TSOUTSOSSTAMBOULIS, 2005;
RUIZ et al, 2007; DUTRA; SZKLO, 2008; NUTTALL; MANZ, 2008; BRRADALE, 2010;
SAIDUR et al, 2010; LIU; TAN, 2011).

Ao incorporar-se a perspectiva de redes sociais@oeitual das triades nos PIOs da
indUstria edlica brasileira, uma série de quest@raos pode ajudar a compreender sua
estrutura e aprimorar sua trajetéria de desenvenim Entre essas questfes, sobressaem-se:
como se estruturam as relac6es entre os atore®j@¢op da industria edlica? Qual a coeséo
das relacfes nesses projetos? Qual o grau delzag@a das redes estabelecidas? Quem sao
0S atores mais centrais nessas redes? Existemupobgcoesos dispersos na rede, como
triades ou faccdes? Que efeito tais estruturasitédesenvolvimento dos PIOs de geracdo de
energia eodlica? Quais os beneficios e contribuiciEesatores em posicao de intermediacao
para o desenvolvimento dos projetos?

Percebe-se, portanto, uma rica oportunidade deug@s@qo cruzamento entre a
perspectiva de redes sociais, triades e PIOs,ampa@ empirico que se constitui na inddstria
eodlica brasileira. Nela, materializa-se a possiadie de contribuicbes académicas ao campo
das relacbes interorganizacionais e implicacbesengeis para a construgcdo e

desenvolvimento dos parques eolicos.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Os projetos de geragcdo de energia edlica envoltamdaes compartilhadas entre
atores com interesses, objetivos e capacidadesemiiés em um ambiente de riscos e
incertezas. Essa caracteristica dos PIOs da imalUsbtica € um dos principais fatores
dificultadores do desenvolvimento das iniciativas sgttor. Ainda nao existem modelos de
gerenciamento de sucesso comprovado, e 0s poutmmesealizados seguem a logica da
empresa verticalizada e integrada ou das relacGess pe soltas de mercado. Pesquisas
recentes sustentam a adocéo da perspectiva des@tars para a compreensao das relacdes
interdependentes, transitorias, colaborativas epetitivas entre os atores envolvidos nos

P10s, com o intuito de aprimorar sua gestao e iamal desenvolvimento das iniciativas em
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curso (HOSSAIN, 2009; KOH, 2010; PARK et,#011; PRYKE; SMYTH, 2006; PRYKE,
2004, 2005, 2012; RUAN, 2007; RUUSKA et,&011; SON; ROJAS, 2011).

Nesse contexto, os PIOs s&o entdo entendidos coma rede de atores
interdependentes que pode ser detalhada a partisude propriedades estruturais. O
mapeamento da rede e a utilizagdo de métricas canuensidade, as distancias e a
centralidade da rede, os subgrupos, as triadesae tramsitividade, assim como as
centralidades e o poder relacional dos atores eild revelam as caracteristicas de
configuracdo da rede. Esse conhecimento, complas@npor uma investigacdo mais
aprofundada sobre o funcionamento das relagfesitador da rede, ilumina questdes até
entdo complexas para o gerenciamento dos projetopadjues edlicos. Avancos nessa
direcdo poderéo ter efeito no desenvolvimento d@s Prasileiros, servindo de base para
pesquisas futuras voltadas ao aprimoramento dagdes interorganizacionais e de seus
modelos de gestéo.

Dessa forma, a pesquisa apresentada propde-séridwiortom a tematica ainda nova
dos PIOs da industria eolica, tendo sustentacdoprmugressos recentes do conhecimento
sobre redes e suas estruturas relacionais. Sedem@bde pesquisa €é:uQis sdo as
implicacdes das propriedades estruturais de rede pa 0 gerenciamento dos projetos

interorganizacionais da industria edlica brasileir&

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa € compreender as dagiles das propriedades
estruturais das redes estabelecidas no context®I@sde geracdo de energia edlica para o

seu gerenciamento.

1.3.2 Objetivos especificos

Neste sentido, 0s seguintes objetivos especifimskbnejados:
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(a) Descrever o contexto de implantacdo dos PIOs de;gerde energia edlica, suas
fases, suas atividades criticas e as responsal@dios atores.

(b) Mapear as redes interorganizacionais estabeleeia®lOs de parques edlicos
brasileiros.

(c) Verificar as propriedades estruturais das rededbel&cidas, tais como a densidade
e a centralizacéo.

(d) Identificar atores-chave, subgrupos e triades fdamanas redes estabelecidas e
suas caracteristicas.

(e) Mensurar o envolvimento dos atores nos PIOs estisdagor meio de suas
centralidades, poder e triades.

(N Analisar as interacdes e o funcionamento das ok |0s.

(g) Comparar as redes dos PIOs estudados, relaciomaarmuopriedades estruturais de

rede com implicagbes para seu gerenciamento.

1.4 JUSTIFICATIVA

A partir das consideracdes anteriores, evidencentisersas oportunidades de
pesquisa no tema dos projetos interorganizaciodaiggeracdo de energia eolica. Essas
oportunidades justificam-se tanto em termos acad#mnina possibilidade de contribuicbes
para 0 campo das relagdes interorganizacionaigjtgqus aspecto pratico que envolve o
gerenciamento da construcdo e o desenvolvimentpatgsies edlicos.

Do ponto de vista académico, a pesquisa justikcgar tratar do tema das redes
interorganizacionais e das triades. A ideia e osceaitos de redes comecaram a ser
empregados nas ciéncias sociais na década de D@8@e entdo, o numero de trabalhos
académicos sobre o tema tem crescido de forma erpiah, e envolvido pesquisadores de
diversas disciplinas (CROPPER et al., 2008). Apdsase interesse crescente, como as redes
sado um fendmeno relativamente recente, o campstddas ainda se ressente com a falta de
pesquisas que abordem os aspectos estruturaigldedes entre os atores, especialmente os
envolvendo a dindmica de competicédo e cooperaci®BFF; BRASS, 2010).

O campo de estudo sobre redes interorganizaciooagyasil € rico no que tange aos
trabalhos que explicam a sua formacao, as confifesmaque elas assumem e os beneficios
que proporcionam (BALESTRIN et.aR010). No entanto, quanto a adogédo da perspectiva
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das redes sociais, ainda é necessario um maiofuagemmento tedrico (ZANCAN et al.,
2012). A pesquisa proposta é justificada acadengnéenpor avancar nessa lacuna. O
aprofundamento teorico possibilitado pelas ferraasede redes alarga o espectro de analise,
e estabelece conexdes entre as partes do fenbmepaté o presente, sédo ignoradas ou vistas
com superficialidade. Nesse sentido, os traballessrd/olvidos com base na perspectiva de
redes sociais tém contribuido, por exemplo, parapcteender-se a interdependéncia dos
atores e para aprimorarem-se 0os modelos tradisia@aigovernanca (PRYKE, 2012). As
triades, embora bastante exploradas na arenadeserg, s recentemente tém sido utilizadas
em relacionamentos interorganizacionais (MADHAVAN &, 2004). As triades e suas
teorias subjacentes constituem um conceitual quengb diretamente relacdes de conflito
versus separacdo ou de colaboracdo e unido, contribuipdea os estudos dos
relacionamentos competitivos e cooperativos noestbatinterorganizacional.

Do ponto de vista empirico, a pesquisa justificpala relevancia da industria edlica,
nao apenas no contexto internacional, mas parnroelste no contexto brasileiro. A energia
eolica é a fonte de geracao de eletricidade derncagscimento no Brasil. Conforme dados
publicados pela ABEEO®lica, o potencial de energigan ja contratada, a ser instalada supera
os 10 GW, representando investimentos da ordenBdaliZ6es de dblares (ABEEOLICA,
2015). Até 2022, a entidade prevé a contratacamais 20 GW de capacidade instalada,
cerca de 2,5 GW ao ano a partir de 2014, com maouagéao de mais de cinquenta bilhdes de
dolares. Diversas empresas vém instalando e ardpli@bricas no Brasil, e uma cadeia de
valor esta sendo estruturada para dar conta degsado. Conforme estudo de Simas e Pacca
(2013), esse cenario sinaliza que, até 2020, devesd gerados mais de 195 mil novos
empregos no Pais.

Apesar dessa rapida evolucdo do setor edlico bnasil com importantes
contribui¢cdes para o desenvolvimento econémicoceakdo Pais, ha ainda diversos desafios
a serem superados para a consolidacdo dessa fenie iadustria. Pesquisa realizada pela
Wind Energy Updat@a Europa, aponta a identificacdo das varias atesf existentes e a
coordenacéao do trabalho entre as diferentes enspeesalvidas como atividades criticas para
o desenvolvimento dos projetos edlicos (WIND, 2018) International Quality &
Productivity Center por intermédio de pesquisa realizada no Brasiiprca essa visao,
apontando a falta de uma gestao de projeto bendisiaceomo um dos principais problemas
do setor (IQPC, 2012). Esta pesquisa pode contripaia a resolucdo dessas questdes,
semeando as bases para o desenvolvimento de malielgsrenciamento préprios para 0s
projetos edlicos, visando a sua maior eficiéncamltomo a melhores resultados para as
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empresas envolvidas e também para o setor de navdb 4 ARS permitira a visualizacéo e
entendimento da rede do projeto, por meio da reptagsdo de sua estrutura nédo linear,
impossivel de ser visualizada de outra forma, eatg®ecida de muitos integrantes do setor.
Uma vez conhecida, a estrutura da rede de relanemas, suas dinamicas relacionais e seu
efeito sobre o projeto, questbes praticas reladama gestdo, a lideranca, a papéis e a

responsabilidades poderédo ser mais bem compresmaligiais facilmente encaminhadas.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

Para a consecucdo dos objetivos propostos, a peesse esta estruturada em cinco
capitulos. No Capitulo 2, apresenta-se o referktemiaico — base para as analises realizadas —
que suporta a estruturacdo conceitual da pesqingaalmente, o tema dos projetos
interorganizacionais abrange sua caracterizacaaspmectos relacionados com desempenho e
e trata sobre a adocdo da perspectiva de redes@amstudo. Na sequéncia, exploram-se as
caracteristicas e propriedades das redes, a mhtiuma abordagem tedrica estrutural.
Discutem-se as propriedades estruturais no niveddiae no do ator, além de sua verificacdo
em diferentes fluxos de relacdes, culminando comaboracdo de quadros conceituais que
servirdo comdrameworkspara as analises dos resultados. No final douapihtroduz-se
um terceiro nivel de andlise — o das triades —doceapresentadas as principais teorias e
abordagens triddicas. Delineiam-se formas de iieagéio das triades, e discute-se a
aplicabilidade das teorias das triades ao estudguoduetos interorganizacionais. Propde-se
novo quadro conceitual, contendo implicagdes payarenciamento dos PIOs.

No Capitulo 3, apresentam-se aspectos metodologieospesquisa. Comeca-se
descrevendo seu carater e natureza, e apresentpismejamento de suas etapas, 0 que
constitui o delineamento da pesquisa. Os procedosanetodoldgicos utilizados nas etapas
preparatoria, quantitativa e qualitativa sdo deiddis respectivamente nas secodes 3.2, 3.3 e
3.4. Nas subsecbes 3.3.1 e 3.3.2, descrevem-sataménto dos dados quantitativos e a
utilizagédo dosoftwareUcinet para a realizagao da ARS.

O Capitulo 4 apresenta os resultados da pesquestaalivido em quatro secdes. A
primeira corresponde a apresentacao descritivapdustos e seus atores, levando-se em
conta questdes de confidencialidade. A segundeersteaos resultados quantitativos da ARS
e sua interpretacdo descritiva. Nessa sec¢éo, sésempados o0s atores de maior proeminéncia,



24

selecionados para a etapa de entrevistas. Nartesegdo, faz-se a discussdo dos resultados
no nivel da rede, do ator e das triades, com baseumadros conceituais desenvolvidos. Os
pressupostos tedricos para as definicbes das edagies estruturais nos trés fluxos
investigados sdo confrontados com as evidénciasrieagpencontradas. Na quarta e ultima
secdo, discutem-se as implicagcbes das propriededisgturais dos PIOs para o seu
gerenciamento, a partir dos resultados anteriokssas analises e discussdes foram
realizadas, organizando-se as métricas utilizadas oinco grupos de propriedade:
centralizacao de poder; autoridade e informacampéexidade e densidade; censo de grupos
coesos e triades; centralidade de grau, de intéag@d e poder de Bonacich; e buracos
estruturais érokerage

Finalmente, no Capitulo 5, apresentam-se as coasfiks finais da tese, destacando-
se as principais conclusées e contribuiches acadd8me gerenciais da pesquisa. Sao

explanadas suas limitagGes e sao sugeridos temagg@aalhos futuros.



25

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PROJETOS INTERORGANIZACIONAIS

2.1.1 Caracteristicas dos projetos interorganizacionais

Projetos interorganizacionais (PIOs) s&o consideradistemas transitorios e
interdependentes que envolvem atividades compaalh executadas por um conjunto de
organizacdes, em um determinado periodo de temPdlE$; LICHTENSTEIN, 2008;
PRYKE, 2012). Dependendo da disciplina ou campaestedo, podem receber diferentes
denominagdes, tais como projetos multifrmas (RUBSKet al, 2011), projetos
interorganizacionais (GRANDORI; CACCIATORI, 2006RI10s temporarios (JONES;
LICHTENSTEIN, 2008),complex procurement§OLSEN et al 2005) eintra-coalition
relationships(PRYKE, 2004, 2005).

P10s sdo mais comuns no setor publico, em progadafraestrutura e como resposta
urgente para desastres naturais ou crises sdelasstambém séo a base de funcionamento de
industrias, como a de filmes, construcéo, propagamibda, biotecnologia, de computadores
e servicos financeiros, entre outras (JONES; LICNSEEIN, 2008). Tais industrias
demandam uma variedade tdo grande de conhecimeetossos e competéncias que seria
praticamente impossivel uma Unica organizacdo goirseesponsabilizar-se por todo o seu
desenvolvimento e implementacéo (SON; ROJAS, 2011).

Em geral, os PIOs envolvem incertezas e a interdipeia de multiplos atores com
objetivos discrepantes e diferentes niveis de @dpagdo (JONES; LICHTENSTEIN,
2008). Embora eles tenham um objetivo especifictinide, e compartilhado entre as
empresas centrais participantes, cada ator poessi [goprios objetivos, de curto e longo
prazo, os quais podem conflitar com os de outmeaiRUUSKA et al., 2009). A incerteza é
resultado de duvidas relativas as externalidadeprdieto e a disponibilidade de recursos
para sua consecucdo. A interdependéncia esta omdalz com as interconexdes entre
decisbes e acdes dos atores participantes. Egsatecisticas conferem aos PIOs um elevado
grau de complexidade, com reflexos diretos sobmecenrdenacéo (KOH, 2010).

Os PIOs sao inerentemente temporarios (JONES; LENSTEIN, 2008). Apesar

disso, sua composicéo e seu funcionamento sa@mndiados por relacionamentos anteriores
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e pela possibilidade de colaboragdo em projetasdsit E comum que atores participantes de
um projeto tenham trabalhado juntos anteriormemteque as experiéncias passadas
influenciem a selecéo de parceiros e o comportanaod atores, podendo inclusive reduzir a
necessidade de controle e a ocorréncia de falnd®IA, 2009). A obtencéo desse tipo de
beneficio, porém, pode ser prejudicada pela naudescontinua dos PIOs, que dificulta a
construcdo de lacos fortes entre os participanté8DJIKHANI, 1996). Os PIOs
caracterizam-se ainda por seu dinamismo e suaogetsidade. A medida que o projeto
avanca em seu ciclo de vida, ou fases sequeneiaasmposi¢cdo dos atores participantes
normalmente é alterada. E provavel que algumas emapr atuantes na fase de
desenvolvimento do projeto ndo tenham participat@dase de implementacdo (AHOLA,
2009). A heterogeneidade é decorrente da necessidad combinacdo de recursos
complementares com diferentes capacidades e comd@s. As relagcdes entre os atores
podem ter ainda caracteristicas e naturezas aistifMANNING; SYDOW, 2008). Em
alguns projetos podem prevalecer relagcbes de npamdimidade, baseadas em confianca
(AHOLA, 2009), e, em outros, as relacoes podenpseamente de mercado, competitivas,
baseadas em contratos (PRYKE, 2012).

A organizacdo de tarefas em PIOs geralmente enwleeordenacdo de recursos
controlados por diversas empresas diferentes adgesdtdo da execucao de atividades nao
rotineiras e interdependentes. Essa coordenagoliganizacional ndo é facil e historicos de
baixo desempenho ou insucessos tém sido frequemterassociados aos PIOs (THOMAS,;
MENGEL, 2008; KENNEDY et al., 2011). Em projetos giende porte, com envolvimento
de muitas empresas, em que a coordenacéao tendeamd® mais dificil, € comum que um
ator central assuma o papel de integrador do sis{RADY et al., 2005). O poder e a
autoridade podem estar mais centralizados no adegy ou cliente final, ou mais distribuidos
entre as demais empresas participantes. De modb gssa distribuicdo € desigual, e varia o
poder de influéncia de um determinado ator sobt®e(AHOLA, 2009).

Segundo Todeva (2006), os PIOs, juntamente conedesrde fornecimento, estéo
entre os principais tipos de relacionamentos ing@rizacionais discutidos na literatura sob o
ponto de vista gerencial. As redes de fornecimaptesentam muitas similaridades com os
PIOs, mas ha diferencas importantes. Os relacion@sienas redes de fornecimento
compreendem adaptacdes mutuas entre os atoret#tjviglagle das transacdes e confianca no
cumprimento das obrigacdes (BALESTRIN; VERSCHOORE)8). Geralmente contratos
ou acordos mutuos, que sao periodicamente revisadpsrtam as transacdes no contexto da

rede. S&o comuns subcontratacdes de bens e sewigeselacdes da empresa lider com os
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subcontratados é um misto de hierarquia e interdipeias, isto é, a empresa lider tem o
poder para tomada de decisbes, mas depende dasbuigbes especializadas dos
subcontratados. Os PIOs sédo concebidos e condreimm base nos estabelecimento de
objetivos claros e resultados a serem alcancadass farticipantes sdo pré-selecionados e
devem contribuir para o alcance dos objetivos dwdaccom os papéis que lhes foram
designados. Tanto os PIOs quanto as redes de iimem®o podem ter seu controle
distribuido ou concentrado em um ator-lider (TODEVAO06). Entretanto, nos PIOs, o
empreendedor geralmente ndo domina todo o procéssnolégico envolvido no
desenvolvimento e na implantagcdo do projeto. Aléssal diferentemente das redes de
fornecimento e de outros arranjos colaborativosranganizacionais, tais como as redes
horizontais, os PIOs tém inicio, meio e fim préuuidbs.

O Quadro 1 apresenta de forma resumida as casdictesi dos PlOs. Essas
caracteristicas tém reflexos sobre seus mecanidmggrenciamento e seu comportamento
organizacional (JOHANNISSON; MONSTED, 1997). Conm eutros tipos de relacbes
interorganizacionais, novos principios de gestaticap-se, e novos mecanismos de
coordenacao emergem. Alguns tipos de PIOs, por gwemtilizam mecanismos de tomada
de decisdo descentralizados, e representam umaigéwola governanca hierdrquica,

conferindo flexibilidade e adaptabilidade ao sistem

Quadro 1 - Caracteristicas dos projetos interopgaionais

CARACTERISTICA PROJETOS INTERORGANIZACIONAIS AUTORES

Jones e Lichtenstein (2008);

Elevados niveis de incertezas e Ruuska et al. (2009); Koh

CemliEeEl interdependéncias; objetivos divergentes.

(2010)
Duracso Existéncia limitada; temporal; natureza Hadjikhani (1996); Jones e
g descontinua. Lichtenstein (2008)

Experiéncias anteriores e expectativas futur.
podem influenciar selecao de parceiros,
comportamentos e desempenho dos projeto

Composicao e
Funcionamento

Hadjikhani (1996); Ahola
(2009)

Coordenacao de recursos controlados por

Organizagdo de 050 atores: atividades nio rotineiras e Brady et al. (2005)

Tarefas interdependentes; ator central como integrador.
Distribuicdo desigual de poder; poder de

R influéncia variavel. Al (022,

Dinamismo A composicao dos atores participantes pode S&0la (2009)

alterar ao longo do ciclo de vida do projeto.

Combinacéao de diferentes recursos,
Heterogeneidade capacidades e conhecimento; relagdes entre
atores com caracteristicas e naturezas distir

Manning e Sydow (2008);
Ahola (2009); Pryke (2012)

Fonte: A autora.
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Embora os PIOs tenham sido estudados em variado®xtos, recentemente a
indUstria da construcado tem recebido uma énfasecedp(PRYKE, 2004, 2005; RUAN,
2007; HOSSAIN, 2009;DIMITRIOS, 2010; KOH, 2010; PKRet al, 2011; SON; ROJAS,
2011). Nessa industria, questbes como o ndo atentlinde prazos e orgcamentos, altos custos
de transagcdo (JONES,; LICHTENSTEIN, 2008) e a ocwmieg de conflitos entre os
envolvidos (HOLTI, 2011) sdo frequentes e carecemsdlucdes. Essas questbes s&o
atribuidas principalmente as dificuldades de cawmd@o e comunicacdo entre os atores
envolvidos (SON; ROJAS, 2011) e a uma gestao fratada (HOLTI, 2011). Ha, portanto, a
necessidade de maior integragdo e coordenacaoacmudanca do foco individual para o
coletivo (HOLTI, 2011), e do gerenciamento das flitezas e das interdependéncias
(HOSSAIN, 2009) para a obtencdo de melhores desdmpeem PIOs. Desempenho em
PlOs esta geralmente associado a medidas de efeci€omo prazo, custo e qualidade, mas
também pode incluir outros elementos. A seguigspectos relacionados ao desempenho dos

P1Os e sua avaliacéo sao discutidos em maior e@etalh

2.1.2 Desempenho de projetos interorganizacionais

Diversas pesquisas apontam a eficiéncia operacemmab uma dimensao importante
do sucesso de um projeto (AHOLA, 2009). Medidakdip de eficiéncia sdo o atendimento
aos prazos planejados, o atendimento ao orcamefitodd e o atendimento a requisitos de
qualidade do projeto (OLSEN et,a2005; JONES; LICHTENSTEIN, 2008; AHOLA, 2009).
No caso de projetos de grande porte, como os ded®eide energia, a questao dos prazos e
dos custos é critica, pois 0 ndo cumprimento dé&ggaaum desses indicadores pode resultar
em perdas financeiras consideraveis. A qualidadsseneontexto pode ser relacionada
objetivamente com métricas como a média e a dist@lo normal da energia gerada pelo
parque comparativamente aos valores estimadosapetgtécnico (MELO, 2012). Em uma
abordagem qualitativa, porém, os aspectos subgetelacionados a essas métricas podem ser
explorados. Nesse caso, sdo verificadas as peeemds respondentes com relacdo a
eficiéncia ou efetividade do projeto (BLINDENBACHRIESSEN et a) 2010).

Outras abordagens tém seu foco na evolucdo dot@ragto €, interessam-se pela
investigacdo de cada fase do ciclo de vida do faropiscando identificar, por exemplo, os
problemas e as dificuldades que se apresentam@esas envolvidas, e verificar a evolucao
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do conhecimento dentro do projeto. Para as pesjac@lémicas, porém, essa abordagem do
ciclo de vida pode ser de dificil aplicacdo no cds@rojetos com ciclos muito longos. Uma
alternativa possivel para tais situactes € a @&ide uma fase especifica do projeto. Ahola
(2009) sugere o uso de construtos especificoscaaiafase do projeto, como, por exemplo, o
construto eficiéncia da implantacdo do projeto.9desonstruto, a atencdo € direcionada ao
uso eficiente de recursos em atividades executhdasite a fase de implementacdo do ciclo
de vida do projeto.

A ocorréncia de incidentes criticos durante o poojgode ter impacto significativo
sobre o0 sucesso dos PIOs. Os incidentes podem resé@ionados, por exemplo, com
mudancas no escopo do projeto, com falta de matedam atrasos em alguma atividade,
com a falta de competéncia para execucao de demamtarefa, com falhas de comunicacao
e com falta de sincronizacdo entre atividades ®esfado projeto (AHOLA, 2009). Os
incidentes podem ter reflexos negativos, gerandditms interorganizacionais que culminam
com a dissolucdo de relacionamentos (TAHTINEN, 200k conflitos interorganizacionais
também podem estar relacionados com as sobrepssalaeionais e com as dificuldades em
coordenar mdultiplas empresas e interfaces do prq@@®NES; LICHTENSTEIN, 2008).
Segundo Son e Rojas (2011), as ineficiéncias detprestdo principalmente relacionadas a
falhas de coordenacédo e comunicacdo entre os gtarésipantes, e podem dificultar o
processo de resolucdo de problemas. Os projetoolveny muitas relacbes de
interdependéncia, estando sujeitos, portanto, agilboicdes individuais das empresas e a
sinergia entre elas para seu bom andamento (TODEY®G).

Por sua vez, Dietrich et.g[2010) sugerem a avaliacdo da qualidade da caehor
em PIOs. Essa andlise é considerada importante gdransferéncia de conhecimento.
Segundo esses autores, a qualidade da colaboragafiuénciada, por exemplo, pela
congruéncia de objetivos, confianca entre os ator@mhamento de incentivos,
comprometimento com o projeto e papéis e procedsaslaboracdo. A colaboracdo também
pode ser percebida pela combinacdo de recursogaridades entre os atores (CAO;
ZHANG, Q., 2011) e pelo estabelecimento de relag@&e®ngo prazo (PRYKE, 2004, 2005;
HOLTI, 2011). Nessa mesma linha, Gunasekaran ef2801) organizaram critérios para
avaliacdo de parcerias. S8o considerados o nigedlede informagéo trocada, as iniciativas
conjuntas para reducao de custos e ganhos de apmlid nivel de envolvimento das partes, e
a assisténcia mutua para solucéao de problemas.

Outro fator de desempenho utilizado em estudosnageionais € a “satisfacdo do
cliente” (SANTOS; BRITO, 2012). Nos PIOs, em queedsos atores estdo envolvidos —
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empreendedores ou proprietarios do projeto, desegtlares, contratados e subcontratados —,
deve ser considerada ndo so a satisfacéo do cfieat@lo projeto, mas também a do time de
projeto. A satisfacdo deste ultimo envolve elem&ntomo boas relagbes de trabalho, bons
niveis de comunicacdo e cooperacao, minima ocadar@&ecconflitos, boa gestdo do projeto,
cronogramas realistas e boa gestéo dos recursddCQMES; HANNA, 2006).

O Quadro 2 resume as contribuicbes tedricas paatiagiio do desempenho dos

projetos.
Quadro 2 - Contribuicdes teodricas para avaliag&opdojetos

FATORES DE

DESEMPENHO ELEMENTOS INFLUENTES AUTORES
Olsen et al(2005); Jones

Eficiéncia do Percepc¢do quanto ao atendimento aos prazos e Lichtenstein ( 2008);

roieto planejados; ao atendimento ao orcamento definmlo; . Ahola (2009);

Proj atendimento a requisitos de qualidade. Blindenbach-Driessen et

al. (2010)

Evolucdo do Problemas e dificuldades; evolu¢do do conhecimento

projeto dentro do projeto; uso eficiente de recursos. Ahola (2009)

Ocorréncia Mudanca de escopo; falta de materiais; atrasds;dal
de incidentes competéncia técnica; falhas de comunicacéo; falta d Ahola (2009)
criticos sincronizacao entre atividades ou fases.

Todeva (2006); Jones e
Lichtenstein (2008);
Ahola (2009); Son e Roja
(2011)

Gunasekaran et al. (2001
Pryke (2004; 2005);
Dietrich et al. (2010); Cac
e Zhang, Q. (2011); Holti
(2011)

Sobreposicdes relacionais; falhas de coordenacéo;
falhas de comunicacao; ocorréncia de incidentes
criticos.

Ocorréncia
de conflitos

n

Transferéncia de conhecimento e informacao;
combinacgédo de recursos e capacidades; estabelégin
Qualidade da de relagdes de longo prazo; iniciativas conjungaa p
colaboracdo reducao de custos e ganhos de qualidade; nivel de
envolvimento das partes; assisténcia matua pang&m!
de problemas

~—'

Satisfagdo do g oq relacses de trabalho, boa comunicagdo e

cliente e do - . e . ~ Menches e Hanna (2006);
time de gooper_a(;ao, minima ocorréncia de conflitos, botiges Santos e Brito (2011)

) 0 projeto.
projeto

Fonte: A autora.

Melhores desempenhos dos projetos podem ser oltadosa utilizagdo de modelos
de gestdo colaborativos, para maior integracdo Eomecoordenacdo entre os atores,
resultando em alteracbes na estrutura relacional RI®@s (RUAN, 2007; KOH, 2010;
HOLTI, 2011). Os modelos colaborativos preconizam s diversas empresas envolvidas
trabalhem como se fossem parte de uma Unica ogggitz isto €, de forma mais integrada,
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combinando recursos e capacidades, e assim mellsaemiesempenho (CAO; ZHANG, Q.,
2011). Porém, a transicdo dos modelos tradiciopaia modelos colaborativos ndo é facil,
sendo muitas vezes prejudicada pelo peso de watisttucionalizadas. No caso da industria
da construcao, por exemplo, os padroes de acderagéo baseados no sistema de mercado
foram desenvolvidos e reforcados desde a metadeédalo XX, e transformaram-se no
modelo dominante, apesar da baixa eficiéncia vieglacpela industria (HOLTI, 2011). Ha,
inclusive, uma orientacao de instituicbes do séeconstrucdo na Europa e nos EUA para a
transicéo dos tradicionais modelosptecuremenicompetitivos que substituem a selecdo de
fornecedores pelo menor preco por modelos colabosabaseados no estabelecimento de
relacdes de longo prazo (PRYKE, 2004, 2005; HORUL1).

Esse cenario vivenciado pela industria da constriwvgdin contribuindo para que 0s
estudiosos de projetos interorganizacionais adot®a abordagem de redes, e utilizem-se de
teorias e metodologias de redes sociais em senshos. Seguindo essa tendéncia, projetos
de grande porte, por exemplo, os de infraestrudarparques de geracao edlica, podem ser
vistos entdo como redes interorganizacionais comaplgue combinam recursos, capacidades
e conhecimento dos diversos atores participantesgtander as necessidades do proprietario
(RUUSKA et al, 2011).

2.1.3 PIOs e a perspectiva de redes

A perspectiva de redes esta vinculada a uma tradigé Ciéncias Sociais que enfatiza
as atividades conjuntas e as interacées entre dgipantes de um sistema social.
Caracteriza-se pelo interesse nos padrbes deaedanentos recorrentes que existem entre 0s
atores, e representa um movimento na direcdo dbcagfes relacionais, contextuais e
sistematicas ao invés de explicacfes individualigtaatomistas (KENIS; OERLEMANS,
2008). Em uma definicéo sintética, rede € um “Bistéle meios estruturados com o proposito
de alcancar objetivos especificos” (CASTELLS, 1989232) que possui dois elementos
fundamentais: os atores e seus lacos (TODEVA, 2@6&}s et al(2004) definem uma rede
social como um conjunto de atores e de lacos quesentam algum relacionamento, ou a
falta de relacionamento, entre eles. Para Borgdttster (2003), uma rede é um conjunto de
atores ou nos conectados por lagos que podem meaifoou informais, fortes ou fracos,

7

frequentes ou raros, altamente emocionais ou puntamatilitarios. Assim, € importante
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ressaltar que, nos estudos que trazem a perspeieivades, os atores ndo sao analisados
isoladamente, mas, sim, tratados como individudédaimersas em relacdes que geram
oportunidades e restricbes aos seus participaKiesll§; OERLEMANS, 2008; KNOKE;
YANG, 2008).

Os atores de uma rede social podem representangsess equipes, organizacoes,
paises, regides, dentre outros. Assim, uma quésidortante é a definicdo dos atores que
pertencem ou ndo a rede, constituindo a espedificdas fronteiras da rede (PARKHE et al
2006; KENIS; OERLEMANS, 2008). Nesse sentido, apr@sas que participam dos projetos
da industria edlica estdo imersas em redes mugfiplamplexas e sobrepostas, e ha padrdes
estruturais que séo dificeis de identificar do pald vista de uma Unica empresa.

Alinhados a essas proposicoes, estudiosos de RE3sN como pesquisadores de
cadeias de suprimentos, tém adotado a perspeativieede (PRYKE, 2004, 2005, 2012;
PRYKE; SMYTH, 2006; RUAN, 2007; HOSSAIN, 2009; KOHQ10; PARK et al., 2011
RUUSKA et al., 2011; SON; ROJAS, 2011). Muitos @sssutores desenvolveram suas
pesquisas no setor de construcao civil. Outros GRS, 2009; RUUSKA et a) 2011) tém
centrado suas pesquisas nos projetos de constdecéesinas de energia. Entre eles, Pryke
(2005) foi um dos primeiros a adotar a perspedfeaedes no estudo PIOs de construcao
civil. Seus trabalhos compreendem estudos de caswparativos entre as propriedades
estruturais de PIOs na industria da construcasdiogfiesa. Seus resultados evidenciaram, por
exemplo, mudancas na gestdo dos PIOs. As relags=adas puramente em contratos e
selecao de fornecedores pelo menor precgo forantitsuithas por relagbes mais cooperativas,
baseadas em confianca e em vinculos mais durad{®iRO$KE; SMYTH, 2006). Com tais
estudos, o autor tem buscado estruturar uma afboda perspectiva de redes especifica para
projetos na industria da construcéo civil (PRYKEQZ).

Outros autores também tém avancado na adocdo speptva de redes em PIOs.
Ruan (2007), por exemplo, estudou a integragaoothecimento em PIOs de construgéo
civil. Seus resultados mostraram que relacionarseliriterorganizacionais colaborativos
criam estruturas de rede diferentes que as endastraos modelos tradicionais das relagdes
de mercado ou hierarquicas. A perspectiva de @delbtada para identificar as propriedades
explicativas das atividades relacionadas a traéiséém de conhecimento entre os atores.
Ruuska et al(2011), por sua vez, em um estudo mais recerdppfprmudancas para a gestao
de grandes PIOs, tais como a alteracdo dos modieogovernanca predominantes de
mercado e hierarquia em direcdo a abordagens dqukegiem os mecanismos de rede, e a
substituicdo da visdo de projetos como empreendosgemporarios para eventos de curto
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prazo, imersos em um ambiente de historico contipadid e de possiveis atividades futuras
envolvendo os mesmos atores.

Ja outros estudos focaram-se nas redes de coapesat@belecidas em PIOs na
indastria da construcao civil ( HOSSAIN, 2009; PARKal, 2011). Tais estudos utilizaram a
perspectiva de rede para investigar as caractasstie grupos de atores, associando
propriedades estruturais com o desempenho das saspeavolvidas (PARK et.aR011) e
acompanhando a evolucdo da estrutura de redesgo ¢w tempo (HOSSAIN, 2009). Por
fim, Koh (2010) examinou a dimenséo estrutural apital social nos projetos de construcéo
com avaliacdes subjetivas. O autor sugere, entegtanuso de medidas de rede para uma
avaliacao objetiva e compreensiva das propriedestesturais da rede de atores participantes.
Este tipo de avaliacdo é possivel por intermédioedprego da ARS que fornece uma
descricdo explicita das propriedades estruturaselacdes entre os atores (WASSERMAN;
FAUST, 1999).

A énfase desses estudos esta sustentada, portantiordagem analitica de redes
(FREEMAN, 1996). Ao contrario da abordagem metafrgue tem énfase na interpretacéo
de um fenbmeno completo do ponto de vista de unha, @ abordagem analitica centra seu
foco para dentro dos atributos de uma rede, idemtilo e mensurando suas principais
propriedades (TODEVA, 2006). A estrutura das redagpode ser determinada, revelando a
configuracdo da rede integral. Propriedades tamocdensidade e centralizacdo da rede;
cliques e n-cligues nos subgrupos; centralidadgrde e centralidade de intermediacdo dos
atores participantes podem ser medidas. Muitasde&ssacteristicas podem ser representadas
graficamente, na forma de modelos espaciais cob®ocomo sociogramas ou grafos
direcionais. As relacdes interorganizacionais eragectiva de redes abrem espaco para uma
ampla exploracdo dos projetos interorganizacion@isconhecimento mais detalhado das
configuracdes de rede e de suas dinamicas relagipoasibilita que avancos importantes
sejam feitos, no sentido da compreensao dos coampentos dos atores, de suas escolhas e
sobre a coordenacdo da acao coletiva (TODEVA, 2086)nteracdes e transacdes entre 0s
atores interorganizacionais ficam mais claras qoaslcaracteristicas e as propriedades de

redes sao evidenciadas.
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2.2 CARACTERISTICAS E PROPRIEDADES DE REDES

2.2.1 Abordagem tedrica estrutural

Diversas abordagens tedricas podem ser utilizaatasgreconhecimento e exploracéo
das caracteristicas e elementos de rede. A énfasstndo analitico das redes é obtida por
meio da abordagem estrutural, também conhecida quuswional (TODEVA, 2006). A
utilizacdo dessa abordagem para analise da rede seus elementos, dos atores e das
conexdes resulta na determinacdo de propriedadieguesis que possibilitam uma melhor
caracterizacdo das redes. Essa perspectiva esatrbaseia-se no paradigma estrutural em
andlise de redes sociais e nos trabalhos de autme® Knoke e Kuklinski (1982), Burt
(1982, 1992), Wellman e Berkowitz (1988), NohrigEecles (1992), Krackhardt (1992),
Borgatti (1997) e Wasserman e Faust (1999). Sabaltros enfatizam a estrutura, a forma e a
acao no interior das redes, as métricas e as metia® para andlise de redes sociais, 0s
buracos estruturais e a for¢ca dos lacos fracos (BRAETTER, 1973). A andlise estrutural
reconhece a imerséo das transacoes interorgamaaioa estrutura das relacdes sociais, com
implicacbes em papéistatus posicdes e conexdes de rede e de relacionamentis 0s
atores (WELLMAN; BERKOWITZ, 1988).

A investigacdo das interdependéncias entre ossatare rede pode ser realizada a
partir de uma perspectiva analitica estrutural mcitnal complementares. A perspectiva
analitica funcional explora a teoria da dependédeiaecursos, e € mais direcionada aos
aspectos comportamentais, questionando como asesaspgeram configuracdes de rede
como resultado de seus comportamentos. A perspeatialitica estrutural, por sua vez,
enfatiza os papéis e posicdes do ator, e entastigaea proximidade dos relacionamentos
interorganizacionais com énfase para as categddasnbricamento estrutural e relacional
(TODEVA, 2006). Seu enfoque, portanto, € no podgriamatorio da estrutura que seria
superior ao dos atributos individuais dos atores) celagédo ao comportamento desses atores.

A andlise de rede, com base na abordagem estiuitgdfica primariamente a
existéncia de uma conexdo entre dois atores, saaiahalidade, sua reciprocracidade, sua
transitividade, e como ocorrem os fluxos, como @snfiormacéo ou recursos, seus passos e
seus atores alcancaveis (KILDUFF; TSAI, 2003). @ifees fluxos podem ser mapeados,

diversas propriedades e métricas podem ser det@ilasne a presenca de subgrupos coesos,
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como triades, pode ser verificada. Essa caract@ozaode ser realizada para o nivel de
analise da rede e para o nivel de analise do At@eguir, discutem-se as propriedades

estruturais nestes dois niveis de analise.

2.2.2 Propriedades estruturais no nivel da rede

As interacOes entre os atores dao origem a varieai@gguracdes ou topologias de
redes. Entre as configuracdes mais comumente eadastem redes interorganizacionais ha
a egocentrada ou hegemodnica, em que a empresadreate coordenacdo e controle
significativo sobre todas as relacdes com seuspas; hd também a da rede dispersa ou
universal, em que 0s nos estdo randomicamentebdistps e mutuamente conectados,
caracterizando interdependéncias entre os atotes eontrole descentralizado. Essas duas
configuracdes, ilustradas na Figura 1, podem sgficaglas em PIOs (TODEVA, 2006). E
importante salientar que uma mesma rede podeversdss topologias, conforme o fluxo que
esta sendo considerado (KNOKE; KUKLINSKI, 1982).

Figura 1 — Configuracdes de rede.
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Fonte: Todeva (2006).

Em geral, a estrutura de rede ndo é uma aglomehagéiogénea, como as ilustradas
na Figura 1, mas compreende subgrupos e cliquegodes conectados por pontes. Essas
estruturas sdo derivadas da divisao de traballte aatempresas e, portanto, a especializagcéo
e a diversificagcdo sao importantes mecanismostesinies das configuracdes de rede. Entre
as propriedades estruturais mais relevantes noé ddveede destacam-se o tamanho (nimero
de participantes), a densidade, a centralizacaed®, a complexidade, os cliques e os n-

cliques nos subgrupos.
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A densidade indica a intensidade de relacdes derade (SCOTT, 2000), medida
obtida por meio da mensuracao do nivel geral dacdigs entre todos os atores que dela
participam (TODEVA, 2006). Ela corresponde ao nlonge ligacdes, expresso como uma
proporcao em relagdo ao nimero de ligagfes posgBORGATTI et al., 2013) e possibilita
identificar a coesdo de uma rede, no que conasnelacbes entre seus participantes. Do
ponto de vista quantitativo, a densidade pode van#&re zero e um, ou seja, em uma rede
inteiramente coesa em que todos os atores est@&otadns, ela terd grau um e correspondera
a uma interacao total entre seus participantes (3ER8VIAN; FAUST, 1999).

A centralizacdo € outra propriedade de rede comteremtudada (SCOTT, 2000). Ela
indica em que intensidade os fluxos de uma redeerttiram-se em poucos atores ou estao
mais amplamente distribuidos (PROVAN; MILWARD, 1999/ASSERMAN; FAUST,
1999). Assim, em uma rede, quanto maior o niveteddralizacdo, menor sera o niumero de
atores predominantes, e, quanto menor for o nizalethtralizacdo, mais distribuida a rede o
sera. Também se pode dizer que a centralizacacetgfea extensdo em que a rede é
dominada por um anico ator (KIM et,a2011).

J& a complexidade de rede, propriedade relaciacmtdeaa densidade e a centralizacéo,
é definida como o numero de relacdes de dependéanieo dela, por isso esti associada ao
seu numero de nos e ao grau de interligacdo elese (ERENKEN, 2000). A complexidade
representa o volume de relacbes existente na neeleagiuerem coordenacdo. Redes com
elevado nimero de atores e com alta interdeperaléntie eles requerem maiores custos de
coordenacao (PROVAN, 1983), e representam maiemwelde trabalho coletivo. Isso resulta
em uma complexidade maior (KIM et al., 2011). Caoeémente, a densidade esta
relacionada a complexidade, porque sado necessasaimses esforcos para construir e manter
redes mais densas (MARCZYK, 2006). Ja a centrdlzasta associada a complexidade de
rede, porque sdo necessarios maiores custos d#eoagéo, caso cada ator esteja conectado a
todos os demais (PUDLAK et al., 1988).

Para a operacionalizacdo dos conceitos de complxickim et al. (2011) sugerem
uma série de medidas nucleo-periferia de tamardemsidade, tais como tamanho do nucleo,
densidade do nucleo, densidade nucleo-periferiasidade periferia-nlicleo e densidade da
periferia. O nucleo constitui-se do conjunto dees com alta densidade de ligacdes entre si;
a periferia € o conjunto de atores com baixa dedsidle ligacées entre si (HANNEMAN;
RIDDLE, 2005). Segundo Kim et al. (2011), uma maomplexidade esta associada a redes
maiores, nucleos maiores , alta densidade de aéidajensidade de nucleo, alta densidade de
periferia e altas densidades nucleo-periferia #guer-nucleo.
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A coesdo de subgrupos, entendidos como um conjimtatores entre os quais ha
lacos relativamente fortes, intensos e positivofireguentemente mensurada por meio de
cligues e n-cliques (WASSERMAN; FAUST, 1999). Unguak € um subconjunto de atores
em que cada ator € adjacente a cada outro atoubumrgunto, e € impossivel incluir um
outro ator sem violar essa condicdo (BORGATTI et2013). O clique indica a intensidade
da relacao direta entre dois ou mais atores dereg® Ja no n-clique, o valor de “n” diz
respeito a extensao com que o0s atores estdo cdogctal seja, o valor de 1-clique representa
uma extensao mais forte do relacionamento do quigj@es ou mais (SCOTT, 2000). Dessa
forma, extensdes maiores do que dois envolvemndisi® maiores e, portanto, lagos mais
fracos. A andlise dos cliques e n-cliques permite gs pesquisadores diferenciem grupos
mais e menos coesos em uma rede (WASSERMAN; FAWUSIY; KNOKE; YANG, 2008).

O desempenho de uma rede pode ser explicado amblisa sua maior ou menor integragao
por meio de cligues (PROVAN; SEBASTIAN, 1998).

2.2.3 Propriedades estruturais no nivel do ator

As propriedades estruturais dos atores sédo deswdalaua localizacdo na topologia da
rede, e medem como um determinado ator esta indloriceds demais a partir de sua
perspectiva individual (KIM et al., 2011). Entre asversas propriedades dos atores
desenvolvidas dentro da abordagem estrutural/jposititem-se: posicacstatus papel,
centralidade e autonomia estrutural ( WASSERMAN; AL 1999).

A posicdo do ator na rede é definida de duas nameRrimeiramente, pela sua
atribuicdo a um determinado grupo (ou subgrupojatedo com seu padréo de relacoes, e,
depois, pela atribuicdo de papéis aos atores ddatoada grupo. Um ator pode ter um papel
central, se densamente conectado e formando unmuggbgu clique; um papel primario, se
proximamente conectado ao ator central; ou um pgeeiférico, quando conectado
infrequentemente a membros de um subgrupo. Atoues afupam conjuntamente uma
determinada posicdo geralmente ndo competem uns asomutros, mas sSim com nhao
ocupantes daquela posicdo (TODEVA, 2006).

Conforme a posicdo ocupada, os atores adquirendeierminadostatusdentro do
grupo. Essestatus direciona relagbes subsequentes, comportamenfospéis e funcdes
desempenhadas na rede (TODEVA, 2006), isto é, iz eguivaléncia entre posica&tatuse
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papel. A autonomia estrutural é derivada da posiédo statugpapel do ator e de sua
habilidade para controlar o fluxo de recursos ermhacdes, e, assim, capturar valor para si.
Ocupantes de posicdes catatusparecidos tendem a ter similar controle de recuratores

em posicdes de intermediacdogatekeeperpodem obter beneficios e poder decorrentes de
maior controle sobre os fluxos de bens e informa@8JRT, 1982). O entendimento dos
diferentes tipos de papéis existentes em um Pi@périante, pois, a partir deles, otimizacdes
podem ser promovidas na busca por melhores desbogp@PRYKE, 2012).

A determinacéo das propriedades estruturais nd dévator, com a identificagdo de
atores em posicdes-chave, é possibilitada pelasande redes sociais (ARS) que tem
métricas especificas para isso. As métricas miagamtes e comumente utilizadas na analise
de redes interorganizacionais sédo as associaaasdidas da propriedade de centralidade. Ha
diferentes métricas para centralidade do atorrakufde de graudegred, de intermediacéo
(betweenne$s centralidadein-degree ou out-degree e centralidade Betd&ssas métricas
refletem a importancia dos atores individuais emaumede sob diferentes aspectos
(WASSERMAN; FAUST, 1999).

A utilizacdo das medidas de centralidade de granfralidadein-degreeou out-
degreevai depender de a rede ser direcional ou ndoidirec Uma rede direcional, também
chamada de rede assimétrica, € aquela em que mloseld relacdo entre os atores e
importante, isto €, nesse tipo de rede fica caiaath “quem esta direcionando a ligacao
para quem”. Os diagramas das redes direcionaigamilsetas para essa representacao. Nas
redes simétricas ou ndo direcionais o sentido n&elevante, ou todas as ligagbes sao
reciprocas, e essas ligacdes sao representadéishas simples ou setas bidirecionais. No
caso de redes direcionais, sao utilizadas duasdaedie centralidade de gramsdegreee
out-degree e, nas redes nado direcionais, usa-se apenas idaye centralidade de grau
(BORGATTI et al., 2013).

A centralidade de grau aponta “onde a acao acdnéaceima rede (WASSERMAN;
FAUST, 1999), isto &, reflete o volume de atividaglacional. Quanto mais ligacées um ator
tem em uma rede, maior a sua centralidade. O am®pgssui uma alta centralidade de grau
apresenta-se com maior visibilidade, e encont@aseontato direto com 0s outros atores da
rede ou de forma adjacente a eles, assim como aincam baixo grau de centralidade é
considerado periférico nessa rede (WASSERMAN; FAU3999). Os atores com alta
centralidade de grau geralmente exercem dominicesatiores mais periféricos (TODEVA,
2006).
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No caso de redes direcionais, a centralidade de goale ser medida tanto no
sentidoin (de entrada ou recebimento), quanto no sertidqde saida ou fornecimento).
Um ator que recebe muitas ligacOes tem elevadaatielsidein-degree e € comumente
visto como de elevado prestigio ou proeminenteat® de muitos atores estabelecerem uma
ligac&o direta com ele demonstra a sua importa@saatores que sao capazes de fornecer a
muitos outros, tém elevada centralidamé-degree e sdo geralmente considerados como
atores influentes na rede (HANNEMAN; RIDDLE, 200 redes direcionais de fluxo de
informacodes, as medidas mhedegreee out-degreesinalizam os atores que recebem o maior
namero de informagBetfdegred e os que mais enviam informacgdesatfdegreg.

A centralidade de grau € associada geralmente @erpou seja, quanto mais central
o ator, mais poder ele detém naquela rede. Bon&t83v), porém, propds que centralidade
e poder sdo uma funcao das conexdes dos atoremnazsmhanca. Quanto mais conexdes
tiverem os atores em sua vizinhanga, maior ser&aacentralidade, e, quanto menos
conexdes tiverem o0s atores em sua vizinhanca, rpaderoso ele sera. Bonacich
desenvolveu um algoritmo capaz de calcular essaaadiara sistemas simétricos (redes
direcionais) por intermédio de um processo itematRara capturar o poder ou influéncia
(baseado na noc¢do de dependéncia) de um ator egaé&atecessério utilizar um fator de
atenuacdo (Beta) negativo, entre 0 e 1 (HANNEMANDIRLE, 2005). A métrica ficou
conhecida entdo como centralidade Beta ou podeBafeacich, e permite uma analise
diferenciada de poder nas redes. A centralidadgrae e a centralidade Beta podem ser
utilizadas conjuntamente para uma visao mais amhplaspecto do poder (ZAHEER et al.,
2010).

A centralidade de intermediacdo indica o grau derposicdo de um ator sobre
outros atores da rede. Mede a frequéncia com quatamse posiciona no caminho mais
curto entre todas as combinacfes possiveis de paredores para determinada rede. A
centralidade de intermediacdo de um ator é mai@nip maior for o numero de conexdes
intermediadas por ele. Os atores conectados p@ &8 sdo seus dependentes para
alcancar os demais na rede. Dessa forma, um atmoratta centralidade de intermediacéo
pode constituir-se em uma ponte entre atores natadiente conectados (WASSERMAN,;
FAUST, 1999). Essa medida é associada geralmenmder de controle e influéncia do
ator sobre a rede (MARDSEN, 2002), isto é, quanaoma centralidade de intermediacéo,
maior a capacidade do ator de facilitar ou resiriag interacdes entre 0s outros atores
(FREEMAN, 1979).
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Todas essas medidas de centralidade possibilitasongaracdo de estruturas de
rede, e sdo importantes indicadores da posicadqui@da de alguns atores em relacédo a
outros membros da rede (TODEVA, 2006). Conformgo tle centralidade, o ator tende a
desempenhar um papel diferente, por exemplo, déep@oordenador ou integrador e,
portanto, pode influenciar a rede de forma difesdODEVA, 2006). Os diferentes papéis
possiveis de serem associados aos atores e suaa@iies dependerdo também do tipo de
fluxo que esta sendo analisado. Da mesma formprawiedades de rede tém diferentes
implicagbes para o gerenciamento e desempenho dogtgs interorganizacionais
conforme o fluxo relacional em questdo. Assim, tagienamento das propriedades
estruturais com a trajetdria de gerenciamento emedvimento dos PIOs passa pela
interpretacdo de suas implicacbes dentro do camtdat tipos de relagcdo ou de fluxos

presentes.

2.2.4 Fluxo de relagdes e quadros conceituais para anais

As propriedades estruturais no nivel da rede etdo@dem ser verificadas para
diferentes tipos de relacionamento existentes evdratores de rede, isto €, um mesmo
conjunto de atores pode ser analisado em mais decamjunto de fluxo de relacdes
(WASSERMAN; FAUST, 1999). O primeiro passo em urngasso de ARS é a definicao
de quais os fluxos devem ser analisados para demldema de pesquisa. Exemplos de
relacdes a serem estudadas em projetos interoegamais sao os fluxos de pagamento, as
relagdes de incentivos de desempenho, as relagpésitiais, as relagdes de transferéncia
de risco, as relagdes de transferéncia de conhetoneeas relagdes de troca de informagdes
(PRYKE, 2012).

Especificamente para a investigacdo dos modelagsigio em PIOs de construcao,
Pryke (2012) sugere os fluxos das condi¢cdes camigtdos incentivos de desempenho e
das trocas de informacdo. Kim et §€011), em estudo sobre redes de fornecimento na
industria automotiva, também se utilizaram do flude contratos, conjuntamente com o
fluxo de materiais em suas pesquisas. Park ¢2@l1) pesquisaram a rede de colaboracéo
internacional entre grandes, meédias e pequenaseseagprdo setor de construcédo, e
mapearam as relagbes de subcontratacdo e de aliang@ esses atores. Ruan (2007)
comparou cinco projetos de construcdo em ambiemt#srentes (colaborativo e
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competitivo), e analisou a rede de troca de conmecio. Cabe ressaltar que, em todos
esses casos, trata-se da mesma rede, compostanssio®s atores, em um mesmo projeto,
mas que assume topografias diferentes, conforrhexo flue esta sendo representado.

Em projetos de geracédo eolica, na fase de construgda relacdo importante é a de
fornecimento de bens ou servicos, ou de relac@estetfornecedor. A anélise dessa relacao
permite a identificacdo de quem fornece bens oucgeEy para quem, e quem recebe bens ou
servicos de quem. A rede de fornecimento traz mémdes sobre os reais fornecedores ou
receptores, ou seja, sobre por onde (por que atdlaem o0s bens ou servigos
transacionados no ambito do projeto. Essas relguisesm ser especificadas por intermédio
de contratos ou acordos formais estabelecidos estegnpresas ou podem ocorrer sem essa
formalizacdo. Por exemplo, o cliente final podergueontrolar esse fluxo ao longo de uma
rede de fornecimento, e, embora ndo seja o recdptto dos bens ou servicos, ele busca
este controle por intermédio do estabelecimentoaidratos com 0s niveis mais abaixo na
cadeia (CHOI; KRAUSE; 2006). Outras situacbes podamolver relacdes puramente
comerciais, sem a necessidade de assinatura deatosntAssim, diferencas relevantes
podem existir nas configuragcoes de rede para éss@s, e a verificacdo tanto do fluxo de
fornecimento quanto do fluxo de contratos fornegefédrmacgdes mais completas sobre o
funcionamento da rede. As relacdes contratuaisndlise de projetos interorganizacionais
representam o envolvimento formal das empresas metp (PRYKE, 2012). Essas
relagdes podem expressar o controle gerencial geampresa sobre as outras e o grau de
complexidade para a coordenacdo dos relacionamdKibds et al, 2011). Diferentes
conceituacoes e implicacdes das propriedades @eereglanto ao papel dos atores podem
ser verificadas analisando-se esses dois fluxasioglais (KIM et al., 2011).

Um terceiro tipo de relacdo relevante para a pesgé o fluxo de troca de
informacgdes, pois engloba uma série de transaglasionadas as atividades de projeto,
tais como comunicacdes com o cliente, projeto té&cr instrucdes, gerenciamento do
progresso da execucdo e gerenciamento de orcamenprazos. A rede de fluxos de
informacdes pode trazer informacbes sobre o reatidmamento da rede, refletindo
mudancas na configuragéo original (contratual ofiodeecimento) para lidar com diversas
situacOes e variagbes que ocorrem ao longo do delsanento dos projetos (PRYKE;
SMYTH, 2006). Mais especificamente, o fluxo de miacbes pode indicar
comportamentos distintos dos fluxos de fornecimeatale contratos, com diferentes
implicacbes para os papéis exercidos pelas empeegzra 0 desempenho do projeto.
Diferentes topologias e caracteristicas de reda pases trés fluxos de um dado projeto
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podem refletir a falta de correspondéncia entreoaslicdes de fornecimento, as condi¢des
contratuais e os padrfes de comunicacdo existemtestdo sobre o poder exercido pelos
atores-chave (PRYKE, 2012).

Para a interpretacdo das propriedades estrutuvardvel do ator, no contexto dos
P10Os, propde-se o Quadro 3 que apresenta de fantéica as métricas de ARS para o0s
trés fluxos descritos, suas correspondentes déérigonceituais no contexto dos PIOs e
suas implicacdes em termos dos papéis desempenpalbssatores-chave. Cabe ressaltar
que os poucos estudos identificados que trazemiboigdes tedricas nesse sentido sédo da
area de cadeias de fornecimento.

As métricas utilizadas para avaliacdo das redefwhecimento (rede direcional)
foram a centralidadm-degree out-degreee de intermediacdo. As medidas de centralidade
in-degreee out-degreandicam a quantidade de empresas adjacentes aa atontante e a
jusante, respectivamente. Valores elevados paes @ssdidas podem refletir a intensidade
transacional e o nivel de risco a que uma empresasebmetida. O fato de uma empresa
ter uma elevada centralidadedegreepode significar que ela esta submetida a uma alta
carga de trabalho operacional proveniente de seugdedores, e, entdo, pode expressar o
grau de dificuldade associado ao gerenciamentow fde bens e servicos a montante
(KIM et al., 2011). Conforme Parker e Anderson @0@mpresas com alta centralidaale
degree podem assumir o papel de “integradores”, uma vee tgm como tarefa a
organizacdo dos diversos bens e servigos e, comsenmente, a responsabilidade pelo
resultado final do projeto. Ja a centralidané-degreeexpressa a dificuldade para uma
empresa gerenciar as necessidades de seus c(ieliest al., 2011), isto é, quanto maior o
namero de clientes diretos a jusante, maior satdi@ldade para a empresa assegurar o
cumprimento de prazos, custos e demais requisitizss tojetos relacionados a sua
eficiéncia operacional. Empresas que aparecem n& ABm valores elevados de
centralidade out-degree podem assumir o papel de *“alocadores” (CASSIMAN;
VEUGELERS, 2002) em PIOs, uma vez que necessitaengear a alocacao dos recursos
entre os varios clientes de um mesmo projeto.

A centralidade de intermediagdo, por sua vez, igga existéncia de atividades
criticas, medindo a extensdo em que uma empreaad@atividades das empresas a jusante
(KIM et al.,, 2011), e, assim, também possivelmenteresultado final do projeto
(BORGATTI; LI, 2009). No caso dos PIOs edlicos, eegas em posicado de intermediacéo
sdo as que fornecem ou recebem bens ou serviceérdes outras empresas, conectando

fornecedores primarios ao cliente final. Por exempé a empresa recebe servigcos de varias
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outras, devendo, dessa forma, conformar seus pggervicos, e fornecé-los a jusante,
caso haja qualquer problema com ela que interraapa fluxo, o impacto sobre o resultado
do projeto sera consideravel, isto €, essa intedmsera mais critica para o projeto que a
interrupcdo, por exemplo, de um unico fluxo maislado. Ou, conforme Borgatti e Li
(2009, p. 11), “[...] estas empresas precisam satenasaudaveis para que as demais
empresas da rede se mantenham saudaveis”, inclandieente final. Empresas nessa
posicao atuam como pives, podendo facilitar ourodat os servi¢cos ao longo da rede (Kim
et al., 2011).
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Quadro 3 - Métricas no nivel do ator e implicagdas os papéis desempenhados para diferentes fluxos

Continua.
METRICAS
FLUXO NiVEL DO DEFINICOES CONCEITUAIS EM PIOS PAPEL IMPLICACOES
ATOR
Reflete a carga de trabalho operacional provengoge Responsavel pela intearacio dos Varios
Centralidade fornecedores e expressa o grau de dificuldadeypaza | d P . pd d 9 I.Q d Ambi
In-degree empresa gerenciar o fluxo de bens e servicos aamient ntegrador SEIvIcos € atividades realizadas no ambito g
(KIM et al,, 2011) projeto (PARKER; ANDERSON, 2002)
. Expressa o grau de dificuldade para uma empresa . x
Fornecimento . . . i . Responsavel pela alocacado de recursos ent
(fluxo de bens e Centralidade gerenciar as necessidades dos clientes. Quanto onaio Alocador maltiplos clientes (CASSIMAN:
. Out-degree  numero de clientes diretos a jusante maior a difaxle P '
Servigos) (KIM et al., 2011). VEUGELERS, 2002).
Centralidade Indica a existéncia de atividades criticas. A esderem
de que uma empresa afeta as atividades das empresas apivé Papel de facilitador ou controlador dos servi
intermediacdo jusante e também o resultado final do projeto ao longo da rede (KIM et al., 2011).
(betweenne$s (BORGATTI; LI, 2009),
_ A extensdo em que uma empresa |nfluenC|a_ as dems_c Responsavel por dirimir conflitos, alinhar
Centralidade operacionais ou comportamentos das demais no @roje Coordenado opiniGes e promover o bom andamento do
de Grau (CACHON: LARIVIERE; 2005; FERGUSON etal.,  (mediador) °P" P
2005). projeto (KIM et al., 2011). .
Contratos C A . .
: O poder de influéncia é considerado maior paraiobsm . : : :
(controle Centralidade : ~ ~ Capacidade de influenciar de forma mais
erencial formal Beta (poder de SEMEERCE, GUES CINDUES S POLET EoMEEEIRII0) COtmEmzey incisiva as decisdes e acoes realizadas no
9 P menos conexdes tiverem os atores a ele conectaddas, (lider) Y ) &
da rede) Bonacich) ambito do projeto (PRYKE, 2012).

Centralidade Extensdo em que uma empresa pode intervir ou ter
controle sobre outras intera¢des no projeto (Kllet

de
intermediacéo

poderoso ele ser4d (BONACICH, 1987)

2011)

Controlador

Papel déorokerentre os membros da rede,

o

re os

cos

podendo obter vantagens para si (BURT, 19

92)
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Concluséo
METRICAS
FLuxo NIVEL DO DEFINICOES CONCEITUAIS EM PIOS PAPEL IMPLICAGOES
ATOR
Indica os atores que mais recebem ou enviam O papel dggatekeepeé muitas vezes
informacdes. Associada a funcdo de gerenciamesto daGatekee er desnecessério ou ndo desejado, mas permi
Centralidade informacdes recebidas ou enviadas. Podem funcionar P obtencéo de beneficios decorrentes de mai
de Grau como filtro, controlando as informacdes recebidas Disseminadorcontmle sobre os fluxos (Burt, 1982). Os
Troca de (gatekeepgrou podem atuar como disseminadores disseminadores dao suporte a outros atores
informacdes (PRYKE, 2012) com menor conhecimento (PRYKE, 2012).

(retrata o real
funcionamento
da rede)

Expressa a dependéncia das empresas do ator de maio
centralidade para a obtencao e transmissao denafdes Centralizador
na rede do projeto (BONACICH, 1987).

Centralidade Indica a capacidade de controle da comunicacaarpor
de dado ator (FREEMAN, 1979) e a presenca de atores cGonector
intermediacéo elevado grau de interposicdo sobre outros (PRYKE2P

Centralidade
Beta

Papel de centralizador das informacdes,

e a

criando dependéncia para atores ao seu redor
com menor nimero de conexdes BONACICH,

1987).

Podem intermediar reunides, melhoram o fl
de informagdes e conhecimento (PRYKE,
2012).

IXO

Fonte: A autora.
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Para o caso das redes de contratos ndo direciagaisétricas mais adequadas para a
avaliagdo dos PIOs, no nivel do ator, foram a e#dade de grau, a centralidade Beta,
também chamada de Poder de Bonacich, e a centialtaintermediacdo. A centralidade de
grau, nessa rede, pode ser relacionada a extenmsg§aesuma empresa influencia as decisdes
operacionais ou comportamentos das outras empmnespsojeto (CACHON; LARIVIERE;
2005; FERGUSON et al., 2005). Assim, quanto maiarimero de conexdes de um ator
nessa rede, maior seu escopo de influéncia sobderoais membros. Atores nessa posi¢cao
podem funcionar como coordenadores ou mediadoresrtétos (KIM et al., 2011). Outras
indicagOes sobre a capacidade dos atores de inituedecisdes e agcdes no ambito do projeto
podem ser obtidas ao considerar-se a métrica dealidade Beta associada ao fluxo de
contratos. Conforme Bonacich (1987), o poder dei@nicia € considerado maior para o ator
bem conectado cujas conexfes sdo pouco conectadasto menos conexdes tiverem 0s
atores a ele conectados, mais poderoso ele sqgrad€ de persuasao exercido por um ator
com elevado grau de centralidade Beta, de centaafdegitima seu papel como lider da rede
ou projeto (PRYKE, 2012). Uma terceira métrica riessante de ser verificada na rede de
contratos foi a centralidade de intermediacéo,,puéste contexto, ela pode representar a
extensdo em que uma empresa pode intervir ou mérod® sobre outras interacdes no projeto
(KIM et al., 2011). Justamente por intermediar idddes, o ator nessa posicao ldeker
pode facilitar ou intervir de alguma forma nesstagdades, podendo ainda obter, para si,
algum beneficio de controle (BURT, 1992).

As mesmas meétricas no nivel do ator utilizadas pafluxo de contratos trazem
contribuicbes relevantes ao estudo dos PIOs, quaplicadas a esta outra rede néo
direcional, a de trocas de informagOes. Em redesodeunicacdo, a centralidade de grau
indica os atores que mais recebem ou enviam infgesw os quais estdo, portanto, em
posicdo de exercerem algum tipo de gerenciameriioe sas informacdes recebidas ou
enviadas. Eles podem funcionar como filtros, cdatdo as informacbes recebidas
(gatekeepérou podem atuar como disseminadores (PRYKE, 2@ Papel daatekeepeg
muitas vezes desnecessario ou indesejado, pois netalelar o fluxo de informacdes ou
inserir algum tipo de viés, mas permite a obtengé@obeneficios decorrentes de maior
controle sobre esses fluxos (BURT, 1982). Os dissaores, por outro lado, contribuem de
forma valiosa para o projeto, muitas vezes ofeideesuporte a outros atores com menor
conhecimento (PRYKE, 2012). A centralidade Beta,qu@ vez, expressa a dependéncia das
empresas do ator de maior centralidade para agimentransmissao de informacdes na rede

do projeto (BONACICH, 1987), isto €&, o ator, nepsaicdo, tem papel de centralizador das
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informacgdes, criando dependéncia para as empresaelaredor com menor nimero de
conexdes, e exercendo assim poder sobre elas (BONAQ987).

A centralidade de intermediacdo em redes de tredafdrmacéo foi selecionada por
indicar a presenca de atores com elevado grautdgasicdo sobre outros. Esses atores
funcionam como uma ponte para o fluxo de informagidre grupos. Geralmente verifica-se
mais de um ator ocupando essa posicao, e elesr@steonectar mais atores individuais que
grupos de atores. Esse é outro papel de valor enPl@nem que os atores-“ponte” ou
“conectores” atuam como facilitadores de reuni@aeselhoram significativamente o fluxo de
informacgdes e de conhecimento (PRYKE, 2012). Aredidade de intermediagdo pode ser
vista também como um indice da capacidade de derdeocomunicac¢do por um dado ator
(FREEMAN, 1979).

Para a interpretacdo das propriedades de ARS ebddwede propde-se o Quadro 4.
Nele as propriedades estruturais no nivel da ratdegs trés fluxos descritos séo relacionadas
com definicdes conceituais no contexto dos PIOsne as possiveis implicacdes em termos
de gerenciamento e desempenho, isto é, para cagiagsio fluxo-propriedade sé&o
apresentadas de forma esquematica as definicoegit@is direcionadas ao ambiente dos
PIOs, seguidas de implicacdes tedricas para seangamento e desempenho. O objetivo
desse quadro foi servir de base para a interpeetdgé resultados da ARS, facilitando a
identificacdo dos impactos das propriedades deeaties correspondentes implicacdes. Cabe
salientar que, salvo observacbes em contrario,ngdicacfes estdo apresentadas para
elevados valores das métricas das propriedadeséfricas selecionadas para caracterizacao
dos PIOs foram o tamanho e a densidade da redeedislas de centralizacdo de grau e de
intermediacdo, medidas nucleo-periferia (tamanfdemrsidades) e numero de cliques e 2-
cligues. As métricas de tamanho, densidade e asdasediticleo-periferia referem-se a
propriedade de complexidade. A centralizacdo da grale intermediacdo sdo métricas da
centralizacdo da rede. O numero de cliques e Redigdo métricas associadas a propriedade
de grupos coesos. Essas métricas foram selecionamtagproporcionarem uma ampla
caracterizacao dos PIOs nos fluxos de fornecimeletapntratos e de trocas de informacoes.

Em redes de fornecimento, a centralizacdo podeandh quantidade de poder e
controle que as empresas centrais exercem solatentags membros (CHOI; HONG, 2002),
ou seja, a extensdo do controle e gerenciament@ soliornecimento de bens e servigos
(BORGATTI et al., 2013). As implicacdes para alt@dores de centralizacdo de grau sao
maior centralizacdo de autoridade e, consequentemgervado nivel de controle. Por outro

lado, um elevado nimero de empresas no nucleoespgeder mais distribuido (KIM, et al.,
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2011). Conforme Kim et al. (2011), a descentrafpade autoridade tende a resultar em
maior eficiéncia operacional, pois essa estruteraedle acelera os processos de tomada de
deciséo. Elevada centralizacéo de intermediacae padhcterizar um maior engajamento dos
atores na recepcdo e no fornecimento dos bensveEaermas também significa maior
namero de passos (servigos) intermediarios (KIMl.et2011). Nesse caso, é necessario mais
tempo para tomada de decisdo e para a realizag&xds no nivel local, impactando
negativamente a eficiéncia do projeto.

Em redes de contrato, a centralizacdo represestdeaiséo com que uma empresa
particular exerce poder de barganha ou controleng&l sobre as empresas nos PIOs (KIM
et al., 2011). Esse poder pode ser decorrentstatos conferido pelo contrato (PRYKE,
2012). Valores elevados de centralizacdo, nessge,fladicam fraca interacdo entre empresas
centrais e periféricas e relacdes desconexas @mpecsas em diferentes niveis (camadas) de
fornecimento (KIM et al., 2011). Como resultadoafté controle central sobre custos, riscos,
qualidade e prazo do projeto, mas maior lentid&raapostas para resolucdo de problemas
no nivel local. De forma similar, nas redes dearde informacao, a centralizacéo diz respeito
ao controle das comunicacdes do projeto exercidaip@ empresa (TODEVA, 2006) que,
nesse caso, pode ser resultado de algum conheoiraspécializado desse ator (PRYKE,
2012). Nas situacoes de elevada centralizacaoreesgse restricdes na troca de informagdes
e conhecimento entre as empresas e/ou depend@nicitexnediarios para obtengcdo ou envio
de informacgdes (no caso de alta centralidade @enmetdiacdo), resultando em comunicacao
mais lenta, mas com menor tendéncia a distorcdoeromrisco de vazamentos. Essa
comunicacdo mais lenta e restrita pode levar a meolaboracdo e & maior demora na

resolucao de problemas localizados, prejudicarefc&ncia operacional (PRYKE, 2012).
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Quadro 4 - Propriedades no nivel da rede e imf@lespara gestdo e desempenho em diferentes fluxos

FLuxo

PROPRIEDADES DEFINICOES CONCEITUAIS EM PIOS

NiVEL REDE

IMPLICACOES PARA GESTAO IMPLICACOES PARA DESEMPENHO

Fornecimento
(fluxo de bens
€ Servicos)

Contratos
(controle
gerencial
formal da rede)

Troca de
informacdes
(retrata o real
funcionamento
da rede)

Centralizagéo

Complexidade

Grupos coesos

Centralizagao

Complexidade

Grupos coesos

Centralizagéo

Densidade

Grupos coesos

x Centralizacéo de autoridade, poder de deciséo
Extens&do com que uma empresa controla e L
concentrado em poucas empresas; maior

gerencia o fornecimento de produtos e servi¢gs R - T .
(CHOI: HONG, 2002; BORGATTI et al céntralizacdo de intermediagdo implica maior

numero de passos intermediarios (KIM et al.,
2013) 2011).

Maior nimero de empresas no nucleo sugere poder

mais distribuido (KIM et al., 2011).

Quanto maior a rede, mais passos na execucao Biscos de interrupcao, exigindo maior

servigos ou movimentagdo dos materiais gerenciamento e controle, podendo resultar em
(FRENKEN, 2000; CHOI; KRAUSE, 2006). menor eficiéncia operacional (KIM et al., 2011).

Alto nivel de controle e intermediacédo no projet
pode levar a menor eficiéncia operacional do
projeto (KIM et al., 2011).

Carga operacional coletiva carregada pelas
empresas participantes (KIM et al., 2011)

Grupos de atores com especializacédo similar@ode indicar a existéncia de coordenacgdes locais/lelhor desempenho no nivel dos grupos; maio
com objetivos comuns (PRYKE, 2012) importantes e maior interdependéncia entre 0s risco em caso de ruptura.

atores.

Fraca interacé@o entre empresas centrais e
periféricas. Rela¢des desconectadas entre emp
em diferentes niveis de fornecimento (KIM et al.
2011).

Maior niumero de interacdes formais no nivel loc
com eventual formacao de coalizdes entre os
atores.

Extensdo com que uma empresa exerce poc
de barganha ou controle gerencial sobre as
demais (KIM et al., 2011)

Alto controle central sobre custos, riscos, qual]
e prazo do projeto; maior lentiddo nas resposta
para resolucéo de problemas no nivel local.

Volume de relagbes na rede que requerem
coordenacgédo (CHOI; HONG, 2002)

Maior lentiddo operacional e nos processos de
tomada de decisdo; maiores custos de coorden

Grupos coesos podem resultar em melhor
desempenho operacional local e da rede (PRYH
2012).

Controle das comunicag8es do projeto exerdﬂ%strigées na troca de informacdes e conhecime% municac¢ao mais lenta, menor distor¢édo de
por uma empresa (TODEVA, 2006); atores

entre as empresas; dependéncia de intermediari'onsormagéeS e risco de vazamentos; fraca
com conhecimento especializado (PRYKE, P - dep
2012)

x . . ~ Colaboracdo, mais lenta resolucédo de problema
para obtenc¢do ou envio de informacgdes. locais (PRYKE, 2012)
Fragmentagéo ou coesao do time de projeto;Ocorréncia de trocas de natureza nao hierarquic®aior facilidade na resolucdo de problemas loc
expressa a fluidez da informacao ao longo daexisténcia de relages colaborativas (PRIKE, levando a maior eficiéncia operacional (HOLTI,
rede (PRYKE, 2012) 2012). 2011).

Coalizbes ou consorcios entre as empresas Menor volume de relag6es que requerem
(PRYKE, 2012) coordenacao no nivel da rede (PRYKE, 2012).

Presenca de grupos de atores que com artiIhSalﬁl])grUpos isolados podem indicar o ndo ubgrupos isolados podem prejudicar a eficiéng
SENG grupos °S g p compartilhamento de informacdes (PRYKE, 2012); grup aos p pre]
mais intensamente informacdes entre si 0 projeto e entdo o estabelecimento de conexd

} . . empresas que participam de varios subgrupos tém .. -
(KNOKE; YANG, 2008; NGAMASSI; 2014) maior prestigio na rede (PARK, 2011). do tipo ponte pode ser necessario (PRYKE, 201

D

Acao.

E,

L)

=

S,

a
es
2).

Fonte: A autora.
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Como visto anteriormente, as medidas de tamanlemsidhde podem ser associadas
de modo a representar a complexidade da rede. sandl-se especificamente o fluxo de
fornecimento, pode-se definir complexidade comoamya operacional coletiva carregada
pelas empresas participantes da rede do projetd €hal., 2011). Quanto maior o0 nimero de
empresas envolvidas no processo de forneciments pessos Sao0 necessarios para a
execucéao dos servicos ou movimentagdes dos mat@FRENKEN, 2000; CHOI; KRAUSE,
2006). Ha, portanto, maiores riscos de interrupedmindo maior gerenciamento e controle,
e podendo resultar em menor eficiéncia operacinoahivel da rede (maior tempo para a
execucdo de toda a obra) (KIM et al.,, 2011). Nxdlwe contratos, a complexidade é
relacionada ao volume de relagbes que requerendeagdo (CHOI; HONG, 2002). Maior
complexidade nessa rede implica maior nimero deapbes formais no nivel local, com
eventual formacdo de coalizbes entre atores, eetendesultar em maior lentiddo das
operagOes e dos processos de tomada de decis@ajal@aiores custos de coordenacao. As
caracteristicas de rede como tamanho e densidadesaso das relacdes de troca de
informacdes, podem ser medidas importantes da &apao do time de projeto ou da
extensdo da conexdo deste time. Em outras palaaxpsessa a fluidez da informacdo ao
longo da rede. Densidade elevada especificamentede de fluxo de informacdes pode
indicar a ocorréncia de trocas de natureza nacargeica e a existéncia de relacdes
colaborativas (PRIKE, 2012), o que tende a coniripositivamente para a resolugéo de
problemas localizados e para maior eficiéncia apenal (HOLTI, 2011).

Muitas atividades de projeto envolvem pequenos aguge atores que resolvem
problemas técnicos de projeto ou problemas assmia andamento do projeto e a restricdes
financeiras. A presenca de subgrupos, isoladosaoy indica um compartilhamento mais
intenso de informacdes (KNOKE; YANG, 2008) e apreados (NGAMASSI; 2014) entre
0s atores participantes. O maior compartilhamemtonfbrmacées aumenta o desempenho
dos atores membros do cligue comparativamente anm&mbros. Outro beneficio para
membros de um clique é a maior velocidade com guafarmacgfes sdo trocadas em seu
interior (NGAMASSI, 2014). Subgrupos isolados, cortréades desconectadas, podem
indicar, em redes de comunicacdo, o ndo compartéhto de informacdes, entdo o
estabelecimento de conexdes do tipo ponte podeesmssario (PRYKE, 2012). Se uma
empresa pertence a muitos subgrupos, participamaoeamo tempo, por exemplo, de muitas
triades, entdo ela tem caracteristicas de ceradajce ocupa uma posicao de prestigio na rede
(PARK et al, 2011). A identificacdo de subgrupos coesos dafdreede de contratacdo pode

sinalizar coalizBes ou consorcios entre as empresaw® para viabilizar o projeto em termos
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financeiros (PRYKE, 2012). Maior niumero de coalgz@mn um PIO, por sua vez, pode
significar um menor volume de relacdes que requecemrdenacdo no nivel da rede,
resultando em melhor desempenho operacional lodalrede. Em fluxos de fornecimento, os
grupos coesos sdo associados a presenca de geiptmes com especializacdo similar e/ou
com objetivos comuns (PRYKE, 2012), e podem ind&caxisténcia de coordenacdes locais
importantes, além de maior interdependéncia entreress de dentro do grupo.
Consequentemente, espera-se melhor desempenheeah@os$ grupos, mas maior risco em
caso de ruptura com algum ator do subgrupo.

Outra abordagem que pode ser empregada para a emmsfo das propriedades
estruturais de redes € a que utiliza um nivel ddissnintermediario entre a rede e o ator, 0
nivel da triade. Os sociogramas da andlise de rfaddéisam a identificacdo das triades. As
propriedades como o numero e tipo de triades exéstee as relacionadas aos buracos
estruturais e aos diferentes possiveis papéisteerniadiacdo dos atores, podem ser medidas,
complementando as avalicbes no nivel da rede etaio Anélises nesse nivel permitem
investigacdes em maior profundidade, por exemployestigacdo da influéncia de terceiras
partes sobre as relacdes diadicas (MONGE; CONTRARZTZD03). Faz-se necessario, no
entanto, um entendimento mais aprofundado sobiged de analise das triades, suas teorias

e abordagens e sobre suas implicagbes nos flubeasorais dos P1Os.

2.3 TRIADES

O estudo das triades — subconjuntos de trés atoresas possiveis conexdes —
representa relevante area de pesquisa dentroaplids das redes sociais (MADHAVAN et
al.,, 2004). Embora seu estudo seja considerado a padpaar das pesquisas iniciais em
redes, sua utilizacdo no contexto interorganizadjosté pouco tempo atras, ndo era muito
explorada (SHIPILOV; LI, S. X., 2012). Recentemergesquisadores das areas de estudos
organizacionais, de gestao e de operacdes e cangrgsaram a valer-se das teorias e das
abordagens triddicas em seus trabalhos. Obtiveeamessiltados mais aprofundados tanto
com relacdo aos aspectos da estrutura relacicmaht@ no que diz respeito ao contetdo das
relacbes (MADHAVAN et al 2004; CHOI; WU, 2009a; PENG et.,a2010; LI, D. et al
2011; WILHELM, 2011; SHIPILOV; LI, S. X., 2012). Hoora esses resultados tenham sido

verificados por intermédio da utilizacdo da lemvacritual das triades, com a avaliacdo das
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propriedades de equilibrio/desequilibrio e estaitutriadicas, seu estudo representa ainda
uma lacuna a ser mais bem explorada, e um camindraigsor para a investigacdo da
estrutura e comportamentos relacionais em PIOs &350 trata entdo da unidade de analise
da triade, descrevendo os beneficios de sua géilizpara os estudos interorganizacionais.
Sdo apresentadas as principais teorias e aborddgédias, e, ao final, um quadro
conceitual é construido para analise dos projetesdarganizacionais.

2.3.1 O nivel de andlise da triade

As redes podem ser caracterizadas de varias foemestudadas a partir de diferentes
unidades de andlise. Sdo trés as unidades de eamaddiss utilizadas nas pesquisas que
envolvem relacionamentos interorganizacionaisadalioegoe a rede (MADHAVAN et aj
2004; ZAHEER et a) 2010).

As diades tém sido consideradas os blocos fundamede construcdo das relacfes
interorganizacionais, e tém sido a unidade de ssx&have nos estudos interorganizacionais
(CROPPER et 3l 2008). Elas consistem de dois nos (atores) e ligagdo, e o foco de
pesquisa tem sido direcionado as caracteristicesadgacado (ZAHEER et.aR010) e/ou ao
entendimento de como cada né afeta o outro (CHQJ; 2009a). A unidade de analisgo
caracteriza-se pelo estudo da estrutura das ralagitee oego (empresa focal) e aalters
(empresas que a cercam). Trabalhos mais recemesnvéstigando a rede como um todo,
examinando suas caracteristicas, comportamentassubkados (ZAHEER et al2010).

A analise de uma rede como um todo, atores e slagdes, porém, pode ser bastante
dificil. A medida que o nimero de atores aumenimemtam radicalmente as complexidades
e padrbes possiveis de relacionamento (LI, D..eR@ll1), o que, por vezes, direciona 0s
pesquisadores a utilizarem unidades de analise siraples, como a diade. Uma unidade
alternativa ainda pouco estudada sdo as triadeDHMAN et al., 2004; CHOI;, WU,
2009b; PENG et al., 2010). Choi e Wu (2009a), eotrieos pesquisadores, asseveram que a
triade é um nivel de analise mais poderoso quadedEm uma diade, o foco de anélise é no
efeito de um ator sobre o outro, sem considerat® de essa relagdo estar imersa em uma
rede de relacionamentos. Visto que para entendemportamento dos atores em uma rede

seriam necessarios mais de dois atores, entaotextmmais simples de rede depois da diade
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é a triade. Seria a triade, e ndo a diade, portantoidade fundamental de uma rede (CHOI,
WU, 2009c).

Wasserman e Faust (1999), estudiosos dos métonmglelos para analise de dados
de redes sociais, e Monge e Contractor (2003) gafora nocdo de que a diade nao é
suficiente para a anélise dos comportamentos oslais interorganizacionais. Além disso, as
triades sdo também relevantes, porque ocupam ueh imtermediario entre as diades e
agrupamentos de mais alta ordem conegoe a rede integral (MADHAVAN et al2004), e
também porque estdo implicitas em importantes ndost de rede, como 0s buracos
estruturais (BURT, 1992).

Simmel (1950) foi quem primeiro analisou as difgen entre diades e triades e
estabeleceu uma perspectiva tedrica inicial patsiades. Contribuicbes posteriores vieram,
por exemplo, com Heider (1946; [1958] 1970)balanced theory(teoria do equilibrio);
Cartwright e Harary (1956) — equilibrio estrutuifadstinger (1957) — dissonancia cognitiva; e
Caplow (1956) — formagéo de coalizbes. Os estudonsnais de Simmel (1950) ganharam
maior interesse, porém, a partir dos trabalhos ul¢ @992), que referenciou a nog¢ao do
tertius gaudengo terceiro que se beneficia), e desenvolveu aatelms buracos estruturais.
Mais recentemente, Obstfeld (2005) desenvolveu esteatégia contrastante a thrtius
gaudens o tertius iungengo terceiro que une). Enquanto a orientacadedtius gaudens
baseia-se na separacdo das partes e sua conexéotesgqar meio da terceira, a estratégia
tertius iungengpreconiza justamente o contrario, isto €, a comebed partes pelo intermédio
da terceira.

As triades oferecem diversas vantagens para estultizss relacionamentos
interorganizacionais e tém aplicabilidade tanto edes verticais, como as redes de
fornecimento, quanto no contexto de redes horizenla cooperacao e aliancas em geral. As
triades sdo unframeworkmais simples e, a0 mesmo tempo, poderoso pardeaddmento
dos relacionamentos competitivos e cooperativasanganizacionais. Dinamicas relacionais
mais complexas podem ser estudadas e uma inte@oataais completa dos comportamentos
dos atores pode ser obtida. Aléem disso, as mataaasformacdes ocorrem na mudanca da
unidade de analise da diade para a triade e ndivada para grupos maiores (SIMMEL,
1950; LI, D. et al 2011). Seu conceitual pode ser utilizado de fioésas distintas. Uma
possibilidade é como unidade de andlise, permitumda abordagem de nivelesoque vai
além da diade tradicionalmente utilizada e quepazale representar a esséncia da rede.
Outros possiveis usos referem-se a avaliacdo dzémuia de terceiras partes sobre uma

relacdo diadica, e ao estudo da intermediacaolagies gaudenouiungens)
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2.3.2 Teorias e abordagens triadicas

2.3.2.1 A perspectiva de Simmel

O socidlogo alemdo Georg Simmel foi quem, no inid® século XX, primeiro
apontou a relevancia, ou “a significancia sociatatyi do terceiro ator (elemerfjce analisou
as diferencas fundamentais entre diades e tri&ed®EL, 1950). Segundo Simmel (1950),
estar isolado ou em uma relacdo exclusiva entre gdaasoas e, por fim, entre trés, produz

diferentes tipos de interacdo entre os atores.

No caso de trés atores, cada um opera como urmiediéirio entre 0s outros
dois, exibindo a funcéo dupla de tal agente, qaalé unir e separar...o fato
de dois atores estarem conectados, cada um, ndasaper uma linha reta, a
mais curta, mas também por uma linha quebrada, éruiquecimento do
ponto de vista sociolégico formal (SIMMEL, 1950,1135).

Simmel (1950) descreve em seus estudos trés tgpderohacdo de grupo triadicos,
suas caracteristicas e implicacdes. O primeirosgdatediador ndo participante, retrata uma
situacdo em que um terceiro ator atua como mediadddrbitro de um conflito, sem, no
entanto, participar dele. O segundo tipo, conheddmo divide et impera(dividir para
governar), € quando um terceiro elemento intentiogrie provoca o conflito para obter a
posicdo dominante. No terceiro cagartius gaudengdo latim, o terceiro que lucra, que se
beneficia), o terceiro elemento usa sua posicasuperioridade relativa para interesses
egoistas. Essas formacgfes sdo impossiveis no easpedas dois atores, e, no caso de mais
de trés, ou elas sédo igualmente impossiveis, onagpecorre a expansao numérica, porém
sem mudanca no tipo de formatacdo (SIMMEL, 1950).

No primeiro caso, o terceiro ator, como nao pgudicte direto da relacdo, tem a
funcdo de produzir a concordia entre as duas panesonflito ou atuar como arbitro que
equilibra as reivindicagbes contraditérias de umnt@o o outro, e elimina as

incompatibilidades entre elas. Aqui é feita umdimiigio entre o mediador, ator que apenas

2 Simmel se refere aos componentes das triadediades, como elementos ou pessoas. Nesta pesgtésa e
termos foram substituidos pelo termo ator, de foarmaanter a mesma nomenclatura utilizada nos demais
capitulos desta tese (Nota da autora).
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guia o processo de acomodacdo entre os outrosfidaisgo de fora do processo decisorio, e
o0 arbitro, que efetivamente acaba por decidir ararfde um dos lados (SIMMEL, 1950).

No segundo casdlivide et imperao terceiro ator esta diretamente envolvido, e tem
como estratégia dividir duas partes que, justampoteestarem juntas, estabelecem uma
posicdo vantajosa em relacdo a ele ou evitar essiyel unido. A terceira parte sabe (se
utiliza de varias técnicas para este fim) comosfi@amar as forcas que estavam antes (ou
poderiam estar) combinadas contra ele em acéemdmntra o outro. As outras duas partes
ficam entdo enfraquecidas, e o terceiro elementénoluma posicado de superioridade. Esses
estratagemas sdo empregados tanto por governoamputacdo de partidos politicos, quanto
em disputas entre empresas competidoras. Simned)Exemplifica o caso de um poderoso
industrial e dois competidores menos importanteagscpoderes, embora diferentes de um
para outro, ainda assim eram um incébmodo paranoepo. Nessa situacdo, 0 mais poderoso,
a fim de evitar a coalizdo dos outros dois, podigbetecer um acordo com o mais forte deles,
levando, com este arranjo, a destruicdo do mai® filgeito isto, o0 segundo também poderia
ser eliminado por outros artificios como reducéepcos.

A terceira forma é a conhecida coneotius gaudense também envolve competicao
entre as outras partes. Ha4 duas variantes possétueias duas partes sdo hostis uma em
relacdo a outra e, portanto, competem pelo favmetio do terceiro ator, ou elas competem
pelo favorecimento do terceiro ator e entdo satihama em relacdo a outra. Em ambos os
casos, a vantagem tkertius (terceiro ator, parte ou pessoa) esta na possitididie ele tornar
sua decisdo dependente de certas condi¢cdes. Otad@assibilidade ndo existir, ele ndo
podera explorar totalmente a situagdo. Cabe rassple o poder dtertius ndo necessita ser
superior ao das outras partes, pois, neste casqaatidade de poder € determinada
exclusivamente pela forca que cada uma das partesin relacdo a outra. As forcas de dois
atores antagonicos causam sua mutua paralisacfor &so, conferem poder ilimitado ao
terceiro ator que poderia ter intrinsecamente uogcAo muito mais fraca. Entretanto, no
momento em que 0s outros dois atores se unem, mEl) geposicao privilegiada dertius
desaparece, visto que o grupo em questdo se diesaa combinacdo de trés atores para
somente dois.

A partir da perspectiva das triades de Simmel, 6fugds, psicélogos sociais e
estudiosos da dindmica de grupos desenvolveraneitos® teorias que permitem a andlise

de comportamentos em triades.
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2.3.2.2 Teoria do equilibrio, equilibrio estrutural e tratigidade

A teoria do equilibrio € outra teoria surgida nasnpiros tempos da analise de redes
sociais (WASSERMAN; FAUST, 1999). A ideia originphrtiu de Fritz Heider (1946),
psicologo da escola Gestalt. Heider (1946; [1958))3desenvolveu a teoria do equilibrio
(Balance Theorya partir do estudo do comportamento interpessala percepgéo social dos
individuos. Ele considerou aspectos cognitivositadahais envolvendo duas pessoas e uma
“ndo pessoa’ (objeto ou evento), e trés pessoasuamanalises. Seu estudo focou no que ele
definiu por unidade P-O-X de um campo cognitivaydeeP = uma pessoa, O = uma outra
pessoa, e X = uma entidade impessoal ou uma temessoa. Cada uma das relagbes entre as
partes € considerada interdependente com cadaasrauttas. Por exemplo, se P gosta de O,
e O é visto como responsavel por X, entdo havera termdéncia de P gostar ou aprovar X.
Porém, se a natureza de X é tal que ele seriaadwealnormalmente” como ruim, resulta na
unidade P-O-X um estado de n&o equilibrio, e pesssdrgirdo em dire¢do ao equilibrio.

Heider (1946) concluiu entdo que um estado eqatibrocorre, quando as trés
possiveis relagdes entre os atores sdo todasvpgs{por exemplo, P gosta de O, O gosta de
X, P gosta de X) ou se duas sdo negativas e urnsitévp (por exemplo, P gosta de O, O néo
gosta de X, P néo gosta de X). A Figura 2, abaepresenta esse modelo. Em situacdes de
nao equilibrio, as pessoas tentam, com os meiogudedispdem, modificar o sentido de
alguns elementos da relacéo para alcancar um edtalslarmonia, isto €, ha uma presséo para
que os atores alcancem um estado equilibrado. Semumanca nao € possivel, o estado de

ndo equilibrio causara tenséo entre as partesfit@® poderéo surgir.

Figura 2 - Modelo P-O-X de Heider.

Fonte: A autora.

3 Uma relacédo positiva simboliza uma atitude pasjtipor exemplo, gostar, aprovar ou admirar, ouisténcia
de uma ligag&o cognitiva como possesséo, causaligedtencimento, proximidade. Uma relagdo negativa
significa uma atitude oposta ou a inexisténciama ligacdo (HEIDER, 1970).
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Cartwright e Harary (1956) trabalharam na geneaefip da teoria de Heider, e
desenvolveram o teorema do equilibrio estruturate@ema foi concebido em termos da
teoria matematica dos grafos linedresda distingdo entre uma dada relagdo e sua oposta
Dessa forma, algumas das ambiguidades encontratasligcussfes anteriores foram
removidas, e obteve-se uma maior aplicabilidadeigrapdos conceitos de equilibrio, como
no estudo de rede de comunicacgles, redes neugass,apcaracterizacdo de estruturas de
poder, além de outros aspectos dos sistemas sogidi#roducdo do conceito “grau de
equilibrio” tornou possivel o tratamento dos prods em termos estatisticos e
probabilisticos. Untonceito derivado de generalizacdes (do teoremagdaibrio estrutural
€ 0 da transitividade (WASSERMAN; FAUST, 1999). Ariir dele, € possivel explicar
diversas estruturas sociais. Uma triade é traasifiitando, se ha uma ligacdo de A para B, e
de B para C, existe também uma de A para C. Sgagdes A-B e B-C existem, mas A nao
esta conectado a C, entdo a triade é intransRivaoutro lado, se h4 uma ligacéo de A para C
e de B para C, mas ndo h& de A para B, ou se hdigagdo de C para A e de C para B, mas
nao de A para B, a triade € dita vaziamente tigasifA Figura 3, a seguir, retrata essas
configuracdes. A transitividade € tipicamente eatladem relacbes direcionadas (em que
importa o sentido da relagéo de/para). Por exenggldd domina B e B domina C entdo A
tende a dominar C (KITTS; HUANG, 2010).

Figura 3 — Representacdes de transitividade.

Transitiva Intransitiva Vaziamente transitivas

Fonte: Elaborado pela autora.

As propriedades estruturais locais de transitivedada intransitividade podem ser

observadas a partir do censo das triades. Uma andditendéncia a transitividade € o indice

4 A teoria dos grafos consiste em um sistema deeitmsg teoremas e ferramentas de modelagem de neleir
de um conjunto de atores e dos lagos entre elesutBidade para a analise de redes sociais residato de
fornecer um vocabulario para rotular e denotar mpriedades estruturais das redes, permitir opesagd
mateméaticas e quantificacdo ou mensuracdo desspequiades, e ainda possibilitar por intermédicsegs
recursos o desenvolvimento de teoremas sobre epagdes da estrutura social (WASSERMAN; FAUST,
1999).
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de transitividade, que é o resultado da divisGeeemhumero de triades transitivas e o numero
de triades transitivas potenciais (FAUST, 2006;720(Essa determinacéo é valida, porém,
somente para redes direcionais). Conforme Fau7j2énedidas de propriedades estruturais
locais sao frequentemente baseadas no censo deafashge consideram as classes
isomorficas deles. Dois subgrafos sdo isomorfogxgge um mapeamento um-para-um que
preserva a adjacéncia entre 0os nds nos dois giafatem 16 tipos possiveis de isomorfismo
para triades em uma rede direcional, conforme aeptado na Figura 4, cujos codigos
referem-se ao numero de diades muatuas (1), ou é@ssias (2) ou nulas (3) presentes,
seguido, ou ndo, de uma letra de identificacdoetfalesta relacionada a orientacdo das

ligacbes: U, se para cimag); D, se para baixalpwn); C, se ciclica; e T, se transitiva.

Figura 4 — Possiveis tipos de triades em redesiolirais

o £ £

@) (@)

1-003 2-012 3-102 4 -021D
O O\ \ (@]
C/\O (/ o O4+——0 OEH'A)
5-021U 6-021C 7-111D 8-111U

ANV ANYARVA
(L\) O—\) (A, O0<——0
9 -030T 10 - 030C 11 - 201 12 - 120D
(O go\ g\ /\(
13 - 120U 14 - 120C 15-210 16 - 300

Fonte: adaptado de Wasserman e Faust (1999).

O censo das triades pode ser aplicado na avalgasideorias sobre a ligacdo entre

processos locais e estruturas globais, pois algwstigturas globais sdo contraditérias a
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algumas configuragdes triadicas (FAUST, 2006). @sogode ser aplicado também em redes
simétricas, mas, nesse caso, apenas para corgedizlo nimero de triades fechadas ou

abertas, uma vez que se perde a diferenciacaorpropada pelo sentido das relacdes.

2.3.2.3 Teoria das coalizdes

Outra contribuicdo relevante para a teoria de @édddi o estudo de Theodore Caplow
(1956) sobre coalizdes. Caplow (1956) percebeu agugeneralizacbes desenvolvidas em
grupos de trés pessoas seriam aplicaveis a siwma@®e que as unidades de interacao
poderiam ser grandes grupos organizados, tais qoamtdos politicos ou estados. Ele
também verificou evidéncias préaticas da tendéneiarda triade tornar-se a coalizdo de dois
contra um, e de que pequenas diferencas em “pdqtca, controle) e “atividade” (no
sentido de proatividade para formacdo de coalizG@gem de outras caracteristicas dos
membros da triade, tinham influéncia sobre a foémaglongevidade das coalizbes. Caplow
(1956) desenvolveu entdo um modelo de triade cogrebros ndo séo idénticos em poder e
no qual a formacdo das coalizbes depende da digtid inicial de poder na triade.
Mantendo-se os outros fatores iguais, o0 modelo mogeever as coalizGes desde que a
distribuicdo de poder inicial fosse conhecida (CAR, 1956).

De certa forma, Caplow avanca as discussdes déNéamann e Morgenstern (1947)
em sua teoria dos jogos no caso de jogos de somaamtre trés pessoas. Von Neunamm e
Morgenstern (1947) observaram que o que um jogadde conseguir em uma definida
coalizdo ndo depende apenas das regras do jogo,tamd®em da outra possibilidade
(concorrente) de coalizdo para si mesmo e parapaeteiro. Compensagdes sao entao
negociadas em troca de coalizbes, porém sob oupest® de que ha igualdade de poder
entre os jogadores. Caplow (1956; 1959) introdazuariavel de poderes desiguais entre as
partes, situacdo bastante frequente em muitasesride interesse sociologico, e estabeleceu
seis tipologias para coalizbes em triades (Figura 5

Os diferentes tamanhos dos nos representam osrdiéerniveis de poder ou forga. As
coalizdes provaveis resultantes sao representaiias lmacdes com setas. A legenda ao lado
de cada triade também aponta a distribuicao der pod®rca e, a seguir, a coalizdo provavel.
Por exemplo, no tipo 1, caso mais simples, osdtéses tém igual forca, donde qualquer
coalizao é possivel, A com B, B com C ou C com A.tido 2, um dos atores tem um pouco

mais de forca que os outros dois. Nessa situac&oalzdo provavel é a BC, pois, dessa
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forma, ela tem mais forgca que o ator A, e, denrea@hlizao, as forcas dos atores sao iguais.
Os tipos seguintes seguem a mesma logica, consdtern probabilidade de ocorréncia das

coalizbes a partir da distribuicdo inicial de poderforca, e levando em conta a distribuicéo

de poder no interior da coaliz&o.

Figura 5 - Tipologias de coalizdes em triades.
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Fonte: Adaptado de Caplow (1959).

Uma conclusdo importante, e até certo ponto sundede do estudo de Caplow

(1956), foi que a natureza da relacdo triadicaueetemente favorece o mais fraco em
detrimento do mais forte.
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2.3.2.4 Buracos estruturais, tertius gaudens e tertius amgy

Os estudos seminais de Simmel ganharam maior $stera partir dos trabalhos de
Burt (1992) que referenciou a nocaotddius gaudens- o terceiro que lucra (com a desunido
de outros), e desenvolveu a teoria dos buracastestis. Um buraco estrutural existe quando
ha dois atores sem conexao entre si, exceto panniadio de um terceiro ator. A Figura 6
exemplifica essa situacéo. As relacbes de A comBBcem C conectam o buraco estrutural

entre B e C. O ator A é dito entdo estar “sentamotopo do buraco estrutural.

Figura 6 - llustracdo de um buraco estrutural.

~" [Burac
' [estrutural\
By .. -

Fonte: Adaptado de Zaheer et al. (2010)

A abordagem de Burt (1992) para os buracos esaigt, porem, mais ampla,
abrangendo a andlise da estrutura social da cagipeBurt (1992) explora a competicao que
acontece quando os jogaddréém relacbes estabelecidas com outros. Conformeasa
conexdes entre os jogadores, buracos existem naueatsocial da arena competitiva. Os
buracos estruturais sdo as desconexdes entre ticippates da arena. Elas representam
oportunidades empreendedoras para acesso a infwneacontrole. Assim, jogadores em
uma rede rica em buracos estruturais, ou seja, @ nede que possibilita autonomia

estruturdl elevada, beneficiam-se com altas taxas de rettgrinvestimentos. Explicando de

5 Burt utiliza o termo jogadorepl@yery para referir-se a pessoas e organizagdes na acemgetitiva. Ele
preferiu este termo a atores por considerar qenaslaria maior énfase a questdo da competic@visé
tem a motivacdo, os recursos e habilidades pargetimnvocé é um jogador; caso contrario vocé é um
figurante” (BURT, 1992, p. 271).

6 Autonomia estrutural significa a extensdo em quede de um jogador é rica em buracos estrutueais,

portanto, rica em oportunidades empreendedorasgjaurica em beneficios de informagéo e cont®l¢RT,
1992, p. 44).
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outra forma, um jogador traz capital para a aresrapetitiva, e seu lucro é o resultado
desse investimento multiplicado pela taxa de retofd investimento € uma questao de
producédo, capital financeiro e humano (por exempébpital investido para construir e
operar uma fabrica); a taxa de retorno é uma qaetddoportunidade, a oportunidade de
lucrar a partir daquele investimento. Essa opodadé depende das relagdes com outros
atores além da empresa. A estrutura da rede eno @i esta envolvido e a localizacao
de seus contatos na estrutura social da arena tibngelefinem suas oportunidades de
obtencdo das altas taxas de retorno. Atores conexé&s otimizadas por buracos
estruturais obtém maiores taxas de retorno para iseestimentos, porqgue sabem como
fazé-lo, tém acesso, e exercem controle sobre maimmero de oportunidades
recompensadoras. O acesso aos buracos estrutunagst@énto, uma fonte de vantagem
competitiva.

Os jogadores, considerados por Burt (1992) podempesgsoas, organizagcdes ou
uma agregacado mais ampla de entidades fisicasidicas. Conforme Burt (1992), os
buracos estruturais criam desigualdades entre magies da mesma forma que criam
entre pessoas, tornando assim a competicdo imggerfegsim, a competicdo nao é funcao

dos atributos do jogador, mas uma questédo de oslacientos.

A estrutura social da competicdo ndo é sobre aitesér das relacdes
competitivas. E sobre a estrutura social das relmgdelas quais o0s
jogadores competem. O argumento dos buracos estizuitentdo nao €
uma teoria de relagdes competitivas. E uma teotiaescompeticio pelos
beneficios dos relacionamentos (BURT, 1992, p. 5).

Os buracos estruturais geram beneficios pelo acsstmormacéo valiosa e sobre
quem pode utiliza-la, pelo recebimento antecipaglonformacdes sobre oportunidades e,
ainda, pelo alcance de suas referéncias na red®TBW992). Além dos beneficios em
termos de informagdo, os buracos estruturais, tempéram beneficios em termos de
controle, dando a certos jogadores uma vantagenegaciacdo de seus relacionamentos.
E aqui que a estratégia tlrtius gaudensle Simmel aparece mais diretamente: o terceiro
gue obtém beneficios por intermediar relacionanemotre outros jogadores que nao
estdo conectados diretamente. Esse terceiro atwr,spa posicado privilegiada, pode
controlar os outros dois, mesmo sendo talvez apadis fraca. Ele pode explorar essa
condicdo, por exemplo, alinhando-se com um doseat@ formando uma coalizdo

(CAPLOW, 1956) contra o outro, ou jogando um cordrautro, uma vez que eles néao
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tém uma ligacdo direta. A estratégia de jogar umtreoo outro pode ser utilizada para o
caso de competicdo pelo mesmo relacionamento, yam@o, em situagdes envolvendo
dois fornecedores e um comprador, ou entdo quands ghartes trazem demandas
conflitantes para um mesmo ator, em relacionamesggarados (BURT, 1992). No
primeiro caso, o comprador pode exercer maior podier barganha, jogando um
fornecedor contra o outro e, assim, obter um memwego. O segundo caso pode ser
exemplificado na situacdo de um subordinado sobtaridade de dois superiores. Tem,
entdo, de balancear seus esforcos entre os doigortamte ressaltar que ha um
pressuposto de tensdao, isto €, ndo h& certeza gobne vai dominar a relacdo. O controle
emerge justamente da intermediacdo pgeltius da tensao entre os outros atores, pois,
conforme Burt (1992), “sem tenséo, s&mtius’. Uma aplicacdo Obvia para o argumento
dos buracos estruturais, conforme o autor, € o awercde transacdes econdmicas.
Produtores com redes ricas em buracos estrutuoaisnp negociar termos favoraveis em
suas transacOes com clientes e fornecedores, m atser maiores lucros. O estudo da
competicdo permite, por exemplo, entender pressiigapetitivas sobre potenciais
compradores e o potencial de lucro de um produto.

Em estudo mais recente, Obstfeld (2005) apresemta estratégia contrastante a
do tertius gaudenso tertius iungengo terceiro que une). Enquanto na teoria de Burt,
intermediario obtém beneficios explorando a auséde relacdo direta entre as outras
duas partes, a orientacao estratégicaedibus iungengpreconiza justamente o contrario,
isto é, a conexao das partes pelo intermédio d=eiter Nas palavras de Obstfeld: “a
orientacdotertius iungensé uma orientacdo comportamental, estratégica, iditada a
conexdo de pessoas a rede social de outra, ou ip&éladucdo de individuos
desconectados, ou pela facilitacdo de nova coogd@nantre individuos conectados”
(OBSTFELD, 2005, p. 102). Essa dinamica alternatgiwaposta esta alinhada com o
primeiro tipo de triade descrito por Simmel, o naeldir ndo participante que cria ou
preserva a unidade do grupo.

Considerando-se essas duas orientacfes, os papdimngdes do intermediario
poderiam ser descritos de quatro formas diferenDEmntro da estratégigaudens o
intermediario pode ter como funcédo coordenar aea@ o fluxo de informacdo entre
partes separadas, além de manter e explorar aagdpadas partes. Dentro da estratégia
iungens o intermediario seria responsavel por introddagos ou facilitar os ja pré-

existentes de forma que sua coordenacdo, com ootetinpinua sua importancia ou por
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introduzir ou facilitar a interagdo entre as partesntendo o papel de coordenacdo ao
longo do tempo.

Com relacdo as vantagens para o ator intermediadoradotar uma ou outra
orientacdo estratégica, Obstfeld (2005) afirma h@evantagens para as duas posicoes.
Embora os beneficios diretos de informacdo e ctatppoporcionados pelos buracos
estruturais possam ser sacrificados com a conex@ hrtes, podem ser obtidas
vantagens indiretas por meio da geracdo de burastisiturais secundaribentre as
partes conectadas que indiretamente beneficiarbooker, ou pela geracdo de novos
buracos estruturais para o intermediador por efeliéo reciprocidade de uma parte
conectada. Obstfeld (2005) propde entdo que a adegajunta dos dois tipos de
estratégia oferece um potencial mais amplo parmesanismos de rede social e uma
descricdo mais completa dos processos e resultagarizacionais.

Para Obstfeld (2005), a orientacaotddius iungens fundamental nos processos
de inovacédo em que a acao de coordenacao parairaghib de atividades conjuntas entre
as partes € muito importante. Mas ha também imgiiea validas para outras situacdes de
mercados e de acdo coletiva. Por exemplo, facibtdencontro” entre compradores e
vendedores ou a criagao de aliangas entre compes$idd compreensao do mercado como
constituido pelos dois tipos de atividadeyaudense iungens— permite uma visao (do
mercado) que vai além apenas do quadro competitimsiderado por Burt (1992).

2.3.2.5 Processos de intermediagéo — Brokerage

Os PIOs representam um contexto que demanda poscessintermediacdo para
facilitar a conexdo das empresas envolvidas e agrgeomoc¢ao da cooperacdo. Estudos
recentes, como os de Collins-Dogrul (2012), KirkelBuysters (2010) e Stadtler e Probst
(2012), tém investigado os processos de intermadidgterorganizacionais. Collins-
Drogul (2012) avancga no conceitual da intermediagagens e a define ndo apenas com
base em uma posicado na rede, mas por sua atuagdedgaltera com as mudancas na
relacdo ao longo do tempo, passando de cataligzatar preservador da parceria. Esses

autores sugerem que em situacdes sujeitas a ildsale das relacdes, o papel olmker

7 Buracos estruturais secundarios estdo presentgglgthd um ator em um outro grupo, que é central pa
aquele grupo e ndo esti conectado aos contatds dtuator em questdo. Entdo o estabelecimentarde u
relacdo com este novo ator ir4 criar um buracaiestl entre os relacionamentos anteriores e o (BWORT,
1992).
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vai além de simplesmente unir as partes, mas pass#luenciar a qualidade e a
longevidade da relacdo. Também seguindo a orieniaggens Kirkels e Duyster (2010)
investigaram 0s processos de intermediacdo parsfén@ncia e desenvolvimento de
conhecimento em pequenas e médias empresas (PMEsjificando osbrokers mais
influentes neste contexto. Stadtler e Probst (2@&k2)daram terceiras-partes que atuam
para facilitacdo da negociacdo e do desenvolvimeatgoparcerias publico-privadas
(PPPs), e argumentam que sua atuacao vai alénmzontio também na sua manutencéo,
seu monitoramento e sua avaliacdo ao longo do deleida da parceria.

Nos processos de intermediac®ookeragg, um ator pode desempenhar distintos
papéis. Conforme Marsden (1982), o processo denm@iacdo pode ser definido como
aguele em que atores intermediaribsokerg facilitam as transacdes entre outros, e essas
relacbes podem ser pensadas entdo como envolve@slcatores, em triades abertas.
Dentro dessa logica, Gould e Fernandez (1989) déracam cinco papéis diferentes de
intermediacdo, representados graficamente na Figurblessa concepc¢ao, o papel do
intermediario depende das caracteristicas dossagd®d contexto em que estdo inseridos.
Assim, é possivel que os atores se diferenciensparatividade de forma que as trocas
entre alguns deles tenham diferentes significadonscemparagdo com as trocas entre
outros atores. Essa diferenciacdo € entdo consigepara a particdo da rede em

subconjuntos ou grupos de atores, mutuamente éxctus

Figura 7 — Representacgédo grafica dos tipos demediacao*

DN b & @

Coordenador Gatekeeper Representante Consultor Conector

(a) (b) (c) (d) (e)

*As elipses correspondem aos subgrupos.
Fonte: Adaptado de Kirkels e Duysters, 2010, p. 377

No caso dos trés atores pertencerem ao mesmo dkigara 7a), a relacdo
intermediada é completamente interna a esse grijassa condicdo, o ator que
intermedeia a relagcdo pode ser visto comolroker local ou um coordenador, com a

funcéo de reforcar a interacdo entre os membrogralpo. No segundo caso (Figura 7b),
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ha dois grupos e o intermediario pertence a umsdeliiando como umatekeepercom
relacdo ao seu parceiro (a sua conexdo dentro dmmmgrupo), decidindo se da ou nao
acesso para o ator de fora ao seu parceiro. Emred® de troca de informacdes, o
gatekeepeg quem absorve as informacgcdes de um grupo e assa&gou nao) para o Seu.
Na condicdo seguinte (Figura 7c), o papel de in¢eliagdo € o de representante, ja que o
ator central agora representa seu parceiro noastaimento de uma relacdo com um ator
de fora do grupo. Em uma rede de troca de inforescd representante é aquele que
difunde informacfes para outro grupo. Na quartaresgntacdo (Figura 7d), o
intermediario pertence a um grupo e os outros dtmses a outro diferente. Por estar de
fora do grupo, o intermediario € chamado de itineyaou consultor. No quinto tipo de
intermediacdo (Figura 7e), os trés atores estdogempos distintos. O papel nessa
condicdo € o de agente de ligacdéias(on) ou conector, uma vez que esta conectando
grupos distintos, possibilitando interacoes entes ¢GOULD; FERNANDEZ, 1989). O
tipo de parceiro de grupo (se cliente, fornecedompetidor etc...) e também o tipo de
relacdo envolvida (se de fornecimento, trocas deramacdo etc...) influenciam a
capacidade de influxo daroker.

Cabe salientar que, embora uma determinada reldgaotermediacdo se encaixe
em apenas um dos cinco tipos propostos por Golt@raandez, os atores individuais
podem desempenhar mais de um papel simultaneamfeiméerpretacdo desses autores é
a de que cada tipo de intermediacéo é definido lcase na estrutura das relacdes apenas,
e, portanto, € independente do contetudo espedfigolvido na relacdo. Outra questéo a
considerar é que as representacdes de formaseatenediacdo, como visto, limitam-se a
medidas em buracos estruturais, e ainda nao s&vpts medidas em triades fechadas
(KIRKELS; DUYSTERS, 2010).

2.3.3 Quadro conceitual para a analise das triades

A aplicacdo das teorias e abordagens triadicasaeirserpretacdo no contexto
especifico dos PIOs de geracdo eolica envolve alilagdo das triades existentes e
potenciais, bem como dos buracos estruturais nagodl analisados. Uma vez
identificados esses arranjos e 0s atores em destagpuas implicacdes podem ser

investigadas. Para esta andlise, propde-se o0 Qiadue apresenta uma base conceitual
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gue relaciona as teorias triadicas as propriedadasivel das triades, e estas as possiveis
implicacdes para o gerenciamento do projeto, ndectvo dos P1Os de geracédo edlica.

As teorias que apresentam maior aplicabilidade d@ism dos PIOs (nos fluxos
definidos) sdo a Teoria da Transitividade (HEIDHR46; CARTWRIGHT; HARARY,
1956; FESTINGER, 1957), dos Buracos Estruturais RBU 1992), Tertius Gaudens
(SIMMEL, 1950),Tertius lungegOBSTFELD, 2005) e Estruturas de mediagdo (GOULD,;
FERNANDEZ, 1989). Essas teorias sustentam meétiiti@sessantes para a analise dos
P10Os, tais como censo das triades, buracos esisitebrokerage,além de enfatizarem
aspectos como unido, conexdo e os relacionadoo@eamcdo e reducdo de conflitos
entre os atores. A teoria das coalizées (CAPLOVB619959), embora trate de aspectos
relevantes para os PlOs, como a distribuicdo demddria maior aplicabilidade em uma
analise longitudinal e, portanto, ndo foi utilizades coaliz6es poderiam ser mais bem
investigadas nos PIOs em estudos que contemplassstagio de formacgédo das redes, no
caso, a fase de pré-construcdo ou a fase de esggatu nas quais 0s contratos séo
negociados e as coalizbes estabelecidas.

A teoria da transitividade (HEIDER, 1946; CARTWRIGHHARARY, 1956;
FESTINGER, 1957) relaciona-se com 0 censo dasedsiado sentido em que, com essa
métrica, sdo apurados os tipos de triades traasitbu intransitivas presentes em cada
topologia de rede (WASSERMAN; FAUST, 1999).
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Quadro 5 - Propriedades no nivel da triade e iragfies para o gerenciamento dos PIOs em diferduxes f

PROPRIEDADES

NO NIVEL DA FLuxo DEFINICOES CONCEITUAIS EM PIOs IMPLICACOES PARA O GERENCIAMENTO DOS PIOS
TRIADE
As trladzs representam clusters d? atgres forteme@}ande nuamero de triades fechadas pode indicaniaitbde dependéncia
Fornecimento conectados, como grupos especializados em entre os atores, com maior risco de interrupcfesaro de atividades criticas
determinada atividade (SCOTT, 2000; PRYKE, e A ; T
. e de reducédo da eficiéncia do projeto (PRYKE, 2012)
Transitividade 2012).

(métrica do Censo)

As triades fechadas representam a formacdo de Grande nimero de triades fechadas podem indicemdaiveis de confianca
coalizbes ou consorcios para atuacdo em projetodtre clientes e fornecedores, com possibilidadecdeéncia de incidentes €
alto risco (PRYKE, 2012). conflitos, e portanto, maior necessidade de can{fdRYKE, 2012).

(HEIDER, 1946;  Contratos
FESTINGER, 1957;
CARTWRIGHT;
HARARY, 1956)
Trocas de
informacdes

Triades fechadas indicam bons niveis de Grande nimero de triades fechadas tende a reftetinaior cooperacéo entre
transferéncia de informag&o e conhecimento entr@sstores e melhores resultados para o projeto.

atores participantes (KNOKE; YANG, 2008). Grande numero de triades abertas pode indicastegia de altos niveis
Triades abertas indicam maior controle sobre @fluntermediacao, e a presenca de atores que funciooar conectores de
de informac¢bes (BURT, 1992) informacéo (PRYKE, 2012)

Fornecimento

Buracos Estruturais

Atores em posicao de exercer maior controle sok Atores em posicdo de topo de buracos estruturaieees de fornecimento
os fluxos de materiais ou servicos (BURT, 1992; podem se beneficiar desta posicdo de maior corgeske um melhor
KIM et al., 2011). gerenciamento de seu escopo (BURT, 1992).

(SIMMEL, 1950;

Atores em melhores condi¢6es para a realizacdo Atores em posicdo de topo de buracos estruturaiedes de contratos tém a
intervencdes e para o controle das atividades do: possibilidade de negociar contratos mais favoraveister maiores beneficios
atores periféricos (KIM et al., 2011). para si (BURT, 1992).

Atores em posicdo de topo de buracos estruturaizees de troca de
Atores em posi¢do de controlar e facilitar o fleeo informages podem obter informacdes privilegiadasliza-las para benefici
informacg6es (OBSTFELD, 2005) proprio (BURT, 1992); ou podem facilitar a coordg@ado projeto
(OBSTFELD, 2005)

O

BURT, 1992 Contratos
OBSTFELD, 2005)
Trocas de
informagdes
Brokerage
(GOULD;
FERNANDEZ, Fornecimento
1989; OBSTFELD,
2005)

Atores em posicéo de intermediacdo, podendo

?:srlgggn?:rl?g i%ﬁgﬁﬁg?giogﬁiﬁgfie endend @tores em posic¢éo de intermediagdo podem promouaié entre os atores
P ' < » dep ou facilitar sua coordenacéo, influenciando a gaalé e a longevidade das

do(s) grupo(s) que esta(do) sendo conectado(s) relacBes (OBSTFELD, 2005)

(GOULD; FERNANDEZ, 1989.), e facilitar as '

transacdes de bens e servicos (MARDSEN, 1982)

Fonte: A autora.



69

Por intermédio do censo das triades podem serifidadbs e contabilizados os 16
diferentes tipos de triades possiveis no casodis rdirecionais, representadas graficamente
na Figura 4. Embora essa informacédo nao faca seetidredes simétricas (uma vez que se
perde a diferenciacdo proporcionada pelo sentidorelacoes), o censo, nesses casos, pode
ser utilizado para contagem do numero de triadedasb(com duas diades) e fechadas. A
determinacdo do numero total de triades abert@steadas é interessante no contexto dos
PIOs, pois mostra o nivel de inter-relacdes existere potenciais. Além disso, um maior
namero de triades abertas sinaliza a configuraga®des mais egocentradas, enquanto um
maior numero de triades fechadas caracteriza eoafijes de redes mais dispersas
(TODEVA, 20086).

A teoria doTertius GaudengSIMMEL, 1950) e dos Buracos Estruturais de Burt
(1992) podem ser exploradas nos PIOs a partir tardimacédo dos buracos estruturais nos
projetos estudados. A métrica dos buracos estistpeamite a identificacdo dos atores em
posicdes privilegiadas que podem assim obter meshdesempenhos individuais. Conforme
Faust (2007, p. 210), “o padréo formado por umrmgdo aberto € um importankecus para
acao estratégica”. A rede (ou projeto) como um tdobém pode beneficiar-se de uma
maior eficiéncia e efetividade resultante de re¢aq@fo redundantes (BURT, 1992).

As medidas desenvolvidas para a verificagdo daepgas de buracos estruturais
avaliam a posicdo de cada ator em relacdo aosvssnBos. E possivel a identificacio dos
atores com maiores ou menores restricoes e redciadadiadicas, dos niveis de tamanho
efetivo de suas redes, além de um numero de augagas que refletem a posicdo mais ou
menos vantajosa de cada ator (BURT, 1992). A g&stré uma métrica que reflete a liberdade
de acdo de um ator em funcdo de suas conexdes.tdsngle tem muitas conexdes com
outros atores pode, na verdade, ter sua liberdadec@io reduzida ao invés de aumentada,
dependendo das relacdes entre estes outros atoresundancia diadica ocorre quando a
relagéo entre dois atores € redundante. Por exes®lmator A esta conectado aoBe ao C, e
0 B esta conectado ao C, a ligacdo de A para Rléndante uma vez que o ator A pode
influenciar o B a partir do C. O tamanho efetivo rda@le considera o tamanho da rede
diminuido do nimero médio de ligacfes redundadtieses com baixos indices de restricao,
com baixa redundancia diadica e com alto tamardtivefde rede estdo posicionados no topo
de buracos estruturais (HANNEMAN; RIDDLE, 2005).

A identificacdo dos papéis de intermediacdo desehgus pelos atores em posicao
de topo de buracos estruturais € possivel por deiétrica dédrokerage Essa métrica esta

associada as teorias dertius lunges(OBSTFELD, 2005) e das estruturas de mediacdo
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(GOULD; FERNANDEZ, 1989), e é mais frequentemerdsoaiada a redes de trocas de
informacdo (HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Atores em po&o de intermediacdo, nessas
redes, podem executar diversos papéis relaciorsaposmocdo da unido entre os atores ou a
facilitacdo de sua coordenacéo. A perspectivaaptot é diferente da de Burt (1992), ou do
tertius iungensde Simmel (1950), e estd mais alinhada com a bpscaum melhor
desempenho para o projeto como um todo, e ndo sypama atores individuais. Da mesma
forma que a abordagem de Burt (1992), Gould e IRelem (1989) examinaram como 0
imbricamento dos atores poderia restringir seuspootamentos, porém com o foco nos
papéis exercidos por um atdwrgker) para a conexdo ou unido de grupos. Para detegéuna
desses papéis sdo identificadas as situagbes emngueor esta no caminho direto entre
outros dois. Para cada uma dessas situacdes #fiwades os tipos de atores envolvidos, isto
€, quais sao 0s grupos aos quais pertencem eeses. &ara o caso dos PIOs, é interessante
diferenciar os atores em termos de grupos a quengem por similaridade de funcdo. Ha
cinco situacdes de intermediacdo possiveis, corf@pnesentado na subsec¢éo 2.3.2.5, Figura
7, a de coordenador, consultagatekeeper representante e conectdConforme visto
anteriormente, o tipo de relacdo envolvida, seodeetimento, trocas de informacao ou outra,
afeta a capacidade de influéncialutoker.

Trés propriedades estruturais no nivel das tridoiesn consideradas, portanto, na
construcdo do Quadro 5, o censo das triades, admurestruturais e 0s processos de
intermediacdo. Essas propriedades foram exploradagermos de seu conceitual e suas
implicacbes para a gestdo dos PlOs, a partir dssfluxos de relagdes investigados nesta
pesquisa, ou seja, do fluxo de fornecimento, dératws e de trocas de informagao.

Em redes de fornecimento, as triades podem repeestustersde atores fortemente
conectados, como grupos especializados em detatanatavidade (SCOTT, 2000; PRYKE,
2012). Grande numero de triades fechadas em redésrtecimento pode indicar um alto
nivel de dependéncia entre os atores, com maidsessr para a eficiéncia do projeto
(PRYKE, 2012), isto é, esses pequenos grupos desatom interagdes cliente-fornecedor
entre si podem caracterizar empresas com atividadesomum e entdo com alta dependéncia
entre elas para a execucdo de suas atividadesorféncia de um grande numero de triades
fechadas resultaria, portanto, em maiores riscostdegupcédo uma vez que haveria um maior
namero de interdependéncias, especialmente no dasenvolverem atividades criticas
(PRYKE, 2012).

Em redes de contrato, a presenca de triades fecpada representar a formacao de

coaliz6es ou consorcios para atuagdo em projetaialésco (PRYKE, 2012). A presenca de
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grande numero de triades fechadas pode indicaeacypacio dos atores em manter maior
controle uns sobre o0s outros, sinalizando baixesisiide confianca ou niveis elevados de
risco, por exemplo, pela possibilidade da ocorenla incidentes e conflitos. Nas redes de
trocas de informacdes, o maior numero de triadebafias caracteriza bons niveis de
transferéncia de informacdes e conhecimento estpadicipantes (KNOKE; YANG, 2008),
indicando uma provavel maior cooperagao entre egeess.

Da mesma forma que o censo das triades, as matbddsuracos estruturais podem
ser relacionadas com os fluxos investigados naumesgNas redes de fornecimento, o0s
buracos estruturais identificam os atores em posiedexercer maior controle sobre os fluxos
de materiais ou servicos (BURT, 1992; KIM et. &12). Os atores em posicédo de topo de
buracos estruturais em redes de fornecimento pdmreficiar-se dessa posicdo de maior
controle para um melhor gerenciamento de seu eq&¥RT, 1992). Em redes de contratos,
0S buracos estruturais retratam os atores em nmeslhocondicbes para a realizagdo de
intervencdes e para o controle das atividades ttwesaperiféricos (KIM et al., 2011). A
posicdo de intermediario entre outros dois atayas, ndo tém relacdes contratuais entre si,
proporciona essa condicdo. Esses atores posicisnamldopo de buracos estruturais tém
maior possibilidade de negociar contratos mais riaxgis e de obter beneficios para si
(BURT, 1992). No caso das redes de troca de infpies 0s atores nessas posi¢cdes estdao em
condicbes de controlar e facilitar o fluxo de imacbes (OBSTFELD, 2005). Eles podem
obter informacdes privilegiadas, e utiliza-las dguma forma para seu beneficio proprio
(BURT, 1992) ou podem atuar como facilitadores oardenacdo dos PIOs (OBSTFELD,
2005).

Os processos de intermediacdo s6 podem ser invg@gtigem redes direcionais, pois
justamente baseiam-se no sentido do fluxo relati@mare os atores. No fluxo de
fornecimento, os atores em posicdo de topo de bsira@struturais podem assumir qualquer
um dos cinco papéis de intermediacdo (GOULD; FERBEKN, 1989), e facilitar as
transacdes de bens e servicos (MARDSEN, 1982).sEsekers podem promover a uniao
entre os atores ou facilitar sua coordenacao,enfliando a qualidade e a longevidade das
relacdes (OBSTFELD, 2005).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sédo apresentadas as bases meiodslgge sustentam o trabalho de
pesquisa. Inicialmente, delineia-se a pesquisacredsndo seu carater e natureza e o
planejamento de suas etapas. Na sequéncia, detathar® procedimentos metodolbgicos
relativos a cada uma das trés etapas desenvolvidas.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

As pesquisas descritivas tém seu enfoque na daéscdas caracteristicas de um
determinado fenébmeno da populacdo por meio ded#&smnadronizadas para a coleta de
dados — sua caracteristica tipica (GIL, 2008).sJgesquisas explicativas tém a preocupacao
de identificar os fatores que determinam ou quetridmem para a ocorréncia de um
fendmeno (GIL, 2008). A pesquisa aqui apresentadardve as propriedades estruturais das
redes formadas por projeto edlicos implantados nasiB o que lhe da o carater descritivo, e
propde-se a verificar como a estrutura dos relacmantos afeta o gerenciamento e
desenvolvimento dos projetos interorganizaciondigproposta desse enfoque, pois, é dar
continuidade a pesquisa descritiva, avancando deoimento além da descricdo e
detalhamento do fenémeno estudado, o que Ihe d#tarnarater explicativo.

Quanto a sua natureza, as pesquisas podem segtidaméquantitativos ou
qualitativos, estando sua escolha associada aesvolgj da pesquisa (FREITAS et al., 2000).
Para a consecucao dos objetivos desta tese, l@seco@o de uma combinacdo de métodos
quantitativos e qualitativos que, embora ndo séf@ frequente, é usada por diversos
pesquisadores das ciéncias sociais. Um beneficicodsbinacdo € a obtencdo de uma
representacdo mais completa de um determinado @ (EHA: CORLLEY, 2006) e a
possibilidade de construcdo de teorias mais acsirageneralizaveis e de uso pratico
(THORNGATE, 1976). Além disso, os métodos quarntitaé qualitativo combinados podem
funcionar como forma de triangulacdo dos achadow wez que ndo sao mutuamente
excludentes (VAN MAANEN, 1979).

Embora a nocéo tradicional seja a de se comedarantio um método qualitativo

para construcdo de um quadro conceitual prelimiam seguida, empregar um meétodo
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guantitativo para testa-lo (SHAH; CORLEY, 2006)st@e pesquisa optou-se pela ordem
inversa. Inicialmente foi utilizado o método da AR&a a identificacdo e a caracterizagdo
das propriedades estruturais dos PIOs abordadosmeseguida, aplicou-se o método
qualitativo de entrevistas semiestruturadas papsacas perspectivas e interpretacdes dos
atores-chave relativas ao gerenciamento e desempdsh projetos, para complementar a
analise quantitativa. Essa estratégia é partic@areninteressante, quando se deseja explicar a
existéncia de um padrao inesperado dos dados elareas mecanismos que levaram a esse
determinado padréo (SUTTON; RAFAELI, 1988; SHAH; RICEY, 2006).
O Quadro 6 apresenta de forma esquematica e resumnjaanejamento geral da

pesquisa.

Quadro 6 - Planejamento da pesquisa

ETAPA O - PREPARACAO

Sele¢do dos projetos interorganizacionais e

delimitagdo da rede

ETAPA 1 - QUANTITATIVA

Amostragem tipo bola de neve

Coleta de dados — defini¢do dos respondentes e
perguntas; aplicagdo do questionario; mapeamento e

mensuragdo das propriedades estruturais

ETAPA 2 - QUALITATIVA

Coleta de dados — entrevistas semi-estruturadas

individuais e/ou em grupo focal; codificacdo e Analise de conteudo
organizagdo do contetdo das respostas

ARS, com utilizagdo dos softwares UCINET e
NETDRAW

Fonte: A autora.

Previamente as etapas quantitativa e qualitatmayénnecessidade de reconhecimento
do campo empirico. O objetivo dessa “etapa zerbbfde estabelecer as defini¢cdes iniciais
que norteariam e delimitariam a execucdo das etgyasti-quali subsequentes. Entre essas

definicbes, estava a selecdo dos projetos e afidagfio das redes correspondentes. Como 0s
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PIOs edlicos sdo de longa duracdo, demandando dercimco anos para o desenvolvimento
de todas as fases de seu ciclo de vida, a pesgomseentrou-se apenas na fase de
implementac&do ou execucdo do projeto. Essa fasestderada critica, pois ha uma série de
compromissos contraturais estabelelcidos, e a @uua de atrasos e falhas pode resultar em
grandes prejuizos para as empresas. A fase degdvetem a vantagem de ser menos
demorada que a fase inicial de desenvolvimentm dié ser mais facilmente acompanhada e
estudada, ja que, no momento da coleta, havia mnermsignificativo de projetos nessa fase,
no Brasil (Anexo A), e outro inclusive ja conclusdo

Considerando-se que ha empreendedores com pesfenb@ diversos e que utilizam
variadas estratégias para a conducdo da execug@prd@tos eodlicos (XAVIER, 2004),
buscou-se selecionar PIOs com empreendedoresrdésreOutro critério inicial de selecao
foi o porte dos projetos que deveriam ser ampleisndares, de forma a manter uma base de
comparacdo e abranger um numero razoavel de empregaantindo assim sua
representatividade na industria em questdo. Psaviimicialmente a investigacdo de dois a
cinco projetos que apresentassem essas caracee.isti

A partir da listagem de projetos (apresentada nexArA), com informacdes sobre a
data prevista para operacédo, nome do empreendguotee(potencial de geragao do parque),
foram contatados empreendedores com caracteridiie@sas, incluindo empresas de energia
publicas (capital misto) e empresas privadas, na@oe estrangeiras, para verificacdo de
outros critérios de selecéo, tais como modelo ara@mcao utilizado e evolugdo do projeto
em termos de desempenho. Exemplos de modalidadesorideatacdo sdo os contratos
individuais, os contratos do tipéngineering, Procurement and Constructi(@®PC), que
utilizam um contratante principal, e aliancas dggio ou consércios (PARK et a2011).

Dependendo da modalidade de contratacdo, os endedmes usam formas
diferentes de gerenciamento, desde assumir a respibdade direta pelo gerenciamento de
cada fornecedor até delegar esta tarefa a umnmr@sferentes modelos de gerenciamento e
contratagdo devem resultar em estruturas relasiodatintas, com reflexos sobre o
desenvolvimento dos projetos, proporcionando umiamnigueza de resultados. Também foi
considerado o interesse e a disposicao dos partiglp em cooperar com a pesquisa, bem
como a viabilidade de acesso as empresas dos Pi€feriram-se 0s projetos em que foram
verificadas diferencas significativas nos modosalgratacao e desempenho.

O processo de selecdo, que sera apresentado emdetathe na secdo 3.2, resultou
na selecdo de dois projetos que atenderam adeqeattaraos critérios anteriormente

descritos. Além de serem projetos de empreendedorescaracteristicas distintas, um deles
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era reconhecidamente bem sucedido, especialmerqaense referia a prazo de execucgao; o
outro estava em situacao oposta, contabilizands@dre gastos adicionais. As informacdes
preliminares e o perfil dos empreendedores, umaresappublica e a outra privada,
sinalizavam diferencas também nos modelo de cag#iate gerenciamento. Em ambos os
projetos foi solicitada a confidencialidade da®infacfes relativas a sua identificacdo, seus
proprietarios e fornecedores. Os projetos forangdados entdo como Projeto A e B.

O Projeto A é de propriedade de uma empresa privagaia implantacédo teve um
atraso de sete meses. O Projeto B € de propriettadena empresa publica, de economia
mista, e foi finalizado antes do prazo limite. Anfia de contratacdo no Projeto B é diferente
da do Projeto A, porque a empresa publica preaspmiis a Lei 8.666, de licitagbes, e
geralmente opta pela constituicdo de uma Sociedad@roposito Especifico (SPE) para
facilitar o processo.

Outra definicdo importante da “etapa zero” foi dndéacdo do conjunto de atores
integrantes das redes. Esta delimitacdo permitipesguisador identificar e descrever a
populacao relevante ao estudo (WASSERMAN; FAUSR9)9Para isso, listagens iniciais
de atores foram elaboradas a partir de dados posnébtidos com os empreendedores dos
projetos selecionados. Elas permitiram exploratimero de atores envolvidos nos projetos
por meio da aplicacdo da técnica “bola de neve”,gemn 0s primeiros atores identificados
indicaram com quem se relacionavam, e assim sweessnte, formando uma trilha
(WASSERMAN; FAUST, 1999). Um projeto edlico, em sizme de execucdo, requer a
participacdo de diversos atores, como 0s empreergedu produtores de energia, 0s
gerenciadores de projeto, os consultores, os fedwmes de aerogeradores e outros bens, as
empresas de engenharia, 0s contratantes e formeseti servigos de transporte, montagem,
obras civis e sistemas elétricos entre outros (G®©DE008). Esses atores, portanto,
compuseram as redes dos PIO mapeadas na etapaatjyarda pesquisa, com numero total
de atores estimado inicialmente entre vinte e @ntpuatores em cada projeto.

Na etapa 1, quantitativa, foram mapeadas e merasiesdpropriedades estruturais da
rede dos PIOs selecionados. Para tanto, foi relalizana ARS. Essa analise permite a
representacdo das relacfes interorganizacionai® aom sistema de atores ligados por
conexdes precisamente classificadas (WASSERMAN; $FAUL999). Nao obstante, a ARS
integra um conjunto de conceitos tedricos e métaalwaliticos que podem explicar as
variacbes na estrutura das relacdes e suas consapidBORGATTI et al.,, 2013). Sua
énfase esta concentrada nas relacbes entre 0s at@m seus impactos, e ndo em seus
atributos individuais (KNOKE; YANG, 2008; PARK etl.a2011). Sua aplicacdo tem-se
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intensificado nas Ultimas décadas, assim como tegide softwarescomputacionais para
facilitar a analise dos dados (KNOKE; YANG, 2008n dossoftwaresmais populares para
essa analise € o UCINET (BORGATTI et al., 2002). 8@ robustez e facilidade de uso, o
UCINET foi utilizado na pesquisa para o mapeameanta mensuracao das propriedades
estruturais das redes, sendo complementado quétvare NETDRAW na construcdo das
representacdes graficas das redes (BORGATTL,e2G@02). Os dados empiricos para a ARS
foram coletados de forma censitaria junto a po@aaiglimitada na “etapa zero” da pesquisa.
Foi utilizado um questionario especifico para aet@oldas conexdes de rede, abrangendo
questbes sobre as diferentes relacbes (clientededor, contratuais e de troca de
informacdes) existentes em um PIO. Os procedimed®scoleta e andlise dos dados
quantitativos seréo detalhados na secao 3.3.

A etapa 2, qualitativa, teve seus dados obtidos pwio de entrevistas
semiestruturadas com atores selecionados a pastiredultados da ARS. A entrevista é uma
técnica amplamente empregada em ciéncias soca@isngo ser conduzida individualmente
ou com um grupo de respondentes por meio da tédeicmupo focal, quando possivel. Essa
técnica qualitativa foi escolhida, porque posdiéik coleta de evidéncias dos modos como
cada ator percebe e da significado a sua realidéél®, do levantamento de informacdes que
permitem compreender a logica das relacdes qustakedecem no interior de um grupo, no
caso, 0 projeto, o que geralmente é mais dificisele obtido com outros instrumentos de
coleta de dados (DUARTE, 2004).

Face as dificuldades para reunir mesmo um grupogmegde atores, realizaram-se
apenas entrevistas individuais. Preferiu-se onoti® entrevista do tipo semiestruturado, uma
vez que, conforme FLICK (2004, p. 89), “[...] é marovavel que os pontos de vista dos
sujeitos entrevistados sejam expressos em uma&iude entrevista com um planejamento
relativamente aberto do que em uma entrevista paedida ou em um questionario”. As
entrevistas foram gravadas e transcritas, e o rabtgrado foi analisado por meio da técnica
de andlise de conteddo (BARDIN, 1977).

A analise de conteudo propde-se a decompor o ds@ia identificar representacdes
para uma categorizacdo dos fendmenos. A partiradeagegorizacdo, € possivel uma
reconstrucdo de significados e uma melhor compéeeds. interpretacdo da realidade do
grupo estudado (SILVA et al., 2009). A técnica dalise de conteudo utiliza um conjunto de
procedimentos sistematicos e objetivos para aigéscdo conteudo das comunicacgdes, e usa
indicadores para a inferéncia de conhecimentodivetaas condicdes de producdo ou

recepcao dessas comunicacfes (BARDIN, 1977). Endaralise de contelddo se aplique a
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varios tipos de dados, por exemplo, documentossfdtimes e audios (FLICK, 2004), na
analise das entrevistas realizadas utilizou-se agpen material textual, transcrito das
gravacOes correspondentes. Os procedimentos deeasafuiram as seguintes trés fases de
operacionalizacdo, propostas por Bardin (1977) egrid@ (2000): sintese da analise de
contetdo, por meio da omissdo de enunciados; arétglicativa de conteudo, esclarecendo
os trechos difusos, ambiguos ou contraditérios;atarnento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. As categorias utilizadas foram edtailas a partir dos quadros conceituais
elaborados e trazidas para andlise do materidlacmeOs procedimentos de coleta e anélise

dos dados qualitativos serdo detalhados na se¢&o 3.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA ETAPA PREPARATORIA

Apesar do expressivo numero de projetos em andanmenfinalizados em 2013, o
universo de possibilidades para estudo foi restta)gao levarem-se em consideracdo os
critérios de porte e empreendedores com perfisrshgeestabelecidos. Assim, inicialmente
guatro projetos foram identificados como adequgmira o estudo, todos de porte similar,
mas com proprietarios com diferentes caractergstizaa empresa nacional de capital misto,
uma empresa estrangeira (europeia) e duas empnesa&mais privadas. Os primeiros
contatos foram realizados em agosto de 2013, pemiédio de envio de carta introdutéria
(Apéndice A) e agendamento de reunido presendialg@esentacao da pesquisa, solicitacdo
de colaboracdo e solicitagdo do preenchimento des@méario 1 (Apéndice B). Nesses
primeiros contatos, verificou-se certa resisténcdas empreendedores em abrirem
informacdes sobre seus fornecedores e subfornexgdmrgue acabou exigindo, em alguns
casos, novas tratativas.

As resisténcias foram superadas, na medida emegjassggurou a confidencialidade
dos nomes dos projetos e dos nomes das empretiagppates. Como consequéncia, houve a
necessidade do estabelecimento de uma codificagacapresentacado dos dados e resultados
do projeto. Considerando-se o critério de projetmn diferentes desempenhos, optou-se pela
selecdo de um projeto ja concluido e reconhecid@mexitoso, finalizado antes do prazo
limite, e outro, em andamento, j& com um atrasaifsigtivo, caracterizando entdo um
projeto de baixo desempenho. Esses projetos repassen ainda diferencas nos modelos de

contratacdo e gerenciamento, atendendo tambémeaceg®io. Os outros dois potenciais
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projetos estavam ainda em fases iniciais da imgdiot e, portanto, eram de dificil avaliacdo
guanto ao desempenho. Dessa maneira, foram seldo®napenas dois projetos para
investigacdo, ambos de empresas nacionais, sendoptivada e outra publica de capital
misto.

A atividade de selecdo dos projetos demandou tesesn Em seguida, foi feita a
delimitacdo da rede por meio do processo “bolae¥e’h Nesse processo, um pequeno grupo
de atores € solicitado a hominar outros particgsnib projeto, no caso, com quem tiveram
algum tipo especifico de relacionamento. Os atoogsinados séo igualmente solicitados a
nominar outros, configurando uma nova “rodada’s&rm sucessivamente até que poucos ou
nenhum ator novo seja adicionado (WASSERMAN; FAUSI99; KNOKE; YANG, 2008).

O processo “bola de neve” iniciou-se a partir daformacdes coletadas junto aos
proprietarios dos parques selecionados por ocdsia@plicacdo do Questionario 1 (Apéndice
B), isto &, contataram-se primeiramente as empagsastadas pelos proprietarios. Visando a
um maior envolvimento das empresas, realizaranoa&ios telefénicos prévios ao envio,
por correio eletrénico, de uma carta introdutofipgndice C) e do Questionario 2 (Apéndice
D) para listagem das empresas com quem estasas®nelvam no ambito dos projetos. Em
alguns casos, para facilitar o processo, o preeraito do questionario foi feito em conjunto
com o respondente, por telefone ou [Bkype e, em outros, foi necessaria uma coleta
presencial. Devido a esses cuidados, a etaparmmea, uma vez que o avango da “bola de
neve” dependia do retorno dos primeiros respondertpesar do apoio do empreendedor
(proprietario do projeto) para a realizagcdo da pesg algumas empresas somente
informaram seus relacionamentos ap6s a assinateracdrdos de confidencialidade,
reforcando a necessidade de identifica-las por dei@ddigos. Além disso, outros fatores
dificultadores foram a época em que esta etapeeétizada, pois ocorreu préxima ao leilao
de energia de novembro de 2013, e a existénciadeapdisponibilidade das empresas que
estavam com obras em andamento.

A medida que as respostas foram sendo recebidagmasesas listadas eram
avaliadas. Excluiram-se de uma proxima “bola dehaguelas que, notoriamente, ndo eram
relevantes para o estudo, tais como as empresscéatoras das refeicdes, do transporte dos
funcionérios e dos servigos de limpeza, e as derins basicos, como fornecedoras de 6leo
diesel, areias e brita. O processo de “bola de”Meveodado por duas vezes, e uma rodada
seguinte soO foi realizada com as empresas que foittas por mais de uma empresa.
Também foi considerado o nivel da empresa na catteifornecimento. Fornecedores de

niveis mais baixos ndo foram considerados em umva nodada do processo. Uma vez
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concluido o “bola de neve”, realizou-se uma novaliagdo das empresas relacionadas para
cada projeto de modo a garantir que apenas as sasprelevantes para o estudo fossem
consideradas na delimitacdo da rede. Assim, foransideradas apenas empresas
responsaveis por atividades que envolviam maioeragio entre os atores, como as
relacionadas a elaboracao de projetos ou estudssedsoria ou gerenciamento e a prestacao
de servicos, como montagem e execucao de obras eiwnfraestrutura. A demora nos
retornos por parte das empresas respondentesoteguit um processo de delimitacdo que
tomou aproximadamente quatro meses. Ao final docgsso “bola de neve”, foram
identificados 79 atores no Projeto A, dos quaisiapel foram considerados relevantes para
a analise de redes, conforme os critérios deschitosProjeto B, identificaram-se 42 atores,

dos quais 25 foram considerados relevantes paralsade redes.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA ETAPA QUANTITATIVA

Delimitadas as redes dos Projetos A e B, 0 pasgoirde foi 0 mapeamento das
relagbes entre os atores. Para a coleta de dadmisorai-se um formulario para
preenchimentoon-ling no Google Drive Esse formulario eletrénico foi planejado e
configurado de modo a facilitar seu preenchime@nstou de uma selecdo de perguntas
claras e objetivas, e de respostas de multipldrescdos Apéndices E e F, podem ser vistos
os formularios finais aplicados nos dois proje@some das empresas foi omitido em funcéo
dos acordos de nédo divulgacao j& mencionados. f@abaltar que a coleta para mapeamento
€ censitaria e ndo amostral, isto é, todas as sagpra rede de cada projeto tiveram de
responder as perguntas do formulario correspondefte perguntas constantes dos
formuléarios foram elaboradas de modo a forneceosladbre os trés fluxos selecionados para
estudo, conforme a secgéo 2.2.4:

(a) Fluxo de fornecimento ou relagdes cliente — fordec€perguntas 2 e 3);

(b) Relacdes contratuais ou acordos formais (pergynta 4

(c) Relagdes de troca de informacéo (pergunta 5).

A coleta das informacdes sobre as relagdes dedioneato foi realizada por meio de
duas perguntas. Primeiro perguntou-se quem eractiepdes da empresa respondente e, em
seguida, quem eram seus fornecedores dentre @&s atelimitados para o projeto. Como a

rede de fornecimento € direcional, isto €, uma mdeque importa o sentido da relagdo (no
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caso, do fornecimento), a coleta foi feita nos d@stidos, funcionando como uma “dupla
checagem” da mesma informacédo, e trazendo maidiabdidade a andlise. No caso das
duas outras redes, contratos formais e trocas fdemacéo, por tratarem-se de redes nao
direcionais, foi-lhes feita respectivamente umad@rpergunta: com quem sua empresa teve
contratos ou acordos formais e com quem sua empreseu informacdes para o bom
andamento do projeto.

Antes do envio dos formularios definitivos aos mgjentes, realizou-se um pré-teste
e um teste final com um respondente-chave de aaddos projetos. Os respondentes-chave
foram selecionados, considerando-se a importdnem e€mpresas nas redes, além do
conhecimento sobre o projeto e a receptividade paesquisa, verificados na etapa anterior.
Tanto o formulario do pré-teste quanto o do testeni enviados no formatm-line, de modo
a avaliar também o funcionamento dessa ferram@pias os respondentes terem enviado as
respostas dos testes (pré-teste e teste), senadtvicolhido por contato telefénico e Skype.

Como resultado, realizaram-se trés alteracbesrpaliaoria do instrumento. A ordem
das perguntas foi modificada com o objetivo delifacio entendimento da ldgica das
questbes. Foi necessario reforcar a intencao dpuipier sobre a rede de trocas de informacao,
deixando claro que estavam sendo questionadasdarttocas formais quanto as informais.
Por fim, foi incluida, ao lado do nome da empresfaincédo desempenhada por ela no projeto,
a fim de facilitar a lembrancga por parte dos redpates do caso do Projeto B, que ja havia
sido encerrado ha algum tempo.

Para a aplicacdo do formulario, uma vez que todasngpresas das redes deveriam
responder (46 empresas no total dos dois projetos)pu-se o cuidado de contata-las
previamente por telefone, explicando-lhes novamsolee a pesquisa e sobre a necessidade
de nova colaboracdo para esta etapa. Além dissojeha necessidade de identificar ou
confirmar o respondente mais adequado. Em algumsogacasos, houve a necessidade de o
formulario ser respondido conjuntamente por um grdp pessoas envolvidas no projeto,
uma vez que as informacgdes estavam dispersas. Eos @asos, a empresa nao existia mais
ou o respondente-chave havia deixado a empresa¢aajue o mercado eolico é dinamico e
passa por um periodo de muitas mudancas de pesseagpresas). Felizmente, nessas
situacdes foi possivel localizar as pessoas quertino histérico do projeto, enviar o
formuléario, e concluir a coleta com o retorno dtaltdade dos formularios para ambos os
projetos. Essas dificuldades demandaram cercaateoqueses para 0 mapeamento completo

das redes.
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Uma vez concluida essa coleta para os projetoaagerse quatro matrizes adjacentes
por projeto para introducdo rsoftwarede analise de redes UCINET. Antes, porém, outros
trés passos foram indispensaveis. Foi necessaf@naatacdo dos dados para que eles
pudessem ser importados para o UCINET e, postegimen sua checagem e “limpeza”, por
meio de transformacdes e ajustes. Além disso, dassdaram associados a atributos de forma
a viabilizar a realizacdo de algumas andlises &smexr O detalhamento desses

procedimentos € apresentado a seguir.

3.3.1 Tratamento dos dados quantitativos

O UCINET 6 parawindowsfoi o softwareselecionado para utilizacdo na analise dos
dados coletados. Embora existam outras op¢oesseftaaretem sido amplamente utilizado
para andlise estrutural de redes interorganizasio(@ULATI, 1995, 1999; HUMAN;
PROVAN, 1997; AHUJA et al., 2009). O UCINET calcd&ersas métricas que descrevem a
estrutura de uma rede, e captura os aspectos dgHem dos atores nessa rede, além de
incluir a ferramenta de visualizagdo da rede NatOBORGATTI et al, 2002; 2013).

A introducéo dos dados de uma rede no UNICET @ fait formato de matrizes. As
matrizes sdo a representacdo matematica das f@slelmdos coletados para os dois projetos
foram organizados na forma de matriz adjacente,&uena matriz cujas linhas e colunas
representam os nés, e uma entrada na lirdh@oluna representa uma ligacdo deara;.
Quando ha uma ligacédo dearaj, a célula de cruzamento recebe o nimero um (%g rao
h&, o numero O (zero). A direcdo € importante ecpavencao, vai da linha para a coluna. As
respostas para cada uma das perguntas dos forosuttrs Apéndices E e F resultaram em
matrizes adjacentes diferentes. Assim, obtiveramusgro matrizes para o projeto A e quatro
para o Projeto B (V. Apéndice G). As matrizes recatm denominacdes simplificadas para
facilitar sua operacionalizacdo no UCINET. As nzasi “Clientes” informam quem (ou que
ator), em cada projeto, fornece para quem, e asizemt“Fornecedores”, por sua vez,
apontam quem é cliente de quem. As matrizes “Cmstandicam quem tem contratos ou
acordos formais com quem, e, finalmente, as matriZzeocas” informam quem troca
informacBes com quem para o bom andamento do projet matrizes foram inicialmente

elaboradas como planilhas Bticrosoft Excele entdo foram importadas para o UCINET.
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Apéds a importacdo dos dados ao UCINET, é recomendad as planilhas de dados
sejam examinadas em detalhe, pois podem exisbigmas tais como: atores faltantes, dados
repetidos, relacdes que deveriam ser simétrica@® eparecem como tal, atores isolados, etc.
Esses problemas foram corrigidos, ou pelo menosmizados, com auxilio de um conjunto
de técnicas especificas.

O primeiro problema verificado foi que as rede®@lks e Fornecedores apresentaram
diferente nimero de ligacdes. As perguntas 2 e @udstionario buscam construir uma Unica
rede, que € a de fornecimento, uma rede assimétlierional) em que se pode visualizar
guem fornece para quem e inversamente, quem édeclienquem. Porém, foram verificados
diferentes numeros de ligagBes entre a rede detediee de fornecedores. Essas diferencas
encontradas nas ligacdes podem estar relacionamlasuma percepcdo equivocada do
respondente (por exemplo, achar que uma determarageesa que fornece a um fornecedor
seu, também é seu fornecedor), ou por problemaa®é-dropping ato de nomear pessoas
ou empresas conhecidas como se fossem de sua®eeelpara causar boa impressao
(BORGATTI et al., 2013). Para solucionar esse mnoial foi utilizada a técnica da
transposicdo, ou seja, a comparacao da matriz t€digiguem fornece para quem) com a
matriz Fornecedores transposta (0 inverso de quelierée de quem, ou seja, quem fornece
para quem). Assim, obtiveram-se duas bases demafifio para a mesma questdo. Uma
andlise nas diferentes ligacdes apontadas em tatitha a luz do “organograma do projeto”
(Figura 9 e Figura 10 do Cap. 4) sinalizou uma @veVtendéncia a um exagero na nomeacao
de clientes ou fornecedores. Foram entdo excluidoselacionamentos presentes nas duas
matrizes Clientes e Fornecedores em que apenaslasnaartes afirmava haver a relagéo, ou
seja, foi aplicada a técnica de interseccdo das chatrizes, resultando em uma terceira
matriz, denominada “Fornecimento”.

Outro problema verificado foi de assimetria nasesedContratos e Trocas. As
perguntas 4 e 5 do questionario tratam de relagéesatureza simétrica, isto €, um contrato
ou acordo formal ndo é uma relagdo unilateral, sirasuma relagédo entre pelo menos duas
partes e, quando se pergunta sobre uma trocaaenafdes, esta subentendido um fluxo de
sentido duplo. No entanto, as matrizes Contratbsoeas apontavam algumas relacées nao
correspondidas, unilaterais. Nesses casos, allitartBORGATTI et al 2013) recomenda a
simetrizacdo dessas matrizes antes das analisestri@ar significa gerar um novo conjunto
de dados (uma nova matriz) em que todas as ligagiereciprocas. A simetrizacdo pode ser
feita conforme diferentes critérios, sendo os necaimuns o da unido e o da intersecgéo. O

UCINET possibilita essas transformacgfes por intdimé&espectivamente do método do
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“méximo” e do “minimo”. No método do maximo, smftwarecompara a célulajacom a
célula @, e atribui as duas células um mesmo valor, o mailar existente. Assim, s¢ a 0

e g = 1, a simetrizacéo resultara ejr=agi = 1. No método do minimo,softwarecompara a
célula @ com a célulaja e atribui as duas células um mesmo valor, 0 mealor existente.
Assim, se @= 0 e @ = 1, a simetrizacdo resultara ein=ag = 0. A selecdo do critério
depende da situacao particular que esta sendcaaliisto €, o critério escolhido deve fazer
sentido para o problema em guestdio. caso das matrizes Contratos e Trocas, da mesma
forma que no caso das relagdes cliente-fornecqmwcebeu-se exagero na nomeacao das
empresas. Optou-se entdo pela simetrizacdo pelsdmép minimo. As matrizes resultadas
da operacionalizacdo dos procedimentos descritoBaacContratos-simétrica e Trocas-
simétrica, juntamente com as matrizes Fornecimeata os dois projetos sao apresentadas no
Apéndice H. Essas foram as matrizes efetivameilieadas para analise de redes.

A analise de rede, especialmente nos aspectosdalizacdo dos sociogramas, pode
ser enriquecida com a introducéo de colunas dbuéds nas matrizes adjacentes. As trés
matrizes de cada projeto foram entdo acrescidasmdecoluna com o atributo “atividade”.
Esse atributo refere-se ao papel ou funcdo dossatars projetos, e seguiu a classificacédo
utilizada nos Quadros 10 e 11 (terceira colunap@gfio 4.1. Apresentam-se a seguir um
maior detalhamento sobre a analise dos dados,agdgedos sociogramas e a determinacao
das propriedades estruturais com utilizacado do WETIN

3.3.2 ARS com a utilizacdo do UCINET

A visualizacdo das redes permite um entendimenie qualitativo, que dificilmente
poderia ser obtido somente por meio das métricasivel do ator e da rede (BORGATTI,
2013). Os recursos deoftware UCINET/Netdraw possibilitam que os sociogramas sejam
apresentados com clareza, isto €, sem sobrepogiedrés (atores) ou ligacdes (relacdes),
deixando visiveis também 0s grupos coesos e pasitim 0s atores com maior centralidade
no centro do sociograma. A distribuicdo dos soeiogrs ndo segue uma orientagdo especifica
em termos de comprimento e espacamento das ligagGampouco representa métricas no
nivel da rede ou dos atores. Os sociogramas podemnio realinhados ridetdraw para
proporcionar uma visualizacdo mais facil das redac®softwarepermite ainda que atributos

dos nés e algumas propriedades da rede sejamdasloga visualizacdo, enriquecendo ainda
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mais essa representacdo. Assim a centralidadeadedgr cada ator foi representada pelo
tamanho dos quadrados que simbolizam os nés nagemmas. Quanto maior o tamanho do
no, maior a centralidade de grau daquele ator. €amfmram associadas cores ao tipo de
atividade desempenhada pelos atores, conformdfidags&o por atributos (atividade) citada
na secao 4.1. A cor de cada atributo seguiu a meefirscao utilizada na elaboracdo dos
organogramas dos projetos (Figura 11 e Figurad3edao 4.1). Cabe ressaltar, porém que a
informacé&o essencial dos sociogramas € o padréelaionamentos, isto €, como os atores
estdo conectados entre si. A localizacdo dos ndguea, portanto, ndo necessariamente
reflete propriedades matematicas ou sociol6gic@RBATTI et al., 2013).

As métricas do UCINET utilizadas para determinagd® propriedades estruturais no
nivel da rede foram o tamanho da rede, densidaded#a(densidade, numero de ligacoes,
grau meédio), centralizacdo de Freemdegfee out-degree, in-degreéndice de centralizacéo
de intermediacdo e intermediacdo meédia), medidateowperiferia (tamanho do grupo
nacleo, densidade do nudcleo, densidade nucleceperif densidade periferia-nucleo,
densidade da periferia) e grupos coesos (cliqugsligues). O valor da densidade pode ser
utilizado para comparacdo entre redes de diferdat@anhos. Essa € uma vantagem em
relacdo & comparacao apenas do numero de ligatr@ouema rede e outra.

Alguns pesquisadores preferem utilizar o grau médiosede para comparar redes de
tamanhos muito diferentes, pois, dessa forma, itbedle tamanho da rede € compensado. O
grau medio representa o numero médio de ligacbesada n6é (BORGATTI et al., 2013).
Freeman (1977) desenvolveu uma medida de cengabzajue expressa o0 grau de
variabilidade nos graus dos atores de uma rede aome propor¢cdo do grau em rede do
mesmo tamanho em formato de estrela perfeita @@oede de maior centralidade possivel
independentemente do numero de atores). A meldigeeeaplica-se as redes nao direcionais,
enquanto asut-degreee in-degreesao usadas em redes direcionais. Em redes dieggien
néo direcionais também podem ser utilizadas medidantralizacéo de intermediagéo.

Outras medidas de centralizacdo e densidade pdasiés pelo UCINET séo as
relativas as estruturas centro-periféricas. E pebdazer-se uma particio dos atores em
quatro blocos: nucleo, periferia, nucleo-periferiperiferia-nicleo. O bloco nucleo contém as
interacdes nacleo-nucleo; o bloco periferia, asragbes periferia-periferia; e os outros dois
blocos, as interacdes nucleo-periferia e perifefieleo. Para a analise de subgrupos, ou
grupos coesos, geralmente sdo utilizadas as ngtlecgliques e n-Cliques. Os cliques sao os
subgrupos em que o0s atores estdo mais proximaresarmente conectados uns com 0s outros

gue com qualquer outro membro da rede (HANNEMANDRBLE, 2005). Os n-cliques
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também sdo subgrupos, mas, nesse caso, 0s mendbrestdo tdo proxima e intensamente
conectados, isto é, consideram-se 0s atores gae esbectados por outros membros a uma
distancia n. Nas medidas de n-cliques realizadata rmeesquisa utilizou-se n=2, valor mais

comumente utilizado.

A determinacdo das propriedades estruturais nol ndee ator possibilitou a
identificacdo dos atores-chave, das empresas erdrpartir das medidas de centralidade
oferecidas pelo UCINET. Diferentes métricas de rad¢idbade foram utilizadas de forma a
caracterizar os diferentes aspectos e definicOessaptadas no Quadro 3. Na rede de
Fornecimento, direcional, as medidas foram centrdiin-degree centralidadeut-degreee
centralidade de intermediacdo. Nas redes de CostmatTrocas, ndao direcionais, foram
utilizadas a centralidade de grau, a centralidasta Bou Poder de Bonacich) e a centralidade
de intermediacdo. Os atores-chave de uma rede ss@boes com 0S maiores valores de
centralidade, sendo que foi utilizado um ponto oigecpara separagcédo desses do restante da
rede. Os pontos de corte foram determinados poinsemasidade, isto €, quando havia uma
queda consideravel no valor medido, o valor anteria o ponto de corte.

Introduziu-se a centralidade Beta ou Poder de BongdBONACICH, 1987) de modo
a proporcionar uma visdo diferenciada de centrdéid® centralidade de grau € associada
geralmente ao poder, ou seja, quanto mais cenatdrp mais poder ele detém naquela rede.
Bonacich (1987), porém, propds que centralidadedempsdo uma fungdo das conexdes dos
atores na sua vizinhanca. Quanto mais conexdagnives atores em sua vizinhanga, maior
sera a sua centralidade, e, quanto menos conaxée=1 0s atores em sua vizinhanga, mais
poderoso ele sera. Bonacich desenvolveu um algoritapaz de calcular essa métrica para
sistemas simétricos por meio de um processo ietaflara capturar o poder ou influéncia
(baseado na nocédo de dependéncia) de um ator eaé&etecessario utilizar um fator de
atenuacao (beta) negativo, entre 0 e 1 (HANNEMAMNYIRLE, 2005). Os valores de Poder
de Bonacich foram calculados com beta de -0,5¢quealor padrao geralmente utilizado.

A identificacdo das triades existentes, ou maigmioentes, em uma rede pode ser
feita de diferentes maneiras. Para o caso de amli¢éamanho ndo muito grande e de baixa
densidade, a visualizacdo dos sociogramas corrdsptes pode ser suficiente para essa
identificagdo. Ja no caso de redes com grande iUdeeatores ou com atores densamente
conectados, a identificacdo visual fica dificultadgcorrendo-se entdo a andlises de rede, tais
como o censo das triades. O UCINET permite a apardg censo das triades para as redes
direcionais. Nessa analise sdo quantificados oserasnde triades em uma rede

correspondentes aos 16 tipos possiveis de sulmgafieigura 4). Embora dois fluxos
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analisados ndo sejam direcionais (contratos e dypcdilizou-se 0 censo das triades para
verificagdo do namero total de triades fechada8TPB30C; 120D; 120U; 120C; 210; 300) e
abertas (021D; 021U; 021C; 111D; 111U; 201), can®kVasserman e Faust (1999).

O UCINET também possibilita a investigacdo de aupeopriedades triadicas como
0s buracos estruturais e os papéis de intermedidd@diante as analises ego-rede do
UCINET, foi possivel identificar a forma como osrass individuais das triades estdo imersos
nas estruturas locais. Para a determinacdo dossa¢on posicdo de buracos estruturais, o
UCINET oferece duas métricas que sintetizam osaitox de Burt (1992). A primeira € 0
tamanho efetivo da rede de cada ator, e a seguadaeslicdo de sua restricdo. Atores com
altos valores de tamanho efetivo de rede e baimdikds de restricdo estdo em posicdo
privilegiada, no topo de buracos estruturais (HANMEN; RIDDLE, 2005). O tamanho
efetivo da redeEffSiz@ corresponde ao numero total diers de uma rede egocentrada
menos 0 humero medio de ligacdes de cdidas com os demaialters Assim, no caso de os
alters ndo terem ligacoes entre si (ndo haverem ligagkadantes para o ego), o tamanho
efetivo da rede sera 1, representando uma efieié&heil00% (BORGATTI, 1997), isto €,
guanto maior o tamanho efetivo da rede, menosdemgedundantes existem para aqagt®
e ele entdo esta um posicdo mais vantajosa. A meatidrestricdo (Constra) identifica a
extensao das conexdes do ego com outros atorgsiacs estdo conectados entre si. Quanto
menor o indice de restricdo, mais vantajosa € iggmsgo ator.

Para o exame dos possiveis papéis de intermedidgsampenhados pelos atores
(coordenador, consultogatekeeper representante e conectoriasion) foi necessario o
estabelecimento de atributos que particionasseatores em grupos, identificando que ator
era parte de que grupo. No caso desta pesquiga/pss de atores foram definidos conforme

o atributo de similaridade de funcéo (Quadro 7).

Quadro 7 - Atributos e codigos para agrupamentaatimes dos Projetos A e B

ATRIBUTO (TIPO DE ATIVIDADE ) CODIGO DO ATRIBUTO
Gerenciamento, consultoria ou assessoria 1
Projetos 2
Logistica e instalagdo dos aerogeradores 3
Obras civis 4
Infraestrutura elétrica 5

Fonte: A autora.
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A informacao dos atributos de particdo dos atoregréduzida no UCINET por meio
dos chamados vetores de particdo. No caso doggwojerestigados, os vetores de particdo
consistiram em uma coluna adicional de dados paratores das matrizes adjacentes,
conforme os codigos dos atributos estabelecidoQuadro 7. O Apéndice J apresenta o0s

vetores de particao utilizados.

3.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA ETAPA QUALITATIVA

A analise da estrutura relacional, do posicionamenta importancia dos atores, seus
papéis e suas responsabilidades foi complement@danp entendimento mais aprofundado
sobre as interacées e o funcionamento da rede.eNsesgido, uma coleta qualitativa foi
realizada por intermédio de entrevistas individusoen atores selecionados a partir dos
resultados das analises no nivel da rede, do aatréade.

Para a operacionalizacdo da coleta qualitativaarozgu-se um roteiro de entrevista
semiestruturado, de modo a possibilitar a coleta igi®rmacdes relacionadas ao
gerenciamento do projeto e de seu desempenhoapéslos atores, seu posicionamento na
rede ou na triade, e implicacGes para os resultadosduais e do projeto. A elaboracao do
roteiro tomou por base ainda os quadros conceitiesenvolvidos para os diferentes niveis
de andlise e fluxos estudados. No Apéndice |, eptasse o roteiro com as perguntas
organizadas segundo essa légica. As entrevistasmforealizadas em sua maioria
presencialmente e algumas, em fungéo de dificutklddeagenda e deslocamento, por sistema
de teleconferéncia. Antes da primeira entrevista, réalizado um teste do roteiro de
perguntas. Para tanto, foi selecionado um profiséioda area, gerente de obras, que néo
trabalhou diretamente nesses projetos, de modoesemar o grupo de selecionados.
Verificou-se que algumas perguntas do roteiro paigrepetiam-se nos diferentes niveis de
analise e que o grande numero de perguntas res@tawm processo que poderia demandar
um tempo excessivo para a entrevista (mais de kos). Assim, coerentemente com o
roteiro semiestruturado, optou-se por ndo aplicalags as perguntas a todos os atores
selecionados. Perguntas no nivel de gerenciamenttesempenho do projeto foram
direcionadas prioritariamente para os proprietanasgerenciadores, enquanto perguntas
sobre papéis, responsabilidades e desempenhodudivioram aplicadas principalmente aos

fornecedores.
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Os respondentes foram definidos por suas posigbesde. Assim, selecionaram-se 0s
atores de maior centralidade e os participanteriddes importantes, além dos atores em
posicdes de intermediacdo, como o0s posicionadogopo de buracos estruturais. A
identificacdo dos atores com maior centralidadenfarme distintas métricas e para os
diferentes fluxos analisados, foi adotada, porqaeadateriza os diferentes papéis e
comportamentos desempenhados no projeto (WASSERNFANST, 1999). Selecionaram-
se também os atores que compdem as triades abertashadas mais proeminentes, isto €,
compostas pelos atores de maior centralidade. @ssdgualitativos das relacdes diadicas e
triadicas complementaram o conhecimento sobre @ndefsimento do PIO, além de
trazerem visdes diversas para a compreensao dmésmd

Foram realizadas oito entrevistas com duracdo nu&liama hora e meia, no periodo
de outubro a dezembro de 2014. As entrevistas fgranadas e resultaram em 43 paginas de
transcricdo. Os respondentes das entrevistas famdimbados pelas empresas como seus
melhores representantes para assuntos referendepr@etos em questdo, ou seja, eram
pessoas que haviam participado diretamente da miagi@o dos projetos em estudo e,
portanto, tinham o historico e conhecimento dasidsides e relagcdes envolvidas. Os
respondentes exerciam cargos de gerente ou ditetobras ou projetos, ou cargos similares.
As questbes de confidencialidade foram respeitattaebém na identificacdo dos
respondentes. Assim, o0s entrevistados foram ideadibs por sua fungdo na empresa e
receberam uma codificacdo (de E1 a E8). O QuadresBme essas informacdes. Cabe
salientar a importancia de ter sido feita uma @0 prévia as entrevistas, com releitura
das propriedades estruturais daquele ator e teméoes, no momento da entrevista, 0s

sociogramas com 0s nomes reais das empresas das red

Quadro 8 - Identificacdo dos respondentes daswestte

ENTREVISTADO FUNCAO PROJETO EMPRESA
El Gerente de Obras A PROP
E2 Diretor de Projetos A AERO
E3 Engenheiro de Obras Residente A EXECCIV/ITORRE
E4 Coordenador de Contratos A EXECSUBSLT
E5 Assessor da Diretoria de Operacpes B PROP
E6 Diretor Técnico B GEREPROJ
E7 Gerente de Projetos B AERO
E8 Diretor de Energias Renovaveis B EXECELE

Fonte: A autora.
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A andlise de conteudo foi aplicada ao materialutx transcrito das gravacfes das
oito entrevistas realizadas, corpus de andlise (BARDIN; 1977). Esse material foi
inicialmente organizado segundo dois recortes. igwo recorte considerou o nivel das
informacdes, se relativas as questdes no nivedds do ator ou da triade. O segundo recorte
contemplou os fluxos de relacionamento estudadosiesfornecimento, de contratos ou de
trocas de informagdes. Como resultado desse tratanes dados brutos foram reorganizados
em nove unidades, correspondentes ao cruzamergesdescortes. As categorias usadas na
analise de conteudo de cada unidade foram defipidagsamente e seguiram as proposicoes
tedricas contidas nos quadros conceituais elabsrddoQuadro 9 apresenta o esquema de

analise resultante.

Quadro 9 - Unidades e categorias da analise dewdmt

NIVEL DA REDE NIVEL DO ATOR NIVEL DA TRIADE
Poder Funcbes
Autoridade Importancia Interdependéncia
Coordenacéo local Participacdo Controle
) Controle Carga de trabalho Broker
Fornecimento L . .
Intermediacéo Dificuldades Beneficio
Eficiéncia Integrador Papel
Risco de interrupc¢éo Alocador Integracéo
Carga operacional Facilitador
Poder de influéncia ,
, _ Confianga
Controle gerencial Conflito _
L _ Conflito
Formalizacéo Mediador
Contratos . . Controle
Coordenacéo Lider oL
. Negociagao
Coalizbes Controlador o
. Flexibilidade
Coordenacao
Restrig&o Gatekeeper
i Disseminador
Fluidez . Troca de conhecimento
T ; Conhecimento Dependéncia Cooperagio
rfocas © especializado Centralizador T
Informacao c ~ L Informacéo privilegiada
ooperacao Intermediacao .
. Beneficio
Compartilhamento Ponte

Resolucéo de problemas

Fonte: A autora.
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Assim, por exemplo, para o fluxo de fornecimentoniel da rede sdo analisadas as
questbes referentes a poder, autoridade, riscomtdeupcdo e carga operacional, entre
outras. O controle e a carga operacional sdo a@sgassociadas ao significado das
propriedades estruturais de centralizacdo e corndglde para as relacoes de fornecimento
entre os atores. Poder, autoridade e riscos derupg&io sdo categorias que descrevem
implicacdes dessas mesmas propriedades para esserflaxo, conforme proposi¢coes do
Quadro 4.

No quadrante que resultou do cruzamento entrexo flie contratos e o nivel do ator,
categorias como poder de influéncia e conflito estd cerne das discussdes relacionadas a
propriedade de centralidade e ao papel de medeg@wmido por atores centrais em redes
desse tipo, conforme definicbes e proposicdes api@das no Quadro 3. Um terceiro
exemplo é o das categorias cooperacdo e informpgéidegiada, estabelecidas para a
unidade formada pelo cruzamento do fluxo de inf@@ea com o nivel da triade. A
cooperacdo esta relacionada ao numero de triaddmdi@s na rede, e a informacgéo
privilegiada, com a presenca de buracos estrufwaigorme o Quadro 5.

A execucao dessas etapas e procedimentos metanbsdgiantitativos e qualitativos
possibilitou a obtengdo de um conjunto consistdetelados e informac¢des dos projetos, 0s
quais serdo analisados e discutidos no capitudgurs
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4 RESULTADOS

A apresentacao dos resultados levou em conta astdmsede confidencialidade
solicitadas pelos respondentes. Conforme comendaderiormente, além do nome dos
projetos, outras informacgdes necessitaram ser gdes#ob sigilo, tais como a localizacdo
dos parques e 0s nomes dos proprietarios e dasesagrque participaram das
implantacdes. Assim, uma série de codificacbexii@ida para nominacao dos atores das
redes dos projetos e foi utilizada para referéaocidongo de toda a pesquisa.

Inicia-se este capitulo com a apresentacdo dospdojstos estudados e dos atores
envolvidos. A seguir apresentam-se o0s resultades abdetas e medices realizadas,
compreendendo 0s sociogramas e métricas para @&s flugos analisados e sua
interpretacdo descritiva. Esta secdo também inaluselecdo dos atores de maior
proeminéncia para a etapa de entrevistas. Na ssgionte, sdo realizadas as discussoes
dos resultados em termos dos conceitos tedricqmptos para as propriedades estruturais
dos PIOs. Essas discussdes sdo apresentadas emhiségdes, correspondendo aos niveis
de analise utilizados, quais sejam nivel da redeatdr e da triade. Na secdo 4.4, sao
discutidas as implicagdes das propriedades es#istpara o gerenciamento dos PIOs, a
partir dos resultados anteriores e da analise cmatipa dos dois projetos estudados.

4.1 APRESENTACAO DOS PROJETOS E SEUS ATORES

A implantacdo de um projeto edlico compreende laamsente o desenvolvimento
de projetos de engenharia e estudos topograficexeaucdo das obras de construcéo
civil, abrangendo construcdo das fundacdes, cogitrdas vias de acesso e prédios, e de
infraestrutura elétrica, como subestacdo e linhas tdhnsmissdo, e a logistica,
movimentacdo e montagem dos aerogeradores. A Fi§uikustra graficamente os
elementos que compdem um parque edlico.

A execucdo dessas atividades no prazo, na qualidade custo planejado é
fundamental para o resultado final do investimetdase de implantacdo concentra as
despesas de capital do projeto (CAPEX), o montaeenvestimentos realizados em

equipamentos e instalacdes, e falhas ou atrasesewicdo podem resultar em prejuizos
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financeiros de grande monta para os empreendeddogsaecedores. No caso de atraso no
cumprimento do prazo contratado com o governo, @reendedor tem de comprar
energia no mercado a precos significativamente rabgsados. Por outro lado, se ele
concluir a instalacdo antes do prazo, ele podeméiareenergia a um preco superior nesse
periodo. Em relacdo aos fornecedores, em algunsscas contratos de fornecimento
preveem multas por atraso ou descumprimento demalgquisito, o que também pode

representar perdas significativas para estes atores

Figura 8 - Elementos que compdem um pargue edlico
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Fonte: Granziera (2012).

Selecionaram-se, para estudo, dois projetos dedgrparte, em torno de 100MW
de capacidade de geracado de energia, e com numalarsle aerogeradores, em torno de
45, correspondendo a investimentos de R$ 400 nslkddenominados Projeto A e B. O
Projeto A pertence a uma grande empresa privadsethy de energia, e o Projeto B é de
propriedade de uma grande empresa publica (capisab). O projeto A sofreu atrasos, e
teve consequentemente prejuizos financeiros; oefwrdg foi considerado um caso de
sucesso, tendo sido entregue antes do prazo estipim contrato. As caracteristicas
gerais dos projetos estudados, incluindo o modedo cdntratacdo utilizado e as
responsabilidades especificas de cada ator emwaddos projetos, sdo apresentadas a

seguir, juntamente com uma breve descricdo da abuatas principais empresas
participantes.
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4.1.1 Projeto A — Projeto com atraso — Empresa privada

O Projeto A pertence a uma das maiores companhisadas do setor brasileiro de
geracdo de energia elétrica a partir de fontesvi@res. A instalacdo do parque foi
concluida em 2014, com cerca de sete meses d®.aDasante esse periodo, a empresa
proprietéria teve de adquirir energia no mercada genrar as obrigacdes contratuais
firmadas no leildo de energia.

Conforme visto no Capitulo 3, no processo de “li#aneve” para este projeto,
foram identificadas inicialmente 79 empresas. Aposaplicacdo dos critérios de
delimitacdo estabelecidos, o tamanho da rede petiésa foi reduzido para 21 empresas.
As empresas consideradas eram envolvidas em alesdde gerenciamento, consultoria,
projeto (desenho), logistica e instalacdo de aeavigees, obras civis e infraestrutura
elétrica. O Quadro 10 apresenta os 21 atores agadedProjeto A, agrupados pelo tipo de
atividade desempenhada. Também sdo apresentadesdificacdes correspondentes e
uma breve descricdo de suas fungcbes no projeto.rdpriptario (PROP) ja havia
implantado outras usinas de geracao elétrica nag, Racluindo parques edlicos. A
empresa tinha modelos de contratacdo ja definidadronizados, e, para esse projeto,
foram utilizados contratos individuais tigaurnkey Lump Sufrcom quatro fornecedores:
0 AERO, o EXECELE, o EXECSUBSLT e com o0 EXECCIV.

Nessa modalidade turnkey, a empresa contratadalhicgada a entregar a obra em
condicOes de pleno funcionamento e, tanto o precsedvico ou produto, quanto o prazo
para entrega sao definidos previamente, isto @ntratado é responsavel legal por todas
as atividades inerentes & obra em questio, despmj@os (desenhos) até a logistica. E
uma forma de o empreendedor transferir, via comtr@ts riscos de engenharia e

construcao a contratada (XAVIER, 2004). Segundadosientrevistados:

Os contratos formais sdo importantes especialmemie momentos de
conflito, mas um bom relacionamento entre as ernagra® parque é
fundamental, pois, sem ele, as empresas fariam aspen que esta
exatamente previsto no contrato. E na realidade dbasas é diferente,
sempre ha imprevistos que exigem uma dedicacdeajwém do que esti
definido nos contratos (E1).

8 Turnkey Lump Sumu Regime de Empreitada Integral por Preco Global.
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A partir das funcdes desses atores, uma ilustrdgdorganograma do projeto foi

elaborada, e € apresentada na Figura 9. Atoresatguma similaridade de funcéo ou

atividade foram identificados, utilizando-se umaaasacdo de cores. Os atores indicados

em vermelho correspondem aos que executaram alesdeelacionadas ao gerenciamento

do projeto e atividades de assessoria/consultosiatores em verde foram os envolvidos

com a parte de projetos; os atores em azul cornglgmo aos que se dedicaram a logistica

e instalacdo dos aerogeradores; em laranja sdcamhak oS atores que executaram

atividades relacionadas as obras civis; e em ciomatores responsaveis pela execucao da

infraestrutura elétrica.

Quadro 10 - Atores da rede do Projeto A

Continua.
AVOLR Cobico VIFeipe CARACTERISTICAS DA FUNCAO
(EMPRESAS) ATIVIDADE
Proprietéario PROP Proprietario do pargue edlico, € o cliente finalldo
Gerencia- | Projeto e responsavel pela coordenacéo geral das
mento atividades relacionadas a implantacéo do pargue.

Engenharia do | ENGPROP consultoria | Empresa contratada para apoiar o proprietarip no

proprietario ou ~ | controle do andamento da obra (fiscalizagdo)

_ assessoria _ )
Assessoria ASSAMB Empresa contratada para prestacdo de seryicos
ambiental de assessoria ambiental
Projeto civil das| PROJCIV1 Projeto Empresa responsavel pelo projeto das fundagées
fundacBes (desenho) | e pases dos aerogeradores.

Transportador | TRANSP Empresa responsavel pelo transporte |dos
componentes do aerogerador, das unidades de
manufatura até o parque.

Fornecedor do | AERO Fornecedor do principal ativo do parque (item

aerogerador mais caro) e responsavel por sua instalagao

MovimentacGes| MOVIM Logistica e | Empresa  fomecedora de  servicos |de

instalagdo | Movimentacéo (horizontal e vertical) de grandes
dos componentes, fundamentais no processo| de
aerogeradot Mmontagem do aerogerador.

Montagem do | MONTA res Empresa  especializada em  montagens

aerogerador eletromecanicas, fornecedora de mao de pbra
especializada para montagem do aerogerador.

Fornecedor da | TORRE Fabricante de prémoldados de concreto para

torre construcdo das torres, com fabrica (movel)
instalada dentro do parque edlico. Responsavel

pela fabricacdo e montagem das torres.
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Concluséo.
alcs CODIGO VIFORE CARACTERISTICAS DA FUNCAO
(EMPRESAS) ATIVIDADE

Execucdo das | EXECCIV Empresa responsavel pela execucdo das obras

obras civis civis, contratante de diversos servigos
relacionados.

Fundacdes/ FUND Obras civis | Empresa responsavel pela construcao |das

bases dos fundacbes e bases de sustentagdo |dos

aerogeradores aerogeradores.

Controle de QUALI Responsavel por realizar as provas de carga.

qualidade

Projetos civis | PROJECIV2 Empresa responsavel pela elaboracéo de estudos
e projetos viarios, além do projeto civil da
subestacdo, da fabrica de torres e responséavel
pelo controle tecnolégico das obras |de
infraestrutura.

Topografia do | TOPOG Empresa responsavel pela realizagéo dos estudos

parque e levantamentos topogréficos necessarios a
locacdo do projeto.

Executor da EXECELE Empresa responsavel pela execucdo da rede de

rede de media média tensdo do parque e do setor de média

tenséo tensdo da subestacéo coletora.

Executor da EXECSUBSLT Empresa responsavel pela execucdo | da

subestacdo e LT subestacdo e das linhas de transmisséo,
contratante de diversos servicos relacionados.

Projeto elétrico | PROJSUBS Empresa responsavel pela elaboragdo do prpjeto

da subestacéo Infraestrutu| elétrico da subestagao.

Estudos e PROJELE a eletrica Empresa responsavel pela elaboracdo de estudos

projetos e projetos elétricos.

elétricos

Instalacbes PROJCIVELE Empresa prestadora de servicos especializada

elétricas em projetos civis para instalacfes elétricas.

Execucdo obrag EXECSUBSCI Empreiteira contratada para os servigos de pbra

civis e

Vv

montagens

civil e montagens eletromecanicas.

Fonte: A autora.
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Figura 9 - Organograma do Projeto A e codificagéfuticoes
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Fonte: A autora.
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Alguns aspectos que trouxeram dificuldades pareoget® A foram a utilizacdo pela
primeira vez da maior maquina do mercado brasjlemm pas e torres de grandes dimensdes,
e a localizado do parque, em uma regido in0spia, aspectos de solo e geologia complexos.
Nesse projeto, o AERO era uma empresa estrangesrasjava iniciando a atuacéo no Brasil,
como também eram alguns de seus subfornecedomespajue foi sua primeira obra edlica
no Pais. Essas empresas ndo conheciam as paidiedés para operar no Pais, e acabaram
tendo dificuldades alfandegarias e no atendimemgialacéo trabalhista brasileira. Segundo

0 entrevistado E1:

[...] para a superacao destas adversidades foi ingig contar com uma
equipe bem preparada e capacitada, e do apoio d&iznacom todo o

aparato que a empresa tem para suporte a estede@mpreendimento,
incluindo pessoas com larga experiéncia na implgita de

empreendimentos de geracdo de energia em gerapardees eolicos.

O gerenciamento do projeto A ficava a cargo do PRsliénte final do projeto que
tinha um departamento especifico para cuidar detssdade, denominado Departamento de
Engenharia e Obras. Esse departamento contavarmanequipe de vinte pessoas no parque.
Entre elas, havia a presenc¢a de um Superintender@dras e de um Gerente de Obras com a
responsabilidade de coordenar as interfaces emteenpresas contratadas, uma vez que cada
uma tinha um escopo, e havia interdependéncias elasis. O PROP administrava os conflitos
do dia a dia dentro do parque, realizava reuni@a pontrole do andamento das obras,
verificacdo de problemas e encaminhamento de sedugdém da realizacdo de inspecdes de
qualidade. Havia técnicos especializados em cada, 4nis como elétrica, civil, meio
ambiente e seguranca, os quais faziam tanto acd#&gpda execucdo fisica quanto da
qualidade dos servigos prestados e dos custos.

O AERO foi a empresa responsavel pela fabricac@p fornecimento, pela
montagem e pelo comissionamento (colocacdo em c¢e@rvilos aerogeradores. Os
componentes dos aerogeradores utilizados nessaephayiam sido fabricados na Europa,
conferindo a empresa um desafio logistico e clicnédidicional. O AERO tinha uma relagéo
formal cliente-fornecedor com seus subcontratadesgdindastes, montagem elétrica e
mecanica e fabricante de torres. Essa relacaeegidarpor contrato e controlada por marcos,
eventos e obrigacdes. A relacdo com o fabricantéodes (TORRE) foi conflituosa, e
resultou na saida deste ultimo do projeto e ns@tdm cronograma geral. Em funcdo dessa

situagdo, o AERO assumiu a responsabilidade dpeta fabricacdo de torres, tendo o
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EXECCIV/ITORRE como fornecedor de mao de obra negszacdo. Segundo um dos
entrevistados: “[...] os conflitos existem em um aenlbé de projeto em que a variavel tempo
esta sendo perseguida para proporcionar receitatia o fornecimento de energia vendida
nos leildes” (E2).

O EXECSUBSLT foi a empresa contratada no Projetpafa execucao do pacote
completo EPC da subestagdo, isto é, essa empraseesggonsavel desde o projeto da
subestacdo até sua energizacdo, passando pelaciobrala subestacdo, da linha de
transmissdo e das instalacbes eletromecanicas. EICEXBSLT, como o AERO, € uma
empresa de origem estrangeira, mas diferentemeste ditimo, ja atua no Brasil ha muitos
anos. A subestacdo representa de 5 a 15% do atatodd parque, e € uma obra mais
conhecida que o parque em si. Conforme o EXECSUB®E® houve grandes dificuldades
no processo da subestacdo, uma vez que as emguesastratadas eram parceiras de outros
projetos. O maior controle imposto pelo PROP dermeadmnaior volume de trabalho, e,
assim, foi alocado um maior nimero de pessoagaefdedicadas mais horas de pessoal ao
projeto. Esse custo foi entendido como necessaris manutencao do ritmo do projeto e para
evitar atrasos.

Outra empresa com contratornkey foi o EXECCIV. Esse fornecedor havia sido
contratado inicialmente pelo PROP para a execug&osdrvicos de terraplenagem e obras
civis, incluindo a construgcdo das vias de acessg, fdndacées dos aerogeradores, do
almoxarifado e do escritério administrativo do pergDurante as obras, foram contratados
também pelo fabricante da torre (TORRE), e posteeote pelo AERO, para fornecimento
de mao de obra nas operagfes de armacao dos nmidesgtagem e acabamento das pecas
de concreto das torres, quando da saida do TORREofkio. No caso de aerogeradores que
utilizam torres de concreto, pela similaridade igzmos materiais e processos, empresas da
area de construcéo civil estédo incluindo esse dpatividade em seu portfolio de servigos.
Em funcdo dessa agregacédo de funcdo, o EXECCIVopaasser designado como ator
EXECCIV/TORRE.

A previsao inicial do PROP para a entrada do paegueperacdo comercial era 0 més
de julho de 2013. Devido aos atrasos na implaniggdeem, ela ocorreu em fevereiro de
2014. Consequentemente, a empresa precisou comepergia no mercado a pregos
superiores aos de venda, para cumprir os contdgofornecimento de energia para as
distribuidoras. Os gastos com os atrasos e conm@reode energia resultaram em despesas
adicionais superiores a R$ 100 milhdes, confornaeasonstracdes financeiras publicadas no

site da empresa. Nessa mesma época, outros prdgtempresa também haviam sofrido
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atrasos. A partir desses resultados, a empresacianuoma série de agfes mitigatorias
visando a retomar sua reputacéo de boa implemenatddqrojetos.

4.1.2 Projeto B — Projeto finalizado antes do prazo— Empasa publica

O Projeto B pertence a uma empresa publica do sdétnico brasileiro. Trata-se
de uma sociedade de economia mista de capitaldectram atuagdo nas areas de geracgao
e transmissdo de energia elétrica. A instalacdocaloplexo edlico designado como
Projeto B é considerada um exemplo bem sucedidsetor, uma vez que a obra foi
finalizada antes do prazo estipulado em contratim& empresa de economia mista, a
sistematica de contratacdes de servicos e aquidied®ens tem algumas particularidades.
A empresa deve seguir a Lei 8.666 de licitacOesddede realizar suas contratagdes,
seguindo o procedimento administrativo que selec@proposta mais vantajosa por meio
de chamada publica. Conforme o proprietario, denlgsse regime, foram celebrados
inicialmente dois contratos de fornecimento. O ginm deles com a empresa responsavel
pelo fornecimento, pela montagem, pelo comissiomame pela operacdo e pela
manutencdo dos aerogeradores; o segundo, paraneciforento de todos os bens e
servicos necessarios para execucdo das obras cailds, sistemas elétricos e
eletromecéanicos do parque edlico e de sua conexdn,excecdo do aerogerador. Esse
segundo contrato envolvia o estabelecimento deamsdrcio entre duas empresas. Para a
contratacdo ou aquisicdo de bens e servigos, toinsse uma Sociedade de Propdsito
Especifico (SPE) como forma a facilitar o processaonstituicdo de uma SPE é uma
opcao utilizada pelo proprietario para facilitaraiserie de operacdes que, caso fossem
feitas diretamente por ele, demandariam maior tengeeriam funcionalmente mais
restritivas. Especificamente nessa SPE, o séOcigrdprietario era a mesma empresa
responsavel pelo fornecimento dos aerogeradoresimAsa SPE conseguiu estabelecer
com os principais fornecedores, por exemplo, pr#rados prévios ao leildo, ou mesmo
contratos adicionais que nao haviam sido previsimplanejamento inicial do projeto.
Essa SPE teve ainda a responsabilidade de gerencmgaiantacdo do parque.

No processo de “bola de neve” para esse projemnfadentificadas inicialmente
45 empresas. Esse numero foi reduzido para 25 apéplicacdo dos critérios de

delimitacdo de rede estabelecidos. O Quadro llsapta os 25 atores da rede do Projeto
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B e uma breve descricdo de suas funcbes no prgjattamente com as codificagdes

correspondentes, adotadas na elaboracdo das madpErentes.

Quadro 11 - Atores da rede do Projeto B

Continua.
ATOR CopIGo TIPO DE CARACTERISTICAS DA FUNGAO / PAPEL
(EMPRESAS) ATIVIDADE
Proprietario PROP Proprietario do parque edlico, € o cliente final do
projeto e responsavel pela coordenagéo geral das
atividades relacionadas a implantacéo do parque.
Gerenciador do| GEREPROJ| Gerenciamentol SPE instituida para apoiar o proprietario no
projeto consultoria oy | controle e gerenciamento da obra
Assessoria ASSAMB | @ssessoria Empresa contratada para prestacao de servigos
ambiental de assessoria ambiental.
Gerenciador de| GEREINFR Empresa responsavel pelo gerenciamento das
infraestrutura | A obras de infraestrutura elétrica.
Fornecedor do | AERO Fornecedor do principal ativo do parque,
aerogerador fabricantes de todos os componentes do
o aerogerador.
) Logistica e .
Movimentacdes| MOVIM/ instalacéo dos Empresa responsavel pelo transporte e
e transporte TRASP aerogeradores movimentac¢éo dos componentes do aerogerador.
Montagem do | MONTA Empresa especializada em montagens
aerogerador eletromecanicas, fornecedora de méo de obra
especializada para montagem do aerogeradar.
Execucdo das | EXECCIV Empresa responsavel pela execucao das obras
obras civis civis, contratante de servicos relacionados.
Terraplanagem | TERRAL Empresa responsavel pelos servigos de
terraplanagem e drenagem do terreno.
TERRA2 Fornecimento de servigos de locagéo dos
aerogeradores e execuc¢do de terraplanagem
TERRA3 Fornecimento de servigos de terraplanagem ¢
escavacgoes.
TERRA4 Obras civis Fornecimento de servicos de terraplanagem.
Aterramento ATERR Empresa responsavel pela instalacéo do sistema
de aterramento do aerogerador.
Fundacdes dos| FUND Empresa responsavel pela execugédo das
aerogeradores fundagdes e bases dos aerogeradores.
Georreferencia-| GEOR Empresa responsavel pelo georreferenciamento
mento para locagéo dos aerogeradores.
Concretagem | CONCR Empresa responsavel pelos servicos de
concretagem e argamassamento.
Topografia TOPOG Execucéo de levantamento planimétrico
(topogréfico) no tragado da rede de média tensgo.
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Concluséo.
ATOR CODIGO TIPO DE CARACTERISTICAS DA FUNCAO / PAPEL
(EMPRESAS) ATIVIDADE
Executor da EXECELE Empresa responsavel pela execucdo | da
infraestrutura infraestrutura elétrica do parque e principal
elétrica contratante e coordenadora dos servicos
relacionados.
Projeto PROJELEME Elaboracgéo e fornecimento do projeto executivo
eletromecénico | C eletromecéanico da subestacdo 1 e ampliacdo da
subestacéo 2.
Projeto da linha| PROJELELT Elaboracdo e fornecimento dos projetos
de transmissdo executivos da linha de transmissao.
Executor da EXECELEZ2 Infraestrutura Novo responsavel pela execucdo |da
infraestrutura clétrica infraestrutura elétrica do parque e principal
elétrica contratante dos servigos relacionados
Execugcdo da | EXECSUBS Execucéo dos servigos de rede de eletrificagio e
subestacéo subestac¢éo rebaixadora.
Projeto civil da | PROJSUBS Elaboracdo e fornecimento de projeto cjvil
subestacéo executivo da subestacdo 3 e ampliacdo| da
subestacéao 4.
Executor da LT | EXECLT Empresa responsavel pela execucdo da linha de
transmisséao.
Projeto elétrico | PROJELESU Elaboracdo e fornecimento de projeto elétrico
da subestacédo | BS executivo da subestacao

Fonte: A autora.

Nessa lista de atores do Projeto B, observa-sesepca de mais de um ator para a
execucdo de uma mesma atividade. Isso ocorreu @dajunecessaria a contratacao de
mais de uma empresa em funcédo do volume de sergimpolacdo aos prazos ou porque
ocorreram substituicdes ao longo da execucao dgetproComo no Projeto A, as
atividades envolvidas na etapa de construcdo fguentipalmente o gerenciamento, a
consultoria, a assessoria, o desenvolvimento dgetps) a logistica e a instalagdo dos
aerogeradores, a execucdo de obras civis e a ée@alg infraestrutura elétrica. A
realizacdo desse conjunto de atividades exigiu woleimento de empresas que se
integraram ao projeto por intermédio de diferesiseematicas de contratagao.

Diversos tipos de atores foram comuns aos doi®fej tais como, o proprietario,
o fornecedor do aerogerador, a assessoria ambieatatesponsavel pelo estudo
topografico, o executor das fundacdes, as emprésasiovimentacdo e transporte, as
empresas de projeto civil e elétrico e as execafantesses projetos. Também se
identificaram atores exclusivos a um ou a outrggico Como o projeto B esta localizado
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em terreno com relevo mais acidentado, houve assetzmle do envolvimento de

empresas de georreferenciamento, terraplenagem@r@maento. Nesse projeto, aparecem
ainda dois outros atores exclusivos, 0 gerenciadimrprojeto e o0 gerenciador da

infraestrutura elétrica.

A Figura 10 ilustra o organograma do Projeto B. @&sres com alguma
similaridade de funcdo foram identificados utilidarse associagdes de cores. Os atores
indicados em vermelho correspondem aos responspe#sgerenciamento do projeto e
por atividades de assessoria ou consultoria; oeestem azul correspondem aos que
executaram a logistica e a instalagdo dos aerogersidem laranja séo indicados os atores
que executaram as obras civis; e, em cinza, oeatwsponsaveis pela execucdo da
infraestrutura elétrica.

Embora o PROP tenha outras usinas de geracao emostolio, este projeto foi
seu primeiro parque edlico implantado, represemtapdrtanto, sua primeira experiéncia
nessa atividade. Ndo havia um modelo de contratpgéivdo a ser utilizado, mas a
preferéncia era por uma sistematica do tipo ER@nkey Lump Suncom uma Unica

empresa.



Figura 10 — Organograma do Projeto B e codificag@esincdes
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Na modalidade¢urnkey conforme ja& mencionado, o objeto da contratacacegtrega
do empreendimento, pronto, acabado e operando. Weendedor ou contratante (PROP)
transfere, via contrato, todos os riscos de engenlea construgcdo a contratada. Houve,
porém, baixo interesse por parte das empresasciEdoges em assumir integralmente tal
responsabilidade. Um desafio adicional para o PB@Rjue, no caso particular desse projeto,
a tarifa contratada no leildo havia sido baixa,ue gxigia uma implantacado rigorosamente
dentro dos orgcamentos e prazos estipulados sobdeenaiabilizar o projeto.

O cliente final (0 PROP) no Projeto B ndo era @oesavel pelo gerenciamento, mas
sim o GEREPROJ, empresa criada especificamenteepagafinalidade, o qual contava com
suporte do PROP. Os profissionais que atuavam nBEPROJ ja haviam trabalhando
anteriormente na empresa proprietaria, nas areagcad e financeiras. De acordo com o
GEREPROJ, essa proximidade com o PROP facilitounooegso. O PROP era “o olho do
acionista” junto ao GEREPROJ, responsavel por aeohlgr a implantacdo conforme
concebido no plano de negécios e sob o ponto da ®is escopo, prazos, custos e riscos
envolvidos. Conforme afirmou um dos entrevistadesse acompanhamento foi muito

importante porque, caso haja qualquer problemagjaigo maior € do PROP:

[...] se ndo entregar no prazo, tem frustacdo de itaceé multado,

[...]Jentdo no fundo quem tem que fazer a gestdo ddaie é o dono. Ele
tem que ter uma area para acompanhar o que estatacendo [...] e, se
ndo estiver OK, tem que chamar para conversar [oi.pfque foi feito [...]

(E5).

O EXECELE tinha a responsabilidade pela execuc&odteo sistema de transmissao
e distribuicdo de energia e era a empresa lideodedrcio com o EXECCIV. O escopo do
sistema de transmissao e distribuicdo compreendanpliacdo da subestacdo local, a
conexdo, uma linha de alta tensdo, a subestacétwm@la subestacdo do parque, e toda a
parte de rede de média tenséo para interligaca@aetogeradores. Além das obras elétricas,
foram responsaveis diretos também pelas obras celativas a parte elétrica, como
construcdo de prédios e valas. Para dar contasdatisalades, tinham uma ampla rede de
subfornecedores e, portanto, a funcao de integcangolar os diversos servi¢cos fornecidos.
O EXECELE contava com uma equipe multifuncionalp@oque composta pelo gerente de
obra, pelo gestor de projeto, pelos engenheiross av elétricos, pelos técnicos em

qualidade, seguranca e meio ambiente, além dosregealos.
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O AERO manteve um gerente de obra e equp@arque que acompanhou toda a
obra, mesmo antes de iniciarem 0 seu escopo, @@uespondeu a um periodo cerca de
seis meses. Desde esse periodo, o AERO interagia a® empresas que estavam
realizando as obras de infraestrutura, participadds reunides e prestando auxilio e
consultoria Por terem amplo conhecimento e experiéncia dosegsms de implantacéo,
decorrente de sua estrutura de fornecimento véréck, contribuiram no planejamento e
no controle de execucéo de obra. Essa consult@imBrmal, uma vez que ndo havia um
contrato para o fornecimento desse servico, nemtengao por parte do AERO no
estabelecimento desse tipo de contrato.

O Projeto B, ao seu final, foi bem sucedido sobiogmlaspectos, tais como o
cumprimento do prazo de entrega do parque, o aterdbd aos custos e aos orcamentos
previstos e com bom desempenho em termos de gedacéoergia. Na visdo do PROP, a
antecipacdo em nove meses para a operacado do p&ente a uma meta de 12 meses, e
com uma variagdo no custo menor que 10%, considerae ainda as dificuldades
relativas ao terreno, conexao e logisticas foi e@nte satisfatorio. Conforme relato do

entrevistado E5:

[...]a superacdo das dificuldades relacionadas asacteristicas técnicas
de solo, que eram desconhecidas, as dificuldades @ganexao a linha de
transmisséo e a subestacgdo, as dificuldades logstara o transporte dos
componentes dos aerogeradores, que vinham de S#lo Para uma area
de dificil acesso, entre outras, caracteriza o ptojcomo de muito sucesso.

Percebe-se que ha entre os dois projetos simitdegl® diferencas importantes
relacionadas ao resultado final do processo deamgatdo, a composicdo da rede do
projeto e a forma de gerenciamento. Esse conhetimamliminar das caracteristicas
gerais dos dois projetos estudados e de seus tegpea@tores facilitou a analise
comparativa das propriedades estruturais e as st8es desenvolvidas nas secdes a

seguir.
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4.2 PROPRIEDADES ESTRUTURAIS DOS PROJETOS

Nesta secdo, os resultados quantitativos da AR&aenderpretacdo descritiva sao
apresentados por unidade de analise utilizada dlypar investigado, iniciando-se com os
resultados no nivel da rede, apés no nivel dogsatey finalmente, no nivel das triades. Ao
final da secdo, séo apresentados os atores se@do®para as entrevistas de cada projeto e as
correspondentes justificativas. Conforme comentadsecao 3.4, a selecdo de atores para as
entrevistas foi realizada somente depois da anas® resultados obtidos na etapa

quantitativa, uma vez que foi baseada na proemia&os atores nas redes investigadas.

4.2.1 Propriedades no nivel da rede

4.2.1.1 Redes de Fornecimento

Os sociogramas apresentados na Figura 11 e naaFi@uproporcionam uma visao

geral das relacdes cliente-fornecedor de ambosapstps estudados.

Figura 11 - Rede de fornecimento do Projeto A
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Fonte: A autora.
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Figura 12 - Rede de fornecimento do Projeto B
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Fonte: A autora.

Na rede de fornecimento do Projeto A, o propriet§RROP) aparece como ator
central, ou cliente principal, uma vez que o sentlds ligacdes aponta para ele. Aléem desse
agrupamento de fornecimento, aparecem outros aar el trés dos quatro contratados
principais desse projeto: um ao redor do fornecedoaerogerador (AERO), outro ao redor
do executor das obras civis/torre (EXECCIV/ITORRE)putro ao redor do executor da
subestacdo e linha de transmissdo (EXECSUBSLT)erRes® verificar algumas triades
fechadas, assim como varias abertas. Um exempidadie fechada é a formada pelos atores
TOPOG-PROP-AERO. Triades abertas séo, por exemplexistentes entre o AERO e seus
contratados: MOVIM-AERO-TRANSP, MONTA-AERO-TORRE, @VIM-AERO-
TORRE,...

No caso do Projeto B, verifica-se uma configuraddaede diferente da do Projeto A.
O sociograma aponta que o proprietario tem umaabeentralidade em relacdo a outros
atores, tais como o0 executor da infraestruturariede{EXECELE), ator mais central, o
gerenciador do projeto (GEREPROJ) e o segundo ®xeas infraestrutura elétrica
(EXECELE?2). Visualmente destacam-se dois agrupamserim ao redor do ator mais
proeminente, mais densamente conectado e formamdoswbgrupo, 0 executor da
infraestrutura elétrica (EXECELE), e outro ao redorgerenciador do projeto (GEREPROJ).

Da mesma forma como no Projeto A, observa-se netBrB a presenca de triades fechadas,
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como a composta pelos atores AERO-GEREPROJ-PR@Beréas, como as formadas pelo
EXECELE e seus contratados (EXECSUBS-EXECELE-PR@®KREXECLT-EXECELE-
TERRAS,...).

A Tabela 1 apresenta os resultados das métricesidale fornecimento para cada um
dos projetos. Os resultados apontam valores dddaelespara a rede de fornecimento dos
Projetos A e B respectivamente de 0,026 e 0,088,grau médio respectivamente de 1,238 e
1,400. Para o Projeto A, o valor encontrado pacardralizacaomut-degreefoi 0,1450, ou
14,50%, e, para a centralizagaedegree foi 0,4600 ou 46,00% do maximo tedrico possivel.
O maximo tedrico possivel é 1,0000 ou 100,00%,espaondendo a uma rede egocentrada
como a ilustrada na Figura 1.

No Projeto B, o valor encontrado para a centradiaagit-degredoi 0,0694, ou 6,94%

e, para a centralizac@&w-degree foi 0,3733 ou 37,33% do maximo tedrico possi@eindice

de centralizacdo de intermediagdo para os projgtesB foi respectivamente 0,0096 ou
0,96% e 0,0236 ou 2,36%. O valor médio de interagi encontrado foi 0,524 para o
Projeto A e 2,000 para o Projeto B. Nao foram ifieatdos cliques para a rede de

fornecimento dos projetos A e B para um tamanhomae trés componentes.

Tabela 1 - Métricas no nivel das redes — Fornedimen

M EDIDAS NIVEL DA REDE - FORNECIMENTO PROJETO A PROJETO B
Tamanho da rede (nUmero de empresas) 21 25
Densidade da rede

densidade 0,026 0,058
namero de ligacde 26 35
grau médio 1,238 1,400
Centralizacao (Freeman)
out-degree 0,1450 0,0694
in-degree 0,4600 0,3733
indice de centralizacdo de intermediac 0,0096 0,0236
intermediacdo médii 0,524 2,000
Medidas nucleo-periferia
tamanho do grupo nucle 5 7
densidade do nucle 0,300 0,238
densidade nucleo-periferi 0,013 0,016
densidade periferia-nucle 0,213 0,143
densidade da periferi 0,008 0,016
Grupos coesos
cliques 0 0
2-cliques 6 11

Fonte: A autora.
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A Figura 13 apresenta as matrizes adjacentes ldsgaara a rede de fornecimento
dos dois projetos, evidenciando os atores distlitmiinos blocos nucleo (superior a
esquerda), nucleo-periferia (superior a direitarifpria-nucleo (inferior a esquerda) e
periferia (inferior a direita). Os atores que commdo bloco-nucleo para o Projeto A séo
o PROP, o AERO, o EXECCIV/TORRE, o EXECSUBSLT e OPOG. Os atores do
bloco-nucleo do Projeto B sdo o PROP, o AERO, o BEROJ, o EXECELE, o
EXECCIV, o FUND e o PROJELELT.

Figura 13 — Matrizes blocadas para a rede de foneexto dos Projetos A e B

1 111111111222222
1256é 374981%]3-&]5-%}’]&%5% 1224596 867123450789012345
PAGEEFP ATAGTGPCTTEEPEPTMM
PAEET EFMPQTPMEATFEPPP
1 PROP 1
1 PROP 2 AERO | 1 1 1
2 AERO 1 3 GEREPROJ
5 EXECCIV/TORRE | 1 4 EXECELE | 1
6 EXECSUBSLT | 1 B EXECCIY I 1
10 ToPoG | 111 1 16  PROJELELT i1 1
3 EXECELE | 1 8 ASSAMB 1
7 FUNDL 1 6 TERRAL 1
4 MOVIM 11 7 ATERR. 1
9 PROICIVZ | 1 1 ﬁ TEES& 1 N
8 QUALT | 1 1
11 Tomee | 1 0| '
12 PROICIVL | 1 1s CONCR 11 1
1 MONTA 1 10 TERRAZ 1
14 ENGPROP 1 17 TOPOG 1 1
15 ASSAMB 1 18 EXECELEZ | 1
16 TRANSP 1 19 EXECSUBS 1
17 FUND2 1 20 PROJSUBS 1
21 EXECLT 1
18  EXECSUBSCIV 1
19 PROJSUES i 23 FROIELESUES H H
20 PROJELE 1 24 MOVIM/TRANSP 1
21 PROJCIVELE 1 25 MONTA 1
Projeto A Projeto B

Fonte: A autora.
Foram identificados seis e 11 2-cliques respecteram para os projetos A e B. Os

atores que compdem os subgrupos de 2-cliques cominimno trés membros para 0s

projetos A e B sdo apresentados no Apéndice K.

4.2.1.2 Redes de Contratos

Nem todas as relagdes de fornecimento sdo apontedasapeamento da rede de

contratos dos projetos A e B, respectivamente Rigdre Figura 15, que seguem.
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Figura 14 - Rede de contratos do Projeto A
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Fonte: A autora.
Figura 15 - Rede de contratos do Projeto B
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Fonte: A autora.

As métricas das redes de contratos, apresentaddagabeda 2 confirmam o menor
namero de relacdes, se desconsiderada a bidiréidede, em comparacdo as redes de
fornecimento. Isso indica que os atores se fixatamrelagbes mais relevantes ou criticas ao
responderem a esse questionamento.
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Tabela 2 - Métricas no nivel das redes - Contratos

M EDIDAS NIVEL DA REDE - CONTRATOS PROJETO A PROJETO B
Tamanho da rede (nUmero de empresas) 21 25
Densidade da rede

densidade 0,071 0,087
namero de ligacde 30 52
grau médio 1,429 2,080
Centralizacao (Freeman)
degree 0,3632 0,4946
indice de centralizacdo de intermediac 0,4566 0,4501
intermediacdo médii 9,381 10,920
Medidas nucleo-periferia
tamanho do grupo nucle 5 4
densidade do nucle 0,400 0,833
densidade nucleo-periferia ou periferia-nic 0,138 0,155
densidade da periferi 0,000 0,038
Grupos coesos
cliques 0 3
2-cliques 5 7

Fonte: A autora.

Visualmente as redes de contrato sdo menos dengaasqde fornecimento, com
presenca de varios atores desconectados. Ha quansielerar também que, nessas redes,
as relacfes existentes sdo todas bidirecionaisgdmpacta nas métricas quantitativas de
densidade, e justifica os maiores valores obtido#&\RS para a densidade e o numero de
ligacbes nas redes de contrato em relacdo as deciarento (Tabela 1). A rede de
contratos do Projeto A tem uma configuracdo maigcegtrada, tendo o proprietario
(PROP) como ator central. As relacbes entre osestsfio diddicas. Por outro lado,
verifica-se que h& um contrato para uma relacaeralite da existente na rede
fornecimento. Também aparecem atores desconectaml@®ciogramas do Projeto B, e
uma concentragdo de contratos em torno de um uaticg no caso, 0 executor da
infraestrutura elétrica (EXECELE). Verifica-se que proprietario do Projeto B tem
contratos diretamente apenas com dois atores, Eetachente (por intermédio do
GEREPROJ) com mais um. H& formalizacdo apenas cawrecgutor da infraestrutura
elétrica, o maior contratante (EXECELE), com o fredor do aerogerador (AERO), item
critico e de maior valor, e com o executor das ®ligis (EXECCIV). Como no Projeto
A, algumas relagdes de fornecimento menos critidas foram explicitadas na rede de
contratos. Apesar de ter sido citada pelo promiei® formacdo de um consaorcio entre 0s
executores EXECELE e EXECCIV, nenhuma dessas emprasalizou no momento da

coleta quantitativa a existéncia de um contratmtdrentre elas.
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Os valores de densidade encontrados para as redemttatos dos Projetos A e B
foram de respectivamente 0,071 e 0,087, e, pareao médio, foram respectivamente
1,429 e 2,080. A medida de centralizacédo da rederdto A foi 0,3632 e a do Projeto B
foi 0,4946, isto €, a rede de contratos do projtéem 36,32% do maximo tedrico
possivel, e a do Projeto B tem 49,46% do maximaidedpossivel. Os indices de
centralizacdo de intermediacdo medidos para ogim®A e B foram 0,4566 ou 45,66% e
0,4501 ou 45,01%. O valor médio de intermediacamgémalizado foi 4,937 para o
Projeto A, e 3,957 para o Projeto B.

A Figura 16, que segue, apresenta as matrizes ddscancontradas para as redes
de contratos.

Figura 16 - Matrizes blocadas para a rede de dostoos Projetos A e B

111111111122 1 2 11111 11112 2222
12346 5789012345678901 4561 215780123436789092345
FAEME EFQPTTPMEATFEPPEP ECTE APEAATGTGPGPTEEPFPTMM
1 PROP 11 11 11 1 1 .4 EXECELE | 111 1 11 111 11 11
2 AERO | 1 1 1 6 TERRAL | 11 1
3 EXECELE | 1 1 21 EXECLT | 11 1
4 MOVIM 1 1
6 EXECSUBSLT | 1 1 11 2 AERO 1 1 1
1 PROP 1 1
5 EXECCIV/TORRE | 1 3 EXECCIV 11 1 1 1
7 FUNDL 1 : ATERR
g UALT & ASS5AMB
Q 10 TERRAZ 1
9 PROICIVZ | 1 1 GEOR
10 TOPOG | 1 1z TERRAZ | 1
11 TORRE 1 13 GEREINFRA | 1
12 PROJCIVL 1 14 PROJELEMEC
13 MONTA 1 3 GEREPROJ | 1 1 1
14 ENGPROP 16 PROJELELT | 1 1
17 TOPOG 1
15 ASSAMB 1 18 EXECELEZ 1 1 1
16 TRANSP 19 EXECSUBS 1
o
17 FUND2 20 PROJSUBS | 1
18  EXECSUBSCIV 1 9 FUND 1
19 PROJSUBS 1 22 PROJELESUBS | 1
20 PROJELE 23 TERRA4 | 1 1
21 PROJCIVELE 1 24 MOVIM/TRANSP 1
25 MONTA
Projeto A Projeto B

Fonte: A autora.

Na rede de contratos, os atores que compdem oamunol®rojeto A sdo o PROP, o
AERO, o EXECELE, o MOVIM e o0 EXECSUBSLT, os quaidontém interacdes entre si
qgue néo relacdes diadicas, conforme pode ser vswl@ no sociograma (Figura 14).

Ja os atores do nucleo do Projeto B, EXECELE, TERRAONCR e EXECLT,
configuram duas triades, indicando a existénciaalgem tipo de coalizdo entre essas
empresas. Essa conclusdo é reforcada pela vedbcdea presenca de trés cliques no
Projeto B, envolvendo estes quatro atores, confdistegem apresentada no Apéndice K.
O Projeto B tem ainda maior numero de 2-cliquese s&cliques, de quatro a 14
componentes, tendo a presenca do gerenciador get@pr@&EREPROJ) em seis deles

(Apéndice K). Nao foram verificados cliques na refdeProjeto A. Em quatro dos cinco
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2-cliques presentes h4 a participacao do propitetflio projeto A ndo se observam atores
no grupo periférico, ao contrario do Projeto B, it@hdo auséncia de interagcdo mais

formal entre as empresas mais distantes do ceatred®.

4.2.1.3 Redes de Trocas de Informacdes

As Figuras 17 e 18, que seguem, apresentam osgsamias para as redes de trocas

de informacdes dos projetos A e B.

Figura 17 - Rede de trocas de informacdes do Préjet
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Fonte: A autora.
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Figura 18 - Rede de trocas de informacdes do Pr8jet
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Fonte: A autora.

Na rede do Projeto A, visualmente o ator de maiemtr@alidade de grau € o
proprietario (PROP), seguido pelo executor das ®loiwis e fabricante das torres
(EXECCIC/TORRE). O EXECCIV/TORRE, que ja havia ta#tado com o PROP em
obras anteriores, era a empresa com quem o PRGOR tmaior facilidade no
compartilhamento de informacgdes. O fato de esteestar no parque do inicio ao fim do
projeto e ter o maior numero de pessoas atuan@tadiente na obra também colaborou
para explicar sua proeminéncia. No Projeto A, aaortrocas entre empresas do mesmo
tipo de atividade, e também entre empresas dedaties diferentes, como no caso do
executor da rede de média tensdo (EXECELE) queatrodormacdes com o
EXECCIV/ITORRE (obras civis), com o ASSAMB (assesspre com o MONTA
(montagens), entre outros.

A rede de trocas do projeto B visualmente tem mdesidade que a de trocas do
projeto A. H4, porém, que se considerar que o0 ndrderatores € um pouco maior e que
ha ainda um ator isolado. As centralidades dosattambém parecem em geral maiores
que no projeto A. O proprietario continuou ndo sstdcando nessa rede que tem
novamente o ator EXECELE como de maior centralidddem maior proeminéncia
aparecem também os atores GEREPROJ e AERO. Aldgaresaelacionam-se nessa rede

apenas com outros do mesmo tipo de atividade, maseam trocas também entre atores
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de diferentes atividades, como no caso do AERCEXEBCELE e o do GEREPROJ. Ha
apenas duas relagdes somente diddicas, e o reséanbasicamente triadicas.

As meétricas no nivel da rede para as relacdesabadrde informacdes de cada
projeto sdo apresentadas na Tabela 3. Os resultabitdos com a ARS apontam
densidades para a rede de trocas dos Projetos Aes B2spectivamente, 0,243 e 0,203 e
grau médio respectivamente de 4,857 e 4,880. A aaede centralizacdo da rede do
Projeto A foi 0,6711 e do Projeto B foi 0,54890i€, a rede de trocas do Projeto A tem
67,11% do maximo teodrico possivel e a do Projettel® 54,89% do maximo teorico
possivel. O indice de centralizacdo de intermediapdra os projetos A e B foi
respectivamente 0,5220 ou 52,20% e 0,3299 ou 32,@9%alor médio de intermediagdo
ja normalizado foi 4,662 para o Projeto A e 3,788apo Projeto B.

Os atores do bloco nucleo para o Projeto A sdo @APRo EXECELE, o
EXECCIV/ITORRE, o PROJCIV2, o TOPOG e o ASSAMB, aumfie pode ser verificado
na Figura 19

Tabela 3 - Métricas no nivel das redes — Trocasfdemacdes

M EDIDAS NIVEL DA REDE PROJETO A PROJETO B
Tamanho da rede (nimero de empresas) 21 25
Densidade da rede
densidade 0,243 0,203
namero de ligacde 102 122
grau médio 4,857 4,880
Centralizacao (Freeman)
degree 0,6711 0,5489
indice de centralizacdo de intermediac 0,5220 0,3299
intermediacdo médi 8,857 10,440
Medidas nucleo-periferia
tamanho do grupo nucle 6 7
densidade do nucle 0,867 0,762
densidade nucleo-periferia ou periferia-nac 0,267 0,302
densidade da periferi 0,133 0,046
Grupos coesos
cliques 18 19
2-cliques 4 10

Fonte: A autora.
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Figura 19 - Matrizes blocadas para a rede de tdeasformacdes dos Projetos A e B

101 1111111122 11 11111 11 1222222
1931055 26784214367 8901 1234585 78012234067690123245
PPETEA AEFQMBTEMTEEPRPEPBEP PAGEEEC AATGTGPFPTTEPEPTMM
1 PROP 11111111 11111111 11 : A I S N 11
9 PROICIV2 111 1 1 3 GEREPRO] | 11 11 1 1 11 1 111 1
3 EXECELE | 1 111 1 1 1 4 EXECELE | 111 1 1 1 111 11111111
10 TOPOG | 111 11 1 5 EXECCIV | 1111 1 1 111
5 EXECCIV/TORRE | 1111 1 111 1 1 18 EXECELE2 | 11 1 11 1 111
15 ASSAMB 11111 15 CONCR 1111 1 1
2 AERO | 1 11 11 7 ATERR 1
6  EXECSUBSLT | 1 1 1 111 18 Assang . Yy 1
7 FunDl | 11 1 1 1 1 ooR
g QUALT 1 1 12 TERRAZ 1 1 101 1
4 MOVIM | 1 1 1 1 11 13 GEREINFRA 11 1 1 1 1
12 PROJCIVL 11 11 1 14  PROJELEMEC 1 1
11 TORRE 1 1 1 1 9 FUND 11 1 1
14 ENGPROP 1 1 16 PROJELELT 11 1
13 MONTA | 1 1 1 1 17 TOPOG 111 11
16 TRANSP | 1 1 1 6 TERRAL 111 1
17 FunD2 | 1 1 19 EXECSUES 101
18  ExEcsuBscIv | 1 1 29 PROJSUBS T o
19 PROISUBS 1 22 PROJELESUBS 1101 1
20 PROJELE | 1 1 55 TERRAL 1T N
21 PROJCIVELE | 1 11 51 MOVIM/TRANSP 1
25 MONTA 11
Projeto A Projeto B

Fonte: A autora.

Dois atores do bloco-nucleo do Projeto A, o0 PROZXC&/0 ASSAMB, nao estao
entre os de maior centralidade, mas sdo importaptes comporem justamente o
grupamento central dessa rede. Os atores do bladee do Projeto B sdo o PROP, o
AERO, 0 GEREPROJ, o0 EXECELE, o EXECCIV, o CONCR EXECELE?2. Nesse caso
também ha& dois atores, 0 EXECCIV e 0 EXECELE2, n@e estdo individualmente entre
0S mais centrais.

O numero de cliques encontrado foi similar paral@is projetos, e muito superior
ao das outras duas topologias analisadas. Foramifidados 18 cliques para a rede de
Trocas do Projeto A, e 19 cliqgues no Projeto B,apam tamanho minimo de trés
componentes, e quatro e dez 2-cliques respectivienpera os projetos A e B, isto é, ha
diversos subgrupos com atores mais proximos enmagueocas ou compartilhamentos de
informacdes ocorrem mais intensamente. Os atorecgmpuseram esses subgrupos sao
apresentados no Apéndice K. No Projeto A, o AER@ig@pou de apenas trés subgrupos,
e todos envolvendo apenas seus subfornecedoreBRO®. O AERO do Projeto B fez
parte de seis cliques e, nesse caso, com part&mptgnbém de outros atores que nao
apenas os de sua atividade, sinalizando uma maiertuma e uma participacdo mais

colaborativa deste ator.
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4.2.2 Propriedades no nivel do ator

A Tabela 4 apresenta a lista de atores-chave mar@des de fornecimento dos
Projetos A e B, conforme os resultados encontrgoys as diferentes medidas de
centralidade. Na rede de fornecimento do ProjetooAgtor de maior centralidade-
degreeé o proprietario (PROP), seguido pelo fornecednadrogerador (AERO) e pelos
atores EXECCIV/TORRE e EXECSUBSLT. O ator de maientralidadein-degreeno
Projeto B foi a empresa responsavel pela execugdafthestrutura elétrica do parque, o
EXECELE. Os resultados também indicaram o GEREPBRQJ EXECELE2 como o0s
atores de elevada centralidaitledegreenesse projeto. Cabe lembrar que o EXECELE?2
correspondia a nova empresa do mesmo grupo do EKECdie assumiu posteriormente

0S servicgos. Isso reforca ainda mais a sua posieaentralidade.

Tabela 4 - Lista de atores-chave (empresas cenmiaiede de Fornecimento

CENTRALIDADE IN-DEGREE” CENTRALIDADE OUT- CENTRALIDADE DE
DEGREE ° INTERMEDIACAO ©
Projeto PROP (0,50%) TOPOG (0,200) EXECSUBSLT (1,053)
A AERO (0,250) MOVIM (0,100) AERO (0,921)
EXECCIV/TORRE (0,200) QUALLI (0,100)
EXECSUBSLT (0,200) PROJCIV2 (0,100)
Projeto EXECELE (0,417) PROJELELT (0,125) EXECELE (2,627)
B GEREPROJ (0,333) AERO (0,125) PROP (1,993)
EXECELE2 (0,208) CONCR (0,125) AERO (1.812)
FUND (0,125)
(a) atores comin-degree> 0,200 (c) atores conbetweenness 1,812
(b) atores comout-degree> 0,100 (d) valor individual de centralidade

Fonte: A autora.

Os resultados da ARS indicaram o fornecedor deicgesde topografia (TOPOG)
como o ator de maior centralidadet-degreeno Projeto A. Esse ator tem como clientes o
proprietario (PROP), o fornecedor do aerogeraddR®), o executor das obras civis
(EXECCIV/ITORRE) e a empresa de projetos civis parstalacbes elétricas
(PROJECIVELE). No Projeto A, os dados coletadosnggm que os atores MOVIM,
QUALI e PROJCIV2 também forneceram para mais decliemte da rede, porém, nesses
casos, para apenas dois clientes do mesmo profdo.Projeto B, quatro atores

destacaram-se em termos de centralidadedegree o projetista da linha de transmisséao
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(PROJELELT), o fornecedor do aerogerador (AERO),erapresa de concretagem
(CONCR) e o executor das fundacdes (FUND), todos ayual valor de centralidade e
fornecendo para trés clientes diferentes.

Dois atores apareceram com indices mais elevados calgralidade de
intermediacao na rede de fornecimento do Projeto &xecutor da subestagao e linha de
transmissado (EXECSUBSLT) e o fornecedor do aeratmerdAERO). No Projeto B, o
ator que apareceu com o indice mais elevado deatielaide de intermediacdo na rede de
fornecimento foi novamente o executor da infragateuelétrica do parque (EXECELE).
Outros atores importantes neste sentido foram també proprietario (PROP) e o
fornecedor do aerogerador (AERO).

As propriedades no nivel do ator das redes de &imstrapresentadas na Tabela 5,
confirmam a importancia de atores-chave identificada rede de fornecimento, como o
PROP, o0 AERO e o EXEXSUBSLT no Projeto A, e 0 EXEEEe o0 GEREPROJ no
Projeto B.

Tabela 5 - Lista de atores-chave (empresas cenmiaiede de Contratos

CENTRALIDADE DE GRAU # CENTRALIDADE BETA / CENTRALIDADE DE
PODER DE BONACICH ® INTERMEDIACAO °©
Projeto A PROP (0,400 EXECSUBSLT (3,641) PROP (48,421)
EXECSUBSLT (0.200) EXECSUBSLT (20,526)
AERO (0.150) AERO (20,000)
Projeto B EXECELE (0,542) GEREPROJ (2,446) EXECELE (47,162)
EXECCIV (0.208) EXECCIV (13,527)
CONCR (0.167) GEREPROJ (10,930)
(a) atores comdegree> 0,150 (c) atores cambetweenness 10,930

(b) atores conBonacich power 2,446 e com valor de Beta = -0,5 (d) vatdividual de centralidade

Fonte: A autora.

Na rede de contratos do Projeto A, os atores comrmantralidade de grau foram
o PROP, EXECSUBSLT e AERO. Esses mesmos atorese@am cOomo 0S mais
centrais em termos de centralidade de intermedidg8o se explica pela configuracao
dessa topologia do projeto, com trés agrupameneoatdres bem definidos, e tendo o
PROP como intermediéario entre os agrupamentosdar o AERO e do EXECSUBSLT.

No Projeto B, os atores com o0s dois maiores esateesentralidade de grau e
intermediacdo também foram os mesmos, o EXECELEEXBCCIV. Os resultados da

ARS indicaram o executor da infraestrutura elétr{EXECELE) como o de maior
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centralidade de grau e de intermediagcdo no Prdget®utro ator que apareceu com
elevada centralidade de intermediacéo no Projetoi ® GEREPROJ. O maior valor de
centralidade Beta no Projeto A foi encontrado pamxecutor da subestacdo e linha de
transmissdo (EXECSUBSLT), e, no Projeto B, para eregciador do projeto
(GEREPROJ).

Os atores centrais na rede de trocas de informagémslaram alguma similaridade
com os atores nas redes de fornecimento e contratmso pode ser visualizado nas

meétricas de centralidade apresentadas na Tabela 6.

Tabela 6 - Lista de atores-chave (empresas centiaiede de Trocas de Informacdes

CENTRALIDADE DE GRAU *# CENTRALIDADE BETA / CENTRALIDADE DE
PODER DE BONACICH © INTERMEDIACAO °©
Projeto PROP (0,85%) TOPOG (2,281) PROP (54,379)
A EXECCIV/TORRE (0,500) MOVIM (1,876) EXECCIVITORRE
(13,375)
EXECSUBSLT (11,667)
Projeto EXECELE (0,708) CONCR (2,172) EXECELE (35,450)
B GEREPROJ (0,542) TERRAS3 (1,555) AERO (23,186)
AERO (0,458) GEREPROJ (14,470)
(a) atores comdegree> 0,458 (c) atores confbetweenness 11,667

(b) atores conBonacich power 1,555 e com valor de Beta =-0,5 (d) valoivitthal de centralidade

Fonte: A autora.

Os dados obtidos na ARS identificaram o PROP e 8 EXIV/TORRE como o0s
atores de maior centralidade de grau e de intemgédi no Projeto A. No Projeto B, os
atores mais centrais conforme estas métricas favaBXECELE, o GEREPROJ e o
AERO. Em termos de centralidade Beta, a ARS deatasmtores TOPOG e MOVIM, no
caso do Projeto A, e 0o CONCR e o0 TERRA3, no casBrdgeto B.

4.2.3 Propriedades no nivel da triade

Os dados coletados dos projetos A e B foram aualssao nivel das triades a partir
das medidas de Censo, Buracos Estrutur@isokerage A Tabela 7 apresenta os resultados
do numero total de triades fechadas e abertasgsafluxos de fornecimento, contratos e

trocas.
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Tabela 7 — Censo das triades

TRIADES FECHADAS FORNECIMENTO CONTRATOS TROCAS
(030T*)

Projeto A 4 0 45

Projeto B 5 3 40

TRIADES ABERTAS FORNECIMENTO CONTRATOS TROCAS

Projeto A 80 39 200

Projeto B 126 103 302

*Unica estrutura de triade fechada verificada edes de fornecimento (direcional)

Fonte: A autora.

Em comparacdo com o Projeto A, os resultados da &ptfhitaram para o Projeto
B numeros significativamente superiores de triaadestas, enquanto o numero de triades
fechadas foi mais proximo para ambos o0s projetase Emaior nimero de triades
evidenciado no Projeto B est4 de acordo com odtaels obtidos no nivel da rede, na
configuracdo dos sociogramas e nas medidas dedaelesiNo Projeto B, diferentemente
do Projeto A, existem relacbes contratuais trisgliemtre os atores, mas parte delas
poderia ser desconsiderada, pois referem-se aatostcom empresas do mesmo grupo
(EXECELE e EXECELE2).

Os resultados encontrados para os fluxos de farmeedp, contratos e trocas, dos
projetos A e B, relativos a propriedade de buraessruturais sdo apresentadas

respectivamente na Tabela 8, Tabela 9 e TabelguHseguem.

Tabela 8 - Medidas de buraco estrutural para redeothecimento

TAMANHO EFETIVO DA REDE iNDICE DE RESTRI(;AO
Projeto A PROP (9,200) EXECSUBSLT (0,200)
AERO (5,667) PROP (0,188)
Projeto B EXECELE (10,818) EXECELE (0,112)
GEREPROJ (7,000) EXECELE2 (0,167)

EXECELE?2 (6,000)

Fonte: A autora.
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Tabela 9 - Medidas de buraco estrutural para redeahtratos

TAMANHO EFETIVO DA REDE INDICE DE RESTRIGAO

Projeto A PROP (8,000) EXECSUBSLT (0,250)
PROP (0,125)

Projeto B EXECELE (12,692) EXECELE (0,104)

Fonte: A autora.

Tabela 10 - Medidas de buraco estrutural paradedeocas

TAMANHO EFETIVO DA REDE iNDICE DE RESTRI(;AO
Projeto A PROP (13,941) PROP (0,184)
Projeto B EXECELE (14,059) EXECELE (0,186)

EXECELE?2 (0,198)

Fonte: A autora.

Nessas tabelas, sdo apontados os atores com oemeabtores de tamanho efetivo
de rede e com os menores indices de restricdogjsts atores em posicao de topo de
buracos estruturais (BURT, 1992). No Projeto A, redoidentificados em posicéo
privilegiada, no topo de buracos estruturais, @arade de fornecimento e de contratos,
foram o PROP e o EXECSUBSLT. Na rede de trocas rdermacdes verificou-se
novamente o PROP nessa posicao.

Ja no Projeto B, o destaque é para o EXECELE, qupaba posicdo de topo de
buracos estruturais nos trés fluxos analisadogeNa de fornecimento, também aparecem
0 GEREPROJ e o0 EXECELE2 nessa posi¢cédo. Esses atregeral, estdo no topo de
varios buracos estruturais, e conectam tanto atdeesm mesmo grupo de atividade,
quanto atores pertencentes a diferentes grupoantéamportante conexdo entre os atores
mais periféricos do mesmo grupo de atividade eopnetario ou gerenciador do projeto.

O Quadro 12 apresenta os atores das redes de ifnem@o dos projetos A e B que
desempenharam algum dos cinco papéis de internéadiégoordenadorgatekeeper

representante, consultor e conector), seguido drentide vezes que isto aconteceu.
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Quadro 12 - Papéis de intermediacdo na rede dedionento

COORDENADOR GATEKEPPER REPRESENTANTE CONSULTOR CONECTOR

Projeto PROJCIVELE AERO (4)
A 1) EXECSUBSLT (3) EXECSUBSLT (1)
EXECCIV/TORRE EXECCIV/ITORRE

(1) (1)
EXECELE (1)

Projeto PROP (2) AERO (6)

B FUND (2) EXECELE (6) EXECELE (4)
EXECELEZ2 (2) EXECELE2 EXECELEZ2 (2)
EXECCIV (2) (@)

EXECCIV
1)

Fonte: A autora.

As analises quantitativas realizadas no nivel de,rdo ator e da triade possibilitaram
a identificacdo dos atores de maior proeminéncis Pmjetos A e B, atores ocupando
posicdes-chave ou desempenhando papéis-chave eaueths triades mais importantes. A
selecdo desses atores, para responder as perdanggsrevista semiestruturada descrita na

secdo 3.4, é apresentada na sec¢do a sequir.

4.2.4 Atores de maior proeminéncia - selecédo para entrestas

No Projeto A, os atores selecionados para entesvisiram o PROP, o AERO, o
EXECCIVITORRE e o0 EXECSUBSLT. A empresa propriegtado parque (PROP) foi um
ator-chave com multiplos papéis na rede do Profeteontribuindo para o projeto como
integrador, coordenador, controlador, disseminaglaronector, conforme o Quadro 3. O
PROP também faz parte de triades importantes, \@mnbb outros atores-chave, como a
triade EXECSUBSLT-PROP-EXECCIV/ITORRE, na rede dendoimento, contratos e
trocas, e como a triade EXECSUBSLT-PROP-AERO, de e contratos. Além disso, o
PROP ocupou posicdo privilegiada nessas triadesicippando-se no topo de buracos
estruturais. O AERO também foi um ator-chave conftiplds papéis no Projeto A, atuando
como integrador, pivd, coordenador e controladarflixo de fornecimento, assumiu ainda a
funcdo de intermediador (representante). O EXECUBDHRE teve papel de integrador e
disseminador, além de participar da triade EXECIUBBROP-EXECCIV/TORRE, na
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rede de trocas. Finalmente, o EXECSUBSLT foi selemilo por ser mais um ator importante,
com papel de integrador, pivé, coordenador, comdiai e lider. Esse ator participou também
das triades EXECSUBSLT-PROP-EXECCIV/TORRE, nasgef#efornecimento, contratos e
trocas, e EXECSUBSLT-PROP-AERO, na rede de corgrato

No Projeto B, os atores-chave GEREPROJ, AERO, EXECE PROP foram
selecionados para a etapa de entrevistas. De acordoo Quadro 3, o GEREPROJ tinha
associado a si os papéis de integrador, lideremiissgdor e ponte. Além disso, participou da
triade fechada GEREPROJ-AERO-PROP, na rede decioreeto e de trocas, e na triade
aberta AERO-GEREPROJ-EXECCIV, na rede de contrattde esta posicionado no topo de
um buraco estrutural. Outro ator com multiplos p@p® projeto B, o EXECELE, foi
indicado pelos dados como exercendo o papel dgrader, pivé, coordenador, controlador,
disseminador e conector. Ainda, em triades, nesflu&os analisados, estava em posicéo de
topo de um buraco estrutural. No fluxo de fornecitoge com base no Quadro 5, tinha
também a funcdo de conector e representante. O AE&Gutro ator proeminente, com papel
de pivd, disseminador, ponte e representante egriador. Participou da triade GEREPROJ-
AERO-PROP, na rede de trocas, e da triade AERO-GRRH-EXECCIV, na rede de
contratos. O PROP foi selecionado por desempenapel pde pivo egatekeepere por
participar da triade fechada GEREPROJ-AERO-PRORd®de fornecimento, além de ser o
cliente final do Projeto B.

Boa parte das questdes levantadas no inicio daiigasfpi respondida por meio da
caracterizacdo dos projetos, e de seus atoreseapaea na secéo 4.1, e por intermédio dos
resultados quantitativos da ARS, apresentados segtn. Partindo-se deste conhecimento,

uma discussdo mais aprofundada sobre resultadussdaisa € realizada na secao a seguir.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo discutidos os conceitos tedricogogios para as propriedades
estruturais dos PIOs, associadas aos fluxos deedwonento, contratos e trocas de
informacgdes. A compreensao dessas relacdes paasibdvanco da teoria para o estudo dos
PIOs e de sua gestao a partir da perspectivauwstiuhs analises e discussdes apresentam-se

em subsecdes, conforme os quadros conceituaisratiizono nivel da rede, do ator e das
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triades, Quadros 3, 4 e 5. Ao final de cada subsagésenta-se um quadro com a sintese das
principais contribui¢des tedricas para o nivel niiae correspondente.

4.3.1 Resultados no nivel da rede

Inicialmente, discutem-se os resultados no nivekda para o fluxo de fornecimento.
Conforme ilustrado na Figura 11 e na Figura 13lw®s de fornecimento de bens e servigos
nos projetos estudados concentraram-se em pougassas. Os valores de centralizagé&o
degree superiores aosut-degreeobtidos na ARS para a rede de fornecimento (Tabgla
confirmam essa constatacdo para ambos 0s projdsempresas que concentram o
recebimento dos fluxosntdegreg sao os integradores do projeto. Os integradamassfsao
o proprietério, integrador da obra completa (0o paygou uma empresa de gerenciamento
contratada pelo proprietario para essa atividaddro® integradores sdo os fornecedores
principais, ou seja, os empreiteiros das obrasscefétricas e montagem do aerogerador.
Quanto maior o numero de integradores na rede, oessentralizada é a estrutura de
fornecimento dos PIOs, e quanto menos integradarais centralizada ela €. A integracado
dos bens e servicos contratados envolve a coor@leragas atividades dos fornecedores de
modo que eles atendam aos requisitos de projetivodéos prazos estipulados em contrato.
Conforme evidencia o entrevistado EL..J'nossa funcdo era a de coordenar as interfaces
entre as empresas contratadas, uma vez que cadamman escopo e uma depende da outra,
[...] coordenando as atividades através de reumida@sbém de fiscalizagdes”. O entrevistado
E2 reforca esta afirmacao: “[...] tinhamos a respbilidade de coordenar as atividades dos
subcontratados verificando a aderéncia dos proiosa execucao efetiva disso, isto €, de
forma a garantir que as atividades fossem cumpridasacordo com o0s projetos
desenvolvidos”.

Quanto mais descentralizado o fornecimento, menararga de coordenacdo e
controle, e, portanto, menores 0s custos e osgesfassociados (HOSSAIN, 2009). A
centralizacdo em PIOs esta, portanto, relacionada@delo de contratacdo utilizado pelos
integradores. O modelo de contratagdo selecionalbs jtegradores € aquele que, dentro de
uma relacédo custo/beneficio, melhor permitir atticws objetivos do projeto e monitorar
seu desempenho (TURNER, 2009), além de permitirpuocesso efetivo de tomada de
decisdo (GARLAND, 2009). Além disso, ainda h4 as@e do risco envolvido. A opcao
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por um contrato com uma Unica empresa represemarnmr custo de coordenagéo para o
proprietario, mas também o maior risco. J& o eltaleento de contratos unitarios com
diversas empresas corresponde a maiores custosodégenacdo, mas também representa
um risco distribuido e, portanto, menor.

Em PIOs edlicos, cada integrador tem autoridade parenciar seu escopo, mas
deve permitir o acompanhamento e controle de dixadaales pelo cliente. Esse aspecto de
controle foi tdo presente nos resultados da pesquis a visdo geral das empresas € de que
o cliente final, ou o gerenciador do projeto, ereoordenador global do projeto. Esse ator
tinha inspetores ou fiscais que circulavam pelaoacompanhando a execucao fisica e 0s
aspectos de qualidade e custo, incluindo os relataos servicos dos subcontratados. As
decisdes que nao envolvem outras interfaces oacéias de conflito dizem respeito a cada
integrador, mas, em casos de conflito ou divergénaipalavra final € do proprietario,

conforme enfatizou um dos entrevistados:

[...] as decisdes finais cabiam ao proprietdrio @ssas decisdes e
cobrancas partiam do contrato firmado. O que estprevisto em contrato
era executado e ndo dependia de decisdes do ptdpdeNos momentos
de divergéncia ou de melhoria ou de desvio, obdgaimente por ser o
proprietdrio o dono da obra, nés submetiamos asiagibes a sua
apreciacao e aprovacao (E2).

A partir dessas consideracfes, € possivel afirmiar @p resultados obtidos para
centralizacdo em PIOs corroboram e complementawnoeitual proposto para o fluxo de
fornecimento no Quadro 4 com base em Choi e Hof82Re Borgatti et al. (2013). A
centralizacdo de fornecimento € consequéncia doelmode contratagcdo adotado pelos
integradores do projeto. Ela esta associada a enagdo e ao controle das atividades dos
fornecedores.

Analisando-se a centralizacdo no fluxo de contratesifica-se certa similaridade
com a centralizagdo no fluxo de fornecimento. Dasnme forma que nas relacdes de
fornecimento, ha um significativo grau de centeg@o das redes de contrato (Tabela 2),
com concentracao das relacdes em poucas empresagrimcipais integradoras, conforme
ilustrado na Figura 14 e na Figura 15. Uma difeseegtre estes fluxos, porém, € que as
relac6es contratuais conferem um aspecto de farat#o as relagbes. Conforme Walsh e
Dewar (1987), a formalizacdo esta associada aagegos procedimentos e as normas, que

conferem autoridade e permitem determinado contsolere individuos e empresas. A
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autoridade de um ator central em redes de fornedonendustriais (de manufatura)
representa seu poder de barganha sobre os formesgda@ associada ao seu gerenciamento
(KIM et al., 2011). Em PIOs, porém, o poder corderpelos contratos mostra-se limitado
ou insuficiente para promover ou garantir o deserhpedo projeto ou, mesmo, seu
adequado controle. Por um lado, percebeu-se qeatsatizacdo dos contratos em poucas
empresas resultou em seu mastatus (PRYKE, 2012), o que pode facilitar o controle e
gerenciamento, como evidenciado por um dos enteslos: “[...] o proprietario, por seu
status de cliente final e pagador dos contratados, tinteor influéncia sobre varias
empresas (mesmo néo sendo diretamente o gerendagwojeto)” (E6). Por outro lado, os
contratos sao vistos pelos participantes dos Ptdsocalgo meramente formal, de baixa

eficacia para o controle gerencial. Segundo o eistizdo E5:

N&o tem como fazer uma obra sem contrato, mas hamérma é vocé
tentar negociar as divergéncias durante a obra [orfcfoco de concluir a
obra [...Jcaso contrario, se vocé focar apenas no gumento do contrato
guem vai perder é o proprietario, pois néo vai fiomar[...] (E5).

Observa-se que, em PIOs edlicos, a centralizacaeda de contratos tem entéao
caracteristicas distintas das redes de fornecimeémdoistriais. Ndo se confirma o
pressuposto elaborado com base em Kim et al. (20Mid vez que o poder e autoridade
proporcionado pela maior centralizacdo na redeotratos mostrou-se mais limitado nos
P1Os, e insuficiente para promover seu adequadtralene gerenciamentdParte dessa
limitacdo € superada pelo poder conferido com consatusdos atores centrais. Assim,
para um elevado grau de centralizacdo nessa rédenecessariamente havera um maior
controle gerencial do projeto.

Nas redes de trocas de informacfes também foi icalid certo grau de
centralizacdo, conforme evidenciado na Tabela &mAbos integradores, destacaram-se
alguns subcontratados por sua centralidade, com@oske verificar nos sociogramas
correspondentes, Figuras 17 e 18. Nos PIOs inaekigy um grande volume de
informacdes trocadas pelos integradores referia-sguestdes gerenciais. Conforme o

entrevistado E1:

[...] nas reunides semanais com 0s contratados galistando e tratando
os problemas que véo ocorrendo e programando addaties para as
préximas semanas [...] vamos avaliando a evolucaxafizla obra,
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financeira, de escopo e comparando sempre com oegtava previsto,
buscando identificar os caminhos criticos e a padai estabelecer as
acdes para mitiga-los (E1).

Essa evidéncia alinha-se ao conceito de controfocaslo aos processos de
coordenacdo, voltados a organizacao de atividadiessacdes e a identificacdo das tarefas
necessarias ao atingimento de resultados (YOUNGKWNSON, 1998; TODEVA, 2006).
Com relacéo ao controle, no sentido de restricadisseminacao seletiva de informacgdes,
os resultados obtidos para centralizagéo néo tiveranesmo alinhamento. As empresas do
Projeto B ndo perceberam restricdes a trocas dermmaicoes. No Projeto A, foram
verificadas restricdes de conhecimento especiaipad parte de um ator (AERO), mas nao
vinculadas a propriedade de centralizacdo, uma quez a centralidade deste ator é

relativamente baixa nesta rede. Conforme um dasasatados:

[...]tivemos dificuldades especificas com as empresasangeiras, como 0
AERO, que tinha uma sistemética prépria, a qualriegia o acesso a
informacdes técnicas. Havia por parte do AERO umequpacdo com os
segredos industriais e propriedade intelectual,lustve formalizada por
meio de acordo de confidencialidade [...] (E1).

A comunicacédo entre as demais empresas e as stdteoias do AERO também era
controlada, e ocorria apenas por meio do AERO,arom¢ relatou um dos entrevistados:
“Os subcontratados (do AERO) eram proibidos dedaojualquer informacéo [...]" (E1).

Tais evidéncias corroboram apenas em parte o doatdeorico proposto. Nos
P1Os, a propriedade de centralizacdo na rede dadrde informacdes esta relacionada ao
maior ou menor controle exercido por uma empres#cjgante. Esse controle, porém,
refere-se principalmente ao gerenciamento dos R#@is €, aos processos de coordenacao
gue acontecem por meio das trocas de informacam sH&erifica uma relacdo direta entre
a centralizacao e controle no sentido da restigaimformacdes.

A analise da propriedade de complexidade dos m®jestudados identificou redes
de fornecimento e contratos pouco densas, embotandganho expressivo. O nimero de
empresas no ndcleo também foi consideravel, assimob sua densidade. Outras medidas
nacleo-periferia nesses fluxos resultaram em valtwa@xos. Embora esses resultados néo
retratem uma elevada complexidade, os projetosi@adtis ainda podem ser caracterizados
como complexos sob a Optica da carga operaciog@rencial envolvidas. Uma evidéncia
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nesse sentido sdo as redes de trocas de informagéesio utilizadas para coordenacgéo das
atividades do projeto, cujos valores para a dedsidgamedidas nucleo-periferia resultaram
superiores aos das redes de fornecimento e cantrgim PIOs, os contratos formais,
bilaterais, no modelaurnkey, retratados nas redes de fornecimento e contraiés,
expressam a real carga operacional e de gerend@anemolvida, e portanto sua
complexidade. Um dos entrevistados refor¢a estaaitiva:

[...] mesmo os contratos sendo turnkey, a carga apenal e a necessidade
de gerenciamento no fornecimento de servicos sandgs... teoricamente
nosso relacionamento seria apenas com os forneesdmincipais, mas no
dia a dia do projeto acabamos intervindo e tenddagées com os
subcontratados (E1).

As evidéncias mostram, portanto, que a proprieddeomplexidade em PIOs esta
associada principalmente ao fluxo de trocas dernmdgdes. Esse € o fluxo que melhor retrata
a complexidade dos PIOs em termos do volume defetaque requerem coordenacao. Dessa
forma, os resultados ndo confirmam os pressupgst@sassociavam a propriedade estrutural
de complexidade as redes de fornecimento e deatositr

Quanto a existéncia de uma relacdo diretamenteomiopal entre a densidade da
rede de trocas e a fluidez da informacéo (PRYKE2200s resultados corroboraram em parte
esse pressuposto. Na andlise quantitativa, foramonérados valores elevados de densidade
no fluxo de trocas de informacdes para os doisefwsjestudados. Esses resultados estao
associados a um grande namero de relagfes exste@tauséncia de fragmentacdes nessas
redes. Nao foram identificados nessas redes subigrigplados que poderiam estar retendo
informacfes ou sendo privados delas. Observou@@&np diferencas nestes PIOs com
respeito a forma mais ou menos eficiente com quefasnacdes eram trocadas, isto €, com
relacdo a velocidade ou facilidade no processoadas. Verificou-se nas entrevistas que, no
Projeto B, houve maior fluidez da informagéo no tisen da facilidade de acesso a
informacdes técnicas, além de maiores niveis dparagdo. Como exemplo desse contraste,
0 acesso por parte de outras empresas as informa€deicas relativas a montagem do
aerogerador foi dificultado pelo AERO do Projeto énquanto no Projeto B, o AERO
forneceu amplo apoio, e transferiu conhecimentcomapte as demais empresas do projeto.
Os relatos do proprietario do Projeto A e do foetkr do aerogerador do Projeto B

evidenciam esta diferenca:



129

[...] o AERO mostrava apenas o0 estritamente necessariamos
descobrindo as coisas apenas no “andar da carrudgera informacéao

acabava sendo acessada, porgue era necessariaonmascesso ficava
mais dificil e lento por conta das restricdes impss(E1).

[...] era de nosso interesse auxiliar, pois sabiangoge o projeto era
critico para todos, entdo quanto mais conseguisserpassar de
informacao técnica, melhor seria para o desempedprojeto (E7).

Os resultados indicam que redes densas estdo agas@ um grande namero de
trocas de informacdes, mas a propriedade de dafesioio reflete a fluidez no sentido da
velocidade ou da facilidade para a ocorréncia diégk®. Cabe ressaltar que, nos PIOs
edlicos, a velocidade e a facilidade com que armégéo flui ao longo da rede é um
parametro importante para o desempenho individaalampresas e para o projeto como
um todo. Conforme dois dos entrevistados: “[...] ¢artante que a informacdo chegue
prontamente, pois, dependendo da situacdo, naossgivebd esperar [...]" (E1); “[...]
porgue existe sempre a pressao pelo prazo [...]".(E6)

Os pressupostos relativos a propriedade de grupmesos nos fluxos de
fornecimento e de contratos ndao se confirmaram. iddes de fornecimento, n&o foi
possivel estabelecer uma relacdo, uma vez queaiderificada a ocorréncia de cliques
(Tabela 1). A auséncia de cliques nesse fluxo #fizeda pela baixa reciprocidade das
relacbes (KNOKE; YANG, 2008), caracteristica desp® de rede, isto €, em PIOs
eolicos, os atores sdo especializados em suaslades, e dificilmente as relagdes de
fornecimento serdo reciprocas. Nas redes de confrats poucos cliques verificados
(Tabela 2) ndo corresponderam a coalizbes forncais,0 consorcios entre as empresas.
No Projeto B, por exemplo, foram verificados grupmesos envolvendo a empresa de
terraplenagem (TERRA1) e a empresa de concretagf®@NCR) com o executor das
obras civis (EXECCIV) e com o executor da infragstra elétrica (EXECELE). A
consecucao das obras civis e elétricas sdo escp@odependem dos servigcos fornecidos
pelas duas primeiras empresas citadas. De acomoesses resultados, pode-se afirmar
gue 0S grupos coesos nas redes de contratos daesnADnecessariamente representam
coalizbes entre os atores, podendo limitar-seagdels de maior afinidade.

Nas redes de trocas de informacdes, por outro laeoficou-se a presenca de
expressivo numero de subgrupos nos dois projethsl@sos (Tabela 3). Conforme o
Apéndice K, os cligues envolvem geralmente o peiprio ou o gerenciador do projeto,
um ou dois integradores e um ou dois subcontratadiesses integradores. Esses
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subgrupos caracterizam a logica dessa rede, conornfaco na coordenacdo e
acompanhamento das atividades dos contratados cerduétados pelos atores centrais.
No Projeto A, por exemplo, diversos cligues envdwe o proprietario (PROP), o
integrador do aerogerador (AERO) e seus subcodmataO AERO acompanhava e
coordenava as atividades de seus subcontratad®R©O® fazia a coordenagdo do AERO
e ainda controlava os subcontratados. Nos PIOsda&dts, as evidéncias corroboram
entdo 0 conceito de que 0S Qrupos cOesOs represerdajuntos de atores em que o
compartilhamento de informacgdes € mais intenso (KEQOYANG, 2008; NGAMASSI;
2014), o qual € motivado pela necessidade de coagd® e controle.

O Quadro 13 apresenta uma sintese dos resultadpestmisa para o nivel de
analise da rede. Para cada pressuposto teéricQyddro 4) referente a uma propriedade
estrutural de rede e a um fluxo de relacdes, sé@saptadas as respectivas contribuicbes

para os PIOs e as correspondentes evidéncias eagpéncontradas.

Quadro 13 - Sintese das contribuicdes tedricasved tha rede

Continua.
PRESSUPOSTOS ~ . ]
. ONTRIBUICOES EVIDENCIAS EMPIRICAS
TEORICOS C ¢
A centralizacéo no fluxo
de fornecimento As evidéncias corroboram e As integradoras sédo as empresas

representa a extensdo complementam o pressuposto. centrais. A integracdo em PIOs
com gue uma empresa A centralizacdo de fornecimento é envolve a coordenacéo das

controla e gerencia o consequéncia do modelo de atividades dos fornecedores. O
fornecimento de contratacéo adotado pelos modelo de contratacéo baseado em
produtos e servicos integradores do projeto e esta integradores busca a melhor relac@o
(CHOI; HONG, 2002;  associada a coordenacédo e controleusto de coordenac&ersus
BORGATTI et al., das atividades dos fornecedores. beneficio de controle.

2013).

A centralizacdo no

As evidéncias ndo confirmam o A centralizacéo no fluxo de
fluxo de contratos

representa a extensio pressuposto. O poder contratos esta relacionada com o
coFr)n que uma empresa proporcionado pela maior fluxo de fornecimento. O status de
exerce controle centralizagao na rede de contrato: integrador (contratante) facilita o
erencial sobre as limitado e insuficiente para controle, mas os contratos sao
gemais (KIM et al promover o adequado controle e considerados insuficientes para este
v gerenciamento do projeto. proposito.

2011).
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Conclusao.

PRESSUPOSTOS
TEORICOS

CONTRIBUICOES EVIDENCIAS EMPIRICAS

A centralizacéo no fluxo
de trocas de informacéo
representa o controle da

comunicagdes do projeto

exercido por uma
empresa (TODEVA,
2006); e a existéncia de
atores com conheciment
especializado (PRYKE,
2012).

A complexidade no fluxc
de fornecimento
representa a carga
operacional coletiva
carregada pelas empres
participantes (KIM et al.,
2011).

A complexidade no fluxo
de contratos representa
volume de relagtes na
rede que requerem
coordenacéao (CHOI;
HONG, 2002).

A densidade no fluxo de
trocas de informacéo
expressa a fluidez da
informacao ao longo da
rede (PRYKE, 2012).

Os grupos coesos no
fluxo de fornecimento
representam grupos de
atores com
especializacao similar ot
com objetivos comuns
(PRYKE, 2012).

Os grupos coesos no
fluxo de contratos
representam coalizbes o
consorcios entre as
empresas (PRYKE,
2012)

Os grupos coesos no
fluxo de trocas de
informacao representam
grupos de atores que
compartilham mais
intensamente
informacdes entre si
(KNOKE; YANG, 2008;
NGAMASSI; 2014)

As evidéncias corroboram em parte

0 pressuposto. A centralizacdo de As informacgdes trocadas foram

informacdes esta relacionada ao principalmente sobre questdes

maior ou menor controle exercido gerenciais (controle no sentido de

por uma empresa. Mas o enfoque &€oordenacéo). Nao foram percebidas

no controle gerencial, isto € aos  restricbes de informacgbes, como

Processos de coordenacao, e ndo @onhecimento especializado, vinculad
controle no sentido da restricdo de a centralizacao.

informacdes.

Redes de fornecimento e contratos,

As evidéncias ndo confirmam o

pressuposto. A complexidade em
P1Os esta associada principalmen
ao fluxo de trocas de informacgdes
Esta rede informal, mais densa qt
oas formais, expressa de forma ma
adequada a carga operacional e

gerencial envolvidas.

a real carga operacional e gerencial
envolvidas. Muitas atividades neste
sentido sdo realizadas informalmente
(relacbes com periféricos). A rede de
trocas de informacao (de carater
informal), de elevada densidade, e qu
tem seu foco no controle gerencial,
retrata melhor a carga operacional e
gerencial do projeto.

As evidéncias corroboram em parteV
0 pressuposto. Redes densas estag
associadas a um grande numero d .

oram encontrados diferentes resultad

trocas, mas a densidade nao reflete h ~
. ) . em termos de facilidade na obtencéao
a fluidez no sentido da velocidade

o n informag6es, como no caso das
ou facilidade para a ocorréncia . ~ -
informag6es técnicas.
deste fluxo.

alores de densidade para os dois

As evidéncias ndo confirmam o
pressuposto. Grupos coesos em Auséncia de cliques em funcéo da

fluxos de fornecimento séo caracteristica dos PIOs de baixa
improvaveis uma vez que relacde: reciprocidade das relacdes de
reciprocas deste tipo ndo séao fornecimento.

comuns em PIOs.

As evidéncias ndo confirmam o

pressuposto. Os grupos coesos e
uPIOs nao necessariamente
representam coalizGes entre as
empresas, podendo se limitar a
relacdes de maior afinidade de

atividade.

"os poucos cliques encontrados no flu
de contratos ndo corresponderam a
coalizBes formais, mas apenas a relag
de maior afinidade das atividades.

As evidéncias corroboram o
pressuposto. Os grupos coesos
representam conjuntos de atores
onde o compartilhamento de
informacdes é mais intenso e
motivado por coordenacao e
controle.

Expressivo nimero de subgrupos,
caracteristicos da légica relacional de
rede, com foco na coordenacao e
acompanhamento das atividades dos
contratados e subcontratados pelos
atores centrais.

Fonte: A autora.

pouco densas, nao representam em HIOs

D

rojetos foram similares e elevados, mas

0S
e

KO

oes

sta
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Parte dos pressupostos teoricos foi confirmada asnevidéncias encontradas. As
partes ndo corroboradas demonstram que ha partitadas nos PIOs edlicos que precisam
ser consideradas, ao analisarem-se essas redeserspeqtiva estrutural. Uma vez
consideradas essas particularidades, as propredasruturais de centralizagéo,
complexidade e grupos coesos sao capazes de explegacionamento dos PIOs, revelando
diversos aspectos relacionados ao seu gerenciamdat@roxima se¢do, conduz-se uma

analise e discussao similares, para os resultarlog/al de anélise do ator.

4.3.2 Resultados no nivel do ator

No nivel do ator as propriedades analisadas foraoerdralidade de grau, de
intermediacdo e a centralidade Beta. Nas redesodedimento, os atores de maior
centralidadein-degreerelativamente aos demais atores foram os prineipdegradores
de cada projeto (Tabela 4). Como visto na discussfaivel da rede, a integracdo dos
bens e servigcos em PIOs requer a coordenacéoidemades dos fornecedores, bem como
de suas interfaces. Como sdo poucos o0s integradtresada projeto em relacdo ao
tamanho das redes, os resultados evidenciaram lewada carga de trabalho sobre esses
atores. A carga sobre os integradores de projeienp, é diferente da carga sobre os
atores em uma rede de fornecimento industrial, ee $¢ pressupde que o integrador
realize, por exemplo, a montagem final de um prod#iM et al., 2011). Nos PIOs, o
foco do trabalho ndo é operacional, mas de coogd@na controle. Esse aspecto ficou
evidente nos projetos, uma vez que, entre os ator@s centrais, estdo a empresa
proprietaria do parque e a empresa de gerenciamishboé, empresas que nao possuem
equipes operacionais proprias, apenas gestoreajdis inspetores.

Ainda conforme a Tabela 4, os atores de maior abd&ideout-degreenos PIOs
estudados foram basicamente os subfornecedoress Esmpresas geralmente estdo
envolvidas diretamente em atividades operacionaas, exemplo, a movimentacdo de
componentes do aerogerador, a elaboracdo de pojétmicos e a construcdo das
fundagdes. Nesse caso, a carga de trabalho égaim@nte operacional, e quanto maior o
numero de clientes atendidos, maior tende a sefialdade na alocacdo de recursos
(KIM et al., 2011). As evidéncias para o fluxo a@erfecimento, portanto, ndo confirmam

0S pressupostos para a centralidaddegreee out-degree Em PIOs, a centralidade-
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degree identifica os atores com a maior carga de trabajfeoencial, enquanto a
centralidadeout-degreadentifica agueles com maior carga operacional.

Os atores de elevada centralidade de intermediag8agedes de fornecimento nos
P1Os analisados foram os responsaveis pela int&ggrda infraestrutura elétrica e pela
montagem dos aerogeradores. Conforme a Figura 4IFigura 12, os integradores do
pacote elétrico principal tinham o maior nUmerosdecontratados diretos. Como relatou
o entrevistado E8: “[...] para o atendimento dos ogramas do projeto foi muito
importante a coordenacéo das atividades antecedezdbkzadas pelos fornecedores [...]".

O aerogerador, por sua vez, é o item de maior vadoescopo global do projeto,
representando cerca de 70 a 80% do custo do padsggendo um dos entrevistados, “[...]
€ 0 coracao do pargque edlico” (E2). Em funcéao des gwandes proporcdes, o aerogerador
€ montado diretamente no parque edlico. As empresaslvidas na sua instalacao
precisam ser coordenadas e orientadas de form@uaresm procedimentos criteriosos.
Esses procedimentos visam principalmente a gargogr os equipamentos atendam as
exigéncias operacionais e que acidentes, duranepds as obras, sejam evitados.

Conforme o entrevistado E7:

[...] h& uma série de requisitos para a construcas doessos em funcéo do
peso dos equipamentos e inclinacdes especificasquma dos guindastes
[...] h& riscos de acidentes graves, como o tombamndatguindastes etc.
[...] as fundagbes precisam ser certificadas porqudi civil (a fundacéo)
€ uma parte integrante da maquina [...].

Além desse tipo de criticidade associada ao aemdger existem relacbes de
dependéncia envolvendo o AERO e outros atores camm@mpresas de montagem e
transporte dos componentes e a empresa executeréuddacdes que sdo criticas em
termos de prazo e custo, conforme evidenciou umeshdievistados: “[...] o atraso nas
fundagdes levou a alteracdo do processo de montagemalteracdo de configuragdes de
guindaste [...] estas atividades sdo criticas paez@re custosas, e entdo 0s atrasos
precisam ser evitados [...[E7).

A execucado da infraestrutura elétrica e a montagemaerogeradores sao vistas,
portanto, como tendo alta criticidade para os PlQais evidéncias reforcam os
pressupostos tedricos expressos no Quadro 3 gumaafjue os atores com elevada
centralidade de intermediacdo no fluxo de forneatmes&do criticos para o resultado do
projeto (BORGATTI; LI, 2009).
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Nas redes de contratos, os atores de maior cetgd&lide grau foram o PROP,
proprietario do parque, no Projeto A, e o0 EXECELiEegrador da infraestrutura elétrica
no Projeto B (Tabela 5). Nos sociogramas da Fidl4ae da Figura 15, € possivel
visualizar esses atores como o centro das relag@msdiversos outros. Esses foram os
atores com maior namero de contratos estabelecidesrespectivas redes e também os
atores de maior centralidade de intermediacdo. Mjet® A, o proprietario do parque
eolico era o coordenador geral do projeto, respaeigdela organizacado das reunifes de
acompanhamento e principal mediador dos conflitaepnforme enfatizado pelo
entrevistado E1: “[...] nossa funcédo era a de coadeas interfaces [...]Jcoordenando as
atividades [...]Je gerenciando os conflitos do diaiaakntro do parque [...]". Apesar da
modalidadeturnkey estabelecida com os contratados, a qual ndo parmierferéncia
direta nos processos executados pelos fornecedoeegratica intervencdes ocorriam
regularmente: “Estas intervencdes para garantir figiéecia do projeto acabam
acontecendo inevitavelmente [...] encontramos umaemaramigavel de participar deste
controle” (E1).

No Projeto B, o integrador da infraestrutura et&rpromovia uma coordenacéao
local de relevancia, pois tinha contratos com Idceantratados. Mas, na visédo do préprio
EXECELE, o ator que tinha o maior poder de influénsobre decisdes e acbes era o
proprietario do parque. “O PROP era quem no finaloeava todos os projetos [...]
praticamente todas as decisGes importantes eramdiasnpor ele [...]” (E8). Ja para o
representante do AERO deste projeto, a empresérqueo maior poder de influéncia era
o gerenciador do projeto, 0 GEREPROJ, suportado pelprietario, PROP. Nas palavras
de um dos entrevistados: “Estas (0 GEREPRO e o PRE&B as empresas mais
importantes e decisorias... nés influenciavamo$odma importante, pelo fato de sermos
muito mais experientes que todos o0s outros padntgs, mas ndo tinhamos poder de
decisdo [...]” (E7). Novamente a questdo dtatus do cliente final aparece como
influenciadora dessa relacdo. Essas evidénciaglmmiam o pressuposto que estabelece
uma relacdo entre a centralidade de grau e demetiacdo no fluxo de contratos dos
P10s com aspectos de coordenacédo e controle (CAGR00B; CACHON; LARIVEIRI,
2005). O poder de decisdo e controle atribuido @oses centrais, porém, pode ser
limitado por questdes contratuais estigtus

Nas redes de trocas de informacgdes (Figuras 17 e I8bela 6), os atores de
maior centralidade de grau foram os de maior ckdé@e de intermediacdo. No caso do

Projeto A, os atores com papel de maior centraédadel grau e intermediacdo foram o
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PROP e 0 EXECCIV/TORRE. No Projeto B, o EXECELE 6BREPROJ que aparecem
como integradores na rede de fornecimento e come oemtrais na rede de contratos,
foram identificados na ARS como os principais reéocsgs ou disseminadores de
informacado. Tratam-se de integradores ou coordeeadque necessitam se comunicar
frequentemente com seus fornecedores e clientess g&u adequado gerenciamento e
controle. Cabe observar que, na analise no niveleda, verificou-se umassociacéo
entre a centralizacdo de informacfes e o contretengial exercido pelos atores, isto €,
em PIOs, mais que apenas 0 gerenciamento das ia¢ées, que também é parte da
gestao do projeto, a centralidade nessa rede ®afes atores poder de influéncia sobre
os demais, independentemente de suas relacdesisof@NGE; EISENBERG; 1987).
As evidéncias indicam, portanto, qas centralidades de grau e de intermediacdo na rede
de trocas de informacdes estado relacionadas ndergerao controle e gerenciamento das
informagdes, mas ao poder informal para a gestdopdmeto como um todo,
complementando os pressupostos.

Outra meétrica analisada sobre a capacidade de émdla dos atores é a
centralidade Beta (BONACICH, 1987). Situacdes ewai@das no Projeto B trouxeram
elementos para discusséo dessa propriedade noxtmdtes PIOs. Na rede de contratos, o
gerenciador do projeto (GEREPROJ) foi o ator comomaalor de centralidade Beta
(Tabela 5). Esse ator ndo havia se destacado ressaunétricas de centralidade nessa
rede, mas seu papel de coordenador ou lider doetBrdp foi reconhecido pelos
fornecedores do projeto, conforme evidenciado @rteente. Como pode ser visualizado
no sociograma correspondente (Figura 15), o GEREPR@a a conexado entre os trés
agrupamentos de atores (de obras elétricas, civi® eaerogerador), sendo que ele
conectava atores centrais de dois grupos que ermrnop conectados com o terceiro.
Dessa maneira, esse ator conseguia exercer sel g@perma mais incisiva, pois sua
posicdo de lider estava reforcada pela dependéshosa integradores para com ele.
Comparativamente as demais métricas analisadasvebdo ator, a centralidade Beta na
rede de contratos foi a que melhor capturou o pdaienal desse ator e enfatizou sua
funcao de lideranca no projeto.

O fabricante do aerogerador, o AERO, também tinimpapel de lideranca no
Projeto B. Segundo o AERO, a empresa tinha podenfiencia sobre o EXECCIV e o

EXECELE, conforme relatado pelo entrevistado E7:
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Nenhuma das empresas do consorcio civil-elétrigghai competéncia
técnica para ter qualquer tipo de geréncia sobresas atividades, e nos,
por outro lado, tinhamos conhecimento de civil étrida, e entdo
conseguiamos influenciar nas tomadas de decisaqE7)

Essa lideranca nédo foi evidenciada nas métricaseda de contratos formais,
exatamente por ser uma lideranca exercida informiaden Os resultados confirmam,
portanto, o pressuposto para a centralidade BetHumo de contratos dos PIOs. Essa
centralidade é capaz de identificar atores impoesaem termos de seu poder formal de
influéncia sobre a rede, que nao seriam percebmklas medidas de centralidade
tradicionais de Freeman (1979), para essa propleeda

Nas redes de informacéo, os maiores valores deatielaide Beta para os dois
projetos foram verificados apenas para atores wel rdos subcontratados (Tabela 6).
Esses atores ndo foram apontados nas entrevistas centralizadores de informacao.
Possivelmente essa caracteristica ndo ficou evedpata os entrevistados pelo fato de
esses atores estarem conectando empresas maiéripasife de menor evidéncia nos
projetos. Em outras palavras, eles ndo represamanim impacto significativo para as
trocas de informacdo entre os integradores, maslaaassim, estariam cumprindo um
papel importante de centralizagdo de informacdesa p#zs atores em niveis mais
periféricos. Ndo obstante, as redes de trocas fieniacdo sdo de elevada densidade
(Tabela 3), havendo maior numero de relacdes reahied e, portanto, possivelmente
menores niveis de dependéncia nas relacdes erdrpdite dos atores. Dessa forma, as
evidéncias ndo apenas corroboram, mas também coraptam o pressuposto para a
centralidade Beta nesse fluxo.

O Quadro 14 apresenta uma sintese dos resultadpestmisa para o nivel de
analise do ator. Para cada pressuposto tedricQ@daro 3), referente a uma propriedade
estrutural de rede e a um fluxo de relagdes, sé&saptadas as respectivas contribuicbes
para os PIOs e as correspondentes evidéncias eagpéncontradas.
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Quadro 14 - Sintese das contribuicdes tedricasved to ator

Continua.

PRESSUPOSTOS TEORICOS

CONTRIBUICOES

EVIDENCIAS EMPIRICAS

A centralidaden-degreeno fluxo

de fornecimento reflete a carga das evidéncias nao confirmam
trabalho operacional proveniente os pressupostos. Nos PIOs,

dos fornecedores e expressa o
grau de dificuldade para uma

diferentemente de redes de
fornecimento industriais, a

empresa gerenciar o fluxo de bengentralidadén-degree

e servigos a montante (KIM et al. jdentifica os atores com a maiofoordenacao e controle.

2011)
A centralidadeout-degree

expressa o grau de dificuldade ~degreeidentifica aqueles atoressybfornecedores, os quais tén
para uma empresa gerenciar as COM maior carga operacional Ngarticipacdo mais operacional

carga de trabalho gerencial,
enquanto a centralidadeit-

necessidades dos clientes (KIM efede de fornecimento.

al., 2011).

A centralidade de intermediacao
no fluxo de fornecimento indica i

As evidéncias corroboram os

existéncia de atividades criticas. Pressupostos. Atores com

Representa a extensédo em que

elevada centralidade de

uma empresa afeta as atividade intermediacao no fluxo de

das empresas a jusante e també fornecimento séo criticos para

o resultado final do projeto
(BORGATTI; LI, 2009),

A centralidade de grau no fluxo

de contratos indica a extensédo d
influéncia de uma empresa sobre

as decisdes operacionais ou

comportamentos das demais no

projeto (CACHON; LARIVIERE;

2005; FERGUSON et al., 2005).
A centralidade de intermediacéo

mede a extensdo em que uma
empresa pode intervir ou ter

controle sobre outras interacdes

no projeto (KIM et al., 2011)

A centralidade de grau no fluxo
de trocas de informacao esta
associada a funcéo de

gerenciamento das informagdes

(PRYKE, 2012)

A centralidade de intermediacao
indica a capacidade de controle

comunicagao por um dado ator
(FREEMAN, 1979).

resultado do projeto.

As evidéncias corroboram em

%arte os pressupostos. A

centralidade de grau e de
intermediag&o no fluxo de
contratos esta associada a

coordenacao e controle, mas 0 |ntervengdes ocorriam apesar

poder de deciséo e controle

conferido aos atores em posi¢agontratacso. Atores com statu

de centralidade pode ser

e pelostatusdos atores.

As evidéncias complementam
0S pressupostos. As
centralidades de grau e de
intermediacéo na rede de troc
de informac@es estédo
relacionadas ndo somente ao
controle e gerenciamento das
informagdes, mas ao poder
informal para a gestédo do
projeto como um todo.

Atores com maior centralidade
in-degreesdo os integradores,
0S quais sao em pequeno
namero e com foco em

Atores com maior centralidade
out-degreesdo os

Atores de elevada centralidad
de intermediacdo séo os
responsaveis por itens que
envolvem grande namero de
subcontratados ou por itens d
elevada dependéncia de
empresas a montante.

Os atores de maior centralida
de grau e intermediagéo séo d
responsaveis pela coordenacé
geral do projeto ou de grande
ndmero de empresas.

do modelaurnkeyde
elevado, como o dono do

de influéncia.

Os atores de maior centralidag
de grau e de intermediacao s
os integradores ou
coordenadores que necessital
se comunicar com seus
fornecedores e clientes para g
seu gerenciamento e controle
A centralizacdo de informacde
esta associada ao controle

gerencial exercido pelos atores.
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PRESSUPOSTOS TEORICOS

CONTRIBUICOES

EVIDENCIAS EMPIRICAS

A centralidade Beta no fluxo de
contratos indica os atores com
maior poder de influéncia por
estarem conectados a outros

pouco conectados (BONACICH,

1987).

A centralidade Beta no fluxo de

trocas de informacdes expressa
dependéncia das empresas do ¢

de maior centralidade para a
obtencdo e transmisséo de
informac6es (BONACICH,
1987).

As evidéncias corroboram o
pressuposto. A centralidade
Beta no fluxo de contratos é
capaz de identificar atores
importantes em termos de seu
poder formal de influéncia
sobre a rede.

As evidéncias corroboram e
complementam o pressuposto
Redes densas, com maior
namero de relacdes
redundantes, tendem a dimint
a dependéncia de
centralizadores.

Ator de maior centralidade Be
€ o lider do projeto. Este ator

conectava atores centrais de 2

grupos que eram pouco
conectados com o terceiro.
Outro ator com poder de

influéncia n&o foi apontado na

meétricas da rede de contratos
por se tratar de uma lideranca|
informal.

ta

n

Atores com os elevados valores

de centralidade Beta foram
verificados no nivel dos
subcontratados. Estes atores
estariam cumprindo o papel d
centralizadores de informacgoe
para os atores em niveis mais
periféricos. As redes de trocag
de informacéao sdo de elevada
densidade, com ocorréncia de
relacbes redundantes,

n

diminuindo a dependéncia enﬂre

0s atores.

Fonte: A autora.

A maior parte dos pressupostos tedricos no nivebtdo foi corroborada, sendo

totalmente, pelo menos em parte, pelas evidénciesneadas neste trabalho. Em geral as

propriedades de centralidade de grau, centraliBatke e centralidade de intermediagcéao foram

capazes de identificar papéis-chave e responsatbdgidos atores. Porém, como no nivel da

rede, ha particularidades nos PIOs edlicos queisaracser consideradas ao realizarem-se

analises das propriedades estruturais no nivetalo a

Na sec¢do a seguir, analises e discussodes simalareslizadas para as propriedades no

nivel do ator e da rede séo conduzidas para oka#@gs no nivel de andlise da triade.

4.3.3 Resultados no nivel da triade

Uma primeira analise e discussdo no nivel dasesiatizem respeito ao censo das

triades nos dois projetos estudados. Os resultamiegantes na Tabela 7 indicam que foram
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encontradas poucas relagfes triadicas fechadasedas de fornecimento e contratos. As
relacbes nesses fluxos s&o principalmente diadicastralizadas nos integradores,
configurando os servicos e bens fornecidos, catoat por pacotes. Triades fechadas na rede
de fornecimento foram encontradas, por exemplorelagdes envolvendo o proprietario, um
integrador (EPCista) e um subfornecedor, em quebfomecedor também prestava servigco
para o proprietario por alguma particularidade énda, isto é, trata-se de situacdes que
ocorrem com menor frequéncia nos PIOs, e o pequanero de triades observado reflete
esse baixo nivel de inter-relagdes entre os atmefluxos de fornecimento e contratos.

Por outro lado, verificou-se um grande numero dedés abertas nas redes dos
projetos estudados. Analisando-se 0s sociogramagatkes de fornecimento e contratos,
pode-se observar que as triades abertas sdo ehfogeradas por configuracdes similares as
triades fechadas ja mencionadas, ou por atoresedmagrupo de atividade, correspondendo
aclustersao redor dos integradores. Dentro destgsters porém, percebeu-se um alto grau
de especializagdo das empresas participantes, éistdiferentemente de uma rede de
fornecimento de uma empresa de manufatura, como mmtadora automotiva, cada
empresa participante de um PIO € praticamente (entasua especialidade. Nessas redes
espera-se, portanto, baixa reciprocidade das edagfitre os atores das triades, ou seja, baixa
potencialidade de fechamento destas triades. Assandlise de transitividade nos fluxos de
fornecimento e contratos para investigacdo da temalée fechamento ndo se justificam.
Nessas situacdes os fatores que influenciam o riemi@ de triades sdo mais especificos da
atividade que esta sendo desenvolvida. As evidéng@tanto, confirmam o pressuposto nas
redes de fornecimento dos PIOs para as triadetaabElas compreendem principalmente os
clustersde atores especializados ao redor dos integradéssa especializacao no fluxo de
fornecimento implica um baixo nivel de reciprocidad

Na rede de contratos do Projeto A, ndo foram wadifas triades fechadas enquanto
gue no Projeto B foram identificadas 3 triades deals. Estas triades, formadas por empresas
das &reas de obras civis e elétricas, correspomd@tamente aos cliques identificados na
analise no nivel da rede. Como visto nesta anaisxecucdo dos escopos envolvidos estao
inter-relacionados, envolvendo atividades afinss m&o se referem a coalizbes formais entre
as empresas. Nao se confirma, portanto, o pressu@sico proposto para esse fluxo, com
base em Pryke (2012), que relacionava triades desha arranjos como coalisdes ou
consorcios.

Na rede de trocas de informacfes, a proporcao émaies abertas e fechadas foi

menor que nas demais. Embora o niUmero de triagemalainda seja maioria, a proporcao de
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triades abertas em relagdo as fechadas foi sigtivanente menor. Outra diferenga com
relacdo as redes de fornecimento e contratos Bagquriades, sejam elas abertas ou fechadas,
ocorreram entre atores de variados tipos de atlei@aniveis de fornecimento.

Participantes das triades fechadas relataram éxp&s positivas, envolvendo
transferéncia de informacdes e conhecimentos. @drsen-se triades fechadas no projeto B
envolvendo, por exemplo, o gerenciador do proj&BREPROJ), o proprietario (PROP) e
cada um dos integradores principais (AERO, EXECENEXECELE). Segundo um dos
entrevistados, participante destas triades: “[..o] mdvia dificuldades especificas no processo
de trocas de informacdes... as trocas ocorriantipaimente através de reunides [...] eram
frequentes e usualmente relacionadas a gestédorde (&%). Percepcéo similar foi relatada
por outro participante: “[...] ndo percebemos reé&g: a troca de informacoes [...]" (E6).
Ainda segundo este ator: “[...] o maior conhecimet#onico relacionado a implantacéao
estava com o AERO [...]” (E6). O representante do ®ERor sua vez, salientou que esse

conhecimento foi amplamente transferido:

[...] ensinamos muito ao longo do projeto, mas apeends também [...],
por exemplo, para o EXECCIV entregamos todo o deda fundagéo, a
nacionalizacdo do projeto... foi um dos grande®ried que fez com que
houvesse um estreitamento de relacionamentos esmotempo um ganho
de confianga [...] porque havia um interesse mutuselatingir o éxito do
projeto...entdo as trocas eram positivas [...] (E7).

O EXECELE também transferiu informacdes relevaptea 0 GEREPROJ e o PROP
conforme relatado pelo entrevistado E8: “[...] elpeeaderam muito conosco, principalmente
em termos de solucgdes técnicas para a rede de’nfigd)a

No Projeto A, as triades fechadas apresentaranctedsdicas um pouco diferentes.
N&o foram verificadas triades fechadas entre or{@t@dpio e os integradores principais. As
triades eram compostas geralmente pelo proprigt@oioum integrador principal e por um
subcontratado. Nessas triades também houve um [peeh de troca de informagbes e
conhecimentos. Conforme evidenciado por um intégrdestas triades: “[...] aprendemos
muito [...] sobre a tecnologia de torres de concrefafio inicio havia um pouco de restricéo,
inclusive firmamos acordos de confidencialidades reea inevitavel passarem informacdes
técnicas... 0 maior fruto do projeto foi o apreadiz|...]” (E3). Outro participante destas
triades também ressaltou a importancia das troeasodhecimento: “[...] este tipo de

cooperacao (a troca de conhecimentos) € muito teuperpara o sucesso do projeto” (E2).
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Os resultados, portanto, complementam e corroborgmessuposto para o censo de
triades fechadas na rede de trocas de informali@sse fluxo, ocorrem trocas relevantes de
informacdes, como a transferéncia de conhecimeaétmgcos entre 0s atores participantes, o
que contribui para uma mais bem sucedida implaotdod P1Os. Também se observou que
diversas triades abertas nas redes de fornecingeotintratos completaram-se nessa rede
informal, demonstrando que, no fluxo de trocasrdermacoes, a tendéncia de fechamento
segue outros padrdes, associados possivelmeniteeddependéncias invisiveis nas relacdes
formais.

Nas redes de trocas de informacdes, foram verdgatlzentas triades abertas no
Projeto A e cerca de trezentas no Projeto B. Cordars sociogramas ilustrados nas Figuras
17 e 18, a composicao das triades em ambos osqgzrdge bastante variada em termos do
nivel de fornecimento dos atores e em termos detggas de atividade. Embora os modelos
de contratacdo sejatarnkeycom os contratados principais (integradores),exngobu-se um
namero consideravel de triades abertas, tendo edonaentral o PROP ou o GEREPROJ, e
subcontratados como o0s outros dois participantessas€ relacfes justificam-se pela
necessidade de controle dos coordenadores dostgsrojmesmo sobre 0s atores mais
periféricos, a qual ja foi enfatizada nas anéleseliscussdes anteriores no nivel da rede e do
ator. Esses resultados permitem associar a pres#mchiades abertas nos fluxos de
informagBes com as trocas relacionadas a atividadeontrole do projeto. Além disso, a
ocupacao da posicao central nas triades permiteses eatores o controle da informacao
propriamente dita, isto é, de sua disseminacacestiigdo, facilitando ou dificultando seu
acesso. Nos projetos, havia, por um lado, a nelz@ksi de controlarem-se algumas
informacgdes confidenciais, e, por outro, a ideiagde quanto maior o compartilhamento de

informacdes, melhor seria para o projeto, confoemdenciado por alguns dos entrevistados:

[...] tinhamos que ter cuidado com as informacdess ps contratos contém
clausulas de confidencialidade [...] existe um folismab rigido [...] (E2);

[...] a ideia era ndo restringir [...] € importante queinformacdo chegue
prontamente, pois, dependendo da situacdo, ndo €siyE esperar

[...I(ED);

[...] entdo quanto mais conseguissemos passar demafiio técnica,
melhor seria para o desempenho do projeto (E7).
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Os entrevistados apontaram o proprietario (PROR) gerenciador de projeto
(GEREPROJ) como os principais responsaveis paedanietdiacdo de informacgdes.

Esses resultados corroboram e complementam o pastsude que as triades abertas
no fluxo de informacéo estdo associadas ao cordmlaformacdes (BURT, 1992) e também
a atividade de controle do projeto.

No fluxo de fornecimento dos dois projetos estudads atores que ocuparam uma
posicdo de destaque como topos de buracos estsufiaram principalmente os integradores.
Analisando-se os sociogramas do Projeto A (Figdjaeeldo Projeto B (Figura 12 ) observa-
se gue, nas respectivamente 45 e quarenta trikdetas identificadas, predominaram as
triades tendo os integradores nessa posicao. Gomadenciado na analise no nivel da rede,
nessa modalidade de trabalho que utiliza integemdpor escopo da obra, a integracdo dos
bens e servicos envolve o0s processos de coordemacéontrole das atividades dos
contratados ou subcontratados. O proprietario, erengiador do projeto, tem sob sua
responsabilidade a entrega do parque pronto, echigiies de operacao. Os integradores sao
responsaveis por entregar seus escopos de seentaondicdfes de serem integrados ao
sistema maior que € o parque completo. Para o con@ipio desses objetivos é necessario,
como ja& evidenciado, um gerenciamento adequadantegaces dos atores nas posicoes
periféricas, o que é mais facil para os atores esicfo de intermediacdo. Confirma-se assim
0 pressuposto para os buracos estruturais nesse @u seja, atores posicionados no topo de
buracos estruturais tém condi¢cdes de intermediaglagbes dos atores periféricos e, assim,
melhor gerenciar suas interfaces (BURT, 1992; KiMIe2011).

Os atores que se destacaram no topo de buracosuess no fluxo de contratos
foram o proprietario (PROP) no Projeto A, integradimal do projeto, e o integrador
EXECELE no Projeto B, que tinha varios subcontrasadConforme ja constatado nas
analises no nivel da rede e do ator, esses anég®lavam as atividades de seus contratados,
e intervinham em caso de necessidade, mesmo existstricoes formais nesse sentido. O
controle e as intervencbes eram necessarios paeatigaa eficiéncia do projeto ou da
execucao de seu escopo. Esses resultados corrobgreassuposto de que atores no topo de
buracos estruturais tém possibilidade de contrelaintervir nas atividades dos atores
periféricos (KIM et al. 2011).

O censo das triades apontou um grande nameroadiedrabertas no fluxo de trocas
de informacdes dos projetos estudados. Destacaapeem, as triades abertas envolvendo
0 proprietario, ou o gerenciador de projeto, coopotde buraco estrutural, conectado a dois

subcontratados sem conexao entre si. Esses buratraturais estao associados ao controle
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das informacbes e ao gerenciamento do projeto quefetiva por meio das trocas de

informacdes, conforme sublinhado nas discussoesiards referentes ao censo das triades.
Dessa forma, o pressuposto para a propriedade rdedsuestruturais no fluxo de trocas de

informacdes confirma-se. Os atores no topo de barastruturais podem controlar o fluxo de

informacgdes entre os atores periféricos, e utikzmes fluxos para o gerenciamento do projeto
(OBSTFELD, 2005).

Conforme o Quadro 12, o exame dos papéis de inthatéo desempenhados pelos
atores na rede de fornecimento identificou atoeserhpenhando quatro dos cinco possiveis
papéis. Nessa Optica de divisdo de grupos podepatividade, ndo foram identificados atores
desempenhando papel de coordenacéo (dentro do ngegpa) nos dois projetos. A auséncia
do papel de coordenacado justifica-se pelo fato rdéartse de redes em que ndo ha
fornecimento de servicos ou bens entre trés atpeefencentes a um mesmo grupo de
atividade. As funcdes de consultorgatekeepettiveram poucas ocorréncias por ator, e 0
maior destaque foi para os papéis de represergactaector, com um total respectivamente
de 25 ocorréncias para oito atores diferentegpeocbrréncias para quatro atores diferentes.

No Projeto A, os atores AERO e EXECSUBLT destacasanpor desempenhar o
papel de representante. Nesse projeto, o AERO ntice os servicos dos atores
responsaveis pelas atividades de logistica e atstal de aerogeradores, e forneceu o
aerogerador montado e instalado para o propriet@i&XECSUBLT, de forma similar,
concentrou os servicos de infraestrutura elétrfomecendo as obras completas para o
proprietario. No caso do Projeto B, o EXECELE telstaque no papel de representante e
conector. Nesse projeto, ele foi o integrador desvigos de infraestrutura elétrica,
concentrando seis atividades de outros forneceddwemesmo grupo, além de conectar
subcontratados da area civil com atores da aregmmciamento. O AERO, outro ator com
funcdo de representante, embora tenha concentpah@s os servicos de outros dois atores
do mesmo grupo, representou-os frente a trés efiediferentes (PROP, GEREPROJ e
FUND), conforme pode ser verificado no sociogramastle de fornecimento (Figura 12).

Esses resultados da métrica deokerage corroboram e complementam os
pressupostos. Ha uma diversidade de papéis quenpeeleassumidos pelos atores dos PIOs
no fluxo de fornecimento (GOULD; FERNANDEZ, 198®esse contexto, porém, o termo
“integrador” poderia substituir o termo “represemnéd de modo a melhor retratar o ator que
integra servicos similares, e repassa-os ao cligmé¢ Tanto os representantes quanto os
conectores desempenham funcdes criticas nas téassde bens e servicos no ambito dos

PIOs, conforme constatado nas analises de ceitialide intermediagdo no nivel do ator. A
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atuacao desses atores tem impacto sobre as a@sidapisante e também sobre o resultado

final do projeto.

O Quadro 15 apresenta a sintese das contribuigdgsas no nivel das triades.

Quadro 15 - Sintese das contribui¢ces tedricasved da triade

Continua.

PRESSUPOSTOS TEORICOS CONTRIBUICOES EVIDENCIAS EMPIRICAS

A Predominancia de triades
. As evidéncias corroboram e
No fluxo de fornecimento as abertas nos fluxos de

. complementam o pressuposto. As : ;

triades representam clusters, : : fornecimento. As triades
triades nas redes de fornecimento

de atores fortemente L abertas correspondem aos
correspondem principalmente aos

conectados, como grupos o clusters ao redor dos

L clusters de atores especializados ao .
especializados em . integradores. Os atores da
. L redor dos integradores. A O

determinada atividade especializacio no fornecimento clusters sdo unicos em sug

(SCOTT, 2000; PRYKE, eSpe ¢ac . . especialidades. Baixa
implica em baixa reciprocidade das . . ~

2012). reciprocidade das relagoes

relagoes.
entre os atores.

As trés triades fechadas
encontrados no fluxo de
contratos ndo
corresponderam a coalizde
formais, mas apenas a
relacdes de maior afinidad
das atividades.

No fluxo de contratos as As evidéncias ndo confirmam o
triades fechadas represente pressuposto. As triades fechadas en
a formacéo de coalizbes ou PIOs n&do necessariamente
consorcios para atuacao en correspondem a coalizdes entre 0s
projetos de alto risco atores podendo se limitar a relacdes
(PRYKE, 2012). maior afinidade de atividade.

Maior nUmero de triades

As evidéncias corroboram e abertas, com participacao
No fluxo de trocas de complementam o pressuposto. Em df_ ?‘éordes de \{arladg\s
informacdes as triades triades fechadas ocorrem trocas alividades e niveis de

relevantes de informacdes, como a fornecimento. Participante

fechadas indicam bons nivei
de transferéncia de
informacado e conhecimento

Transferéncia de conhecimentos das triades fechadas
técnicos entre os atores participantes.relataram experiéncias
A tendéncia de fechamento segue  Positivas envolvendo troca

1S

(4]

Uy

e e Toebe e pacroes associacosas | de conhecimentos
interdependéncias invisiveis nas Diversas triades abertas nbs
relagdes formais. outros fluxos se

completaram nesta rede.
Triades abertas de destaque

sdo as envolvendo o
proprietario, ou o
gerenciador de projeto,
conectado a dois
subcontratados. Estas

As evidéncias corroboram e
Triades abertas indicam complementam o pressuposto. Triad
maior controle sobre o fluxa abertas nos fluxos de informacdes

clig 9|r?1forma(;oes (BURT, _es;ctao ass~OC|adfas ao (;:o(;ltrgle de | relaces se justificam pela
) |dn ormacdes e a atividade de controlt |, cccijade de controle
0 projeto. gerencial, incluindo

informacdes, sobre os

atores mais periféricos.
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PRESSUPOSTOS TEORICOS

CONTRIBUICOES

EVIDENCIAS EMPIRICAS

Os buracos estruturais no
fluxo de fornecimento
indicam os atores em
posicdo de exercer maior
controle sobre os fluxos de
materiais ou servigos
(BURT, 1992; KIM et al.,
2011).

Os buracos estruturais no
fluxo de contratos indicam
os atores em melhores
condic@es para intervencoe
e controle das atividades dc
atores periféricos (KIM et
al., 2011).

Os buracos estruturais no
fluxo de trocas de
informacdes indicam os
atores em posicao de
controlar e facilitar o fluxo
de informacgbes
(OBSTFELD, 2005)

Atores em posicao de
intermediagéo, no fluxo de
fornecimento podem assum
papel de coordenador,
gatekepper, representante,
consultor ou conector
(GOULD; FERNANDEZ,
1989.), e facilitar as
transacoes de bens e servi¢
(MARDSEN, 1982)

As evidéncias corroboram o
pressuposto. Atores no topo de
buracos estruturais tém condicoes
intermediar as relagbes dos atores
periféricos e assim melhor gerencie
suas interfaces.

As evidéncias corroboram o
pressuposto. Atores no topo de
buracos estruturais tém possibilidac
de intervir informalmente nas
atividades dos atores periféricos pa
garantir a eficiéncia do projeto.

As evidéncias corroboram e
complementam o pressuposto. Atol
no topo de buracos estruturais podt
controlar o fluxo de informacgodes
entre os atores periféricos e utilizar
estes fluxos para o gerenciamento
projeto.

As evidéncias corroboram e
complementam 0s pressupostos.
Atores em posicao de intermediaca
como representantes (ou
integradores) e conectores
desempenham fungdes criticas nas
transacdes de bens e servicos no
ambito dos PIOs.

Nos fluxos de fornecimento
os integradores ocuparam a
posicéo de topo de buracos
estruturais. A integracéo do
bens e servicos envolve a
coordenacao das interfaces
controle das atividades dos
contratados ou
subcontratados.

Atores de destague no topo
de buracos estruturais foran
os integradores, 0s quais
intervinham nas atividades
de seus contratados apesar
existéncia de restricdes
formais. O controle e as
intervengdes eram
necessarios para garantia d
eficiéncia operacional.

Grande numero de triades
abertas com destaque para
envolvendo o proprietario, 0
o gerenciador, como topo dg
buraco estrutural, conectadg
a dois subcontratados. Este
buracos estruturais estao
associados ao controle das

informacdes e gerenciamento

do projeto, que se efetiva p¢
meio das trocas de
informacdes.

Verificada diversidade de
papéis de intermediacdo no
P1Os. Destaque para
representantes e conectore
A atuacao destes atores ten
impacto sobre as atividades
jusante e também sobre o
resultado final do projeto.

\*2)

e

da

as

=4 (2 A A

[72)

—

Fonte: A autora.

Os pressupostos teoricos no nivel da triade foranswe maior parte corroborados

e, em alguns casos, complementados. Alguns aspedbsnciados nesse nivel ja haviam

sido verificados anteriormente nas analises nolrdaerede ou do ator. A questéo, por
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exemplo, das triades abertas e sua relacdo comotnb fluxo de informagdes ja havia
sido abordada no nivel do ator, na analise da @ksdde de intermediacdo no fluxo de
contratos, e nas discussbes de centralizacdo rel dév rede, no fluxo de trocas de
informacdes. Algumas similaridades de resultadmbkmram também discussdes sobre os
buracos estruturais e a propriedade de censo v@lats triades abertas, e ainda a
propriedade de centralidade de intermediacdo n@lndeo ator. Outro exemplo de
similaridade de resultados foi verificado entreaobados para as triades fechadas e a
propriedade de grupos coesos no nivel da rede.

Concluida a analise no nivel das triades, podeiza due a analise critica dos
resultados em trés niveis permitiu uma maior riqude evidéncias e resultados que
reforcaram ou complementaram o0s pressupostos apae®s no referencial deste
trabalho.

Na proxima sec¢do, é dada sequéncia a discussaQuros conceituais 3, 4 e 5,
com a abordagem dos pressupostos relativos ascigpks para o gerenciamento dos
PIOs.

4.4 IMPLICACOES PARA O GERENCIAMENTO DOS PIOS

Nesta secao, discutem-se as implicacdes das pdaples estruturais dos PIOs para
0 seu gerenciamento. As andlises e discussbes fégaas com base nos resultados
apresentados nas secfes anteriores. Nas analstesseégdo, por vezes, nao foi possivel
desenvolver uma discussao sobre implicacdes geisngara uma relacdo propriedade-
fluxo cujas definicbes conceituais ndo foram conéidas na secao 4.3, pois, em alguns
casos, 0S pressupostos para as implicagdes gdseapi@sentados nos Quadros 3,4 e 5
tinham uma associacdo direta com as definicOes ettiais para as propriedades
estruturais correspondentes. Nessas situacdesshasl@s da pesquisa serviram de base
para as discussdes das implicagcdes. Em outrag;@@saporém, 0Ss pressupostos para as
implicacbes eram menos dependentes da definicdoettaal da propriedade, e puderam
ser analisados, mesmo néo havendo a confirmacéefaacao tedrica.

A fim de possibilitar uma visdo mais integrada daglicacdes, a analise e
discussado dos resultados das varias métricasadde foram realizadas organizando-as

em cinco grupos de propriedades que levaram emidsmagsdo o conteudo ou tipo de
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implicacdo da propriedade e suas similaridades flsos pertinentes. Assim, por

exemplo, as métricas de centralizacdo, avaliadasflogos de fornecimento, contratos e
trocas de informacédo, foram consolidadas na prdpde de “centralizacdo de poder,
autoridade e informacao”. Da mesma forma, os radaft das métricas de complexidade
nos diferentes fluxos foram agrupados na propriedhd“complexidade e densidade”. Os
censos de subgrupos, sejam grupos coesos (méfticaivel da rede), sejam triades
(métrica no nivel das triades), foram agrupadogpnmgpriedade denominada “censo de
grupos coesos e triades”. Outros dois grupos $éerdralidade de grau, de intermediacéao
e poder de Bonacich” e “buracos estruturalsrakeragé. A analise e discussao de cada
grupo de propriedades séo apresentadas em umaaaldiéerente, e as implicagbes para
os PIOs sao sintetizadas em quadros parciais deletroada subsecdo. No final desta
secdo, um novo quadro sintese € apresentado, amdacio as principais implicacdes

gerenciais com as caracteristicas gerais dos P1Os.

4.4.1 Centralizacdo de poder, autoridade e informacéao

Nos PIOs edlicos, observou-se que o fornecimentobdas e servicos €
concentrado em poucas empresas, isto €, ha pontapadores de servicos, embora o
numero total de atores seja expressivo. Os indeges podem ser autossuficientes, tendo
equipe propria para execucdo de algumas atividadeppdem contratar outras empresas
para fornecer os diferentes servicos necesséarjosntéo, apenas integra-los, resultando
em um maior tamanho de rede. Empresas como o ptapd, o gerenciador do projeto e
os fornecedores principais, como foi visto, témaffeente autoridade para gerenciar seus
escopos, mas a maneira como a exercem pode variautoridade pode estar mais
concentrada em um Unico ator ou estar mais disttédbmo longo da rede. A rede de
fornecimento do Projeto B, por ser mais coesa enemor centralizacdo de grau (menos
egocentrada) que a do Projeto A, sinaliza uma maésicentralizacdo de autoridade ou
maior distribuicdo de poder no Projeto B. Os reslds da ARS também apontaram a
presenca de um maior nimero de empresas no nuoldrajeto B, reforcando que o
poder esta mais distribuido nessa rede.

No Projeto A, a autoridade maxima era o PROP, agatral e controlador geral do

processo de implantacdo. Conforme um dos entreldsta“[...] todas as decisdes finais
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cabiam ao PROP [...]. Nos momentos de divergénciadeumelhoria ou de desvio,
obrigatoriamente, por ser o PROP o dono da obra,saédmetiamos as situacdes a sua
apreciacao e aprovacao [...]" (E2), o que traziaackmtiddo ao processo. A centralizacao
de autoridade representou uma carga de trabalkiaddeao PROP do Projeto A que tinha
ainda dificuldades em realizar intervencdes em dongla maior rigidez dos seus
contratos. A relacdo do PROP com os fornecedoreRrd@to A era pouco colaborativa,
como visto na subsecéao 4.3.1.

No Projeto B, de melhor desempenho, existia um rpéaeor de projeto
(GEREPROJ) para executar as atividades de gereantane controle, isto é, essa tarefa
era delegada pelo PROP a outro ator. O PROP, popéestava suporte técnico ao
GEREPROJ, e envolvia-se nos processos de tomadacikfio. Segundo representante do
GEREPROJ:

[...] na prética a tomada de decisdo relativa a qdest importantes,
técnicas ou outras, era sempre compartilhada coRPR®OP. Embora se
perdesse um pouco de velocidade no processo, estada de decisdo
conjunta foi fundamental para o bom andamento dygto (E6).

O representante da empresa proprietaria (PROPhineceu que a empresa teve
uma atuacao mais ampla que o planejado: “[...] conaoeprimeiro parque, acabamos
atuando mais diretamente, ajudando a SPE (GERERRBamando as empreiteiras,
negociando, colocaram o diretor (da SPE) para nagoom os empreiteiros” (E1). Esses
resultados indicam que existiam duas empresas @uam conjunto para dar conta da
elevada carga operacional existente no projetajergpresentou um reforgco em termos
de estrutura de gerenciamento. Nos sociogramagajet® B, também ficou evidenciada
a contribuicdo de outro ator, o EXECELE no gerem&ato de um numero significativo
de atores, reduzindo ainda mais a carga do GEREPROJ

Esses resultados complementam o0s pressupostosapaeatralizacdo de grau. A
menor centralizacdo de poder e autoridade tend=aeficiar a eficiéncia dos P10Os (KIM
et al., 2011). O compartilhamento da carga gerércte decisdes sobre questdes criticas
contribui para o bom andamento dos projetos. Ospassto relativo a centralizacdo de
intermediacdo, no entanto, ndo foi confirmado. Atadizacdo de intermediacdo no fluxo
de fornecimento do Projeto B foi bastante supemordo Projeto A. Uma maior
centralizacdo de intermediacdo n&o necessarianm@sidta em menor eficiéncia do
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projeto, ela pode corresponder a um maior compartiento de poder e maior cooperacao
entre os atores, com reflexos positivos para oepooj

A comparacédo entre as redes de fornecimento ouatostcom as redes de trocas
de informacdes revelou a forma de funcionamentordis;des nos PIOs edlicos. Como
visto no capitulo 4.3, as trocas de informacdeanforelacionadas pelos entrevistados
principalmente com as atividades de acompanhaneotmtrole do andamento do projeto
(achado da pesquisa). Segundo um dos entrevistddoka interacdo dos fiscais de obra
com os contratados e subcontratados era outra fonpartante de coletar e disseminar
informacdes com objetivo gerencial” (E5). Portante@rificou-se que as trocas de
informacdes sédo fundamentais para o bom andameogopdojetos, e compreendem
principalmente os processos de gerenciamento qoeeme de forma mais intensa e
distribuida na préatica que nos processos formaiesentados pelas relagcdes contratuais,
como pdde ser verificado nos sociogramas. A fa#tacdrrespondéncia entre fluxos ja
havia sido verificada em projetos de construcad ejustificadas como mudanc¢as nas
configuracdes originais necessarias para lidar stimacdes diversas que ocorrem ao
longo do desenvolvimento dos projetos (PRYKE; SMYPHO6; PRYKE, 2012).

Além da funcdo de gerenciamento, as trocas denrdodes também abrangiam o
compartilhamento de conteddos técnicos, importamtes processos relacionados a
montagem e instalacdo dos aerogeradores. Nessgaasaior restricdo de informacdes
nos PIOs refletiu negativamente na sua eficiéngaracional, conforme verificado no
Projeto A. Segundo o entrevistado E1, no Projetf.A] o AERO mostrava apenas o
estritamente necessario [...], n6s iamos descobriaslocoisas apenas no andar da
carruagem [...]” (E1), sinalizando um baixo nivel dmnfianca entre esses atores. Essas
restricdes resultaram em um fluxo de informac¢dess heato, prejudicando o processo de
resolucdo de problemas. No Projeto B, segundo t®ewstados, ndo foram percebidas
restricdes ou dificuldades especificas relativa®éa de informagdes.

O Quadro 16, que segue, apresenta sinteticamentepisacdes das propriedades
de centralizacdo para o gerenciamento dos PIOs, base nos pressupostos, nos

resultados e nas evidéncias encontradas.
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Quadro 16 - Implicacdes gerenciais das propriedddeentralizacdo

PRESSUPOSTOS x o ‘
TEORICOS IMPLICACOES EVIDENCIAS EMPIRICAS
Em fluxos de fornecimento A maior centralizacéo de

valores elevados de poder e autoridade tende a

centralizacdo de grau e pequengroporcionar menor
ndmero de atores no ntcleo  eficiéncia para os PIOs. O g fornecimento de bens e servigas
implicam em concentracdo de compartilhamento da carga ¢ concentrado em poucas
autoridade e datomada de  gerencial e de decisOes sobresmpresas, nas integradoras. Essas

deciséo (KIM et al., 2011). questdes criticas contribui empresas tém autoridade para
Questodes locais tendem a ser para melhores niveis de gerenciar seu escopo, mas a
resolvidas mais lentamente,  eficiéncia e desempenho.  aneira como a exercem pode
pois precisam ser levadas aos variar.
atores centrais, prejudicando a Os resultados da ARS indicaram
eficiéncia operacional do para o Projeto B, de desempenhg
projeto (KIM et al., 2011). superior, menor centralizagédo de
L grau, maior nimero de empresas
Elevada centralizacdo de Uma maior centralizacio de No ndcleo e menor centralizag&o de
intermediacao neste fluxo intermediag&o n&o intermediac&o. No Projeto B foi
significa maior numero de  ecessariamente resulta em evidenciado ainda maior
passos (servicos) intermediario,enor eficiencia do projeto, compartilhamento de decisdes e fa
(KIM et al., 2011), ela pode corresponder a um €elevada carga gerencial com outros

demandando mais tempo para ;o compartilhamento de ~ atores.

95oder e cooperacao entre 0s
atores, com reflexos positivos
para o projeto.

de acdes no nivel local,
impactando negativamente a
eficiéncia do projeto.

A centralizacéo de informag8e As trocas de informacdes sa Falta de correspondéncia entre os

esta relacionada ao maior ou fundamentais para o processos de gerenciamento
menor controle gerencial desempenho dos projetos e formais representados pelas
exercido por uma empresa compreendem principalment relagcdes contratuais e os
(achado da pesquisa). 0S processos de representados pelo fluxo de trocas
gerenciamento. de informagdes. O fluxo de trocas é
mais intenso e distribuido.
Restricdes na troca de Maior controle e restrigdo de Maior controle e menor
informacdes e conhecimentos informagdes tende a compartilhamento de informacdes
podem resultar em prejudicar a eficiéncia no Projeto A em relacédo ao Projeto
comunicacdo mais lenta, fraca operacional dos PIOs. B, prejudicando o processo de
colaboracéo e mais lenta resolucéo de problemas.

resolucdo de problemas locais
(PRYKE, 2012).

Fonte: A autora.

Na subsecédo a seguir, discutem-se as implicac@aop@10s de outras propriedades

estruturais no nivel da rede, a complexidade enaidade.
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4.4.2 Complexidade e densidade das redes

As definigbes conceituais para as propriedadeodglexidade e densidade nao se
confirmaram ou foram apenas parcialmente corrolawgdubsecédo 4.3.1). Verificou-se
que o fluxo de trocas de informacdes é 0 que mektoata a complexidade dos PIOs em
termos do volume de relagcbes que requerem coordenéachado da pesquisa). Os
projetos edlicos foram considerados pelos atordsedatados como complexos e de
dificil gerenciamento, ndo apenas pelas caracdiEsstinerentes aos PIOs, como
divergéncia de objetivos entre as empresas paatitgs e niveis de incerteza, mas
também principalmente pela elevada carga operalceonacessidade de gerenciamento e
controle. Como visto na Subsec¢ao 4.3.1, os corgtatmkeyndo eram suficientes para
promover ou garantir o desempenho do projeto, eadequado controle pelo proprietario
ou gerente. Conforme o0 entrevistado E5, a cargaacpmal e a necessidade de

gerenciamento dos servicos eram altos:

[...] a demanda era de 110% [...], ndo existe estadadis que porque se
contratou um EPC vai-se apenas ligar a chave e faicionando [...],

no dia a dia era necesséario realizar um acompanh@meatravés de
reunides, interagir e verificar o que estd aconted® no campo e o
rendimento dos trabalhos de cada empreiteira, faaergestdo do
consorcio e integrar as equipes. A gestdo sobreE®Cistas” é o que

faz toda a diferenca. O empreiteiro esta em umaicgos muito

confortavel, porque ele assina um contrato, masesgbe vocé esta
vulneravel [...]E5).

Nos PIOs, portanto, controle é fundamental paraaroar as incertezas e riscos
inerentesmesmo que os esfor¢cos envolvidos sejam maioreRrj@to B, o controle foi
mais eficiente, com maior compartilhamento da cargaracional e gerencial e maiores
investimentos em estrutura de fiscalizagdo e comc#®o. O entrevistado E6 evidenciou

esses investimentos:

[...] tinhamos fiscais que circulavam pelos forneaedoprincipais e
também pelas empresas mais periféricas, para gargoe as entregas
fossem cumpridas e para identificar eventuais diflades. O processo
de fiscalizacdo era uma formalidade muito imporéaptara o projeto e
compensava 0 alto custo envolvido [...] gastavamozacaele R$ 3
milhdes por més com fiscalizacéeb).



152

Semanalmente o GEREPROJ reunia todas as empresas dmxussao de
problemas e envolvia especialistas para auxiliar soducdo. Essa era a maneira
considerada ideal para a evolugcdo do projeto detdo exigéncias de custo, prazo e
qualidade.

Foram encontradas evidéncias que relacionaram uior reananho de rede a um
maior nimero de passos na execucdo dos servigcosnai@es riscos de interrupcgao,
pressuposto elaborado com base em Frenken (2000),eCKrause (2006) e Kim et al.
(2011). Embora com um numero de atores ligeiramengeerior, o Projeto B tinha um
menor risco de interrupcdo no item de maior cd@cdie do projeto, a instalacdo dos
aerogeradores. Para execucao desta atividade, eralde subfornecedores do AERO no
projeto B era menor que no Projeto A. O fornecattbaerogerador do Projeto B era mais
verticalizado, por isso dependia menos de subc@aatoa. Em geral, os fabricantes de
aerogerador nao atuam dessa forma verticalizada. g@sides componentes do
aerogerador, como as pas e as torres, sdo normalm@ncontratados de outras empresas
gue os enviam diretamente ao parque para montalgesa era a configuracao existente
no Projeto A, cuja interrupcdo no fornecimento ttases por parte de um subcontratado
do AERO contribuiu significativamente para o atrasoexecuc¢do da obra como um todo.
Pode-se dizer, portanto, que, quanto maior a agpgeacional coletiva e de dependéncias,
maior tende a ser o risco de interrupg¢des, logmmaia necessidade de gerenciamento e
controle.

As redes de trocas de informacdo, em comparacaoocdros fluxos investigados,
apresentaram as maiores meétricas de densidadengindero de ligagdes para os dois
projetos (Tabela 3), demonstrando quantitativamantgor coesdo dessas redes. As
relacbes nessas redes abrangem uma variedade oes.alMerificam-se trocas de
informacdes entre atores do mesmo grupo de atieglaghtre atores de diferentes grupos,
entre os integradores, entre subcontratados e @ifdrentes niveis.

Percebe-se que os fluxos de fornecimento e costratoujos valores
correspondentes de densidades e de numero de dgapdam baixos, capturam as
relacbes competitivas existentes nos projetos, istoas relacdes formais cliente-
fornecedor, estabelecidas com base em contratas@mdos comerciais pelo menor preco,
dentro de uma légica competitiva (PRYKE, 2004, 208®LTI, 2011). J& o fluxo de
trocas evidencia a maior amplitude das relacGestenties, ao incluir as relacdes que
ocorrem informalmente. Essas relacfes ocorrem, ygonga execucado do projeto ha

necessidade de trocas de informacfes entre ossatsrgjuais vao além das relacdes
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contratuais. Muitas dessas trocas informais estfarionadas a coordenacao do projeto,
mas ha também relacBes para transferéncia de dordrego, envolvendo prevencdo e

resolucdo de problemas etc. Essas relacbes ocomé&mmalmente, com base na

confianca e a revelia dos contratos, porque sabmesde necessarias. Pode-se dizer,
portanto, que o fluxo de trocas de informacdeswrapas relacdes informais cooperativas
presentes nos projetos, baseadas em confianca (AH2209). Confirma-se, portanto o

pressuposto de que redes densas indicam a ocaré@witrocas de natureza nao
hierarquica e a existéncia de relacdes colaboma{WRYKE, 2012).

Outra implicacdo proposta nesse fluxo associa pe&@gao com a resolucao de
problemas localizados, contribuindo para a efiag&ndos PIOs (HOLTI, 2011). No
Projeto B foram evidenciadas relacdes cooperatias contribuiram para sua maior
eficiéncia e melhor desempenho, corroborando esssspposto. Conforme relatado pelo

entrevistado E5, da empresa proprietaria do Pr@eto

[...] nés conectamos nosso pessoal técnico interne, j§ havia atuado
em outras obras de geracdo (ndo edlicas), por imédio do
GEREPROJ, com estas empresas (as empresas prestadios servicos
civis e elétricos). Esta integracdo e sinergia plodisou o
desenvolvimento de solucdes técnicas eficientes amtds para
problemas especificos, resultando em menores daspesvitando
impactos significativos no custo do projeto (E5).

O AERO, empresa experiente, que ja havia montadorrecido aerogeradores
para diversos parques no pais e no exterior, tamf@meceu apoio, e transferiu
conhecimento técnico relevante as demais empresaprajeto, contribuindo para a
prevencdo de problemas, e, assim, para o bom adsultlo projeto, conforme ja
evidenciado na secdo 4.3.1: “[...] era de nosso @ss® auxiliar, pois sabiamos que o
projeto era critico para todos, entdo quanto maiseguissemos passar de informacao
técnica, melhor seria para o desempenho do pro(&toy.

O Quadro 17 apresenta de forma sintética as ingileEs das propriedades de

complexidade e densidade para o gerenciamentol@ss P
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Quadro 17 - Implicacdes gerenciais das proprieddde®mplexidade e densidade

PRESSUPOSTOS TEORICOS IMPLICACOES EVIDENCIAS EMPIRICAS

O fluxo de trocas de Os PIOs edlicos sdo de  Nos PIOs a carga operacional e a

informacdes € o que melhor  elevada complexidade pelanecessidade de gerenciamento dos

retrata a complexidade dos PlOslevada carga operacional aservicos é elevada. Os contratos

em termos do volume de necessidade de turnkeyndo sdo suficientes para
relagbes que requerem gerenciamento e controle. promover o adequado controle do
coordenacéao (achado da Controle é fundamental  projeto. No Projeto B, de melhor
pesquisa). para contornar as incertezadesempenho, houve maior

e riscos inerentes, mesmo compartilhamento da carga
gue os esfor¢os envolvidosoperacional e gerencial e maior

sejam maiores. énfase as atividades de controle dg

projeto.
Quanto maior a rede, mais Quanto maior a carga No Projeto B, com maior controle €
passos na execucdo dos servicoperacional coletiva e de  menor dependéncia de fornecedoré
(FRENKEN, 2000; CHOI, dependéncias, maior o riscgara o item mais critico, havia men
KRAUSE, 2006) e maiores os de interrupgdes e a risco de interrupg&o no forneciment

riscos de interrupcao, exigindo necessidade de
maior gerenciamento e controlegerenciamento e controle.
(KIM et al., 2011).

Densidade elevada na rede de Redes de trocas de As redes de trocas de informacdo t
fluxo de informacdes indica a informacdes densas estdo as maiores métricas de densidade.
ocorréncia de trocas de naturezassociadas a ocorréncia derela¢cdes abrangem uma variedade

]

S
or
0.

nao hierarquica e a existéncia trocas ndo hierarquicas e aatores. Esse fluxo captura as relac
de relagbes colaborativas existéncia de relacdes informais cooperativas presentes n
(PRIKE, 2012). Relacdes cooperativas. A cooperacad?lOs. Foram evidenciadas relacdes
colaborativas facilitam a contribui para maior cooperativas no Projeto B, como a
resolucéo de problemas eficiéncia e melhor transferéncia de conhecimento
localizados, contribuindo para desempenho dos PIOs.  técnico, que contribuiram para a
maior eficiéncia operacional maior eficiéncia e melhor

(HOLTI, 2011). desempenho deste projeto.

Fonte: A autora.

A propriedade de grupos de coesos serd analisagantamente com o censo d
triades, na subsecdo 4.4.4. Na subsecdo a sedairdiscutidas as implicacbes para

métricas no nivel do ator.

4.4.3 Centralidade de grau, de intermediacéo e poder ded®acich

As métricas utilizadas para as andlises no niveltoioforam as centralidades de gr

de intermediacdo e a centralidade Beta ou PodeBodecich. Essas métricas podem

as

as

au,

ser

relacionadas com os papéis desempenhados peles ais diferentes fluxos de relactes,
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assim como podem ser analisadas as correspondempésacoes desses papé€is para o
gerenciamento dos PIOs.

Os atores de maior centralidad®edegree nas redes de fornecimento foram os
integradores (PARKER; ANDERSON, 2002), e os atalesmaior centralidadeut-degree
foram subfornecedores (Tabela 4). Como em umadedernecimento industrial, nos PIOs
h& um integrador de primeiro nivel, o PROP (nodtoop) ou o GEREPROJ (no Projeto B),
e integradores de segundo nivel, como o AERO ategradores das obras civis e elétricas.
Dependendo do modelo de contratacdo ou gerenciaraglitado, se por pacotésrnkeyou
por contratos individuais, e da maior ou menorivalizacdo dos fornecedores, pode haver
mais niveis de atores desempenhando esses pap#iso@a atividade dos integradores,
como se verificou na sec¢éo 4.3.2, € a coordenacaateole de seus contratados, enquanto o
foco de trabalho dos subfornecedores € operaci@es sdo os atores que efetivamente
executam as atividades operacionais dos PIOs, saveubcontratarem outros para esta
funcdo, e entéo realizarem apenas a integracasategos. Nos PlOs, o termo que melhor
definiria esses atores centrais em substituicio a@osadores seria “executores”. A
identificacdo desses alocadores ou executores énaalmente relevante, pois permite
identificar atores que podem estar com sobrecamgdrabalho, representando risco de
interrupcao de fornecimento, especialmente se fempresas menores e pouco estruturadas.

Conforme a Tabela 5, os atores de maior centradidiedgrau nas redes de contratos
foram o PROP, no Projeto A, e o EXECELE, no ProjtaComo visto na secéo 4.3.2, 0
PROP exercia a coordenacao geral do projeto, e gueincipal mediador dos conflitos,
enquanto o EXECELE promovia a coordenacao de ldositatados. Esses mesmos atores
foram também os atores de maior centralidade dernmediacdo nessas redes. Esses
resultados corroboram o pressuposto de que osatengrais no fluxo de contratos estdo em
posicdo de exercer a coordenacdo e controle detprgchado da pesquisa) e de mediar
conflitos (KIM et al., 2011).

Os atores de maior centralidade de grau nas red@eahs de informagdes foram os
integradores ou coordenadores/mediadores que Maocesse comunicar frequente e
amplamente com as empresas do projeto para o attegeaenciamento e controle de seu
escopo, como Vvisto na se¢do 4.3.1. Esses atom@® fiaambém os de maior centralidade de
intermediacdo. De acordo com Pryke (2012), atoves alta centralidade de grau no fluxo de
trocas de informacdo podem assumir o papelgd¢ekeeperou “disseminador”. Mas esses
nao foram os papéis mais relevantes para os atemsais nessas redes. Atores nessa

posicdo, como verificado, tém poder informal pat@reer controle gerencial do projeto ou de
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seus escopos. Portanto, o papel mais relevanteopatores centrais nos fluxos de trocas de

informacdes é o de coordenacéo.

O Quadro 18 sintetiza as implicacdes da propriedigdeentralidade de grau para

(0N

papéis dos atores nos PIOs, com base nos presssip®shos resultados e evidéncias

encontradas.

Quadro 18 - Implicacdes gerenciais da propriedadeedtralidade de grau
Continua.

PRESSUPOSTOS TEORICOS IMPLICACOES EVIDENCIAS EMPIRICAS

Atores com alta centralidad® Os integradores tém seu focoNas redes de fornecimento os
degreeno fluxo de de atuacdo voltado atores de maior centralidaite
fornecimento podem assumir o principalmente as atividades degreeforam os principais

papel de “integradores”, sendo de coordenacéo e controle. integradores de cada projeto. Ha
responsaveis pela integracdo Os subfornecedores centrais integradores de primeiro nivel, o

dos servicos e atividades poderiam ser designados PROP (no Projeto A) ou o
realizadas no ambito do projetocomo “executores” em GEREPROJ (no Projeto B), e
(PARKER; ANDERSON, substituicdo aos alocadores. integradores de segundo nivel,
2002); carregam a maior carga A identificacdo dos como o AERO e os integradores

gerencial do projeto (achado daalocadores ou executores é das obras civis e elétricas
pesquisa). Atores com alta gerencialmente relevante poigEPCistas), cujo foco do trabalho
centralidadeut-degregpodem  permite identificar atores que na coordenacéo e controle.
assumir o papel de podem estar com sobrecarga
“alocadores”, sendo de trabalho, representando
responsaveis pela alocacao de riscos de interrupcao ao
recursos entre multiplos clienteprojeto.

(CASSIMAN; VEUGELERS,

2002); carregam a maior carga

operacional do projeto (achado

da pesquisa).

Os atores de maior centralidade
out-degreenos PIOs estudados
foram basicamente
subfornecedores, cujo foco de
trabalho é operacional.

Atores com alta centralidade d Os atores centrais no fluxo ¢ Nas redes de contratos, os atoreg
grauno fluxo de contratos contratos estdo em posicdo maior centralidade de grau nas
podem assumir o papel de exercer a coordenacéo e redes de contratos foram o PROR
“coordenadores/mediadores”, controle do projeto e de no Projeto A, e o EXECELE, no
sendo responsaveis por dirimii mediar conflitos, podendo  Projeto B. O PROP exercia a
conflitos, alinhar opinides e assumir o papel de coordenacdao geral do projeto e e
promover o bom andamento d coordenador/mediador. o principal mediador dos conflitos
projeto (KIM et al., 2011); enquanto o EXECELE promovia :
papel associado a coordenacé coordenacao de 11 subcontratad
e controle do projeto (achado | Estes atores foram também os d¢
pesquisa). maior centralidade de

intermediacao.

(O

é

5 de
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Concluséo

PRESSUPOSTOS TEORICOS IMPLICACOES EVIDENCIAS EMPIRICAS
Atores com alta centralidade deAtores centrais no fluxo de  Os atores de maior centralidade de
grauno fluxo de trocas de trocas de informacdo tém  grau nas redes de trocas de
informacdo podem assumir o  poder informal para exercer informag¢des foram integradores qu
papel de “gatekeeper” ou controle gerencial do projeto coordenadores que necessitam sg
“disseminador’(PRYKE, ou de seus escopos, além docomunicar frequente e amplamente
2012); atores nesta posicdo controle de informagoes. para o adequado gerenciamento e
tém poder mforma_l na rede O papel mais relevante para controle de seu escopo.
(achado da pesquisa) os atores centrais neste fluxoEstes atores também foram os de

é o de coordenagao. maior centralidade de

intermediacdo. Os papéis de
gatekeepeou disseminador néo
foram os mais relevantes.

Fonte: A autora.

Os papéis-chave relacionados a centralidade depaeu os PIOS edlicos foram,
portanto, os papeéis de integrador dos bens e sar(ifla centralidadie-degreena rede de
fornecimento), coordenador/mediador (da rede deratws) e coordenador e controlador
de informacdes (da rede de trocas). Esses papéepeer exercidos por um mesmo ator,
como no caso do Projeto A, em que o PROP concersas responsabilidades, ou entdo
podem ser distribuidos entre os atores-chave, dimito a carga gerencial sobre o
gerenciador do projeto, 0o GEREPROJ, no caso detrd. Como visto anteriormente, a
carga nesse tipo de projeto € elevada, e a mentratizacdo da rede, com coordenacdes
locais pode contribuir para o melhor andamentoseig@enho dos projetos.

Andlise similar foi conduzida para a centralidade idtermediacdo. Atores que
obtiveram indices elevados de centralidade derrgdiacdo nas redes de fornecimento
foram o EXECSUBSLT e o AERO, no Projeto A, e 0 EXHE e o AERO no Projeto B,
correspondendo aos atores responsaveis pela ipéegda infraestrutura elétrica e pela
montagem dos aerogeradores. Como evidenciado recid 4.3.2, essas atividades séo
consideradas criticas para os PIOs. O EXECELEggemplo, exerceu controle gerencial
e de informacdes sobre um grande grupo de atoré&RID atuou como consultor para as
demais empresas no Projeto B, incluindo o PROP 6EREPROJ. No Projeto B,
destacou-se ainda o proprietario (PROP) como ater etevada centralidade de
intermediacdo. Esse ator prestou suporte relevaot&GEREPROJ na coordenacao dos
fornecedores. Esses resultados corroboram o presteupde que atores com alta

centralidade de intermediacédo nesse fluxo podemnas® papel de “pivos”, facilitando
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ou controlando os servi¢cos ao longo da rede (KIMigt2011), e também o achado da
pesquisa relativo a sua criticidade para o resaltidprojeto.

Nas redes de contratos, os atores com a maioratielaie de intermediacdo foram
o PROP, no Projeto A, e o EXECELE, no Projeto Bb@la 5). Eles foram também os
atores com 0s maiores escores de centralidade ale §re acordo com o0s resultados
evidenciados na subsecdo 4.3.2, esses atores arepeipel associado a coordenacao e
controle do projeto, reforcando a relacédo entrergralidade de grau e de intermediacao
no fluxo de contratos dos PIOs (achado da pesquis@gapel sugerido para os atores de
maior centralidade de grau é o de “coordenador/atexll, e, para os atores com alta
centralidade de intermediagcdo, € o de “controlasfor&ma diferenciacdo para essas
designacdes pode ser feita em funcdo dos benefileiaontrole que podem ser obtidos
pelos atores em posicao de intermediacdo (BURT2)199

Os atores identificados na ARS como de maior ceda@e de intermediagdo nas
redes de trocas de informacdes foram o PROP e cCEXETORRE, no Projeto A, e 0
EXECELE, o GEREPROJ e o AERO no Projeto B (TabélaBsses mesmos atores
destacaram-se como de maior centralidade de grste flaxo. Trata-se de integradores,
ou coordenadores que necessitam se utilizar deskainformal para o gerenciamento e
controle do projeto. Conforme evidenciado na suliset.3.2, essas centralidades estéo
relacionadas ao poder informal para a gestao dpetprdachado da pesquisa), além do
gerenciamento das informacOes. Esses atores popertanto, assumir o papel de
“conectores”, melhorando o fluxo de informacdes YRE, 2012), mas também papéis de
gestao, por seu poder na rede.

O Quadro 19, que segue, resume as implicacoesogaig@iade de centralidade de

intermediacdo para os papeéis dos atores nos PIOs.
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Quadro 19 - Implicacdes gerenciais da propriedadeedtralidade de intermediacdo

PRESSUPOSTOS TEORICOS | MPLICACOES EVIDENCIAS EMPIRICAS

Atores com alta centralidade de Os atores com alta Atores de alta centralidade de
intermediacao no fluxo de centralidade de intermediacdo nas redes de fornecimer
fornecimento podem assumir o intermediacao séo foram responséveis pela integracao da
papel de “pivés”, facilitando ou criticos para o infraestrutura elétrica e montagem dos

controlando os servi¢os ao longaesultado do projeto, aerogeradores, atividades criticas para
da rede (KIM et al., 2011); sdo podendo assumir o P10s. O EXECELE exerceu controle
criticos para o resultado do papel de “pivés”. gerencial e de informagdes sobre um
projeto (achado da pesquisa). grande grupo de atores; o AERO atuou
como consultor para as demais empres
no Projeto B; no Projeto B destacou-se
ainda o PROP por seu apoio na
coordenacdao dos fornecedores.

1to

0s

as

Atores com alta centralidade de Os atores com alta Nas redes de contratos os atores com a

intermediacéo no fluxo de centralidade de maior centralidade de intermediacdo
contratos podem assumir o papéhtermediacéo no fluxo foram o PROP, no Projeto A e o

de “controladores”. O ator nestade contratos estdo em EXECELE, no Projeto B. Estes foram
posicéo pode intervir ou ter posicdo de exercer a também os atores de maior centralidg
controle sobre as atividades, coordenacéo e controlede grau. Estes atores exerciam papel
podendo ainda obter, para si, do projeto, podendo associado a coordenacgéo e controle ¢
algum beneficio (BURT, 1992); ser designados como projeto, reforcando a relacdo entre a

papel associado a coordenacao ‘eontroladores”. centralidade de grau e de intermediag
controle do projeto (achado da

pesquisa).

Atores com alta centralidade de Atores com alta Os atores de maior centralidade de
intermediac&o no fluxo de trocascentralidade de intermediagéo foram também os de
de informagdes podem assumir mtermediacdo no fluxo maior centralidade de grau. S&o
papel de “conectores”, de trocas de integradores ou coordenadores que
funcionando como uma ponte e informagfes podem  utilizam esta rede informal para o
melhorando o fluxo de assumir o papel de gerenciamento e controle do projeto.
informacdes e de conhecimento“conectores”, centralidade esta relacionada ao podé

(PRYKE, 2012); atores nesta melhorando o fluxo de informal para a gestao do projeto, alé
posi¢do tém poder informal na informacdes (PRYKE, do gerenciamento das informagdes.
rede (achado da pesquisa). 2012), e também

de

o

ao.

papéis gerenciais.

Fonte: A autora.

Atores com fung¢des de intermediagcéo, como pivasraladores e conectores, podem

ser importantes aliados dos gerenciadores de gprdptilitando o controle das atividades

criticas e o fluxo de informacdes. Intermediariosncquem os relacionamentos sdo mais

competitivos, por outro lado, podem privilegiar s@ljetivos individuais em detrimento dos

objetivos do projeto. Da mesma forma, atores cawaela centralidade Beta, podem exercer

influéncia positiva ou negativa ao projeto, nos gmpde lider ou centralizador

informacoes.

de
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No Projeto B, o GEREPRQJ, ator de maior centrabdadta, tinha formalmente um
papel de lideranca no projeto, e estava na redeod&atos justamente em posicdo de
influenciar decisbes e acdes ao longo do projetmf@me evidenciado na secéo 4.3, seu
papel de coordenador ou lider foi reconhecido peitsgrantes do Projeto B. Essa sua
posicdo de lider era reforcada pela dependéncidntiegradores, evidenciada na subsecao
4.3.2. No Projeto A, o EXECSUBSLT, ator de maiomtcalidade Beta, exercia uma
coordenacdo local relevante. Esses resultadosieamfi 0 pressuposto de que atores com alta
centralidade Beta no fluxo de contratos podem assupapel de “lider” ou “coordenador” e
exercer influéncia sobre decisdes e acbes reafizamlambito do projeto (PRYKE, 2012).

Nas redes de trocas de informacgao, os atores camamses valores de centralidade
Beta para os dois projetos foram verificados ap@aoasivel dos subcontratados (Tabela 6).
Como constatado na subsecdo 3.4.2, esses atorgsiamn® papel de centralizadores de
informacdes para os atores nos niveis mais peoieriEsse resultado no nivel do ator é
justificado pelos resultados das métricas de dadsglno nivel da rede. Como mostrado na
Tabela 3, a densidade do nucleo para os dois psofetsse fluxo foi superior a densidade da
periferia, isto €, no nucleo mais denso ha menperd¥ncia de atores especificos para a
obtencdo de informagdes. Os “centralizadores”,aotot estdo na periferia, onde ha menor
densidade das relagbes. Essa menor densidade roparios atores centrais a criagéo de
dependéncias para as empresas ao seu redor, carn mi@mero de conexdes (BONACICH,
1987), confirmando o pressuposto tedrico. O Quadllo apresenta as implicacbes da

propriedade de centralidade Beta verificadas paapéis dos atores nos PIOs.

Quadro 20 - Implicacdes gerenciais da propriedadeedtralidade Beta

Continua.
PRESSUPOSTOS TEORICOS IMPLICACOES EVIDENCIAS EMPIRICAS
Atores com alta centralidade Atores com alta Os atores de maior centralidade Beta
Beta no fluxo de contratos centralidade Beta no fluxonos projetos foram o GEREPROJ, np
podem assumir 0 papel de de contratos podem Projeto B, e o EXECSUBSLT, no
“lider” ou “coordenador”. O assumir o papel de “lider” Projeto A. O GEREPROJ era o lider
ator nesta posicao pode ou “coordenador” e formal do projeto com
influenciar de forma mais exercer influéncia sobre reconhecimento pelos outros atores;
incisiva as decisOes e agbes decises e a¢gbes no influenciava decisdes e ac¢des no
realizadas no ambito do projetodmbito do projeto. projeto. O EXECSUBSLT exercia
(PRYKE, 2012). uma coordenacéo local de relevancia

no Projeto A.
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Conclusao.

PRESSUPOSTOS TEORICOS IMPLICACOES EVIDENCIAS EMPIRICAS

Atores com alta centralidade BetaOs “centralizadores” estdo Atores com os elevados valores
no fluxo de trocas de informac¢desem posicao de criar de centralidade Beta foram
podem assumir o papel de dependéncia de informacbewerificados no nivel dos
“centralizadores”. O ator nesta  para as empresas ao seu subcontratados. Estes atores
posi¢édo pode criar dependéncia redor com menor numero decumpriam o papel de

para as empresas ao seu redor caranexdes. As redes menos centralizadores de informacdes

menor numero de conexdes densas apresentam maiorespara 0s atores nos niveis mais
(BONACICH, 1987). Redes oportunidades para a criagageriféricos. A densidade do
densas tendem a diminuir a de dependéncias. ndcleo para os dois projetos neste
dependéncia de centralizadores fluxo foi bastante superior a
(achado da pesquisa). densidade da periferia. Na

periferia h4 maior dependéncia de
atores especificos para a obten¢ao
de informacoes.

Fonte: A autora.

Os atores que desempenham efetivamente os papésaams a rede de trocas de
informacé&o, de centralizador, coordenador ou coneci@o sdo evidentes nos PIOs, pois,
diferentemente da rede de contratos ou de fornetonessa é uma rede informal. Esses
atores estdo associados a uma rede que nao fajgmanpreviamente e que reflete o
funcionamento real dos relacionamentos em um PdndCa maior parte das informacdes
trocadas no ambito dos projetos esta relacionadz@aaontrole, o conhecimento dos atores
em posicado de contribuir para esse processo € emarfenta Util para os gestores. Outra
constatacdo interessante a partir dessa logica @tques-chave nas redes de fornecimento e
contratos ndo necessariamente serdo chave nasdedexas de informacédo dos PIOs. No
Projeto A, por exemplo, o AERO que tinha papelrdegrador, pivé e coordenador, ocupou
uma posicao periférica na rede de trocas de infgieg enquanto o EXECCIV/TORRE, que
nao era um ator-chave nas redes de fornecimergotetos, destacou-se nesta rede.

Ainda sobre implica¢des no nivel do ator, cabeestdi que atores com elevastatus
nos PIOs, por condicbes contratuais (PRYKE, 20b3@p necessariamente aparecem nas
métricas no nivel do ator como 0s mais centraisoctoi 0 caso do PROP no Projeto B. Esse
ator por sua condicédo de cliente final, tinha elevstatusno projeto, mesmo sem ocupar
posicoes de destaque nas topologias de rede eatudadsestatus permitia-lhe exercer

influéncia e controle sobre o projeto, e intervir easo de necessidade.
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Na subsecéo a seguir, sdo novamente discutidagapfés para os PIOs no nivel de
analise da rede, ao analisarem-se as propriedattatueais de grupos coesos. Essa analise e

discusséo sao feitas junto com o censo das triddesyel de analise da triade.

4.4.4 Censo de grupos coesos e de triades

Nos PIOs de geragéo edlica, foram verificados syimgy, incluindo triades fechadas,
principalmente nas redes de trocas de informag¥as.redes de fornecimento ndo foram
verificados cliques. Essa auséncia é justificada paixa reciprocidade dessas relacdes
(KNOKE; YANG, 2008), caracteristica desse tipo dde. Em projetos eolicos, os atores séo
especializados em suas atividades, e, dificiimente, relagbes de fornecimento serao
reciprocas.

Apesar da auséncia de cliques dentro desse confceividenciado um elevado grau
de interdependéncias entre as atividades das emspbave nos PIOs. Segundo os
respondentes dos dois projetos, o nivel de intert#Encias era elevado e afetava os prazos e
o desempenho final do projeto. O representante XI6CELE, do Projeto B, por exemplo,
afirmou necessitar das definicbes thyout do EXECCIV para execucdo da linha de
transmissdo e da construcdo dos acessos para ac&xeda subestacdo. Ainda, para a
instalacdo da rede de média, essa empresa degenpiajeto de construcdo civil que estava
no escopo também do EXECCIV. Uma diferenca imptetgoorém, entre os dois projetos
era que o AERO do Projeto B trabalhava de formata e antecipada, justamente para

prevenir falhas nas interfaces, conforme eviderncgalo entrevistado E7:

[...] h4 uma serie de requisitos para os acessos @mgab do peso dos
equipamentos, inclinagcdes especificas por causa domdastes, da
mobilizacdo dos equipamentos, entdo ja alerthvam{@s outros
fornecedores e subfornecedores) sobre o detalhe trdbalho que
necessitava ser feito [...] (E7).

No Projeto A, porém, verificou-se uma postura difitke do AERO. As
interdependéncias eram encaradas como uma relacagssdario”, como ficou evidenciado
neste depoimento: “[...] o cliente disponibiliza asnfps de conexdo e ndés ndo temos uma

voz de comando ou de cobranca com estes fornecedibigios ao nosso escopo [...], isso é
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feito através do PROP” (E2). Em outras palavrasPr@jeto A, havia uma necessidade de
intermediacdo do PROP para o gerenciamento daairtgs, com provavel menor velocidade
nesses processos.

Analisando-se as interdependéncias por intermédicethso das triades, percebe-se
que as poucas triades fechadas observadas nessenfiio refletiram a totalidade de
dependéncias evidenciadas. As relagbes de fornewnmsfo principalmente diddicas e
centralizadas nos integradores. As triades fechadesntradas corresponderam a relacdes
cliente-fornecedor que dependiam dos resultadoandanesmo servico, prestado por um
fornecedor em comum. Por exemplo, no Projeto A,ROP e o AERO dependiam dos
servigcos da empresa de topografia, o0 TOPOG. Afigetiva para a fraca correspondéncia
entre triades fechadas e interdependéncias estatmala rede de fornecimento ter sido
concebida a partir das relacdes cliente-fornecedwo em termos das dependéncias de cada
empresa para execucao de suas atividades. Poplexepesar da dependéncia evidenciada
anteriormente entre o EXECELE e o EXECIV do ProjBtoesses dois atores ndo estao
diretamente conectados nessa rede. As triadesagbedr outro lado, caracterizaram as
relacbes de clusterizacdo (SCOTT, 2000) dentro plogetos, tendo o PROP (ou o
GEREPROJ) e os demais integradores como picopmo$pcentrais, dadusters

O pressuposto que associa alta dependéncia a geedenum elevado numero de
triades fechadas na rede (PRYKE, 2012), portaném, foi corroborado. Na rede de
fornecimento dos PIOs, as empresas participantessgiecializadas em suas atividades, e ha
um elevado nivel de interdependéncias entre elagju® reforca a necessidade de
gerenciamento das interfaces. Nas redes de cattatoPIOs estudados, os resultados foram
similares, sendo verificada a presenca de apeé@adriades fechadas, correspondentes aos
trés cliques identificados. Esses grupos coesdades correspondem a subgrupos de atores
proximamente conectados por afinidades de escoyperdependéncias.

Diferentemente dos fluxos anteriores, um numeroifsigtivo de grupos coesos e
triades, ndo isolados, foi verificado nas rededroeas de informagdes dos dois projetos.
Conforme as subsecdes 4.3.1 e 4.3.3, esses subgajgresentam conjuntos de atores em que
o compartilhamento de informacfes ou a troca déeximentos eram mais intensos. No
Projeto B, por exemplo, as trocas frequentes aenrd¢cdes entre empresas proporcionaram o
estreitamento dos relacionamentos e a elevacdmigess de confianga. Segundo um dos

entrevistados:
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[...] todos que estavam participando n&o tinham moitque esconder ou
omitir [...], pois todos estavam |4, o0 site managetaga |4 para fazer
verificacdes [...]Jo nivel de confianca foi adquiridarante todo o processo,
entdo uma pessoa desde o inicio (do processo daritapdo) é saudavel
justamente para criar esse vinculo de confiancaeels empresas e 0
vinculo técnico para que todos soubessem o que[fa3dE7).

Empresas experientes, como o AERO, transferirarhemmento para as demais, mas
também tiveram aprendizados. O fluxo intenso eddpule trocas de informacdes e de
conhecimento foi importante para a deteccao predegeroblemas e para sua mais rapida e
eficaz resolugdo. Assim, a principio, ndo havieergdgse das empresas em controlar
determinadas informacdes para obtencdo de algundgpvantagem, pois poderiam estar
retendo alguma informacg&o importante para o sepripr@lesempenho. No Projeto A, as
trocas também ocorriam, porém, em alguns casos, certa dificuldade, como nos
relacionamentos com as empresas estrangeiras, c®B&O que tinha sistematicas proprias
e adotava um estilo gerencial com maior controbeesseus subcontratados e sobre a troca de
informacfes. De modo geral, verificou-se que asasade informacdes foram associadas a
existéncia de cooperacdo entre os atores, tendmibzodo para um bom andamento dos
projetos. Confirma-se assim o pressuposto paragropesos € triades com base nos estudos
de Pryke (2012), que relaciona a presenca de graindero de triades fechadas com maior
cooperacao entre os atores e melhores resultadasopgarojeto. O Quadro 21 apresenta de
forma sintética as implicacdes do censo de grupesas e triades para o gerenciamento dos
PIOs.

Quadro 21 - Implicacdes gerenciais do censo deograpesos e triades

Continua.
PRESSUPOSTOS TEORICOS IMPLICACOES EVIDENCIAS EMPIRICAS
Em fluxos de fornecimento a Na rede de fornecimento as Auséncia de cligues nas redes|de
presenca de grupos coesos € empresas participantes sdo fornecimento em funcao da
improvavel uma vez que especializadas em suas atividadesaracteristica dos PIOs de baixa
relacdes reciprocas deste tipoe hd um elevado nivel de reciprocidade deste tipo de

ndo sdo comuns em PIOs interdependéncias entre elas, o relacdo; os atores sdo
(achado da pesquisa). Nestesque reforca a necessidade do  especializados em suas
fluxos, grande namero de gerenciamento das interfaces. O atividades. As poucas triades
triades fechadas pode indicar nUmero de cliques e de triades fechadas observadas nao
alto nivel de dependéncia fechadas nédo captura a totalidadeorresponderam a totalidade das
entre os atores (PRYKE, das interdependéncias existentesinterdependéncias evidenciadas.
2012). nos PIOs.
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Conclusao.

PRESSUPOSTOS TEORICOS IMPLICACOES EVIDENCIAS EMPIRICAS

Os grupos coesos e as triades A presenca de grupos coesosresenca de apenas trés triades
fechadas no fluxo de contratos e triades fechadas na rede ddechadas, correspondentes aos trés
podem corresponder a relagdescontratos caracterizam cliques verificados. Os atores
de maior afinidade entre os grupos de atores envolvidos tinham relacdes de
atores (achado da pesquisa). proximamente conectados afinidade de escopo e relagdes de

por afinidades de escopo e dependéncia para execucao das

interdependéncias. atividades.
No fluxo de trocas de A presenca de grupos coeso€Expressivo numero de grupos
informacdes, a presenca e triades (ndo isolados) nas coesos e triades, ndo isolados, nas

subgrupos isolados pode indicarredes de trocas apontam paraedes de trocas de informacdes dos
o0 ndo compartilhamento de um bom nivel de trocas de dois projetos. Estes subgrupos
informacdes, prejudicando a  informacdes, de transferénciaepresentam conjuntos de atoreg
eficiéncia do projeto (PRYKE, de conhecimento e de onde o compartilhamento de
2012). Grande nimero de triade&ooperacao entre os atores, informagdes ou a troca de
fechadas tende a refletir em contribuindo para o melhor conhecimentos eram mais

maior cooperacéo entre os atoredesempenho dos PIOs. intensos. Estas trocas foram
e melhores resultados para o associadas a existéncia de
projeto (PRYKE, 2012). cooperagao entre os atores, e

contribuiram para um bom
andamento dos projetos.

Fonte: A autora.

Na secao a seguir, sdo discutidas as implicacOesitdags propriedades estruturais no

nivel da triade, os buracos estruturais e os pdpédigermediacao.

4.4.5 Buracos estruturais ebrokerage

Os atores posicionados no topo de buracos estrinaaede de fornecimento sao os
gerenciadores (PROP e GEREPROJ) e os principagradores do projeto. Esses atores, em
geral, estdo no topo de buracos estruturais eptre fornecedores ou subfornecedores. O
interesse destes atores, como foi visto, € prifrogate no resultado final do projeto ou no
cumprimento de seus escopos dentro das metaslestdhs. Para tanto, necessitam que seus
fornecedores executem suas atividades da melhoeiraapossivel, sem conflitos, e que
colaborem para a boa execucdo das atividades dasisie Esse € o beneficio buscado por
eles ao intermediarem esses relacionamentos.

Esses resultados indicam que os atores em posi;éapd de buracos estruturais no

fluxo de fornecimento sdo essencialmente mediaddeesonflitos, com funcdo de unido
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(SIMMEL, 1950). N&o ha interesse por parte dogmgadores e integradores em provocar a
competicdo entre os fornecedores, uma vez que esspeesas sdo especializadas, seus
escopos sao diferentes, e ha dependéncias ensteEeidio, embora os atores estejam em
posicdo de controle, a orientacdo ndo é dedius gaudensle Burt (1992), que instiga a
competicdo, mas, sim, a dertius iungensle Obstfeld (2005) do “[...] mediador que cria e
preserva a unidade do grupo” (OBSTFELD, 2005, 8).10

No fluxo de contratos, os buracos estruturais emvam novamente integradores e
fornecedores contratados, sendo que a posicagpdaleburaco estrutural era ocupada pelos
integradores. Como visto na subsecdo 4.3.3, ograderes tinham poder de intervir nas
atividades de seus contratados apesar da existEnoestricbes formais (achado da pesquisa).
Percebe-se, portanto, que os atores no topo dedsuestruturais, nesse fluxo, beneficiam-se
do poder informal conferido pela posicdo de intelimgho para intervir nas atividades dos
fornecedores, quando necessario (KIM et al., 2011).

As redes de trocas de informagfes foram as redeggpesentaram o maior nimero
de triades abertas e, portanto, grande potendaialidara a ocorréncia de buracos estruturais.
Porém, por serem redes densas, muitas dessas ta@sentaram baixo tamanho efetivo de
rede ou alto indice de restricdo para os atorepos&ado intermediaria, ndo configurando
buracos estruturais (BORGATTI, 1997). Os atores spia@lestacaram nesse fluxo foram o
PROP, no Projeto A, e o EXECELE, no Projeto B, moeate grandes integradores dos
projetos. Conforme ja comentado, o papel dessessaébo de coordenacado, dentro de uma
orientacdo do tipotertius iungens voltada a mediacdo dos relacionamentos entre o0s
contratados e a busca pelos melhores resultadasopprojeto (OBSTFELD, 2005). Dessa
forma, ndo de confirma o pressuposto que rela@gmasicao de topo de buraco estrutural ao
interesse pela obtencédo de informacdes privilegipdsa beneficio préprio (BURT, 1992).

As meétricas debrokerage complementam e reforcam a identificacdo de papéis
proporcionada pelas métricas no nivel do ator. B@sPos papéis de intermediacdo
evidenciados pelas métricas deokerage para a rede de fornecimento foram os de
representante, ou integrador, e o de conector,onoef analises da subsecédo 4.3.3. Nas
discussbes sobre implicacbes gerenciais no nivedtolo (subsecdo 4.4.3), os integradores
foram evidenciados como tendo foco de atuacéo thadamles de coordenacdo e controle e
como sendo responsaveis por atividades criticas @paesultado do projeto. O EXECELE,
ator que se destacou no Projeto B no papel coneatorde integrador, tinha papel relevante
fazendo a intermediacdo entre os subcontratad@sedacivil e o proprietario. Esses atores

séo responsaveis também pela mediacéo de cordljpeta promocdo da cooperacdo entre 0os
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atores (OBSTFELD, 2005), conforme visto anteriorteema discussdo da propriedade de

buracos estruturais. Os integradores e conecfooesinto, desempenham fungdes criticas nas

transacoes de bens e servicos no ambito dos Pé@sjbuindo para o resultado final do

projeto.

O Quadro 22 resume as implicacdes das propriedbedearaco estruturallokerage

para o gerenciamento dos PIOs.

Quadro 22 - Implicagdes gerenciais das proprieddddmsiraco estruturalteokerage

Continua

PRESSUPOSTOS TEORICOS

IMPLICACOES

EVIDENCIAS EMPIRICAS
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de buracos estruturais em

atores em posicao de topo de

redes de fornecimento podenburacos estruturais sdo
beneficiar-se dessa posicdo mediadores de conflitos, com

de maior controle para um

fungéo de unido (SIMMEL,

melhor gerenciamento de seul950). A orientacdo &rtius

escopo (BURT, 1992).

Atores no topo de buracos
estruturais no fluxo de

contratos tém possibilidade beneficiam-se do poder informal grandes integradores que tinhg

iungens “[...] o mediador que
cria e preserva a unidade do
grupo”(OBSTFELD, 2005, p.
103).

No fluxo de contratos os atores nds atores de destagque no topo

topo de buracos estruturais

de intervir informalmente nas conferido pela posigéo de

atividades dos atores
periféricos para garantir a

intermediac&o para intervir nas

atividades dos fornecedores (KIMapesar da existéncia de restri¢

eficiéncia do projeto (achado et al., 2011).

da pesquisa).

No caso das redes de troca d® papel dos grandes integradoreéa‘s redes de trocas de

informacdes, os atores nessade PIOs € o de coordenagao,

posicdes podem obter
informacdes privilegiadas e
utiliza-las de alguma forma
para seu beneficio préprio
(BURT, 1992) ou podem
atuar como facilitadores na
coordenacédo dos PlOs
(OBSTFELD, 2005).

dentro de uma orientac&ertius
iungensyoltada a mediacédo dos
relacionamentos entre os
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melhores resultados para o projetlf'

(OBSTFELD, 2005).
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Concluséo.
PRESSUPOSTOS TEORICOS IMPLICACOES EVIDENCIAS EMPIRICAS
Brokersno fluxo de Os integradores e os Representante, ou integrador, e
fornecimento podem conectores fazem a mediaci conector ou articulador foram os
promover a unido entre os  de conflitos e sdo promotore papéis de intermediacdo destacados
atores ou facilitar sua da cooperacéo entre 0s nos PIOs. Esses atores desempenham
coordenacdo, influenciando ¢ fornecedores, contribuindo fungdes criticas nas transacoes de
qualidade e a longevidade d¢ para o resultado final do bens e servicos no ambito dos PIOSs,
relagbes (OBSTFELD, 2005) projeto (OBSTFELD, 2005). incluindo a mediagao e a promocaq

da cooperacgao entre os atores.

Fonte: A autora.

Essas implicacbes gerenciais, assim como as deantasiormente discutidas nesta
subsec¢ao, compdem um conjunto de informacdes guenpaontribuir para a melhoria dos
processos de gerenciamento de PIOs e para o atas@studos nesse tema.

Na subsecdo a seguir, essas contribuicbes no gévehcial sdo reorganizadas na
forma de um quadro uUnico, mais sintético. Nestadlguas propriedades estruturais de rede

foram associadas ainda as caracteristicas dosapl®sentadas no Quadro 1.

4.4.6 Propriedades estruturais de rede e caracteristicagos PIOs

As implicacbes das propriedades estruturais pargeenciamento dos PIOs,
verificadas nas analises e discussdes nas subseptesores, foram agrupadas em um
quadro unico (Quadro 23), de modo a proporcionaa uisdo mais sintética dos resultados.
Esse quadro final foi complementado ainda pelacess@o das propriedades estruturais de
rede as caracteristicas gerais dos PlOs discuta&sapitulo 2.

As condicbes da propriedade de centralizacdo querimeem para um melhor
gerenciamento dos PIlOs e para a obtencdo de melhoreis de eficiéncia e desempenho
sao: (a) menor centralizacdo de poder e autoridae,compartilhamento da carga gerencial
e da tomada de decisbes sobre questdes critiava{br centralizacdo de intermediacédo, se
ela corresponder a um maior compartilhamento demednaior cooperacao entre os atores;
(c) descentralizacdo da informacao, isto €, a leigélo das informacdes sem restricbes, uma
vez que elas sdo fundamentais para os procesgmateciamento. As propriedades no nivel
da rede de centralizacdo de poder, autoridade emaf;do estdo relacionadas com a
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caracteristica de distribuicdo desigual de podeHORA, 2009). Quanto maior a
centralizacado de poder nos PIOs, mais desiguad® sex relagdes entre o ator, ou os atores
centrais, e 0s demais componentes da rede.

Ja as propriedades estruturais no nivel da redeonplexidade e densidade estéo
relacionadas com a caracteristica de complexidagé>tDs. O nivel de complexidade de um
projeto influencia seu desempenho em termos de @igirazo. A complexidade elevada,
caracteristica dos P1Os, pode ser definida congianle de estar envolvido e intrincado como
resultado das varias partes inter-relacionadasogquampdem (KOH, 2010). Como visto, 0s
P1Os edlicos sdo de alta complexidade por suaadegarga operacional e de gerencamento.
Quanto maior a carga operacional coletiva e dertipecias, maior o risco de interrupgoes e
maior a necessidade de gerenciamento e controd&mAe controle é fundamental nos PIOs,
mesmo que para isso maiores esforcos e investisettham de ser realizados. A
cooperacao associada as redes de trocas de infigsndensas contribui para maior eficiéncia
e melhor desempenho de PIOs em ambientes de aifz@ledadade.

As propriedades de grupos coesos (nivel da redk) eenso das triades (nivel da
triade) resultaram associadas a caracteristicaetirolgeneidade (MANNING; SYDOW,
2008), isto é, a necessidade de combinacédo desoscercapacidades complementares, e a
caracteristica de organizacao das tarefas (BRADH.,e2005). As empresas participantes dos
PIOs séo especializadas em suas atividades, e lefeuado nivel de interdependéncias entre
elas, o que reforca a necessidade do gerenciandestonterfaces. A presenca de grupos
coesos e triades fechadas na rede formal do pr{jeturatos) revela grupos de atores
proximamente conectados por afinidades de escopdeedependéncias. A presenca de
grupos coesos e triades nao isolados nas redescds aiponta para um bom nivel de trocas
de informacbes, de transferéncia de conhecimentde ecooperacdo entre o0s atores,
contribuindo para o melhor desempenho dos PIOs.

As propriedades no nivel do ator, de centralidagde gidau, centralidade de
intermediacdo e centralidade Beta (Poder de Bdmagimntamente com as propriedades no
nivel das triades de buracos estruturaisoerage podem ser relacionadas aos aspectos de
organizacdo, composicado e funcionamento dos PIBAE et al., 2005; AHOLA, 2009),
uma vez que a identificacdo dos atores-chave ei@eatsiacdo em termos de seus papéis e
responsabilidades sao parte desses processos.

Em termos das propriedades de centralidade, e que os atores mais centrais
nos trés fluxos podem assumir diversos papéis,uanmsioria relacionados com coordenacao

e controle dos PIOs. Atores com esses papéis favarfintegradores”, centrais no fluxo de



170

fornecimento; os “coordenadores-mediadores” do oflwe contratos; os atores de alta
centralidade no fluxo de trocas de informagfesgrostroladores”, centrais na intermediacéo
do fluxo de contratos; e os “lideres”, atores da eéntralidade Beta no fluxo de contratos.
Outros papéis relevantes foram os “piv6s”, critip@sa 0 projeto e 0s “conectores”, que
melhoram o fluxo de informac¢des, mas que tambénribaem para a gestao.

Com relagdo as propriedades de buracos estrutuvaigye se observou foi a
predominancia da orientacdertius iungensem que os atores posicionados no topo dos
buracos estruturais, os integradores, estdo vatadmediacdo de conflitos, a promocéo da
cooperacao e a preservagdo da unido dos partiegppd@BSTFELD, 2005), com vistas ao
bom desempenho dos PlOs. Os resultados para o03s pdpéintermediacddambém
identificaram os integradores, além dos conectamap tendo estas responsabilidades.

O Quadro 23 sintetiza as implicagbes das propresladstruturais para o
gerenciamento dos PIOs, obtidas a partir das aséisliscussdes dos resultados da pesquisa.
As propriedades estruturais sdo correlacionadas asntaracteristicas gerais dos PIOs,
apresentadas na lateral esquerda do quadro. Mal ldireita, sdo identificados ainda os niveis

de analise correspondentes aos cinco grupos ddagutages considerados nesta subsecéo.



Quadro 23 - Caracteristicas dos P1Os e implicagéemnciais das propriedades estruturais de rede

4 ) ™)
Propriedades || Resultados e Implicacdes
_ S / L As condi¢Bes da propriedade de centralizacdo guigilzoem para um melhor gerenciamento dos PlIOsagabtencédo de
2 .% Centralizacdo de || melhores niveis de eficiéncia e desempenho sdmmeentralizacdo de poder e autoridade, com coifiartento da carga
£L quer, gerencial e da tomada de decisdes sobre questieas;maior centralizacdo de intermediacao, #ea@sresponder a um maior R
Autoridade e compartilhamento de poder e maior cooperacéo eatagores; descentralizacdo da informacéo, isiciéculacdo das e
Informacéo informactes sem restricGes. uma vue elas sdo fundamentais para os processos deiaenento d
5 e
.'>9< Os PIOs edlicos sao de alta complexidade por swa@h carga operacional e gerencial. Quanto maiarga operacional
Q@ Complexidade e || coletiva e de dependéncias, maior o risco de impefies e maior a necessidade de gerenciamentdreleo® controle é
g Densidade fundamental nos PIOs, mesmo que para isso maisf@ses e investimentos tenham que ser realizalosoperagdo associadg
8 \ as redes de trocas de informacdes densas comataimaior eficiéncia e melhor desempenho de PiDambientes de al /
o _
- R
0 % As empresas participantes dos PIOs séo especidizad suas atividades e ha um elevado nivel deémpendéncias entre elas, % r
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o o e Ce;nso das projeto (contratos) revela grupos de atores proxierde conectados por afinidades de escopo e ipgmdéncias. A presenca d El a
8 S Triades grupos coesos e triades ndo isolados nas redesces aponta para um bom nivel de trocas de infifes de transferéncia de e d
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s ¢ |\ Y,
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b - Centralidade de Os atores de maiores centralldqdes nos PlOs posmlmq.dwersos papéis, sendo que em sua maldmacmadqs com A
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Fonte: A autora.
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A partir dos resultados desta pesquisa, percebemsmtunidades para o
desenvolvimento de novos modelos de gestdo dos®i©gossibilitem melhores resultados
para os participantes. O Capitulo 5, a seguir,sa@pta algumas dessas oportunidades na
forma de sugestdes para trabalhos futuros, juntEnoemn as conclusdes gerais da pesquisa e

suas contribuicdes académicas e gerenciais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O gerenciamento de PIOs representa um desafiogmapaesarios e académicos. O
fato das relacbes entre as empresas serem panmialna@tonomas e autogerenciadas
(PRYKE, 2012) remete a situacdes exigentes, coraplex diferentes das presentes nos
processos hierarquicos. Diferentemente de uma izaggio Unica, em PIOs ndo hé& hierarquia
clara e explicita. Os atores participantes muiteges ndo tém um historico anterior de
relacionamentos, nem se conhecem, o que impoalldéides no campo da comunicacéo. Os
papéis ndo sdo previamente designados, mas ektéiomados a posicdo de cada ator na rede
do projeto. As responsabilidades, embora possandeterminadas no inicio do projeto,
geralmente sdo transitérias, sofrendo revisdesntkirseu andamento. Poder e autoridade
também estdo associados a posicdo ocupada petes atb estrutura relacional do projeto.
Enfim, os PIOs s&o complexos e as ferramentas eelowdle gestdo utilizados nas
organizacfes individuais ndo sdo diretamente agisdou mesmo apropriados ao seu
gerenciamento.

No caso dos projetos eolicos, empreendimentosatelgrporte envolvendo multiplos
atores, as dificuldades na coordenacéo dos esfaecfsse de implementacdo dos parques é
refletida nas baixas taxas de efetividade obsesyamam orcamentos e prazos extrapolados.
Os riscos e incertezas inerentes aos PIOs da rraléstica no Brasil complicam ainda mais
esse cenario. Faltam modelos de gerenciamento agsaup dar conta das exigéncias desse
mercado e das caracteristicas particulares dos PIOs

Para entender-se sua l6gica e compreender aseslagérdependentes e transitorias
presentes, os PIOs podem ser analisados a parntierdpectiva estrutural de redes sociais.
Nessa Optica, as relacbes sdo analisadas, comsldesua imersdo na estrutura social.
Propriedades estruturais podem ser determinadas;gomédio de métricas desenvolvidas
pelos estudos da andlise de redes sociais (BORGATHI., 2013). Distintos fluxos de
relagcdo podem ser estudados em diferentes niveandlése. O nivel da rede e do ator,
complementados pelo nivel triadico, permitem umalis® mais completa dos aspectos
relevantes ao estudo dos PIOs, relacionados a dé&pern, aos papéis e aos processos de
intermediacao.

Esta pesquisa propds-se a discutir o tema dostpsajie geracdo de energia edlica no
Brasil e o gerenciamento das relages interorgeioizais presentes. Para tanto, realizou-se

uma ampla revisdo de literatura, iniciando peloaetdos PIOs, sua conceituacdo geral,



174

contextos em que ja foram estudados, e caractedstspecificas como complexidade,

temporalidade, distribuicdo desigual de poder, rdismo, heterogeneidade e as relativas a
sua composicdo e funcionamento e a organizaca@ardéad. Pesquisaram-se 0s aspectos
relacionados ao desempenho dos PIOs, e identificaeadiversos fatores de desempenho,
tais como a efiéncia do projeto, a ocorréncia ddlitos e incidentes criticos, a qualidade da

colaboracéo e a satisfacao do cliente e do tingraeto. A investigagao sobre a aplicagéo da
perspectiva de redes ao estudo dos PIOs complemessa etapa da revisao.

As caracteristicas e propriedades das redes folmrdadas dentro do paradigma
estrutural. A partir das bases pesquisadas, ela@orse quadros conceituais especificos para
as propriedades estruturais no nivel da rede g¢adaas fluxos de relacdes de interesse aos
PlOs. O estudo do nivel das triades, juntamente suoas principais teorias, possibilitou a
construcdo de um terceiro quadro, contendo, comardsriores, além das definicoes
conceituais, também implica¢des para o gerencianuad P1Os.

Do ponto de vista metodolégico, a pesquisa tevateadescritivo e explicativo e
empregou uma abordagem que combinou uma analisetitgtisga com uma analise
qualitativa. Na primeira etapa, foi utilizada a AB&a a identificacdo e a caracterizacdo das
propriedades estruturais dos PIOs e, na segundpa,eteealizaram-se entrevistas
semiestruturadas com o0s atores-chave identificadoges das etapas quantitativa e
qualitativa, conduziu-se uma etapa preparatéria paelecédo dos projetos e delimitacdo das
redes. Um conjunto de procedimentos metodologicosrmpregado em cada uma dessas
etapas, como o uso, por exemplo, do processo da decneve” na delimitacdo das redes e da
realizacdo do tratamento dos dados na etapa cuievatit

Foram analisados dois projetos edlicos com portélagi mas de empreendedores
com perfis diferentes e com desempenhos opostosdasnprojetos pertence a uma empresa
publica, e havia sido reconhecido como muito becedido. O outro pertence a uma empresa
privada e, na época da selecao, ja contava conficigivo atraso. Os nomes dos projetos e
das empresas foram omitidos, e utilizaram-se cédjgmr questbes de confidencialidade,
justificada, entre outras razdes, pelo carateatégfico envolvido nas redes de fornecimento.
A comparacao dos resultados obtidos no estudo sldsse projetos, possibilitou a realizacao
de analises e discussdes sobre a conceituacacatefas propriedades estruturais e suas
implicagbes gerenciais dos PIOs.
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5.1 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Ao longo da elaboragéo da tese, conheceram-séeasrdes atividades envolvidas nos
projetos eolicos, mapearam-se fluxos de relacdesjram-se e analisaram-se propriedades
estruturais, identificaram-se e ouviram-se emprepasticipantes, e pesquisou-se e
confrontou-se uma série de conceitos tedricos coiEecias empiricas. A soma desses
esforgos permitiu conhecer a estrutura relacionalRIOs edlicos, assim como identificar os
atores e papéis-chave para sua mais bem sucedmantatdo. Foram identificadas as
propriedades estruturais mais relevantes de reda pacaracterizacdo dos PIOs, e
estabeleceram-se relacionamentos entre estas quages e suas implicacdes para o
gerenciamento dos PIOs.

Do ponto de vista académico, uma das contribuicdes pesquisa foi o
desenvolvimento de um conceitual tedrico especifiama os PIOs em varios niveis. Um
conjunto de definicdes conceituais para proprieslaggruturais no nivel da rede, do ator e
das triades, foi proposto de modo a possibilitaeaizacdo de analises de ARS e sua
interpretacdo em trés fluxos diferentes. Verifisgugue, conforme o fluxo analisado, pode
haver diferencas significativas nas definicdes edunais de cada propriedade. Pressupostos
desenvolvidos em outros contextos, que ndo o ds,Ré€am em parte confirmados, em parte
complementados, ou, ainda, refutados, e entdo adegwou condicionados ao ambiente dos
P1O0s. Por exemplo, o pressuposto de que a cemitabzno fluxo de contratos representa a
extensdo do controle gerencial de uma empresa sshdemais (KIM et al., 2011) néo foi
confirmado. Verificou-se que o poder proporciongpéta maior centralizacdo nesse fluxo é
insuficiente para promover o adequado controle engéamento do projeto. Ja um
pressuposto complementado foi relativo a centrdéidzo fluxo de trocas de informacdes. As
centralidades de grau e de intermediacdo nessaeside relacionadas ndo somente ao
controle e gerenciamento das informacfes (FREEMIKIN9), mas ao poder informal para a
gestdo do projeto como um todo. O conceitual rastdtpodera incentivar e direcionar outras
pesquisas no campo das redes e dos PIOs.

Outra contribuicdo da pesquisa foi relativa a adadé@ perspectiva de redes para o
estudo dos PIOs. O poder explicativo da estrutteatd ao dos atributos individuais dos
atores (TODEVA, 2006) foi ressaltado e reforcads. diferencas de desempenho entre os
dois projetos investigados foram “explicadas” naiomparte das vezes a partir de suas

propriedades estruturais. O Projeto B, finalizadtes do prazo, apresentou propriedades
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estruturais que o caracterizaram como bem sucexdidobase nas teorias de redes sociais.
Esse projeto apresentou, por exemplo, baixa cersicdlo de poder e autoridade, com maior
compartilhamento de decisdes e da carga gerermialautros atores, o que contribui para

maior eficiéncia dos PIOs. Da mesma forma, as @dades estruturais obtidas para o

Projeto A, finalizado com atraso, estdo alinhadam conceitos tedricos que apontam para
sua menor eficiéncia operacional. Por exemplonsaiar centralizacdo no fluxo de trocas de

informac&o, com menor compartilhamento de informeag@orejudicou os processos de

resolucéo de problemas.

A perspectiva de redes também se mostrou profigudemtificacdo de papéis-chave e
ao revelar relacdes antes invisiveis em PlOs esdoeimportantes para a estruturacdo de
modelos de gestdo mais efetivos. As propriedadeliealidade, de grau, de intermediacao
e centralidade Beta apontam os atores com maigaagrencial ou operacional, os atores
criticos para o projeto e 0s atores mais imporsaate termos de seu poder formal e informal.
Papéis-chave nos PIOs s&o, por exemplo, os de emwgdo, conexdo e liderangca. A
orientacdo dos atores em posicdo de topo de bureswsturais é dertius iungens
(OBSTFELD, 2005), enfatizando também o papel deiagéd de conflitos, voltado a
promocdo da cooperacdo entre os atores e a sua. Uniandlise do fluxo de trocas de
informacdes evidenciou uma série de relacdes irdrnque ocorrem nos PIOs. Essas
relag@es, invisiveis nas redes de fornecimentongrato, acontecem dentro de uma logica
cooperativa (AHOLA, 2009), e séo importantes na@ewacao do projeto.

Em termos metodolégicos a pesquisa contribuiu paaganco do uso da analise de
redes sociais (ARS) na é&rea das ciéncias sociaipa® 0 estudo de relagbes
interorganizacionais, método mais difundido emdlats na area da sociologia e voltado ao
estudo das relacdes interpessoais. Essa contibocgreu no sentido da utilizacdo da ARS
em um formato amplo. A pesquisa explorou as prdpdes estruturais dos PIOs, realizando
medidas em trés niveis de andlise, o nivel da eaével do ator e o nivel da triade, o que
ndo é tdo comum nas praticas empiricas ou teddoasestudos interorganizacionais. O
emprego do nivel das triades conjuntamente com &scas no nivel da rede e do ator
agregou novos aspectos, e reforgcou outros eviddwejaor estes ultimos. A investigacdo em
trés fluxos de relagbes (fornecimento, contratve@s de informacgdes), e seus cruzamentos,
possibilitou o enriquecimento da pesquisa em terd®mgjuantidade e confiabilidade dos
resultados obtidos.

Do ponto de vista gerencial, as contribuicbes eemtn-se na compreensao da

estrutura relacional dos PIOs, de seu funcionameateem aspectos relacionados as
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implicacées das propriedades estruturais para eseengamento. Esses resultados poderao
orientar o desenvolvimento de novos modelos de ra@mgbio e gestdo desses
empreendimentos, e, assim, permitir a evolucdopdosessos de implantacdo dos parques
eolicos.

O uso da abordagem de redes permitiu o reconhetwntan estrutura de relagbes
presentes em empreendimentos desse tipo e uma gtidfica das redes dos projetos, 0s
sociogramas, desconhecida até entdo pelas emuptessetor. Verificou-se que essas redes
nao sao planejadas previamente pelo cliente oungedor do projeto, mas refletem a divisdo
de tarefas e a contribuicdo e envolvimento de dadeecedor. Aspectos relacionados ao
funcionamento do projeto também foram reveladosuc®» empresas concentram o
recebimento de bens e servicos. As empresas s&giasg@adas em suas atividades, mas
interdependentes, e o controle e gerenciamentateldaces sdo fundamentais nos PIOs.

A composicdo e organizagdo dos PIOs foi reveladaesguisa, fornecendo subsidios
para o desenvolvimento de modelos de gestdo matadps. Conheceram-se os atores mais
influentes e os papéis que podem contribuir pamgelhor andamento do projeto, sendo que
os atores-chave podem mudar conforme a relacdesiaesendo considerada. O proprietario
ou gestor do projeto pode apoiar-se em outrossatime papel de integrador, coordenador e
conector para diminuir a carga operacional e geksobre ele. Por outro lado, atores com
sobrecarga de trabalho podem ser identificadoggsedmodo, gerenciados adequadamente.
Papéis de mediacdo em evidéncia nos PIOs edlicas fos de integrador e conector.

Outra contribuicdo da pesquisa foi em relacdo aortApcia, para os PIOs, da
cooperacao ou de uma estrutura relacional que w@stien cooperagao entre os atores do
projeto, como a existéncia de posicoes de intergédi dentro do conceitual da
intermediacadungens.Conforme Pryke (2006), relagcbes cooperativas sfbrais para o
resultado dos projetos. A presenca de atores desdrapdo o papel de consultor e conector
evidenciaram os beneficios proporcionados portgxiale relacdo.

As contribuicOes desta pesquisa estimulam reflegdespodem ser ponto de partida
para estudos futuros. Na secdo a seguir, sdo apadas sugestdes para a ampliacdo do

conhecimento sobre o tema, bem como sao destazatlastacdes deste estudo.
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5.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Os resultados e conclusfes desta pesquisa abrerssiifidade para uma série de
estudos e investigacdes sobre os PIOs e seu garemtd. Nao se tem a pretensdo de
estabelecer uma teoria definitiva sobre o assumés, as contribuicdes resultantes pretendem
avancar o conhecimento, de forma a permitir a cog&b de modelos de gestao para os PIOs.
Nesse sentido, uma limitacdo da pesquisa foi eatdel ao seu contexto. Os PlOs edlicos,
tém especificidades que os distinguem de outros Béplexos, o que, por um lado limita a
generalizacdo dos postulados desenvolvidos e, yoo,ancentiva a aplicagbes em outros
tipos ou contextos de PIOs.

Outra limitacdo da pesquisa foi seu foco, retringabs aspectos relacionados a
gerenciamento dos PIOs e centrado na perspectalétie@ estrutural. Diferentes aspectos
podem ser investigados dentro do tema dos PlOsperdpectiva estrutural, por exemplo, a
transferéncia de conhecimentos e o uso de estmatéglaborativas. Outras analises podem
ser exploradas, por exemplo, sob a perspectivasiedes especificas nas redes dos PIOs ou
voltadas ao aprofundamento de alguma relacdodaatk destaque. Embora tenham surgido
recentemente trabalhos que utilizam o nivel dasléd para pesquisa que envolve relacdes
entre empresas, ha ainda muito espaco para ex@dods; riqueza conceitual oferecida por
essa unidade de analise. A perspectiva estrutadeg ger associada a outras abordagens,
como a perspectiva funcional, de forma a permiipmfundamento de estudos, por exemplo,
sobre as interdependéncias entre os atores eg@igata configuracdes das redes.

Como possibilidades de trabalhos futuros, sugereisela, o desenvolvimento de
modelos de gestdo para os PIOs eolicos baseadm®paracédo isto é, estruturados com base
em relagGes cooperativas. Os sistemas de contridinados nos PIOs, em geral tingnkey
nao se mostraram capazes de proteger o empreerdiedimco de atrasar a obra. Segundo
verificou-se, o foco do gerenciamento ndo podepenas no cumprimento do contrato, pois
o simples cumprimento de um contrato ndo garafteabzacao e eficiéncia do projeto. Sao
necessarios outros mecanismos, mais relaciondisdes ao estabelecimento de confiancga,
as relacdes de longo prazo, a resolucdo de canélitpacomodacao de objetivos divergentes.
Além disso, os contratoturnkey impdem limitacbes de controle e acédo por parte dos
gerenciadores. Ressalta-se, portanto, a importéecgerenciarem-se as relagdes e da adocao
de um modelo de gerenciamento mais colaborativea Eem sido a recomendacao de

instituicbes norte-americanas e europeias do sketaonstru¢cdo, como no caso do relatorio
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Egan (EGAN, 1998), e de estudiosos dos PIOs (HORUL1l; KOH, 2010; RUAN, 2007,
PRYKE, 2005) dentro de uma visdo de gestao integdadcadeia de fornecimento.

Cox e Ireland (2002), porém, criticam essa “melptica” que rejeita o foco em
relacbes competitivas cliente-fornecedor, em faderrelacbes cooperativas baseadas em
confianca e parcerias. Segundo o0s autores, essdagbo funciona bem somente em
circunstancias limitadas. Em geral, os projetosaestrucdo criam um regime particular de
poder que nao permite o desenvolvimento de modebbeborativos, como no caso da
indUstria de manufatura como a automotiva. Apemasakjumas situacées em que ha uma
frequéncia de transacgdes elevada entre clienmmecedores haveria um ambiente propicio a
confianga, a transparéncia e a cooperacdo entpamisipantes de um PIO. No restante,
prevaleceriam as relacdes competitivas e o autesge, privilegiando os objetivos
individuais frente aos coletivos. Conforme Coxeaddnd (2002), ha sempre conflito e tensdo
entre cliente e fornecedor, para ver quem se ajgrdprmaior valor na relagdo, uma vez que a
cooperagao na operacado nao garante um resultadera@ahtipo ganha-ganha. Outra razao
para a tendéncia ao oportunismo reside no fataudengm fornecedores nem clientes tém os
incentivos necessarios para investirem nesse épeldcao.

O caso dos PIOs edlicos no Brasil, porém, € umaitlaacoes em que a colaboracao
pode suplantar a l6gica competitiva. A cooperaéaocprre em algum grau, como foi visto,
porém apenas de maneira informal. Atualmente astratagbes de fornecedores e
subfornecedores sao realizadas segundo modelosettivgs. As empresas sao contratadas
com base no menor preco para execucao de deteonesmdpo da obra. Essa pratica no
Brasil, da mesma forma como acontece na Europa rejet@gs de construcdo civil, esta
institucionalizada e, portanto, ndo se verificantiativas focadas no desenvolvimento de
relacionamentos cooperativos. Mas ha particulagglash mercado brasileiro como o fato de
ser um mercado em que as margens de retorno s&slbmiem que ha um grande risco
concentrado no proprietario do parque. Os forneesd@stdo em uma posicdo mais
confortavel, e contam algumas vezes com ajustesorisatos e aditivos para viabilizar seu
lucro ou para alcancar um lucro maior. O proprietfapor outro lado, depende dos
contratados, precisa obter o comprometimento eaoperacdo dos fornecedores, e evitar
conflitos entre eles, de modo a garantir a efedived do projeto. Esse pode ser um forte
incentivo para a colaboracdo nos PlOs edlicos @ parealizagdo de novas pesquisas
centradas no desenvolvimento de um modelo de ggationplemente esta abordagem.

Que bons ventos as conduzam!
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APENDICES E ANEXO



APENDICE A - Carta Introdutéria

v

LIAS ] LS

530 Leopalda, Tulha de 2013
Pyegados B3

Estamas dssenvolvends pesquisa acad smica sobre Projetos Intevorsnizacionais, teanda
COMO CAmpa emplrico os Projetos Eolicos no contexto brasileiro. O sstudo tem por
objetivos rezlizer o mapeamento dz rade de smpresas envolvidzs na fase de execucio
de wm projete & compreendsr como &% estruturas relaconais estabelecidas afetam o
desenvolviments e desempenho dos projetos. Alem de contribunigfes teoricas, sspera-
58 oo aste trabalha evidanciz aporonidades & =om=los interorsnizacionsds, yissnda,
W3 maior eficisncia para 05 projetos e melhores resultados 25 empresas participantes.

Zzbendo gque sua empresa represents W@ ator importante nests cenario, @ que tem
projetads) =0licofs) atualmente em andamento, gostanamos de comtar com sua
colabaragio no sentido do fomecimenta de informagies sobre dois de seus projetos, tats
COMO: empresas contratadas parcerizs, modelo de contratzg3o utilizado 2 sobre 2
interagdes cofm estas smpresas @ evalug2o/trzjetoriz do projeto. Emm anexa, semme o
questionario inicizl, para seleg3o dos projetos. Outras informagies serdo coletadas do
conjunta ds smpresas participantss dos projetos na forma de questionanio sstrturada
{ztapa 1) a'on entrevista (stzpa 2

Esta pesquisa faz parts da tese de dontorsments em Administracio da zluna Vivian
Zebben Adsmi, mesta universidade Caso mecsssario, as produgies académicas =
relatorios r=sultantss respeitar3o 2 confidencizlidade das emmpresas 20 anonimato dos
respondentzs. Ao final da pesquisz, esta previsto o euvio de relatorio executivo 2
empresas patticipantss, contendo a5 principais conclusdes verificadas, alem de
recomendagies para superagio de dificoldades.

(Fostanamos de solicitar ent3o sen pronto s=tomo sobee o 2ozite on n3o 2 este convite,
bem como, &m czso positivo, 2 indicag3o ds uma pessoz para cemtralizar mossos
contatas Desds j2 zzradecemos suz colzharagdo,

Atencigszments,
Byof Dt Jorss VerschooraJr Wivian Sebban Adsmd
Coordemsdorimianede daPesqmisa Douterandz = Adminisfrago

Universidade do Vs doFio dos Sinos Universidads do VEe do Rio dos Zinos
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APENDICE B — Questionario 1 — Selecdo de Projetos

v

QUESTIONARIO 1 - SELECAQ DE PROJETOS

ELPRESA (EMPREENDEDOR):
FAMO DE ATIVIDATDE:

(Produtor d= ensrgia, banoo, sopresas privadas, investidor, 3
CONTATO (FESPONDENIE):

(Mome, cargn/sstar, telafone, 2-madl)

PROJETOS EM ANDAMENTO {com concluso prevista para 2013 on 2014}

Nome Capacidads (GW) Loclizagio M5 ano conclusio

SUGESTOES DE PROJETOS PARA PESQUISA (fase de execugdo, f2cém finalizadn
on 3 finalizas em 201372014

COM RELACAQ AQS PROJETOS SELECTONADOS:
SISTEMATICA DE CONTRATACAQ: (contratas individuais, tipa EPC, consarcia, )




(CONTINUACAO)

X Observagio: citar o maior numero de smpresas possivel

EMPRESAS PARTICIPANTES DA ETAPA DE EXECUCAO DO PROJETO

(parosifos, smpresas confrafadas e suboontratadas, fomecadorss de bens = semvigos,

i}

Emprasa

Atvidads Fungad

antata (nodms, Jons & smal)
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APENDICE C — Carta Introdutéria aos Atores da Rede

v

]

Pyezados S

Estammos desenvaolvendo pesquisz acadmics sobre Projetos Interorzznizacionais, tenda
COMmo campo #mplrico o5 Projetos Eolicos no contexto brasileiro. O estado temm por
abjetivas szalizar o mapesmenta da rede dz empresas envalvidas nz fase de execncio
de wm projsto & Ccompresndsr C0MmO 35 estrutosEs selacionads estabelecidas afetam o
desenvaolvimento e dessmpenho dos projetas. Alsm d= contribuigies tedrices, espera-s2
com =ste trabalho evidencizs oporunidadss = m=r==los intsrorznizzcionads, visanda
wms maior ficiénciz para o projetos & melhosss resultados 25 empreszs participantes.
Szbendo gue sz «mpresa represents WD atof imponiants neste canaTia, & que st
participando, ou participou, da fase de implantsgio do projhte .
Zostafiamas de contar com sua calaboragio no sentido do fomecimenta d= informaciss
raferemtes 20 selacionamento desua «opissa ooMm oufras envalvidzs no prajsta 2 sabie
suz percepgEo da evolugio do projeto. Em anexo, segne o questionario inmicizl, parz
identificagio das empresas COM QUAM 502 Smpres: teve zlznm tipo de relacionzmento
ng 2mhita dests projeto. Outas informagises serda coletdas posterionments na forma de
questionzrio estromsado (etapz 1) @'ou entrevist complementar (etapa 27, 52 necessania
Esta pesquisa faz parts da tese de doutoraments &m Administragio da zluna Vivian
Zsbben Adami, nests oniversidsde e femapaio da ipropristaria) pata su=
rzalizagio Czso mecessanio, 2s produgdes academicas 2 relatorios sesultantes respeitgn
a2 confidencizlidads das empresas 2 0 anonimato dos respondeni=s Ao finsl dz pesgnisa
2512 pravisto o envio de selatorio executivo Zs empresas participantss, contendo s
principais conclusdes verificadas, zlem de recomendagies pafz superagia de
dificnldades.

(rostanizmas de solicitar entdo seu pronto r2tamo sobie sua participagia, bem coma 2
indicagio ds wma pessoa para centralizar nossos contatos. Desde j2 asradecemos sus

colabaragEa,

Atsmcigssments,

PProf Dy Jorse Verschows Wivian Sebban Adsmd
Coordemdororianeder daPesquisz Donterandz em Adminisago

Universidads do WVae doFia das Simas Universidads do Ve doFio dos Smos
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APENDICE D — Questionario 2 — Delimitacéo da Rede

-
Mfu
S I LE

QUESTIONARIO 2 - DELIMITACAQ DA REDE DO PROJETO

PROJETO: {noms do parque a0lica),
EMPRESA:

FAMO DE ATIVIDATDE:
FUNCAQ NQ PROJETO:
CONTATO (BESPONDENIE]):

iMoms, cargnsetor, telsfons, s-mail)

CTTE TODAS AS EMPRESAS COM QUEM A SUA EMPRESA TEM ALGUM TIPO |
DE REL ACIONAMENTO MO AMBITO DESTE FROJETO:

{contratante, contfado, tEmsagE0 comercizl, prestagio de servigos, troca de

informagdes, ) Exemplos de tipas de relacionamento: fomece servigos de

cofmissionaments; fomece instrogoss pafa 3 montazsm do asogador; fomego

squipamentas; fomego servigos d= montassm; presto sevigos de serencizmanta,

Emprasa Confaio {nome, carza, fons, | 1ipo de= relacionsmenia
amEll
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APENDICE E — Formuléario On-line do Projeto A

PESQUISA ACADEMICA - IMPLANTAGAO
PROJETO ... (NOME DO PROJETO)

Coma Smpres3 paricpams desha EI aia, gostarlamas da su3 colsbaragia para ma
praoncrimamo dasta femalata. N30 levard maks 98 3 minuias 9 53U tEmpa
“Carigairia

]j;rfgf y qﬂﬂﬁna 3 HUE SMpraeEd.
= A 1 (Noma d3 empresd)
5 A n (Noma 43 emprasa)

2. Na Netagem abalxe esdeciona am | 8MpIas3s qua BS0Moram CLIENTES da eus

amprasga no Ambito desta projsto.
fisrgus fo0Ss QUE 55 S0MCET

= A 1 (Noma d3 ampresa)
= A n (Nome d3 empresa)
= Navwma desta Bsia

3. Ha Netagem sbalkke esleciona 3p empresds que edoforam FORMECEDORAS da
BU3 ampraed no Ambito desta projeto. =

Pisrque ooss gus s£ 5;4.'-55'1’.
S A 1 (Nom= d3 emrasa)
= A n (Nome d3 emprasa)
= Nevwma desia Bsia

£, Ma letagsm abaixe esdscions O SMPrSB3s OOM QUSM BUS Smprasa TEM ALGUM
CONTRATO FORMAL OU ACORDO ne dmbite deete projeto. =
fdsngus fooss QUE 55 S0MCET

2 Al 1 {Moma d3 ampresa)

2 Al n {Moma d3 ampresa)

= Nawma dasta BElE

5. Ha Netagsm sbalke eseciona TODWAS 38 SMPresas OO QUSM wOCHBUA SMEI88a
TROCATROCOU INFORMAGOES, formal ou Informalmanta, para o bom andamanto
dapta projate. *
fisngUE f00S5 QUE 52 STlCET.

2 Ay 1 {Noma da ampresa)

2 Ay n {Noma da ampresa)

h.:.-'\-'\._:'.
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APENDICE F — Formulario On-Line do Projeto B

[PESQUISA ACADEMICA - IMPLANTACAO
PROJETO ... (NOME DO PROJETO)

Como empresa participanie deste projeto, gostanamos de aus-:::-lsborsc_:-l?:- parano
preenchimento deste formulario. Méo levara mais de 3 minutos de seu tempo.
*Obngstono

1. Na listagem abaixo selecione a sua empresa. *
Margue fodse gue 2e splicam
= Atord [N:-meefun-:_;ﬁndaempre;sn:l projeta)

& Atorn [Mome e fungdo da empresano projeto)

2. Na listagem abaixo selecione as empresas gue sdofforam CLIENTES de sua

empresa no ambito deste projeto. *
Margue fodse gue e splicam

Atbor1 [H:-rrreefung:-é':- da empressano projeto)

Atorn (Mome e fungio da empresano projeta)
Menhuma dests lista

i 100 [0

3. Ma listagem abaixo selecione as empresas que sdoforam FORNECEDORA S de

sua empresa no dmbito deste projeto. *
Margue fodsz gue =2e splicam

Atbor1 [H:-rrreefung:-é':- da empressano projeto)

Atorn (Mome e fungio da empresano projeta)
Menhuma dests lista

i 100 i

4. Ma listagem abaizo selecione as empresas com gquem suaempresa TEM ALGUM

CONTRATO FORMAL OU ACORDO no ambito deste projeto. *
Margue fodse gue e splicam

Atbor1 [H:-rrreefung:-é':- da empressano projeto)

Atorn (Mome e fungio da empresano projeta)
Menhuma dests lista

i 100 [0

5. Ma listagem abaixo selecione TODAS a5 emMpresas Com quUem vooéisua empresa
TROCATROCOU INFORMACOES, formal ou informalmente, para o bom andamento
deste projeto.

Margue fodszs gue ze splicam

& Atord [Mome e fungdo da empresano projeto)
= At:-rn[H:-rrreefung:-é':-dsempreasn:- projeto)

(3

L‘:'".'
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APENDICE G — Matrizes Adjacentes dos Projetos A e Briginais

Projeto A — Clientes

PROP|AERO|EXECELE| MOVIM| EXECCIV/TORRE [ EXECSUBSLT|FUND1| QUALI| PROJCIV2| TOPOG| TORRE | PROJCIV1| MONTA |ENGPROP|ASSAMB| TRANSP | FUND2 | EXECSUBSCIV | PROJSUBS [ PROJELE [ PROJCIVELE

1
1

0

1

ID

PROP
AERO

EXECELE

MOVIM

EXECCIV/TORRE
EXECSUBSLT
FUND1

QUALI

PROJCIV2
TOPOG
TORRE

PROJCIV1
MONTA

ENGPROP
ASSAMB
TRANSP

FUND2

EXECSUBSCIV
PROJSUBS
PROJELE

PROJCIVELE
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Projeto A — Fornecedores

PROP|AERO | EXECELE| MOVIM| EXECCIV/TORRE | EXECSUBSLT [ FUND1|QUALI[PROJCIV2| TOPOG|TORRE[PROJCIV1| MONTA |ENGPROP|ASSAMB| TRANSP | FUND2| EXECSUBSCIV | PROJSUBS [ PROJELE | PROJCIVELE

0
0

0

0

ID

PROP
AERO

EXECELE

MOVIM

EXECCIV/TORRE
EXECSUBSLT
FUND1

QUALI

PROJCIV2
TOPOG
TORRE

PROJCIV1
MONTA

ENGPROP
ASSAMB
TRANSP

FUND2

EXECSUBSCIV
PROJSUBS
PROJELE

PROJCIVELE
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Projeto A — Contratos

PROP | AERO | EXECELE|MOVIM| EXECCIV/TORRE [ EXECSUBSLT| FUND1|QUALI| PROJCIV2[ TOPOG| TORRE|PROJCIV1| MONTA|ENGPROP | ASSAMB|TRANSP | FUND2 [ EXECSUBSCIV | PROJSUBS | PROJELE | PROJCIVELE

1
1

0
0

1

ID

PROP
AERO

EXECELE

MOVIM

EXECCIV/TORRE
EXECSUBSLT
FUND1

QUALI

PROJCIV2
TOPOG
TORRE

PROJCIV1
MONTA

ENGPROP
ASSAMB
TRANSP

FUND2

EXECSUBSCIV
PROJSUBS
PROJELE

PROJCIVELE
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Projeto A — Trocas

PROP | AERO | EXECELE|MOVIM| EXECCIV/TORRE [ EXECSUBSLT| FUND1|QUALI| PROJCIV2[ TOPOG| TORRE|PROJCIV1| MONTA|ENGPROP | ASSAMB|TRANSP | FUND2 [ EXECSUBSCIV | PROJSUBS | PROJELE | PROJCIVELE

1
1

1
0

1

ID

PROP
AERO

EXECELE

MOVIM

EXECCIV/TORRE
EXECSUBSLT
FUND1

QUALI

PROJCIV2
TOPOG
TORRE

PROJCIV1
MONTA

ENGPROP
ASSAMB
TRANSP

FUND2

EXECSUBSCIV
PROJSUBS
PROJELE

PROJCIVELE
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Projeto B — Clientes

PROP [ AERO | GEREPROJ | EXECELE [ EXECCIV | TERRAL | ATERR | ASSAMB | FUND | TERRA2 [ GEOR | TERRA3 [ GEREINFRA [PROJELEMEC | CONCR| PROJELELT | TOPOG | EXECELE2 | EXECSUBS [ PROJSUBS | EXECLT | PROJELESUBS | TERRA4 | MOVIM/TRANSP | MONTA

0

0

0

ID

PROP
AERO

GEREPROJ
EXECELE
EXECCIV
TERRA1
ATERR

ASSAMB
FUND

TERRA2
GEOR

TERRA3

GEREINFRA
PROJELEMEC

CONCR

PROJELELT
TOPOG

EXECELE2

EXECSUBS

PROJSUBS
EXECLT

PROJELESUBS
TERRA4

MOVIM/TRANSP

MONTA
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Projeto B — Fornecedores

PROP [ AERO | GEREPROJ | EXECELE | EXECCIV | TERRA1 | ATERR | ASSAMB | FUND [ TERRA2 | GEOR | TERRA3 | GEREINFRA | PROJELEMEC | CONCR | PROJELELT | TOPOG | EXECELE2 | EXECSUBS | PROJSUBS | EXECLT | PROJELESUBS [ TERRA4 | MOVIM/TRANSP | MONTA

0

0

0

ID

PROP
AERO

GEREPROJ
EXECELE
EXECCIV
TERRA1
ATERR

ASSAMB
FUND

TERRA2
GEOR

TERRA3

GEREINFRA
PROJELEMEC

CONCR

PROJELELT
TOPOG

EXECELE2

EXECSUBS

PROJSUBS
EXECLT

PROJELESUBS
TERRA4

MOVIM/TRANSP

MONTA
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Projeto B — Contratos

PROP [ AERO | GEREPROJ | EXECELE | EXECCIV | TERRA1 | ATERR | ASSAMB | FUND | TERRA2 | GEOR | TERRA3 | GEREINFRA | PROJELEMEC | CONCR| PROJELELT [ TOPOG | EXECELE2 [ EXECSUBS | PROJSUBS [ EXECLT [ PROJELESUBS | TERRA4 | MOVIM/TRANSP | MONTA

0

0

0

ID

PROP
AERO

GEREPROJ
EXECELE
EXECCIV
TERRA1
ATERR

ASSAMB
FUND

TERRA2
GEOR

TERRA3

GEREINFRA
PROJELEMEC

CONCR

PROJELELT
TOPOG

EXECELE2

EXECSUBS

PROJSUBS
EXECLT

PROJELESUBS
TERRA4

MOVIM/TRANSP
MONTA
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Projeto B — Trocas

PROP| AERO | GEREPROJ | EXECELE [ EXECCIV | TERRAL | ATERR [ ASSAMB | FUND | TERRA2 | GEOR | TERRA3 | GEREINFRA |PROJELEME| CONCR| PROJELELT | TOPOG | EXECELE2 [ EXECSUBS | PROJSUBS | EXECLT | PROJELESUBS | TERRA4 | MOVIM/TRANSP | MONTA

1

1

0

ID

PROP
AERO

GEREPROJ
EXECELE
EXECCIV
TERRA1
ATERR

ASSAMB
FUND

TERRA2
GEOR

TERRA3

GEREINFRA

PROJELEMEC
CONCR

PROJELELT
TOPOG

EXECELE2

EXECSUBS

PROJSUBS
EXECLT

PROJELESUBS
TERRA4

MOVIM/TRANSP
MONTA
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APENDICE H — Matrizes Adjacentes dos Projetos A e Hratadas

Projeto A —Fornecimento

PROP|AERO [ EXECELE| MOVIM| EXECCIV/TORRE | EXECSUBSLT | FUND1| QUALI|PROJCIV2| TOPOG| TORRE|PROJCIV1| MONTA [ENGPROP [ ASSAMB | TRANSP | FUND2| EXECSUBSCIV | PROJSUBS | PROJELE | PROJCIVELE

1
1

0

0

ID

PROP
AERO

EXECELE

MOVIM

EXECCIV/TORRE
EXECSUBSLT
FUND1

QUALI

PROJCIV2
TOPOG
TORRE

PROJCIV1
MONTA

ENGPROP
ASSAMB
TRANSP

FUND2

EXECSUBSCIV
PROJSUBS
PROJELE

PROJCIVELE
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Projeto A — Contratos

PROP [ AERO | EXECELE| MOVIM| EXECCIV/TORRE [ EXECSUBSLT| FUND1| QUALI| PROJCIV2 [ TOPOG| TORRE|PROJCIV1[MONTA |ENGPROP|ASSAMB| TRANSP | FUND2| EXECSUBSCIV | PROJSUBS | PROJELE | PROJCIVELE

1
1

0
0

0

ID

PROP
AERO

EXECELE

MOVIM

EXECCIV/TORRE
EXECSUBSLT
FUND1

QUALI

PROJCIV2
TOPOG
TORRE

PROJCIV1
MONTA

ENGPROP
ASSAMB
TRANSP

FUND2

EXECSUBSCIV
PROJSUBS
PROJELE

PROJCIVELE
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Projeto A — Trocas

PROP|AERO | EXECELE| MOVIM| EXECCIV/TORRE| EXECSUBSLT|FUND1[QUALI|PROJCIV2[ TOPOG| TORRE|PROJCIV1| MONTA [ENGPROP [ ASSAMB| TRANSP | FUND2 | EXECSUBSCIV | PROJSUBS | PROJELE | PROJCIVELE

1
1

1

1

ID

PROP
AERO

EXECELE

MOVIM

EXECCIV/TORRE
EXECSUBSLT
FUND1

QUALI

PROJCIV2
TOPOG
TORRE

PROJCIV1
MONTA

ENGPROP
ASSAMB
TRANSP

FUND2

EXECSUBSCIV
PROJSUBS
PROJELE

PROJCIVELE
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Projeto B — Fornecimento

AERO | GEREPROJ | EXECELE|EXECCIV| TERRA1| ATERR |ASSAMB| FUND | TERRA2| GEOR | TERRA3| GEREINFRA [ PROJELEMEC [ CONCR | PROJELELT | TOPOG | EXECELE2 | EXECSUBS | PROJSUBS | EXECLT | PROJELESUBS | TERRA4| MOVIM/TRANSP | MONTA

PROP

0

0

0

ID

PROP

AERO

GEREPROJ
EXECELE

EXECCIV
TERRA1
ATERR

ASSAMB
FUND

TERRA2
GEOR

TERRA3

GEREINFRA
PROJELEMEC

CONCR

PROJELELT
TOPOG

EXECELE2

EXECSUBS
PROJSUBS
EXECLT

PROJELESUBS
TERRA4

MOVIM/TRANSP

MONTA
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Projeto B — Contratos

PROP| AERO | GEREPROJ | EXECELE | EXECCIV [ TERRA1| ATERR | ASSAMB | FUND | TERRA2 | GEOR | TERRA3 | GEREINFRA | PROJELEMEC | CONCR| PROJELELT | TOPOG | EXECELE2 [ EXECSUBS | PROJSUBS | EXECLT | PROJELESUBS | TERRA4 | MOVIM/TRANSP | MONTA

0

ID

PROP
AERO

GEREPROJ
EXECELE
EXECCIV
TERRAL
ATERR

ASSAMB
FUND

TERRA2
GEOR

TERRA3

GEREINFRA
PROJELEMEC

CONCR

PROJELELT
TOPOG

EXECELE2

EXECSUBS
PROJSUBS
EXECLT

PROJELESUBS
TERRA4

MOVIM/TRANSP
MONTA
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Projeto B — Trocas

PROP [ AERO | GEREPROJ | EXECELE | EXECCIV | TERRA1 | ATERR | ASSAMB | FUND [ TERRA2 | GEOR [ TERRA3 | GEREINFRA | PROJELEMEC | CONCR | PROJELELT | TOPOG | EXECELE2 | EXECSUBS | PROJSUBS | EXECLT | PROJELESUBS [ TERRA4 | MOVIM/TRANSP | MONTA

0

0

0

ID

PROP
AERO

GEREPROJ
EXECELE
EXECCIV
TERRAL
ATERR

ASSAMB
FUND

TERRA2
GEOR

TERRA3

GEREINFRA
PROJELEMEC

CONCR

PROJELELT
TOPOG

EXECELE2

EXECSUBS

PROJSUBS
EXECLT

PROJELESUBS
TERRA4

MOVIM/TRANSP
MONTA
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APENDICE | — Roteiro das Entrevistas

Continua.
TIPO DE TIPO DE ] ] ; ;
RELAGAO PERGUNTA PERGUNTAS NO NIVEL DA REDE PERGUNTAS NO NIVEL DO ATOR PERGUNTAS NO NIVEL DA TRIADE
Qual o modelo de contratag&o (ou Em sua opinido, qual € a(s) empresa(s) _ ) _
subcontratacdo) e gestdo utilizado? A mais importante(s) no projeto? Como féi empresa tinha relagdes mais
genéricas €mpresa tem departamento especifico par@ Participacdo da empresa no projeto? proximas com pequenos grupos? Ou

Fornecimento

cuidar do gerenciamento das atividades doCOmMo foi o relacionamento de sua atuava como intermediaria entre outras
projeto? Como garantir a eficiéncia empresa com as demais pgrticipantes’.émpresas’?
operacional do projeto? (formal, informal, cooperativo,...)?

Como era o nivel de interdependéncia
Como foi a distribuicio de poder ou _ entre as empresas?_Como isto afetava o
autoridade entre as empresas do projeto? Qual foi a fungéo de sua empresa no desempenho do projeto? A empresa

com base Exjstiam coordenagdes locais (dentro de  Projeto? Como vocé vé a importancia dénha algum beneficio em termos de
no subgrupos)? Como o nivel de controle e Su@ empresa para o sucesso do projet@®ntrole sobre o fluxo de servi¢os?
framework ntermediacéo afeta a eficiéncia do projetofuais as maiores dificuldades no Quais as fungbes de sua empresa no
Ha riscos de interrupg3o no fluxo de fornecimento dos servigos? projeto? Havia necessidade de apoiar a
fornecimento? coordenagao e promover a integragao
entre as demais empresas?
Quais relagbes de fornecimento necessitaram ‘o g q )
i omo foi o andamento do projeto em P
0 estabelecimento de acordos ou contratosg)rmos do confltos o coordpentja o0 £ gTLtal a influéncia de uma empresa
Contratos  genéricas formais e por qué? Como os contratos 5407 & €Bbre as decisées operacionais ou

influenciavam o controle e desempenho dot€rmos de eficiencia operacional,
projeto? Como era a cooperacao entre as COoperacao, satisfacao da equipe?
empresas?

comportamentos das demais?
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Concluséo.
TIPO DE TIPO DE ) ) ] ]
RELACAO  PERGUNTA PERGUNTAS NO NIVEL DA REDE PERGUNTAS NO NIVEL DO ATOR PERGUNTAS NO NIVEL DA TRIADE
Em que nivel sua empresa exercia controle
gerencial sobre as demais do projeto?
Controle do qué (custos, qualidade, _ _
prazos...)? Como vocé vé a necessidade d@ual a empresa tinha maior poder parg, , ., o4 o nivel de confianca entre as
com base  formalizagéo das interagdes? Qual o efeitoinfluenciar decisdes e agoes? Que presas? Como eram as negociacdes
no em termos de custos (de coordenagao)? ~empresas tinham papel de mediacdo? &, e atos? Havia flexibilidade para
framework  Existiam coalizées (consércios) entre as ~ de lideranca? Na sua visdo quem era o_. - '
empresas participantes? Essas coalizdes coordenador geral do projeto? '
facilitavam a coordenacao do projeto? Como
eram as interacbes entre empresas centrais e
periféricas? Como afetaram o desempenho?
Como ocorriam as trocas de informacdes no _ . ) Como ocorriam as trocas de
» ambito do projeto? Alguma dificuldade ~ €0mo a informacdo era gerenciada no informaces entre empresas mais
genericas especifica? Como era o nivel de colaborag&fbito do projeto? Como melhorar estyroximas? O quanto as trocas de
entre as empresas? Qual a empresa de mdl§xo? informagdes aproximavam as
prestigio na rede? empresas?
Havia algum tipo de restricdo na troca de
Troca de informacdes e conhecimento entre as
informacgdes gmpresa_s:?_Havia dependépcia de _ Como era feita a disseminago das Como era o nivel de troca de
com base !ntermelearlos para obten(;~ao ou envio de informac@es? Havia empresas com est%onheumf:ntos entre as er~npresas? E de
no mformagoes? As |_nformagoes chegavam né cio especifica? A informacao era cooperacao? H§1V|a 3|tuaigoes de
framework velocidade e qualidade adequadas? Como 5 empresas com informacdes

o nivel de colaboracéo entre as empresas?cemrahzada ou intermediada por algunig,

Haviam subgrupos isolados? Ou grupos corm
maior compartilhamento de informacdes?
Como isso ajudava na resolucéo de
problemas no nivel local?

privilegiadas? De que tipo? Quais 0s

resa? > )
P beneficios auferidos?




APENDICE J — Vetores de Particdo para os Projetos & B

Projeto A

ID

type

Projeto B

PROP

ID

type

AERO

PROP

EXECELE

AERO

GEREPROJ

MOVIM

EXECCIV/TORRE

EXECELE

EXECSUBSLT

EXECCIV

TERRA1

FUND1

ATERR

QUALI

PROJCIV2

ASSAMB

FUND

TOPOG

TERRA2

TORRE

GEOR

PROJCIV1

TERRA3

MONTA

GEREINFRA

ENGPROP

PROJELEMEC

ASSAMB

CONCR

TRANSP

PROJELELT

FUND2

TOPOG

EXECSUBSCIV

EXECELE2

PROJSUBS

EXECSUBS

PROJELE

PROJSUBS

PROJCIVELE

uviununlulblwWiRr|lIlRPIWINIWIA]IdD]IdDlIPPIOORPRlWlOU W

EXECLT

PROJELESUBS

TERRA4

MOVIM/TRANSP

MONTA

wlw(lidplwnjnjuniunniouoibjluon|ib~0N|FL I[P IOOIRL W
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APENDICE K — Composicédo dos Cliques e 2 - Cliquesog Projetos A e B

Rede de Fornecimento

Projeto A — 2-Cliques

1: PROP AERO EXECELE EXECCIV/ITORRE EXECSUBSLT QUAIRROJCIV2 TOPOG
PROJCIV1 ENGPROP ASSAMB

2: PROP AERO MOVIM EXECCIV/TORRE PROJCIV2 TOPOG

3: PROP AERO EXECELE EXECCIV/ITORRE TOPOG PROJCIVELE

4: PROP AERO MOVIM TOPOG TORRE MONTA TRANSP

5: PROP MOVIM EXECCIV/TORRE PROJCIV2 TOPOG FUND2

6: PROP EXECSUBSLT FUND1 EXECSUBSCIV PROJSUBS PRM&IE

Projeto B - 2-Cliques

1: PROP EXECELE TERRA3 PROJELEMEC CONCR PROJELELDPDG EXECSUBS
PROJSUBS EXECLT PROJELESUBS TERRA4

: PROP EXECELE EXECCIV CONCR PROJELELT EXECLT

: PROP GEREPROJ EXECELE EXECCIV CONCR PROJELELT

: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV PROJELELT

: PROP AERO GEREPROJ EXECELE PROJELELT EXECELE2

: PROP EXECELE PROJELELT TOPOG EXECELE2 PROJELESUBRRA4

: PROP AERO GEREPROJ EXECCIV TERRA1 ATERR FUND GERPROJELELT
PROP GEREPROJ EXECCIV FUND CONCR PROJELELT

: PROP GEREINFRA PROJELELT TOPOG EXECELE2 PROJBIBS TERRA4
10 PROP AERO GEREPROJ FUND MOVIM/TRANSP MONTA

11: GEREPROJ EXECCIV ASSAMB FUND TERRA2 CONCR

©_09\ICDU'I-I>OOI\)

Rede de Contratos

Projeto B: Cliques

1: EXECELE TERRA1 CONCR
2: EXECELE CONCR EXECLT
3: EXECCIV TERRA1 CONCR

Projeto A: 2-cliques

1: PROP AERO EXECELE EXECCIV/ITORRE EXECSUBSLT PROJZTOPOG PROJCIV1 ASSAMB
2: PROP EXECSUBSLT FUND1 EXECSUBSCIV PROJSUBS

3: PROP AERO MOVIM MONTA

4: PROP EXECELE PROJCIVELE

5: AERO MOVIM TORRE

Projeto B: 2-cliques

1: PROP GEREPROJ EXECELE TERRAl TERRA3 GEREINFRA NOR PROJELELT TOPOG
EXECSUBS PROJSUBS EXECLT PROJELESUBS TERRA4

2: GEREPROJ EXECELE EXECCIV TERRA1 CONCR EXECLT
3: GEREPROJ EXECCIV TERRAL1 FUND TERRA2 CONCR

4: AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV

5: PROP AERO GEREPROJ EXECELE

6: PROP AERO GEREPROJ MOVIM/TRANSP

7. EXECELE CONCR PROJELELT EXECELE2 EXECLT TERRA4
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Rede de Trocas

Projeto A: Cliques

1: PROP EXECELE EXECCIV/ITORRE TOPOG ASSAMB
2: PROP MOVIM EXECCIV/TORRE TORRE

3: PROP EXECCIV/TORRE FUND1

4: PROP EXECCIV/ITORRE FUND2

5: PROP AERO MOVIM TORRE

6: PROP AERO MOVIM MONTA

7: PROP AERO MOVIM TRANSP

8: PROP EXECELE EXECSUBSLT

9: PROP EXECSUBSLT FUND1

10: PROP EXECSUBSLT EXECSUBSCIV

11: PROP EXECSUBSLT PROJELE

12: PROP FUND1 PROJCIV1

13: PROP PROJCIV1 ENGPROP

14: PROP EXECELE MONTA

15: PROP EXECELE TOPOG PROJCIVELE

16: EXECCIV/ITORRE PROJCIV2 TOPOG ASSAMB
17: EXECCIVITORRE FUND1 PROJCIV2

18: FUND1 PROJCIV2 PROJCIV1

Projeto B: Cliques

: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV

: AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV CONCR
: GEREPROJ EXECELE EXECCIV TERRAL CONCR
GEREPROJ EXECELE GEREINFRA

: GEREPROJ EXECELE PROJELELT
GEREPROJ EXECELE PROJSUBS

: GEREPROJ EXECELE CONCR EXECLT

: GEREPROJ EXECELE PROJELESUBS

: EXECELE ASSAMB TERRA3

10: EXECELE TERRA3 GEREINFRA TOPOG

11: EXECELE PROJSUBS PROJELESUBS

12: EXECELE EXECCIV TOPOG

13: EXECELE GEREINFRA TERRA4

14: AERO GEREPROJ EXECCIV FUND

15: AERO EXECCIV TERRA2

16: GEREINFRA TOPOG EXECELE2

17: GEREINFRA EXECELE2 TERRA4

18: PROP AERO EXECELE2

19: AERO GEREPROJ MONTA

CHRNOUAWNR

Projeto A: 2-cliques

1: PROP AERO EXECELE MOVIM EXECCIV/ITORRE EXECSUBSLAUND1 TOPOG TORRE PROJCIV1I MONTA ENGPRQ
ASSAMB TRANSP FUND2 EXECSUBSCIV PROJELE PROJCIVELE

2: PROP EXECELE MOVIM EXECCIV/ITORRE EXECSUBSLT FUNOPROJCIV2 TOPOG TORRE PROJCIV1 ENGPROP ASSAI
FUND2 PROJCIVELE

3: PROP EXECELE MOVIM EXECCIV/ITORRE FUND1 QUALI PRICIV2Z TOPOG TORRE PROJCIV1 ENGPROP ASSAM
FUND2

4: PROP EXECELE EXECSUBSLT FUND1 EXECSUBSCIV PROBS PROJELE

VB

Projeto B: 2-cliques

1: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV TERRA1 ASSAMBND TERRA3 GEREINFRA CONCR PROJELELT TOPQ
PROJSUBS EXECLT PROJELESUBS

2: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV FUND TERRABREINFRA CONCR PROJELELT TOPOG EXECELE2 EXECLH
PROJELESUBS

3: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV TERRA1 FUNIEREINFRA CONCR PROJELELT PROJSUBS EXECI
PROJELESUBS MONTA

4: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV FUND GEREIMFRONCR PROJELELT EXECELE2 EXECLT PROJELESUBE
MONTA

5: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV ATERR FUNDRHA2 CONCR EXECELE2 MOVIM/TRANSP MONTA

6: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV FUND TERRA2QNICR TOPOG EXECELE2

7: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV TERRA1 FUNERRA2 CONCR TOPOG

8: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV TERRA1 FUNBRRA2 CONCR MONTA

9: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV TERRA1 ASSANIBRRA3 GEREINFRA PROJELEMEC CONCR PROJELEIL

TOPOG EXECSUBS PROJSUBS EXECLT PROJELESUBS TERRA4
10: PROP AERO GEREPROJ EXECELE EXECCIV TERRA3 GERERA PROJELEMEC CONCR PROJELELT TOPOG EXECELLI
EXECSUBS EXECLT PROJELESUBS TERRA4

®

—

F2
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ANEXO A - Projetos Eolicos com Implantacdo Previstam 2013 e 2014

Due 2013 3284.5MW
Project State MW Developer/owner Turbines
Contracted at Dec 2009 wind auction
Al Sertaa | BA 284 Renowva Energia GE
Areia Branca. Embuaca, Mar e Terma, lcarai RN. CE 89.8 Martifer I Santands Suzlon
Faisa LW CE 136.5 Viohoranidim Energia SustentavelEnerplan Suzlon
Miassaba I, Rei dos Ventos | & [ RN 186 Br Alstom
Maormo dos Ventos 1, N1 1V, W, DX RN 145 Dobreve Energia GE
Santa Clara VI, Eurus VI RN, CE 188 CPFL Wobben
Contracted at LER 2(H0 auction
Campo dos Ventos || RN a0 CPFL Wobben
Cristal, Pimavera, Sao Judas BA 90 Enel Brasil Siemens
Da Prata, Dos Aracas, Momrao, Seraima, Tangue, Venbos do Nordeste BA 183 Renowa Energia GE
Eurus | & Il RN 1] Dobreve Energia GE
Eurus ||, Renascenga W RN 60 Aflantic Energias Renovaveis Vestas
Fazenda Rosario Il RS 20 Elecnor | Enerfin Wobben
Semra Santana |-l RN 774 Gestamp Vestas
Contracted at LFA 2010 auction
Aratua [l RM 288 Bioenergy GE

i Caetite. Calango, Mel RN, BA 258 Iberdrola, Nepenerpia Gamesa
Asa Branca LI, Eunus [V R 120 Energ Imipsal Impsa
Asa Branca NI RN 180 ConteurGlobal Brasil GE
Atlantica | Il IV & RS 120 CPFL TBC
Costa Branca, Juremas, Macacos, Pedra Petra BN 782 CPFL {previously ERSA} Siemens
Dsorio I RS 28 ElecnorEnerfin Wobben
Pedra Branca, Sao Pedro do Lago, Sete Gameleiras BA a4 Brennand Enerngia, CHESF Vestas
Pontal 2B RS 10.8 Oleoplan/Dieos Vegetais Planalto BE
REB Cassino H RS ] Santander TBC
Renascenga |-V, Ventos de Sao Miguel RN 150 Energesa Vestas
Sao Benio do Norte RN 04 Dreen Energia (Galao Energia), COPEL Vestas
Venio Formoso, Ventos de Tiangua, Tiangua More, Parazinho, Momo do Chapeu CE 150 Energimp (Impsa) Impsa
Contracted at A-3 2011 auction
Livramento: Cemo Chato [V, W & V1, Ibimpuita, Trindade RS 78 Eletrosul/Ric Brawo Ine ios/Elos Impsa
Contracted on free market
Fleixeiras |, Mundau, Guajiru, Trair. Porto da Delta CE. Pl 145.5 Tractebel E Siemens
Uniao dos Ventos RM 170 Grupo Semnveng GE
Expected 2014 2411.3MW
Coniracted at LFA 2010 auction
Casa Nova BA 180 CHESF Impsa
Contracted at A-3 2011 auction
Catavenins CE EN] Tecnewral/Grupo ACS Gamesa
Chui [ 1L, IV &V Minuano [ & 1l RS 144 EleirosullFIP Ric Brave Energia | Impsa
Dielta do Pamnaiba, Porto das Barcas, Porto Salgado Pl 75.8 Omega Energia Renovavel Gamesa
Santa A Padua, Sao Cristovao, Sao Jorge CE 738 Abengoa/Banco Santander Gamesa
Fonies dos Ventos, Cunva dos Ventos, Modelo BA RN.PE 1974 Enel Green Power Siemens
Various BA 2128 Renowa GE
Verace ¥ | Geribatu RS 258 Eleirosul P Ric Brave Energia | ‘Gamesa
Contracted at Reserve 2011 auction
Caicara RN 57.8 GE
Carcara, Camnalibas, Reduto, Santo Cristo, Sao Joao RN 1424  Voltaks TBC
Comedor do Senandes IV, Vento Aragano | RS 116 Odebrecht Energias Allemativas, MML Energia Alstom
Dios Indios Il RS 28 ElecnorEnerfin Wobben
Famosa |, Pau Brasil, Rosada, Sao Paulo BN, CE 85 Fumnas/Grupe BMG\Ventos Ti [E] Pubsiinder
Lanchinha, Pelado RN 48 Gestamp Vestas
Malhadinha CE 24 Sentec Suzlon
Santa Helena, Santa Maria RN 60 Casa dos VentosiCopel GE
Various BA 1488 Brazil Energy (Nova Invesfimentos | Man BEW) GE
Venios de Santo Uriel RN 18.1 Dobreve Energia GE
Ventos de Sebastiao / Geraldo f Santa Rosa [ Inacio CE 120 Energamp (Impsa) Impsa
Contracted on fres market
Campo dos Veentos, 530 Benedito RN 254 CPFL Vestas
Various RN 140 Pacific Hydro, Vale TBC

Fonte: ReNewesAmericas — Latin America Focus 2092go. 2012.



