FRINGE STAKEHOLDERS E ACOES MITIGADORAS DE RUIDOS: UM ESTUDO DE
CASO SOBRE O TRECHO OESTE DO RODOANEL MARIO COVAS/SP

1 Introducao

No Brasil, como em diversos outros paises em desenvolvimento, tem-se visto nos
ultimos anos um aumento significativo de projetos de infraestrutura para atender as demandas
da expansao da populacdo e sua melhoria de qualidade de vida (HOMRICH et al., 2017). Apesar
do crescimento, os grandes projetos de infraestrutura enfrentam um paradoxo no desempenho.
A maioria dos projetos é malsucedida no atendimento de seus objetivos originais de tempo,
custo, qualidade, seguranca, bem como as previsdes de receita esperadas (FLYVBJERG;
BRUZELIUS; ROTHENGATTER, 2003).

Neste contexto, houve uma evolugdo nas Gltimas duas décadas no gerenciamento de
projetos com diversos pesquisadores e profissionais que tentam identificar as causas de falhas
e os fatores que levam ao sucesso de um projeto (PAPKE-SHIELDS; BEISE; QUAN, 2010).
De acordo com o PMI (2017), é fundamental para o sucesso do projeto, desde o inicio,
identificar as partes interessadas e analisar seus niveis de interesse, expectativas individuais,
assim como sua importancia e influéncia.

Grandes projetos de construcdo de infraestrutura multi-stakeholders (partes interessadas
multiplas) sdo vistos como redes dinamicas de organiza¢bes que combinam 0S recursos,
competéncias e conhecimentos dos multiplos agentes e organizagdes participantes e buscam
atender as necessidades dos diferentes interessados do projeto (HOMRICH et al., 2017).
Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2017, p. 289), “as partes interessadas podem se manifestar
em qualguer momento do desenvolvimento de um projeto e podem gerar impactos de diferentes
natureza”.

O departamento de Transportes do Michigan (2009) apud Assefa, Worke e Mohammed
(2015), salienta que desenvolver parcerias, promover um melhor atendimento ao cliente,
resolver conflitos no momento apropriado, incorporar consideracdes multi-modais e melhorar
0 engajamento da comunidade com os demais stakeholders (partes interessadas) do projeto é
uma boa maneira de evitar alteracdes tardias nos projetos.

Neste sentido, Mitchell, Agle e Wood (1997) apud Jurgens et al. (2016) descrevem, de
acordo com a abordagem classica do gerenciamento de stakeholders, que os principais sdo
tipicamente grandes clientes, fornecedores, acionistas e funcionarios. E sdo estes os que
recebem a maior atencdo devido a dependéncia de recursos dessas partes interessadas, Ihes
conferindo maior poder, legitimidade e urgéncia de demandas. Entretanto, os fringe
stakeholders séo considerados os grupos de consumidores, comunidades, grupos de interesses
especiais, individuos e o puablico , que “lutam poderosamente para serem ouvidos,
frequentemente sem sucesso” (FROOMAN, 1999 apud JURGENS et al., 2016, p. 130).

Dada a importancia do tema, esse estudo pretende explorar uma lacuna nas pesquisas
em gerenciamentos de projetos realizados no Brasil, que é a de integrar a gestdo de fringe
stakeholders como uma relevante componente do sucesso de projetos complexos de
infraestrutura.

Neste contexto, esse trabalho tem como objetivo identificar as praticas necessarias na
gestdo de fringe stakeholders em projetos complexos de infraestrutura para viabilizar um
sucesso mais integrado do projeto. Para fins desta pesquisa, considerou-se que um sucesso mais
integrado do projeto refere-se principalmente a minimizacgéo dos impactos sociais causados no
entorno (HOMRICH et al., 2018), evitando consequéncias como custos extras nao previstos no
orcamento.



A questdo a ser respondida é, portanto: Quais as praticas necessarias na gestao de fringe
stakeholders em projetos complexos de infraestrutura em relagéo aos impactos sociais causados
no entorno?

Para tanto, foi realizado um estudo de caso sobre o projeto do Trecho Oeste do Rodoanel
Mério Covas de Sao Paulo, analisando as partes interessadas envolvidas nas diversas acoes
mitigadoras do excessivo ruido provocado pelo trdfego intenso na via (consequente deste
projeto complexo de infraestrutura). A partir deste caso, busca-se responder a uma segunda
questdo de pesquisa: Quais acdes foram necessarias para que as expectativas dos fringe
stakeholders fossem atendidas pelos proprietarios do projeto?

Este trabalho visa colaborar no mapeamento de agfes fundamentais em projetos
complexos, quais sejam: considerar 0 maior numero possivel de stakeholders externos e
internos de um projeto. A maior contribuigdo esta na elucidagdo da comunidade académica e
profissional, visando a prevencdo de grandes impactos sociais, evitando o investimento de
grandes montas em custos imprevistos de projetos. Uma contribuicéo adicional € trazer para o
ambiente académico, uma discussdo sobre assuntos relevantes da atualidade, visando a
expanséo do conhecimento.

O estudo deste tema é especialmente importante também para orientar e esclarecer
gestores ou proprietarios de projetos do lado empresarial de incorrerem em custos ndo previstos,
bem como para garantir a comunidade no entorno de um grande projeto complexo de
infraestrutura, bem-estar e qualidade de vida.

Esse trabalho estrutura-se em 5 secfes: (i) introducdo com a contextualizacdo do
problema; (ii) revisdo da literatura onde os temas que embasaram esse estudo séo apresentados,
a saber: sucesso em projetos, gestdo de fringe stakeholders e projetos complexos de
infraestrutura; (iii) metodologia de pesquisa utilizada; (iv) apresentacdo dos resultados das
pesquisas feitas em campo, analise e discussdo dos resultados e (v) conclusbes finais e
recomendacdes de pesquisas futuras.

2 Revisdo da literatura
2.1 Sucesso Integrado em Projetos

Para 0 PMI (2017) o sucesso de um projeto depende da sua conclusdo dentro das
restricdes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e risco que foi definido e aprovado pela
geréncia do projeto. Papke-Shields, Beise e Quan (2010), sugerem uma diferenciacdo entre o
“sucesso do gerenciamento de projetos” e 0 “sucesso do projeto”. Enquanto o primeiro se mede
durante e no final do projeto seguindo os critérios de cumprimento de prazo, orcamento e metas
de escopo e qualidade, o segundo vai além, com foco em resultados de longo prazo e orientacdes
do cliente. Neste sentido, Shenhar et al. (2001) complementam essa diferenciacdo em “projetos
gerenciados operacionalmente” e “projetos gerenciados estrategicamente”. Para 0s projetos
gerenciados operacionalmente, o foco € realizar o trabalho e cumprir as metas de tempo e
orcamento, ja para os projetos gerenciados estrategicamente, o foco é no alcance de resultados
de negdcios e em vencer no mercado.

Atkinson (1999) salienta ainda, que naturalmente alguns projetos especificos, como um
projeto do milénio, por exemplo, devem atingir o objetivo dentro do prazo ou problemas
surgirdo, porém para outros projetos criticos a vida, a qualidade seria o fator critico primordial.
Este autor reuniu outros critérios para medir o sucesso apos a implementacéo do projeto e que
poderiam ser representados por uma Rota Quadrada (Figura 1), sendo eles: triangulo de ferro,
forca técnica do sistema resultante, os beneficios organizacionais (beneficios diretos) e 0s
beneficios para uma comunidade mais ampla de stakeholders (beneficios indiretos), vide Figura
1 e Quadro 1 com o detalhamento das categorias propostas pela Rota Quadrada
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Figura 1 : Rota Quadrada.

Fonte: Adaptado de Atkinson (1999, p. 341).

Quadro 1: Rota quadrada para entender os critérios de sucesso
em projetos

Triangulo ~ - Beneficios
d Informacéo Beneficios .
€ do Sistema (Organizacéo) (Comunidade de
Ferro Stakeholders)
Usuaérios satisfeitos
Maio Impacto
eficiéncia Socioambiental
x Maior eficécia Desenvolvimento
Manutengdo
S Aumento de pessoal
Confiabilidade .
Custo - lucros Aprendizagem
- Validade .
Qualidade Uso da Metas profissional
Tempo . estratégicas Lucros de empreiteiros
qualidade da - -
' x Aprendizagem | Fornecedores de capital
informacéo o . :
organizacional Equipe de projeto de
Reducéo de contetido
desperdicio Impacto econdmico na

comunidade ao redor

Fonte: Atkinson (1999, p. 341).

De acordo com Shenhar et al. (2001), o sucesso do projeto deve ser medido em quatro
dimensGes ao longo do tempo, sendo elas: eficiéncia do projeto; impacto no cliente; sucesso
nos negocios e preparacdo para o futuro (Figura 2).
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Figura 2 — Dimensoes de Sucesso ao Longo do Tempo.
Fonte: Adaptado de Shenhar et al. (2001, p. 718).

Quadro 2 : Dimensdes de Sucesso ao Longo do Tempo.

L 2- 3- 4-
1-Eficiéncia ~
do Projeto Impacto no Sucesso nos Preparacdo
Cliente Negdbcios) para o Futuro
Requisitos do
clientee o
atendimento
de suas
necessidades Infraestrutura
Eficiéncia de Ex.: Lucros, organizacional e
~ articipacéo ganizac
execucdo cumprimento P tecnoldgica para
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Fonte: Adaptado de Shenhar et al. (2001).

Jergeas et al. (2000) corrobora essa visdo e salienta que, embora seja um aspecto muitas
vezes negligenciado, uma gestdo eficiente de stakeholders € um ponto importante para o
sucesso do projeto. Neste sentido, 0 gerente de projeto deve ser proativo na comunicagéo,
envolver todos os stakeholders no objetivo real do projeto e fazé-los acreditarem no projeto.
Isso reduziria conflitos entre a equipe do projeto e uma ou mais partes interessadas aumentando
as chances de um projeto ser concluido com sucesso.

2.2 Melhores Préticas para Gestdo dos Fringe Stakeholders

O conceito de stakeholders foi introduzido na década de 60, mas ganhou destaque com
Freeman (1984), onde a definicdo das partes interessadas foi ampliada para “qualquer grupo ou
individuo que possa afetar ou é afetado pela conquista dos objetivos da organizagdo™ (LI;

THOMAS NG.; SKITMORE, 2012).



As partes interessadas devem ser classificadas de acordo com seu interesse, influéncia
e engajamento no projeto pelo gerente de projetos, garantindo uma maior eficiéncia em sua
gestdo. Deve-se considerar que a influéncia de uma parte interessada pode ndo ocorrer de forma
imediata até os estagios finais do projeto ou fase, fazendo com que o gerente de projeto se
concentre nos relacionamentos necessarios para cada fase (PMlI, 2017).

Entretanto, isso se amplifica em projetos complexos de infraestrutura, pois os gerentes
de projeto enfrentam desafios para identificar todos os stakeholders e suas necessidades
(YANG et al., 2011). Convém salientar que as responsabilidades sociais (incluindo
responsabilidades econdmicas, legais, ambientais e éticas), a comunicacao rapida e a entrada
de informacdes sdo trés fatores criticos para qualquer gestdo bem sucedida de stakeholders
(YANG et al., 2010).

E de conhecimento dos gerentes de projetos que se dedicar somente aos stakeholders
principais ndo é suficiente para garantir sucesso para a organizacao, diversas partes interessadas
consideradas secundarias pelos gestores no passado, como comunidades locais, organizaces
ndo-governamentais (ONGS) e regimes internacionais tornaram-se ainda mais relevantes na
avaliacdo dos impactos sociais e ecoldgicos dos negécios (SHARMA; HENRIQUES, 2005).

Hart e Sharma (2004) apresentam a diferenca entre os stakeholders "principais” -
visiveis e facilmente identificaveis com uma participacdo nas operacdes existentes da empresa
- e os fringe stakeholders (secundarios ou periféricos), vide Figura 3 a seguir.
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Figura 3 — Stakeholders Principais e Secundarios.
Fonte: Adaptado de Hart e Sharma (2004, p. 10).

Enquanto os stakeholders principais usam de seu poder e legitimidade para pedir
urgéncia em suas reivindicacfes, os fringe stakeholders geralmente sdo invisiveis para a
empresa porgue se referem a relacionamentos remotos, fracos, pobres, a partes desinteressadas,
isoladas, ndo legitimas ou ndo humanas (HART; SHARMA, 2004). De acordo com o0s autores
Hart e Sharma (2004), apesar de poder serem afetados pela empresa, os fringe stakeholders tem
pouca ou nenhuma conexdo direta com suas atividades. Entretanto eles podem ter
conhecimentos para antecipar fontes futuras de problemas e de oportunidades de modelos de
negocios para o futuro. Contrariamente, para Zietsma e Winn (2008), os fringe stakeholders
deveriam romper 0s arranjos institucionais para obter acesso por si mesmos e influenciar suas
metas finais. Segundo estes autores, os fringe stakeholders concentram o papel de
guestionamento da legitimidade das praticas existentes, com caracteristicas de movimentos
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sociais. Pois, através da coleta de informacdes e praticas de uma empresa, os fringe stakeholders
acabam por discutir e desenvolver maneiras de fazerem suas vozes serem ouvidas na empresa
principal (JURGENS et al., 2016), embora nem sempre as ac0es apresentem o mesmo desfecho.

Jergeas et al. (2000) salienta que os gerentes de projeto, em especial, devem se atentar
na gestdo de stakeholders, afim de: (i) ser mais proativos na gestdo de fringe stakeholders, pois
normalmente esses sdo tratados apenas de maneira reativa, (quando criam problemas que
impedem a conclusdo do projeto), (ii) melhorar a comunicacdo geral com os diversos
stakeholders, gerenciando as expectativas e estabelecendo prioridades do projeto entre os
principais e secundarios e (iii) desenvolver um processo formalizado para identificar os
stakeholders. Neste sentido, ap6s os problemas serem pontuados e seus efeitos potenciais
avaliados, deve-se elaborar uma matriz com um plano de acdo para lidar com as questdes
criticas e manter um monitoramento continuo do ambiente (JERGEAS et al., 2000).

2.3 Desafios de Projetos Complexos de Infraestrutura

A definicdo de projeto passa por dois conceitos intrinsecos: a temporalidade e a
singularidade. Ou seja, um projeto tem um come¢o e um fim bem determinado e que o
produto/servico resultante do projeto é unico (CARVALHO; RABECHINI JR., 2017).

Maylor, Vidgen e Carver (2008) sintetizaram a complexidade de projetos
compreendendo trés fatores: (i) complexidade organizacional (nimero de pessoas,
departamentos, organizacfes, locais, nacionalidades, idiomas, fusos horarios etc); (ii)
complexidade de recursos (escala do projeto, geralmente indicada pelo tamanho do or¢gamento)
e (iii) complexidade técnica (tecnologia, sistema ou interface inovadoras e incerteza sobre o
processo ou requisitos). Entretanto, ficou evidente que as organizagdes estavam encontrando
outros fatores que aumentavam a complexidade dos projetos que realizavam (MAYLOR,;
VIDGEN; CARVER, 2008). Ou seja, em um sistema complexo, diferentes elementos interagem
e produzem resultados ndo lineares e imprevisiveis. Podem apresentar padrdes de
comportamento, porém nao sdo possiveis de serem analisados como sistemas tradicionais onde
regularidade e relac6es de causa e efeito sdo claras (MAYLOR; VIDGEN; CARVER, 2008).

Neste sentido, Ruuska et al. (2011), enfatizam que o desafio de grandes projetos é
gerenciar a complexa cadeia interna de suprimentos de um projeto com a gestao simultanea dos
interesses da rede de stakeholders externos. Whitty e Maylor (2009) representaram o modelo
dessa complexidade através de uma matriz de interacdo dinamica estrutural, de acordo com a
Figura 4.
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Figura 4: Matriz de interacdo dindmica estrutural.
Fonte: Adaptado de Whitty e Maylor (2009, p. 305).



A matriz de interacdo dindmica estrutural mostra que além dos elementos estruturais
individuais (stakeholders externos, caracteristicas das tarefas e complexidade da organizacao)
e de suas interacbes, a complexidade de um projeto também ¢é caracterizada por efeitos
dindmicos de cada uma dessas mudancas. Ou seja, um projeto realmente complexo estaria no
quadrante 4, onde se tem varios elementos estruturais interagindo entre si e mudando a medida
que progridem (WHITTY; MAYLOR, 2009). Nesse contexto, um sistema complexo depende
da sua trajetdria, sendo altamente sensivel as suas condic@es iniciais. Assim, nao se pode fazer
previsdes confiaveis baseadas em suas condic¢des iniciais (MAYLOR; VIDGEN; CARVER,
2008). Estes autores sugerem que a complexidade estrutural é multifacetada e compreende
cinco dimensodes detalhadas na figura 5, sendo elas: misséo, organizacéo, entrega, stakeholders
e equipe.

Dimensdes da complexidade
gerencial

| | | I

Figura 5 — Dimensdes da complexidade gerencial percebida.
Fonte: Adaptado de Maylor, Vidgen e Carver (2008, p. S19).
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Estes autores estabelecem que a rede de relacbes com os stakeholders (efeitos de
interacdo) tem impacto na complexidade do gerenciamento do projeto. Corroborando com essa
visdo, Lukosevicius, Soares e Joia (2018) apontam que a existéncia de mdltiplos stakeholders
é uma das caracteristicas que mais definem a complexidade em projetos. Salientam que a
preocupacdo deve estar em torno da quantidade e da qualidade. A quantidade fica evidente
quando um projeto complexo envolve um grande numero de stakeholders, e a qualidade aparece
guando se ha um bom engajamento e gerenciamento dessas partes interessadas
(LUKOSEVICIUS; SOARES; JOIA, 2018). Além disso, intrinsecamente 0 comportamento
humano é uma fonte de complexidade (PMI, 2017), ja que apresenta caracteristicas de ndo
linearidade, principal definicdo de um sistema adaptativo complexo (LUKOSEVICIUS;
SOARES; JOIA, 2018).

Jia et al. (2011) afirma que um projeto complexo de infraestrutura (também conhecido
por megaprojeto) ndo € apenas um projeto de grande porte, mas sim um projeto com profundos
atributos sociais incorporados a ele, sendo a teoria de conflitos sociais a que permite
compreender a interacdo entre um projeto complexo de infraestrutura e a sociedade. Para estes
autores, existem trés proposi¢cdes sobre projetos complexos de infraestrutura: (i) é produto de
conflito social devido seus profundos atributos politicos, sociais e econdmicos, (ii)
desempenham papel de vélvula de seguranca para a sociedade atraves da sua capacidade de
resolver conflitos sociais, porém ndo € raro ver um megaprojeto ndo cumprir essa funcao e
causar mais conflitos a sociedade ao invés de resolvé-los e (iii) sua escala € determinada pelo
grau de centralizacdo do poder estatal e de sua base econémica. Ou seja, podem resolver
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conflitos sociais, trazer harmonia politica, desenvolvimento econémico e progresso social,
entretanto podem também causar deficits financeiros, danos socioambientais e depressdo da
economia (JIA etal., 2011).

3 Metodologia de Pesquisa

Utilizou-se nesse trabalho o estudo de caso, pela possibilidade de fornecer um nivel de
investigacdo mais aprofundada e capturar processos menos visiveis de diversos pontos de vista
(EISENHARDT, 1989; BELL e WATERS, 2014). Buscou-se identificar o “como” as coisas
aconteceram, ou seja, tratando-se de uma investigacao de processos sociais (YIN, 2003).

A andlise foi feita de forma qualitativa, pois essa abordagem se concentra em entender
as perspectivas individuais do mundo (BELL; WATERS, 2014). Para responder as questdes de
pesquisa desse trabalho, a coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semi-estruturadas, e
fontes de dados secundéarias (documentos de projeto e reportagens divulgadas na midia). As
entrevistas foram realizadas de forma remota com o0s representantes da empresa responsavel e
entrevistas in loco foram conduzidas junto aos moradores da regido. Para tanto, foram utilizados
dois roteiros para entrevista semi-estruturados, visando abordar em profundidade o assunto
pesquisado, um roteiro especifico para cada perfil. As entrevistas foram gravadas, quando
permitidas, transcritas e validadas para posterior analise e finalmente codificadas.

Buscou-se identificar os atores envolvidos diretamente com a obra, sendo. os fringe
stakeholders os moradores das regifes impactadas pelo ruido. A empresa responsavel pelo
Trecho Oeste do Rodoanel, foi acionada e seu gerente de projetos (atuou diretamente no
planejamento da obra de mitigacdo de ruido) foi o principal entrevistado.

3.1 Caracteristicas Gerais do Estudo de Caso

Localizado na Regido Metropolitana de Sdo Paulo (RMSP), o Rodoanel Mario Covas é
um projeto complexo de infraestrutura (megaprojeto) com 176,5 quildmetros de extensdo e tem
a funcdo de interligar todas as rodovias estaduais e federais que chegam na cidade de Sao Paulo
(rodovias Bandeirantes, Anhanguera, Castello Branco, Raposo Tavares, Régis Bittencourt,
Imigrantes, Anchieta, Ayrton Senna, Dutra e Ferndo Dias), eliminando o trafego de passagem
das marginais Tieté e Pinheiros e deixando assim a cidade mais livre para os transportes coletivo
e individual (DERSA, 2020).

O trecho Oeste do Rodoanel foi inaugurado e liberado ao trafego em outubro/2002 e
compreende o segmento entre a Av. Raimundo Pereira de Magalhdes (estrada velha de
Campinas) e a BR-116 Rodovia Régis Bittencourt, com extensao de 32 quilémetros e interliga
cinco rodovias (Régis Bittencourt, Raposo Tavares, Castello Branco, Anhanguera e
Bandeirantes) das dez no total (DERSA, 2020). Em marco de 2008, a empresa CCR RodoAnel
(formado pelas empresas CCR — 98,6% e Encalso Construc6es — 1,4%) ganhou o processo de
licitacdo e passa a administrar o trecho Oeste do Rodoanel por um periodo de 30 anos
(IACOVINI, 2013).

Segundo lacovini (2013), ficou evidente que, dada a importancia do Rodoanel na
dindmica urbana das regides que ele influencia, ndo foram realizados debates publicos ou arenas
participativas em seu processo de planejamento. Somente apds a sua implantacdo que houve
envolvimento da populacéo.

Na altura do km 12 do trecho Oeste do Rodoanel de Sdo Paulo, nas proximidades do
conjunto residencial Tambore 1, de alta renda, e do bairro Parque Imperial, de baixa renda,
foram realizadas diversas a¢es para mitigar o ruido excessivo, consequente da implantagéo do
Rodoanel. A principal obra implantada foi a construcéo de 700 m de barreiras acusticas nesse
trecho ap0s 7 anos de disputa judicial (TAVARES; ZANCHETTA, 2010).



4 Apresentacdo e Discussdo dos Resultados

Nessa secao serdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas e dados diversos
coletados sobre a gestdo de stakeholders de acordo com o diagrama ilustrativo a seguir (Figura
6).

Areas da Gestio de Aspectos Pesquisados Projetos Complexos de
Projetos Infraestrutura

Integracao
Escopo
Tempo
Custos

Qualidade
Recursos Humanos

Comunicagdes
Riscos

Aquisigdes

>

Evolu¢do do Diagrama Conceitual de acordo com Estudo de Caso

Figura 6 — Sintese dos aspectos pesquisados.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4.1 Caracterizacao dos Entrevistados

Os entrevistados sdo divididos em dois grupos: o de fringe stakeholders e o de
representantes da empresa responsavel pela implantacdo da obra.

O grupo de fringe stakeholders € dividido em dois subgrupos, pois eles apresentam
caracteristicas e interesses bem distintos, sdo os moradores do bairro de baixa renda Parque
Imperial e os moradores do residencial Tamboré 1, de alta renda.

O grupo da empresa responsavel pela implantacdo da obra do Trecho Oeste do Rodoanel
foi representado pelo gerente de projetos da Divisdo de Meio Ambiente da DERSA.

No Quadro 3 apresenta-se o detalhamento dos entrevistados.

Quadro 3. Caracterizacio dos entrevistados.

. ldade
Entrevistado Aproximada Grupo

Entrevistado 01 — EO1 50 anos Fringe stakeholders — Parque Imperial
Entrevistado 02 — E02 20 anos Fringe stakeholders — Parque Imperial
Entrevistado 03 — EO3 70 anos Fringe stakeholders — Parque Imperial
Entrevistado 04 — EO4 60 anos Fringe stakeholders — Parque Imperial
Entrevistado 05 — E05 - Fringe stakeholders — Residencial Tamboré 1
Entrevistado 06 — E06 65 anos Gerente de Projetos - DERSA

Fonte: Elaborado pelos autores.



4.2 Impacto nos Fringe stakeholders

Os fringe stakeholders do estudo de caso localizam-se em dois bairros as margens da
altura do Km 12 da Pista Externa do Rodoanel: bairro Parque Imperial e Residencial Tambore.
O primeiro é constituido por moradias de baixa renda e comunidades, ja o segundo € um
condominio fechado de alta renda. Eles se encontram lado a lado, porém h& uma barreira fisica,
um morro que os separam, sendo necessario cruzar o Rodoanel por outro ponto.

As moradias proximas a rodovia sao as mais atingidas, tanto do condominio residencial
Tamboré 1 como da comunidade do bairro Parque Imperial. Foi constatado que os moradores
do bairro Parque Imperial, sdo de baixo poder aquisitivo, e ndo se articularam para reivindicar
acOes mitigadoras de ruidos na época e até hoje, ndo expressaram se incomodar com isso. Pelo
depoimento dos entrevistados, elas ndo se organizam para discutir sobre o assunto do ruido ou
pela possibilidade de lutar por essa causa, buscando alguma melhoria. Entretanto, ainda é
necessaria uma investigagdo mais profunda sobre o assunto, haja vista o desconforto dos
moradores (percebido, mas ndo expressado) com uma abordagem pessoal e direta sobre o
assunto.

Ao cruzar o Rodoanel por outro ponto para acessar o Residencial Tamboré 1, encontra-
se um cenario urbano completamente diferente. Enquanto no bairro Parque Imperial é populoso,
com muitas pessoas, criancas e idosos caminhando nas ruas, com bicicletas passando, o cenario
do Residencial Tamboré 1 é predominantemente constituido de carros e motos importados,
fabricas e empresas na entrada do condominio, expressando um padrdo de vida mais elevado.

Devido ao caracter histérico da pesquisa, a Administracdo do Residencial ndo pode
fornecer informacdes mais especificas: “ja fazia muito tempo que isso tinha acontecido e todo
o corpo de funcionérios ja tinha mudado”(E05). Ao questionar se era possivel entrar em contato
com algum morador da Alameda Campinas do condominio (a rua visivelmente mais atingida),
a Administracdo disse que “é uma rua com muitos lotes vazios e moradores novos” (E05).

Como Jurgens et al.,(2016) sugere, fica evidente que o grupo de stakeholders, sejam
eles moradores do Parque Imperial ou moradores do residencial Tamboré 1 precisaram lutar
poderosamente para serem ouvidos. Convém salientar que os moradores do residencial
Tamboré 1, devido as suas caracteristicas socioecondmicas, tiveram suas demandas atendidas
devido a sua capacidade de organizacao.

Segundo a classificacdo de Hart e Sharma (2004), somente os moradores do Parque
Imperial sdo considerados fringe stakeholders, devido as suas caracteristicas socioeconémicas
(pobres, desinteressados, isolados e ndo legitimos) o que lhes confere a invisibilidade para os
gestores de projetos. Entretanto, os moradores do residencial Tamboré 1, tampouco foram
considerados como potenciais partes interessadas na implantacdo do Rodoanel em sua fase de
planejamento. Mas, devido a sua posi¢ao socioecondmica, conseguiram o poder e legitimidade
necessarios para terem suas demandas ouvidas.

Como Zietsma e Winn (2008) sugerem, a ac¢do do grupo de moradores do residencial
Tamboré 1 questionou a préatica existente e fizeram com que acontecesse mudancas
institucionais na empresa responsavel e na forma como a questdo da mitigacdo de ruidos foi
tratada.

4.3 Mitigacédo do Impacto nos Fringe stakeholders

A partir da reclamacéo/acdo judicial feita pelos moradores do residencial Tamboré 1, a
mitigacao de ruidos comecou a ser estudada e operacionalizada pela empresa responsavel pela
implantacéo e operagéo do Trecho Oeste do Rodoanel, a DERSA. Os ruidos provocados pela
implantacdo de um empreendimento rodoviario ndo era uma questdo estudada ou sequer
abordada no Brasil hd 20 anos. Antes da reclamacdo feita pelos moradores do residencial
Tamboré 1, s6 havia acontecido algumas coisas pontuais, sem embasamento tedrico e normas



que estabelecessem critérios técnicos. Ou seja, a complexidade de grandes projetos € tamanha
que o maior desafio é gerenciar a complexa cadeia interna de suprimentos de um projeto
concomitantemente com a gestdo dos interesses da rede stakeholders externos (RUUSKA et al.
, 2011).

Até entdo ndo havia legislacdo que regulasse a mitigacdo de ruidos, tampouco pratica
adquirida de outros projetos semelhantes, normas técnicas e critérios de projetos para atender
essa demanda reivindicada desse grupo de fringe stakeholders. E para solucionar tal solicitacdo
juridica, a DERSA teve de investir em conhecimento, viajando para estudar as préaticas
realizadas para mitigacdo de ruidos em rodovias em Turin/Itdlia, 0 que possibilitou, por
“obrigatoriedade”, a criacdo de defini¢des de projetos e metodologias de calculo para o Trecho
Oeste (que ja estava implantado), bem como a previsao de ruidos para futuros trechos.

Dentre as acGes mitigadoras implantadas estdo o acréscimo de uma camada de CPA
(camada porosa de atrito) no pavimento, execucdo de ‘cepilhamento’ (sulcos no pavimento),
troca de janelas comuns por janelas antirruidos nas residéncias atingidas, instalacdes de ar
condicionado e por fim, barreiras antirruido no trecho em questdo. Convém salientar que em
paises desenvolvidos, sdo feitas barreiras acusticas com materiais mais leves e esbeltos. No
Trecho Oeste do Rodoanel, entretanto, a DERSA néo utilizou esses materiais, pois nas vias
Linha Vermelha e Linha Amarela na cidade do Rio de Janeiro/RJ foram executadas barreiras
acusticas em acrilico que sofreram inimeras depredacdes e roubos de material ao longo dos
anos. Sendo assim, a técnica construtiva adotada pela DERSA foi a de muros em concreto.

Uma questdo muito relevante e que mereceria uma discussao mais aprofundada é a de
que ndo foram colocadas barreiras no trecho lindeiro ao bairro Parque Imperial. Este trecho é
constituido fundamentalmente de moradias de baixa renda e comunidades mais pobres.
Seguindo o critério estabelecido pela DERSA, ocupacdes irregulares ndo podem ser
contempladas, pois na visdo do estado isso incentivaria a pratica. Novamente, a pratica confirma
a classificagdo de Hart e Sharma (2004), onde esse grupo de partes interessadas no projeto,
apesar de diretamente afetados, devido sua fraqueza, pobreza, desinteresse e ndo legitimidade
os mantém como fringe stakeholders e portanto marginalizados nesse projeto.

Mesmo ap6s a conquista adquirida pelos moradores do residencial Tamboré 1,
provocando inclusive mudancas institucionais importantes na questdo da mitigacdo de ruidos
em rodovias, alguns grupos continuam néo sendo legitimos o suficiente para ser contemplados
nessa demanda. Somando-se todos os trechos implantados e em execu¢do do Rodoanel, a
DERSA afirma que reassentou mais de 5 mil familias na regido, ou seja, que aceitaram sair de
locais irregulares e foram para uma residéncia propria fornecida pelo estado.

Outro aspecto identificado foi sobre a percepcdo da efetividade da barreira. Desde o
inicio da implantacdo das obras mitigadoras, os moradores do residencial Tamboré 1 que
moveram a acéo alegavam que as medidas ndo funcionavam e que o ruido continuava. Mas de
acordo com as medicOes realizadas pela DERSA, o ruido diminuiu significativamente. Nas
medigdes, antes das barreiras “identificamos valores de 68, 75, as vezes 80 decibéis, depois da
barreira isso caiu para 58, € significativo”(E06). A falta da percepcédo de efetividade foi muito
provavelmente devido a implantacdo gradativa das barreiras. A DERSA acrescenta outro fator
“eles perderam o espaco deles. Da estrada, se via o quintal das casas, entdo tirou a intimidade,
né?’(E06).

4.4 Impacto no Gerenciamento do Projeto

Até o Ultima década do século XX ndo existia uma tradi¢do juridica no pais que
considerasse o0 conforto das populagdes vizinhas as rodovias, tampouco politicas publicas
voltadas a regulacdo dessa modalidade de impacto nas concepgdes dos mais importantes
projetos de infraestrutura do pais (CEZAR, 2008). O Trecho Oeste do Rodoanel foi a 12 obra
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no estado de Séo Paulo a ter que fazer a mitigacao de ruidos e isso resultou na necessidade de
se estabelecer critérios técnicos e de projeto.

A Companhia Ambiental do Estado de So Paulo — CETESB, subordinada a Secretaria
Estadual do Meio Ambiente — SMA, com base em discussdes técnicas envolvendo especialistas
de diversos institutos do estado e do pais aprovou em dezembro/2010 a regulamentagdo do
controle da poluigdo sonora em areas urbanizadas lindeiras a sistemas lineares de transportes
localizados no Estado de S&o Paulo - Decisdo de Diretoria n°® 389/2010/P, de 21-12-2010. Foi
uma regulamentacdo “inédita no pais e vem compensar uma defasagem de cerca de duas
décadas, em relacdo a normas europeias similares” (SENAGA, 2011).

Com a regulacdo da CETESB estabelecendo os limites a serem respeitados para cada
tipo de uso e ocupacdo do solo, a mitigacéo de ruidos se tornou um novo elemento de projeto
para os empreendimentos da DERSA. Ou seja, algo que ndo era observado no pais até entéo,
mesmo com atraso evidente em comparacdo com outros paises mais desenvolvidos, se tornou
elemento estrutural para o segmento.

Neste contexto, Jergeas et al. (2000) aponta é necessario conhecer todo o processo do
projeto para ser capaz de identificar os stakeholders, pontuar os problemas e seus efeitos
potenciais e assim elaborar um plano de acéo para lidar com questdes. No caso do Trecho Oeste,
por exemplo, ndo houve contato com esses moradores e possiveis fringe stakeholders na época
de projeto ja que ndo havia essa determinacdo legal de mitigacdo de ruidos em rodovias. A
regulamentacéo e a deciséo judicial de implantacdo das medidas mitigadoras no Trecho Oeste
do Rodoanel, impactaram diretamente na DERSA, fazendo-a realizar um mapeamento com
medicdes de ruidos em todos os seus novos trechos rodoviérios a fim de identificar possiveis
grupos de pessoas afetados, ou seja, possiveis stakeholders do projeto.

Adicionalmente, uma outra pratica € o contato com os provaveis stakeholders
“possivelmente” impactados pelo barulho do empreendimento a ser implantado, para que assim
todas as medidas mitigadoras que venham a ser necessarias sejam contempladas na época de
planejamento de projeto. Prevenindo quanto a custos “periféricos” que devem constar do
orcamento. Quantos aos custos das obras de mitigacdo de ruidos, evidéncias apontam que esses
ndo foram previstos na época de projeto. Confirmando a constatacdo de Flyvbjerg et al. (2003),
gue apontou que a maioria dos projetos de infraestrutura ndo alcanca os seus objetivos originais
de prazo, qualidade e custo.

Em 2008, quando o Trecho Oeste passou a ser administrado pela empresa CCR
Rodoanel, a estimativa de custos das obras de mitigacao de ruidos ja estava levantada, e assim
as obras foram contempladas no contrato de concessdo e passou a ser uma obrigacéo contratual
da concessionaria. De qualquer forma, as obras geraram um custo extra para o estado, pois
segundo o entrevistado, “qualquer custo que é da Concessionaria, acaba incidindo de uma forma
ou de outra em custos do estado. Ou na tarifa do pedagio ou na participacdo do estado que o
estado tem no pedagio”(E06).

4.5 Sucesso do Empreendimento Complexo de Infraestrutura

Um empreendimento de infraestrutura como o Rodoanel se caracteriza como um projeto
complexo de engenharia, uma vez que ele compreende todos os fatores de complexidade
levantados por Maylor (2003): complexidade organizacional, complexidade de recursos e
complexidade técnica.

Em consonancia a essa questdo, Jia et al. (2011) adverte que o Rodoanel ndo é somente
um projeto complexo de infraestrutura por seu grande porte, mas sim devido aos profundos
atributos sociais incorporados a ele. Tal como Maylor, Vidgen e Carver (2008), que salientam
gue em um sistema complexo, diferentes elementos interagem e produzem resultados ndo
lineares. Isso fica evidente quando a partir da interacdo de um grupo de pessoas foram
produzidos resultados e mudancas fundamentais para os envolvidos.
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Embora a DERSA avalie que o Rodoanel é um projeto bem sucedido, por cumprir um
papel importante para a malha rodoviaria da regido metropolitana de Séo Paulo, isso ndo é uma
verdade absoluta. Apesar de trazer muitos beneficios indiretos para a populacdo no seu entorno,
a demanda de mitigacdo de ruidos ndo fazia parte do escopo do projeto, e portanto ndo foi
considerada como critério de avaliacdo do sucesso do projeto.

Para ampliar a discussao, diferentemente de Atkinson (1999) que afirma que um projeto
complexo de infraestrutura deve seguir os critérios de custo, qualidade e prazo para medir o seu
sucesso, deve-se levar em consideragdo os autores Papke-Shields, Beise e Quan (2010) que
enfatizam a distincdo entre “sucesso do gerenciamento de projetos” do “sucesso do projeto”.
Neste sentido, o Trecho Oeste do Rodoanel obteve sucesso se a analise dos critérios de sucesso
for baseada no gerenciamento do projeto, ou seja, no cumprimento de seu escopo, orcamento e
principalmente prazo. Porém, é discutivel se o Trecho Oeste obteve sucesso se os critérios de
medicdo forem estendidos a outras condicionantes, como por exemplo o impacto nas
comunidades lindeiras.

A Rota Quadrada apresentada por Atkinson (1999) reline outros critérios levantados por
diversos autores para medir 0 sucesso apos a implementacdo do projeto e apresenta além do
triangulo de ferro e informacdo do sistema, as importantes categorias de beneficios para a
organizacao e para a comunidade de stakeholders. No caso do Trecho Oeste do Rodoanel pode-
se dizer que houve inimeros beneficios para a organizacdo, mesmo que tenha ocorrido gastos
altos em obras de grande porte ndo previstos no or¢camento inicial. Essa demanda gerou um
grande aprendizado ndo somente para a empresa, como também para todo o segmento de
infraestrutura rodoviaria, com a implementacdo de novos elementos de projeto e normas
técnicas que regulamentam uma necessidade legitima de lindeiros aos sistemas lineares de
transportes.

Entretanto, deve-se salientar que quando se avalia o critério de sucesso (beneficios para
a comunidade de stakeholders), ndo ha unanimidade no resultado. Vide itens de medicao
detalhados no Quadro 4 a seguir.

Quadro 4. Analise dos Critérios de Sucesso — Beneficios (Comunidade de Stakeholders).

Beneficios . s
(Comunidade de Stakeholders) Atendimento ao Criterio
Usuérios satisfeitos Né&o
Impacto Socioambiental N&o
Desenvolvimento pessoal N&o se aplica
Aprendizagem profissional Nao se aplica
Lucros de empreiteiros Sim
Fornecedores de capital Sim
Equipe de projeto de contetido Nao se aplica
Impacto econdmico na comunidade ao redor Sim

Fonte: Atkinson (1999, p. 341).

No item “usuarios satisfeitos”, primeiramente € preciso distinguir dois tipos de usuarios:
(@) o usuario do Rodoanel, que utiliza da rodovia para seu deslocamento e (b) os moradores
lindeiros que sdo afetados diretamente pela implantagcdo da via. Para o grupo (a) de usuarios,
aqueles que usam a via somente para se deslocar, contanto que a qualidade e seguranca da via
sejam mantidas, é bastante possivel que estejam satisfeitos. Ja para o grupo (b) de usuérios,
aqueles que moram nas proximidades da via, objeto de estudo desse trabalho, ndo se pode
afirmar que houve completa satisfagdo. Deve-se enfatizar que o grupo de moradores do bairro
Parque Imperial ndo foi contemplado por todas as medidas mitigatérias de ruido implantadas,
devido aos critérios estabelecidos pelo estado para ocupaces irregulares. Além, disso o grupo
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de moradores do residencial Tamboré 1 frequentemente criticam a eficacia das medidas
implantadas.

No item “impacto socioambiental”, especificamente na questdo de poluicdo sonora
causada, observa-se que ndo houve sucesso, pelas mesmas questfes levantadas no item
“usuarios satisfeitos”. Quem foi contemplado com as medidas mitigatdrias ndo tem a percepcao
de sua eficacia e hd quem ndo foi contemplado com as medidas. Os itens “lucros de
empreiteiros”, “fornecedores de capital” e “impacto econdmico na comunidade ao redor” foram
avaliados como sucesso alcancado no projeto, devido a geragdo de emprego que O
empreendimento causou na regido.

Da mesma forma, quando se analisa as conceituadas quatro dimensdes de sucesso de
projetos definidas por Shenhar et al. (2001), o sucesso do projeto do Rodoanel também é
discutivel. Na primeira dimensdo, que diz respeito a eficiéncia do projeto quando ao custo e
prazo, pode-se dizer que o sucesso foi alcancado de maneira geral. Porém, ja na segunda
dimensdo, impacto no cliente a curto prazo, quando se trata do grupo (b) de usuarios que sdo 0s
moradores lindeiros afetados pelo barulho da rodovia, o projeto ndo foi bem sucedido no
atendimento de suas necessidades. Na terceira dimensdo, sucesso nos negocios, e na quarta
dimensao, preparacao para o futuro, entende-se que o projeto do Rodoanel foi bem sucedido.

Segundo o entrevistado, “nds temos elementos na macro metropole que nos permite
entender como sendo [bem sucedido]. O Rodoanel é uma rodovia muito ingrata por onde ele
passa, porque ndo da acesso. Os beneficios ndo séo diretos, eles sdo indiretos.” (E06).

5 Conclusao

O objetivo desse trabalho foi 0 de conhecer as préaticas necessarias na gestéo de fringe
stakeholders em projetos complexos de infraestrutura visando o sucesso do projeto,
principalmente em relagdo aos impactos sociais causados no entorno e aos custos extras néo
previstos no orcamento. Buscou-se responder quais as praticas necessarias na gestao de fringe
stakeholders em projetos complexos de infraestrutura em relagéo aos impactos sociais causados
no entorno e quais a¢es foram necessarias para que as expectativas dos fringe stakeholders
fossem atendidas pelos proprietarios do projeto.

Deste modo, esse trabalho apresentou algumas evidéncias do estudo de caso referente
as acOes de mitigacdo de ruidos realizadas no Trecho Oeste do Rodoanel Mério Covas,
realizadas ap0s a reclamacdo de moradores nos bairros vizinhos a via.

Os dados da pesquisa foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas com os
atores envolvidos no projeto. Para simplificar a analise, estes foram divididos em dois grupos:
(1) fringe stakeholders, ou seja, os moradores afetados pelo barulho excessivo provocado com
a implantacdo da rodovia e (2) representante da empresa responsavel pelo planejamento, projeto
e obra do Rodoanel. Na altura do Km 12 da Pista Externa do Rodoanel foram identificados dois
bairros lindeiros a via: o bairro Parque Imperial, constituido por moradias de baixa renda e
comunidades; e o residencial Tamboré 1, um condominio fechado com moradores de alta renda.
Ha uma divisdo geogréafica entre o bairro Parque Imperial e o residencial Tamboré 1, apesar de
estarem lado a lado paralelamente a Pista Externa do Rodoanel, ndo se interligam ou se acessam
entre elas. Existe uma barreira fisica e social, dividindo as duas realidades.

Independentemente das diferencas socioeconémicas entre os dois bairros, esse grupo de
fringe stakeholders precisou lutar para ser ouvido. Entretanto, devido a sua posi¢do econdmica
e capacidade de organizacdo, somente os moradores do residencial Tamboré 1 tiveram suas
demandas atendidas pela empresa responsavel. Os fringe stakeholders do Trecho Oeste do
Rodoanel foram, portanto, responsaveis por questionar a pratica existente e provocar mudancas
institucionais, haja vista que na época de sua inauguragdo em outubro/2002, ainda ndo havia
critérios legais que regulassem a necessidade de mitigacdo de ruidos provocados por rodovias.
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A partir dessa demanda, a DERSA - Desenvolvimento Rodoviario S/A, empresa publica
responsavel pela implantagdo do projeto, juntamente com outros institutos de pesquisa,
desenvolveram metodologias de medicéo de ruidos e de célculo, fazendo com que a mitigagéo
de ruidos se tornasse um novo elemento a ser contemplado pelos projetos das empresas. A
regulamentacdo ocorreu entretanto, apenas em dezembro/2010, tornando a demanda uma
obrigacéo legal.

Essas mudancas institucionais e de praticas realizadas em torno da mitigacéo de ruidos,
confirmam as caracteristicas de movimentos sociais e a capacidade de promoc¢do de mudangas
de um setor pelos fringe stakeholders, de acordo com o que versa a literatura sobre o tema. Essa
pesquisa salienta ainda sobre a necessidade de gerentes de projeto mais proativos na gestéo de
stakeholders e aumentando as chances do projeto em ser bem-sucedido, considerando menor
impacto socioambiental nas comunidades lindeiras e evitando gastos extras ao projeto.

Apesar de ter sido considerado bem-sucedido em sua funcdo de suavizar o trafego
pesado que transitava pelas marginais da cidade de Sdo Paulo/SP, ao serem analisados outros
critérios como os sugeridos por autores como Atkinson (1999) e Shenhar et al. (2001), esta
classificacdo é discutivel. O principal aspecto de divergéncia se relaciona aos beneficios para
0s usuarios, especificamente aqueles moradores dos bairros lindeiros ao empreendimento e o
impacto socioambiental causado. Entretanto, outros critérios desses autores corroboram a visdo
da empresa de que o projeto foi bem sucedido como “lucro de empreiteiros”, “fornecedores de
capital” e “impacto economico na comunidade ao redor”, de Atkinson (1999) e “sucesso nos
negocios” e “preparagdo para o futuro” de Shenhar et al. (2001).

Apesar dos altos custos com as obras de mitigacdo de ruidos ndo previstos no orcamento
inicial, houve sucesso quanto ao aprendizado conquistado ndo apenas pela empresa, mas por
todo o segmento rodoviério, com a cria¢do e implantacdo de normas técnicas que legitimaram
uma demanda antiga e defasada de moradores lindeiros aos sistemas lineares de transportes.
Outro aspecto, relativamente controverso e polémico, identificado foi a questdo da evidenciagao
da legitimacéo das demandas. Uma vez que foram supridas apenas aos que tem mais condic¢des
econbmicas, em detrimento da populacdo mais carente. Seriam 0S mais carentes menos
impactados pelos efeitos dos ruidos da rodovia, a ponto de serem negligenciados, por auséncia
de esclarecimentos/ interesses sobre suas possibilidades legais?

Uma limitacdo da pesquisa foi quanto a abrangéncia dos entrevistados (fringe
stakeholders) devido ao periodo de isolamento social imposto mundialmente, provocado pela
pandemia de COVID-19. Houve evidente impacto sobre a abordagem das pessoas na rua, pois
em sua maioria ndo se sentissem confortaveis em aceitar conceder entrevistas e relatar suas
experiéncias de modo mais pessoal. Além disso, devido seu carater histérico houve a
dificuldade em encontrar moradores ou funcionarios da Administracao do residencial Tamboré
1 que estavam envolvidos na acdo movida na época (ha cerca de 18 anos).

Como sugestdo para trabalhos futuros deve-se salientar o aprofundamento da pesquisa
com os fringe stakeholders, tais como mover acdes em escolas, postos de saude e espacos
publicos que estariam abertos se ndo fosse pela pandemia de COVID-19. Além disso, ha
necessidade de buscar os advogados da acdo judicial movida e percorrer longitudinalmente o
caso. A expansao da pesquisa para a analise de outros projetos complexos de infraestrutura, no
pais e internacionalmente pode fornecer dados importantes para comparagdo de culturas e
evolucdo longitudinal da percepcdo de importancia deste tipo de questao.
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