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Resumo

0 objetivo deste trabalho ¢ identificar os fatores criticos para o sucesso de projetos complexos, conduzidos por meio
de aliancas. Para tal, foi elaborado um quadro tedrico alicercado em conceitos relacionados a projetos e parcerias,
que abordou aspectos relacionados a motivagao, caracterizacdo e dindmica de funcionamento. A pesquisa de carater
exploratorio foi realizada em uma organizacdo da drea de servicos de engenharia, utilizando métodos de pesquisa
qualitativos e quantitativos. Foram coletados dados de 11 projetos em parceria e entrevistados 43 gerentes envolvidos
em projetos desse tipo. A triangulacdo da revisdo de literatura com as evidéncias de campo permitiu destacar alguns
fatores criticos na conducéo de aliancas em projetos do tipo Engenharia, Aquisicdes e Construcio (Engineering,
Procurement and Construction - EPC). Os resultados para cinco fatores que apresentaram forte correlacio: cooperacio,
confianga, troca de informacgdes, sinergia, grau de integracdo. Além disso, foi possivel verificar que dos 17 fatores,

12 tiveram relacdo com o resultado do projeto, em alguma das dimensdes estudadas.
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1. Introducdo

0 numero de parcerias tem crescido, estima-se
que um terco das receitas das 2000 maiores empresas
dos Estados Unidos e Unido Europeia venham de
parcerias (Holmberg & Cummings, 2009). Mas por
volta de setenta por cento dessas parcerias ainda
resultam em fracasso (Lyra, 2005).

As empresas precisam entender a dindmica da
rede de parcerias, para poder escolher seus caminhos
na rede ao invés de simplesmente aceita-los (Gulati,
1998). Além disso, saber escolher o parceiro e as
caracteristicas da parceria ¢ fundamental para operar
em um ambiente rico em parcerias como o da empresa
analisada (Holmberg & Cummings, 2009).

Também no ambiente de projetos, observa-se
importante crescente do tema de parcerias, em
especial no desenvolvimento de projetos complexos
como refinarias, portos, aeroportos ou complexos
industriais. O desenvolvimento desses projetos gera
um grande risco tanto para o cliente quanto para o
contratado em func¢do da complexidade e do risco

econdmico envolvido (Loots & Henchie, 2007).
Como o atual cendrio ¢ de crescimento econdmico
e de expansdo de infraestrutura no Pais, a demanda
por esse tipo de projeto esta aquecida, surgem
novas possibilidades de parceria a todo o momento.
No entanto, por vezes, parcerias ad hoc feitas para
abracar uma oportunidade de negoécio, depois de
contratadas devem ser efetivadas, o que ndo ¢ uma
tarefa facil.

Nesse contexto, este trabalho pretende identificar os
fatores criticos para o sucesso de projetos complexos,
conduzidos por meio de aliancas. A abordagem
utilizada mesclou instrumento de pesquisa qualitativa
e quantitativa em um estudo de caso realizado em
uma empresa de engenharia. Foram acompanhados os
resultados de 11 projetos e entrevistados 43 gerentes
envolvidos em projetos desse tipo.

Este artigo estd estruturado em cinco secdes.
A sintese da revisdo de literatura ¢ apresentada na secdo
2, sdo explorados os principais aspectos relacionados
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a parcerias. A secdo 3 apresenta o detalhamento
da abordagem metodoldgica utilizada na pesquisa.
Os resultados da pesquisa sdo apresentados e discutidos
na secdo 4, seguidos das conclusdes na secio 5.

2. Parceria em projetos: sintese da
literatura

0 desenvolvimento de projetos complexos em geral
envolve varias organizacdes quer por demanda dos
contratantes, por regras dos processos de licitacdo
para mitigar o risco, quer por estratégia e conveniéncia
dos parceiros. Para Pauget & Wald (2013), redes de
projetos grandes e complexos sdo caracterizadas
pela colaboracdo de organizacdes e individuos
heterogéneos, com habilidades complementares
e competéncia relacional. Corroboram com essa
visdo Morris & Geraldi (2011), que propdem que o
gerenciamento de projetos deve focar a criagdo das
condicdes para apoiar e fomentar projetos, tanto
em sua organiza¢do-mae quanto em seu ambiente
externo e seus relacionamentos.

Cada vez mais termos como Engineering,
Procurement and Construction (EPC) e Engineering,
Procurement and Construction Management (EPCM)
véo se popularizando.

A forma de contratacdo de projetos complexos,
também denominados empreendimentos, tém
variado bastante ao longo dos anos. As empresas,
bancos, financiadoras e seguradoras, envolvidas com
esse tipo de projeto, buscaram formas de mitigar
risco alto, evitando que o projeto todo fique sob
responsabilidade de uma empresa. Por outro lado,
esse tipo de projeto demanda uma gama tdo variada
de competéncias, que dificilmente pode ser atendido
por uma unica empresa.

Na busca por equipes mais especializadas e pela
mitigacdo do risco, foi que surgiu a contratacio

Cliente

Empresa de EPC

desse tipo de projeto: “Engineering, Procurement and
Construction”(EPC). Nesse tipo de contratagio, a empresa
cliente contrata uma empresa para realizar todas as
etapas de engenharia, constru¢io, comissionamento
e montagem de equipamentos. Adicionalmente,
costuma-se incluir também o gerenciamento do
empreendimento. Para a realizacdo do projeto, o cliente
especifica as caracteristicas basicas como os locais de
realizacdo e as principais varidveis de entrada e saida.
Normalmente, especifica-se também a tecnologia a
ser utilizada que pode ou nao ser fornecida por uma
terceira empresa. No caso em que é o EPCista (nome
usual da empresa contratada para fazer o projeto em
EPC) que detém a tecnologia ou que ¢ responsavel
por contratar a empresa de tecnologia, ele passa a
se responsabilizar por essa tecnologia. Nesse caso,
tém-se o EPC conhecido como EPC “Turn-Key” (Loots
& Henchie, 2007). O EPC traz um risco menor para
o cliente, uma vez que esse risco ¢ transferido para
a empresa contratada, que, em geral, também cobra
um prémio de preco (ver Figura 1a). Essa transferéncia
¢ feita através de clausulas contratuais com multas
aplicadas por atraso ou por ndo atingir os pardmetros
técnicos indicados.

Depois de um grande movimento de subcontratagio
dos projetos nos moldes de contratacdo EPC, observou-se
em alguns casos maior necessidade de controle da
execucdo do empreendimento por parte da empresa
cliente. Assim surgiu o EPCM que ¢ uma forma
intermedidria entre o tipo tradicional e o tipo EPC.

0 EPCM ¢ um servico profissional que altera a
divisdo de risco em relacio ao EPC (Loots & Henchie,
2007). A diferenga principal do EPCM para o EPC ¢
que o risco continua com o cliente uma vez que a
empresa de EPCM apenas realiza as compras e faz a
gestdo em nome do cliente. Assim, a responsabilidade
técnica ¢ do cliente e ndo da empresa de EPCM,
diminuindo muito seu risco. A empresa que realiza
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Figura 1. Estrutura de Funcionamento do EPC versus EPCM (Adaptado de Loots & Henchie, 2007).



o EPCM tem suas responsabilidades mais ligadas a
prazos e a gestdo do projeto, ndo sendo responsavel
por realizar a constru¢do, apenas monitora-la em nome
do cliente. O cliente por sua vez, passa a controlar
melhor o projeto e zela pelos padroes de qualidade
que deseja, o que ndo necessariamente ocorre no EPC
(ver Figura 1b). A Figura 1 apresenta as estruturas
do EPC e do EPCM.

Existem varias formas de pagamento que podem
ser realizadas pelo cliente e esta influencia o projeto
significativamente uma vez que altera a competicdo
entre cliente e contratado no que diz respeito ao
resultado. Basicamente, os valores dos EPC e EPCM
podem ser pré ou pos-estabelecidos.

As formas mais convencionais de contratacdo em
projetos (EPC e EPCM) inibem a comunicacéo direta
e aberta entre cliente e fornecedor uma vez que seus
resultados dependem sempre da desconfianca um
do outro (Henneveld, 2006). De um lado, o EPCista
tenta sempre superestimar os dados de forma a poder
obter uma margem maior e, de outro, o cliente, por
sua vez, tenta forcar os precos e condigcdes para
baixo, melhorando sua condi¢do, mas prejudicando
a rentabilidade do EPCista.

Existem muitos riscos aliados a esses projetos e
muitas vezes os clientes e contratados se confrontam
tentando distribuir esse risco entre si. Na contratacdo
EPC, o cliente paga um prémio de preco para o
contratado assumir o risco. No contrato EPCM, o
cliente mantém o risco, mas diminui sua intensidade
contratando uma empresa para gerenciar o projeto.
Essa disputa entre cliente e contratado, seja por
lucratividade seja para dividir o risco, pode prejudicar
o resultado do projeto de forma significativa, pois
nenhum dos dois esta realmente comprometido com
o melhor para o projeto (Guedes et al., 2008).

Visando lidar melhor com essa questdo de disputa
entre as partes, surgiu o contrato tipo “alianca”
(Alliance Contracting). Esse contrato estd baseado
em um relacionamento de “[...] igualdade, confianca,
respeito, abertura, sem disputas e acusagdes [...]”
(Henneveld, 2006, p. 4). Assim, busca-se estabelecer uma
relacdo “ganha-ganha” entre cliente e contratado. Para
o funcionamento desse tipo de contrato ¢ necessario
trabalhar com total transparéncia (“livro aberto”)
uma vez que os parceiros e o cliente tém que ter
livre acesso as estimativas de custo realizadas para
que a confianca se estabeleca.

2.1. Parcerias

As parcerias tém sido estudadas pela literatura de
forma muito extensiva. Elas podem ocorrer em funcéo
de varios motivos, podem ter varias configuracoes
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e ocorrer em fronteiras verticais e horizontais
(Gulati, 1998).

Existem varios motivos para realizacdo de parcerias
na literatura como gerar economia de escala, aprender
novas competéncias com o parceiro, dividir custos e
riscos, compartilhar recursos e diminuir as barreiras de
entrada e saida em um mercado (Kogut, 1988; Harrigan
& Newman, 1990; Lorange et al., 1992; Gulati &
Singh, 1998; Amato Neto, 2000; Ireland et al., 2002;
Lyra, 2005; Wu et al., 2009).

Doz & Hamel (1998) indicaram trés principais
motivos para a entrada em uma parceria: coopcao,
coespecializacdo e o aprendizado. A coopcido ¢ a
possibilidade de ganhar forca competitiva com os
rivais, a coespecializacdo ¢ quando a sinergia entre os
recursos complementares das organizagdes contribui
para a aquisicdo de conhecimentos unicos. Ja o
aprendizado aumenta as habilidades e conhecimentos
da empresa. Assalim & Almeida (2013) ressaltam
ainda a importancia da estrutura de aprendizagem
organizacional sistémica para a cooperacdo institucional
como critica para o sucesso de EPCs, devido ao longo
ciclo de vida do projeto.

Ja Kogut (1988) e Holmberg & Cummings (2009)
dividem as motivacdes para entrada em uma parceria
em cinco categorias: custos transacionais, recursos,
posicionamento estratégico, aprendizado e outras
motivagdes, por exemplo, a reducio de risco. Wu et al.
(2009) reforcam a busca por recursos complementares
entre parceiros. Enquanto outros autores destacam
a questdo do aprendizado (Ireland et al., 2002;
Kogut, 1988).

Parceria pode ser definida como uma forma de
relacionamento entre empresas, que optam por realizar
uma operac¢do conjunta, compartilhando recursos e
conhecimentos ao invés de operarem individualmente
(Dussauge et al., 2004).

Para Lorange et al. (1992), existem quatro tipos
basicos de parceria, conforme Tabela 1: a “Parceria
Ad Hoc” (“Ad hoc Pool”), o “Consdrcio”, a “Joint
Venture”(JV) baseada em projeto e a “Joint Venture
Madura” (“Full-blown Joint Venture”).

Na parceria ad hoc, os parceiros investem o
minimo de recursos complementares, em uma base
temporaria, sendo todo o resultado (de aprendizagem,
know-how, equipamentos, lucro, etc.) retirado sem
reinvestir. No “consorcio”, os parceiros estao dispostos
a colocarem mais recursos e t&m uma visdo mais a
longo prazo do que no caso ad hoc, mas, na saida,
os resultados sdo enviados aos parceiros. Ambas
as “JV” retém os resultados provindos da parceria.
A “JV baseada em projeto” tem uma visdo mais de
curto prazo, temporaria, avancando a medida que ¢
necessario. A “JV madura” ¢ a mais forte das parcerias,
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Tabela 1. Tipos de parceria.

Entrada de Recursos

Apenas 0 necessario para o curto prazo

Todo o necessario para a
operacdo de longo prazo

=) P Fica com os . .

< X X Parceria ad hoc Consércio

e Parceiros

S o = N .

1] 9 Fica retido na . . .

£ & . Joint venture Baseada em Projeto Joint Venture Madura
Parceria

Fonte: Adaptado de Lorange et al. (1992, p. 11).

os recursos sdo fornecidos em abundancia e a maior
parte dos resultados retorna para a propria alianga
uma vez que seus parceiros reinvestem os recursos
necessarios na JV no longo prazo.

Guerrini & Vergna (2011) propéem um modelo
de atores e recursos para auxiliar a formacdo de
redes de cooperacdo em obras de edificacdes, que
representa os relacionamentos interorganizacionais,
as responsabilidades de cada ator envolvido e o
processo de ciclo de vida da rede.

Segundo Hoffmann (2007), ha trés tipos de
estratégia em uma parceria: adaptacio, flexibilidade e
estabilizacdo. Se a parceria ¢ feita para poder se adaptar
a uma necessidade ambiental, como a necessidade de
expansdo ou de obtencdo de recursos, denomina-se
de estratégia de adaptacdo. Se a parceria ¢ uma forma
de aumentar a flexibilidade para as mudancas que
podem vir a ocorrer no ambiente, denomina-se de
estratégia de flexibilidade. Finalmente, a estratégia
de estabilizagfio serve para explorar os recursos atuais
de forma a obter acesso a novos mercados.

As parcerias podem ser em um extremo, uma
simples divisdo de tarefas entre os envolvidos, ndo
havendo praticamente interfaces criticas, e, no outro,
um ambiente interdependente, em que os envolvidos
necessitam controlar e acompanhar o trabalho do
outro de perto e regularmente. Quanto maior a
interdependéncia entre os parceiros, maior serdo os
custos de coordenacdo (Gulati & Singh, 1998).

Nesse contexto, ¢ definida a interdependéncia
entre organizacdes como uma “[...] situacdo em
que uma organizagdo tem recursos ou competéncias
benéficas que ndo sdo possuidas pela outra [...]”
(Gulati, 1995, p. 621).

A interdependéncia pode ser dividida em trés
categorias: generalizada, sequencial e reciproca.
A generalizada ocorre quando cada parte auxilia no
todo e vice-versa, agregando recursos para alcancar
seus objetivos e gerando beneficios comuns através da
aplicacdo de investimentos comuns. A sequencial ocorre
quando as atividades dos parceiros sdo separadas e
sequenciais, havendo maior necessidade de coordenacéo
para a realizacdo das tarefas. A reciproca ocorre
quando os produtos produzidos por cada parceiro
sdo 0s mesmos, o que demanda ajuste mutuo e a

continua adaptacdo, havendo grande necessidade de
comunicacio e de planejamento conjunto (Gulati &
Singh, 1998). Reforcam a necessidade de comunicacgio
e planejamento, os estudos de Narayanan et al.
(2011), que examinaram 182 projetos de software
desenvolvidos na india no formato outsourcing e
concluiram que, quando a capacidade de planejamento
¢ alta, a estabilidade da equipe e a eficacia da
comunicagdo impactam positivamente o desempenho
do projeto. Sun & Zhang (2011) destacam o papel
de mecanismos de coordenacdo interfuncional e
interprofissional no contexto de megaprojetos de
construcéo, pois estabelecem uma boa comunicacéo,
criando unidade e cultura de cooperacdo e parceria em
projetos. No contexto brasileiro, De Britto Pires et al.
(2013) analisaram o Centro de Exceléncia (CE) em
Engenharia, Procurement and Construction (EPC), uma
organizacao hibrida que reune empresas de petrdleo,
empresas de EPC, universidades e escolas técnicas,
entidades governamentais, associacdes profissionais e
entidades da industria. A pesquisa identificou barreiras
relacionadas a fraca cultura de colaboracdo e alta
assimetria entre os membros da rede.

Ja para Dabholkar & Neely (1998), as
interdependéncias podem ser divididas em trés dimensdes
basicas: temporal, orientacdo aos objetivos e balancos
de poder, formando o cubo da interdependéncia.
Na dimensédo temporal, a interdependéncia pode ser
de curto prazo ou de longo prazo. Na dimensdo de
orientacdo de objetivos, existem interdependéncias
competitivas (um parceiro ganha e o outro perde)
ou cooperativas (os dois ganham). J4 quanto ao
Balanco de poder, os niveis sdo: poder balanceado
e desbalanceado.

Ragan & Yoshino (1996) apresentam uma
tipologia que pode ser utilizada para caracterizar as
aliancas em funcéo do tipo de interacdo e do conflito
em potencial. O nivel de interacio (alto, baixo) e o
conflito em potencial (alto, baixo) que pode existir
entre os parceiros influem diretamente na decisao
entre cooperar e competir, gerando quatro tipos
de parcerias: pré-competitiva (alto conflito e baixa
interacdo), competitiva (alto conflito e alta interacio),
pro-competitiva (baixo conflito e baixa interagio)
e ndo competitiva (baixo conflito e alta interacio).



Parcerias com alto conflito em potencial acabam
tendo um ambiente propicio para a competi¢io entre
os parceiros. E essa competicdo acaba sendo mais
acirrada com o aumento do nivel de interacdo entre
eles (Ragan & Yoshino, 1996).

E a proporcio desses beneficios que determina o
qudo competitivo ou cooperativo serdo os parceiros de
uma parceria. Como “[...] a variedade de oportunidades
que existem fora da parceria de cada uma das empresas
¢ o que determina o comportamento na parceria [...]”
(Khanna et al., 1998, p. 194), as empresas ndo devem
buscar apenas obter beneficios, mas devem analisar
quais beneficios obter em funcdo do escopo relativo
(relative scope), que pode ser definido como “[...] o raio
de escopo da parceria no total dos mercados nos quais
a empresa esta ativa [...]” (Khanna et al., 1998, p. 195).
0 escopo relativo € unico para cada empresa em cada
parceria. Quanto maior o escopo relativo, maiores sdo
as oportunidades de aplicacdo desse beneficio para
essa empresa fora da parceria.

As empresas que constituem uma parceria possuem
caracteristicas como porte, idade e recursos financeiros
distintos e esses sdo fatores que influenciam na
entrada ou ndo em parcerias (Gulati, 1995). Assimetrias
entre os parceiros de uma parceria podem influenciar
significativamente seus resultados, pois uma empresa
maior costuma ter mais mercados do que uma menor e,
portanto, acaba tendo um escopo relativo maior (mais
locais para aplicar os aprendizados fora da parceria)
do que a outra. Além disso, o porte da empresa influi
diretamente no poder de barganha, o que permite que
obtenha mais beneficios (Khanna et al., 1998). Desta
forma, o balanco de poder financeiro ou de influéncia
entre os parceiros influencia diretamente as decisdes
tomadas pela parceria (Dabholkar & Neely, 1998).

Além disso, surgem questdes de como serdo
rateados esses resultados, sejam bons ou ruins entre
o0s parceiros. Para a realizacdo dessa divisdo, entra em
jogo o poder de barganha de cada um dos parceiros
e 0s seus objetivos (Harrigan & Newman, 1990).

Ha trés tipos basicos de cooperacdo quanto ao
resultado: sinergia, nivelamento e impacto reverso-negativo
(“negative reverse-impact’). A sinergia é o aumento
de valor em funcio da troca de experiéncias e de
“know-how’. O nivelamento ¢ a capacidade que se
tem de aumentar o valor da informacdo recebida
com o aprendizado e o impacto reverso-negativo
ocorre quando o uso do conhecimento por uma das
partes reduz o valor da outra parte, prejudicando a
cooperacgdo. Assim, as empresas s6 compartilham
conhecimento quando ha forte sinergia e fraco
nivelamento (Levy et al., 2003).

Desta forma a confianca (trust) entre as empresas
envolvidas na parceria ¢ um aspecto-chave, em que
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se pressupde que o parceiro ndo ird explorar as
vulnerabilidades do outro (Gulati, 1998). No entanto,
muitas vezes o comportamento oportunista se
manifesta na parceria. Reame Junior & Amaral (2012)
também destacaram a importancia da confianca em
projetos colaborativos de novos produtos no setor de
maquinas agricolas, mas destacam também outros
fatores criticos para o sucesso: comprometimento,
aprendizado documentado e continuidade de
equipes. Ja Albertin & Amaral (2010) ressaltaram
aspectos relacionados ao contexto da parceria, em
especial (identificacdo de parceiros, diferenca cultural,
igualdades e influéncias externas).

Consideracoes sobre confianga sdo importantes
para se estabelecer normas de bom senso e de
igualdade entre os parceiros, tornando a parceria
mais previsivel. Isso ¢ fundamental, pois em funcdo
do risco associado a essas parcerias e seu impacto nos
projetos, os parceiros ficam muitos expostos entre si.
Por isso, os parceiros devem confiar uns nos outros
e valorizar a analise de reputacido de mercado das
empresas envolvidas (Gulati, 1998, 1995).

2.2. Selecdo de parceiros

Alguns modelos de selecdo dos parceiros foram
propostos pela literatura. Por isso ¢ importante
aprender a desenvolver as competéncias relacionais,
pois elas auxiliam no processo de estruturacdo de
futuras parcerias, prevendo investimentos e esforco
para mapear, selecionar, discutir e analisar as licdes
aprendidas em parcerias (Zollo et al., 2002).

Holmberg & Cummings (2009) propdem um
processo de selecdo de parceiros baseado em 4 etapas.
Na etapa 1, os objetivos da corpora¢do como um
todo devem ser alinhados e desdobrados em objetivos
para a parceria, evitando problemas no que diz
respeito ao desalinhamento futuro da parceria com
a corporacdo. Na etapa 2, sdo definidos os fatores
criticos de sucesso para essa parceria, sendo que sem
eles ndo ¢é possivel sua realizacdo. Na etapa 3, devem
ser mapeados todos 0s possiveis parceiros para que
possa ser feita a sele¢do, o que demanda um grande
acesso a informacdes do mercado. Na etapa 4, esses
parceiros sdo comparados e a escolha do parceiro ¢
feita com base no enquadramento aos objetivos e
fatores criticos de sucesso, € com maior possibilidade
de interacdo (Gulati, 1995). Holmberg & Cummings
(2009) propdem uma ferramenta para essa etapa,
baseada na ponderagio dos critérios relacionados aos
fatores criticos de sucesso e pontos relacionados as
caracteristicas especificas aos parceiros analisados.

Dentro de um ambiente EPC, é necessario introduzir
fatores contextuais dentro dos critérios de selecéo,
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que, segundo Masi et al. (2013), podem ser agrupadas
em dois macrofatores: o grau de dificuldade em gerir
e o impacto sobre o projeto.

Brouthers et al. (1995) propdem um método
com quatro fatores basicos que devem ser buscados
nos parceiros: habilidades complementares, culturas
cooperativas, objetivos compativeis e bons niveis de
risco. Inicialmente devem-se buscar exaustivamente
parceiros de modo a selecionar aqueles que possuem
maior habilidade complementar (interdependéncia).
A cultura de cooperacdo € o fator analisado, busca-se
minimizar diferencas e maximizar o relacionamento
direto entre os executivos dos parceiros envolvidos,
tornando o ambiente mais propicio a cooperacgio,
diminuindo a rivalidade. Os objetivos compativeis
entre os parceiros aumentam o desempenho geral
da parceria bem como evitam divergéncias de ideias.
A mensuracio dos niveis de risco da parceria traz a
seguranga necessdria entre os parceiros para que
possa surgir cooperacdo segura.

Quando se faz uma selecdo de parceiro é importante
ter em mente que, durante a primeira experiéncia, ¢
comum ocorrerem varios problemas e dificuldades de
comunicacéo. Ao trabalhar nos detalhes operacionais
de uma parceria, os parceiros desenvolvem melhor
entendimento de seus parceiros, seja da cultura, dos
sistemas de administrativos, capacidades ou fraquezas.
As experiéncias prévias constroem confianca entre os
parceiros ao longo do tempo, além de criar rotinas que
facilitam a interacdo (Zollo et al., 2002). Por outro
lado, quanto maior for o nimero de parcerias com um
mesmo parceiro menor sera a probabilidade de novas
parcerias conjuntas; isso ocorre principalmente porque
depois de vdrias parcerias, a quantidade e qualidade
dos beneficios privados que podem ser obtidos com
0 mesmo parceiro diminuem (Gulati, 1995).

Por outro lado, em funcdo da complexidade da
unido entre duas ou mais empresas com caracteristicas
distintas, muitas vezes ocorre um significativo
aumento da carga administrativa envolvida. Além
disso, quando a comunicacdo e o alinhamento entre
as partes ndo estdo bem ajustados, surgem pontos
e sobreposicdo de tarefas, em que cada parceiro
realiza algo em repeticdo ou sem compartilhar com
o parceiro (Henneveld, 2006).

Para que a evolucdo da parceria leve a um sucesso ¢
necessario trabalhar sempre aprendendo, renegociando
e reavaliando a parceria de modo a manté-la sempre
equilibrada, atendendo os requisitos dos parceiros.
Para isso, ¢ necessario que 0s parceiros possuam
grande capacidade de adaptacéo e que haja um bom
ambiente para o didlogo (Arifio & de la Torre, 1998).

0 sucesso de uma parceria pode ser explicado por
trés correntes basicas: a visdo baseada em recursos, a

visdo baseada em competéncias e a visdo baseada em
fatores relacionais (Wittmann et al., 2008). A visio
baseada em recursos enfatiza a importancia dos recursos
da organizacdo e ¢ em funcio da heterogeneidade
desses recursos entre as organizacdes que uma
obtém melhor desempenho do que a outra. Assim,
o0 sucesso da parceria depende dos recursos de cada
parceiro e de suas capacidades de criacdo de novos
recursos (Wittmann et al., 2008). A visdo baseada em
competéncias € uma extensdo 16gica da visdo baseada
em recursos, pois as competéncias sio “[...] a habilidade
de sustentar e coordenar o desenvolvimento de ativos
de modo a ajudar a empresa a atingir suas metas
[...]” (Wittmann et al., 2008 p. 3). Assim, para obter
0 sucesso na parceria, a empresa deve desenvolver a
competéncia de realizar parcerias. A visdo baseada
em fatores relacionais sugere que o sucesso estd
baseado em fatores relacionais como a confianca
(trusf), comprometimento, cooperacio e comunicacio.
Assim, terd sucesso aquela parceria que conseguir
aprimorar esses fatores de forma completa. Essas
visdes sdo complementares (Wittmann et al., 2008)
e devem ser tomadas na sua totalidade ao analisar
0 SUCesso em uma parceria.

Segundo Gulati (1998), dado o objetivo multifacetado
de varias parcerias, o desempenho pode ser dificil de se
medir através de indicadores financeiros. Além disso,
muitas vezes esse desempenho ¢ assimétrico entre os
parceiros, uma vez que uma empresa pode chegar
a seus objetivos, mas a outra ndo. Como em muitas
parcerias os parceiros tém objetivos distintos com a
parceria, o sucesso deve ser avaliado individualmente
em funcdo dos objetivos de cada empresa.

Com base nesta revisao de literatura, as principais
variaveis foram identificadas e referéncias foram
identificadas, conforme sintese da Tabela 2.

3. Métodos de pesquisa

Dado o carater exploratorio da pesquisa adotou-se
uma abordagem combinada, qualitativa e quantitativa.

A etapa inicial da pesquisa foi a de revisdo de
literatura para a construcdo do Quadro Tedrico,
conforme sugerido por Voss et al. (2002). A pesquisa
bibliografica pautou-se na busca de artigos nas bases
cientificas disponiveis no Portal de Periddicos da
Capes, que resultou em artigos de varios periddicos e
permitiu identificar as principais varidveis relacionadas
ao tema (ver Tabela 2).

A pesquisa de campo foi desenvolvida em uma
empresa de engenharia. Os critérios de selecdo foram:
a importancia estratégica da atividade de projeto
para a organizacdo, o desenvolvimento de projetos
complexos do tipo EPC, conduzidos em parcerias com



outras empresas, além do acesso dos pesquisadores aos
dados de projeto (relatdrios de desempenho e outros
documentos) e aos stakeholders-chave dos projetos.

Esse levantamento se deu em duas etapas, a
primeira coletou dados ja existentes na empresa
que caracterizassem os projetos, parceiros e outras
caracteristicas que pudessem interessar a este trabalho.
Varias fontes de evidéncias foram utilizadas, como
os registros disponiveis no sistema informatizado de
gerenciamento de projeto da empresa; entrevistas com
membros do escritorio de gestdo de projetos (PMO-
Project management Office) e gerentes dos projetos.

Para a primeira etapa, foram utilizadas as
apresentacdes das reunides de abertura, fechamento
e acompanhamento dos projetos do sistema de
gerenciamento da empresa. Além disso, foram
utilizados dados de um painel de indicadores,
existente na empresa, cujos projetos sdo analisados
mensalmente pelo Escritorio de Gestdo de Projetos
(“Project Management Office”- PMQO). Entrevistas
pontuais com algumas pessoas-chave da organiza¢io
também foram utilizadas como forma de validar e
complementar os dados obtidos.

Tabela 2. Sintese das varidveis e respectivas referéncias.
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Com base nesse acesso inicial aos dados, foi feita
uma selecdo dos projetos que atendiam aos critérios
da pesquisa, i.e., eram do tipo EPC. Do portfélio
analisado, composto de 99 projetos, 22 indicaram
algum tipo de parceria e 11 foram selecionados para
compor a amostra do trabalho.

Na segunda etapa, foram feitas entrevistas e um
levantamento tipo “survey” com profissionais de
cada projeto analisado por meio de um questionario,
conforme sera detalhado na sequéncia.

3.1. Amostra e perfil dos entrevistados

Na etapa inicial da pesquisa, foram realizadas
entrevistas com diretores e membros do PMO para
compreenséo do contexto organizacional e de projetos.

Para a segunda etapa, que tinha como objetivo
abranger um conjunto maior de stakeholders envolvidos
em projetos do tipo EPC, os respondentes foram
selecionados visando obter opinides de pessoas do
nivel 1 e 2 da hierarquia do projeto, representada
na Figura 2.

VARIAVEL

REFERENCIAS

MOTIVAGCAO DE ENTRADA
CULTURA ORGANIZACIONAL
METODOLOGIA
SINERGIA
GRAU DE INTERACAO
BALANCO DE PODER
COMPLEMENTARIDADE

COOPERACAO

DIVERGENCIA DE OBJETIVOS
RISCO DA PARCERIA
TROCA DE INFORMACAO
CONFIANCA
SOBREPOSICAO DE TAREFAS
APRENDIZAGEM
CARGA ADMINISTRATIVA
AUTONOMIA
SATISFACAO COM O PARCEIRO

(Gulati, 1998; Treland et al., 2002; Khanna et al., 1998)
(Brouthers et al., 1995; Ozorhon et al., 2008)

(Ozorhon et al., 2008)

(Arifio, 2003; Lyra, 2005; Ozorhon et al., 2008)

(Dabholkar & Neely, 1998)

(Anselmo, 2005; Dabholkar & Neely, 1998; Harrigan & Newman, 1990; Khanna et al., 1998)
(Arifio, 2003; Brouthers et al., 1995; Ireland et al., 2002)

(Anselmo, 2005; Arifio, 2003; Brouthers et al., 1995; Dabholkar & Neely, 1998; Gulati, 1995;
Harrigan & Newman, 1990; Khanna et al., 1998)

(Brouthers et al., 1995; Ozorhon et al., 2008)

(Brouthers et al., 1995
(Ireland et al., 2002)
(Gulati, 1998; Ireland et al., 2002)
(Henneveld, 2006)

(Arifio, 2003; Gulati, 1995; Gulati & Singh, 1998; Harrigan & Newman, 1990; Kogut, 1988; Lyra, 2005)
(Carvalho, 2009; Gulati, 1998; Kogut, 1988)
(Harrigan & Newman, 1990; Shenhar & Dvir, 2007)

(Gulati, 1998; Khanna et al., 1998)

Diretoria do
Projeto

I | | |
Gerente de Gerente de Gerente de
5 : Gerente de Gerente de ~
Planejamento Planejamento ; - Construgao e
. : A Engenharia Suprimentos
Financeiro Fisico Montagem

Figura 2. Posicionamento dos entrevistados na hierarquia.
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Foram selecionadas 4 pessoas por projeto (em cinza
na Figura 2) que tém mais envolvimento gerencial
com a parceria. Um detalhamento do perfil desses
respondentes ¢ apresentado na Tabela 3.

Apesar do Gerente de Construcdo e Montagem
possuir influéncia na parceria ele ndo foi selecionado
para participar da pesquisa pois ele normalmente ¢ da
empresa parceira a qual ndo temos acesso. Optou-se
por ndo incluir o Gerente de Suprimentos, pois sua
atuacdo mais forte ¢ com os fornecedores.

Em alguns casos, observou-se que alguns
respondentes estavam nas posicdes analisadas em
dois ou mais projetos da amostra. Nesses casos, foi
pedido ao respondente que respondesse o questiondrio
individualmente para cada projeto. Por exemplo,
nos projetos 1 e 2, a pessoa no cargo de Gerente de
Engenharia também era Diretor (ou Gerente) do Projeto.

3.2. Instrumento de pesquisa - Questiondrio

0 questionario foi desenvolvido com base no
referencial tedrico contendo 17 varidveis (ver Tabela 2).
As assertivas foram elaboradas, utilizando-se a escala
Likert de 5 niveis (ver Tabela 4).

A varidvel sucesso foi operacionalizada conforme
a triplice restricdo, ou tridangulo de ferro, sugerida por
varios autores como Belassi & Tukel (1996) e Hatush
& Skitmore (1997) e Atkinson (1999), além de uma
questdo relacionada ao resultado geral do projeto.

Além disso, para analisar a possivel interferéncia
da variavel tipo de projeto, adotou-se no instrumento
de pesquisa dois parametros, o grau de complexidade
de projetos, grau de novidade (Clark & Fujimoto,
1991; Shenhar et al., 2005; Shenhar & Dvir, 2007)
e dispersdo geografica (Evaristo & van Fenema,
1999). Tanto as quatro assertivas de sucesso (prazo,
custo, qualidade e resultado geral), como as duas
assertivas de tipo (complexidade, novidade e dispersdo
geografica) foram elaboradas com base na literatura
de referéncia, utilizando a mesma escala Likert de
5 niveis, das questdes sobre aliancas.

Foi utilizada uma pesquisa eletronica através da
internet (“Internet Survey”) de facil preenchimento.
Essa ferramenta foi escolhida, pois é bastante eficiente
em relacdo ao custo e prazo de implementacdo e
possui grande interatividade e facilidade de uso

Tabela 3. Perfil do respondente.

(Zikmund, 2003). A ferramenta eletronica escolhida
para realizar essa pesquisa ¢ de livre acesso e pode
ser utilizada via internet (http.//docs.google.com).

0 questionario foi consolidado junto ao PMO
da empresa que apoiou com criticas e sugestdes.
Na sequéncia, foram realizados testes para validar
0 questiondrio. Inicialmente se testou a plataforma
on-line para verificar se seus resultados eram
consistentes. Depois, iniciou-se uma rodada de teste
com alguns funciondrios ndo ligados a pesquisa que
concordaram em dar suas opinides sobre a ferramenta
e a pesquisa. Baseado em suas opinides, o questiondrio
foi devidamente ajustado para facilitar a compreenséo
dos conceitos e de sua utilizacao.

Como forma de maximizar o niimero de respostas,
a diretoria da empresa, em uma atitude de apoio a
este estudo, enviou um e-mail para cada um dos
respondentes, apresentando o projeto e fazendo o
convite para a participacdo dos envolvidos. Logo em
seguida, foi enviado, para cada um dos respondentes
um e-mail que convidava o respondente a participar
da pesquisa. Neste e-mail estava identificado o
projeto sobre o qual o respondente deveria responder
0 questionario.

Os resultados do levantamento foram analisados
a partir dos dados de estatistica descritiva e a partir
de duas técnicas estatisticas: o teste de mediana de
Mood (Mood Median Test) e a analise das correlacdes.

O teste ndo paramétrico de mediana de Mood
visa testar a igualdade de medianas de duas ou mais
populacoes e ¢ recomendado para escalas do tipo
utilizado. As andlises foram elaboradas no software
MINITAB. O teste de mediana de Mood foi realizado
com dois objetivos. Primeiro, verificou-se a relagcio entre
as variaveis relacionadas as parcerias (ver Tabela 2) e
o resultado dos projetos, considerando o tridngulo de
ferro, prazo, custo e qualidade, bem como o resultado
geral dos projetos, considerando uma perspectiva mais
estratégica; a escala de likert foi convertida para duas
posicoes Sucesso (escalas 4 e 5) e Fracasso para os
demais valores. Segundo, relacionaram-se as variaveis
de parcerias com as varidveis contextuais do projeto
como complexidade, grau de novidade e dispersao
geografica; a escala de likert també foi convertida
para duas posices Alto (escalas 4 e 5) e Baixo para
os demais valores.

Cargo Sigla Funcio
Diretor (ou Gerente) do Projeto DP Responsavel Geral pelo Projeto
Gerente (ou Coordenador) de Planejamento Fisico GP Fisico Responsavel pelo Prazo do Projeto

Gerente (ou Coordenador) de Planejamento Financeiro

Gerente (ou Coordenador) de Engenharia

GP Financeiro Responsavel pelo Custo do Projeto

GE Responsavel pela parte Técnica do Projeto




Madureira, G. D. B. et al.

Aliangas em projetos complexos...projetos do tipo EPC. Production, v. 25, n. 4, p. 936-955, out./dez. 2015

NolLONa:
m”
a:

<
<
[=2]

JOIVIN

JONIN

(8861 DO ‘8661 NEIND “600C ‘OulAE) ojnuw Y eagessiutwpe efied y ojnw Y eagessiuiwpe efied y VALLVLLINYNO VALLVHLSININGY YORYD
(9007 ‘18 ¢8861 ‘IBOY 10661
‘UBWIMAN %3 UBBLLIEH 8661 ‘YBLIS 23 NBIND ‘G661 “NEIND {E00T ‘OULy) 01|y 0NN oxteg ouny VALLVLLLNYNO NIOVZIANTYdY
(900T ‘pASUUSH) O3V OINA oxieq oun VALLY.LLLNYNO SYATAVL 40 0YIISOdAN0S
(200z “|e 12 puejai| 18661 ‘Nejnn) eog ounn winy oy VALLV.LLLNYNO VINVIANOD
(200T "8 39 puepyy) wag oA [EIAL OMNAL VALLY.LLLNYNO OYIVIAMOANI 30 YI0UL
G661 “[e 19 s1yInolg) O3V OINA oxieq ounN VALLY.LLLNYNO VI432dvd vd 0JSId
(800T & 12 Uoy10z() 15661 “[ 19 sLYIN0Lg) Aquabang oy Auabianlg 0an0d ouN VALLV.LLLNYNO SOALLACA0 3a VIONIOYIALA
(8661 “[E 19 eUUBYY 0661 ‘UBWIMIN % uebuleH (5661 ‘HeND 8661
133N 79 JEX[OUGRA ‘G661 “[e 19 SIAUINOIG ‘€007 ‘OULY ‘500 ‘OsUy) eog onnp winy oyunp VALLY.LLLNYNO 0YJv44d00d
(200T “|& 12 puepI| 19661 “[& 13 sLYIN0IG 1€00T ‘0UllY) RIVARINIA exieq ounpy VALLVLLLNYNO 1avavININATdINOD
(8661 “[& 13 BUURYY
91104 esaidw )10 O13D1E,
{0661 ‘UBWIMAN 73 UBBLLEH ‘8661 APIN 7§ JEXOUGEQ (5007 ‘OWsLY) 1104 | 10 0ld1ed VALLV.LLLNYNO ¥20a0d 30 0INVIVE
(8661 “K|29N % 1ex|0yqeq) O3V OINA oxieq oyn VALLY.LLLNYNO OVIVYALNI 30 NVY9
(8007 “[e 32 uOY10Z(Q 15007 ‘eIAT *€00T ‘OuLlY) eIy NN exieq OMnN VALLY.LLLNYNO VIDYANIS
16 15 LOULOZ esaidwd ep salofea esaidwd ep salolea
(800¢ “[e 32 uoylozQ) SOB PEPLIEJILLIS /LNl WOD S0 IPEPLEIILLS YN0 WO VALLV.LLLNYNO YI1901000L3N
e 15 LOUIOZA ¢ “le 15 SIaUINOL esaidwa ep salojeA esaldwd ep salojea
(800T “[& 19 uoy10zQ 5661 “[e 3 yinoig) SO IPEPLIEILLLS I\ WOD SO IPEPLIEJILLS YINOd WOD) VALLY.LLLNYNO TYNOVZINYDYO VINLTND
(8661 “[e 19 BUUBYY :Z0O0T “|& 12 PUBPI| 18661 ‘1EIND) e}aqe sonnQ, 0e3do 3 seAljewIdl|y wo) MARECHEN VYAVYINE 30 OYIVALLOW
(6661 ‘BWaUI] UBA % O1SLIEA) sesrdsiq ouniy sesiadsiq 0dnod VALLVLLLNYNO VIl4Y450d9 0ysyadsia
(£00T ‘uAQ 7 teyuays) 81|y OINnN exieq ounpN VALLVLLLNYNO 4AVAIAON 3ad NVI9
(LOOT ‘1AQ % 1eYUAYS ‘8661 1BYUIYS ‘1661 ‘WONSAN % YY) eIV OUNA exieq OMNN VALLV.LLLNYNO 4avarxandinod
S L
SVIONTNHATY OdLL TAAYIIVA

V1vIsd

‘esinbsad ap ojudwNISUL 0P ISAIULS ¢ BPRQRY,



[%a)
<
a

NOILONQ:

Madureira, G. D. B. et al.

o
&

Aliangas em projetos complexos...projetos do tipo EPC. Production, v. 25, n. 4, p. 936-955, out./dez. 2015

(6661 ‘UOSUBIY :£661 ‘DU0WINS % YSNIBH 19661 ‘[N, ¥ ISse|ad) 0ssdNg 0ssedely VALLV.LLLNYNO v4an 0av.Lnsay
(6661 ‘UOSUBY :£661 ‘UOWINS % YSNIBH 19661 ‘[N, ¥ ISse|ad) opefsue|d owto) opesadss op winby VALLY.LLLNYNO 4avarivno aa oav.insay
‘ ‘ ¢ ‘ ‘ 0JUdWed0
(6661 ‘UOSUBIY :£661 ‘DU0WINS % YSNIBH 19661 ‘[N, ¥ ISse|ad) opefoue|d owo) ou oARedYIUBIS 01N03sy VALLV.LLLNYNO 0.LSND 3d oav.Linsay
(6661 ‘UOSUBY :£661 ‘DUOWINS % YSNIBH 19661 ‘[N ¥ ISse|ad) opefoue|d owo) oAnedyiubis osene wo) VALLYLLLNYNO 0ZVdd 3d 0av.rinsay
(8661 “[e 12 BUUBYY 8661 ‘B[ND) [SABAOL] OUNIA [9ABAOL4 05n0d VALLYLLLNYNO O¥IAIAVd O NOD OYIVASLLYS
(00T ‘“WAQ % 1BYUIYS ‘0661 ‘UBWMIN 2 uebLueH) YOIVIAL o3tnwt 9 elwouoine v JONIN o3nw 9 elwouoine v VALLYLLLNYNO VINONOLNY
(<] 1
SVYIONZHIA3d OdLL TAAYIIVA
Y1vIoSsa

*0SenuiIu0) v BRqe].



4. Resultados da pesquisa

0 estudo de campo foi feito em uma empresa
brasileira de engenharia dedicada a prover solucdes
para varios setores da economia. Foi fundada na década
de 60 e atua nos setores de energia elétrica, quimica
e petroquimica, mineracdo e metalurgia, 6leo e gas,
industrias de processo, logistica e transportes e meio
ambiente desenvolvendo e implementando solucoes
com base em suas competéncias fundamentais de
engenharia, gerenciamento, suprimentos, construcio e
montagem. A empresa oferece servicos profissionais de
consultoria, projetos de engenharia, estudos de viabilidade
ou gerenciamento de projetos. Além disso, oferece
solucdes de integracdo de sistemas e fornecimentos e
projetos via contratacdo tipo EPC/EPCM. A empresa
teve receita de 400 milhdes em 2007 e possui longa
experiéncia em gerenciamento de projetos tendo
como referéncia os conceitos estabelecidos pelo PMI
(“Project Management Institute”). Possui experiéncia
internacional em varios paises como Estados Unidos,
Suécia, China e Argentina. E presenca constante nos
rankings das melhores empresas para se trabalhar e
das empresas modelo em sustentabilidade empresarial,
além disso, ja recebeu o Prémio Nacional da Qualidade.
Para manter suas competéncias essenciais, foram
criados os centros de competéncia que atuam de
forma horizontal em todos os projetos, buscando
sempre a exceléncia e a busca de melhores praticas.
Neste trabalho, em especial o centro de competéncia
de gerenciamento de projetos teve papel fundamental
no fornecimento de informagdes e acompanhamento
da pesquisa.

4.1. Prqgjetos

Foi feita uma selecdo de projetos a serem estudados
em funcdo de uma base inicial de 99 projetos. Destes,
22 indicaram algum tipo de parceria, dos quais
11 foram selecionados para compor a amostra do

Tabela 5. Caracterizacdo dos projetos analisados.
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trabalho, por conter parcerias recentes o suficiente
para que os respondentes se recordassem de suas
caracteristicas (ver Tabela 5).

O projeto 1 estd em andamento atualmente na empresa
do tipo Estimativa de Viabilidade Técnico-Econdmica
(EVTE) de um complexo industrial quimico. Esta no
escopo do projeto a andlise e verificacdo das tecnologias,
orcamentacéo e a consolidagio e desenvolvimento da
engenharia basica necessaria para o desenvolvimento
do empreendimento.

O projeto 2 ¢ a EVTE do projeto 3. O projeto 2
contém a consolidacdo da engenharia basica, cotacio
de alguns equipamentos, estimativa do investimento
total e prazo para implantacdo de um projeto de um
complexo industrial quimico (Projeto 3).

Assim que esse projeto foi concluido, o cliente
contratou também o Projeto do empreendimento que
foi estimado (Projeto 3). Este é um EPC tipico contendo
todas as fases de engenharia, suprimentos, construgéo,
montagem eletromecénica e comissionamento de um
complexo quimico. Grande parte da equipe envolvida
¢ a mesma da realizacdo do Projeto 2. Além disso, os
projetos 1, 2 e 3 sdo para um mesmo cliente.

Os projetos 4, 5, 6, 8 e 10 sdo EPCs tipicos de
construcdo de unidades petroquimicas adicionais em
refinarias. O projeto 11 também ¢ um EPC tipico, s6
que em um terminal petroquimico.

O projeto 7 consiste em um EPC de construcéo
e instalacdo de uma unidade geradora de energia
consistindo de duas turbinas a vapor. Uma diferenca
deste para os EPCs tipicos da empresa ¢ que cada uma
das empresas tinha um escopo especifico no projeto.
A empresa ficou responsavel pelo gerenciamento,
pelas obras civis, montagem eletromecanica e alguns
itens de suprimento. O parceiro forneceu as turbinas
e equipamentos elétricos relacionados.

O Projeto 9 consiste na instalacdo de um trem
turbo-gerador-soprador em uma usina e distribuicdo por
dutos sobre pipe-rack do ar soprado para alimentacédo

PROJETOS STATUS TIPO ['IJ\:IZ\SZe(s)) PORTE CLIENTE DISTANCIA (Km)
P1 ATIVA EVTE 12 MEDIO CLIENTE 1 500
P2 ENCERRADO EVTE 13 MEDIO CLIENTE 1 500
P3 ATIVA EPC 24 GRANDE CLIENTE 1 500
P4 ATIVA EPC 44 GRANDE CLIENTE 2 100
P5 ATIVA EPC 44 GRANDE CLIENTE 3 400
P6 ATIVA EPC 30 GRANDE CLIENTE 4 1500
P7 ENCERRADO EPC 28 GRANDE CLIENTE 5 1300
P8 ATIVA EPC 24 GRANDE CLIENTE 6 450
P9 ENCERRADO EP 26 GRANDE CLIENTE 7 370
P10 ATIVA EPC 34 GRANDE CLIENTE 2 100
P11 ENCERRADO EPC 24 GRANDE CLIENTE 8 900
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dos 2 altos-fornos da usina. O escopo continha o
fornecimento de engenharia, projeto basico e detalhado,
materiais, equipamentos. No que diz respeito a
suprimentos, a empresa so tinha responsabilidade na
entrega deles no site de fornecimento. Sendo assim,
esse projeto se configura ndo como um EPC, mas
como um EP, pois s6 ha engenharia e suprimentos.

0 porte dos projetos na empresa ¢ considerado
pequeno quando a receita operacional ¢ menor do
que 4 milhdes de reais. E considerado médio de 4 até
40 milhodes e grande acima de 40 milhdes de reais.
Sendo assim, ¢ possivel perceber que o porte dos
projetos analisados ¢ grande, envolvendo grandes
quantias e isso impacta diretamente nos resultados
da pesquisa conforme sera discutido.

4.2. Parceiros

Os projetos analisados envolvem parceria com
cinco empresas. Trés parceiros sdo do setor de
construcdo, um da drea de petrdleo e gas e um da
area de tecnologia. As principais competéncias dos
parceiros estdo sintetizadas na Tabela 6.

O parceiro A ¢ uma construtora nacional que
presta servicos integrados de engenharia, suprimento,
construcdo, montagem e gerenciamento de obras civis,
industriais. Durante sua trajetoria, executou obras nas
areas de construcdo de edificios, barragens, usinas
térmicas, hidrelétricas e siderurgicas, petroquimicas,
refinarias, metros, rodovias, ferrovias, pontes, portos e
aeroportos, sendo posicionada como uma das maiores
construtoras do mundo.

0 parceiro B ¢ uma construtora nacional que atua
em varios mercados inclusive no mercado de grandes
obras. E uma das lideres no mercado brasileiro de
construcdo e atua em 12 paises nas areas de energia,
transporte e mineracgdo, obras publicas, saneamento
e industria.

0 parceiro C € uma construtora multinacional de
origem europeia que atua no mercado de obras de
grande porte ha mais de 100 anos. Esta presente em
diversos paises da Europa, nos Estados Unidos e na
América Latina. Chegou ao Brasil na década de 90

Tabela 6. Competéncias dos parceiros.

se destacando nas areas de construcdo e montagem
de plantas industriais e de desenvolvimento de
infraestrutura, com forte presenca no mercado de
oleo e gas.

0 parceiro D ¢ uma empresa nacional atuante nos
segmentos de producéo e processamento de petréleo
e gas, petroquimica, geracdo de energia, siderurgia,
papel e celulose, metalurgia, construcdo e manutencao
industrial. Atua no setor de EPC, concentrando suas
atividades no gerenciamento, constru¢io, montagem
e manutencdo, a empresa tem em seu historico a
instalacdo de refinarias, industrias petroquimicas e
de fertilizantes. Foi uma das empresas pioneiras na
area de “offshore’.

0 parceiro E ¢ uma empresa multinacional de
tecnologia que esta no Brasil ha mais de cem anos
e representa um dos maiores conglomerados de
engenharia elétrica e eletronica do Pais. Apresenta
varios setores de atuacdo tendo uma vasta gama de
produtos no mercado. Apresenta atualmente por
volta de 9000 colaboradores.

4.3. Levantamento com os stakeholders do
projeto

0 Apéndice 1 apresenta a sintese dos resultados
por questdo, detalhando o nimero de respondentes,
média, moda, mediana, desvio padrdo e variancia.
Nesse topico, discutiremos as questdes relacionadas
a motivacdo, coopeticio e poder de barganha,
e dindmica da parceria. Essas andlises utilizaram
estudo de correlacdo, andlise de variancia (ANOVA),
tendo como pano de fundo os modelos discutidos
no quadro tedrico.

4.3.1. Motivacdo de entrada e aprendizagem

Na questdo sobre a motivacdo de entrada, havia
um conjunto de alternativas extraidas do quadro
teorico, além da opgdo livre “Outros”. A compilacdo dos
resultados deste item “Outros” pode ser agrupada em
3 novas respostas: “Solicitacdo do Cliente”, “Somente

EPCistas completos podem entrar na concorréncia” e

ENGENHARIA

SUPRIMENTOS

CONSTRUCAO E

MONTAGEM TECNOLOGIA

Empresa
PARCEIRO A
PARCEIRO B
PARCEIRO C
PARCEIRO D
PARCEIRO E

+++

+++

++

+

+

+++

+++

+++

+

+

++

+++

+++

Legenda: - Nio Possui / + Fraco [ ++ Médio / +++ Destaque.



“Melhorar a Parceria”. Assim, o numero de respostas
obtidas nessa pergunta para cada uma de suas opcoes,
incluindo as novas geradas pelo item “Outros” estdo
apresentadas na Tabela 7.

A principal motivacéo de entrada em parcerias foi a
divisdo de custos e riscos, o que ¢ bem compreensivel
em funcdo do porte dos projetos da empresa, que
muitas vezes tém um valor financeiro maior do que
o faturamento anual da empresa.

Um ponto que chamou a atengéo ¢ o surgimento
de 11 respostas dizendo que foi uma imposi¢do do
cliente. Nesses 11, ainda podem ser adicionados mais
2 comentarios referentes a somente EPCistas completos
poderem entrar nas concorréncias, o que acaba sendo
também uma exigéncia do cliente. Tem-se, entdo,
13 respostas indicando essa motivacéo.

Questoes relacionadas a aprendizado, inovacéo e
melhoria de parcerias foram pouco assinaladas pelos
respondentes. Os resultados obtidos na pergunta sobre
“aprendizagem” apontam para um grau de aprendizado
intermediario. Sendo que 24 das 41 respostas (58%)
foram exatamente no nivel intermediario (3).

Nas entrevistas, foi possivel perceber que, na
maioria das parcerias realizadas, o principal ponto
de aprendizado para a empresa estudada foi o
aprendizado de construcdo e montagem (C&M), que é
uma lacuna em face de muitas das empresas parceiras
que possuem esse know-how mais desenvolvido.
Em C&M, foram citadas como pontos de aprendizagem
a forma de acesso a mio de obra e ao gerenciamento.
Por outro lado, a empresa foi fonte de aprendizado
dos parceiros, em aspectos relacionados ao sistema
de gerenciamento de projetos da empresa, tais
como or¢camentacdo, gerenciamento, elaboracio de
cronogramas e comprometimento com o resultado.

Além disso, outros pontos de aprendizado
destacados foram: relacionamento com 3 parceiros,
o aprendizado tecnoldgico, técnico e gerencial e
aprendizado de novos mercados.

Tabela 7. Motivacio de entrada.
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Os resultados obtidos indicam um perfil diferente
de parcerias, pois as parcerias da empresa possuem
uma visdo de curto prazo e com um compartilhamento
parcial de conhecimentos com o objetivo apenas de
compartilhar os custos e riscos e utilizar as competéncias
do parceiro para um proposito especifico, sem
necessariamente aprendé-las.

E possivel perceber que a escolha de empresas
parceiras com foco em construcdo e montagem se
alinha com as motivacdes de entrada “solicitacdo
do cliente” e do cliente “somente aceitar EPCistas
completos”.

Sendo assim, fica a sensa¢do de que a empresa
tem entrado nas parcerias ad hoc, por demanda
de mercado. Assim, acaba por ndo se preocupar
na manuten¢do e no correto desenvolvimento
dessas parcerias, o que limita as possibilidades de
aprendizado, pois sem interesse a longo prazo ndo ha
compartilhamento de competéncias e conhecimentos

que poderiam ser absorvidos pelos parceiros envolvidos
(Lorange et al., 1992).

4.3.2. Cooperagdo

Para se analisar a interdependéncia entre os
parceiros nos projetos estudados ¢ possivel realizar
uma simplificacdo do cubo da interdependéncia
(Dabholkar & Neely, 1998). Como todas as parcerias
analisadas possuem um objetivo de curto prazo, pois
todas elas sdo parcerias contratuais e terminam com
o final do contrato, o eixo da variavel “prazo” (curto
e longo) foi retirado da analise, que se restringiu aos
quatro quadrantes da Figura 3.

Para realizar a andlise de interdependéncia, foram
utilizadas as questdes de “cooperacdo” para o eixo
horizontal e de “balanco de poder” para o eixo vertical.

E possivel perceber que a maioria dos projetos
da empresa esta levemente orientada a cooperacéo.
A excecdo ¢ o Projeto 4 que apresenta caracteristicas

Motivacéo #

Divisdo de custos e riscos 30 PROPOSTO

Solicitacdo do Cliente " NOVO
Acesso a novos Projetos 10 PROPOSTO
Compartilhamento de vantagens produtivas 9 PROPOSTO
Compartilhamento de tecnologia complementar 9 PROPOSTO
Acesso a novos mercados 8 PROPOSTO
Reduzir o tempo para a inovacdo através do aprendizado 4 PROPOSTO
Acesso a recursos financeiros 2 PROPOSTO

Somente EPCistas completos podem entrar na concorréncia 2 NOVO

Melhorar Parceria 2 NOVO
Agrupar desenvolvimento de nova tecnologia 1 PROPOSTO

TOTAL
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significativas de competicdo. O projeto 4 apresenta
uma média muito baixa (1,5) para a variavel “cultura
organizacional”, bem como para a variavel “confian¢a”
(2,50). Quando avaliamos a divergéncia de objetivos
veé-se que a divergéncia de objetivos também € mais
alta (3,75) no projeto 4.

Observando-se os dados referentes a comparacio
entre a metodologia em Gestdo de Projetos (GP) da
empresa e dos parceiros, observa-se um comportamento
consensual entre os respondentes de que ha discrepancias
entre as metodologias adotadas.

0 perfil das empresas parceiras ¢ a principal causa
dessa diferenca, pois sdo empresas de construcio,
focadas na execucdo da obra. A empresa estudada
por sua vez, ¢ uma empresa essencialmente de
engenharia e gerenciamento. Assim, ¢ natural que a
empresa tenha a metodologia de GP com diferencas
em relagcdo aos parceiros.

E interessante observar que o projeto 5, 0 mais
orientado a colaboracdo, apresenta uma baixa
divergéncia de objetivos (1,75), alta similaridade em
metodologia de GP. Mais uma vez, o projeto 5 se
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Figura 3. Aplicacéo do Cubo da Interdependéncia.
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Figura 4. Balanco de forca das parcerias.

mostra com caracteristicas distintas, inclusive em
relacdo a outros projetos com o mesmo parceiro
(B), pois houve um esforco de homogeneizacio das
metodologias entre os parceiros envolvidos.

Observando os resultados do questionario, a carga
administrativa apresentou apenas um leve aumento
em relacdo aos projetos individuais da empresa e, na
visdo dos respondentes, a sobreposicdo de tarefas
ocorre pouco, indicando uma boa coordenacio entre
os parceiros (Henneveld, 2006).

A complementaridade entre os parceiros ¢
fundamental para o desenvolvimento sadio de uma
alianca (Wu et al., 2009). Ao observar os valores indicados
pelos respondentes para a varidvel “complementaridade”
¢ possivel afirmar que a complementaridade entre os
envolvidos ¢ alta (média geral de 3,69). Esse resultado
¢ condizente com a Tabela 4, pois as empresas
envolvidas se complementam no que concerne a trés
competéncias: execugio de construcéo civil (parceiros
A, B, C essencialmente), tecnologia (parceiro E) e
engenharia e gerenciamento (empresa).

Utilizando as médias da variavel “balanco de
poder”, foi comparado o poder de barganha da
empresa estudada e do parceiro dominante (lider)
por projeto (ver Figura 4). Nos projetos 1, 10 e 11 ha
grande assimetria de poder, enquanto no projeto 11 ¢
a empresa estudada que possui o poder. Nos projetos
1 e 10 sdo os parceiros A e B que detém o poder,
respectivamente. O projeto 5 ¢ o mais balanceado.

E possivel perceber que o poder esta altamente
relacionado com quem ¢é lider contratual do projeto.
Para comprovar essa hipotese, foi realizada a analise
de varidncia (ANOVA) para a diferenca nas médias da
varidvel “balanco de poder” em funcdo do lider do
projeto, que apontaram para diferenca significativa

|
|
|
|

Poder do PARCEIRO



(p<0,05) para a média da variavel “balanco de poder”
em funcédo do lider do projeto.

Analisando as médias das respostas da questdo
de autonomia por categoria de respondente, é
possivel perceber que todos sentem o impacto da
parceria em sua autonomia de trabalho. O DP ¢
0 mais impactado. O poder e a autonomia estio
relacionados, pois quem detém maior poder costuma
também deter maior autonomia em seu trabalho
(Harrigan & Newman, 1990).

4.3.3. Dindmica da parceria

Analisar a dindmica organizacional ¢ compreender
como a estrutura das organizagdes e suas interfaces
influenciam no resultado da parceria (Lyra, 2005).
Para analisar essa interagdo entre os parceiros, foi
utilizada uma adaptacdo do diagrama de Ragan &
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9 PO | + p3
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o
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o
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x PARCERIA PARCERIA

< PRE-COMPETITIVA

S e COMPETITIVA

R?=0,6958
BAIXO ALTO

GRAU DE INTERACAO
Figura 5. Diagrama de Cooperagdo e Interacéo.
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Yoshino (1996) (ver Figura 5). Foram utilizadas as
médias das varidveis “cooperacdo” e “grau de interacdo”
por projeto para realizacdo do diagrama.

E possivel observar que ha correlacio significativa
(R>0,6) entre as variaveis envolvidas. Isso mostra que
quanto maior o grau de interacdo entre os parceiros,
maior o nivel cooperacio.

A literatura sugere varios fatores que impactam
o sucesso da parceria, conforme quadro tedrico.
Na pesquisa de campo, a analise de correlacdo entre
as variaveis pesquisadas permitiu estabelecer uma
sintese dos principais fatores que estdo estatisticamente
correlacionados positivamente entre si em todas as
dire¢cdes (os valores na Figura 6 sio o coeficiente
de correlacdo, utilizando como critério de corte
0,60). Esses cinco fatores criticos para a dindmica de
funcionamento da parceria sdo: cooperacao, confianca,
troca de informacdes, sinergia e integragéo.

Os dados obtidos ndo mostram diferencas
significativas entre as categorias de respondentes
ou entre projetos mostrando que essa ¢ uma visao
consolidada na empresa.

4.4. Recomendacbes para melhorar as
relacées em projetos complexos

A triangulagdo da revisdo de literatura com as
evidéncias de campo permitiu destacar alguns fatores
em aliancas para o desenvolvimento de projetos
complexos do tipo EPC. Das 17 varidveis analisadas
extraidas da literatura (ver Tabela 2), cinco apresentaram

Cooperacao

Grau de

integracao

Sinergia

Figura 6. Varidveis de interacéo.

Confianga

Troca de
informacao
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Tabela 8. Relacionamento entre varidveis do estudo.
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Il 99% de confianca Il 95% de confianca I 90% de confianca

forte correlacdo: cooperagdo, confianca, troca de
informacdes, sinergia, grau de integracao.

Além disso, o teste de Mood permitiu verificar que,
das 17 variaveis, 12 tiveram relacdo com o resultado
do projeto, em alguma das dimensdes estudadas ou
com as variaveis contextuais analisadas, como ilustra
a Tabela 8 e detalha o Apéndice 1.

As dimensdes mais relacionadas com eficiéncia
(prazo, custo e qualidade) todas apresentaram correlacio
significativa com a varidvel carga administrativa. 1sso
significa que os projetos em parceria que obtiveram
sucesso tiveram que arcar com uma carga administrativa
maior. A dimensido de custos mostrou-se também
relacionada a cooperacdo entre os parceiros, enquanto
a dimensdo tempo, relacionou-se com similaridade
entre as culturas organizacionais dos parceiros.
A dimenséo de sucesso mais impactada pelas variaveis
de parceria foi a qualidade, que se relacionou com
4: carga administrativa, complementaridade, troca
de informacdes e definicdo dos objetivos do projeto.

Observa-se também que quanto maior a dispersdo
geografica maior a necessidade de trabalhar varidveis
relacionadas a parceria (ver Tabela 8).

5. Conclusoes

Este estudo apontou varios insights que merecem
ser analisados mais profundamente. Ha indicios de que
boa parte das aliancas feitas nesses projetos tem carater

ad hoc, com relacionamentos baseados em uma fragil
cooperagdo com visdo de curto prazo. Os parceiros se
unem apenas para atender a exigéncias de clientes,
com poder de barganha elevado, que demandam a
formacdo de consdrcios para minimizar os riscos de
projetos complexos e facilitar a coordenagéo.

A escolha dos parceiros ¢ feita caso a caso, ndo
havendo visdo a longo prazo. Assim, em cada projeto
ha um novo desenvolvimento de parceria gerando um
grande retrabalho, na constru¢io do relacionamento
e da dindmica de trabalho. Em alguns projetos as
parcerias foram induzidas pelos clientes.

Esse achado traz implicacdes para a teoria, pois a
literatura sugere que o desenvolvimento de aliangas
estratégicas se dd em uma perspectiva estratégica, em
que se buscam aprendizagem e novas competéncias
(Harrigan & Newman, 1990; Ireland et al., 2002;
Kogut, 1988). De fato, os resultados apontam para
a perspectiva de diminuir as barreiras de entrada em
um mercado, o que merece estudos mais detalhados
neste contexto. Além disso, ha lacuna de estudos em
aliancas puxadas pelo mercado (market pull), o que
demonstra ser relevante no contexto de aliancas em
projetos o que as distingue das aliancas no contexto
organizacional.

Por outro lado, as empresas parceiras estudadas
apresentam grande complementaridade, mas diferem
em relacdo a cultura organizacional como sugerem
diversos autores (Doz & Hamel, 1998, Wu et al.; 2009).



Vale destacar que sdo parcerias ndo competitivas
(Ragan & Yoshino, 1996).

A escolha desses parceiros hoje ¢ feita caso a caso,
ndo havendo visdo a longo prazo. Assim, em cada
projeto ha um novo desenvolvimento de parceria
gerando um grande retrabalho. Apesar de ndo haver
evidéncias de um processo formal de sele¢do de
parceiros (El-Sawalhi et al., 2007), a empresa no geral
se relaciona bem e estd satisfeita com seus parceiros.

A empresa realiza parcerias principalmente porque
necessita, por solicitacdo do cliente (mercado), realizar o
EPC completo, ndo podendo subcontratar a construcao
e montagem como fazia habitualmente. Entéo, acaba
tendo que se aliar a parceiros que possuam construcdo
e montagem. Esses parceiros por seu porte e forca se
impdem fortemente na parceria e no projeto, pelo
poder de barganha (Khanna et al., 1998; Dabholkar
& Neely, 1998).

Outro aspecto relevante foi o mapeamento
de cinco fatores fortemente correlacionados para
a dindmica da parceria: cooperacdo, confianca,
troca de informacdes, sinergia e integracdo. A forte
correlacdo entre estes aspectos reforca o quadro
tedrico, bem como sugere prioridades no dmbito
organizacional. O ambiente da empresa ¢ propicio
para o desenvolvimento de parcerias estratégicas uma
vez que esses fatores estdo presentes e sugerem que
a empresa poderia desenvolver parcerias de longo
prazo, visando o aprendizado e compartilhamento
de recursos entre as empresas, gerando melhores
resultados nos projetos (Kogut, 1988). Assim, a
consolidacdo de parcerias, caso a pressdo de mercado
se intensifique, demandando projetos em parceria, fica
aberta uma boa possibilidade de uma boa estratégia
de adaptacio (Hoffmann, 2007). Os distintos fatores
relacionados com parceria tém impacto no resultado
dos projetos, bem como os aspectos contextuais
como dispersdo geografica, complexidade de grau
de novidade do projeto.

Este estudo apresenta algumas limitagdes inerentes
ao método de pesquisa adotado. Trata-se de um
estudo em uma Unica empresa, o que condiciona 0s
resultados ao contexto da empresa de engenharia
analisada, limitando generalizacoes. Além disso, foram
estudados projetos do tipo EPC, o que condiciona
os resultados ao contexto desse tipo de projeto, o
que pode também limitar as generalizacdes para
outros tipos de projetos complexos. Ajuda a mitigar
essa limitacdo o fato de vdarias empresas lideres
em diversos setores, como construgio e tecnologia
(ver Tabela 6), terem feito parte deste estudo, na
figura dos parceiros dos projetos EPC analisados, o que
remete a outros contextos organizacionais e setoriais.
Desta forma, ¢ relevante explorar esses resultados em
outros contextos em uma agenda futura de estudos.
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Na parte quantitativa, as questdes foram baseadas na
percepcdo dos respondentes, o que traz um viés para
a analise. No entanto, os dados foram triangulados
com os relatorios de desempenho e a andlise em
profundidade dos documentos dos 11 projetos para
mitigar esse viés, além de contar com profissionais
de larga experiéncia com empreendimentos do tipo
EPC na amostra.
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Alliances in complex projects: a study of an EPC project

Abstract

This study aims to identify critical success factors for complex projects developed in alliances between companies.
The theoretical framework is grounded in concepts related to projects and partnerships that address aspects related
to motivation, characterization and dynamic operation. The exploratory research was conducted in an engineering
services organization, mixing methods of qualitative and quantitative research. Data were gathered from 11 projects
in partnerships via interviews performed with 43 managers involved in such projects. The combination of the literature
review and the field research evidence highlighted some critical success factors in the projects of Engineering,
Procurement and Construction (EPC) that were developed in the alliances. The results indicate five factors that were
strongly correlated: cooperation, trust, information exchange, synergy and degree of integration. Furthermore, from
17 factors, 12 were significantly related to the projects’ results in some of the dimensions studied.
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