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1. Artigo sob resenha
“So alike yet so different: A typology of interorganisational projects”
Tuomas Ahola, Tampere University of Technology, Tampere, Finland

2. Síntese de quadro teórico, principais autores e construtos
O autor fundamenta seu estudo na teoria de organização de projetos conduzidos por múltiplas organizações, chamados de projetos inter-organizacionais, ou “IOPs” (acrônimo em inglês para “Interorganizational Projects”) e na forma com que as organizações se arranjam em redes de trabalho para a execução do projeto.  O artigo delimita a definição conceitual de IOPs como projetos conduzidos por uma rede de organizações, legalmente independentes, que aportam recursos físicos e humanos por um período limitado de tempo, com o objetivo de servir aos objetivos do projeto.  A literatura pré-existente oferece informações sobre IOPs em diferentes setores industriais (p.ex. BAKKER et al., 2011 e UZZI, 1997) e examina suas características conceituais e aplicações (HELLGREN e STJERNBERG, 1995). Estudos pregressos relativos à definição dos papeis de diferentes atores, tipos de relações e laços entre eles (JENSEL et al., 2006; MANNING, 2017) serviram de base para o trabalho do autor na tipificação das estruturas da rede e seus componentes. Ainda com base na literatura disponível, notoriamente aquelas concentradas em compreender as características de IOPs nativos de diferentes segmentos industriais (naval, construção, eletrônica, etc.), o artigo desenvolveu um olhar estruturante para os IOPs, construindo três possíveis formas que as redes de trabalho podem assumir, a partir dos seguintes construtos centrais: Características estruturais, tipo de governança e fatores contextuais intrínsecos a cada projeto. 
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3. Hipóteses, proposições e teorias utilizadas
A hipótese central proposta pelo autor é que, a partir de três formas de organização das redes de trabalho, desenvolvidas ao longo do estudo, seja possível atender à grande maioria das necessidades convencionais de IOPs, reduzindo riscos de insucesso, independente da natureza ou setor da indústria ao qual o projeto pertença. O modelo de organização em rede proposto pelo autor compreende três arranjos: Redes orientadas a mercado, em que há um ator central na rede que concentra o poder de decisão e assume o papel de cliente, mantendo laços – contratuais ou relacionais – com demais atores da rede; as Redes com Duplo Agente Coordenador (ou “dyad-driven network”); que se destaca pela existência de duas entidades centrais, uma delas assumindo usualmente o papel de cliente (quem contrata o projeto) e a outra, um agente integrador dos pacotes de trabalho, com alto grau de expertise e portador de conhecimentos específicos que não estão disponíveis ao cliente; e as Redes de Núcleo Integrado (batizadas pelo autor de “integrated core network”), em que  múltiplos atores compartilham o papel dirigente na rede de trabalho e na condução das atividades do projeto.
Com o objetivo de determinar o formato ideal da rede de trabalho para diferentes IOPs, o autor elenca uma série critérios que independem do setor industrial ao qual o projeto ou a rede pertença, como a.) tipo de planejamento; b.) mecanismos usualmente aceitos na resolução de disputas e conflitos; c.) formas de controle da eficiência das entregas; d.) posição das entidades com maior poder na tomada de decisão; e.) grau de customização das entregas do projeto; f.) natureza dos laços relacionais entre os atores, entre outros. 
Estes critérios são apresentados e detalhados pelo autor a partir de três agrupamentos conceituais: i.) características estruturas das redes; ii.) padrões de governança e iii.) traços e aspectos contextuais inerentes ao projeto em si.  
No que se refere às suas características estruturais, o autor recorre ao conceito de atores centrais da rede (“network core”) e atores periféricos (“network periphery”) de forma a descrever o grau de interação de um ator com seus pares, aspecto que determina a natureza de suas tarefas, seu posicionamento na rede e seu nível de envolvimento na tomada de decisões. Ainda neste contexto, o artigo relaciona as propriedades estruturais da rede de trabalho com o conceito de “IOR” – interorganizational relationships, que define as possíveis normas e formas de relacionamento que diferentes firmas (aqui representadas como entidades da rede) podem assumir entre si, tal como a relação baseada em confiança e parceria – quando há a experiência de projetos pregressos realizados em conjunto de forma bem-sucedida e expectativa da manutenção da parceria em iniciativas futuras.
No que tange critérios relacionados aos padrões de governança, o estudo faz referência a três tipos centrais: a governança compartilhada, em que todos os membros da rede podem contribuir igualmente nas decisões que afetam o projeto; a governança centralizada em um ator, em que um único agente da rede toma as decisões; e a governança exercida por um comitê que representa os atores centrais da rede. Ainda, o autor trata das formas de resolução de conflitos e disputas entre entidades e formas de reduzir impactos sobre os objetivos do projeto.  
Outro conceito abordado no contexto dos padrões de governança se refere ao nível de controle na inclusão de novos atores (aqui talvez deva-se entender como casos de terceirizações/subcontratações do pacote de trabalho por parte das empresas que venceram processos licitatórios, aumentando assim o número de agentes pertinentes à rede de trabalho). Com apoio da bibliografia visitada, o autor correlaciona a o poder de permitir a inclusão de novos atores a partir de membros periféricos com a composição do núcleo da rede (do “network core”). A exemplo, redes com um único ator – notoriamente o cliente – ocupando a posição do topo da estrutura, não estão sujeitos a restrições de poder neste quesito, enquanto IOPs com redes compostas por múltiplos agentes centrais comumente tomam decisões de forma colegiada quanto à entrada de novos atores. 
Finalmente, o autor faz referência ao que ele chama de “fatores antecedentes” como um elemento de importante relevância na determinação do tipo de rede de trabalho. Desta forma, o artigo expõe a dificuldade em oferecer um modelo determinístico de organização de rede, que atenda de forma automática cada IOP, uma vez que fatores de natureza contextual ao projeto, como prioridades ou restrições específicas e particularidades intrínsecas podem conduzir a tipos de organização distintos.

4. Conclusões do autor
A partir da tipologia proposta em suas três formas, Redes Orientadas a Mercado (ou “Market-based”), Redes com Duplo Agente Coordenador (ou “Dyad-driven”) e Redes de Núcleo Integrado (“Integrated core”), o autor conclui que a seleção ótima de um determinado arranjo depende de fatores relativos à estrutura, governança e fatores de contexto. A exemplo, um projeto interorganizacional que apresente apenas um ator como agente central (usualmente o cliente), cuja natureza dos vínculos com os demais atores seja predominantemente contratual, que as formas de controle sejam exercidas através da medida de valor dos resultados entregues, com ampla abertura para subcontratações e inserções de novos atores, cuja resolução de disputas ocorre primariamente através de vias legais, com particular ênfase em eficiência de custos e baixo grau de customização das entregas, tende a funcionar mais eficientemente quando sua rede de trabalho assume a forma de uma rede orientada a mercado. O autor conclui ainda, que projetos que tipicamente demandam este tipo de organização de redes são o de construção civil nos Estados Unidos e cita projetos de construção de infraestrutura costeira Norueguesa nas décadas de 1970 e 1980.  
De forma similar, resulta do estudo que casos de projetos inter-organizacionais, tais como os IOPs de plantas de energia elétrica (Olkiluoto 3 e Flamanville 3), bem como projetos de sistemas complexos (propulsores de aviação, sistema de mísseis, etc), em que os atores centrais da rede são dois – o cliente (contratante) e um integrador dos subsistemas, com alto grau de conhecimento técnico específico – dividindo ambos a posição na tomada de decisões de alto-nível; cujo alinhamento de objetivos do projeto é feito via políticas de incentivos e penalidades; em que haja elevado grau de inovação e customização das entregas, tendem a atingir maior grau de sucesso em seus objetivos quando organizados na forma “Dyad-driven”. 
O autor conclui, por fim, que, em ocasiões em que existem múltiplos agentes centrais na rede, com alto grau de responsabilidade e poder na tomada de decisão, estes têm laços mais predominantemente de natureza contratual e relacional, enquanto o vínculo predominante com os membros periféricos da rede é tipicamente contratual. Exemplos de projetos inter-organizacionais, cujo núcleo possua múltiplos agentes de alta responsabilidade, são a organização das Olimpíadas de Londres, os imensos terminais 2 e 5 do Aeroporto de Heathrow, em Londres e a organização para produção de filmes alemães. Todos esses IOPs possuem elementos de governança comuns, como forma de controle de resultados, mecanismos de disputa de resolução e abertura da rede de trabalho para outros agentes (via subcontratações, particularmente pelos agentes periféricos da rede).  
O autor aponta que estudos recentes de MANNING (2017), que aborda a relação entre a posição geográfica de IOPs com e frequência com que dois ou mais atores trabalham em conjunto. Ainda, o artigo faz referência aos resultados dos estudos de BAKKER et al. (2011), que aponta para correspondências entre o grau de singularidade (“uniqueness”) das entregas do projeto aos respectivos setores industriais. O autor enfatiza, por fim, as potenciais contribuições que a tipologia construída pelo autor oferece no contexto dos estudos de MANNING e BAKKER et al. 

5. Notas de encerramento e Comentários do aluno
Entre os três arranjos da tipologia oferecida pelo autor, nota-se que o tipo orientado a mercado (ou “Market-based”) é marcado por elevada centralização nas tomadas de decisão (que fica na mão do cliente, que controla as entregas do projeto), com uso extensivo de subcontratações e terceirizações com foco em custo. 
 Já as Redes com Duplo Agente Coordenador (ou “Dyad-driven”) são caracterizadas por intensiva interação entre o cliente – ou dono do projeto – e a firma contratada para encabeçar a integração das diferentes entregas. Parece ser o típico caso de projetos em que uma empresa contrata outra, com alto grau de especialização, para desenvolver uma solução ou sistema conforme requisitos. 
Por fim, Redes de Núcleo Integrado (“integrated core networks”), com múltiplos membros ocupando posições de centrais na rede do projeto, são notoriamente marcadas por um alto grau de paridade entre os membros centrais no que se refere à tomada de decisão. Esta característica pode ser mais facilmente observável pela forma colegiada com que as decisões centrais são tomadas.
