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RESUMO

Gerenciar projetos que envolvem equipes transnacionais é um novo desafio surgido a
partir do momento em que empresas multinacionais passaram a implementar estratégias de
fabricagdio de produtos ou plataforma de produtos globalizados em diferentes unidades ao
redor do mundo. Tais unidades nfo mais operam independentemente no que se refere ao
desenvolvimento de novos produtos, mas, ao contrério, estdo sendo integradas para tirar
proveito da sinergia do trabalho em conjunto e paralelo entre diferentes unidades durante o
desenvolvimento. Por se tratar de assunto relativamente atual, a maioria da literatura sobre
gerenciamento de projetos ndo aborda as nuangas inerentes a este tipo de situacfo. Neste
trabalho, portanto, procura-se levantar, segundo pesquisa bibliografica e um estudo de caso
de uma empresa automotiva multinacional sueca instalada no Brasil, como se pode coordenar
atividades e informag3es entre equipes culturalmente e geograficamente dispersas, a fim de
atingir um objetivo comum. Uma vez caracterizadas tais particularidades, este estudo explora

maneiras de adaptar os processos envolvidos para sugerir possibilidades de melhorias.
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ABSTRACT

To manage projects with teams whose members are geographically dispersed is a new
challenge emerged from the moment that multinational corporations started implementing
production strategies for global products or product platforms within different plants around
the world. Units located around the world no more operate independently from each other or
from their headquarters in what refers to new products development but, on the contrary, they
have been integrated to take advantage of the synergy imbedded in joined and parallel work
among different units during the product development. Considering that it is a new subject,
most of available literature regarding project management does not cover the particularities
inherent to this kind of situation. This work, therefore, intends to find out, according to a
bibliography research and a case study of a Swedish automotive company operating in Brazil,
how, within the project management context, it is possible to coordinate and communicate
activities and information throughout cultural and geographically dispersed team members
aiming at reaching a common goal. Once defined such particularities, this work explores

ways to adapt related processes to suggest possible improvements.
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1. INTRODUCAO

1.1. O gerenciamento de projetos transnacionais

Pressionadas por freqiientes transformag¢des em seu ambiente de operagdo, tais como,
globalizag8o de mercado, aumento da competigio, regulamentagdes ambientais, maiores custos
de desenvolvimento, entre outros, empresas multinacionais tém implementado adaptagdes
estruturais significantes que resultam em quebra de fronteiras internas (p.ex.: entre fung¢des) e
externas (multiplicagéio de fusdes, aquisi¢es e aliangas) (ALLOUCHE; HUAUT, 1998 apud

MENDEZ, 2003).

Ao mesmo tempo, o processo de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos tem,

cada vez mais, sofrido restri¢des de custo, qualidade e prazos (MENDEZ, 2003).

Dentre as varias estratégias que as empresas t€m adotado para manterem-se competitivas
diante deste cenario, chamam a atengfio aquelas implementadas por empresas multinacionais

que visam a otimizagdo de seus recursos em termos globais.

Alavancadas pelo desenvolvimento de diferentes tecnologias da informagfio que hoje
estdio disponiveis, muitas empresas multinacionais nfio estdo somente restringindo-se a controlar
suas unidades ao redor do mundo, mas, ao contrario, t€m procurado cooperagio € soma de

recursos, bem como a eliminagfo de trabalhos redundantes.

Nesta linha de estratégia, empresas multinacionais estdo, cada vez mais, procurando
desenvolver produtos globalizados, ou seja, produtos que s3o destinados ndo somente a um

determinado local, mas que podem ser comercializados em diferentes partes do planeta

(MENDEZ, 2003).
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Especificamente na indastria automobilistica, que é o foco deste trabalho, ja existem
diversas frentes de cooperagio entre diferentes unidades mundialmente, seja no
desenvolvimento de um produto global, de plataformas globais que serfio localmente adaptadas

ou mesmo de mddulos que serfio utilizados globalmente.

O desenvolvimento de produtos globais nio traz vantagens somente em termos de
redugfio do custo do desenvolvimento propriamente dito, mas também do custo do produto em
si, uma vez que se pode conseguir maior economia de escala com possibilidades de

formecimento global de componentes (“global sourcing”).

Desenvolvimento de produtos e de plataformas ou moédulos globais freqiientemente
implicam na necessidade de se criar equipes de trabalho que envolvam pessoas geograficamente

distribuidas por diferentes partes do mundo.

Ao encontro desta estratégia de desenvolvimento de produtos globalizados, o
gerenciamento por projetos aparece como uma ferramenta apropriada para coordenar as

atividades inerentes.

Conforme Kerzner (2003), a estrutura organizacional por departamentos existente nas
empresas (mesmo naquelas ndo transnacionais) cria “ilhas” operacionais isoladas, o que resulta
num problema severo de comunicagfo intradepartamental. O gerenciamento por projetos
aparece, entdo, como uma forma de fazer com que os diversos departamentos se comuniquem

entre si em torno de um objetivo comum: o projeto.

Em empresas transnacionais, onde as unidades estio espalhadas pelo mundo, os
problemas de comunicago se tornam ainda mais severos, o que reforga a importincia de se
criar uma estrutura organizacional que conecte, de alguma forma, os diferentes recursos em

torno de um projeto comum & organiza¢gio mundialmente.



~—

 (

I'e
A8

ccececcocccceccccccceag

Assim, o autor define gerenciamento de projetos como o planejamento, a organizagio, o
direcionamento e o controle dos recursos da empresa, por um periodo de tempo determinado,
para se atingir metas e objetivos especificos. O gerenciamento de projetos utiliza uma
abordagem sistemdatica para gerenciar pessoas de diferentes departamentos alocadas

temporariamente em um determinado projeto’.

Entretanto, se por um lado esta estratégia tem trazido vantagens, por outro, tem criado
desafios adicionais que muitas vezes ndo sfo abordados quando o tema “gerenciamento de

projetos” € estudado (figura 1).

Estratégias de Gerenciamento

globalizagdo e de projetos

\ /

Equipes transnacionais

» Pessoas geograficamente dispersas
* Pessoas culturalmente diversas

Figura 1 — Desafios para o gerenciamento de projetos transnacionais.

Projetos que afetam diferentes unidades da organizagfio localizadas ao redor do mundo,
ou projetos que exigem equipes formadas por pessoas geograficamente alocadas em diferentes

paises, requerem sistemas de gerenciamento de projetos mais complexos.

Uma vez que a maioria dos textos sobre gerenciamento de projetos aborda o tema sem
considerar os desafios de se gerenciar um projeto transnacional, surge uma oportunidade de

pesquisa € elaboragdo de um estudo mais aprofundado sobre o assunto, pois a criagdo e

! O temna gerenciamento de projetos serd retomado com mais detalhes no item 2.2
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coordenagdio de equipes de projetos, o processo de tomada de decisSes, os canais de
comunicagdo, enfim, muitos processos administrativos regularmente discutido na literatura
sobre gerenciamento de projetos necessitam de adaptagBes e aperfeicoamentos para se

adequarem ao contexto de um projeto transnacional.

1.2. A problemitica inerente ao gerenciamento de projetos transnacionais

O novo modelo de organizagio transnacional utilizado por empresas multinacionais,
demanda mecanismos de coordenagfio mais complexos e o modelo de organizagio por projetos

passa a exercer func¢do central neste processo.

Paradoxalmente, no gerenciamento de projetos com participantes geograficamente
distribuidos e culturalmente distintos, a coordenagfio de atividades € a troca de informagdes sdo
muito mais intrincadas e dificeis de se executar quando comparadas a projetos nacionais,

culturalmente homogeéneos e centralizados (KRUGLIANSKAS; THAMHAIN, 2000).

As informagdes e atividades devem ser comunicadas e coordenadas entre todos os
participantes do projeto numa determinada unidade e também entre as unidades
geograficamente distribuidas. Os objetivos, atividades, cronogramas, enfim, todo o processo

inerente ao projeto deve estar transparente a todos os envolvidos mundialmente.

A dependéncia entre diferentes departamentos, fun¢des e atividades cria uma rede
complexa de pessoas que precisam se comunicar, se atualizar mutuamente e trabalhar com

sincronismo.

A questdio, portanto, ¢ identificar como este processo estd articulado e por quais

mecanismos pode-se conseguir que individuos geografica e culturalmente dispersos sejam

coordenados em fungio de objetivos comuns.



1.3. Delimitacdes do trabalho e do objetivo

1.3.1. Ramo de atividade

Empresas multinacionais em diferentes ramos de atividades possuem hoje operagdes
globais e, portanto, atuam em diferentes mercados geograficamente distribuidos. A maioria
destas empresas tem empregado o conceito de gerenciamento por projetos para administrar a
introdugdo de novos produtos e, como conseqiiéncia, estdo também sujeitas as dificuldades

inerentes a coordenagdo de trabalhos transnacionais.

Desta forma, as caracteristicas, particularidades, dificuldades, propostas, enfim, todo o
estudo deste trabalho poderia ser aplicado, em maior ou menor grau a qualquer empresa
multinacional que busque a cooperagdo com suas filiais no que se refere a técnicas de
gerenciamento de projetos transnacionais. No entanto, o foco principal do estudo é voltado a
industria automobilistica, sendo esta a referéncia para mengfio de particularidades, bem como

do estudo de caso.

O estudo limita-se a analisar o gerenciamento de projetos transnacionais entre unidades de
uma mesma empresa com uma cultura organizacional ja estabelecida, excluindo-se os casos em
que um projeto € executado por joint-ventures, parcerias, aliangas estratégicas ou consorcios de

diferentes empresas.

1.3.2. Ferramentas de tecnologia da informagio

Cabe salientar também que, para uma empresa multinacional ter sucesso em sua estratégia
de implementago de produtos globais, ¢ necessario que haja macigos investimentos na adog¢ao
de sistemas comuns de suporte ao desenvolvimento e 4 manufatura (p.ex. CAD/CAM), bem
como sistemas para comunicagdo e sistemas que disponibilizem as informagdes entre as

diferentes unidades da empresa ao redor do mundo. No entanto, tais bases tecnolégicas serfo
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abordadas neste trabalho somente no que se restringe a4 sua relagdo com o estudo do
gerenciamento de projetos como ferramenta administrativa. Ndo é o foco deste trabalho a

analise de tecnologias de informag&o per si.

1.3.3. Localizago geografica

Outro aspecto que deve ser considerado é como os membros da equipe de projetos estdo
distribuidos. Ola Killenius, gerente de projetos da DaimlerChrysler/McLaren, afirmou que, em
se tratando de desenvolvimento que envolva pessoas geograficamente distribuidas em diferentes
partes do mundo, a melhor coisa a fazer € reuni-las em um s6 lugar (informagfo pessoal — anexo
A).

Realmente, o fato de se ter uma equipe com membros de diferentes paises, porém
geograficamente alocados em uma mesma unidade minimiza muitos dos problemas que existem

no caso de equipes formadas por pessoas trabalhando a milhares de quilémetros umas das

outras.

Na realidade de muitas empresas, no entanto, nem sempre € vidvel mover os participantes
para uma mesma unidade por um longo periodo. Os recursos muitas vezes sio limitados e é
muito comum deparar-se com situag@es nas quais os participantes dividem seu tempo com mais
de um projeto ou mesmo com um projeto e suas atividades do dia a dia. Desta forma, este
estudo busca analisar e propor solugdes para os casos de equipes de projetos cujos participantes

encontram-se geograficamente dispersos.

2 Publicagio eletrdnica [mensagem pessoal]. Mensagem recebida por <flavio.liviero@scania.com> em 04 fev. 2005,



1.3.4. A questio cultural

Muitos autores chamam a atengdo para a influéncia da diversidade cultural sobre os

resultados obtidos em um projeto transnacional.

De fato, a diversidade cultural inerente as equipes de projetos transnacionais gera aspectos
positivos ao projeto (por ser uma fonte multipla de idéias e conhecimentos) e também aspectos
negativos (por ser uma barreira aos processos de comunicagio) e, portanto, a questio cultural

deve ser considerada no estudo.

No entanto, por se tratar de assunto extremamente amplo e complexo, este trabalho néo
tem como objetivo esgotar o tema “diferengas culturais”. Ao contrério, limita-se a abordar
alguns conceitos que servem como base para melhor entendimento sobre como tais diferengas
influenciam os processos de comunicagdo de uma equipe de projetos transnacional. O
conhecimento de tais diferengas culturais e sua influéncia € util para propor melhorias ao

processo de gerenciamento dos canais de comunicagdo.

1.3.5. Ferramentas de gerenciamento de projetos

Assume-se que os conceitos basicos de gerenciamento de projeto sdo plenamente
conhecidos e, portanto, torna-se desnecessario aborda-los neste trabalho como um capitulo a
parte. Por outro lado, como ja mencionado anteriormente, a bibliografia disponivel sobre
gerenciamento de projetos, na maior parte das vezes, ndo leva em considera¢do as nuangas
relativas a projetos transnacionais. Em fung#io disso, é conveniente revisar alguns destes temas
para, a partir da bibliografia corrente, fazer uma analise critica e elaborar propostas de melhoria,

tomando o cuidado de nfio estendé-los demasiada e desnecessariamente.



1.4. Objetivos do trabalho

Projetos que envolvem equipes multinacionais, geograficamente distribuidas, exibem
caracteristicas complexas e diversificadas. Os gerentes de projeto tém que lidar com diferengas
de lingua, fuso horario, organizagfo, cultura, politica, regulamenta¢io e processo de negdcios.
Estas condiges mais dindmicas ¢ complexas demandam padrdes de gerenciamento e de

lideranga de projetos mais sofisticados (KRUGLIANSKAS; THAMHAIN, 2000).

Como sera descrito no decorrer do trabalho, entende-se que para superar grande parte dos
desafios deste novo contexto e se obter os resultados esperados de um projeto transnacional é

necessario que se gerencie, sobretudo, os canais de comunicagfo de forma apropriada.

Assim, o objetivo deste trabalho € analisar as particularidades e desafios impostos por um
contexto transnacional ao gerenciamento de projetos e a partir de tal analise, propor adaptagdes
e melhorias aos aspectos relacionados a organizagdo e aos procedimentos das equipes de
trabalho, bem como aos processos de tomada de decisfio, para adequar os canais de

comunicag¢io a este novo cenario.

1.5. Organizacéo do estudo
O estudo esta dividido em 6 partes, além da introdugfo:

1? parte — Projetos transnacionais (capitulo 2): nesta parte sdo analisados os elementos que
influenciam o desempenho de equipes formadas por participantes geograficamente
dispersos, entre os quais caracteriza-se o contexto organizacional. Por uma questio logica
de seqiiéncia se define também o que sdo projetos transnacionais, bem como as vantagens e
desvantagens de sua utilizagdo. O objetivo € determinar o cenario no qual as equipes
transnacionais estdo inseridas e criar um embasamento para as andlises efetuadas nos

capitulos seguintes e no estudo de caso.



22 parte — A questdo cultural e o problema da comunicagdo (capitulos 3 e 4): entende-se que
a questdo cultural e a comunicagdo sfio dois itens fundamentais na discussio do tema
“projetos transnacionais” e, portanto, dedicam-se capitulos especificos a abordagem desses
assuntos. S#o analisadas, de forma particular, as diferengas culturais entre o Brasil e a
Suécia, uma vez que uma empresa automotiva sueca (Scania CV AB) sera referéncia no

estudo de caso.

3% parte — Administracdo de projetos transnacionais (capitulo 5): aqui estdo sendo avaliadas
algumas ferramentas utilizadas no gerenciamento de projetos e como elas sdo afetadas por
um contexto transnacional. Tal analise servirda como base para que, no capitulo 7, possam
ser feitas propostas para resolver a problematica da comunicagéo, integragdo e sincronismo

de equipes geograficamente dispersas.

4* parte — Estudo de caso (capitulo 6): analisam-se os aspectos e metodologias de
gerenciamento de projetos transnacionais da Scania CV AB, montadora multinacional de
caminhdes e dnibus de origem sueca, que ¢ uma das empresas lideres de mercado em seu
segmento de atuacgfo. Este capitulo e o capitulo seguinte séo os focos principais do trabalho,

pois possibilitam avaliar e analisar criticamente muitos conceitos expostos sobre o tema.

5% parte — Propostas de melhorias e recomendag¢des (Capitulo 7). apresentam-se 0s
principais pontos abordados neste trabalho e, a partir dai, sdo elaboradas sugestdes de
melhorias e adapta¢Bes em ferramentas de gerenciamento de projetos para situages de
equipes transnacionais. Propdem-se medidas para adaptagio das ferramentas e
procedimentos de gerenciamento de projetos para quando se tratar de um projeto

transnacional, principalmente no que se refere a comunicagéo e coordenac#o.

6* parte — Conclusdes (capitulo 8). consideragdes finais e recomendag¢Ses para estudos
futuros.
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2. PROJETOS TRANSNACIONAIS

2.1. Contexto organizacional em empresas multinacionais

O primeiro aspecto a ser a abordado, por interferir no funcionamento de equipes de
projetos transnacionais, ¢ o modelo utilizado pela corporagio para definir o tipo de

relacionamento com suas subsidiarias.

O conhecimento de tais modelos de relacionamento entre matriz e subsididrias é condigio
fundamental para entender que as organizagdes estdo passando por um processo de integragio
global que busca melhor aproveitamento de recursos e oportunidades e cria um contexto muito
mais dindmico de interagfio. A conseqiiéncia é uma busca continua por processos gerenciais
mais adequados a este novo contexto que dificilmente d4 espago para trabalhos isolados em

cada uma das unidades de uma empresa transnacional.

No passado, centros de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) atuavam de forma
descentralizada, com pouca ou nenhuma interagfo entre unidades da organizagdo (BARTLETT;
GHOSHAL, 1989; CHIESA, 1996b), porém, conforme j& mencionado, as empresas
multinacionais t€ém adotado novos modelos de relacionamento com suas filiais ao redor do
mundo, visando, entre outras coisas, 3 melhor utilizagdo dos recursos globais disponiveis e

melhores condi¢des de competitividade nos diferentes mercados locais.

Especificamente, no que se refere ao modelo de relacionamento aplicado para
desenvolvimento coordenado de novos produtos, as organiza¢des podem adotar diferentes

abordagens quanto ao grau de autonomia das filiais em relagdo 4 matriz.

Varios autores estudaram os diversos modelos de relacionamento entre matriz e
subsidiarias. Entre eles, serfio aqui utilizados como referéncia os trabalhos de Barlett e Goshal

(1989), Brockhoff e Schmaul (1996), Chiesa, Sone e Barbeschi (1993) e Chiesa (1996b, 2000),
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pois eles sdo suficientes para o entendimento do tema do ponto de vista proposto no trabalho

(gerenciamento das comunicagSes em projetos transnacionais).”

Bartlett ¢ Ghoshal (1989) definiram quatro possiveis grupos de modelos de
desenvolvimento coordenado: “centralizado para o global” (centre-for-global), “local para o
local” (local-for-local), “localmente alavancado” (locally-leveraged) e ‘“‘globalmente

conectado” (globally-linked).

Segundo os autores, inicialmente as empresas multinacionais adotavam dois possiveis

modelos de desenvolvimento: “centralizado para o global” ou “local para o local”.

O modelo “centralizado para o global” é aquele no qual um produto que serd oferecido
globalmente é desenvolvido exclusivamente pela matriz. Neste modelo, algumas atividades
técnicas estariam distribuidas geograficamente para permitir a adaptago do produto, conforme

as necessidades locais.

O modelo “local para o local”, por sua vez, é aquele cujo desenvolvimento € feito por
uma das unidades, exclusivamente para atender as necessidades do mercado local. Neste
modelo n3o existe nenhuma forma de integragfo entre as unidades ou com a matriz e, portanto,

ndo sera discutido neste trabalho.

Conforme os autores, a partir do momento em que as empresas passaram a desenvolver
novas estratégias para consolidar sua posi¢do como competidores globais, dois novos modelos

foram criados: o modelo “localmente alavancado” e o modelo “globalmente conectado™.

O modelo definido como “localmente alavancado”, é aquele no qual o desenvolvimento
do produto estaria a cargo da unidade localizada no principal mercado, definido em termos de
volume ou caracteristicas dos clientes. O desenvolvimento é delegado & unidade, em fungéo de

sua proximidade aos clientes principais e a fim de obter-se economia de escala pela alta

3 Qutras abordagens podem ser encontradas no trabalho de Galina (2003).
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demanda local. Tal produto seria, mais tarde, adaptado &s necessidades locais de outros
mercados. Basicamente, a diferenga para o modelo anterior estaria na localizagdo do
desenvolvimento. Neste modelo podem ocorrer também desenvolvimentos redundantes nas

diferentes unidades, em fung¢do de sua autonomia e independéncia.

Por fim, o modelo definido como “globalmente conectado” € aquele cujas capacitagdes
tecnoldgicas estdo dispersas. Neste modelo sdo criadas conexdes entre as unidades da empresa
para combinagio de esforcos e criagdo de sinergia para alavancar o processo de
desenvolvimento. Conforme Chiesa, Sone e Barbeschi (1993), esta abordagem permite capturar
o potencial de inovago e se beneficiar do processo global de aprendizado. Na visdo dos
autores, no modelo “globalmente conectado”, o desenvolvimento de um produto seria “um
processo que pode requerer diferentes capacitagles e pode implicar o uso de diferentes
tecnologias e ‘capabilidades’ de produto a produto”. A empresa coordenada em rede € aquela
capaz de fazer uso dos recursos disponiveis numa base global. Equipes temporarias sdo
montadas para desenvolver novos produtos, obtendo recursos das unidades técnicas e de

mercado mais relevantes mundialmente.

Brockhoft e Schmaul (1996), por sua vez, apresentaram trés possiveis classificagdes para
os modelos de relacionamento entre matriz e filiais no que se refere ao desenvolvimento do
produto. Sdo eles: “modelo centrado” (hub-model), “modelo em rede” (network-model) e o

“modelo de centro de competéncia” (center of competence model).

O “modelo centrado” possui caracteristicas similares ao modelo “centralizado para o
global”, apresentado por Bartlett ¢ Ghoshal (1989). Nele a matriz retém a tecnologia de
desenvolvimento e atua como centro de decisdo global. O centro de pesquisa e desenvolvimento
controla e influencia o gerenciamento de projetos locais das unidades, as quais possuem pouca

autonomia.
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O segundo modelo apresentado, modelo em rede, ¢ aquele em que as unidades sdo
consideradas centros de exceléncia pela matriz e, portanto, gozam de consideravel grau de
autonomia no processo decisério’. Este modelo é assim denominado porque cada unidade
possui um status equivalente no que se refere ao desenvolvimento de um determinado produto e
se torna a responsavel mundial por ele. Porém, na esséncia, nfo ocorre forte integragio no
trabalho de desenvolvimento. Segundo Brockhoff e Schmaul (1996), a inerente perda de
controle pela matriz sobre as unidades do “modelo em rede” pode ser uma desvantagem a partir

do momento em que se perde a sinergia existente em um possivel trabalho coordenado.

Durante pesquisa realizada na Alemanha em 1988, envolvendo empresas industriais de
diferentes setores, Brockhoff e Schmaul (1996) identificaram o surgimento de um terceiro
modelo de relacionamento, o qual foi denominado “modelo de centro de competéncia” (center
of competence-model). Neste modelo, o centro de decisdes esta localizado na matriz enquanto

algumas subsididrias s@o centros de competéncia em determinadas 4reas tecnolégicas.

Assim, pode-se observar a existéncia de dois modelos contrapostos de relacionamento
entre matriz e subsidiarias e modelos intermediarios que prevéem diferentes graus de integragdo

entre as unidades:

» um modelo no qual a matriz centraliza fortemente as decisdes e o processo de
desenvolvimento e que se aproxima dos modelos “centralizado para o global”
(BARLETT; GHOSHAL, 1989) ou “modelo centrado” (BROCKHOFF;

SCHMAUL, 1996);

» um modelo pelo qual as subsididrias gozam de auto grau de autonomia,

normalmente por serem centros de exceléncia e que se aproxima do modelo

# Aqui a denominagiio “modelo em rede” (nefwork mode)) adotada por Brockhoff e Schmaul (1996) parece ndio ser a mais apropriada
para o modelo apresentado, uma vez que pressupde-se autonomia e baixa interagdo entre as diferentes unidades ao redor do mundo
no que se refere a0 desenvolvimento de um produto especifico, ao passo que “modelo em rede” d4 a idéia de integracio. A
denominagio “localmente alavancado” adotada por Bartlett e Ghoshal (1989) parece mais apropriada para o modelo em referéncia.
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“localmente alavancado” (BARLETT; GHOSHAL, 1989) ou “modelo em rede”

(BROCKHOFF; SCHMAUL, 1996), ¢;

» modelos que buscam maior equilibrio, integragdo e sinergia do que as abordagens
anteriores, no que se refere a centralizagfo e autonomia entre matriz e subsidiarias.
E o caso do modelo “globalmente conectado” de Bartlett e Ghoshal (1989) ou do

“modelo de centro de competéncia”de Brockhoff e Schmaul (1996).

Chiesa, Sone e Barbeschi (1993) afirmam que os maiores problemas dos modelos
centralizadores, do tipo “centralizado para o global”, estariam relacionados as dificuldades no
gerenciamento de informagdes de mercados e as adaptagdes do produto necessarias ao

atendimento de demandas locais.

Conforme Bartlett ¢ Ghoshal (1989) e Brockhoff e Schmaul (1996), nos modelos
extremos de centralizagdo, a integragfio e sinergia entre as unidades para desenvolvimento
global ¢ relativamente baixa e no caso de modelos nos quais as subsidiarias possuem grande
autonomia, a eventual perda de controle pela matriz daria margens a trabalhos e investimentos

redundantes.

Chiesa, Sone e Barbeschi (1993) ainda sugerem duas possiveis medidas para contornar os

problemas relacionados aos modelos centralizadores:

[...} - a criagfio de uma rede efetiva de informagdes de mercado, partindo de cada
unidade local para a matriz da empresa, o que permitiria as adaptagdes do produto

conforme as necessidades locais, ou;

- 0 desenvolvimento pela matriz de uma plataforma do produto que seria adaptada as

necessidades locais por cada uma das unidades.

A pesquisa realizada por Brockhoff e Schmaul (1996) procurou determinar qual modelo

implicaria maior sucesso. Esta pesquisa, realizada basicamente em matrizes de empresas
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globais, localizadas na Alemanha, identificou que 55,6% das empresas utilizavam o “modelo
em rede”, 34,6% o “modelo centro de competéncia” e 9,9% o “modelo centrado”. A pesquisa
mostrou ainda que os entrevistados (ligados as proprias édreas de P&D) viam modelos
centralizadores como modelos que geravam maior “sucesso”, sendo que o termo “sucesso” era
definido pelas classicas medidas de cumprimento a prazos, desempenho e orgamento. Esta visfo
pode ser considerada distorcida, pois ndo considera conceitos mais amplos, como o potencial de
penetragdo do produto nos diferentes mercados e seu conseqiiente potencial de vendas e de

maximizagdo de lucros na avaliagiio do “sucesso” do projeto.

Apesar de ndo existir resultado conclusivo sobre qual ¢ 0 modelo de relacionamento mais
efetivo, os resultados desta pesquisa, realizada ha mais de dez anos, mostram a evolugio dos

processos de gerenciamento de projetos transnacionais.

O trabalho de Brockhoff e Schmaul, publicado em fevereiro de 1996, apresenta, com base
na literatura até entdo disponivel, a existéncia de dois possiveis modelos de gerenciamento, o

“centrado” e o “em rede”.

Apesar de algumas empresas multinacionais ja internacionalizarem seus processos de
desenvolvimento de produtos nas décadas de 60 e 70 (GALINA, 2003), nfo havia um trabalho
fortemente integrado entre as unidades, ou seja, inicialmente havia forte tendéncia a

centralizagdo por parte das matrizes ou grande independéncia das subsidiérias.

Porém, alavancadas pela disponibilidade de novas tecnologias de informag#o, as empresas
continuaram buscando, constantemente, formas de aperfeigoar e otimizar os recursos e os
processos de gerenciamento global das unidades. De fato, ja durante a pesquisa, Brockhoff e
Schmaul (1996) identificaram o surgimento de um terceiro modelo (“centro de competéncia”) e,
ainda hoje, outras adaptag¢Ses que tornam os modelos mais eficazes continuam sendo criadas e

implementadas num processo continuo de melhorias.
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Como exemplo, empresas multinacionais do setor automotivo estdo atualmente adotando
novos modelos de relacionamento com as unidades. Tomando o cuidado de evitar redundincia
no desenvolvimento de produtos, estas empresas criam centros de desenvolvimento espalhados
pelo mundo que, seja por razdes de custo ou afinidade do produto com as demandas de
mercado, recebem a responsabilidade pelo desenvolvimento de produtos que serfio
comercializados local e globalmente (MACHADQ, 2005). Exemplos desta tendéncia podem ser
observados na Ford, GM e Volkswagen, as quais adotam este modelo em relagdo as suas

unidades no Brasil.

A figura 2, adaptada do modelo proposto por Chiesa (1996b, 2000) ilustra algumas

possiveis abordagens no que se refere ao relacionamento entre matriz e subsidiarias quanto as

atividades de P&D.

Modelo centralizado ou localmente alavancado O

( ) ( ) Subsidiarias

Modelo onde as subsidiarias atuam como suporte ao

' Administragao de
desenvolvimento

P&D na matriz ou
nos centros de
exceléncia

Modelo globalmente conectado

Figura 2 — Modelos de relacionamento entre centros de desenvolvimento e outras unidades da
organizagio (CHIESA, 1996 — adaptada pelo autor).
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Chiesa (2000) observa que a descentraliza¢do de atividades técnicas é “um instrumento
essencial para alavancar a expansio de mercado”. A missdo das unidades locais ndo mais se
limita a facilitar o relacionamento com governos locais ou adaptar o produto aos mercados
locais. Hoje em dia, estas empresas estabelecem centros de pesquisa e desenvolvimento
espalhados pelo mundo que sdo responsaveis pela criagdo de produtos que serfio destinados

também a mercados externos.

No entanto, a questdo sobre descentralizagio das atividades técnicas possui implicagdes
mais complexas. O grau de autonomia dos centros de pesquisa e desenvolvimento locais
também sdo dependentes da capacidade financeira da empresa e das caracteristicas de mercado,
ou seja, em fungdo do alto custo para implementagdo de centros de P&D locais, muitas vezes,
ndo € economicamente viavel instalar complexos laboratorios em cada uma das unidades. Neste
caso, um modelo de P&D centralizado, adaptado do modelo “localmente alavancado” ou
“centralizado para o global”, porém com forte cooperagdo e participagdo das unidades, pode ser

preferivel.

Outras abordagens quanto aos varios modelos de relacionamento entre matriz e
subsididrias, propostos por diferentes autores, bem como a evolugdo na utilizagio destes

modelos, podem ser encontradas no trabalho de Galina (2003).

Nao € o foco deste trabalho analisar todos os possiveis modelos existentes, tampouco
mostrar qual € o modelo de relacionamento mais apropriado, mesmo porque um modelo pode
ser mais adequado do que outro, dependendo de vérios contextos (tipo de produto, investimento

necessario para manutengdo de varios centros de P&D, caracteristicas dos mercados locais,

etc.).

E importante, isto sim, entender que existem diferentes modelos de relacionamento e que

cada modelo demanda estratégias apropriadas de adequagfio dos processos de trabalho de
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equipes transpacionais, uma vez que estas equipes estdo inseridas nestes contextos

organizacionais.

Analisando a evolugdo histérica do processo de globalizagdo de P&D adotado por
diferentes empresas, nota-se uma tendéncia em abandonar o trabalho totalmente isolado em

detrimento a alguma forma de cooperagdo entre as unidades (GALINA, 2003).

Os trabalhos de Chiesa (2000), Galina (2003), Goodall e Roberts (2003) parecem indicar
que, mesmo em modelos altamente centralizadores, pode ser preferivel que haja um minimo de
participagfio global no desenvolvimento de novos produtos, a fim de suporte com informagGes

de mercado, legislagfo, caracteristicas geograficas, incentivos fiscais, etc.

Conforme Goodall e Roberts (2003), o dilema central de uma empresa multinacional é ser
ao mesmo tempo dispersa e alinhada, se beneficiar da distincia e manter um nivel apropriado de
coordenagdo e controle entre as subsididrias e a matriz. Em se tratando de desenvolvimento de

f

novos produtos para mercados globais, ¢ exatamente ai que equipes de projetos transnacionais

se encaixam,

2.2. Defini¢do e motivacio na utilizagfio de equipes transnacionais

Considerando o cenario abordado anteriormente, no qual as empresas estfio inseridas num
contexto multinacional, o processo de desenvolvimento e comercializa¢io de novos produtos
torna-se mais complexo. Independentemente do modelo de relacionamento adotado entre matriz
e subsididrias, atividades de P&D feitas de forma totalmente isolada pela matriz ou pelas
unidades ¢ uma situagio que se apresenta cada vez mais rara. Mesmo modelos de P&D
centralizadores demandam forte cooperagfio e integragdo global de outras éreas, seja para
conhecimento das demandas de mercado, ou por diferentes legislagdes, caracteristicas e

particularidades das unidades de produgio, etc.
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Para entender as diferentes necessidades de clientes espalhados geograficamente por
vérios paises, com culturas diversas, que falam idiomas distintos e que expressam suas
preferéncias de diferentes maneiras, as empresas estdo, cada vez mais, utilizando equipes

formadas por pessoas distribuidas por diversas partes do mundo (McDONOUGH III; KAHAN;

BARCZAK, 2001).

Empresas multinacionais freqiientemente criam equipes multi-culturais que contemplam
participantes de diferentes nacionalidades para executarem projetos globais (CHEVRIER,
2003). Pesquisa realizada por McDonough III, Kahan e Barczak (2001) com membros da
“Product Development & Management Association”, que eram funcionéarios de empresas de
produtos de consumo e empresas prestadoras de servigo, mostrou que, entre 1990 e 1995, 30%
das empresas utilizavam equipes transnacionais e que entre 1996 € 1997 este niimero tinha

aumentado para 44%.

Equipes globais podem ser empregadas na utilizagdo de recursos especializados de
desenvolvimento de novos produtos que estdo globalmente distribuidos e nio podem ser
reunidos num mesmo local. Conforme McDonough III, Kahan e Barczak (2001), “tais equipes
tém o potencial de serem um meio mais econdmico e pratico para desenvolver novos produtos e

servigos”.

Nota-se que o foco no desenvolvimento de novos produtos esta ligado ao conceito de
administragdo ou gerenciamento de projetos. De fato, o gerenciamento de projetos parece ser a
forma mais apropriada de coordenar atividades de desenvolvimento de produtos (BARLETT;

GOSHAL, 1992; CHEVRIER, 2003; MENDEZ, 2003).

Conforme Verzuh (2003), a base para entender o gerenciamento de projetos é primeiro
entender o que ¢ um projeto. Assim, o autor define projeto como “um trabalho temporario que
possui comego e fim e que faz um produto ou servigo Gnico”. Um grupo de trabalho é criado

para o projeto e desmembrado quando ele termina.
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Chevrier (2003) define projetos como estruturas temporarias que visam a alcangar um
objetivo comum e sfo resultados da busca por cooperagio horizontal entre unidades da
empresa. Especificamente, no que se refere a um projeto transnacional, acrescenta que visam
também a evitar o trabalho em paralelo e em duplicidade nas subsidiarias e obter o maximo dos

recursos complementares, beneficiando-se dos conhecimentos e habilidades globalmente.

A concepgio modema de gerenciamento de projetos teve inicio nos anos 50, porém
somente nos anos 90 o uso desta ferramenta administrativa teve um aumento significativo
(VERZUH, 2003). Uma das razdes para esse aumento na utilizacio de gerenciamento de
projetos € que, até entdo, o trabalho era basicamente constituido por atividades repetitivas, para
as quais o tradicional (antigo) modelo organizacional, hierarquizado por departamento com

fungdes e posi¢des fixas, era adequado.

A partir do momento em que as organizagdes passaram a se defrontar com uma nova
situagdio que exigia ripidas mudangas nos produtos e nos processos, trabalho interfuncional e
paralelo e melhor aproveitamento do conhecimento e outros recursos existentes, a

administragdo por projetos se mostrou muito mais apropriada.

Ainda segundo o Project Management Institute (2003), gerenciamento de projetos é

definido como:

[...] a aplicagiio de conhecimentos, habilidades e técnicas para coordenar atividades
que visem a atingir os requerimentos do projeto. O gerenciamento do projeto é
acompanhado pelo uso de processos, tais como: iniciagdo, planejamento, execugio,

controle e encerramento.

Gerenciamento de projetos ndo é uma exclusividade em projetos transnacionais: é uma
ferramenta muito empregada, mesmo em se tratando de projetos locais com equipes

homogéneas e ndo dispersas.
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As figuras 3a e 3b mostram, esquematicamente, uma comparagio entre o gerenciamento

de um projeto local e o gerenciamento de um projeto transnacional com pessoas

geograficamente dispersas.

Nota-se, portanto, que o contexto transnacional acrescenta uma complexidade maior ao
processo administrativo devido a distincia, diferengas culturais, diferengas de idiomas, etc.

(BARCZAK; McDONOUGH; ATHANASSIOU, 2006).

Gerente do projeto

Figura 3a — Gerenciamento de projetos locais

Figura 3b — Gerenciamento de projetos transnacionais

Figuras 3a ¢ 3b — Comparagfo esquematica entre gerenciamento de projetos locais e
gerenciamento de projetos transnacionais.
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2.3. Vantagens na utiliza¢fio de projetos transnacionais

Ao se falar sobre as vantagens na utilizagdo de equipes de projetos transnacionais para
desenvolvimento de novos produtos, plataformas ou médulos globalizados, existem dois

aspectos a serem considerados.

O primeiro deles refere-se as vantagens inerentes a utilizagdo de estruturas
organizacionais de trabalho por projetos. Conforme Chevrier (2003), a estrutura por projetos
tem substituido com vantagens a estrutura hierarquica convencional em tarefas especificas, ndo
repetitivas, como € o caso de um projeto de desenvolvimento de um novo produto, pois permite
maior autonomia, agilidade e proporciona melhores condigdes para a criatividade, uma vez que
sdo formadas por equipes multidisciplinares. Além do mais, uma equipe de trabalho separada

das rotinas organizacionais € mais propensa a criar inovagoes.

O segundo aspecto refere-se ao uso de equipes transnacionais em detrimento ao uso de
equipes locais homogéneas. Acompanhamento feito por Subramanian e Venkatramen (2001)
em 90 introdu¢des de produtos transnacionais concluiu que o uso de equipes de projetos

transnacionais teve um efeito positivo na capacidade de inovagio de toda a organizagdo.

Conforme Schweiger, Atamer e Calori (2003), no caso de projetos de criagdo como € o
caso do desenvolvimento de novos produtos, freqilentemente ¢ necessario se ter uma fonte
multipla e diversa de conhecimentos e habilidades (ou seja, heterogeneidade) para resolver um
problema (p.ex.: responder 2 introdugdo de um novo produto pela concorréncia) ou aproveitar-

se de uma oportunidade (p.ex. alavancar uma tecnologia em um novo mercado).

Segundo os autores, as rapidas mudangas do mercado demandam respostas também
rapidas, cujo conhecimento e habilidades necessarias para atendé-las devem estar conectados ao
local. Dificilmente uma estrutura centralizada tera condigdes de acompanhar a dindmica dos

diferentes mercados. A empresa multinacional deve ser capaz de desenvolver uma rede global
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de pessoas com diversas capacidades através da organiza¢iio e ser capaz de, rapidamente,

mobiliza-las para resolver problemas e enfrentar desafios.

Nota-se portanto que, quando se trata de um projeto ndo local, é vantagem ter o
envolvimento de pessoas de toda organizagio globalmente, pois os conhecimentos e habilidades
normalmente residem em diferentes fungdes, divisdes e subsidiarias em uma empresa
multinacional. Entre estes conhecimentos incluem-se habilidades funcionais, conhecimentos de
mercados locais ou conhecimento dos competidores e suas praticas. A menos que uma empresa
multinacional possa mobilizar e utilizar os diversos recursos, ela ndo pode efetiva e eficazmente

responder aos desafios (SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003).

Alguns autores e especialistas em gerenciamento de projetos argumentam que seria uma
vantagem realocar os membros de uma equipe por toda a duragdo de um projeto, reunindo-as
em um mesmo local. De fato, realocar os membros de uma equipe facilitaria a comunicagfo e
ajudaria na construg@io de relagdes e camaradagem entre os membros da equipe (CALLON,
1986; CALLON; LATOUR, 1991; NOHRIA; ECCLES, 1992 apud SCHWEIGER; ATAMER;

CALORI, 2003).

Por outro lado, nem sempre € possivel realocar os membros da equipe por uma série de

razoes.

Em primeiro lugar, a realocagdo de individuos limita a disponibilidade de recursos na
organizagfo. O desenvolvimento efetivo de um projeto pressupde a participago de pessoas com
diferentes competéncias. Assim, dificilmente um s6 representante de uma determinada
subsididria possui todos os conhecimentos necessarios sobre esta subsidiaria. Seria interessante
que houvesse a participagdo de representantes da area de mercado, compras, manufatura,
servicos, etc. E praticamente inviavel ter representantes de cada area, de cada subsidiaria,

reunidos em um s6 local para o desenvolvimento do projeto. Estes recursos estio divididos em
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diferentes departamentos dentro da organizagio e estdo sob o controle de diferentes executivos

e gerentes espalhados por diferentes divisdes e fungdes.

Em segundo lugar, muitas vezes um projeto ndo requer 100% do tempo de cada um dos
participantes durante todo o tempo de desenvolvimento. Por esta razdo, por alguns periodos de
tempo durante o desenvolvimento do projeto, alguns participantes compartilham o tempo
disponivel com outras atividades de rotina ou mesmo com outros projetos, tornando a utilizagfo

do seu tempo mais efetiva.

Por fim, pesquisa feita por Schweiger, Atamer e Calori (2003) sugere que a realocagio
possa néo ser desejavel, pois as pessoas chaves para o desenvolvimento de um projeto e que sdo
primariamente parte da equipe (e, portanto, responsaveis pelo seu funcionamento) sdo também
responsaveis pela criagdo de uma rede coesa que estid espalhada pela organizagdo. Estes
individuos precisam ter habilidades para trabalhar juntos, concordar com as defini¢Bes e
objetivos do grupo e acreditar uns nos outros, mas também sdo responsaveis por coordenar
outros recursos necessarios para completar o projeto. De fato, estas pessoas podem ser

representadas como o eixo de uma rede que envolve um grande niimero de pessoas.

Conforme Schweiger, Atamer e Calori (2003), cada membro chave deve ser responsavel
por um componente do projeto e gerenciar uma rede estendida de pessoas que s3o responsaveis
por aquele componente. Em outras palavras, cada membro chave serve como lider de uma sub-
equipe (por exemplo: teste do produto, manufatura, compras, etc.) € juntos todos os membros
chaves atuam como integradores do sistema com responsabilidade por todo o projeto. Esta
caracteristica pode tornar desejavel que as pessoas chaves da equipe do projeto permanegam em
seu local de origem, proximas as suas sub-equipes. A figura 4, adaptada de Schweiger, Atamer

e Calori (2003), representa esta caracteristica.



25

Gerente
do projeto

Figura 4 — A equipe do projeto e as sub-equipes formando uma rede de trabalho (adaptada pelo
autor de SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003)

2.4. Desafios inerentes a utilizacio de projetos transnacionais

Se, por um lado, equipes de projetos transnacionais sdo estruturas organizacionais
adequadas para gerenciar trabalhos de desenvolvimento de produtos que serdo direta ou
indiretamente utilizados globalmente, por outro lado e de forma paradoxal, uma série de fatores
inerentes ao fato de as equipes serem formadas por pessoas geograficamente dispersas e
culturalmente heterogéneas, adicionam uma série de dificuldades ao processo de gerenciamento

e coordenagio, o que muitas vezes pode tornar o processo ndo efetivo.

Além do contexto organizacional abordado no item 2.1 que, como visto, pode ser uma
dificuldade adicional caso o modelo ndo adequado a uma determinada situagio seja utilizado,

sera apresentada a seguir uma lista dos principais problemas inerentes a utilizagdo de equipes

transnacionais.
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2.4.1. Idioma

Numa equipe de projetos formada por pessoas de diferentes paises, obviamente, significa
que ha diversidade de idiomas falados. No entanto, sem um idioma comum falado pela equipe a
cooperagdo € impossivel (SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003). Muitas empresas
multinacionais adotam hoje um idioma corporativo (normalmente o inglés), porém, ainda assim,

existem muitas barreiras inerentes 4 lingua utilizada.

Apesar de ser praticamente um pré-requisito que um participante de uma equipe
transnacional conhega bem o idioma corporativo a ser utilizado pela equipe do projeto, podem
ocorrer situagdes nas quais os participantes da equipe possuam diferentes niveis de proficiéncia
deste idioma, além do mais, algumas vezes o projeto precisa recorrer a pessoas externas i

equipe, as quais podem néo conhecer suficientemente o idioma corporativo.

A necessidade de se conhecer profundamente o idioma corporativo tornou-se muito mais
evidente 4 medida que os processos de comunicagdo se tornaram mais dindmicos. No passado,
muitas vezes o conhecimento do idioma corporativo limitava-se, quando muito, a leitura de
relatorios enviados pela matriz e, normalmente, expatriados incumbiam-se da comunicagio no

sentido oposto (da subsidi4ria para a matriz).

Neste novo contexto, no entanto, o processo de comunica¢do é muito mais dindmico e o
uso do idioma comum passa a ser uma rotina necessaria ao funcionamento do projeto: nio mais
se limita & leitura de relatérios, mas passa a ser necessiria também na elaboragdo de
documentos, conversas telefonicas, conferéncias (fone-conferéncias e video-conferéncias),

encontros e reunides.

Conforme Schweiger, Atamer e Calori (2003), “um dos grandes desafios em projetos
transnacionais € a diversidade de histéricos nacionais e idiomas falados”. Isto, obviamente,

torna a comunica¢do um problema em potencial. Os autores acrescentam que o idioma pode ser
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especialmente problematico quando a atividade € criativa, como é o caso do desenvolvimento
de novos produtos. Em tais casos, uma comunicagfo intensiva e uma grande quantidade de

nuangas na linguagem sdo necessarias. Interpretacdes erradas de tais nuangas confundem o

problema.

2.4.2. Distancia

Assim como a questio do idioma, o problema da distdncia afeta a comunica¢fo entre o
grupo, tornando-a mais complexa, principalmente em se tratando de um grupo formado por

pessoas locadas em regides com diferentes fusos horérios.

Thomas J. Allen (1977) apresentou um estudo mostrando que a probabilidade de
comunicagfio entre duas pessoas diminui de forma logaritmica com o aumento da distincia,
conforme mostrado na figura 5. Na época, o autor chegou a conclusfo de que a comunicagio
diminuiria, drasticamente, se a distincia fisica entre os membros da equipe aumentasse além

dos 10 metros.

Probabilidade de
comunicagio em
um determinado

periodo de tempo

1 -+

No escritdrio Fora do Distiancia
escritério

Figura 5 — “Curva Allen” (BOUTELLIER et al, 1998 — adaptada pelo autor)
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diferentes departamentos e que estfio subordinadas a respectiva geréncia de cada departamento.
Mesmo em projetos locais (ndo transnacionais) ocorre uma competi¢do de recursos entre as
atividades do projeto e as atividades normais do dia a dia. A distincia agrava esta questiio,
tornando ainda mais fécil para os gerentes locais alocarem recursos em trabalhos mais visiveis

ou mais urgentes para o departamento, em detrimento ao projeto.

Como resultado destes complicadores podem ocorrer dificuldades na manutengio de
acordos quanto a questdes chaves e dos objetivos estabelecidos, bem como dos cronogramas e

or¢amentos (McDONOUGH III; KAHAN; BARCZAK, 2001).

2.4.3. Lideranga

2.4.3.1. O gerente do projeto

Parece 6bvio que o sucesso do projeto esta intimamente ligado ao desempenho do gerente
do projeto. Na verdade, porém, estudo realizado por Souder e Jenssen (1999) demonstra que
esta relagdo entre o desempenho do gerente € o desempenho do projeto propriamente dito

possui certa dependéncia com o tipo de cultura na qual cada participante esta inserido.

Neste estudo comparativo entre empresas americanas e escandinavas’ os autores
mostram, por exemplo, que na cultura americana o desempenho do gerente do projeto € muito
mais importante do que na cultura escandinava. Enquanto na cultura americana o grupo
depende muito mais das diretivas e agdes do gerente do projeto, na cultura escandinava existe
maior autonomia, iniciativa e integra¢do da equipe em torno dos objetivos do projeto possuindo,

portanto, maior independéncia em relagdo ao desempenho do gerente.

De qualquer maneira, espera-se do gerente do projeto caracteristicas minimas necessarias

ao funcionamento da equipe e, consegiientemente, ao andamento do projeto.

% O estudo comparativo foi realizado com equipes culturalmente homogéneas e niio dispersas.
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diferente (como seria o caso de equipes formadas por americanos e escandinavos, conforme

estudo de Souder e Jenssen, 1999).

Desta forma, no caso de equipes de projetos transnacionais, Schweiger, Atamer e Calori

(2003) afirmam que a escolha da pessoa ou pessoas que irfo liderar o projeto é critica e

influencia enormemente o desempenho da equipe e do projeto por conseqiiéncia. Estudo

realizado pelos autores mostrou que, muitas vezes, lideres de projeto obtiveram sucesso pelas

suas habilidades em gerenciar as complexas estruturas de funcionamento de projetos

envolvendo equipes transnacionais. Em fungéo deste estudo, apontaram algumas caracteristicas

importantes, necessérias ao gerente, para o sucesso do projeto (conforme Schweiger, Atamer e

Calori (2003)):

Proficiéncia nos idiomas utilizados pela corporagfio: viu-se, anteriormente, como o idioma
interfere no resultado de um projeto transnacional. Gerentes de projetos multilingiies
facilitam a comunicagéo entre os membros da equipe e possuem maior acesso aos diferentes

niveis de lideranga espalhados mundialmente pelas unidades da empresa.

Conhecimento técnico: o gerente do projeto precisa conhecer os desafios técnicos inerentes

ao projeto para poder responder a tais desafios, através da determinagio do recurso
necessario € de um plano de agdo adequado. Sem este conhecimento, a equipe pode nio

estar adequadamente preparada para enfrentar os desafios.

Bom relacionamento com as unidades do grupo e conhecimento das estruturas

organizacionais das mesmas: a necessidade de contatos freqilentes com varias subsididrias e
a matriz demanda que o gerente do projeto tenha bom relacionamento com as pessoas
chaves de cada unidade para o andamento do projeto, bem como conhecimento das

particularidades organizacionais de cada uma destas unidades.
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e Capacidade de negociaglio e motivagdo: normalmente o gerente do projeto obtém os
recursos necessarios da organizagfo formal (departamental) da corporagdo (P&D, compras,
manufatura, etc.). Desta forma ele precisa constantemente negociar recursos ¢ motivar a
necessidade dos mesmos, seja para iniciar o projeto, por uma questio de diferentes

prioridades ou ainda devido a novos desvios surgidos durante 0 andamento do projeto.

» Habilidades de gerenciamento de projetos: assim como para qualquer projeto, no caso de
projetos transnacionais € importante que o gerente do projeto conheca as ferramentas de
gerenciamento de projetos, tais como andlise de risco, planejamento do projeto, controle de

custos e or¢amentos, etc.

e Abertura para aprendizagem constante: o gerente do projeto, principalmente no caso de

projetos transnacionais, precisa ter a humildade de reconhecer que seus conhecimentos sio
limitados e que ele depende da equipe para o sucesso do projeto. Especialmente no caso de
equipes transnacionais, a diversidade cultural soma-se a diversidade de especializagdes,
fornecendo muito valor agregado ao projeto. A arrogincia pode comprometer este processo

e interferir no andamento do projeto.

2.4.3.2. A lideranga corporativa

Em primeiro lugar, a lideranga corporativa é responsavel por criar as bases estruturais
para um perfeito funcionamento da organizagio por projetos, tanto no que se refere a conceitos
administrativos e recursos humanos quanto 2 infra-estrutura necesséria (por exemplo,
investimentos em tecnologia de informagfo). E a alta diregdo que deve estabelecer o método de
trabalho para que, a partir dai, se possa criar um ambiente onde a cooperagdo horizontal e o
trabalho em equipe sejam encorajados. A lideran¢a deve criar uma cultura de incentivo a

cooperagdo espontanea e ao surgimento de redes internas.
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Em segundo lugar, uma vez criada uma estrutura organizacional adequada para o trabalho

com projetos, a lideranca deve ser parte integrante do processo de gerenciamento de projetos,
definindo estratégias de prioridade, patrocinando projetos e encorajando ou demandando que
varios departamentos, divisdes ou subsididrias aloquem recursos nele (SCHWEIGER;

ATAMER; CALORI, 2003).

Em se tratando de projetos transnacionais ¢ facil perceber que as interagdes entre os niveis
gerenciais se tornam mais complexas do que no caso de um projeto local. Numa empresa
isolada (sem subsididrias), os niveis hierdrquicos estdo claramente definidos e, portanto, o
processo de decisdo é mais simples. No caso de empresas multinacionais, cujas unidades
trabalhem de forma integrada, uma estrutura hierdrquica com niveis gerenciais paralelos e
independentes em cada uma das subsidiarias dificilmente suportar4 um projeto transnacional. E
necessario que criem estruturas mais homogéneas em toda a organizag¢@o. Desta forma, um dos
pontos fundamentais no desenvolvimento transnacional é o estabelecimento de uma estrutura de

decisGes muito clara a nivel coorporativo global, como ser4 visto mais adiante.

2.4.4. A diversidade cultural

A maioria dos autores que abordam o tema “projetos transnacionais” cita a questdo
cultural como um importante desafio a ser superado para que os objetivos do projeto sejam
atingidos e se obtenha sucesso no desenvolvimento de um novo produto. Apesar de ser
praticamente impossivel interferir nas diversidades culturais envolvidas em uma equipe
transnacional € modifica-las, ¢ muito importante conhecer como as questdes culturais podem

influenciar um projeto transnacional para melhor gerenciar tais diversidades.

Por esta razdo, no Capitulo 3, a questdo cultural sera abordada com profundidade. Neste

item, porém, serdo compilados, resumidamente, alguns pontos principais sobre a cultura, para
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que seja possivel concluir o cendrio de desafios inerentes ao gerenciamento de projetos

transnacionais, conforme o item 2.4.5 a seguir.

Assim, conforme Chevrier (2003), as pessoas estdo inseridas em determinados contextos
culturais ligados ao local e, portanto, tendem a compartilhar caracteristicas comuns relacionadas
a certos pontos de vista, formas especificas de cooperagdo, gerenciamento de conflitos,

aceitagdo de autoridade e maneiras de comunicago.

A diversidade de caracteristicas entre os membros de uma equipe transnacional gera
ambigiiidade, complexidade e confusfo no processo de interagdo grupal (CHEVRIER, 2003),
pode criar barreiras 4 comunicagiio e ao entendimento, além de ser uma possivel fonte de
conflitos interpessoais (SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003) sendo, portanto,

potencialmente devastador para a efetividade da equipe.

Conforme Schweiger, Atamer e Calori (2003), cultura, em termos de diferencas de
conduta, valores € normas torna as interagBes entre as pessoas mais lentas. Isto pode ser
especialmente problematico durante os primeiros estagios da vida de uma equipe, quando estas
diferencas criam desentendimentos que s3io consumidores de tempo. Algumas vezes, as
diferencas culturais criam incertezas na equipe, uma vez que as pessoas nio estfio certas se elas
se fizeram entender ou se elas entenderam completamente as outras. Isto pode resultar em
conseqiiéncias indesejaveis (tais como antipatia ou desconfianga entre os membros) que

atrapalham a formagéo de relacionamento e do entendimento comum do problema.

Desta forma, os efeitos negativos desta diversidade seriam, em certa instincia,
neutralizadores das vantagens ja mencionadas na utilizagio de equipes transnacionais no que se
refere 3 vantagem da heterogeneidade na obtengdo de solugdes inovadoras. Diversidade
funcional e cultural pode tanto ser um ponto forte quanto um ponto fraco para um projeto
transnacional. A diversidade, como ja mencionado, representa um potencial para inovagéo, mas

pode também representar uma fonte de conflitos interpessoais. A diversidade, se gerenciada de



35
maneira adequada, pode resultar em um conflito cognitivo, uma integragio construtiva de idéias
diversificadas. Se ndo gerenciada, pode degenerar em conflito social. Tais conflitos, em geral,
levam a problemas interpessoais que impedem a comunicagio efetiva e interagdio entre os

membros da equipe.

Por esta razdo, tanto Chevrier (2003) quanto Schweiger, Atamer e Calori (2003) afirmam
que ndo se pode estabelecer claramente se esta diversidade cultural afeta positiva ou

negativamente o funcionamento das equipes.

2.3. Fatores de influéncia sobre o desempenho de equipes transnacionais

Como conclusio aos elementos analisados até 0 momento, pode-se inferir sobre os fatores
que influenciam o desempenho de equipes transnacionais, buscando definir como cada um deles
afeta o resultado do projeto (influéncia alta, média ou baixa) e procurando estabelecer qual ¢é o
grau de controle que a equipe de projetos tem sobre eles (controle alto, médio ou baixo). O

resultado desta analise ¢ apresentado ao final deste capitulo em forma de tabela.

Sdo os seguintes os fatores listados: contexto organizacional, idioma, distincia,

competéncia do gerente do projeto, lideranga corporativa e diversidade cultural.

2.5.1. Contexto organizacional.

Refere-se a como a corporagio estd estruturada para responder aos novos desafios de
desenvolvimento de novos produtos globalmente, conforme abordado no item 2.1. As
corporagbes estabelecem diferentes modelos organizacionais para desenvolvimento de novos
produtos que dependem das caracteristicas do produto, do mercado e de sua prépria estrutura

(mimero de unidades, capacidade de investimento, recursos disponiveis, etc.).
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Néo existe uma medida de quanto o modelo escothido interfere no resultado do projeto,
porém tanto Chiesa (2000) como Bartlett e Ghoshal (1989) sugerem que o modelo
“globalmente conectado” seja mais adequado ao trabalho de desenvolvimento de projetos
transnacionais. Brockhoff e Schmaul (1996), por sua vez, encontraram indica¢des de que o
modelo “centrado” seria mais adequado, em fungfio de respostas obtidas de participantes de

projetos durante sua pesquisa, porém tal evidéncia néo obteve respaldo estatistico.

A razdo para tal divergéncia parece estar relacionada as dificuldades de gerenciar equipes
transnacionais, conforme ji abordado. Desta forma, nfo se pode afirmar que determinado
modelo seja mais apropriado do que outro, mas sim que um determinado modelo deve ser mais
adequado a um contexto particular. Portanto, sugere-se que a influéncia do modelo adotado
sobre o resultado do projeto seja classificada como “indefinida™, uma vez que empresas que se

utilizam de diferentes modelos parecem obter sucesso em seus negocios.

No que se refere ao grau de controle da equipe de projetos sobre o0 modelo adotado, pode-
se classificad-lo como “baixo”, uma vez que a adogio de determinado modelo é de decisfio
corporativa. Normalmente, cabe & equipe de projeto se adaptar as normas de trabalho
estabelecidas. A revisfo de um modelo pela empresa pode até acontecer, mas isto ocorre a nivel

corporativo e, via de regra, ndo pela decisio de uma equipe de projetos.

2.5.2. Idioma

Ja foi visto que equipes transnacionais implicam em diversidade de idiomas e, por
conseqiiéncia, na necessidade da utilizagdo de um idioma comum corporativo para que haja
comunicagdo entre o grupo. O nfo conhecimento do idioma corporativo e suas nuangas implica

na impossibilidade de comunicagdo e, portanto, impede o andamento do projeto. A influéncia

¢ Parte-se do pré-suposto que a empresa possua um modelo de relacionamento entre subsididtias e matriz para gerenciamento de
projetos globais, caso contririo nfio haveria equipes transnacionais e, portanto, a anilise nfo seria aplicivel.
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sobre os resultados do projeto pode ser classificada como “alta”, com base no trabalho de

Schweiger, Atamer e Calori (2003).

A equipe de projetos, ou mais especificamente, o gerente do projeto, parece possuir um
nivel “médio” de controle sobre a questdo do idioma, pois, por um lado, o gerente pode
demandar que os participantes tenham bom conhecimento do idioma corporativo e criar alguns
procedimentos para minimizar os problemas inerentes (BARCZAK; McDONOUGH;
ATHANASSIOU, 2006), mas, na pratica, normalmente o nivel de conhecimento oscila entre os
participantes e, algumas vezes, a equipe deve aceitar pessoas com um nivel de conhecimento
apenas razodvel em fungfo, por exemplo, da escassez de recursos e, por conseqiiéncia, ter que

lidar com deficiéncias de comunicagéo.

2.5.3. Distancia

Apesar dos avangos tecnoldgicos facilitadores dos processos de comunicagio que
ocorreram apos a publicagdo do trabalho de Thomas Allen em 1977, com base no estudo de
Boutellier et a/ (1998) e de McDonough III, Kahan e Barczak (2001) — este altimo afirma que
as dificuldades inerentes ao gerenciamento de projetos transnacionais estio mais ligadas a
distdncia do que a cultura ou & linguagem — classifica-se como “alta” a influéncia da distancia

sobre o desempenho de equipes transnacionais.

Pelas dificuldades e desvantagens j4 descritas em se alocar os membros de uma equipe em
um mesmo local, normalmente eles sdo obrigados a conviver com a questdo da distincia. De
qualquer forma, a equipe pode influenciar este fator, através do uso da tecnologia de informagio
e, principalmente, pela elaboragdo de planos de reunides, viagens e encontros que visem a
aumentar o contato entre os participantes. Assim, pode-se considerar que a equipe de projetos

possui grau “médio” de controle sobre a questio da distncia.
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2.5.4. Competéncia do gerente do projeto
Por um lado, a pesquisa de Souder e Jenssen (1999) indica que a competéncia do gerente
do projeto possui diferentes niveis de influéncia sobre o resultado do projeto, em fungéio do
contexto cultural no qual a equipe esta inserida. Por outro lado, independentemente da cultura, é
necessario um nivel de competéncia minimo do gerente para o sucesso do projeto,
principalmente em se tratando de equipes transnacionais onde estd presente uma grande
diversidade cultural. A influéncia da competéncia do gerente de projetos pode ser classificada
como “média”: competéncias excepcionais ndio superam falhas estruturais da organizagio (por
exemplo, um processo de decisdo inapropriado ou a inexisténcia de um processo de
gerenciamento de projetos global, comum e adequado), assim como processos de trabalho por
projetos bem estruturados nfo compensam baixas competéncias e a necessidade de um padrio

minimo de desempenho por parte do gerente do projeto.

A classificagdo do grau de controle como “alta”, neste caso refere-se mais a possibilidade

dos niveis de dire¢io em eleger gerentes de projetos experientes.

2.5.5. Lideranga corporativa
O apoio da alta dire¢do ¢ fundamental para o sucesso do projeto, através da criagdo de
uma estrutura organizacional apropriada, alocagdo de recursos, tomada de decisdes, etc.,

possuindo, portanto, alto grau de influéncia no resuitado do projeto.

A equipe do projeto possui um grau “médio” de influéncia sobre a lideranga corporativa a
medida que € responsavel por fornecer, de maneira apropriada, toda informag#o e outros dados
necessarios para decisdo e justificativa sobre a importincia do projeto. O posicionamento

adequado da equipe do projeto vai influenciar a obtengdo do recurso necessario € o apoio da

dire¢@io da empresa.
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2.5.6. Diversidade cultural
Grande parte dos autores afirma que a questdo cultural possui alto grau de influéncia
sobre o desempenho de equipes de projeto transnacionais, pois gera ambigiiidade e

complexidade no processo de interagdo grupal (CHEVRIER, 2003).

A questdo cultural ¢ diversa e inerente ao contexto social no qual cada membro da equipe
estd inserido e, portanto, a equipe de projetos possui baixa capacidade de alterar tais
caracteristicas. Porém, conforme serd analisado no capitulo seguinte, canais de comunicag¢io
efetivos podem amenizar os efeitos negativos. Ou seja, a0 menos em parte, o grupo de trabalho

pode controlar tais diversidades.

2.5.7. Classificagfo dos fatores de influéncia

Assim, tanto a influéncia de cada um dos fatores sobre o resultado do projeto como o grau
de controle da equipe de projetos, sdo classificados como “alto”, “médio” ou “baixo” (tabela 1).
Apesar de ser uma classificagio subjetiva, ela procura indicar para quais pontos existem
maiores possibilidades de interferéncia para se atingir maior eficicia nas técnicas de

gerenciamento de projetos transnacionais.

Analisando-se a tabela 1, pode-se observar que os fatores que exercem alta influéncia e
estdo sujeitos a um controle médio por parte das equipes transnacionais (idioma, distincia e
lideranga corporativa) estfio ligados & questfo da comunicag¢do. O idioma, por motivos 6bvios; a
distancia, conforme explicado inicialmente pelo trabalho de Thomas Allen (1977) e atualizado
por Boutellier et al (1998) e de McDonough III, Kahan e Barczak (2001); e a lideranga
corporativa, dependem em parte de uma comunicagfo efetiva com a equipe de projeto para a

correta tomada de decisdes e para suportar adequadamente o andamento do projeto.



Tabela 1 — Principais fatores de influéncia sobre resultados de projetos transnacionais.

Fator Influéncia Grau de controle pela
equipe de projetos

Contexto organizacional Indefinida Baixo

Idioma Alta’ Meédio

Distancia Alta Médio

Competéncia do gerente de projetos Meédia Alto

Lideranga corporativa Alta Médio

Diversidade cultural Alta Médio

A competéncia do gerente do projeto, a qual foi classificada como de média influéncia,
também pode ser traduzida, até certo ponto, como a capacidade do gerente em estabelecer

canais de comunicago efetivos interna e externamente a equipe (BARCZAK; McDONOUGH;

ATHANASSIOU, 2006).

Por fim, a questdo cultural, apesar de exercer alta influéncia no desempenho da equipe,
ndo pode ser modificada. No entanto, como serd visto mais detalhadamente no préximo
capitulo, os efeitos negativos desta diversidade podem ser gerenciados ou minimizados pela
implementa¢do de ferramentas que incentivem uma comunicagdo freqiiente e sistematizada

entre os componentes da equipe.

Isto leva 4 conclusdo de que um ponto chave para o sucesso de uma equipe transnacional
¢ o gerenciamento efetivo dos processos de comunicagio, uma vez que ela interfere nos fatores

de maior influéncia sobre o resultado.

" Na verdade, a influéncia da linguagem pode vatar de “alta” 2 “baixa”, dependendo do nivel de proficiéncia dos
participantes da equipe do projeto.
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3. ASPECTOS CULTURAIS EM PROJETOS TRANSNACIONAIS

3.1. Influéncia cultural em projetos transnacionais

Um tépico normalmente citado na literatura sobre projetos transnacionais (ou mesmo
sobre outros assuntos relacionados ao gerenciamento internacional) é a questdo das diferengas
culturais, sobretudo pela interferéncia exercida sobre o resultado do projeto, ou mais
especificamente sobre o funcionamento das equipes de trabalho (SCHWEIGER; ATAMER;

CALORI, 2003).

Alguns autores mencionam que tais diferengas podem ser benéficas ao resultado final do
projeto, j& que a diversidade cultural inerente aos componentes de uma equipe transnacional é
uma fonte em potencial de novas idéias (CHEVRIER, 2003; McDONOUGH III; KAHAN;

BARCZAK, 2001; SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003).

No entanto, sdo as dificuldades causadas pela interagdo de pessoas provenientes de

culturas diversas que mais chamam a atengfio por seu potencial de afetar de forma negativa o

resultado final do projeto.

Goodall e Roberts (2003) realizaram um estudo sobre como as diferengas culturais
interferem no relacionamento entre as pessoas em um ambiente de trabalho, gerando grande
ambigiiidade. Os autores estudaram durante cinco anos a interagfo dos funcionérios (na maioria
pessoal contratado da comunidade local) com gerentes expatriados (provenientes da matriz) nas

filiais na Colombia e na China de uma empresa de petréleo européia.

Em meio aos depoimentos transcritos no trabalho, ficou claro que determinadas atitudes
dos expatriados, resultantes do desconhecimento dos habitos e valores que compunham a
cultura local, geravam antipatia e problemas de interago entre eles e os funcionarios locais. Os

autores citam, por exemplo, que na Colombia as pessoas se cumprimentavam ao se cruzarem
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nos corredores, habito ndo cultivado por alguns expatriados, e que gerava antipatia nos

funcionarios locais.

Outra situagdo mal vista pelos colombianos era o fato de alguns gerentes expatriados
permitirem que as secretarias os chamassem pelo primeiro nome, pois isto era tido como sinal

de fraqueza e falta de autoridade.

Na China, por sua vez, alguns expatriados eram vistos como excessivamente gentis no
trato com os funciondrios, principalmente ao delegar ou requisitar alguma atividade. Os
funcionarios chineses, por estarem acostumados a ordens diretas, muitas vezes sentiam-se
confusos sobre o que era esperado deles, j4 que as mensagens ndo eram assertivas e simples.
Além do mais, muitos aspectos e rotinas organizacionais da empresa que eram obvios para os
expatriados, nio podiam ser compreendidos pelos funciondrios locais (por exemplo, a

preocupagio com a seguranga e o meio-ambiente).

Ainda outra diferenca observada diz respeito & interagdio para solu¢do de problemas ou
conflitos. Enquanto na cultura européia, quando os funciondrios tém um problema eles
procuram os gerentes para tratar do assunto, na cultura chinesa, se os funcionarios tiverem
algum problema, eles simplesmente diminuem o ritmo de trabalho € a eficiéncia, cabendo aos
responsaveis perceber tais sinais ¢ se aproximar do funcionéario para descobrir o que estd
acontecendo. Expatriados dificilmente percebiam tais sinais ou faziam esta aproximagfo, o que

deixava os chineses frustrados.

Comumente, os funciondrios locais, tanto na China como na Colémbia, nfio se sentiam
realmente partes da empresa, pois tinham a impressio de serem excluidos do fluxo de
informagdes mais importantes e das decisdes estratégicas. Também havia o sentimento de que
muitas fungdes podiam ser executadas por funciondrios locais, ao invés de expatriados, o que

era visto como falta de confianga e arrogéncia, especialmente na Coldmbia.
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Em ambos os casos, a questdo das diferengas no idioma também gerava problemas de
comunicagdo. A maioria das pessoas na Colombia e na China ndo falava inglés e poucos
expatriados falavam o idioma local. A comunicagfio em geral ficava restrita a um grupo de
pessoas e muito se perdia quando da tradugfo, principalmente no que se refere as mensagens
implicitas em uma conversagio direta (expressdes faciais, nervosismo na fala, etc.). Ainda
conforme alguns depoimentos, a cultura de comunica¢fio precisava de desenvolvimento,
principalmente no que se refere a maior assertividade na informagfo, o que deve ou nio ser
levado em consideragdo, o uso incorreto de algumas expressdes e a quantidade de informagio
disponibilizada pelos gerentes (os colombianos sentiam que eles nunca tinham o cendrio
completo e, portanto, nfo podiam ajudar mesmo nos casos em que o gerente possuia a

habilidade de falar o idioma local).

Tomando por base publicagdes de diversos autores (entre eles Geert Hofstede, um dos
mais citados pesquisadores sobre diversidade cultural em gerenciamento internacional),
Milosevic (2002), relacionou 11 varidveis que sio utilizadas como um mapa para se entender as

diferencas culturais:

1. relagdo com o ambiente: em algumas culturas os acontecimentos sfo vistos como

um desejo de Deus e, portanto, pouco pode-se fazer a respeito; em outras culturas,
como a americana, procura-se controlar e alterar as for¢as da natureza conforme

necessario; existem ainda culturas que procuram viver em harmonia com ela;

2. orientagfio temporal: algumas culturas (por exemplo de paises mediterrineos)
focam o passado e buscam preservar suas tradi¢des e praticas historicas; outras
culturas, como a americana, focam o presente e buscam efeitos, agdes e resultados
imediatos; culturas como a japonesa, concentram-se nos resultados de longo prazo

e definem objetivos de neg6cios para até 20 anos;
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natureza das pessoas: dependendo da cultura, as pessoas sdo vistas essencialmente

como boas (sinceras e honestas), mas ou possuidoras das duas caracteristicas;

orientacdo por atividades: culturas como a americana véem o fazer, a a¢do € o

trabalho como crucial para sua existéncia; outras culturas (por exemplo, a russa)
ddo énfase ao prazer e a viver a vida; outras ainda buscam o equilibrio entre as

duas situagées;

orientacdo espacial: diz respeito ao senso de privacidade em relagdo aos outros;

americanos mantém seus assuntos pessoais privados, enquanto italianos possuem
maior tendéncia em torna-los publicos; conforme o autor, os japoneses assumem

uma situagdo intermediaria;

distincia do poder: refere-se a como as instituigGes publicas ou privadas em uma

sociedade distribui igualitariamente ou ndo o poder entre as pessoas;

aversdo a incerteza: algumas sociedades tendem a sentirem-se mais ameagadas

diante de incertezas e ambigiiidades e, portanto, criam um sistema baseado em
regulamentagdes que minimizam os riscos e enfatizam a estabilidade; alemies
possuem esta caracteristica, enquanto americanos possuem maior propensio a

aceitarem riscos;

foco na responsabilidade: existem sociedades mais individualistas, enquanto

outras enfatizam a necessidade de cuidar do grupo, por exemplo, através de planos

de assisténcia social;

universalismo: diz respeito quanto uma sociedade tende a seguir regras e
obrigagdes como uma fonte de referéncia moral, em oposi¢do a sociedades que

ddo maior importéncia as situagdes particulares e de excecfio;
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10. afetividade: algumas sociedades expressam mais facilmente suas emogdes (por
exemplo, italianos), enquanto outras sdo mais fechadas em seus sentimentos (por

exemplo, os ingleses);

11. especificidade: em algumas sociedades criam-se facilmente relacionamentos e
contatos, sem que se envolvam neles questes privadas; em outras sociedades,
leva-se longo tempo para se criar tais relagdes, que comegam a ser construidas

pelo conhecimento mituo de questdes particulares.

Para exemplificar como as praticas de gerenciamento de projetos sdo influenciadas por
estas varidveis culturais, o autor cita como exemplo o escopo do projeto, o gerenciamento de

custos e o gerenciamento do tempo.

Conforme Milosevic (2002), a orienta¢do cultural de relagdo com o ambiente interfere na
forma como o escopo do projeto é estabelecido e como o custo é gerenciado. Culturas que
subjugam-se a natureza (aquelas que véem os acontecimentos como “um desejo de Deus”)
possuem maior tendéncia a estabelecer objetivos de forma mais implicita e ambigua e
considerar o gerenciamento dos custos como algo de pouca utilidade. Por outro lado, culturas
com orientagdo de dominio sobre a natureza procuram definir objetivos muito precisos e
ambiciosos e gerenciar custos detalhadamente, como uma forma essencial de controlar o
projeto. Culturas que procuram viver em harmonia com o ambiente estabelecem objetivos
estando cientes das limitagdes em alcanga-los e véem o gerenciamento de custos como “uma
prética elegante que prepara o projeto para o futuro, mas o que importa realmente sfo os custos

reais” (LANE; DiSTEFANO; MAZNEVSK], 1997 apud MILOSEVIC, 2002).

A orientagdo temporal ajuda a entender as diferentes praticas de gerenciamento do tempo
no projeto. Culturas que focam o presente (como a americana), possuem maior tendéncia a

estabelecer cronogramas detalhados para atividades mais proximas, enquanto atividades futuras
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serdo detalhadas & medida que houver mais informagdes disponiveis, porém manter os prazos é
essencial. Para culturas com orientagfio no futuro, o cronograma é como uma “corrida de
maratona”, com inicio, fim e marcos intermediérios (milestones) definidos, porém “o terreno a
ser percorrido € incerto”. Prazos criticos (deadlines) sdo tratados como tentativas. Culturas com
orientagdio no passado, por sua vez, ddo baixa importincia aos prazos criticos e os cronogramas

sdo construidos com pouco nivel de detalhes.

Num contexto multicultural, mesmo atitudes simples que s3o consideradas absolutamente
normais para certas culturas, porém sfo consideradas inadequadas em outras, podem resultar em
manifesta¢Ses de antipatia, falta de credibilidade, desconfianga ou outras similares que minam a
colaboragdo e a espontaneidade e, por conseqiiéncia, comprometem o resultado final do projeto.
Estas manifestag8es podem ocorrer tanto entre componentes do grupo de trabalho de diferentes

culturas, quanto entre o gerente do projeto e os membros da equipe.

Por sinal, um complicador ainda maior do que a propria habilidade do gerente do projeto
em se adaptar a diferentes culturas, é conseguir que participantes de uma equipe multicultural

entendam, compartilhem e adaptem-se mutuamente & diversidade de valores.

O gerente do projeto precisa conhecer tais caracteristicas ¢ saber como adaptar seu estilo

adequadamente, além de fazer com que o grupo de trabalho interaja de maneira produtiva.

3.2. Diferencas culturais entre o Brasil e a Suécia

Por ser o objeto de estudo do capitulo 6 o gerenciamento de projetos transnacionais em
uma empresa de origem sueca, entende-se como apropriado uma anilise um pouco mais
detalhada das diferengas culturais entre a Suécia e o Brasil, inclusive como base para melhor

caracterizagdo do cenario exposto no estudo de caso.



47
Souder e Jenssen (1999) realizaram um interessante estudo sobre as principais diferengas
culturais, utilizando como objeto ambientes empresariais na Escandinavia (Suécia e Noruega) e

nos EUA, focando, especificamente, a questio de gerenciamento de projetos.

Neste estudo muitas caracteristicas da cultura sueca podem ser conhecidas. Os resultados
desta pesquisa mostraram que na Escandinavia valoriza-se mais a humanizagéo do trabalho e a
assisténcia mutua. A colaboragdo entre individuos é mais espontinea, informal e é motivada
intrinsecamente. E normal trabalhar em conjunto para um bem comum e a qualidade do
trabalho possui grande importincia. Conforme os autores, “para se tornar um membro aceito da
sociedade € necessario que se pratique as tradigdes que sdo aprendidas através da interagio com
os pares”. Para conseguir tal aceitacfio é necessdrio que haja colaborag¢do espontdnea com o
grupo, assisténcia mutua e compartilhamento de responsabilidades. Esta caracteristica cultural
faz com que as proprias empresas escandinavas reconhegam a importincia das conexdes sociais
espontineas entre os individuos. Existe um senso de dependéncia mutua e desejo de

colaboragdo com os outros.

Como conseqii€ncia desta caracteristica, a interagdo entre gerentes ¢ subordinados fica
baseada na construgdo de consenso e cooperagdo, ao invés de imposigdes hierarquicas. Uma
decisdo normalmente € precedida de um intenso processo de discussdo entre os envolvidos,
sendo que ela deve ser quase uma concordincia de idéias do grupo com base em argumentos

solidos que levem a aceitagio da alternativa escolhida.

Nota-se que um gerente de projeto diante de um cenario cultural escandinavo deve,
basicamente, fomentar a participagdo do grupo, abrir canais de discussdo e buscar o consenso,

criando condigBes para que as pessoas do grupo interajam entre si para obtengfio dos resultados

esperados.

Por outro lado, nos EUA busca-se maior assertividade e resultados mais imediatos, além

de existir maior competi¢do entre as pessoas. E um estilo mais agressivo e individualista onde
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se deposita maior confianga e responsabilidade sobre o trabalho do gerente do projeto no que se

refere a obtengfo de resultados.

Um gerente de projeto que aplique um estilo mais direto na defini¢do de diretrizes, tarefas
ou procedimentos (nos moldes esperados de um gerente americano) com pessoas escandinavas,
provavelmente terd problemas em conseguir comprometimento e participagdo destas pessoas e,
por conseqiiéncia, terd problemas para atingir os objetivos do projeto. Por outro lado, um
gerente escandinavo que demandar de um grupo de americanos 0 mesmo nivel de discussio
para tomada de uma decisdo podera gerar frustragio na equipe e comprometer os resultados

esperados.

Com base nas caracteristicas culturais escandinavas apontadas por Souder e Jenssen
(1999) em seu estudo, pode-se concluir que a interagdo de pessoas escandinavas (mais
especificamente suecas) e brasileiras numa mesma equipe de trabalho também resulta em

diferentes percepgdes de uns para com os outros.

Vérios autores tentaram classificar culturas e suas diferencas usando modelos
multidimensionais. Um dos mais citados, porém, ¢ o modelo de quatro dimensdes de Geert

Hofstede (1991), o qual ¢ constituido pelos seguintes indices:

indice de Distincia do Poder (PDI — Power Distance Index);

indice de Individualismo (IDV — Individualism Index);

indice de Masculinidade (MAS — Masculinity),

|

indice de Aversio a Incertezas (UAI — Uncertainty Avoidance Index).

Norberg (2003) utilizou esse modelo de classificagio de sociedade para apresentar as
principais diferengas culturais entre a Suécia e o Brasil. Neste modelo, para cada indice o Brasil

e a Suécia recebem pontuagdes dentro de uma escala que varia de 0 a 100, além de uma
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indicag¢do sobre qual € a posi¢iio de cada pais numa escala de classificagdo formada por 53
diferentes paises. A explicagfio de cada uma das dimensdes, bem como uma lista das principais

diferengas entre indices altos e baixos é apresentada a seguir.

Indice de Distincia do Poder (PDI — Power Distance Index): refere-se ao grau de igualdade
ou desigualdade entre as pessoas em uma sociedade. Um indice alto indica que existe
desigualdade de poder e riqueza na sociedade. Estas sociedades seguem um sistema de casta
que dificulta uma mobilidade ascendente significante dos cidaddos das classes mais baixas. Por
outro lado, um indice baixo indica que a sociedade busca menor diferenga de poder e riqueza
entre as pessoas (maior incentivo & igualdade). A tabela 2 (NORBERG, 2003) apresenta as

principais caracteristicas culturais de sociedades com indices de distincia do poder alto e baixo.
Os indices PDI para o Brasil e a Suécia, conforme Hofstede (1997), s3o os seguintes:
PDI Brasil = 69 (classificagiio 14 na escala de 53 paises)

PDI Suécia =31 (classificaggo 47)

Tabela 2 - Principais caracteristicas culturais de sociedades com PDI baixo e alto (NORBERG,
2003 — traduzida pelo autor).

Baixo PDI

Alto PDI

A hierarquia nas organizagdes significa uma
diferenca de fungBes estabelecida por
conveniéncia.

Descentralizag#o.

Estreita diferenciagfo salarial entre os niveis
mais altos e mais baixos das organizagdes.

Os subordinados esperam ser consultados.
Os simbolos de status e privilégio ndo sio

incentivados.

O chefe ideal é um democrata.

A hierarquia nas organizagdes reflete uma
desigualdade existencial entre niveis de
poder.

Centralizacio.

Diferengas significativas de salarios entre os
niveis organizacionais mais baixos e mais
altos.

Os subordinados esperam que lhes digam o
que fazer.

Os privilégios e sinais de status dos gerentes
sdo esperados.

O chefe ideal é um ‘“autocrata benevolente™.
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Indice de Masculinidade (MAS — Masculinity): ¢ o grau no qual uma sociedade ainda adota o
modelo masculino tradicional de controle e poder. Um alto indice de masculinidade indica que a
sociedade possui um alto grau de diferenciagdo entre homens e mulheres. Os homens dominam
uma porg¢do significante do poder enquanto as mulheres s3o controladas por tal poder. Um baixo
MAS, por sua vez, indica um baixo nivel de diferenciagdo e discriminagfo. A tabela 4
(NORBERG, 2003) apresenta as principais caracteristicas culturais de sociedades com indices

de masculinidade alto e baixo.
Os indices MAS para o Brasil e a Suécia, conforme Hofstede (1997), sdo os seguintes:
MAS Brasil = 49 (classificagfo 27 na escala de 53 paises)

MAS Suécia =5 (classificagio 53)

Tabela 4 — Principais caracteristicas culturais de sociedades com MAS baixo e alto

(NORBERG, 2003 — traduzida pelo autor).

Baixo MAS Alto MAS

Os valores dominantes na sociedade sdo a Os valores dominantes na sociedade sdo
preocupagio com os outros € a preservagio. sucesso material e progresso.

Espera-se que todos sejam modestos. Espera-se que os homens sejam assertivos,
ambiciosos e “fortes”.
Trabalhar para viver. Viver para trabalhar,

Os gerentes usam a intuigdo e buscam o Espera-se que os gerentes decidam e sejam
consenso. assertivos.

Foco na igualdade, solidariedade e qualidade Foco na competi¢do entre colegas e na
de vida no trabalho. “performance”.

Resolugdo de conflitos pelo compromisso e Resolugfo de conflitos pela forga.
negociagio,

Indice de Aversio a Incertezas (UAI — Uncertainty Avoidance Index): refere-se ao nivel de
tolerancia a incertezas e ambigiiidades. Um alto indice de aversdo a incertezas indica um baixo

grau de tolerincia a incertezas e ambigiiidades, onde sociedades tém forte tendéncia a criar leis,
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regulamentagdes e controles para reduzir tais incertezas. Um baixo indice de aversdo a
incertezas indica que um pais tem maior tolerancia a aceitar variedades de opinides e pontos de
vista, o que indica maior propensio a aceitagfio de mudangas e riscos. A tabela 5 (NORBERG,
2003) apresenta as principais caracteristicas culturais de sociedades com indices de aversdo a

incertezas baixo e alto.
Os indices UAI para o Brasil e a Suécia, conforme Hofstede (1997), sdo os seguintes:
UAI Brasil = 76 (classificagfio 21 na escala de 53 paises)

UAI Suécia = 29 (classificagdo 49)

Tabela 5 — Principais caracteristicas culturais de sociedades com UAI baixo e alto (NORBERG,
2003 - traduzida pelo autor).

Baixo UAI Alto UAI

Emogdes ¢ agressdes ndo devem ser Emogdes e agressdes devem ser exibidas em
explicitadas. ocasides apropriadas.

Confortavel diante de situagdes ambiguas e Aceitagdo de riscos conhecidos, medo de
riscos ndo conhecidos. situagdes ambiguas e ndo familiares.

Nio deve haver mais regras do que as Necessidade emocional de regras, mesmo
estritamente necessarias. que nunca venham a ser utilizadas.
Sentimento confortavel quando descansando; Necessidade emocional de estar ocupado,
trabalho duro somente quando necessario. mesmo que sem um resultado efetivo.
Precisfo necessita ser aprendida. Precisdo é uma coisa natural.

Motivagdo pela sensagio de alcangar. Motivagdo pela sensagdio de seguranga.

Fica claro que ndo ¢ uma questio de se discutir quais valores estdo corretos e quais estio
errados, mas entender que existem diferen¢as e que, portanto, na maioria das vezes,
determinados comportamentos que parecem ndo ser os mais adequados sdo simplesmente
diferengas culturais. O conhecimento miituo de tais diferengas gera maior tolerancia e aceitago

das mesmas e, por conseqiiéncia, maior integracdo da equipe.



53

3.3. O gerenciamento das questdes culturais

“Por mais de vinte anos os pesquisadores tém mostrado que as praticas de gerenciamento
estdo embutidas em culturas nacionais e que a busca por uma forma efetiva universal de
gerenciamento € inutil” (HOFSTEDE, 1980, TROMPENAARS, 1997 apud CHEVRIER,
2003), porém alguns autores propdem formas de contornar as diversidades culturais e, ao

menos, minimizar os problemas causados por elas.

Tanto Milosevic (2002) quanto Chevrier (2003) verificaram que muitos gerentes de
projeto simplesmente ignoram a existéncia de diferengas culturais e agem da mesma forma com
todos os membros da equipe, normalmente seguindo seus proprios valores. A ndo administra¢do
das questdes culturais “significa, na verdade, confiar na tolerancia e autocontrole da equipe para
a superagdo das dificuldades que eventualmente surgirem” (CHEVRIER, 2003). No entanto,
pelos exemplos citados, pode-se notar que as diferengas culturais adicionam uma série de
varidveis ao gerenciamento de projetos transnacionais e, portanto, parece ser mais efetivo ndo

ignora-las no processo de gerenciamento das equipes.

3.3.1. A cultura organizacional

Uma das propostas apresentadas por Chiesa (1996a) e Chevrier (2003) para minimizar os
problemas causados pelas diferengas culturais ¢ fazer uso da cultura organizacional. Uma
cultura corporativa bem estruturada e difundida entre as unidades deve ajudar a moldar a
organizagdo de forma apropriada, uma vez que transmite normas institucionais de
comportamento, as quais os empregados devem cumprir, quaisquer que sejam suas
nacionalidades. Conforme Chevrier (2003), ao invés de acordos mutuos baseados na boa
vontade dos individuos, pode-se observar a convergéncia das a¢des das pessoas em dire¢do as
mesmas referéncias institucionais. A cultura corporativa pode contribuir para a efetividade

multicultural, uma vez que seus rituais fornecem um senso de seguranga que substitui o estresse
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originado pelo encontro de desconhecidos. Também prové uma estrutura compartilhada para o
trabalho internacional, incluindo comportamentos apropriados em vérias situagdes e garante a

utilizagdo de recursos locais em beneficio da empresa em termos globais (CHIESA, 1996a).

Entretanto, os proprios autores reconhecem que esta estratégia ¢ bastante limitada, pois as
sub-culturas das unidades tém mais influéncia nos comportamentos do que a cultura
corporativa. Na pratica, a cultura corporativa pode somente resolver problemas superficiais ao
estabelecer normas comuns sobre horarios de trabalho, preparagdo apropriada para reunides e
outros procedimentos administrativos, porém ndo ajuda a lidar com conflitos quando

interpretagdes culturais fundamentais divergem.

“Nédo € tdo facil estabelecer normas comuns quando elas se referem a priticas néo
legitimas num contexto cultural. As capacidades de ajuste das pessoas estdo limitadas, quando

estas adaptagdes significam ir contra a concepgio pessoal do que é legitimo” (CHEVRIER,

2003).

A pesquisa de Hofstede mostrou que a cultura nacional nfo ¢ dissolvida mesmo num

contexto em que a cultura organizacional é muito forte (CHEVRIER, 2003).

3.3.2. A integrago do grupo

Outra estratégia proposta para lidar com questSes culturais € fazer com que os membros
da equipe se tornem conhecidos uns dos outros, pois o conhecimento mutuo facilita a obtengéo
de acordos e a solugdo de problemas. Viagens freqiientes e eventos sociais organizados, quando
existem reunides do grupo, contribuem para o melhor entendimento das particularidades e
diferengas culturais entre os membros da equipe e permitem desenvolver relagdes de
cooperagéo e amizade. Conforme Chevrier (2003), a comunica¢do freqiiente entre os membros

da equipe torna possivel, através de um processo de tentativa e erro, descobrir o que é aceitavel
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ou ndo para os parceiros e, com o tempo, este método pode levar ao desenvolvimento de rotinas

efetivas, mesmo que o contexto cultural ainda néo esteja totalmente claro.

Existem, porém, alguns problemas relacionados a esta estratégia. O primeiro deles é que o
contato puro e simples pode ndo eliminar os pontos de conflito, além do que, compromissos
baseados na iniciativa das pessoas envolvidas ndo necessariamente determinam procedimentos
estaveis de cooperagdo. O procedimento de aprendizado € demorado e cria-se uma instabilidade
com a troca de pessoas da equipe. Em segundo lugar, intera¢des freqiientes sem uma orientagdo
apropriada podem reforgar esteredtipos negativos e a polarizagdo entre diferentes grupos
culturais. A boa vontade das pessoas pode nfo ser suficiente para fazer com que pontos de vista

e interpretagdes divergentes se encontrem.

3.3.3. Estratégias de administrag@o responsivas as diferengas culturais

Milosevic (2002) propds diferentes estratégias de administragio das diversidades
culturais, cada uma delas responsivas a diferentes cenarios caracterizados pelo grau de
conscientizagdo do gerente do projeto e dos membros da equipe no que se refere a tais

diversidades e de sua habilidade em administra-las (figura 6).

Conforme o autor, a regra basica no gerenciamento de diversidades culturais dentro de um
projeto € que a existéncia de tais diferengas esteja clara e seja vista pelo grupo como algo

natural para que possa ser administrada mais facilmente.
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+ Persuadir parceiros + Agrupar
A a aceitar o contexto parceairos

cultural do gerente « Sinergizar
de projetos.

Competéncia dos - Adaptar-se ao

parceiros no

contexto cultural do conte?do dos

gerente de projetos parceiros

+ Ajuste mituo

+ Contratar agente » Adotar contexto
» Contratar consuttor dos parceiros
v » Contratar facilitador
Baixa
Baixa < = Alta
Competéncia do gerente de

projetos no contexto
cultural dos parceiros

Figura 6 — Estratégias de gerenciamento de diversidades culturais (MILOSEVIC, 2002 —
traduzida pelo autor).

Para caracterizagfo das estratégias de administragdo apropriadas a cada cendrio, deve-se
considerar a “competéncia do gerente do projeto no contexto cultural dos parceiros™ e vice-
versa, ou seja, o quanto cada um conhece a cultura do outro. O autor deixa claro que uma alta
competéncia cultural € dificil de ser obtida e normalmente estd ligada a convivéncia por
consideravel periodo de tempo nesta outra cultura, bem como o conhecimento do idioma
(normalmente uma competéncia somente obtida por alguns expatriados). Portanto, as nove

possiveis estratégias de administragdo apresentadas por Milosevic (2002), conforme a figura 6,

estdo assim distribuidas:

¢ Baixa competéncia do gerente do projeto e dos parceiros no contexto cultural uns dos

outros — neste caso existem trés possiveis estratégias:

o Contratar um agente: normalmente utiliza-se um agente no caso de uma
empresa realizar uma empreitada num pais estrangeiro. Um agente (que pode ser

uma empresa especializada), com grandes conhecimentos das particularidades

8 S3o chamados de parceiros os membros da equipe provenientes de uma cultura diversa aquela do gerente de projetos.
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locais, fica encarregado de assessorar o gerente do projeto no trato com os

parceiros, agindo como um intermediério entre eles.

Contratar um consultor: o consultor pode fornecer informagdes e indicar agdes
apropriadas. Neste caso o gerente do projeto possui maior autonomia e pode
utilizar as indica¢des do consultor conforme achar conveniente, eventualmente

até mesmo sem que os parceiros estejam cientes.

Contratar um facilitador: é uma estratégia adotada por consenso matuo entre o
gerente do projeto e os parceiros. O facilitador deve ser uma pessoa experiente
contratada desde o inicio do projeto especificamente para conhecer e estudar as

diferentes caracteristicas e criar condigGes para interagdo mutua,

Baixa competéncia do gerente do projeto no contexto cultural dos parceiros, porém alta

competéncia dos parceiros no contexto cultural do gerente do projeto:

o Persuadir os parceiros a adotar o contexto cultural do gerente do projeto:

ndo € comum que toda uma equipe esteja familiarizada com um contexto
cultural diverso ao seu, porém ocorrendo tal circunstancia existe a possibilidade
dos parceiros atuarem conforme o estilo do gerente do projeto. Para se utilizar tal
estratégia é necessario que haja um acordo prévio entre os envolvidos, bem
como explicagdo das vantagens de tal estratégia em fun¢do do desconhecimento
da cultura dos parceiros por parte do gerente do projeto. A simples adoé:ﬁo de
seu proprio estilo cultural, de forma implicita ou ndo acordada, por parte do
gerente do projeto, pode dar a impressio de dominio ou arrogincia e pode
resultar em conflito ou desmotivagdo — dai a necessidade de um acordo prévio

claro,

Média competéncia de ambas as partes no contexto cultural alheio:
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o Adaptagio do gerente do projeto ao contexto cultural dos parceiros:
considerando-se que ambos possuem um conhecimento mutuo mediano das
caracteristicas culturais alheias, o gerente do projeto pode buscar uma adaptagio.

O conhecimento por parte dos parceiros da cultura do gerente de projetos tende a

ser um fator que gera tolerdncia no caso de divergéncias. Cabe notar que ndo se
trata de simples ado¢do do contexto cultural dos parceiros pelo gerente do
projeto, mas sim de uma adaptagdio de seu prdprio contexto, uma vez que nio

existe pleno conhecimento, de ambas as partes, da cultura alheia.

o Ajuste mituo: deve ser o resultado de um planejamento pré-elaborado entre o
gerente do projeto e os parceiros, ou seja, um novo contexto desenvolvido em
conjunto entre as partes (caracteristicas de gerenciamento de projetos comuns
podem ser adotadas de imediato, bem como pode decidir-se qual é a melhor

alternativa em caso de diferengas).

e Alta competéncia do gerente do projeto no contexto dos parceiros porém baixa

competéncia dos parceiros no contexto cultural do gerente do projeto:

o Adotar contexto cultural dos parceiros: considerando o conhecimento do
gerente do projeto sobre a cultura dos parceiros é uma via natural a adogdo deste
contexto. Os envolvidos no projeto podem, desta forma, compreender de modo
natural as medidas adotadas e permanecerem numa zona de conforto. Cabe
lembrar que somente gerentes de projetos com vasta experiéncia em uma cultura

diversa possuem a habilidade de adotar esta estratégia.

o Alta competéncia do gerente do projeto e dos parceiros no contexto cultural alheio:

o Improvisar com os parceiros: dado o alto nivel de conhecimento mutuo e a

alta capacitagido dos envolvidos, espera-se que ambos improvisem e
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transformem suas idéias, de forma natural, em acordos e atitudes que beneficiem
o andamento do projeto (segundo o autor, de maneira semelhante ao que ocorre
em uma “banda de jazz”). Neste caso, todos os membros da equipe sdo
altamente competentes no contexto cultural alheio de forma a poder antecipar
hébitos, respostas e outras reagdes, bem como adotar as atitudes adequadas a
elas. Os riscos desta estratégia recaem no fato de que improvisagdes, algumas

vezes, podem causar resultados inesperados e inadequados ao projeto.

o “Sinergizar”: também nesta estratégia, o alto grau de conhecimento mituo
permite que tanto o gerente do projeto como os parceiros possam permanecer
dentro ou fora de sua prépria cultura para criar novas solu¢des. Conforme o
autor, esta estratégia difere do acordo mutuo, no sentido em que neste caso
podem-se usar ambos os contextos na integra ou transcender a um cendario nfo
tipico de suas culturas (eventualmente o contexto de uma terceira cultura pode

ser utilizado).

Apesar de ser uma analise bem estruturada, a abordagem proposta por Milosevic (2002)
parece ser adequada, em sua plenitude, somente para cendrios nos quais o contexto cultural da
equipe de projeto (ou parceiros) € tnico, ou seja, 0 autor pressupde que o gerente do projeto,
proveniente de determinada cultura, trabalhe com uma equipe formada por pessoas provenientes
de uma mesma cultura diversa da sua (por exemplo, um gerente do projeto americano

trabalhando na China com uma equipe formada por pessoal local).

Esta abordagem nfo prevé como lidar com situagdes em que o time é multi-cultural, com
pessoas de diferentes nacionalidades. Em situagBes como esta ndo é possivel, por exemplo,

adotar o contexto cultural dos parceiros, uma vez que este também é diverso.
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3.3.4. Limitagdes e implica¢Bes
Fica claro que nfio existe uma solugfio facil para resolver um problema tdo complexo
como o da diversidade cultural, porém alguns cuidados basicos podem fazer uma grande
diferenga para minimizar os potenciais efeitos negativos de tal diversidade. A abordagem

proposta por Milosevic (2002) deixa como ligdo que € muito prudente estudar o contexto e

buscar uma estratégia adequada ao mesmo.

O momento critico de problemas relativos a questdes culturais parece estar mais ligado ao
inicio do projeto (SCHWEIGER; ATAMER; CALORI, 2003) quando as pessoas ainda néo se
conhecem e também porque existem muitas expectativas. A conscientizagio dos envolvidos
sobre a existéncia de diferengas culturais, a discussio prévia com o grupo e a transparéncia na
adogdo de procedimentos de gerenciamento de projetos sfo medidas que podem evitar mal-
entendidos futuros e contribuir para melhores resultados. A partir de tal conscientizagfio deve
buscar-se as estratégias apropriadas para maior integragdo do grupo (cultura organizacional,

integragdo entre os participantes, etc.).

Chevrier (2003) propde como solugfo possivel e mais consistente a utilizagio de um
mediador cultural cuja fungfio ¢ auxiliar o grupo a entender ambas as partes, de forma
semelhante & proposta de Milosevic (2002) sobre a contratagio de um mediador, porém
podendo ser utilizada sempre que conveniente, independentemente do grau de competéncia

cultural dos participantes.

Schweiger, Atamer e Calori (2003) mencionam que seu estudo revelou que a diferenca
cultural também foi utilizada como uma arma politica. Era uma forma interessante de bloquear
a cooperagdo quando os interesses do projeto nfo estavam alinhados com os interesses de
alguma das partes, ou seja, “razdes culturais podem ser evocadas como responsiveis por
desentendimentos ou falta de cooperagdo quando, na verdade, o real motivo era politico ou falta

de interesse”. Assim, a superagio das diversidades culturais e dos problemas inerentes depende,
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sobretudo, da intengfio ou motivagio das pessoas em trabalhar juntas para a realizagdo do

projeto.

Por fim, ¢ importante salientar que estar ciente das diferengas culturais € apenas um ponto
de partida para conhecer comportamentos gerais coletivos e que nfo substitui a necessidade de
conhecer cada um dos membros da equipe e suas caracteristicas individuais (BARCZAK;

McDONOUGH; ATHANASSIOU, 2006).

O gerente de projetos precisa estar ciente de todo este contexto e buscar formas adequadas

de gerencia-lo.
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4. CANAIS DE COMUNICACAO E COORDENACAO

4.1. A questdo da comunicagio

A andlise dos varios fatores que influenciam o desempenho de um projeto transnacional
levou 4 conclusdo de que o gerenciamento efetivo da comunicagio é um processo fundamental
para o sucesso do projeto, além de ser um ponto sobre o qual tanto o gerente do projeto quanto
os membros da equipe possuem autonomia para administrar e também responsabilidade pelo
seu funcionamento efetivo, uma vez que a empresa tenha criado a infra-estrutura necesséria para

isto (ver também item 2.5).

A dispersdo geografica dos membros de uma equipe transnacional, bem como as
diferengas tecnoldgicas, de linguagem e de cultura criam barreiras a uma comunicagfo efetiva,
0 que torna mais dificil a obtengfo de acordos quanto aos objetivos do projeto, cumprimento do

cronograma e manutengio do orgamento (McDONOUGH III; KAHAN; BARCZAK, 2001).

Um processo de comunicagdo apropriado e gerenciado de forma adequada permite néo s6
transpor parte dos problemas causados pela distincia e diferengas culturais como também
garante o envolvimento dos membros da equipe e da lideranga corporativa para com os
interesses do projeto. Por sinal, especificamente no que se refere a questdo cultural, pode-se
concluir, pelo que foi exposto no item anterior, que a implementagio de um processo de
comunicagdo apropriado ¢ a forma de minimizar possiveis efeitos negativos resultantes da

diversidade cultural.

4.2. Ferramentas de TI (Tecnologia da Informacio)

Uma verdadeira revolugio nos processos de comunicagdo entre membros de equipes

transnacionais foi possivel em fun¢fo dos avangos das ferramentas de Tecnologia da



63
Informagdo (TI). Até meados da década de 80 dispunha-se basicamente do telefone, telefax e do
telex como ferramentas de comunicago a longa distAncia. Hoje em dia, adicionalmente ao uso
do telefone e do telefax, dispﬁe-ée de uma série de tecnologias muito mais avangadas que
auxiliam o processo de comunicagio, tais como: video-conferéncia, tele-conferéncia, fone-
conferéncia, e-mail, internet, intranet, integragio de CAD/CAE a nivel corporativo, banco de
dados compartilhados, entre outras. Tais ferramentas de TI, conforme Boutellier et al (1998),

fornecem suporte as seguintes atividades:
1. coordenagdo de atividades descentralizadas do projeto;
2. troca de informagdes técnicas;
3. aumento da criatividade e da qualidade;

4. formagdo de uma rede pessoal e melhoria da confianga entre os membros da

equipe.

A utilizagdio massiva da TI minimiza os problemas da distincia, no que diz respeito a
comunicagfo, ao alterar a relagfio logaritmica proposta por Thomas Allen entre o aumento da
distdncia e a diminui¢do da comunicagdo (curva “Allen”, item 2.4.2), segundo proposta de

Boutellier ef al (1998), mostrado na figura 7.

Pode-se dizer que seria quase impossivel existir um trabalho com equipes transnacionais
sem que antes fosse criada na corporag@o uma base de TI estruturada globalmente e sem que tal

base tecnologica fosse intensivamente utilizada (BOUTELLIER ef al, 1998).
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Figura 7 — “Curva Allen” alterada pelo uso da TI segundo Boutellier et al (1998).

A comunicagéo telefonica, por exemplo, foi aperfeigoada e hoje estd mais confiivel, mais
barata e com melhor qualidade (pode-se conversar com uma pessoa do outro lado do mundo
com a mesma facilidade que se conversa com uma pessoa da mesma cidade). Muitas empresas
Ja dispdem de canais de comunicagdo dedicados via satélite que permitem redugdo de custo e

grande facilidade de conexio.

A existéncia da Internet abriu espago para uma tecnologia chamada “VoIP” (Voice over
Internet Protocol) que promete baratear e facilitar ainda mais o uso do telefone, especialmente
para ligagdes de longa distincia entre duas ou mais pessoas. Esta tecnologia permite fazer
ligagBes telefonicas usando uma conexfo da Internet de banda larga, ao invés de uma linha
telefonica convencional (analdgica). O “VoIP” converte o sinal de voz do telefone em um sinal
digital que “viaja” pela Internet permitindo que se fagam ligagdes diretamente do computador,

de um telefone “VoIP” especial ou de um telefone convencional pelo uso de um adaptador.

Adicionalmente & comunicagfo telefonica, o e-mail tem se mostrado um grande avango

por possuir uma série de vantagens. Em primeiro lugar, permite a comunicagfo entre as pessoas
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da equipe independentemente do fuso-horario. Em segundo lugar (e talvez esta seja a maior
vantagem do e-mail) facilita a distribuigio de documentos e a transmissdo de arquivos entre
uma ou mais pessoas envolvidas no projeto. Uma outra grande vantagem do e-mail € facilitar a
comunicag#o entre pessoas com diferentes idiomas, uma vez que ha mais tempo para preparar a
mensagem e evitar eventuais problemas de inibi¢do quando da comunicagio verbal para pessoas

ndo fluentes em um idioma comum a equipe.

As equipes de projeto contam ainda com a possibilidade de fazer video-conferéncias e
tele-conferéncias, as quais proporcionam uma interagdo mais proxima daquela face-a-face, além
de permitir a troca de graficos, fotos e outras informagdes visuais entre os participantes. A
video-conferéncia tem possibilitado que se aumente o intervalb entre as viagens dos membros
da equipe, o que permite que os profissionais permanegam por mais tempo em seu posto de
trabalho, com conseqiiente diminui¢dio de custo, sem no entanto prejudicar a freqiiéncia dos

contatos (apesar da qualidade no ser a mesma de uma comunicagio “cara-a-cara”).

Outras ferramentas extremamente importantes para o desenvolvimento de projetos globais
sdo aquelas de suporte ao processamento da informagfo e atividades de desenvolvimento,
especificamente 0 CAD/CAE (no caso de desenvolvimento de produtos industrializados) e as
bases de dados disponibilizadas a nivel corporativo. O nivel de desenvolvimento da TI permite
hoje integrar estas ferramentas e compartilhar dados e informagdes globalmente e as unidades
ao redor do mundo podem ser conectadas de forma a se tornarem um {nico centro de
desenvolvimento. E possivel para uma equipe transnacional combinar diversos elementos e
compartilhar informagdes com maior facilidade. Documentos necessérios para o projeto podem
ser disponibilizados num tnico banco de dados e serem acessados, a0 mesmo tempo, por vérias

pessoas para eventual revisdo e discussio de conceitos.

A administragio da informagSio e os processos de comunicag¢do pela utilizagdo de

ferramentas de TI € assim colocada por Boutellier ez al (1998):
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[...] no nivel racional, onde existe predominéncia de um conhecimento explicito, a TI
deve ser caracterizada pela riqueza da informagfo. No nivel emocional, onde

predomina um conhecimento tacito, a TI deve promover presenga social.

Desta forma, no que se refere ao conhecimento explicito é importante que esteja
disponivel on-line, para todos os envolvidos, toda a informagdo do projeto (informagdes
técnicas, cronogramas, atas, defini¢des de objetivos, status, etc.) € no que se refere a
criatividade, ¢ necessario nfio s6 que canais de comunicagdo estejam disponiveis, mas inclusive
que estas possam ocorrer também de maneira mais informal, nfdo planejada. Neste Gltimo
aspecto, o nivel emocional da comunicagdo possui um papel importante e, portanto, ganha
destaque o tipo de midia que permita alguma forma de comunicagio que ndo seja

exclusivamente verbal (por exemplo, videoconferéncias).

No entanto, se por um lado nfo ha dividas de que a tecnologia da informaggo auxilia o
processo de comunicagdo entre membros de equipes geograficamente dispersos, por outro, é
consenso entre os autores que a TI € somente um complemento ao relacionamento face-a-face e
ndo pode substitui-lo (BARCZAK; McDONOUGH; ATHANASSIOU, 2006; BOUTELLIER
et al, 1998; CHIESA, 2000; LAGERSTROM; ANDERSSON, 2003; McDONOUGH III;

KAHAN; BARCZAK, 2001; MENDEZ, 2003; SCHWEIGER; ATAMER; CALOR], 2003).

Mais importante do que ter esta tecnologia disponivel é um gerenciamento efetivo das
rotinas de trabalho (técnicas de reunides, processos de decisdo, etc.) e das pessoas. O que
importa realmente sdo as interagdes entre os envolvidos, pois criam entendimento mutuo e
estabelecem credibilidade (LAGERSTROM; ANDERSSON, 2003). A importincia das
ferramentas de TI cresce & medida que os membros da equipe conhecem uns aos outros, seus
interesses € competéncias. Se ndo forem criados processos administrativos coerentes com uma
estrutura de projetos transnacionais e se as pessoas néo forem preparadas adequadamente, a TI

vai agregar pouco valor ao resultado final (DUARTE; SNYDER, 2003). Segundo Lagerstrém e
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Andersson (2003) isto acontece porque a TI € util para compartilhar o conhecimento j4 existente
e codificado. No entanto, a capacidade de criar novos conhecimentos estd no interior do

individuo e s6 pode ser acessada através de interagdes sociais.

Cabe mencionar também que alguns problemas estfio relacionados & utiliza¢do das
diferentes ferramentas de comunicagdio. A titulo de exemplo, os e-mails, em particular, muitas
vezes sdo dificeis de serem interpretados, principalmente quando o idioma utilizado € o segundo
ou terceiro idioma de um membro da equipe. Em tais casos, a capacidade de se expressar pode
ser limitada, resultando em ambigiiidades ¢ mal entendidos (SCHWEIGER; ATAMER;
CALORI, 2003) principalmente para assuntos mais complexos (a proposito, para uma clara
comunicagdo de assuntos mais complexos, mesmo que escritos no préprio idioma, é necessario

uma habilidade gramatical que muitas pessoas infelizmente ndo possuem).

Ademais, a facilidade de envio de mensagens faz com que ocorra uma “banaliza¢dio” das
informagdes pela distribuigdo indiscriminada de e-mails a algumas pessoas que realmente nfio
podem agregar valor a determinado assunto. A grande quantidade de e-mails com ou sem valor
faz com que o fluxo de informag@es circulando entre os membros da equipe e outras pessoas
envolvidas no projeto seja tdo grande que se torna, algumas vezes, quase impossivel de ser
processado em sua totalidade. Se ndo houver certa cautela, o uso do e-mail pode se tornar um

consumidor de recursos, ao invés de uma ferramenta de suporte.

Outro problema que ocorre com freqiiéncia ¢ a utilizagio do e-mail em substituigio aos
contatos pessoais na tentativa de se solucionar um problema ou dar encaminhamento a um
determinado assunto. Assim, algumas vezes, incorre-se na atitude nio correta de distribuir um
e-mail para vérias pessoas e esperar que determinado assunto seja tratado apropriadamente
quando na verdade nada acontece, pois nfo existe um acordo ou compromisso de ambas as
partes. Além do que, o remetente acredita estar isento de responsabilidade por eventual

resultado negativo, uma vez que ele enviou uma mensagem.
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A existéncia de bases de informagdo corporativa, como “intranef”, também possui
vantagens e desvantagens. Se por um lado é um interessante artificio para concentra¢do das
informagdes do projeto, o que na teoria deveria facilitar a consulta, por outro, exige quantidade
consideravel de recurso para sua manutencdo. A informagdo disponivel pode se tornar
desatualizada com relativa facilidade pela propria dindmica do projeto, seja por falta de tempo
em atualiza-la, ou por puro esquecimento. Muitas vezes também existe uma quantidade tio
grande de informagdes que achar uma delas especifica, na pratica, ndo € tdo facil. Devido a falta
de confianga na atualizag@io da informagfo e a eventual dificuldade em localiza-la, acaba-se
recorrendo a um contato pessoal com o responsavel para obté-la (o que ndo é de todo mau, ndo

fosse o tempo gasto para manutengfo da informagio no sistema).

Jack Jdrkvik, vice-presidente de Pesquisa e Desenvolvimento da Ericsson na Suécia,
afirma nfo acreditar na efetividade de “homepages” e tecnologias afins: “homepages

normalmente armazenam uma grande quantidade de informagdes desatualizadas” (informago

pessoal)’.

Estes exemplos demonstram que as ferramentas de TI devem ser utilizadas com critério e

ndo substituem os contatos pessoais face-a-face.

De acordo com Schweiger, Atamer e Calori (2003), a tecnologia da informagfo permite
que os participantes se comuniquem usando, na melhor das hipoteses, apenas dois sentidos
humanos: o som e a visdo. Mesmo que tecnologias de video sejam empregadas, muitas nuangas,

como a linguagem corporal, nfo s3o facilmente discernidas.

A seguinte declarag@io consta do trabalho de Schweiger, Atamer e Calori (2003) e foi

obtida durante pesquisa em empresas multinacionais européias:

? Publicagio eletrdnica [mensagem pessoal]. Mensagem recebida por <flavio.liviero@scania.com> em 20 abril. 2005.
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[...] € impossivel desenvolver confianga e entendimento através da tecnologia; eu
quero encontrar as pessoas com quem eu estarei trabalhando; nés ndo somos robds
executando uma tarefa mecinica; nos estamos tentando formar uma equipe para
desenvolver um novo produto; eu preciso saber quem sdo as pessoas, como elas
pensam ¢ o que elas sentem; a nica forma de fazer isto € estando juntos; talvez com o
tempo possamos usar a tecnologia; até 14 nés precisamos nos encontrar periodicamente

para nos familiarizarmos.

Declaragio semelhante foi obtida por Goodall ¢ Roberts (2003) em sua pesquisa na

Colémbia:

[...] somente a tecnologia da informagfo ndo adianta se a cultura da comunicagfio esta
errada; o andamento e funcionamento da organizagio nfio podem estar baseados

apenas na tecnologia.

Certamente o uso da TI ¢ uma forma rapida e eficiente de compartilhar, manipular e
discutir dados e informagdes, principalmente em projetos transnacionais. No entanto, somente
depois que o relacionamento entre os membros da equipe € os procedimentos apropriados
estiverem estabelecidos € que os beneficios da TI podem ser plenamente utilizados em prol do

projeto.

4.3. Estrutura de reunides

4.3.1. Reunides “in loco” versus reunides virtuais

Conforme ja discutido no capitulo 2 e no item 4.2, independentemente das ferramentas de
tecnologia da informag@o, a distancia geografica afeta de forma negativa o grau de cooperagio e
confianga entre os membros da equipe. Por esta razio, nfo se pode esperar que a existéncia de
uma infra-estrutura de TI, por si s6, possa resolver os problemas. Apesar de ser fundamental que
exista uma estrutura adequada de TI para o funcionamento de projetos transnacionais, &
necessirio que se implementem e se mantenham procedimentos apropriados de trabalho,

principalmente no que diz respeito a incentivar o contato pessoal entre os membros da equipe.
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Uma das ferramentas mais utilizadas na coordenagio de equipes de projetos sdo as
reunides. Especificamente no caso de projetos transnacionais, a distAncia novamente cria
dificuldades extras 6bvias neste processo de coordenagdo, pois por mais avangada que esteja, a

TI ainda esta longe de proporcionar as mesmas condi¢@es de reunides face-a-face.

A Ericsson, por exemplo, possui uma série de centros de desenvolvimentos espalhados
pelo mundo, com varios projetos em andamento entre os diversos centros, o que demanda
equipes de projetos com participantes geograficamente dispersos. Para dar andamento a estes
projetos a Ericsson ndo se utiliza somente da TI, mas principalmente incentiva reunies
regulares ¢ os membros da equipe constantemente viajam para encontros pessoais. Durante
estas reuniGes face-a-face, uma série de demandas ¢ colocada quanto ao acompanhamento de

tarefas realizadas e ao cumprimento do cronograma (informagio pessoal — anexo B)'°.

Boutellier et al (1998), ao estudarem os procedimentos utilizados na IBM, observaram
que 0s primeiros passos na iniciagdo dos projetos eram feitos “cara-a-cara” entre os membros da
equipe através de reunides e conferéncias. Somente apos este contato pessoal o andamento do
projeto se dava através de video-conferéncias que permitiam reunides freqgiientes,
eventualmente de algumas horas, sem que ocorressem nos problemas inerentes s longas
viagens (tempo e custo das viagens, jetlag, distanciamento do escritério, etc.). Notadamente
neste estudo de caso da IBM, os autores perceberam que nas fases iniciais do projeto, quando o
mesmo estd sendo estruturado, existe maior necessidade de contatos pessoais através de viagens
(ou eventualmente video-conferéncia) com uma intensa troca de informagdes para sua
conceituagdo correta. Nas fases finais do projeto, o aumento da troca de e-mails e telefonemas
em detrimento as reunides face-a-face parecem ser suficiente para seu andamento. E importante

observar, porém, que a menor freqiiéncia de contatos pessoais nas tltimas fases pode estar

'0 Publicagfio eletrdnica [mensagem pessoal]. Mensagem recebida por <flavio.liviero@scania.com> em 20 abril. 2005.
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relacionada ndo somente ao tipo de atividade a ser executada, mas também ao fato de, nas fases

finais do projeto, j4 ter sido estabelecido um vinculo mais sélido entre os participantes.

A figura 8 mostra como a IBM utilizou o recurso de reunides face-a-face ou reunides

virtuais em fungfo da fase de desenvolvimento do projeto para o caso estudado por Boutellier et

al (1998).

E importante notar que, em fungdo deste estudo de caso, os autores concluiram que
reunides periédicas com a presenga fisica dos participantes sdo fundamentais, pois s6 a TI nio

transpde todas as barreiras de comunicagio.

..................................

v
Pré-projeto Coleta de idéias
Planejamento Reunides face-a-face combinadas
do projeto com videoconferéncias

!

Desenvolvimento 1. Trabalho de equipe intensivo (face-a-face)

das solugées 2. Coordenagéo dos times locais através de e-mails
técnicas
Implementagao Gerenciamento intensivo do projeto
com e-mail e face-a-face para
l resolucao de itens criticos.
Testes

Servigo 1. E-mail
H 2. Coleta de dados para utilizago futura

.................................

Figura 8 — Uso da TI ou de reunides face-a-face, dependendo da fase do projeto, para o estudo
de caso da IBM por Boutellier e a/ (1998).
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Antes de simplesmente iniciar uma sériec de reunides de projetos, € necessario que se
estabeleca um vinculo entre os participantes e, como ja mencionado, isto é mais facilmente

atingido através de interagGes sociais em que os participantes estejam fisicamente presentes.

(BARCZAK; McDONOUGH; ATHANASSIOU, 2006).

Desta forma, é importante que o gerente do projeto estabelega reunides face-a-face com
todos os envolvidos, tanto para iniciagdo do projeto como durante seu andamento do mesmo,
nas quais seja possivel discutir rotinas de trabalho, objetivos, restrigdes, revisar o projeto e seu
desenvolvimento e outros assuntos pertinentes. Estas reunies sio excelentes oportunidades
para integragio das pessoas e conseqiiente criagdo de lagos de confianga que visam a sobrepor

alguns dos problemas ja discutidos relacionados a diferengas culturais.

No estudo de caso realizado por Chevrier (2003), a empresa estabeleceu como regra
formal a necessidade de reunides periodicas (quatro ou cinco vezes ao ano) com dura¢iio média
de uma semana, organizadas cada vez por um dos diferentes grupos culturais envolvidos no
projeto e que, portanto, ocorriam em um diferente local a cada ocasifio. No estudo de caso da
IBM, j& mencionado anteriormente, a utilizagfo da TI somente ocorria intensivamente apés a

existéncia de reunides e conferéncias de iniciagfo face-a-face entre os membros da equipe.

4.3.2. Utilizago de viagens como elemento de integragfo

Existem custos iniciais de viagens associados ao desenvolvimento de relacionamentos,

mas o retorno futuro € significante.

Conforme Boutellier ef al (1998), trabalhos com projetos transnacionais requerem tanto o
uso de ferramentas de TI como viagens freqiientes. O estudo na IBM mostrou que as viagens
ainda possuem um papel fundamental, apesar do crescente aumento do suporte fornecido pelas
ferramentas de TI, principalmente nas fases iniciais quando os ganhos com a socializagdo sdo

evidentes. As ferramentas de TI podem prolongar o tempo entre viagens, mas nfio substitui-las.
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Goodall e Roberts (2003) identificaram em sua pesquisa que viagens das pessoas que
trabalham nas unidades d& matriz ajudaram muito quanto ao conhecimento da cultura

organizacional e da cultura das pessoas na matriz.

A possibilidade de encontros pessoais através de viagens deve ser incentivada ndo
somente no que se refere a reunides de iniciagfio ou de revisdes periddicas feitas entre a equipe
de projetos, mas também viagens intra-departamentais para discussfo de assuntos especificos
ou outro tipo de trabalho em campo. Viagens sdo excelentes oportunidades para compartilhar

um grande volume de informagdes valiosas para o andamento do projeto através de:

e  encontros com outros participantes para: discussdo de conceitos e procedimentos,
compartilhar materiais de apoio (planilhas, relatérios, graficos, cronogramas, etc.),

discussdo de necessidades, obter e divulgar informagdes relevantes, entre outros;
e  visitas a fornecedores, clientes e parceiros de desenvolvimento,

e visualizagfo de protdtipos, modelos e produtos em teste.

O uso de viagens, entretanto, deve ser bem analisado. N&o s6 o custo da viagem em si
deve ser considerado, mas também os custos da auséncia do especialista em seu local de
trabalho e, principalmente, o “custo social” das viagens. Conforme Boutellier et all (1998),
viagens freqiientes estdo associadas ao estresse e ao prejuizo das relagdes familiares (questdes
familiares muitas vezes sfio limitantes as viagens longas ou freqiientes). A redugio da
motivagfo e criatividade resultante de tais condi¢Ses influenciam a eficicia do trabalho do

projeto.
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4.3.3. Preparagdo das reunides
Tanto nas reunides do projeto quanto nas reunides especificas de cada departamento,
considerando-se a distincia e as diferengas culturais, € especialmente importante que haja uma

preparagio adequada previamente s reunides feitas com utilizag3o de recursos de TI.

A distribuigdo antecipada de agendas de reunides e outros materiais relevantes é
fundamental, pois permite que os participantes se preparem, o que torna a reunifo mais efetiva
(BARCZAK; McDONOUGH; ATHANASSIOU, 2006). Isto deve ser um procedimento padrio
para qualquer reuniio, porém, especificamente nos casos em que os membros da equipe estio
dispersos geograficamente, auxilia também no que se refere a possiveis problemas com o
idioma (preparagfio prévia do assunto), além de evitar barreiras culturais (todos tm a
oportunidade de se preparar adequadamente, portanto, existe uma impressio mutua de seriedade

€ comprometimento).

Outra razio importante para uma preparagdo adequada esta relacionada a disponibilidade
de documentos e outras informages necessérias. E preciso lembrar que, muitas vezes, durante
uma reunido recorre-se a graficos, figuras, etc., que no caso de equipes dispersas, devido a
distincia, pode tornar a reunido improdutiva se toda a informagdo ndo for disponibilizada a
todos os participantes com antecedéncia. Isto normalmente nfio ocorre em reunides as quais

todos os participantes estdo fisicamente presentes pois, neste caso, existe maior liberdade para

“improvisos”.

Por fim, ¢ importante que as reuniSes (principalmente as primeiras) sejam conduzidas
sempre considerando a existéncia de diferengas culturais, conforme exposto anteriormente. Em
fungdo da diversidade, sdo esperados diferentes comportamentos, tais como: dialogos mais ou
menos exaltados, pouca ou muita predisposigio a falar sobre o assunto, etc. Um trabatho de

conscientizagdo das pessoas sobre estas diferentes caracteristicas durante as primeiras fases do
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relacionamento dos membros da equipe evita mal-entendidos e permite que haja maior

tolerdncia e cooperagdo.
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5. ADMINISTRACAO DE PROJETOS TRANSNACIONAIS

5.1. Gerenciamento de projetos transnacionais

Gerenciar projetos ndo se restringe somente 3 administragdo aleatéria de questdes
humanas, culturais e de comunicagéo. E necessario também que se administre sistematicamente,
outros aspectos mais técnicos que vio caracterizar o projeto propriamente dito, com seu inicio,

meio e fim e as restrigGes orgamentarias inerentes.

Desta forma, alguns procedimentos sfio normalmente utilizados no gerenciamento de
projetos, para sua administragdo e controle, tais como: divisio do projeto em diferentes fases
(stage-gates), gerenciamento da viabilidade econémica e do orgamento do projeto (custos,
investimentos, etc.), estruturas organizacionais de projeto (estruturas matriciais ou verticais),
ferramentas de planejamento e elaboragdo de cronogramas, planejamento visual (visible
planning), entre outros (BENGT; TAKASHI; MAURIZIO, 2006; GIDO; CLEMENTS, 2003;
KERZNER, 2003; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004; VERZUH, 2003;

YOUNG, 2000).

Embora a maior dificuldade em gerenciar um projeto transnacional esteja relacionada a
diferengas culturais e restrigdes que a distAncia geografica impde sobre a efetividade da
comunicagio, a aplicagdo de algumas das ferramentas mencionadas acima também est4 sujeita a
maior complexidade e, algumas vezes, demanda adaptagdes para sua utilizagio neste novo
contexto organizacional, particularidade pouco explorada na literatura disponivel sobre

gerenciamento de projetos.

O conhecimento de tais particularidades e de possiveis adaptagdes aos processos
administrativos do projeto para uma condigio transnacional é fundamental para o seu sucesso.

Desta forma, sdo expostos, a seguir, algumas ferramentas e processos comumente utilizados no
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gerenciamento de projetos, procurando-se fazer uma analise das conseqiiéncias de um contexto
transnacional sobre eles. Esta anlise inicial visa a criar elementos que servirdo como base para

o estudo de caso e, a partir dai, elaborar propostas e sugestdes para adapta-los.

S5.2. Estruturas organizacionais de projeto

A estrutura hierarquica tradicional, dividida por departamentos especializados em uma
atividade especifica (figura 9), por muitos anos tem se mostrado funcional para ramos de
atividades em que se busca um trabalho repetitivo (GIDO; CLEMENTS, 2003; KERZNER

2003), como ocorre nas industrias de produgio seriada.

Presidente
[
I I I
Divisdes P&D Mercado Industrial Finangas
Departamentos
I I I
Segdes I

Don O0od ooo

Figura 9 — Estrutura hierdrquica tradicional, adaptada de Kerzner (2003)

A medida que o meio no qual as empresas operam tornou-se mais dindmico, comegou-se
a perceber que essa estrutura organizacional nfo era tio apropriada para responder as inovagdes
nos produtos com a mesma velocidade que a situagfio exigia. Constantes mudangas de mercado,

demandas por prazos mais curtos € menor custo no desenvolvimento do produto, além dos
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rapidos avangos tecnologicos, fizeram com que as empresas buscassem novas alternativas

(KERZNER 2003).

Enquanto a estrutura hierarquica tradicional consegue lidar com tarefas repetitivas, no que
se refere ao gerenciamento de projetos ela ndo se mostra tdo efetiva, pois os canais de
comunicagéo ndo estdo focados em um objetivo comum. Os tempos para implementagiio do
projeto sdo muito longos (KERZNER, 2003) ¢ em geral € dificil se ter uma visio completa dele.
A inadequagdo da estrutura hierdrquica tradicional se tornou mais acentuada a medida que as
empresas passaram a trabalhar com multiplos projetos de desenvolvimento do produto ao

mesmo tempo.

Empresas que trabalham tipicamente com projetos e ndo fabricam produtos em série,
como € o caso da inddstria aeroespacial, alguns ramos da constru¢do civil, preparagdo de

eventos, etc., normalmente estabelecem sua estrutura organizacional por projetos (figura 10).

Gerente Geral

| |

Gerente Gerente Gerente
Produto A Produto B Produto C
[ [ I
Engenharia | | Manufatura Engenharia| | Manufatura Engenharia | |Manufatura

o b T

Figura 10 — Estrutura por produto ou projeto, adaptada de Kerzner (2003)

No caso de alguns ramos de atividades, como é o caso, por exemplo, da industria
automobilistica, as empresas lidam tanto com processos de produgio repetitivos como também
com vdrios projetos de desenvolvimento de produtos. Nestes casos, as organizagdes buscaram

solugBes que pudessem utilizar a estrutura organizacional existente e que, a0 mesmo tempo,
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criassem uma coordenagdo, através de regras e procedimentos, processos de planejamento,

hierarquia e contatos diretos especificos ao projeto.

A estrutura organizacional comumente mencionada na literatura para lidar com este tipo
de situag@o € a estrutura matricial, na qual se cria a figura do gerente do projeto que, por sua
vez, utiliza recursos dos diferentes departamentos (da organiza¢io funcional) em um

determinado projeto.

Existem diferentes variaveis da estrutura de projetos matricial. A titulo de referéncia, a
figura 11 apresenta uma variavel para o caso de organiza¢Ses que contam com a existéncia de
um Departamento de Projetos ou Escritorio de Projetos (Project Office) que agrega, num

mesmo departamento, os diferentes gerentes de projetos.

Presidente
Escritério Diretor Diretor Diretor
de projetos ) de P&D Industrial Comercial
Produto P;ott:;:zgs Compras Manufatura Mercado Pés-vendas

Ger Proj A e
i I | | I [

Ger Proj B I
I I I | [ I

Ger Proj C —>

v | v ) y |

Figura 11 — Estrutura matricial de projetos, adaptada de Kerzner (2003)

Colocados de forma simplificada, alguns problemas de uma estrutura de projetos

matricial, conforme Gido e Clements (2003) e Kerzner (2003) sdo:

o Fluxo de informagdes multidimensional;
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. Fluxo de trabalho multidimensional;

. O funcionario reporta-se a dois gerentes;

o Prioridades funcionais diferentes das prioridades dos projetos;
. Necessidade de equilibrio de poder, entre outros.

Nio cabe a este trabalho analisar todos os aspectos das estruturas organizacionais de
projetos, uma vez que este assunto é comumente encontrado na literatura especializada, mas ¢

importante entendé-la, pois esta € a estrutura que sera utilizada como base no estudo de caso

apresentado no capitulo 6.

De qualquer maneira, ao analisar uma estrutura matricial de projetos, pode-se inferir que
as condi¢Oes transnacional e multicultural de um projeto impdem dificuldades extras no que se

refere ao estabelecimento de uma estrutura adequada.

A distincia, a diversidade cultural e, principalmente, a maior complexidade das estruturas
organizacionais, quando a empresa é considerada a nivel global, demandam estruturas
organizacionais de projetos que proporcionem canais de comunicagfo e coordenagio que
atendam a este novo contexto. Propostas para adaptar estruturas de projetos a condigdo

transnacional serdo apresentadas no capitulo 7.

3.3. Mudancas de fase e o processo de decisdes do projeto

Um conceito normalmente associado ao gerenciamento de projetos e que esta ligado a sua

evolugdo, desde sua criagfo até seu término, ¢ o conceito de mudanga de fases (stage-gates).

Um projeto é dividido em diferentes fases, cada uma delas composta por virias atividades

que devem ser executadas em série ou em paralelo.
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Ao término de cada fase demanda-se uma decisfo para o inicio da fase seguinte (gate).
Estas decisdes implicam também em aprovagfio de recursos, objetivos e outros elementos

inerentes ao projeto.

Tal decis@o ndo deve ser tomada pelo gerente do projeto ou pelo grupo de trabalho, mas
sim por pessoas ou grupo de pessoas designadas pela dire¢do da empresa para tal tarefa. Nio

raro, membros da proépria dire¢do formam um grupo responsével por tal deciso.

Em fungdo do andamento do projeto em relagdo aos objetivos estabelecidos, as seguintes

decisdes sdo possiveis (KERZNER, 2003):
e Mudanga para a fase seguinte, considerando-se os objetivos originais;
e Mudanga para a fase seguinte, considerando-se uma revisfo nos objetivos;
¢ Adiamento da mudanga de fase;

e Cancelamento do projeto.

Da mesma forma que outras decisdes corporativas, o modelo de decisdo (se a decisdo
ocorre na matriz, nas subsididrias ou pela participagdo de ambas), adotado por uma empresa
multinacional para mudanga de fase do projeto, deve ser estruturado de forma a considerar a

dimenséo geografica do projeto.

Projetos transnacionais demandam adaptag@es ao processo de decisdo sobre a mudanga de
fase, uma vez que varias unidades, geograficamente dispersas, estdo sendo afetadas pelo projeto
(e pelas decisdes em si). Neste caso comegam a surgir questdes sobre quem deve participar do
processo de decisfio: pessoas da dire¢io na matriz devem ser responsaveis pela decisdo, ou
pessoas da diregdo da unidade mais afetada pelo projeto, ou ainda serd que deve haver um

comité formado por membros da diregfio das diferentes unidades e da matriz?
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Conforme visto anteriormente, matriz e subsidiarias de empresas multinacionais
apresentam diferentes modelos de relacionamento no que se refere ao grau de autonomia das

unidades (“modelo centrado”, “modelo em rede”, etc.).

Independentemente do modelo adotado, matriz e subsididrias possuem estruturas
hierarquicas prdprias, de menor ou maior complexidade, em fungdo do tamanho de cada
unidade. O modelo de relacionamento entre as unidades vai determinar o nivel de integragdo
entre as estruturas hierdrquicas de cada unidade a nivel global (normalmente, uma empresa que
adota um modelo “em rede” ou “conectado para o global” ja possui forte integragdo entre os
niveis hierarquicos das unidades, dado o grau de maturidade administrativa para o global

desenvolvido pela organizagio).

Porém, no que se refere ao gerenciamento de projetos transnacionais, é desejavel que a
corporagdo crie, globalmente, um processo homogéneo de tomadas de decisdo,

independentemente do modelo de relacionamento adotado entre as unidades.

Quando uma empresa desenvolve um projeto local, as decisdes do projeto estdo
normalmente subordinadas ao grupo diretivo daquela unidade. No caso de um projeto
transnacional, o processo torna-se bem mais complexo, pois questdes sobre investimentos,
alocagdo de recursos, prioridades, etc., nio mais podem ser decididas localmente de forma

isolada, uma vez que tais decisdes afetam a organizagdo a nivel global.

A abrangéncia de um projeto transnacional em termos de sua amplitude geografica
(diferentes mercados, diferentes unidades de produgfo, etc.) ndo pode ser negligenciada durante
o processo de decisdio, devendo-se cuidar para que a decisdo ndo seja tomada com base em
informagGes especificas de apenas uma unidade. A participagdo de pessoas da diregio das
diferentes unidades da corporagdo no processo de decisdo é, sobretudo, uma forma de garantir

que o projeto esteja em conformidade com as vérias particularidades inerentes a cada 4rea
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geografica afetada pelo projeto (diferentes necessidades de mercado, legislagbes, capacidades

produtivas, alocagdes adequadas de recursos financeiros globalmente, etc.).

Uma empresa que normalmente trabalha com projetos deve criar uma estrutura de
decisdes apropriada e transparente a toda organizagdo. Tal procedimento facilita o fluxo de
informagdes e deixa claras as diferentes responsabilidades, evitando decisdes desencontradas

que podem ocorrer em uma empresa transnacional.

O processo de decisdo deve estar estruturado de tal forma que, tanto o que ser4 levado a
decisdo, como seu resultado, deve ser conhecido e comunicado a toda organizagdo de forma
global. Tampouco pode haver dividas sobre quem sfo as pessoas responsaveis pelas decisdes e
sua autoridade. Isto significa que é desejavel que exista um grupo de decisdes corporativo, ndo

conectado ao local, para os projetos transnacionais.

Decistes locais devem estar subordinadas as decisdes globais, conforme o grau de

autonomia delegada as unidades.

Conflitos de decisdes ndo podem ser admitidos, pois sdo altamente prejudiciais ao projeto.
Na eventualidade de uma decisdo incorreta, ela deve ser revista sempre pelo mesmo corpo
decisorio competente e comunicada & toda organizag¢fio. Uma decisdo global, porém, nfio pode

ser distorcida ou contraposta por uma decis3o local isolada.

Quanto mais internacionalizada for a abrangéncia do projeto e quanto mais dispersa
estiver a equipe, maior a importincia de se definir um processo de decisdes globalmente
unificado. Se tais cuidados ndo forem tomados, um projeto transnacional pode facilmente sofrer

sérios prejuizos, uma vez que os recursos sfo alocados pelos gerentes de linha em fungfo destas

decisdes.
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O estabelecimento de uma estrutura de decisdes homogénea também é fundamental para
que ndo se comprometa o sincronismo entre os membros da equipe e para que investimentos

inapropriados ou em momentos errados sejam evitados.

A existéncia de tal estrutura de decisBes permite que o corpo diretivo esteja envolvido
com toda a carteira de projetos, podendo, desta forma, estabelecer com maior precisdo quais as
prioridades corporativas e como os recursos devem ser alocados em cada projeto, alinhando as

atividades de cada departamento em dire¢do a objetivos corporativos globais comuns.

5.4. Processos e procedimentos padronizados

Quando o processo de desenvolvimento é executado rotineiramente, a existéncia de
processos operacionais padronizados torna-se muito importante e pode vir a ser uma vantagem
competitiva (GASSMANN; von ZEDTWITZ, 1998; SOBEK II; LIKER; WARD, 1998).
Especialmente no caso de projetos que sdo desenvolvidos de forma geograficamente dispersa e
em meio a diferentes culturas, a implementagio de tais processos e procedimentos padronizados
estabelece também uma linguagem comum entre as unidades e, de certa forma, minimiza os

problemas inerentes a diferengas culturais (CHIESA, 1996; MENDEZ, 2003).

A existéncia de padronizagdes que estabelegam a metodologia (por exemplo, como o
projeto deve ser dividido em fases, processo de decisdes, reunides de iniciagfio, criagio de
equipes de projeto, etc.) e os formuldrios utilizados (modelos de documentagdo do projeto, atas
e agendas de reunides, relatérios de andamento do projeto, etc.) permite que haja um
entendimento mais preciso sobre a informag&o transmitida em todas as unidades da corporagio,
uma vez que, desta forma, evita-se que haja uma grande diversidade de procedimentos, bem
como um grande fluxo de informagdes em diferentes formatos, os quais podem gerar problemas

de interpretagdo e prejudicar o andamento do projeto.
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T . , ‘e . .
visual ', em grandes folhas de papel, nas quais é possivel, capturar idéias, restri¢des e outros
pontos relevantes num processo de estimulo & participagfo e 4 criatividade através de discusses

face-a-face entre os participantes de diferentes departamentos.

Este método de trabatho demanda que as informag&es do projeto sejam colocadas em uma
grande parede, na frente da qual as reunides de grupo serfo realizadas, num processo de
atualizagdo constante do material exposto durante o desenvolvimento do projeto. Tais
atualizagdes permitem uma visualizagdo rapida dos novos conceitos e a conseqiiente

participagdo de todos os envolvidos no processo de discussao.

A figura 12 mostra esquematicamente o funcionamento do planejamento visual

(TANAKA, 2006) ¢ a figura 13, um exemplo pratico de sua aplicagdo (BENGT; TAKASHI;

MAURIZIO, 2006).
QUALIDADE QUANTIDADE
BARASHI Cronograma de longo prazo
Elaboracao do cenario AbrIMai
200 % Resultado cl
Resultado esperado <4 oxXO esultado claro
L] ] XXX e

/

~4- -#r- Controle da carga de trabalho
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|; O Gerenciamento
\ = - ) individual
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Figura 12 — Diagrama esquemaético do funcionamento do planejamento visual (TANAKA, 2006
— traduzida pelo autor).

'1 Estas apresentagdes visuais sdo chamadas de “Barash?”, palavra do idioma japonés e consiste na captura progressiva do conceito de
um produto ou de uma determinada solugio.
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Pelas proprias caracteristicas do trabalho inerente ao planejamento visual ficam evidentes

as dificuldades impostas pela existéncia de equipes com membros geograficamente dispersos.
Nestas circunstancias, o planejamento visual pode ser utilizado de forma plena somente nas
poucas ocasides em que os membros da equipe estdo reunidos face-a-face como, por exemplo,
na reunidio de inicia¢io (kick-off) ou nas reunides de revisdo de projeto, quando os membros da
equipe se reunem num mesmo local. No intervalo entre tais eventos (quando se da o

desenvolvimento do projeto), a atualizagdo e o compartilhamento das informagdes ficam

comprometidos.

Figura 13 — Exemplo prético de planejamento visual (BENGT; TAKASHI; MAURIZIO, 2006).

A utilizagdo do planejamento visual, como ja mencionado, pressupde a criagio de um
ambiente para exposi¢io e manutengio do material necessirio, bem como o acesso dos
envolvidos com o projeto a tal informagéo. No caso de equipes transnacionais, parece sensato
que tal “centro de informagdes™ esteja localizado proximo ao gerente do projeto € isto faz com
que os membros da equipe que estdo geograficamente distantes nfo consigam participar com a
mesma dindmica no desenvolvimento do projeto (existe uma restrigdo no fluxo de informagdes

nos dois sentidos: do projeto para as pessoas e vice-versa).
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A criagdo de rotinas ¢ o uso da tecnologia da informag8o (compartilhamento de fotos dos
quadros, videoconferéncias, lista de atividades comuns, etc.) podem minimizar tais restrigdes,
porém o beneficio do planejamento visual fica seriamente limitado quando submetido ao

contexto de equipes geograficamente dispersas.

5.6. Controle econémico do projeto

Uma parte importante do projeto diz respeito ao seu controle econdmico. Desde o
estabelecimento de objetivos, estimativas de prego, custo e investimentos e posterior
acompanhamento dos resultados, as informagdes econdmicas do projeto sio importantes
balizadores para anélise de viabilidade, decisGes sobre o rumo do projeto, determinagiio de

fluxo de caixa, etc.

No caso de um projeto transnacional, um grande complicador sobre o acompanhamento
econdmico, quando comparado a um projeto local, € a diversidade de moedas envolvidas no
projeto. Mesmo que a empresa adote uma moeda corporativa, sempre existe a necessidade de

conversdes das informagdes obtidas localmente.

Num projeto transnacional, investimentos podem ser feitos em diversas unidades, seja
para atualizagdo de instalagdes, compra de maquinas e equipamentos ou desenvolvimento de
novos componentes, porém a possibilidade de ocorrerem grandes oscilagdes da taxa de cAmbio
de moedas, especialmente em paises em desenvolvimento, impde uma série de complicadores

ao processo de decisfio econdmica.

Numa primeira etapa, o projeto trabalha para obter as estimativas de investimentos
necessarias e estipular sua viabilidade econdmica. Nesta fase, conta-se, na maioria das vezes,
com a habilidade dos membros da equipe do projeto em estimar valores com base nas poucas

informagdes disponiveis. Estas estimativas de investimentos, precos e custos, oriundas das
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diferentes unidades, sio normalmente convertidas para uma moeda unica adotada pela empresa
conforme decisdo corporativa. Nessa etapa, a analise econdmica pode ser feita através das
ferramentas normalmente utilizadas em projetos (VPL, TIR, etc.)'? sem grandes complicagdes,

desde que as diferentes informag¢des monetarias sejam convertidas a uma moeda comum.

A medida que o projeto vai se desenvolvendo, torna-se necessério aprovar os
investimentos, os quais so revisados e atualizados conforme informagdes mais precisas sobre o
projeto que estdo agora disponiveis. A partir da aprova¢do dos investimentos, o controle
econdmico do projeto merece um cuidado especial em fungfio das oscilagdes cambiais que
podem vir a comprometer o or¢amento, principalmente diante de uma eventual valorizagio da

moeda local quando comparado o0 momento do gasto e o momento da aprovag3o.

Outros dois aspectos que merecem maior cuidado sdo a escolha de fornecedores e a

decisdo de comprar ou produzir (make-or-buy).

No que se refere a escolha de fornecedores, uma das grandes vantagens em se
desenvolver um produto global € o beneficio que pode ser obtido ao procurar-se globalmente
fornecedores que possuam pregos competitivos (global sourcing). Durante o andamento do
projeto analisam-se os pregos e os investimentos cotados por diferentes fornecedores para cada
novo componente e esta informagdo ¢ utilizada como base para decisdo de fornecimento
(fornecimento originado de um s6 local com exportagio para as demais unidades, ou

fornecimento originado de diversas unidades).

Cotagdes locais sdo convertidas para uma moeda comum e analisadas juntamente com os
custos logisticos inerentes ao envio de material entre unidades. Considera-se a possibilidade de

fornecimento global, com altos volumes de produgdo e a possibilidade de fornecimento local,

12 VPL — valor presente liquido; TIR — taxa intetna de retorno. Cabe notat que niio é o objetivo do trabalho discutir as ferramentas
para andlise econ6mica que sio utilizadas, mas sim o impacto que um projeto transnacional causa sobre tal anlise.
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com custos de transporte menores, porém com volumes de produgéo relativamente mais baixos.

A mesma légica € utilizada na decisfo de comprar ou fazer (make-or-buy).

Variagdes cambiais, que por ventura possam ocotrer entre 0 momento da decisdo e o
momento da implementagfo efetiva do produto, podem comprometer os objetivos do projeto,

uma vez que decisdes foram tomadas com base em informagdes que nfio sdo mais validas.

Desta forma, ao trabalharem com projetos transnacionais, as empresas precisam
desenvolver modelos mais sofisticados de previsdo e também utilizar outras ferramentas que
permitam analisar os possiveis efeitos destas variagGes cambiais (por exemplo, anilise de

sensibilidade) para que seja possivel uma tomada de decisdio mais efetiva, adaptada ao contexto

transnacional.
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6. ESTUDO DE CASO

6.1. Caracterizacio da empresa

Conforme ja mencionado, a maioria das empresas multinacionais tem buscado maior
integracdo de suas unidades globalmente, como forma de otimizar os recursos disponiveis.
Especificamente no setor automotivo, empresas fabricantes de veiculos de passeio e utilitarios,
dado o volume de produgfo, tém estabelecido unidades de desenvolvimento em diversos locais
ao redor do mundo, tirando vantagem da existéncia de diferentes centros de exceléncia e do

menor custo da mio de obra (GALINA, 2003; MACHADO, 2005).

Estas unidades podem trabalhar com relativa autonomia e desenvolver produtos
completos, ou adaptar plataformas para adequé-las as condigSes locais; tais produtos também
podem ser destinados a outros mercados no exterior, principalmente aqueles com condigSes

similares a unidade encarregada do desenvolvimento.

Algumas empresas fabricantes de caminhdes possuem uma particularidade em relaggo a
esta regra. Especificamente no caso de caminhdes pesados (Peso Bruto Total maior que 16
toneladas), a demanda mundial total nfo é suficiente para justificar a existéncia de diferentes
unidades de desenvolvimento auténomas, espalhadas ao redor do mundo. Como exemplo,
enquanto no Brasil o mercado de automéveis novos chega a 1,8 milhdio de veiculos por ano, o
mercado de caminhes pesados (PBT > 15t, CMT > 45t e PBTC > 40t) gira em torno de 20.000
unidades (fonte: ANFAVEA, 2006). A tabela 6 apresenta o volume anual de vendas de

caminhdes em alguns mercados ao redor do mundo.
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Tabela 6 — Volume de vendas de caminhes com PBT acima de 16 t (unidades)".

2005 2004 2003 2005 2004 2003
EUROPA OCIDENTAL AMERICA LATINA
Total 250.626 230.933 213.032 Brasil 20.200 25.194 17.856
Gr&-Bretanha 35732 34.005 34.303 Argentina 11.248 9.149 3.471
Franga 46.235 38.341 36.683 Chile 4.909 3.549 1.983
Alemanha 56.435 53.988 46.278 Peru 1107 567 350
Espanha 31.829 28.890 26.757
ltélia 24577 23.915 22.954
Suécia 4.922 4376 4214
Holanda 11.200 11.458 10.535
EUROPA ORIENTAL E CENTRAL ASIA, AFRICA E OCEANIA
Russia 4.248 3224 2157 Turquia 33.305 28.830 17.751
Poldnia 7.843 8.449 5.361 Coréia do Sul 7.843 8.449 5.361
Republica Tcheca 5472 4.908 3.341 Africa do Sul 6.626 6.438 4.567
Eslovaquia 2.547 1.871 1.477 Austrélia 10.315 10.320 8.688

Marrocos 1.726 1.250 948

Nos ultimos anos, o aumento da concorréncia e a implementagio de legislagdes mais
severas (emissOes, ruido, seguranga, etc.) tém resultado na necessidade de um rapido avango

tecnologico dos caminhdes e, por conseqiiéncia, no aumento dos custos de desenvolvimento.

Esta condigdo de aumento dos custos de desenvolvimento, aliada a um volume de
produgdo relativamente baixo, se comparado aos dos automéveis, foram alguns dos fatores que

levaram muitas empresas a processos de fusdes na busca de otimizagfio de recursos.

Uma outra estratégia também adotada por alguns fabricantes de caminhdes para reduzir
custos de desenvolvimento além das fusGes, € a busca por uma centralizagdo ou coordenagio
das atividades de P&D que eventualmente eram feitas de maneira autdnoma pela matriz e pelas

unidades.

. Através desta estratégia, as empresas podem criar produtos globais, os quais, com

pequenas adaptagdes, podem ser comercializados em diferentes mercados ao redor do mundo,

13 Fonte: Relatério anual Scania 2006.
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eliminando atividades redundantes, permitindo o fornecimento global de componentes (global

sourcing) e buscando otimizago da capacidade produtiva mundialmente.

A Scania CV AB ¢ uma empresa que se enquadra nesta categoria de fabricante global.
Com sede na Suécia, a Scania desenvolve e fabrica caminhdes e chassis de onibus para
aplicagSes pesadas e semipesadas (PBT acima de 15 toneladas para caminhdes e 12 toneladas

para Onibus), bem como motores para aplicagdes industriais € maritimas.

A empresa iniciou suas atividades com a fabricag¢do de vagdes ferroviarios. Em 1902, os
primeiros caminhdes foram montados pela Vabis, em Sddertilje, € pela Scania, em Malms,
ambas situadas na Suécia. Em 1911, as duas empresas se fundiram para formar a Scania-Vabis.
Entre 1940 e 1945, a empresa foi reorganizada e os caminhdes foram definidos como o produto

principal.

Em 1969, os acionistas da Scania-Vabis e da Saab decidiram unir as duas companhias e
formar a Saab-Scania. Essa associa¢do foi dissolvida em 1995 e a Scania tornou-se novamente

uma empresa independente. Em abril de 1996, a Scania langou suas agdes no mercado

aciondrio.

Com mais de 28.000 funciondrios em todo o mundo, a Scania possui unidades de
produgdo na Suécia, Franca, Holanda, Argentina e Brasil (onde iniciou suas atividades em
1957). Possui ainda unidades de montagem de produtos (recebidos em CKD e SKD'), no
México, Africa do Sul, Marrocos, Taiwan e Quénia entre outros paises. Sua atuagéo estende-se
por mais de 100 mercados e cerca de 95% de suas vendas ocorrem fora da Suécia, seu pais de

origem.

14 CKD e SKD, do inglés, “complete knoked down e semi-knoked down” sio siglas que definem um processo pelo qual o veiculo é
enviado, respectivamente, totalmente desmontado ou semidesmontado, de uma unidade de produciio para a unidade onde o
mesmo serd montado. Isto ¢ feito devido a beneficios fiscais dados por alguns paises, pois, desta forma, é gerado trabalho local
para montagem dos produtos.
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Na América Latina, as unidades de produgfio tém capacidade somada para produzir
20.000 veiculos por ano, entre caminhdes e 6nibus, e 5.000 motores industriais € maritimos.
Cerca de 4.000 pessoas trabalham na América Latina e a regido é responsavel por 20% do

faturamento mundial do grupo.

6.2. A empresa como competidor global

A partir de 1980, com a introdugdo de um novo programa de caminhdes, a empresa
implementou também um novo conceito de produtos modulares. Nesta ocasido, diferentes
plataformas foram substituidas por uma nova série de caminhdes (série 2) que era formada por

moédulos cuja combinagdo resultava numa ampla gama de produtos.

O desenvolvimento do conceito modular foi um trabalho metédico iniciado em 1974
quando o departamento de planejamento de longo prazo da matriz, na Suécia, recebeu a missio

de estudar as demandas existentes e futuras de varios mercados.

As restrigdes impostas pela filosofia modular a liberdade de criagdo dos engenheiros
foram amplamente recompensadas pelos resultados obtidos. Como exemplo, as trés familias de
cabinas existentes no programa anterior foram substituidas por uma unica cabina modular. Ao
mesmo tempo em que o numero total de componentes foi reduzido em 70%, o cliente passou a

dispor de uma variedade muito maior de opgdes.

Com o langamento da série 3 em 1987-88 a Scania aperfeigoou ainda mais o conceito
modular e introduziu a possibilidade de fazer um “caminhdo sob medida” fabricado a partir do
pedido do cliente que, através da concessionaria, passou a determinar como seria seu caminh&o

numa combinagdo tinica de mddulos, equipamentos e componentes.

Dado que a demanda global por caminhdes e Onibus nio comportava (e ainda nio

comporta) os custos de desenvolvimento de produtos locais totalmente diferenciados, a empresa
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trabalhava com um produto bésico global que sofria adaptagBes significativas por algumas

unidades antes de ser comercializado localmente.

A matriz, além do desenvolvimento do produto bésico, era também responsivel pela
adequagfio dos produtos ao mercado europeu. Porém, devido a distdncia e as diferengas de
mercado, as unidades no Brasil e na Argentina possufam grande autonomia para implementar

adaptagdes locais aos produtos, tornando-os mais adequados as necessidades regionais.

O conceito modular facilitava muito estas adaptagdes, mas fazia com que um produto
fabricado em determinada unidade possuisse um nimero consideravel de diferengas em relagio

a um produto fabricado pela matriz ou por outras unidades.

Como nio existia integragdo global, novos desenvolvimentos ou modificagdes feitas no
produto na Europa tinham que ser também implementadas por cada uma das unidades,
eventualmente apés as devidas adaptagdes, caso houvesse uma demanda local pelo novo

produto ou opcional.

A matriz na Suécia era, e ainda €, o principal centro de desenvolvimento e pesquisa,
concentrando os laboratérios € a maioria dos outros recursos necessarios, sendo a principal
responsével pelo desenvolvimento dos produtos. As unidades do Brasil e da Argentina, em
fungio de sua autonomia, possuiam sistemas de especificagdes técnicas independentes
(estruturas de produtos, arquivos de desenhos, etc.), o que fazia com que os produtos de cada

unidade, apesar de parecerem iguais, possuissem diferengas significantes.

Em 1997-98, com o langamento de uma nova série de caminh&es na América Latina, a
Scania decidiu adotar uma estratégia de cooperagio global entre as unidades do grupo e
consolidar a filosofia de ter produtos globais como forma de enfrentar a competigdo crescente.
Com esta estratégia, todas as unidades de produgfo ao redor do mundo passariam a fabricar

exatamente os mesmos produtos.
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Isto significa que demandas locais especificas passaram a ser consideradas como uma
gama mais ampla de opcionais e acessorios do produto, as quais poderiam ser especificadas
pelo cliente conforme exigéncias de legislagdo ou conforme suas proprias necessidades. Ou
seja, para atender diferentes mercados aos quais os produtos sdo destinados, foi necessario
ampliar a gama de opcionais e especificagdes, bem como integrar os centros de

desenvolvimento.

Com esta filosofia de produg¢do de um mesmo caminhdo global, a Scania pdde suprir as
necessidades de quase todos os mercados em que atua, a partir de qualquer uma de suas plantas
ao redor do mundo, através da combinag¢@o de modulos e opcionais, 0 que permitiu um grande

aumento de capacidade de produgio global e de flexibilidade.

Para implementar tal estratégia, a Scania teve que investir em TI visando a unificar os
sistemas de especificagéio do produto e a integrar os centros de desenvolvimento. Os sistemas de
produgdio também foram modernizados e padronizados, de forma que a fabricagdo de um
produto pudesse ser direcionada para unidades com capacidade disponivel ou que estivesse
mais proxima de determinado mercado. Em 1998, as linhas de montagem passaram por
significativas mudangas com a introdug@io de maquinas e equipamentos de ultima geragdo e de
novos métodos de trabalho para a produgio de caminhdes pesados, 6nibus e motores industriais

e maritimos da nova série de produtos (Série 4).

Foi possivel, também, ampliar o conceito de fornecimento global de componentes (global

sourcing), através do qual se passou a buscar fornecedores globais para volumes totais muito

maiores.

Para se tornar uma empresa globalmente integrada, a Scania ndo investiu somente em TI e
equipamentos, mas, acima de tudo, no aprimoramento de métodos e, principalmente, nas

pessoas.
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A Scania passou a desenvolver métodos globais de trabalho e a implementar as “melhores
préaticas” (best pratices) em todas as unidades. Ou seja, os processos mais eficientes utilizados
por uma determinada unidade passaram a ser disseminados por todas as unidades na busca de

uma otimizagdo global de eficiéncia.

Uma vez que a Scania decidiu ser uma empresa global, qualquer uma das unidades
poderia produzir um caminhdo ou 6nibus para, por exemplo, um pais no Oriente Médio.
Portanto, um veiculo produzido, por exemplo, na Holanda, deveria ser idéntico a um veiculo

produzido no Brasil com uma mesma especificagio.

Para atingir tal objetivo foi necessario unificar e centralizar a coordenagio das atividades
de desenvolvimento das diferentes unidades. Os sistemas foram unificados e somente uma
estrutura de especificagdo do produto passou a ser valida globalmente. Foi criado, também, um

banco de dados tnico para todos os desenhos.

Todos os trabalhos redundantes de P&D foram eliminados. A matriz concentrou a
responsabilidade pelo desenvolvimento global do produto e, Brasil e Argentina passaram a
trabalhar com atividades delegadas. Ou seja, as unidades participavam do desenvolvimento de

alguma parte dos novos produtos ou opcionais em conjunto com a matriz, conforme definido

em cada projeto.
Mas a estratégia de fabricar produtos globalizados trouxe vantagens e desvantagens.

Num primeiro momento, quando a série 4 (que foi a primeira linha de produtos realmente
globalizada) foi introduzida na América Latina, a Scania enfrentou alguns problemas. Como a
empresa ainda nfo possuia uma solida cultura de trabalho integrado, os primeiros produtos
langados no mercado latino americano foram desenvolvidos exclusivamente na Suécia, mesmo
porque a engenharia de produto local, além de estar cuidando da série 3, também estava

dedicada a preparagfio das unidades locais a condigdo global.
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O resultado € que o produto langado na época era adaptado ao mercado europeu e possuia

um nivel tecnologico muito elevado para as condigBes locais. Alguns componentes,
principalmente aqueles ligados a parte eletronica do veiculo, tiveram que ser importados, pois

ndo haviam fornecedores locais capacitados para fornecé-los.

Outro problema encontrado dizia respeito as caracteristicas técnicas mais rigorosas, as
quais alguns componentes deviam atender. Como exemplo, as pegas de borracha em condigio
global passaram a ser especificadas para atender suas fungdes a temperaturas de até 40°C
negativos, uma vez que tais produtos podem ser comercializados em paises onde esta

temperatura pode ocorrer.

O resultado destes fatores foi um aumento consideravel no custo do produto quando

comparado ao produto anterior que era tecnicamente mais simples.

De qualquer maneira, apés um periodo de adaptagio, a estratégia de globalizagfo trouxe
resultados positivos para a empresa que hoje possui um produto tecnologicamente avangado e,

principalmente, maior capacidade de produgio global.

De fato, a empresa atualmente utiliza a capacidade de produgdo de todas as unidades
conforme suas disponibilidades. Como exemplo, mais da metade do que é produzido hoje na
unidade no Brasil ¢ direcionado a exportagfio. Entre outros beneficios, a empresa pode produzir

onde os custos sdo menores e as unidades ndo ficam suscetiveis as flutuagdes econdmicas dos

mercados locais.

6.3. Modelo de relacionamento entre matriz e subsidiaria

Numa segunda fase de integragfo das atividades de desenvolvimento, ap6s a consolidagdo
da Scania como empresa global em 1998-99, somente a Suécia e o Brasil continuaram com

departamentos de engenharia do produto e coordenagdo de projetos. As atividades de
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desenvolvimento remanescentes na Argentina foram unificadas sob responsabilidade da

unidade brasileira.

Nesta ocasifio, a engenharia do produto no Brasil passou a trabalhar de forma integrada
com a matriz no desenvolvimento de um mesmo projeto através de atividades delegadas,
eliminando-se, desta forma, trabalhos redundantes. Brasil, Argentina e México juntamente com
outras unidades de mercado da América Latina, foram unificadas em um unico grupo

operacional denominado Scania Latin America.

Para caracterizar de forma mais tangivel o modelo de cooperagdo entre a matriz e a
unidade no Brasil, que passou a ser utilizado pela empresa a partir de 1998-99, pode-se tomar
como base a proposta de Brockhoff € Schmaul (1996), pela qual os autores estabelecem doze

itens para definir o grau de autonomia das unidades em relagio 4 matriz (tabela 7).

Tabela 7 — Modelo de relacionamento entre matriz e unidades da Scania CV AB.

Varidvel Em geral,

1 | Programa ... quem determina o trabalho de uma unidade de P&D? Matriz

2 | Cooperagiio ... quem decide sobre cooperagfo externa? Matriz

3 | Reunides estratégicas ... onde as reunides estratégicas ocorrem? Matriz

4 | Sele¢do de projetos ... quem ¢ responsavel pela selegfo de projetos individuais nas unidades? Matriz

5 | Prioridade de projetos ... quem determina a prioridade dos projetos? Matriz

6 | Nidmero de projetos ... quem determina o niimero de projetos? Matriz

7 | Planejamento de projetos ... quem determina o planejamento do projeto? Em conjunto

8 | Reunides operacionais ... onde as reunides do projeto ocorrem durante o andamento do projeto? *

9 | Cronograma do projeto ... quem determina o cronograma do projeto? Em conjunto
10 | Pessoal ... quem decide sobre alocagfo de pessoal para um projeto? Unidades
11 | Orgamento do projeto ... quem determina o orgamento do projeto? Em conjunto
12 | Terminagiio do projeto ... quem decide pela terminagfio do projeto? Matriz

* Existem reunibes separadas nas unidades, na matriz e também reunides conjuntas, conforme ser4 explicado no
item 6.7.2.
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Da tabela, ¢ possivel notar que em somente dois (itens 8 e 10) dos doze itens, a subsidiaria
possui autonomia em relagfo a matriz na Suécia. Este cenario comprova que a empresa decidiu
pela adog¢do de um modelo centralizador, similar ao classificado por Brockhoff e Schmaul
(1996) como “modelo centrado” (hub-model). Conforme ja mencionado, neste modelo a matriz
retém a tecnologia de desenvolvimento e atua como centro de decisdo global. O centro de
pesquisa e desenvolvimento controla e influencia o gerenciamento de projetos locais das

unidades, as quais possuem pouca autonomia.

A adogdo pela Scania do “modelo centrado” como forma de relacionamento entre matriz
e unidades foi a mais vidvel, do ponto de vista econémico, & condigdo da empresa como

competidor global, no que se refere ao equacionamento entre custo de desenvolvimento e

volume de mercado.

Analisando-se o modelo relacional entre matriz e subsidiarias da Scania, antes e apds
1998-99, € possivel notar uma sutil diferenga entre o “modelo centrado”, conforme classificado

por Brockhoff e Schmaul (1986), e 0 modelo “centralizado para o global” de Bartlett ¢ Ghoshal

(1989).

O modelo “centralizado para o global” j4 foi anteriormente abordado como sendo aquele
em que um produto que serd oferecido globalmente é desenvolvido exclusivamente pela matriz.
Neste modelo, algumas atividades técnicas estariam distribuidas geograficamente para permitir

a adaptagdo do produto conforme as necessidades locais.

Este modelo era utilizado pela Scania antes de 1998-99, quando a matriz desenvolvia um
produto posteriormente adaptado pelo Brasil ou pela Argentina, conforme suas necessidades.
Isto fazia com que produtos fabricados na Europa e na América Latina fossem parecidos,
porém, na esséncia, eram diferentes uns dos outros. Devido a tais diferengas, produtos

fabricados na América Latina néo podiam ser comercializados na Europa, por exemplo.
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Ja no “modelo centrado”, o qual foi adotado a partir de 1998-99, a matriz passou a
centralizar as decisGes e controlar e influenciar as atividades locais das unidades. O objetivo era
que a unidade no Brasil nfio mais fizesse adapta¢des locais, mas sim participasse do
desenvolvimento de um produto global através de trabalhos delegados. A filosofia era que este
produto possuisse opcionais que satisfizessem as necessidades locais dos diferentes mercados
(necessidades de clientes, demandas legais, etc.), porém, pela selego de opcionais, este produto
poderia ser montado em quase todas as unidades de produgdo da empresa espathadas pelo

mundo.

Conforme mencionado no capitulo 2, um dos problemas dos modelos centralizadores de
relacionamento entre matriz e subsidiarias est4 relacionado as dificuldades no gerenciamento de

informagdes de mercado e as adaptagdes do produto necessérias ao atendimento de demandas

locais (CHIESA, SONE e BARBESCHI; 1993).

Para superar este problema, no que se refere a um mercado tdo diverso e distante daquele
da matriz, como ¢ o caso da América Latina, a Scania buscou integrar a unidade no Brasil ao

processo centralizado de desenvolvimento do produto.

Porém, neste modelo centralizador, com participagdo das subsididrias no
desenvolvimento, a integragdo e sinergia entre as unidades tende a ser relativamente baixa

(BARLETT e GHOSHAL; 1989; BROCKHOFF ¢ SCHMAUL,; 1996).

Ainda conforme Norberg (2003), este tipo de organizagio é caracterizado por um
processo de P&D de alta eficiéncia e baixo custo, devido aos efeitos de escala, curtos ciclos de
desenvolvimento e protegio das tecnologias centrais. Por outro lado, é caracterizado de forma
negativa por falta de sensibilidade aos mercados locais, baixo contato com tecnologias externas

e sindrome do “néo-inventado-aqui”.
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De fato, quando da implementagdo deste modelo organizacional, a sindrome do “nfio
inventado-aqui” era nitida. A unidade da América Latina tinha duvidas sobre as solugdes
adotadas pela Suécia, em fungfio das diferentes caracteristicas do mercado europeu, ao mesmo
tempo em que a matriz via de forma cética a tendéncia da unidade na América Latina de sub-
otimizar suas necessidades em comparagio com o mercado europeu, e também por uma suposta

falta de visdo global.

Quando a filosofia de se ter um produto globalizado, com centralizagdo das atividades na
matriz, foi implementada, o gerenciamento e o controle das atividades se tornaram muito mais

complexos.

Do ponto de vista da matriz, as dificuldades de comunicag3o, a distincia e as diferengas
culturais, tornaram o processo de delegagdo e supervisdo das atividades de P&D, em andamento
no Brasil, muito mais dificeis do que quando o trabalho era feito de forma independente por
cada unidade. Além do mais, o resultado de algumas atividades delegadas nfio era satisfatério.
Acostumada a desenvolver adaptagdes para o mercado latino americano, as solucdes
apresentadas pelo Brasil muitas vezes ndo atendiam as necessidades globais e isto gerava

atrasos nos projetos, pois 0s mesmos precisavam ser revistos apos extensas discussdes com a

matriz.

Do ponto de vista da unidade no Brasil, a centralizagdo das responsabilidades e decises
fez com que as atividades em andamento e a solugdo de desvios se tornassem muito mais
demoradas, em fun¢fio da dependéncia de respostas da matriz. Muitas vezes, assuntos
provenientes das unidades eram colocados em segundo plano, dando prioridade a atividades
desenvolvidas na propria matriz, pois os interessados podiam exercer maior pressdo para o

andamento de tais atividades, dada a sua proximidade com os executores.

Uma das agbes adotadas pela Scania para superar estes problemas foi a busca pela

integracdo da empresa como um todo e nfio somente das atividades ligadas ao projeto.



104
A empresa definiu o inglés como idioma corporativo, subsidiando treinamento do idioma
para todos os funciondrios envolvidos com atividades que demandassem contatos com outras

unidades.

Além da adogfo do inglés como idioma corporativo, a Scania passou a incentivar a troca
de informagdes e conhecimentos através de viagens, contatos telefonicos, e-mails e outros
recursos disponiveis. Foi também implementado um programa de intercimbio de pessoas entre

as unidades por periodos que variam de alguns meses até alguns anos.

Devido as estratégias da empresa de considerar as necessidades globais, tanto no que se
refere ao mercado, quanto a capacidade produtiva das diferentes unidades, servigos de pos-
vendas, suprimentos, logistica, etc., a Scania implementou um forte conceito de integragéio
intrafuncional, denominado lideranga funcional (leading function), através do qual os gerentes
dos departamentos na matriz passaram a ter responsabilidade global pelas atividades
relacionadas a sua respectiva area (manufatura, compras, mercado, pés-vendas, etc.), conforme

indicado na figura 14.

De acordo com este conceito, os departamentos continuaram respondendo a hierarquia
local estabelecida em cada unidade (gerente, diretor, vice-presidente e presidente locais). No
entanto, estas areas passaram a ter grande dependéncia de departamentos correspondentes na
matriz para discutir e decidir sobre questdes técnicas especificas, como por exemplo,

procedimentos de manufatura e seus respectivos investimentos.

Neste sistema, os gerentes e diretores de cada unidade, responsaveis pelos departamentos,
tém autonomia sobre os recursos humanos, definindo quantidade de pessoas15 , salarios,
promogdes ¢ afins. No que se refere aos assuntos relacionados a produgéo, as unidades podem

propor alternativas, melhorias e solugdes, desde que discutidas com os responsaveis ou

13 De fato, a adequagio da quantidade de pessoas a0 nivel de produgio é monitorada globalmente pelos indices de produtividade e
isto acaba limitando, de forma indireta, a quantidade de recursos, 3 medida que se faz comparagio entre unidades de produgio.
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parceiros na matriz, os quais, em Gltima instincia, sdo os interlocutores para aprovagdo de

investimentos junto 2 alta dire¢do da empresa.

| |
} Matriz !
| |
I 1
| Presidente !
| |
: |
| | il |
| Diretor Diretor Diretor |
: de P&D Industrial Comercial :
I | | |
] A . S — ) = L I
] “\‘ / \ -~ \ f’. [ \ {, 3 |
: Produto ] Protétipos Compras Manufatura | | Mercado Pés-vendas :
: e testes P ven I
I R | | ] ] I S | IS I
i | ———— =2 i 1 R
! Unidade A !
| |
| |
! Presidente !
| |
: | :
| | :
| Dirditor Ditétor Dirgtor i
: de H&D Industrial Comgrcial :
| | |
| ]
| l | | | | l | !
I Protétipos ~ |
: Produto e testes Compras Manufatura Mercado Pés-vendas :
— S [ P ) | | [ | |
T [ I - 1 | 1
: Unidade B ,
| |
| |
! Presidente !
| |
| I
| ]
: :
| Dirgtor Diretor Dirlftor |
! de H&D Indubtrial Comgrcial !
| | | — |
| | | | | |
I | Protétipos ' ]
I Produto | e testes | Compras Manufatura Mercado Poés-vendas . i
: . = 17 Y :

Figura 14 — Responsabilidade global dos gerentes da matriz.

Isto ndo significa que as unidades devem somente implementar o que é definido pela

matriz, mas pelo contrario, deve haver ampla discuss#o intrafuncional e suas préprias propostas
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podem ser implementadas globalmente, se forem as melhores alternativas para a Scania

mundial.

Esta filosofia levou a padronizagdo, guardadas as devidas proporgdes, dos processos de
produgdio e manufatura (implementagfo de “best practices” em todas as unidades e criagfio do
Sistema de Produgdo Scania), processos de pos-vendas, logistica e compras (busca por

fornecimento global de componentes em maior escala).

O conceito de lideranga funcional é especialmente marcante para os projetos, pois,
durante o desenvolvimento de novos produtos ou opcionais, sdo os gerentes de cada

departamento na matriz que respondem pelo andamento de suas atividades no projeto

globalmente.

A caracterfstica cultural sueca, que preza o didlogo e a cooperago e estd sempre aberta a
novas possibilidades e oportunidades, em detrimento & imposi¢do de regras, também parece
facilitar o funcionamento deste processo. Caso contrario, a dependéncia cruzada de um
departamento em relagdo, a0 mesmo tempo, a hierarquia da unidade e da matriz, poderia gerar

grande confusdo sobre o que ¢ esperado.

Além da integragdo das estruturas organizacionais da matriz e das unidades, a Scania
também trabalhou fortemente no aprimoramento de rotinas e procedimentos que adaptassem os

canais de comunicag@o e os processos de decis3o ao contexto transnacional.

Este processo, no entanto, estd em continuo aprimoramento, uma vez que o conceito de
responsabilidade global nfio € tdo simples de ser implementado. Reunies, encontros e intensa

comunica¢do sdo muito importantes para o sucesso deste método de trabalho que requer muita

“pro atividade” dos envolvidos.

Apesar de todos os esforgos, ainda existem pontos que precisam ser melhorados. Uma

situagdo negativa que ainda ocorre ¢ quanto ao envolvimento tardio das unidades nos projetos.
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Estudos preliminares de viabilidade no inicio de um projeto nem sempre levam em
considera¢do as demandas e necessidades de mercados locais. Ao se tomar a decisdo de iniciar
um projeto, pode ocorrer que uma avaliagdo incorreta estabelega, equivocadamente, que
determinada unidade ndo seja envolvida no projeto. Corrigido o erro, o resultado é um inicio
tardio das atividades nas unidades, as quais algumas vezes sdo for¢adas a atender o mesmo
cronograma de introdugfio ja em andamento na matriz. Essa imersdo repentina no projeto
implica esforgos adicionais que poderiam ter sido evitados, além da pressdo quanto ao tempo,

ou o risco de se abortar o projeto.

Ha também pontos negativos em fungfo da falta de envolvimento das unidades nos
grupos de melhorias existentes na matriz, o que leva, temporariamente, a diferentes formas de
trabalho. Até o momento da implementag&o global das novas rotinas, a comunicagio efetiva e

comum entre as unidades fica prejudicada e muitas vezes inviabilizada.

Detalhes adicionais sobre vantagens e desvantagens relativas ao conceito de lideranca

funcional e aprimoramento de rotinas e procedimentos serdo discutidos nos itens 6.5, 6.6 € 6.7.

De qualquer forma, atuar de acordo com este conceito requer adaptagio e, principalmente,
conscientizagdo quanto a responsabilidade global, papel que, algumas vezes, nfo é incorporado
e desempenhado no dia a dia por todos os envolvidos neste processo. As propostas apresentadas

no capitulo 7 visam exatamente corrigir, a0 menos parte, tais desvios.

6.4. Caracteristicas culturais

A Scania ¢ uma empresa com unidades em diversos paises e, portanto, existem processos
de relacionamento entre varias culturas diferentes. No entanto, como o estudo de caso foca

basicamente os processos relacionais entre a matriz e a unidade em Sio Bernardo do Campo, €
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interessante analisar, particularmente, as diferengas culturais entre a Suécia e o Brasil no que se

refere as caracteristicas relacionadas ao gerenciamento de projetos.

Para efetuar tal analise, sera utilizado o modelo proposto por Milosevic (2002). O autor
relacionou 11 aspectos de gerenciamento de projetos, cuja forma de abordagem varia em fungo
de caracteristicas culturais, conforme mencionado no item 3.1. Para cada um destes aspectos
podem ser consideradas duas caracteristicas extremas, opostas entre si, entre as quais
classificam-se as diferentes culturas. S3o os seguintes os aspectos considerados, bem como os

dois extremos possiveis:

e Planejamento do projeto: algumas culturas procuram trabalhar fortemente com
planejamento de longo prazo, que ¢ largamente discutido com a equipe de trabalho e
construido para toda duragio do projeto, com prazos bem delimitados. Por outro lado,
outras culturas fazem planejamento fraco e “passivo” do projeto, normalmente de curto

prazo, em que o resultado € quase um controle historico dos fatos ocorridos;

e Controle do projeto: em certas culturas, parte do controle de algumas atividades é
delegada as proprias 4dreas responsaveis, enquanto o gerente do projeto mantém o
controle geral sobre o seu “status”. Em outras culturas, o gerente do projeto mantém
controle detalhado do projeto, que ¢ baseado em inspe¢Bes das atividades prontas ou
nio;

* Gerenciamento do escopo do projeto: algumas culturas criam um escopo do projeto
que contém informagdes precisas do projeto incluindo, por exemplo, objetivos e

restrigSes, enquanto em outras culturas o escopo ¢ ambiguo e chega a nio ser cumprido

de forma integral;

* Gerenciamento do tempo: em algumas culturas determina-se claramente o inicio e o

fim do projeto e, a partir dai, estabelecem-se pontos de controle durante o andamento
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do mesmo (“corrida de maratona”). Em outras culturas, da-se pouca importincia aos
pontos de controle para o projeto como um todo. Por outro lado, fazem-se cronogramas
detalhados para curto prazo, enquanto o cronograma para atividades de longo prazo ¢

detalhado somente quando houver mais informagdes;

Gerenciamento do custo: em algumas culturas o controle dos custos e orgamento do
projeto € visto como algo importante, que gera resultados e, portanto, é feito de forma
cuidadosa,a fim de manter o projeto sob controle. Outras culturas véem o controle
orgamentdrio do projeto como algo infrutifero, pois vai contra um acaso pré-

determinado;

Gerenciamento da qualidade: algumas culturas agem de forma pré-ativa na prevengio
de desvios, enquanto outras agem de forma mais passiva, focando somente a sua

corregdo;

Desenvolvimento da equipe: pode ser informal, do tipo “tutorial” (coaching) ou

formal, com regras e procedimentos bem definidos;

Organizagio do projeto: em algumas culturas as pessoas tém maior autonomia para
agir e, portanto, maior iniciativa para cumprir as atividades, o que torna a organizagio
do projeto mais informal. Em outras culturas, as pessoas seguem normas estritas com

menor autonomia para agir, 0 que torna a organizagio do projeto mais formal;

Gerenciamento das comunicag¢Ses: pode ser mais fechada, individual, feita um a um,

ou mais aberta, feita de forma multipla com um grupo de pessoas;

Gerenciamento de risco: algumas culturas tém mais facilidade em aceitar riscos e
conviver com incertezas, enquanto outras culturas sio avessas ao risco e, portanto,

criam uma série de regras e regulamentos para minimiza-los e buscar estabilidade;
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e Gerenciamento de compras: algumas culturas buscam maior parceria com

fornecedores, enquanto outras criam um relacionamento baseado em contratos rigidos,

em estilo adversario.

Milosevic (2002) também propds, em seu trabalho, a elaboragdo de um mapa que mostra
como cada uma das diferentes caracteristicas acima descritas variam em determinadas

culturas'®,

Especificamente para o estudo de caso, cabe analisar as diferengas de estilo de
gerenciamento de projetos entre brasileiros e suecos. Portanto, no caso da Scania, foi elaborado
um mapa com base nas respostas ao questionario indicado no apéndice A. Este questionario foi
submetido a 5 funciondrios brasileiros e 4 suecos que possuiam conhecimento mituo de ambas
as culturas por trabalharem constantemente com equipes transnacionais. Todos os respondentes

indicaram sua opinido sobre as duas culturas.

Os mapas apresentados sdo uma visdo aproximada das médias dos resultados obtidos
através das respostas aos formuldrios. As figuras 15 € 16 mostram respectivamente os

resultados, conforme os respondentes suecos e brasileiros.

Apesar de serem mapas com viés qualitativo e nfio quantitativo'”, ¢ interessante observar
que as respostas realmente indicam a existéncia de diferengas culturais que podem interferir no

modo como os membros de uma equipe multicultural se véem e se relacionam.

No que se refere ao item controle do projeto, por exemplo, as respostas indicam que no
Brasil existe um controle mais rigido, realizado com base em inspe¢des detalhadas sobre as

atividades das areas envolvidas, enquanto na Suécia o projeto é controlado de forma menos

16 O mapa proposto por Milosevic apresenta as principais diferencas de caracteristicas entre a cultura americana e culturas nio-
americanas no gerenciamento de projetos. Este mapa, porém, parece ter significincia limitada, pois nio se pode considerar todas as
culturas nio-americanas como semelhantes entre si. De qualquer maneira, o mapa é uma proposta interessante a0 se especificar
quais culturas estdo sendo analisadas.

'7 Estes mapas, pela forma como foram elaborados para o estudo de caso e pela quantidade de questionirios respondidos, buscam
indicar tendéncias entre as diferengas culturais e nfio uma quantificagio do tamanho de tais diferengas.
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rigorosa, sendo que grande parte da responsabilidade sobre o andamento da atividade é

delegada a prépria drea que deve reportar qualquer desvio em relagdo ao plano original.
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(

(

ccccccccccccccccccccccccccccccn

112

Recriagéo do Planejamen Viséo de
passado pmje}m longo prazo
X
/ A
A
Rigido, com base Controle do z Solto, com
em inspegdes projeto O base politica
7
\ /
/
Ambiguo, Ge)enciamenioy Preciso,
despretensioso S5COpO’ ambicioso
[
!
Acaso, desejo Gerencia Corrida de
de Deus do te maratona
i
|1
4
Fatalista, Gerencia Factual,
sem efeito do cus com efeito
T
/ I
4
. Geordncia Melhoria continua;
Corretivo %uali:w preventivo
\ \
\
Ordenado, Desenvgiyime, Informal
formal da ipe
]
\
!
Em rede, Orgagizagdo dO Por responsabili-
formal jeto dade, informal
L
/ /
/
Muiltipla, erenciam das Um-a-um,
aberta comuni s fechada
\/
Ve
e
Avers3o a0 risco, O: Geren nto Gerenciar
espontaneidade de 0s riscos
~J \
~
\ L
Adversério, Gerenc to Parceria,
contratual de com informal
O———<  Ceniio tipicamente brasieiro
O— - O Cendrio tipicamente sueco

Figura 16 — Caracteristicas culturais de gerenciamento de projetos em culturas tipicas sueca e
brasileira sob o ponto de vista dos brasileiros.

Outro item que pode ser utilizado como exemplo é o gerenciamento da qualidade. Na
Suécia, conforme as respostas, existe um perfil de agdo mais preventivo do que na cultura
brasileira. Assim, no desenvolvimento de um projeto, a tendéncia é que se gaste muito mais

tempo e recurso em atividades de verificagdo da solugfo de engenharia antes de seguir com o
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projeto para fases mais avangadas. No Brasil, pela sua caracteristica cultural muito mais
corretiva, este tempo gasto nas verificagdes muitas vezes € visto como uma demora
desnecessaria a introdugdo do projeto, por excesso de cautela. Por outro lado, a maior agilidade
para introduc@io de um novo produto existente no Brasil, pode ser vista por suecos nio como

virtude, mas como displicéncia em ndo se verificar todos os problemas possiveis.

Pela analise dos mapas ¢ possivel notar também que ndo existem somente diferengas
culturais para alguns dos itens analisados. Ha também, em muitos destes itens, uma diferenga de

como brasileiros e suecos se percebem mutuamente.

Nos itens gerenciamento do tempo, gerenciamento de custo e gerenciamento das
comunicagdes, por exemplo, os brasileiros véem os suecos como pessoas que buscam maior
controle destes fatores do que eles proprios (os brasileiros), porém, os suecos se auto-avaliam de
forma oposta. Em virtude das limitagSes para a analise dos aspectos culturais neste trabalho, ndo
ficou claro o porqué de tais diferengas, mas este € um aspecto interessante mereceria um estudo

adicional.

Na Scania, ao se implementar um processo de desenvolvimento do produto unificado,
diferengas culturais, como as citadas acima, serviam para dificultar ainda mais a integrago,

pois faziam com que ndo existisse confianga mitua.

Assim, uma pesquisa similar a efetuada no estudo de caso, se melhor elaborada e bem
aplicada, pode ser uma importante ferramenta de recursos humanos para integragdo e
conhecimento mutuo entre membros da equipe, de forma a minimizar algumas barreiras

impostas pela diversidade cultural, conforme sera discutido no capitulo 8.

Deve ficar claro que a questdo nfo ¢ discutir quais valores estdo corretos e quais estdo
errados, mas, entender que existem diferengas e que, portanto, na maioria das vezes,

determinados comportamentos que nido parecem os mais adequados, s3o simplesmente
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resultados de diferengas culturais. O conhecimento mutuo de tais diferencas gera maior

tolerancia e aceitagdo e, por conseqiiéncia, maior integragio da equipe.

Também no caso das diferengas culturais, observou-se, durante o estudo de caso, que o
aprimoramento dos canais de comunicagdio e integragdo entre as pessoas parece ser uma

importante ferramenta para superar, a0 menos em parte, algumas das dificuldades impostas.

6.5. Estrutura organizacional de projetos na empresa

Seguindo a classificagdo proposta por Kerzner (2003), especificamente no que se refere
ao gerenciamento de projetos, nota-se que a empresa adota o modelo de organizagfio matricial
com a existéncia de um departamento de gerenciamento de projetos (Project-Office). A figura
17 mostra, simplificadamente, a estrutura organizacional, na qual se pode notar que o diretor do

escritdrio de projetos responde ao vice-presidente de P&D.

[ | I |
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(" Escritédo de ) de P&D Financas Manufatura soe
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e e e M A e
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Figura 17 — Estrutura organizacional de projetos referente ao estudo de caso.

O diretor do escritério de projetos estd alocado na matriz e possui quatro gerentes

executivos subordinados a ele, sendo trés na Suécia e um no Brasil. O gerente executivo no
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Brasil possui dependéncia cruzada de hierarquia com o diretor do escritorio de projetos na
Suécia e com o diretor geral de desenvolvimento no Brasil. Os gerentes de projeto, por sua vez,
estdo subordinados aos gerentes executivos do escritdrio de projetos. De forma mais detalhada,

e visto sob uma perspectiva global, a estrutura organizacional do escritério de projetos €&

mostrada na figura 18.

A estrutura matricial de projetos contempla a existéncia de um escritério de projetos na
matriz (na Suécia) e na unidade do Brasil, que sdo os dois locais onde existem atividades de
desenvolvimento. Da mesma forma que em outras areas, o escritério do Brasil responde,

hierarquicamente, ao diretor do escritério de projetos na Suécia.
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Figura 18 — Estrutura organizacional do escritorio de projetos.

Sdo os gerentes de cada departamento, em conjunto com o gerente do projeto, que

determinam os participantes da equipe do projeto, escolhidos entre as pessoas dos préprios
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departamentos, por possuirem caracteristicas desejéveis ao trabalho com projetos, tais como,
bons conhecimentos do idioma corporativo, grande conhecimento de sua prépria drea
(conhecimento técnico e conhecimento das rotinas envolvidas), conhecimento do processo de
desenvolvimento do produto da Scania, habilidade para trabalhar em grupo, habilidade de

comunicagfo, autonomia, entre outras.

Os membros da equipe ndo sio re-alocados fisicamente durante o andamento do projeto,
mas permanecem em seus departamentos. Fazem parte da organizagio funcional e, algumas
vezes dividem seu tempo com atividades do dia a dia ou, o que € mais comum, com atividades
de outros projetos. Continuam, portanto, respondendo, organizacionalmente, ao gerente de seu

respectivo departamento.

Na verdade, atualmente, a maioria dos departamentos na Scania possui um quadro fixo de
pessoas chaves que, em fungfo da experiéncia adquirida, usualmente trabalham com projetos
(normalmente vérios projetos simultaneamente) e, portanto, dedicam pouco tempo s atividades
do dia-a-dia, servindo como “ponte” entre o projeto e as outras pessoas do departamento,

exatamente conforme o modelo proposto por Schweiger, Atamer e Calori (2003) e apresentado

no item 2.3,

Em fungdo da caracteristica cultural sueca, praticamente nfio existem problemas de
autoridade entre o gerente de projetos e o gerente de fungfio, empecilho considerado por
Kerzner (2003) como comum numa estrutura matricial. Na Scania a responsabilidade ¢ clara: o
gerente do projeto determina “o que” e “quando” e o gerente de fungo determina “quem” e
“como”. Assim, o gerente do projeto néo precisa gastar muito tempo negociando recursos, mas

simplesmente definindo junto as areas o compromisso de que as atividades serfio cumpridas.

O processo de decisdes relativo a projetos adotado pela empresa também colabora
fortemente para que haja um clima de cooperagdo das areas funcionais para com o gerente de

projetos, pois as prioridades sdo estabelecidas a nivel corporativo.
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Este nivel de interagdo entre projeto e fungdo ¢ classificado por Kerzner (2003) como

exceléncia no processo de gerenciamento de projetos.

No Brasil, a adogéo desta filosofia de interagio entre projetos e organizagio funcional nio
foi tdo natural no inicio devido as diferentes caracteristicas culturais locais. Houve a
necessidade de muita troca de experiéncias entre o Brasil e a Suécia, treinamento e
sensibilizagdo das pessoas envolvidas nos projetos para que o Brasil atingisse um nivel

satisfatorio de integragdo.

No momento da decisdo sobre o inicio de um projeto, pode ser determinado um gerente
para o projeto que seja da matriz ou da unidade no Brasil, dependendo de sua caracteristica. Por
exemplo, se um novo opcional ou produto for primariamente destinado ao mercado sul-
americano ou outros mercados com caracteristicas similares, ou se o produto for
predominantemente manufaturado em unidades da América Latina, pode ser definido um

gerente de projetos do Brasil.

Independentemente da escolha de um gerente de projetos no Brasil ou na Suécia, os
projetos quase sempre possuem caracteristicas transnacionais e devem considerar a empresa
globalmente. Freqiientemente existe uma rede multicultural de participantes de diferentes locais
do mundo, principalmente no que se refere as atividades de desenvolvimento, conforme

representado pela figura 3b, no capitulo 2.

Esta condi¢do gera grandes dificuldades ao gerente de projetos, devido & distAncia,

diferengas culturais, idioma e todos os outros fatores ja abordados nos capitulos iniciais.

Uma das estratégias utilizadas para tentar contornar as dificuldades que o gerente de
projetos tem para lidar com a questiio transnacional, foi criar o conceito de “lideranga

funcional” (denominado internamente como “leading function™). Assim, da mesma forma que o
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gerente de cada fungdo € o responsavel global pela sua drea, cada membro da equipe do projeto

também € o responsdvel global por sua drea, no que diz respeito as atividades do projeto.

Esta estratégia busca fazer com que, mesmo trabalhando com projetos transnacionais, a
equipe de projetos que mantém contato direto com o gerente seja formada somente por
componentes pertencentes 4 matriz ou a subsididria encarregada do desenvolvimento e que
estdo agrupados em uma mesma localidade geografica. Neste caso, os membros da equipe do
projeto possuem responsabilidade global pela sua area de competéncia, cabendo-lhes garantir
que as atividades e necessidades de seus respectivos departamentos sejam consideradas
mundialmente, através de contatos intradepartamentais com todas as unidades da corporagdo

espalhadas pelo mundo. Tal modelo é ilustrado na figura 19.

A vantagem deste modelo de organizagfo é que o trabalho do gerente de projetos néio
estd diretamente sujeito as complicagdes inerentes a um projeto transnacional, uma vez que
cabe a cada representante lidar com os problemas causados pela distincia, além do que, a

equipe de projetos é culturalmente homogénea e esta fisicamente concentrada numa mesma

localidade geogréfica.

Ademais, teoricamente, com este modelo ampliariam-se os canais de comunicagfo, que se
ddo por érea de especialidade. Os responséveis por cada area (compras, mercado, manufatura,
etc.) mantém contato com seus parceiros ao redor do mundo e a afinidade de conhecimentos

pressupde um alto nivel de troca de informagdes.

Entretanto, neste modelo, mesmo havendo diversos canais de comunicagdo, as
dificuldades relativas a distAncia geografica e as diferencas culturais ainda existem e recaem
sobre os representantes de cada area, impondo sérias limitagdes a um contato continuo que
garanta um fluxo de informages apropriado ao projeto. Resulta dai que nem sempre existe um
nivel de troca de informagSes apropriado e, 4 medida que o projeto avanga no tempo, a

freqiiéncia de contatos diminui, nfio garantindo que todos os interesses das unidades afetadas
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sejam considerados. Isto significa que ha fragilidade quanto ao resultado do projeto ter

garantido, ou néo, o desenvolvimento de solugdes otimizadas globalmente.
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Figura 19 — Responsabilidade global da equipe de projetos.
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Em outras palavras, dificilmente consegue-se garantir, com este modelo, que exista um
nivel adequado de comunicagéo entre os departamentos das diferentes unidades durante toda a

duragdo do projeto.

Considerando-se as particularidades culturais suecas e a filosofia de trabatho
implementada, esta questio pode representar um problema, pois o gerente de projetos nio
executa um controle rigoroso das tarefas executadas, delegando-as aos responséveis de cada
area, os quais podem fazer um julgamento errado quanto ao atendimento das necessidades de
cada unidade no projeto. Ou seja, pode-se acreditar que o projeto esteja considerando as
necessidades locais, porém ¢ possivel que ocorram distor¢Ses quanto ao real alcance dos
objetivos propostos globalmente (por exemplo, nem sempre se pode alcancar, em todas as

unidades, o nivel de redugfo de custo esperado com determinado projeto).

O escritorio de projetos também ¢ responsavel por desenvolver e aperfeigoar
procedimentos e métodos de trabalho para gerenciar projetos de desenvolvimento do produto.
Esta metodologia deve ser utilizada pela empresa globalmente, mas também neste caso muitos
métodos e procedimentos sio desenvolvidos pela matriz sem a devida participagdo das
unidades. O resultado ¢ que alguns destes procedimentos s3o dificeis de serem aplicados, em

fungdo de diferengas e particularidades locais que nio foram consideradas inicialmente.

As propostas para corrigir tais distor¢8es nos canais de comunicagio serdo discutidas no

capitulo 7.

6.6. Processo de decisio

6.6.1. Reunides corporativas

Um dos problemas de se trabalhar com projetos transnacionais diz respeito ao processo de

decisdo que ndo mais pode ser tratado de forma local e isolada. O processo de decisdo deve ser
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global e a informagdo deve ser comunicada a empresa como um todo para que haja coordenagfio
das atividades e alocagdo correta dos recursos conforme as prioridades definidas. Decisdes
locais isoladas podem, eventualmente, contrapor-se a decisdes corporativas, gerando confusio

na organizago.

Na Scania o processo de decisdes estd concentrado na matriz, porém as unidades na

América Latina participam na preparagdo das informagdes de seu interesse para a tomada de

decisio.

Um projeto pode ser iniciado em fungfio de uma nova necessidade de mercado ou de uma
inovagdo tecnoldgica que a propria empresa deseja implementar. A preparagio do material para
decisdes de inicio de projetos é de responsabilidade da 4rea de Planejamento do Produto, a qual
¢ ligada a 4rea de mercado. Assim como em outros departamentos, também existe uma estrutura
em “espelho” da drea de Planejamento do Produto, tanto no Brasil como na Suécia. O
departamento no Brasil ¢ responsavel por todo o mercado latino americano, enquanto o
departamento na Suécia é responsivel por todos os outros mercados ao redor do mundo.
Ambos, porém, trabalham de forma integrada na preparagdo das decisdes, possuindo uma rotina

propria de reunides e troca de informagdes (figura 20).

Esta preparagdo implica um estudo de viabilidade preliminar que inclui estimativas de

volume, rentabilidade, investimentos, recursos necessarios, € possiveis soluges técnicas.

Os projetos sdo classificados em grandes, médios ou pequenos, basicamente em fungfo
dos recursos necessarios para implementa-lo (investimentos e recursos humanos). A proposta

sobre a classificagdo do projeto é feita durante o estudo de viabilidade.
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Figura 20 — Responsabilidade de mercados por unidades de desenvolvimento.

Existem dois foruns para aprovar o inicio e posterior acompanhamento do projeto,
dependendo de sua classificagdo. O primeiro deles é denominado “PM-meeting” (Product
Monthly meeting) e trata-se de uma reunifio mensal para iniciar, acompanhar e terminar projetos
pequenos, com participagio do nivel gerencial intermediario da empresa. O outro forum é
denominado de “PQ-meeting” (Product Quarterly meeting) e trata-se de uma reunifio trimestral
para iniciar, acompanhar e terminar projetos médios e grandes, com participagio da alta diregfio

da empresa (figura 21).

Casos:

- Requisitos do
mercado;
- Legislagio;

PM-
festing Ata Ger. Projeto
#| Planej. Produto
Etc.
PQ- tc
meeting

Figura 21 — Processo de deciso para o inicio de um projeto.
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Tanto a PM quanto a PQ-meeting ocorrem na Suécia e, por serem reunides de decisdo,
ndo existem discussdes técnicas durante sua realizagdo. Portanto, existe todo um procedimento

pré-definido de preparacgfio para elas.

Especificamente para o caso de projetos grandes e médios, dada sua complexidade e
recursos envolvidos, existe uma reunido na unidade no Brasil, com participagdo da diregdo

local, para discussdo do “status” dos projetos e de quais propostas serdio apresentadas na reunifio

PQ.

A seguir, € ainda realizada outra reunifio técnica preparatoria, na matriz, para que haja
consenso sobre as propostas a serem apresentadas na PQ (aprovagdo de recursos, mudanga de
fase de projetos, término de projetos, etc.) — figura 22. Todo este cuidado com a preparagéo das
informagdes para a reunido PQ ocorre porque uma falha na preparagéo, ou o nfio consenso sobre

propostas, pode incidir numa postergagio da decisfio para a proxima PQ.

iy

Reunido
Preparatona

Reunido
América
Latina

Figura 22 — Processo preparatorio para a reunido de decisdo PQ.
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Decisdes relativas a projetos em andamento (por exemplo, mudanga de fase, aprovagio de
recursos, discussdo de prioridades e estratégias, terminagdo de projetos, etc.) sdo preparadas
pelo escritorio de projetos (Project Office), mais especificamente pelo gerente do projeto, que
conta com o suporte da equipe, a qual fornece todas as informagdes necessarias sobre recursos,
situagfio do projeto, desvios, riscos, etc. Durante as reunides de preparagdo ao PQ, discute-se
também disponibilidade de recursos e prioridades, uma vez que gerentes e diretores estfio

envolvidos nas preparagdes.

Assim, nas reunides PQ e PM pode ser decidido também adiar-se a introdugio de um
projeto em favorecimento a outro com maior prioridade. Tal proposta ¢ preparada pelo
escritério de projetos que possui uma visdo geral da carteira de projetos em andamento, bem

como suas restri¢des, prioridades, etc.

Uma semana antes das reunides PQ ou PM a agenda ¢ distribuida com todos os itens a
serem discutidos e as respectivas propostas de decisdo. A preparagio da reunifio é estruturada de
tal forma que raramente ocorre uma decisfo diferente da proposta apresentada, pois a mesma é

resultado de intensa discussdo e consenso com os envolvidos.

A ata da reunido € distribuida a toda a organizagio, mundialmente, de forma que ndo

existem duvidas sobre o que foi decidido.

Ao analisar o processo de decisdes, pode-se concluir que, devido 4 quantidade de projetos
transnacionais ¢ sua abrangéncia, e também para transpor as limitagdes impostas pela distdncia
geografica ao gerente do projeto (item 5.2), a Scania estabeleceu, apropriadamente, uma rotina

que independe de um projeto especifico.

Assim, nfo se faz uma reunido para se tomar decisGes a respeito de um (nico projeto, mas
ao contrario, foi estabelecida uma rotina para o processo de decisdes (calendario de reunides,

participantes, esfera de responsabilidade, etc., pré-definidos) que se tomou parte dos
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procedimentos corporativos. Como as reunides podem cobrir toda a carteira de projetos da
empresa globalmente, cabe ao gerente de cada projeto colocar suas necessidades especificas no

momento apropriado (figura 23).

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

(® ®) £® < >
A 3 a

Decisfio Decisdo Deciséo

Projeto A | Fase 2 _ Fase 3 4 |
ProjetoB |  Fasel | ——— Fase 2 3 |
Projeto C I Fase 2 I— Fase 3 l

< Reunides de decisio

Figura 23 — Calendério de reunides e necessidades de decisdes dos diferentes projetos da
carteira.

Este procedimento de adequar as decisdes do projeto ao calendario de reunides
corporativas pré-definidas demanda um forte planejamento para que ndo se perca uma “janela”
de decisdo e ndo se comprometa o andamento do projeto por falta de decisdes, tais como, falta

de aprovagio de recursos.

Existem, ¢ claro, flexibilidades que evitam o engessamento do sistema. Como exemplo,
especificamente no que se refere a aprovagio de recursos, pessoas autorizadas podem fazer
aprovagdes excepcionais para itens criticos fora de uma reunido de decisdo, uma vez que é feito
o acompanhamento de necessidades desde as fases iniciais. Tal aprovagio é comunicada na

reunifo posterior, porém isto deve ser evitado.

De fato, existe atualmente um grande sincronismo entre o andamento do projeto e as

reunides de decisfo, o que tornou raras as condigdes excepcionais.
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Um dos grandes problemas em se adequar as decisGes necessarias ao projeto as reunides

corporativas, conforme abordado no item anterior, refere-se 4 mudanga de fase do projeto.

Conforme representado na figura 23, esperar até a proxima reunifio de decisdo para iniciar os

do que o realmente necessério.

trabalhos de uma nova fase poderia fazer com que o tempo de introdugfio do projeto fosse maior

Para que o projeto ndo fique “parado” a espera de uma decisio, foi criado um

procedimento especifico para mudanga de fase do projeto.

O procedimento para gerenciamento de projetos utilizado na Scania define que o projeto

—~ Fase 1: defini¢do do projeto;

— Fase 2: defini¢fio do produto;

seja dividido em 5 fases (figura 24):

— Fase 3: verifica¢do do produto;

— Fase 4: implementagéo do produto;

— Fase 5: término.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Defini¢o do projeto Defini¢&o do produto Verificago do produto | Implementagio do produto Témino
- Criar equipe de trabalho; ., cio té -De tagio té - Esty de tag -1 learned,
- Volumes; preliminar; finalizada; finalizadas; - Relatério final;
- Concelto do produto; - Estruturas preliminares - Testes de certificagdio; - Preparaglio das fabricas; - Projeto encerrado.
- Definigdo do projeto; do produto; - Definig#o de treinamento - Amostras aprovadas;
- Def. estratégia de pregos; - Volumes e rentabilldade do pessoal de servicos; - Demanda bruta;
- Estimativas de custo, de pecas de reposicio; - Ramp-up/phase-out - Pre-gérie;
investimentos e recursos; _ Definigio de pronto; - inicio da produgéio para o
- Plano de garantia da formecedores (incl, - Order de compras para  cliente.
qualidade. capacidade); produgio;

- Protétipos e testes.

- Verificagbes finais do
produto.

Figura 24 — Fases do projeto.

Associada a cada fase, existe uma lista de atividades a serem cumpridas por

departamento.

cada
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O cronograma do projeto, incluindo as datas de mudanga de fase, é definido em conjunto

com o grupo de trabalho, no inicio do projeto. O cronograma é revisado e ajustado antes do

infcio da fase seguinte.

O cronograma geral do projeto estabelece apenas as atividades que definem o caminho
critico e é a base para a realizagdo de todas as atividades de cada 4rea envolvida. O
planejamento detalhado das atividades é delegado ao préprio departamento, através de seu

representante na equipe do projeto.

O gerente do projeto acompanha apenas o cronograma geral do projeto, mas o controle
detalhado de cada uma das atividades ¢ delegado ao préprio departamento responsavel. O
membro da equipe que representa determinado departamento reporta ao gerente do projeto

qualquer desvio em relagfo ao planejado.

A mudanga de fase do projeto depende da confirmagfio, por cada uma das areas
envolvidas, de que suas proprias atividades foram realizadas e de que tudo estd correndo
conforme o planejado. Isto ¢ feito por escrito pelo responsavel por cada area na matriz, através

de um documento chamado “sign-off’.

Aproximadamente um més antes da data planejada para mudanga de fase, o gerente do
projeto distribui o sign-off daquele projeto para os diretores, na matriz, dos departamentos
envolvidos, inclusive o diretor do escritério de projetos. Cada um dos diretores devolve o sign-

off recomendando ou ndo a mudanga de fase, dependendo da situagfio do seu departamento a

nivel global.

O gerente do projeto compila as respostas e apresenta a recomendagio favoravel ou ndo
para mudanga de fase (caso a mudanga de fase néo seja recomentada, apresenta-se um plano
para a nova data). E ele o responsavel por agendar e conduzir a reunifio para mudanga de fase de

seu projeto. Participam desta reunifio todos os diretores envolvidos com o projeto (que so os
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proprios respondentes do sign-off). Em conjunto, decidem se aceitam ou ndo a recomendagio

do gerente do projeto para mudanga (ou nio) de fase.

Ha somente um dia da semana especifico para reunides de mudanga de fase dos projetos.
Dada a quantidade de projetos na carteira, praticamente todas as semanas, ocorre uma média de
trés reunides para discutir mudanga de fase dos diferentes projetos. As virias reunides sdo
agendadas na seqiiéncia e duram, em média, 15 minutos cada uma. No maximo seis reunides
podem ser agendadas para um mesmo dia. Todo o processo é muito rapido e objetivo, em

fungdo das preparagdes prévias a reunifo.

Uma vez aceita a recomendagéio para mudanga de fase, o projeto inicia as atividades da
fase seguinte, sem a necessidade de se aguardar a préxima PQ. De qualquer forma, tal
recomendag@io € encaminhada a préxima PQ, a qual cabe somente oficializar a decisfio da
reunifio de sign-off. A reunidio PQ ¢ especialmente importante quando a mudanca de fase n#o é
recomendada, pois neste caso é proposta uma nova data (eventualmente até mesmo uma nova
data de introdugfo do projeto), ou entdo solicitagdo de recursos, alteragdo de prioridades,

objetivos, etc., para corre¢do do desvio que motivou o atraso no cronograma.

No caso de projetos pequenos, o proprio grupo de trabalho discute e aprova as mudangas
de fase. A dindmica das reunides PM, que ocorrem uma vez por més, permite que qualquer

desvio seja diretamente discutido no férum responsavel.

E importante notar que, como 0s responsaveis pelo sign-off sdo os diretores na matriz,
para respondé-lo, é esperado que sejam feitas reunides intradepartamentais entre a Suécia e o
Brasil, ou a Argentina, ou qualquer outra area de produggo envolvida. Ocorre, no entanto, que o
gerente do projeto ndo participa de tais discussdes e, portanto, nfo tem controle de quanto
realmente as necessidades locais foram consideradas, conforme ja mencionado no item 6.5. Da
mesma forma, as propostas apresentadas no capitulo seguinte visam corrigir possiveis

distorg¢des em fungio deste processo.
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6.7. Estrutura de reunides dos projetos

6.7.1. Reunides “pulse”

Um dos grandes méritos da Scania no trabalho com implementago de novos produtos é

que a empresa estabeleceu uma cultura corporativa muito sélida para o trabalho com projetos.

As reunides de decisio, conforme abordado no item 6.6.1, estfio estruturadas de tal forma
que o gerente do projeto tenha menor necessidade de “brigar” por recursos. O
comprometimento da diregdo da empresa com todos os projetos faz com que os recursos
necessérios € prioridades sejam estabelecidos de uma forma natural, conforme as estratégias da

Scania. Neste aspecto a cultura sueca de cooperago, em detrimento a competigio interna, ajuda

muito '8,

Além da forma como as reunides de decisio (PQ e PM) estio estruturadas, outro

procedimento muito interessante no processo da Scania refere-se s reunides “pulse”.

Os projetos desenvolvem-se de forma dindmica e depender de reuniSes mensais ou
trimestrais para acompanha-los ndo seria suficiente. Ademais, as reunides PM e PQ sfio somente

para tomada de decises e ndo para discussdo da situagdo ou do desvio.

Ja foi mencionado que o acompanhamento detalhado do projeto ¢ delegado a prépria drea

responséavel, que deve reportar qualquer desvio em relagio ao planejado.

As reunides “pulse” ocorrem uma vez por semana e foram criadas para acompanhar
possiveis desvios e manter toda organizagdo comprometida com os projetos. Participam destas
reunides os diretores e gerentes de todas as dreas envolvidas com os projetos em andamento.

S0 reunides muito objetivas e rapidas, nas quais sdo apresentados somente os desvios e nio os

'8 Na cultura sueca é menos comum observar-se a tentativa de se forgar uma dedisic em fungiio de interesses particulares (por
exemplo, interesse proprio do gerente do projeto). O trabatho em equipe é valorizado e se, por exemplo, um projeto precisar ser
adiado em fungio de outro com maior prioridade,, isto é visto de forma natural como a melhor alternativa para a empresa como
um todo.
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detalhes técnicos dos projetos (isto € feito nas reunides com as equipes, que sdo especificas a

cada projeto).

As reunides sdo muito visuais e dividem-se em duas partes. Na primeira parte, os
responsaveis de cada departamento reportam eventuais desvios de sua propria area, em um ou
mais projetos da carteira. Isto ¢ feito através de uma matriz com todos os projetos onde os
desvios sdo sinalizados com indicadores amarelos ou vermelhos pela respectiva area. Se o
projeto estd conforme o planejado, isto € sinalizado com um indicador verde. Se ndo € aplicavel

a determinada 4rea, com um indicador cinza (figura 25).

Na segunda parte da reunidio, o gerente de cada projeto pode reportar qualquer desvio ou
risco inerente ao projeto sob sua responsabilidade (por exemplo, falta de recurso, atraso de
prototipos, atraso em atividades dos diferentes departamentos envolvidos, etc.). Isto ¢ feito por
escrito em quadros brancos onde o desvio, o responsavel pela solugfo e a data para solugfo sdo
indicados. Assim, todos os gerentes e diretores dos departamentos ficam cientes que, para

determinados projetos, existem desvios cuja responsabilidade e data para solugdo estdo descritos

no quadro.
© 0 o o »n

= 22 | 58 | 58 | § 8 2
=1 ® 2 © % ® 5 © a ¢ o
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E s | 85 | 38 | B2 | 5| & | *¢2
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Projeto C . ‘ O . O . . .
s | @ @ | @ | O | @ O @ | @

Figura 25 — Matriz de projetos (esquema simplificado).
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E importante notar que os riscos e desvios reportados na reunifio “pulse” sdo previamente
levantados e discutidos em detalhes durante as reunies técnicas do projeto, com toda a equipe.
O plano de agfo para sua solugfio (incluindo data e responsivel) também sdo previamente

acordados com os representantes de cada 4rea.

As reuniSes sdo muito efetivas para acompanhamento dos projetos e trazem excelentes
resultados. No entanto, a caracteristica visual e presencial da reunifio traz o inconveniente de

ndo ser uma reunifio facil de se integrar globalmente.

Assim, existem reunibes “pulse” separadas na Suécia e no Brasil. A reunifio do Brasil
conta com a participagdo da Argentina por telefone, porém a reuniio na Suécia é feita
isoladamente. As reunides sdo feitas no idioma local, exceto quando existem visitantes de outras

unidades. Neste caso utiliza-se o inglés'.

Obviamente, num projeto transnacional, é importante que os desvios de todas as unidades
sejam conhecidos globalmente, porém, a existéncia de reunides separadas € uma barreira para
que isto ocorra. A caracteristica da reunifo, a diferenca de fuso horario e as diferengas de
idioma sdo empecilhos para que se realize apenas uma reunifio, como uma video-conferéncia,

com a participagio de todos os envolvidos.

As propostas que serfio apresentadas no capitulo 7 também contemplam possibilidades de
melhorias no compartilhamento de informagdes entre a matriz e as unidades na América Latina

para este caso.

19 F interessante notar que, em todas as unidades, inclusive na matriz, existemn reclamages de que detalhes sio perdidos ao se utilizar
o inglés, por isto o idioma ¢ evitado quando possivel.
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6.7.2. Reunides técnicas do projeto

6.7.2.1. CR - Concept Reviews
Além das reunides de decisdo, abordadas no item anterior, existem também as reunides de

trabalho das equipes dos projetos.

As caracteristicas das reunides ¢ a sua freqiiéncia podem variar de projeto para projeto,
dependendo do perfil de cada gerente de projeto. No entanto, existem alguns procedimentos

basicos definidos pelo processo de gerenciamento de projetos da Scania.

Entre estes procedimentos destacam-se as revisdes de conceito (CR — concept review),
que consistem em reunides face-a-face entre os membros da equipe para discutir os detalhes do
projeto. CRs sio atividades obrigatdrias para todos os projetos e, via de regra, quatro devem ser
realizados durante toda a vida do mesmo, exceto quando, por alguma razio, alguma delas néo

for aplicavel.

A primeira CR ¢ realizada apds o projeto ser aprovado. Sob coordenagio do gerente do
projeto, participantes de diferentes partes do mundo se retinem para discutir os objetivos,
elaborar o cronograma do projeto, recursos necessarios, consolidar a equipe, discutir métodos

de trabalho, etc.

Outras reunides face-a-face do mesmo tipo ocorrem em momentos chave do projeto,

como por exemplo, para avaliagio dos primeiros prot6tipos.

Estas reunides com presenga fisica dos participantes sdo, sobretudo, excelentes
oportunidades para conhecimento muatuo e estabelecimento de vinculos entre os membros da
equipe, conforme descrito por Barczak, McDonough e Athanassiou (2006) e discutido

anteriormente nos capitulos 3 ¢ 4.

Se forem utilizadas de forma apropriada, estas reunides podem ser importantes

ferramentas para transporem muitos dos problemas referentes as diferengas culturais
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mencionadas no capitulo 3. Para isto, basta que as pessoas sejam envolvidas nas reunides de

forma apropriada, o que nem sempre ocorre.

6.7.2.2. Reunides da equipe do projeto

Nio existe um padrio estabelecido para as reunides com as equipe de cada projeto e,
portanto, elas dependem do estilo do gerente do projeto. Também ndo existe um padrio
estabelecido para a sua freqiiéncia, pois isto depende das caracteristicas do projeto, mas,

normalmente, elas sdo feitas semanal ou quinzenalmente.

Conforme ja mencionado, na Suécia o gerente do projeto ndo faz um acompanhamento
detalhado de todas as atividades. Isto é delegado a cada responsavel, que reporta eventuais
desvios em sua propria area. O gerente do projeto somente acompanha o cronograma geral, com

as atividades criticas ao projeto

No Brasil, ao contrario, existe uma tendéncia maior em se fazer controle mais detalhado
das atividades, muitas vezes por solicitagio da propria equipe de projetos, que vé este

procedimento como necessario ao sucesso do mesmo.

De qualquer maneira, as dificuldades impostas pela distincia, diferencas culturais e de
idioma realmente mostraram-se, nos projetos transnacionais empreendidos na empresa, grandes

barreiras & integrag@io das pessoas da equipe que estfio geograficamente distantes do gerente do

projeto.

Ha uma série de razdes préticas para que isto ocorra, a comegar pela identificagdo das
pessoas que participardo da equipe em outras unidades. Enquanto natural na prépria localidade
onde o gerente do projeto esta situado, o ndo conhecimento da organizagfio hierarquica e das
pessoas nas outras unidades causa grande dificuldade globalmente. Um exemplo das
conseqiiéncias resultantes, € que nem sempre todas as pessoas que deveriam ser envolvidas no

projeto sdo convidadas para a reunifio de inicio do projeto (primeira CR do projeto).
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Outro problema € que, em um projeto transnacional, um mesmo departamento pode ser
envolvido em mais de uma unidade. Ou seja, compras e manufatura na Suécia, no Brasil € na
Argentina podem estar envolvidos no projeto. Indicar um representante de cada unidade pode

fazer com que a equipe de projetos seja composta por um nimero de pessoas impossivel de se

gerenciar.

Além dos problemas citados, existem outros de ordem pratica, que vdo desde a reserva de
sala de reunides, até o problema de troca de pessoas ou falta de comprometimento de pessoas

em unidades distantes do gerente de projetos.

Estes problemas fazem com que o conceito de “lideranga funcional”, abordado no item
6.5, seja amplamente utilizado pelo gerente de projetos. Assim, normalmente ele cria uma
organizagiio formada por membros da sua prépria unidade e delega a cada participante a

responsabilidade global por sua area de atuagéo.

Ou seja, raramente o gerente de projetos tem reunides com todos os membros da equipe,
que estdo geograficamente dispersos, ao mesmo tempo. Ao invés disto, cabe a cada
departamento manter contato com seus parceiros de outras unidades para garantir o andamento
do projeto. As ferramentas utilizadas para comunicagio e troca de informagdes entre os
envolvidos restringem-se ao telefone (incluindo-se equipamentos de viva-voz para fone
conferéncia), ao e-mail (nfo s6 para envio de mensagens, mas também para troca de
documentos, fotos e outros arquivos relevantes) e a criagdo de diretérios Unicos para cada
projeto, em servidores comuns, que podem ser acessados globalmente pelos envolvidos.
Videoconferéncia e outros recursos similares sfo pouco utilizados, pois 0 e-mail e o telefone

sdo muito mais préaticos e normalmente suprem as necessidades de comunicagéo.

O problema deste conceito de lideranga funcional é que, conforme ja4 mencionado, nem
sempre este contato intrafuncional ¢ feito de forma apropriada, e os objetivos do projeto podem

ndo ser atendidos globalmente.
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Durante o estudo de caso, observou-se que uma série de adaptagdes foi adotada em cada

um dos diferentes projetos para se contornar as dificuldades mencionadas. No préximo capitulo,
muitas experiéncias que se mostraram efetivas para contornar tais dificuldades serfo abordadas

de forma estruturada na constru¢do de uma proposta de melhoria.
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7. PROPOSTA DE MELHORIAS E RECOMENDACOES

O complexo contexto no qual um projeto transnacional esta inserido (diversidade cultural,
distancia, diferengas de idiomas, etc.), causa uma série de desafios para os objetivos propostos

sejam atingidos globalmente.

No estudo de caso apresentado, tais barreiras sdo nitidas e, de uma forma geral, as a¢des
para transpO-las podem ser resumidas & implementagio de medidas mais eficazes de

gerenciamento dos canais de comunicag#o.

Muitos dos processos de gerenciamento de projetos da Scania ji sdo muito efetivos ao
tratar de projetos transnacionais, notadamente no que se refere ao processo de decisdes e ao
comprometimento de toda a organizagfo, a nivel corporativo, com a carteira de projetos da

empresa.

Outros processos, no entanto, merecem ajustes, principalmente em relagio a interagdo do
gerente de projetos com os membros da equipe geograficamente dispersos, para que todas as

necessidades locais sejam devidamente consideradas.

A bibliografia consultada ndo traz propostas explicitas de como se adequar os
procedimentos para corrigir as deficiéncias de comunicagio encontradas num contexto
transnacional, porém, ao se comparar alguns aspectos te6ricos com certos procedimentos

encontrados no estudo de caso, pode-se refletir sobre algumas propostas de melhorias.

Neste capitulo serdo abordados, de forma sistematica, diversos aspectos que podem levar
a um melhor gerenciamento dos canais de comunicagfo, inclusive re-visitando pontos do estudo

de caso que se mostraram efetivos num contexto transnacional.
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7.1. Estrutura de decisdes para a carteira de projetos e a responsabilidade do

gerente de projetos

Gerenciar projetos esta ligado & aprovagdo € ao controle de recursos financeiros, recursos
humanos, materiais, equipamentos, tecnologia, instalagdes e informagdes. Porém, a aprovagio e
o controle de tais recursos, normalmente ndo estdo sob responsabilidade direta do gerente do
projeto, mas dos gerentes funcionais (gerentes dos diferentes departamentos), ou dos outros

niveis mais altos da organizag#o.

Desta forma, o gerente de projetos se vé obrigado a negociar os recursos necessrios ao
projeto com os gerentes de linha (KERZNER, 2003), ndo s6 quando do inicio de um novo

projeto, mas também de forma continua durante todo o seu andamento.

Se a corporagdo, eventualmente, ndo possuir um alto grau de maturidade em relagdo ao
trabalho com projetos, este relacionamento entre o gerente do projeto e os gerentes de linha
pode ficar comprometido, por razdes que véo desde questdes mais complexas, como a disputa
de poder, na qual o gerente do projeto ¢ visto como uma pessoa interferindo nas operagdes do
departamento (ditando objetivos, prioridades, etc.), até questdes como a disponibilidade de
recursos, em que o gerente de linha disponibiliza recursos (normalmente escassos) até o limite
da ndo interferéncia nas operagdes do dia a dia de sua propria 4rea, o que nio significa,

necessariamente, que seja todo o recurso necessario ao projeto.

Isto torna 6bvio, conforme Kerzner (2003), que € necessario, para o sucesso do projeto,
haver um bom relacionamento entre o gerente do projeto e os gerentes de linha, e que tal

relacionamento estaria fundamentado numa base freqiiente de contatos pessoais.

Este tipo de relacionamento, porém, torna-se muito mais dificil em projetos

transnacionais, considerando-se que a distincia geografica ndo permite ao gerente do projeto
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manter um nivel de relacionamento tdo freqiliente com aqueles gerentes de linha e demais niveis

de direcdo envolvidos no projeto, pois estdo geograficamente distantes.

Cabe notar que, mesmo depois de negociados os recursos humanos necessarios ao
projeto, a distincia geogréfica interfere em sua manuten¢do. E comum que uma empresa esteja
envolvida com multiplos projetos simultaneamente (transnacionais ou no) e que, portanto, haja

concorréncia pelos recursos humanos disponiveis.

Normalmente um gerente de linha possui maior preocupa¢do com as operagdes de
produgfio e, por tal razfio, aloca mais recursos nestas atividades. O restante dos recursos
disponiveis ¢ disputado por diferentes projetos da carteira. Assim, existe uma tendéncia do
gerente de linha alocar recursos naqueles projetos cujo gerenciamento esteja sendo executado
em sua propria unidade, pela maior pressfio que o gerente deste projeto lhe impde, dada a

proximidade.

A distincia em relagio ao gerente do projeto também facilita que o gerente de linha
desvie recursos para outras necessidades relacionadas ao trabalho do dia-a-dia, uma vez que a
comunicagdo ndo freqiiente pode dar a falsa impressdo de menor importincia de determinado

projeto (o projeto “cai no esquecimento”).

O gerente do projeto, por sua vez, possui uma dificuldade muito maior em acompanhar o
andamento do projeto, dadas as dificuldades em se obter informagdes da organizagfo de linha

quando existe distdncia geografica.

Nestas condigdes, a criagdo de uma rede de relacionamento entre o gerente do projeto, os
gerentes de linha, e demais niveis de diregdo, torna-se um procedimento muito mais complexo.

Ou seja, a distancia geografica compromete a obtengo de recursos € a cooperagio necessaria.
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Ademais, o gerente do projeto, além de negociar com os gerentes de linha, tem que,
constantemente, negociar com os niveis mais altos de dire¢io da organizagio para aprovagio de

recursos e outras decisdes inerentes ao projeto.

Sob tais circunstincias, um projeto transnacional demandaria uma grande habilidade de
negociagdo por parte do gerente do projeto, além de lhe impor a necessidade de viagens
constantes para a criagdo de uma rede de relacionamentos que permitisse obter e manter os
recursos necessarios e, por conseqiiéncia, garantir o andamento do projeto. Desta forma,
depender exclusivamente do gerente do projeto e suas habilidades para obtengfio e manutengfo

dos recursos necessarios a um projeto transnacional, pode comprometer o resultado do projeto.

Para superar tais dificuldades impostas ao gerente do projeto pelo contexto transnacional,
€ necessdrio que as empresas que trabalham com projetos transnacionais criem uma estrutura
corporativa, a nivel global, para tomada de decisdes, defini¢do de prioridades, alocagio de

recursos ¢ acompanhamento da carteira de projetos da empresa.

Assim, pode-se estabelecer uma rotina para o processo de decisdes (calendario de
reunides, participantes, esfera de responsabilidade, etc.) que independa de um projeto
especifico, e que se torne parte dos procedimentos corporativos. Tal procedimento para tomada
de decisdo deve cobrir toda a carteira de projetos da empresa, conforme necessidade especifica
de cada projeto, colocada pelo proprio gerente do projeto, no momento apropriado®. Isto
significa que todos os projetos que fazem parte da carteira de projetos da empresa, globalmente,
devem ser submetidos as reunies de decisdo coorporativas, conforme descrito no estudo de

caso (item 6.6.1).

Criar uma estrutura corporativa de decisdes e acompanhamento de projetos é uma

importante ferramenta de complementagdo ao esforgo do gerente para obtengfio € manutengio

% Mesmo que o processo de decisGes esteja centrado na matriz ou em uma determinada subsididtia, cabe ao gerente do projeto suprit
as informag3es necessérias e o status do projeto, globalmente, para garantir uma decisio correta.
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dos recursos necessérios, uma vez que os projetos sdo agora vistos como de responsabilidade da
corporagdo e nfo de uma s6 pessoa (o gerente do projeto). Ou seja, o gerente do projeto €
responsavel por definir, com a ajuda dos gerentes de linha, quais as necessidades de seu projeto
(recursos humanos e financeiros, atividades, tempo, etc.), porém, decisGes corporativas definem

prioridades e avalizam a utilizagdo dos recursos necessarios.

7.2. Fluxo de informacdes

O texto de Goodall e Roberts (2003) trata, entre outras coisas, dos problemas inerentes ao
fluxo de informag8o entre a matriz e as subsidiarias a nivel corporativo. Os autores observaram
que uma série de eventos que acontece na matriz ndo sdo comunicados globalmente de forma
apropriada. No estudo de caso observou-se algo semelhante, porém com uma circunstincia

agravante: as deficiéncias de comunicag¢io sfo bi-direcionais.

A existéncia de expatriados minimiza os problemas referentes ao fluxo de informagdes,
uma vez que estes conhecem a organizagfo, a cultura e as rotinas gerais da matriz, porém, ainda
ocorrem deficiéncias. Isto porque normalmente eles s3o os canais pelos quais as informagdes
transitam e, portanto, a comunica¢do fica sujeita as caracteristicas destas pessoas (habilidade,

conscientizagfo e recursos para lidar com um alto volume de informagdes).

Havendo poucas pessoas responsaveis pelo fluxo de informagdes entre matriz e
subsididrias cria-se uma espécie de “afunilamento” (figura 26) onde ocorrem perdas e ruidos
durante o trinsito das mesmas (mau entendimento ou descaracterizagdo da informagdo), os
quais aumentam quanto maior a distancia®' entre determinada pessoa e a fonte original da

informagdo. Portanto, existe um grande risco de que as informagdes, em sua totalidade e

21 Aqui considera-se a distincia em seus diferentes aspectos, ou seja, em termos de nivel hierirquico, distincia geogrifica, diferentes
fungGes ou departamentos, freqiiéncia de contatos, etc.
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integralidade, n#o atinjam todas as pessoas envolvidas, ou que isto leve um tempo

excessivamente longo (tal fendmeno ocorre nos dois sentidos da comunicagio).

MATRIZ SUBSIDIARIA

S
2T lﬁ

Figura 26 — “Afunilamento” do fluxo de informagdes entre a matriz e subsididrias.

Faz parte do trabalho de Goodall e Roberts (2003) uma séric de depoimentos de
funcionérios localmente contratados pelas subsidiérias que afirmam ndo saber exatamente o que
acontece na empresa como um todo, quais séo os objetivos, o porqué de determinadas medidas

tomadas e que, por isso, ndo se sentem realmente como parte da corporagio.

Este problema relativo ao fluxo de informages, mencionado pelos autores, ¢é
coorporativo e como tal pode ser estendido aos projetos. E necessario, mas ndo suficiente, que a
informag@o esteja disponivel em bancos de dados de acesso comum. Por isso, é preciso que o

contato pessoal seja incentivado para garantir que a informagfo correta tenha sido transmitida.

Algumas empresas, ao executarem projetos globais de desenvolvimento de novos
produtos, podem optar por indicar um representante por unidade para acompanha-los
diretamente no centro de pesquisa ¢ desenvolvimento®. A idéia de se ter uma pessoa de
determinada unidade, dedicada exclusivamente ao acompanhamento do projeto no local onde o
produto estd sendo desenvolvido, a principio parece uma alternativa interessante, pois

possibilitaria que os interesses locais fossem, até certo ponto, contemplados no projeto e,

2 A questiio da re-alocagio setd novamente abordada no item seguinte com mais detalhes.



142
teoricamente, facilitaria o fluxo das informagdes de e para sua propria unidade (da subsidiaria

para a matriz e vice-versa).

Este modelo, entretanto, recai no mesmo problema de “afunilamento” das informagdes.
Isto ocorre porque a pessoa eleita para representar a unidade junto ao centro de
desenvolvimento do produto ndo possui um nivel de conhecimento suficiente em relagdo a
todas as dreas. Ou seja, se esta pessoa € da drea de Engenharia do Produto, dificilmente cobrira
todas os detalhes referentes a compras, mercado, pds vendas, etc., e o resultado do projeto estara
mais distante do ideal quanto maior a necessidades de particularidades para adaptagio do

produto ao mercado local.

Uma solugdo mais consistente, proposta para minimizar tal problema, é a criagdo de
varios canais de comunicagfo paralelos, de preferéncia a nivel funcional, conforme indicado na
figura 27. A existéncia de tais canais paralelos de comunica¢fio permite menor ruido ¢ menor

perda de informagdes nos dois sentidos do fluxo.

Figura 27 — Canais paralelos de comunicagio.

Assim, € recomendavel que se incentive a comunicago entre parceiros da mesma area em
diferentes unidades da corporagdio para discussio de assuntos pertinentes ao projeto. Isto
aumenta a quantidade de pessoas com acesso a informag¢do mais préxima 2 sua origem. As
pessoas chaves desta rede ndo precisam ser realocadas, mas € conveniente que se encontrem

com freqiiéncia suficiente para o andamento eficaz do projeto.



143

No estudo de caso, pdde-se observar que a Scania, ao adotar o conceito de lideranga
funcional (leading function), no qual o diretor do departamento na matriz é responsavel global
por sua fungdo (item 6.5), estd incentivando o contato intrafuncional paralelo entre as unidades

para discussdo de assuntos de interesse comum, sejam eles relacionados ao projeto ou nio.

Especificamente no que se refere ao projeto, este procedimento se mostrou uma
ferramenta importantissima para troca de informages especificas entre as areas como, por
exemplo, discussdo de solugdes, adogdo de “best practices”, negociagBes conjuntas com

fornecedores para fornecimento global de componentes, etc.

Sabe-se que diferentes departamentos estio envolvidos em um projeto. Especificamente
no caso de projetos transnacionais, ¢ comum a existéncia de mais de um participante de um
mesmo departamento representando sua propria unidade, geograficamente localizada em um
ponto distinto. Assim, nfio raramente, pode existir uma pessoa da area de mercado, ou compras,
ou manufatura, etc., representando a unidade localizada, por exemplo, na Suécia, outra
representando a unidade na Argentina e outra ainda representando a unidade no Brasil. Mesmo
que isto ndo ocorra e eleja-se um uUnico representante por departamento, esta pessoa €

responsavel por cobrir os interesses de seu departamento globalmente.

Esta caracteristica de um projeto transnacional cria um fluxo de informagdes adicionais
em cada um dos departamentos. Tal fluxo nfo deve ser tratado nas reunides do projeto (onde
vérios departamentos estdo sendo representados), tanto em fungdo do grande volume de
informagdes, quanto em fungfio da sua especificidade. Por isto, num projeto transnacional,
adicionalmente as reunibes do projeto, ¢ importante que haja procedimentos que incentivem
reunibes de coordenagdo paralelas de cada departamento, cuja finalidade ¢ tratar de interesses
especificos. As reunides do projeto devem tratar somente de assuntos previamente acordados

por cada departamento globalmente.
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Assim, implementar o conceito de lideranga funcional com canais paralelos de
comunicagdo, revela-se outra ferramenta importante para melhorar o gerenciamento dos canais

de comunicagio num contexto transnacional.

No entanto, quando a verificagdo dos objetivos e necessidades de todas as areas é
totalmente delegada as fung¢des, podem ocorrer distor¢Ses, conforme ja explicado no item 6.5.
Desta forma, o conceito de lideranga funcional, quando aplicado ao projeto, demanda
coordenacdo e verificagdo cruzada em cada unidade, e este é outro aspecto importante que sera

discutido a seguir.

7.3. Estrutura organizacional de projeto

Em seu livro, Kerzner (2003) afirma que n#o existe um modelo ideal de organizagio de
projetos. Existem diferentes possibilidades e cada empresa deve procurar a estrutura
organizacional que melhor atenda suas necessidades, em fungfio de sua linha de produtos,

filosofia de gerenciamento, etc.

De qualquer maneira, o que se viu no estudo de caso € que as estrutura matriciais
normalmente mencionadas na literatura, com membros da equipe provenientes e concentrados
em uma s6 unidade, nfio suporta um contexto transnacional. Na busca por uma adequagio a este

novo contexto, existe uma série de possiveis adaptagSes da estrutura de projetos.

Uma variagdo proposta do modelo matricial para o caso de um projeto transnacional, ja
mencionada no item anterior, é a existéncia de um representante de cada unidade fisicamente

alocado no ponto escolhido para o desenvolvimento do produto (figura 28).
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Unidade A
Presidente
Escritorio Diretor Diretor
de projstos Pa0 Industrial Comercial

Figura 28 — Equipe de trabalho fisicamente alocada em uma mesma unidade.

Estes representantes sdo responsaveis por garantir que os interesses e particularidades de
suas respectivas unidades sejam considerados no projeto, funcionando como um canal de

comunicag¢io.

Embora este modelo também facilite o trabalho de gerenciamento do projeto no que se
refere aos problemas relacionados a distancia, ele apresenta o inconveniente de ser restrito no
que tange a representatividade das diferentes unidades da corporagéio, em fungfio da limitada
capacidade do representante em cobrir todas as informagdes de todos os departamentos,

conforme ja mencionado no item 7.2.

Outro problema relacionado com este modelo diz respeito ao proprio fato da alocagdo

fisica do representante. Tal pessoa deve possuir um nivel de conhecimento e especializa¢do
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consideravel dentro da organizagfo e estar disposto a permanecer por um longo periodo de
tempo em outro pais. Além do mais, muitas vezes, a empresa trabalha com vérios projetos em
paralelo e, portanto, seriam necessérias varias pessoas com tal perfil, nem sempre disponiveis na

organizag#o.

Desta forma, pode-se concluir que a realoca¢fio de pessoas pode eventualmente ser
adequado a empresas que trabalham com projetos especificos, como por exemplo, uma empresa
que vai prestar um servi¢o unico, mas ndo parece ser adequada a uma condi¢do similar ao
estudo de caso, que trata de uma empresa de produgdo em série, com diferentes projetos na

carteira e centralizagdo das atividades de desenvolvimento.

Podem existir outros modelos mais complexos, em que as 4reas de responsabilidade estdo
dispersas pelo mundo. Assim, por exemplo, o desenvolvimento pode ser feito por uma das
unidades e a produgio em uma unidade diferente; ou ainda, o desenvolvimento pode ser
executado por mais de uma unidade, a produgfio feita em um local diverso ¢ o produto
comercializado em mercados distintos (isto ocorre, por exemplo, em modelos de

desenvolvimento “globalmente conectado™).

Esta é uma das situagdes mais dificeis do ponto de vista de gerenciamento, pois, neste
caso, a equipe de projetos € formada por pessoas de diferentes unidades, conforme ilustrado na

figura 29 e que, por sinal, é uma situagdo similar & encontrada no estudo de caso.

Ao estabelecer uma estrutura de projetos para uma situagdo deste tipo, deve-se decidir
como determinados departamentos estarfio representados no projeto, especialmente para o caso
da existéncia de tais departamentos em diferentes unidades. Em outras palavras, existindo
departamento de compras ou manufatura, por exemplo, na unidade A, B e C, quem representara

compras ou manufatura no projeto? A unidade A, B ou C, ou cada uma tera um representante?
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Figura 29 — Equipe de projetos formada por membros geograficamente dispersos.

E neste modelo de organizagdo de projetos, em que existe uma participagio direta e
efetiva de diferentes unidades, que ocorrem as maiores dificuldades de gerenciamento, devido

aos problemas de comunicag¢3o, diversidade cultural, etc.

Portanto, a questdo a ser analisada quando do estabelecimento de uma organizagdo de
projetos transnacionais, estd em como obter um equilibrio entre “gerenciabilidade” do projeto e

participa¢do multicultural.

Nédo foi encontrada na literatura pesquisada nenhuma informagio direta sobre as
alternativas para se criar estruturas de projeto efetivas para o caso de um projeto transnacional.

De qualquer maneira, a andlise de alguns textos permite sugerir algumas possibilidades.
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Estudos da influéncia da diversidade cultural sobre o resultado do projeto mostraram que

¢ necesséario que se tenha uma distribuigfio igualitiria de pessoas de diferentes culturas numa
equipe de projetos, para que os beneficios da diversidade cultural sejam obtidos (COX, 1993
apud CHEVRIER, 2003). Isto significa que nfo bastaria ter no projeto somente um
representante por unidade quando a maioria da equipe for constituida por pessoas provenientes

de uma mesma unidade.

Tampouco seria conveniente escolher, aleatoriamente, uma pessoa de cada cultura para
representar um departamento diferente, somente para distribuir igualitariamente a
representatividade de cada unidade, pois neste caso recai-se no problema da limitagdo deste
representante em responder por todas as unidades ao redor do mundo. Nesta segunda hipotese
incorre-se também em grandes dificuldades por parte do gerente em administrar o projeto

(comunicagfo, diversidade cultural, etc.).

Conforme Mendez (2003), Boutellier, Gassmann e von Zedtwitz?> falam sobre estruturas
ou organizagdes em “espelho” (“mirror organizations™), nas quais as atividades sdo realizadas
através de contatos diretos entre os especialistas, dado o grau de maturidade da organizagio no
que se refere & integragdo. Tal conceito parece ser uma alternativa para equilibrar a
representatividade das diferentes unidades (culturas) numa equipe de projetos. Esta situagfo €
bem similar & encontrada no estudo de caso no que se refere a “lideranca funcional”

mencionado nos itens 6.5 ¢ 7.2.

Com base neste conceito de organizagfo, pode-se propor uma estrutura de projetos em

“espelho” conforme a figura 30.

2 Boutellier, R., Gassmann, O. e Von Zedtwitz, M. (1999) — Managing Global Innovation. Berlin: Springer
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Figura 30 — Organizagdo de projetos com estruturas em “espelho” entre as varias unidades.

Tal estrutura resolveria muitos problemas relativos ao gerenciamento de projetos
transnacionais, principalmente no que se refere ao equilibrio de representatividade de cada

unidade. Porém, resta ainda solucionar um problema: como tornar operacional para o gerente do

projeto administrar tal estrutura.

Ja foi visto que eleger uma das unidades como a principal responsavel pelo projeto e
deixar a cargo dos membros da equipe a responsabilidade pelo contato com seus parceiros em
outras partes do mundo, provavelmente no garantird que o projeto seja efetivo. SAo necessarios
mecanismos mais consistentes de administragdo e controle que criem uma forma segura de se

desenvolver um produto que seja realmente global.

A pesquisa de Kruglianskas e Thamhain (2000) apresenta um dado complementar
importante para o equacionamento do problema ao sugerir que lideres locais sfo mais efetivos

no gerenciamento de times locais. Com base nesta hipétese, as organizagdes ou estruturas em
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espelho devem ser complementadas por liderangas locais (ou gerentes de projetos locais), os

quais também devem estar conectados entre si, conforme figura 31.
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Figura 31 — Estrutura em “espelho” com gerenciamento local da equipe de projetos.

Gerentes locais possuem maior habilidade para lidar com questdes relativas a cultura ou
para lidar com questdes administrativas locais, além de serem pouco afetados por problemas
relativos a distdncia como, por exemplo, a garantia de alocagfio de recursos por parte dos

gerentes de linha durante todo o andamento do projeto.

Neste caso, é conveniente que um dos gerentes locais seja eleito o gerente global do
projeto, o que pode ser feito em fun¢o da maior incidéncia de atividades em sua propria
unidade. O gerente global é responsavel por coordenar a defini¢do das diretrizes gerais do
projeto e por preparar as decisdes e demais procedimentos comuns, evitando diversidade de
informagdes. Obviamente, tais preparagdes devem ser estabelecidas em conjunto com os

gerentes de projeto das demais unidades.
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Os outros lideres coordenam o grupo local e servem como apoio ao gerente global do
projeto, ndo havendo, desta forma, a necessidade de que ele mantenha contato direto com todos

os envolvidos, diminuindo os problemas decorrentes da diversidade cultural.

Os gerentes locais devem trabalhar em equipe e seguir as diretrizes do projeto
estabelecidas pelo gerente global do projeto. Para evitar dividas e desentendimentos sobre as
diretrizes utilizadas ¢ importante que a empresa tenha um procedimento de gerenciamento de

projetos bem estruturado a nivel corporativo.

Cada um dos gerentes locais € responsavel para que ocorra, de forma apropriada, os
contatos intrafuncionais para a discuss@io dos assuntos do projeto especificos de cada area. Ou

seja, os gerentes locais garantem o fluxo de informagdes verticais e horizontais nos projetos

(figura 32).

Tal estrutura nada mais € do se considerar uma estrutura em “espelho” também para o
escritorio de projetos, assim como previsto para as outras 4reas. Pela sua complexidade, esta
estrutura demanda a existéncia de um escritério central de projetos a nivel coorporativo, pois
uma forte coordenagfio e integragfio entre todos os gerentes de projetos (locais € global) é

condi¢io fundamental para o sucesso deste modelo.

No estudo de caso observou-se a existéncia de um escritério de projetos central,
localizado na matriz, com um diretor de projetos que era responsavel global pela coordenagio
de projetos. Na unidade no Brasil existe um escritério de projetos, cujo gerente executivo, chefe
dos gerentes de projeto locais, responde operacionalmente, ao diretor na Suécia. Ambos
realizam reunides freqiientes para definir diretrizes comuns e tratar de assuntos criticos,

prioridades, etc.
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Figura 32 — Fluxo de informag6es horizontal e vertical, assegurado pelos gerentes de projetos
locais.

Portanto, tais estruturas de projetos em espelho, com um escritorio de projetos central,
podem ser adaptadas as caracteristicas de cada empresa. Assim, por exemplo, embora nfo seja
mencionado, nas figuras 31 e 32, a existéncia de um gerente executivo hierarquicamente
posicionado entre o gerente e o diretor de projetos, pode ser conveniente estabelecer esta

fungdo, dependendo do tamanho da estrutura organizacional da empresa.

Ainda no que se refere ao estudo de caso, notou-se que profissionais da unidade no Brasil
viajam freqiilentemente para a matriz e vice-versa. Em todas as reunibes preparatorias as

reunides de decisdo do projeto, o gerente executivo do escritorio de projetos da unidade no
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Brasil (ou um representante) estd presente. Esta forma de organizagdo parece suportar
adequadamente uma estrutura com gerentes de projetos locais trabalhando de forma

coordenada.

O escritério de projetos central também deve ser responsavel pelo estabelecimento de
processos € procedimentos padronizados, bem como pelo treinamento necessirio e pela

implementagfo de melhorias continuas nos processos.

r

No desenvolvimento do processo, € importante que haja participagdo das unidades,
considerando as particularidades administrativas e culturais e, conseqiientemente, aumentando a

aceitagfio dos procedimentos em todas as unidades.

Para se atingir tal equilibrio, a estrutura organizacional em espetho deve ser estendida as
atividades de desenvolvimento e melhoria do processo. Em outras palavras, a equipe de
desenvolvimento dos processos, eventualmente centrada na matriz, deve contar com parceiros

provenientes de cada unidade.

O mesmo ocorre para qualquer outra area de suporte, como por exemplo, o controle
economico do projeto. Observou-se no estudo de caso que, inicialmente, a Scania considerava
as estimativas de custo do novo produto ou opcional (aumento ou redugio de custo) somente

conforme o calculo executado na matriz.

A experiéncia mostra, no entanto, que as particularidades locais exigem que se faga um
controle econdmico do projeto em cada uma das unidades, inclusive dos célculos de custo dos

novos produtos.

Uma estrutura em “espelho” também para este caso, em que haja troca de informagdes
entre especialistas, permite um controle preciso da viabilidade econémica do projeto em cada

unidade.
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E 6bvio que, para todos os casos, uma estrutura em espelho néo significa a existéncia de

um mesmo numero de pessoas nas unidades e na matriz, mas sim de uma quantidade
proporcional de pessoas as operagdes locais. Por exemplo, na Scania existem trés pessoas na
matriz ¢ uma na unidade do Brasil trabalhando exclusivamente no desenvolvimento dos

Processos.

Esta estrutura demanda pro atividade entre parceiros funcionais (por exemplo, gerente do
projeto na unidade A e gerente do projeto na unidade B) para que ambos se mantenham
informados mutuamente e trabalhem em sincronismo. No item seguinte serd apresentado, a

titulo de exemplo, uma forma prética de garantir este sincronismo e troca de informagdes.

De qualquer maneira, a interagdo entre parceiros funcionais mostra-se muito mais efetiva
do que a tentativa de controle, por parte de um gerente de projetos, sobre membros da equipe

geograficamente dispersos.

Além do mais, a existéncia de gerentes de projetos locais permite que se tenha um mesmo
nivel de informagfo sobre o projeto em todas as unidades pela propria interagio entre eles.
Seguindo diretrizes comuns, cada gerente de projetos locais pode garantir que os interesses de
sua propria unidade sejam apropriadamente considerados no projeto, € também pode garantir
que o fluxo de informag¢des do projeto seja distribuido em sua propria unidade (fluxo de

informagdes do projeto para a unidade e da unidade para o projeto).

Novamente, retomando o estudo de caso, isto significa, por exemplo, que gerentes locais
poderiam trocar informagdes sobre desvios informados nas reunides “pulse” locais, através de
telefone, e-mails, intercdmbio de fotos dos quadros, video-conferéncia, etc., de forma que uma

informagdo comum, global, de todos os desvios fosse apresentada em todas as unidades (ver

também item 6.7.1).
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7.4. Interaciio entre os gerentes de projeto locais e o gerente global

No estudo de caso observou-se que a forte assimetria existente entre a Suécia e o Brasil
(tamanhos diferentes das organizagdes, concentragfo das decisSes na matriz, etc.) causa sérios
problemas 4 medida que as particularidades da América Latina nem sempre sdo consideradas de
forma apropriada. Uma possivel solugio proposta para este problema é a implementagdo de
estruturas em “espelho”, inclusive para o gerente de projetos, conforme discutido no item

anterior,

Outra caracteristica relevante observada no estudo de caso é a data de introdugdo dos
projetos. Apesar de globais, muitas vezes os projetos nfo sdo introduzidos na mesma data na
Europa e na América Latina, por razdes que vio desde diferentes legislagdes, caracteristicas de

mercado, custo, etc.

A questdo das diferentes datas de introdugfio € um problema que dificulta, ainda mais,
atingir os objetivos propostos quando existe somente um gerente para o projeto globalmente.
Isto ocorre porque nas fases de implementagdo (fases finais do projeto, ou fases 3 e 4 no estudo
de caso) prevalecem as atividades locais, de maneira oposta ao que ocorre nas fases iniciais,
tipicas do desenvolvimento, nas quais caracteristicas globais devem ser consideradas no novo

produto ou opcional (figura 33).

As fases iniciais sdo aquelas em que o projeto estd sendo estruturado, os objetivos estdo
sendo estabelecidos e as solugdes de engenharia devem contemplar todos os mercados afetados.
Pressupde-se, nesta fase, uma forte integracdo entre todos os envolvidos, principalmente dos

gerentes do projeto responsaveis por cada unidade.

A existéncia de diferentes datas de introdugfo, reforg¢a a importincia de se ter um gerente

do projeto local. Por outro lado, a necessidade de desenvolver um produto global, demanda
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forte integragdo entre os gerentes locais, principalmente nas fases iniciais, além, ¢ claro, de forte

integrag@o entre os parceiros de cada unidade (lideranga funcional).

A ow.de
recursos gastos
em atividades .
globais e locais Fases do projeto
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Pré-estudo Desenvolvimento Verificagio Implementagéo
Phg -7 B
P
-
-
Gt
- - = -
- -
— - - \
>
Tempo

—————— Afividades locais ————eee Atividades globais

Figura 33 — Atividades globais e atividades locais durante as fases do projeto.

As fases finais, por sua vez, implicam na prepara¢fo das unidades de produgo, acertos
finais com fomecedores, atividades de logistica, preparagiio das unidades de mercado, etc. E
6bvio que, mesmo nas fases finais, deve haver intensa troca de informagdes entre as areas
correspondentes das diferentes unidades (lideranga funcional) para troca de experiéncias,
unificagfio dos processos e melhores préticas (best practices), porém, sdo atividades tipicamente
executadas no local. Portanto, nas fases finais, cada gerente local do projeto pode atuar com

maior autonomia para garantir os objetivos, principalmente no que se refere a data de

introdugdo.

Uma vez mais, deve-se mencionar a importincia das reunides como elemento de

integrag@o dos membros da equipe em termos globais.

Operacionalmente, as reunides face-a-face, como as CRs mencionadas no estudo de caso,

sdo praticas importantes que devem ser estabelecidas no inicio do projeto e durante seu
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andamento. Estas reunides sdo excelentes oportunidades para estabelecer os objetivos
apropriados a todas as unidades, nivelar informagdes e, principalmente, criar confian¢a mutua e
um clima de cooperagdo entre os participantes, a fim de transpor os problemas relativos as

diferencas culturais mencionados no capitulo 3.

No entanto, tais reunides face-a-face sfio possiveis somente algumas vezes durante o
andamento do projeto e elas, por si s6, ndo sdo suficientes para se manter o controle do projeto.
Desta forma, além destas reunides, é necessario que existam reunides freqiientes entre os

membros da equipe. A existéncia de gerentes de projetos locais mais uma vez facilita esta

rotina.

Deve-se, porém, estabelecer procedimentos apropriados para a troca de informagdo entre

as equipes de cada unidade, que véo além das reunides periédicas com os membros da equipe

local.

Durante a realizagdo deste trabalho foram experimentadas algumas a¢Ges cujo sucesso
pdde servir como base para elaboragio de uma proposta de rotina que exemplifica uma forma

de lidar com estruturas de projetos em espelho.

Além das reunides face-a-face, como a CR, cada gerente de projeto local deve estabelecer

reunides periodicas (por exemplo, semanais) com seu proprio grupo de trabalho.

E importante que, para cada reunifio, seja feita uma ata, preferencialmente de uma pégina,
no idioma corporativo. Esta ata deve ser compartilhada globalmente, razio pela qual deve haver

muita objetividade, com foco em ag¢Ges e desvios.

Outro procedimento que se mostrou muito eficiente durante o estudo de caso foi a criagéo
de uma lista Ginica de agdes para o projeto globalmente, com indica¢do de responsavel e data

para solugéo de desvios ou encerramento das a¢des discutidas.
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Diferentemente da ata, que visa a registrar pontos importantes discutidos durante a
reunido, este ¢ um documento vivo que deve ser atualizado durante todo o andamento do
projeto. Num projeto com equipes transnacionais, esta lista de atividades deve ser utilizada
durante a reunifio de grupo em determinada unidade, atualizada (com novas a¢des ou agdes
encerradas) e enviada para as outras unidades, de forma ciclica. Isto é feito de maneira
coordenada pelos gerentes de projetos locais, de forma que esta lista se torne a base para os

desvios a serem tratados durante o projeto (figura 34).

E importante observar que esta lista de agdes ndo ¢ a lista completa de atividades que é
feita no inicio do projet024, mas uma lista com pontos que merecem verificagdo ou problemas
encontrados que requerem uma solugfo por parte de algum dos envolvidos no projeto entre as
diferentes unidades — por exemplo, alguém da unidade A pode levantar um problema cuja

investigagfo e solugfo cabe a alguém da unidade B — e, portanto, itens sdo abertos e fechados

durante o andamento do projeto.

Figura 34 — Intercdmbio de informagdes entre reunides nas unidades.

E fundamental, também, que se crie um diretério unico global para armazenar as

informag@es e documentos do projeto, tais como a lista de agdes e atas. Este diretério deve ser

24 Especificamente no estudo de caso, a Scania j4 possui uma lista de atividades pré-definida, de acordo com seu processo de
desenvolvimento do produto (PD-process).
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compartilhado por todas as pessoas que fazem parte da equipe de projetos nas diferentes

unidades.

No estudo de caso, observou-se que o uso da intranet ou homepages ndo era efetivo para
os projetos, pois as informagdes disponiveis normalmente estavam desatualizadas, de forma
similar ao mencionado no item 4.2. A consulta ao diretério do projeto (globalmente comum)

por todos os envolvidos mostrou melhores resultados e era amplamente utilizada.

E igualmente importante que os gerentes de projeto incentivem a existéncia de reunides
intrafuncionais entre os membros da equipe das diferentes unidades pertencentes a uma mesma

fun¢do (comunicagdo horizontal).

Os préprios gerentes de projeto devem manter este contato intrafuncional. E
imprescindivel que eles estabelecam reunibes periddicas entre si (preferencialmente com a
mesma periodicidade das reunides de grupo) para discutir planos de agfo, detalhes de cada

unidade e outros assuntos afins, tais como novos itens ou itens encerrados na lista de ag¢des.

Os gerentes de projeto devem também utilizar-se de outros recursos para compartilhar
informagdes disponiveis sobre o projeto como, por exemplo, envio de imagens (fotos, videos,
etc.). Neste caso, recursos de TI, como o e-mail e fones-conferéncias sdo ferramentas essenciais

neste processo e devem ser amplamente utilizadas.

Uma proposta que foi experimentada durante o estudo de caso foi a troca semanal de
fotos mostrando os desvios reportados para um determinado projeto em cada unidade. Desta

forma, desvios de interesse comuns, riscos e o “status” geral do projeto eram reportados de

forma similar em todas as unidades.

A existéncia de gerentes de projetos locais, trabalhando de forma coordenada, garante um

fluxo de informagGes e um nivel de comunicagdo adequado entre todas as unidades. Desta
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forma, os interesses e particularidades locais sfo considerados no projeto e, portanto, garante-se

o desenvolvimento de solugdes mais adequadas globalmente.

7.5. Diretrizes para gerenciamento de projetos transnacionais

Para superar os desafios impostos por um contexto transnacional ao gerenciamento de
projetos, ¢ fundamental que os processos de comunicagio sejam aperfeigoados, adequando-os a
este novo cenario. Com base na analise efetuada neste trabalho, entende-se que, inclusive os
problemas inerentes & diversidade cultural e que, junto com a distdncia, causam as maiores
dificuldades para se gerenciar um projeto transnacional, podem ser minimizados através de

canais apropriados de comunicagfo.

No entanto, ¢ importante notar que aperfeigoar os processos de comunicag¢do nfo significa
simplesmente implementar ferramentas de TI. No ha duvida que uma base adequada de TI
para suportar os canais de comunicagfo é condi¢do essencial para trabalhos transnacionais, mas,
¢ necessario, sobretudo, que se criem mecanismos que permitam um fluxo adequado de
informagGes e proporcione uma interagdo apropriada entre todas as pessoas envolvidas com
projetos, a nivel corporativo, extrapolando os limites da equipe de trabalho. Sem isto, nem

mesmo as mais sofisticadas ferramentas de TI seriam suficientes para o sucesso do projeto.

Uma vez estabelecido um clima de cooperagfio e confianga entre os membros da equipe,
bem como acordados os procedimentos apropriados entre o grupo de trabalho, o telefone, o e-
mail e diretorios compartilhados para arquivar documentos comuns, parecem ser ferramentas
minimas suficientes para o andamento do projeto. Outros recursos de TI facilitam ainda mais o

processo desde que a base de integrago entre as pessoas esteja apropriadamente implementada.

E importante observar também que nfo se pode confiar somente na experiéncia do

gerente de projetos para que se obtenha o sucesso do mesmo. E necessirio que se crie uma
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solida cultura coorporativa que seja apropriada e esteja devidamente comprometida com o

complexo contexto transnacional, e isto é algo que depende de toda a organizagfo, em todos os

niveis da empresa.

Especificamente no caso de um cenario similar ao analisado no estudo de caso, no qual

existe forte centralizagdo das atividades de desenvolvimento, em fun¢do das caracteristicas

operacionais da empresa (volumes de produgido mundial versus custos de desenvolvimento), os

pilares para suportar um sistema de gerenciamento de projetos transnacionais, através de uma

comunica¢do plena a nivel corporativo sdo os seguintes:

1.

Estrutura corporativa para tomada e comunicac¢io das decisdes apropriada ao contexto

transnacional: a empresa deve estar comprometida, globalmente, com os projetos da
carteira, independentemente das unidades afetadas; o nivel gerencial deve apoiar os
processos e participar da tomada de decisdes, de forma que ndo fique a cargo somente
do gerente do projeto a obtengfio de recursos, aprovagio de investimentos, defini¢do
de prioridades, confirmagdo de objetivos, etc. Toda decisdo deve ser comunicada
apropriadamente a todas as unidades para que nfo haja conflitos entre decisSes

globais e locais;

Processos de gerenciamento de projetos bem definidos e padronizados: a

padronizagio dos processos proporciona maior facilidade de entendimento quando
um projeto estad imerso em um contexto multicultural, todas as unidades devem
utilizar os mesmos procedimentos e, para que eles possam funcionar de forma
adequada globalmente, ¢ necessario que as diferentes unidades participem de seu
desenvolvimento. Aqui, novamente, ¢ fundamental que haja intensa comunicagéo e

troca de informagdes para se chegar a um método que considere as diversidades

culturais e necessidades locais;
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3. Implementacdo de um idioma corporativo comum a todas as unidades: é fundamenta

a utilizagdo de um idioma corporativo em todos os processos de comunicagio,
incluindo ndo s6 a comunicagfo verbal, mas também mensagens eletrdnicas, atas de
reunides e outros documentos relativos ao projeto e a procedimentos, uma vez que
todas as informagtes devem ser comunicadas de maneira clara a todas as unidades
envolvidas. Isto parece ser 6bvio, mas, observou-se no estudo de caso que era um
procedimento muitas vezes negligenciado e que documentos na lingua nativa da
matriz eram comumente distribuidos para outras unidades, causando problemas de

comunicagio;

4. Aprimoramento dos canais de comunicacdo e do trinsito de informacdes pela

implementacdo do conceito de lideranca funcional: no estudo de caso observou-se

que a criagiio de tal estrutura organizacional suporta adequadamente um fluxo de
informagdes relativas ao projeto, principalmente no que se refere as discussdes
técnicas especificas de um mesmo departamento entre as diferentes unidades. Ao se
incentivar discussdes técnicas especificas entre parceiros de uma mesma fungfo, &
possivel que processos otimizados (best practices) e padronizados sejam
implementados globalmente, além de outros beneficios, tais como, contratos de
fornecimento global de componentes (global sourcing) e outros procedimentos que

suportam um produto global;

5. Implementagdo de estruturas organizacionais de projeto em espelho, inclusive para o

gerente de projetos: a criagdo de estruturas de projetos locais em “espelho” em cada

uma das unidades afetadas, somada ao incentivo a discussdo técnica entre parceiros
de uma mesma fungfio em diferentes unidades fazem com que o gerente de projetos
possa liderar uma equipe culturalmente homogénea, eliminando-se muitos dos

problemas inerentes a existéncia de uma equipe multicultural, geograficamente
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dispersa. E importante que este conceito de estrutura de projetos em “espelho” seja
suportado por um escritério de projetos que coordene o trabalho conjunto dos
diferentes gerentes de projetos locais. Para isto, € necessario que se crie uma estrutura
hierdrquica apropriada que, no estudo de caso, significa uma subordinagfo paralela
das pessoas do escritorio de projetos em relagfio ao diretor na Suécia e o diretor local.
Cabe observar que, especificamente neste caso, a cultura sueca aceita com
naturalidade tal duplicidade hierdrquica, permitindo que o sistema funcione de forma

adequada;

6. Implementacdo de procedimentos especificos, adequados ao contexto transnacional,

z

para troca de informacdes entre os membros da equipe: é necessirio que se

estabelecam reunides face-a-face no inicio do projeto e também durante o seu
andamento; também € importante que as pessoas da equipe facam acordos sobre os
processos para troca de informagdes, os quais serdo utilizados durante o andamento
do projeto, tais como, freqii€ncia das reunides de projetos e rotinas que serdo
adotadas, documentos a serem utilizados durante o processo, etc. O acordo sobre tais
procedimentos € um elemento fundamental para superar diferengas culturais e para se
estabelecer um procedimento comum adequado que crie um clima de cooperagio,

seriedade e confianga mutua.
Os pontos acima estdo representados, esquematicamente, na figura 35.

Para que tudo isto funcione € necessario que as pessoas trabalhem de forma aberta &
aprendizagem continua, em clima de cooperagio, e que também estejam envolvidas com o
aperfeigoamento constante dos processos, sempre buscando técnicas novas e mais otimizadas
para enfrentar os desafios impostos pela mudanga dos contextos nos quais as empresas estio
inseridas. Implementar e manter todo este processo ndo € algo simples: demanda determinago,

comprometimento, motivag¢do, autocontrole e superagio constante,
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Figura 35 — Pilares para o gerenciamento de projetos transnacionais.
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8. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

8.1. Conclusdes

As fortes pressdes por constantes redu¢es de custos, diminui¢do do tempo para
lancamento de novas tecnologias, novas legislagdes, aumento da competicdo, mercados mais
exigentes, entre outros, obrigam as empresas a implementarem diferentes estratégias para se

manterem competitivas.

Especialmente no caso de empresas multinacionais, entre as diferentes estratégias
adotadas, chamam a atengfio as estratégias de globalizagdo do produto e as estratégias de

implementagio de organizagdes por projeto.

No entanto, ao se aliar as duas estratégias, cria-se um novo contexto, no qual as equipes
de projetos passam a ser multiculturais, formadas por membros geograficamente distantes, o

que traz novos desafios para o gerenciamento de projetos.

O desempenho das equipes de projeto transnacionais, diferentemente das equipes locais e
homogeéneas, sofre a influéncia dos seguintes fatores: contexto organizacional (ou modelo de
relacionamento entre matriz e unidades), diferentes idiomas, distdncia, competéncia do gerente
de projetos (principalmente no que se refere a habilidades para lidar com um contexto
multicultural), lideranga corporativa (integragio global dos niveis de dire¢io da empresa) e
diversidade cultural, que, por sinal, ¢ algo que muitos autores mencionam como um dos

principais fatores de influéncia sobre o resultado final do projeto.

Além do mais, na pratica, sob um contexto transnacional, algumas ferramentas de
gerenciamento de projetos, tais como as estruturas organizacionais, os processos para mudanga
de fase e tomada de decisdio e o controle econdmico, tornam-se mais complexas ou demandam

adaptagdes para funcionarem apropriadamente. Também, os métodos devem ser padronizados
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globalmente e ferramentas como, por exemplo, o planejamento visual, tornam-se mais dificeis

de serem utilizadas em fun¢o da distincia.

Com base na bibliografia disponivel e no estudo de caso, concluiu-se que a maneira mais
eficaz de sobrepor as dificuldades inerentes aos fatores de influéncia e, conseqiientemente, se
conseguir um gerenciamento adequado de um projeto transnacional € através da implementag¢io

de canais de comunicagfo apropriados e adaptados ao contexto transnacional.

Na pratica, para empresas multinacionais com processos de P&D centralizados, isto inclui
uma série de medidas que véo desde a adequagdo da estrutura corporativa, até a implementaco
de rotinas de trabalho especificas entre as pessoas da equipe, passando, sobretudo, pela criagdo
de estruturas organizacionais de projeto com equipes em “espelho” em cada uma das unidades e
pela implementagdo do conceito de “lideranga funcional”. E necessario também que se adote

um idioma corporativo e processos padronizados comuns a todas as unidades.

Por fim, cabe lembrar que, na esséncia, todas estas medidas buscam integrar pessoas
culturalmente diversas e geograficamente dispersas. As pessoas sdo as responsaveis pelo
sucesso ou fracasso do projeto e, portanto, elas devem estar motivadas e comprometidas com

uma cultura de integragfo global em todos os niveis da corporagio.

8.2. Possibilidades de trabalhos futuros

A analise da bibliografia existente sobre o tema “gerenciamento transnacional”
(incluindo-se ai o gerenciamento de projetos) indicou que as empresas estdo continuamente
aperfeigoando seus processos na busca por otimizagdo e adequagio as constantes mudangas do

contexto no qual elas estdio inseridas.
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Certamente, no futuro, novos modelos relacionais entre matriz e unidades serdo criados,
novas ferramentas de TI estardo disponiveis, enfim, um novo cenario permitirda uma analise

completamente diversa de tendéncias e possibilidades.

De qualquer maneira, no decorrer deste trabalho, alguns aspectos chamaram a atengdo no

que se refere a projetos transnacionais e, portanto, acredita-se que os mesmos merecem

investigacdo adicional.

O primeiro deles diz respeito ao modelo relacional entre a matriz e subsidiarias. Com o
objetivo de globalizar produtos e otimizar a utilizagdo de seus recursos, as empresas
multinacionais tém buscado cooperagdo com suas unidades ao redor do mundo. Existem
diversos modelos possiveis de interagdo, mas, especificamente no que se refere a Scania CV
AB, objeto do estudo de caso, a empresa adota um modelo centralizador com grande

formalizagdo dos processos, em fungfo das suas caracteristicas de operagao.

Mendez (2003), em seu trabalho, menciona a existéncia de um paradoxo em tal modelo.
Segundo ele, alguns autores afirmam que forte centralizagdo com formalizagdo dos processos,
freqiientemente leva a inflexibilidade, o que nfo seria uma condi¢fio adequada para o processo
de desenvolvimento. No entanto, o estudo feito por ele mostrou que, nas empresas pesquisadas,
normalmente existe alto grau de centralizagdo e formaliza¢do nos processos envolvidos com

gerenciamento de projetos transnacionais, o que € inclusive o caso da empresa objeto do estudo

de caso neste trabalho.

Se, realmente, a forte centraliza¢fo e formalizagio dos processos ndo parecem adequadas,
por que, entdo, as empresas freqlientemente adotam este sistema? Assim, pode ser interessante
analisar se realmente ocorre inflexibilidade em todos os modelos centralizadores e cujos
procedimentos sdo padronizados, pois, pareceu que a padronizagdo dos processos, ao contrario,

foi um elemento importante de suporte ao trabalho em um contexto multicultural e nfo gerou,
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necessariamente, inflexibilidade. Serd que isto estd, de alguma forma, relacionada a cultura

sueca, tornando-se uma particularidade neste estudo de caso?

Em segundo lugar, poderia se buscar um melhor entendimento de quais formas de
relacionamento entre matriz e unidades sdo mais adequados ao processo transnacional e como
elas dependem da caracteristica de operagdo da empresa. Por exemplo, que alternativas a forte
centralizagdo poderiam ser aplicadas a empresas como a Scania, cujo volume de produgéo
comparado ao custo de desenvolvimento nfio suporta a implementagio de unidades auténomas

de desenvolvimento? O modelo centralizador é realmente o mais apropriado?

Um outro aspecto interessante diz respeito ao processo de prepara¢io para decisdo de
inicio de um novo projeto. No estudo de caso observou-se que, uma vez decidido o inicio de um
novo projeto, a estrutura de projetos pode ser adequadamente estabelecida, conforme as
propostas apresentadas no capitulo 7, para suportar um contexto transnacional. Porém, antes da
decisdo para iniciar um novo projeto é necessario que se realize um complexo processo de
pesquisa de necessidades dos diferentes mercados, o qual, as vezes, pode apresentar falhas que

comprometam o resultado final do projeto.

Tais informagdes sdo essenciais para a tomada de decisdo, mas, muitas vezes, ndo cobrem
adequadamente toda a diversidade inerente a um contexto transnacional. Isto parece ocorrer de

forma inversamente proporcional ao quanto a empresa ja possui “raizes” em determinado local.

Em outras palavras, devido a forte centralizagfio, durante o levantamento de informagdes
para tomada de decis@o de inicio de um novo projeto, as necessidades locais de mercados onde
a empresa tem uma fraca estrutura operacional podem ser subestimadas. Ao se desenvolver
produtos globais, a falta de informagGes sobre estes mercados pode levar a criagdo de produtos
ndo totalmente adequados, o que dificultaria ainda mais a penetra¢do da empresa nestes novos
mercados potenciais de expansfo, criando um circulo vicioso. Assim, ainda existem muitas

possibilidades de melhoria nas fases de pré-estudo do projeto, que incluem, principalmente,
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pesquisas em mercados onde a empresa ndo atua, ou onde ela ndo tem uma estrutura de
negdcios muito bem estabelecida (como melhorar, por exemplo, a obten¢do de informagdes
vitais para tomada de decisSes sobre inicio de novos projetos, de forma que eles atendam as

necessidades de mercados diversos?).

A questdo cultural € outro fator de influéncia que merece maior aten¢fio pelo impacto que
causa no resultado de um projeto transnacional, com possibilidades de estudos adicionais muito

amplas.

Uma das conclusdes a que se chegou neste trabalho é que a implementacio de canais
apropriados de comunicacdo ¢ fundamental para superar os problemas relacionados a
diversidade cultural. No entanto, de maneira interdependente, o sucesso na implementagio de

canais apropriados de comunicagfo também depende das caracteristicas culturais, criando um

ciclo de causa e efeito.

Pelo que foi observado no estudo de caso, poderia ser levantada a hipdtese de que as
caracteristicas culturais suecas de abertura ao didlogo e busca de acordos ou consenso, em
detrimento a imposi¢do de diretrizes, facilita a implementagdo de canais de comunicagio

bidirecionais efetivos e da participagdo multicultural no processo.

As caracteristicas culturais suecas também parecem facilitar a existéncia do conceito de
lideranga funcional e estruturas em espelho, uma vez que a dependéncia hierarquica dupla da
lideranga na matriz e na unidade € vista com naturalidade e, normalmente, nfo gera conflitos de

interesses (0 que provavelmente também ocorre em fungdo do incentivo ao didlogo para

obtengio de consenso).

No entanto, se por um lado raramente ocorrem conflitos no conceito de lideranca
funcional, por outro, ainda existem muitos desvios quando da sua aplicag#io efetiva. Sabe-se que

esse processo estd em continuo aprimoramento, uma vez que o conceito de responsabilidade
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global requer grande dominio em lideranga global. Reunides e encontros sdo necessarios para o
sucesso de uma implementagdo global e devem ser incentivados e administrados pelo lider
global. Porém, atuar de acordo com o novo conceito, requer adaptagdo e, principalmente,
conscientizagfo quanto a responsabilidade global, papel que, muitas vezes, ndo é incorporado e

desempenhado no dia a dia.

Desta forma, nfio estd claro até que ponto o sucesso deste modelo depende das

caracteristicas culturais e até que ponto ele funcionaria em outras culturas.

Ainda no que se refere a questdo cultural, ficou claro que o entendimento mutuo das
diferengas existentes entre os envolvidos no projeto facilita o trabalho em conjunto de pessoas
provenientes de culturas distintas. O entendimento de tais diferengas evita, por exemplo, um

pré-julgamento erréneo de determinadas atitudes.

Neste sentido, ao se aplicar o formulario de pesquisa elaborado com base na proposta de
Milosevic (2002) para formulagio do estudo de caso (apéndice A), percebeu-se, pela analise das
respostas, que além das diferengas esperadas entre as duas culturas (sueca e brasileira), existe
também uma diferenga em relagdo ao modo como as pessoas de determinada cultura se auto-

avaliam e como, de fato, sdo vistas pelos colegas de outra cultura.

Foi mencionado no capitulo 7 que as limitagSes a elaboragio deste trabalho ndo permitem
uma analise mais profunda de todos os aspectos culturais envolvidos e, portanto, nfio foi
possivel entender claramente o porqué de tais diferengas. De qualquer maneira, os resultados
obtidos pela aplicagdo do formulédrio proposto parecem ser uma excelente oportunidade de criar
uma ferramenta de recursos humanos que, ao menos, permita entender quais diferengas

culturais estardo envolvidas em determinados projetos transnacionais, ainda em seu inicio.

A criagdo de uma ferramenta de avaliagdo apropriada, com base no formulério, seria um

eficiente suporte para o conhecimento mutuo, a ser aplicada no inicio do projeto e cujos
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resultados seriam discutidos entre os componentes da equipe. A implementagéo de tal exercicio
parece ser uma poderosa ferramenta de integragdo, criagdo de confianca mutua e
compartilhamento de valores e expectativas, de forma a superar alguns problemas mencionados

por Boutellier e a/ (1998), e McDonough 111, Kahan e Barczak (2001).

Por fim, ja foi mencionado neste trabalho que, normalmente, pode ndo ser desejavel
realocar pessoas da equipe de trabalho, pois as mesmas sfo, na verdade, elementos de ligagfo
com varias outras pessoas indiretamente envolvidas com o projeto, tais como colaboradores dos
véarios departamentos da empresa, fornecedores, clientes, liderangas, etc. (SCHWEIGER;

ATAMER; CALORI, 2003) — ver também item 2.3, figura 3.

Entretanto, se a realocagdo pode nfo ser desejavel, em contrapartida, é importante que o
gerente de projetos conhega e entenda o funcionamento das complexas redes de pessoas

relacionadas com os projetos, especialmente no caso de projetos transnacionais.

Ao encontro desta necessidade, a aplicagdo de analises de redes sociais (social network
analysis — SNA) pode ser uma importante ferramenta de auxilio ao gerente do projeto, a medida
que se torna possivel mapear o fluxo de informagdes, saber quem estd se comunicando com
quem, qudo sdlidas sfo as conexdes entre os membros da equipe, quem sdo as pessoas chaves
na rede de comunicagdes do projeto e, quais informagdes estdo se movendo de forma eficiente e

quais estdo estagnadas (MEAD, 2001).

A aplicagdo de SNA ainda € pouco explorada, provavelmente pela dificuldade de
operacionaliza-la, mas, com o avango das tecnologias de informag8o, parece ser interessante
estudar formas de aplica-la, especialmente no caso de projetos transnacionais, em que a
distdncia impJe severas restri¢des 4 comunicagfo e, conseqiientemente, ao resultado do projeto.
Portanto, entender este mecanismo proporcionaria medidas efetivas de corrigir eventuais

desvios e aperfeigoar o processo.
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APENDICE

Apéndice A — Formulario de pesquisa sobre diferencas culturais

CULTURAL FEATURES OF
PROJECT MANAGEMENT

508, 2002.

This research was created based on a paperwork from Milosevic[1] where he suggests a “spam of
Project Management practices caused by variations of dimensions in cultural maps”.

It intends to get an overview of the differences between Swedish and Brazilian way of project
management that are influenced by cultural differences.
Bellow, there are 11 Project Management practices. For each one of them, on the left and right
sides, it is indicated two opposite cultural characteristics.
Please, indicate for each characteristic, how you would classify both Brazilian and Swedish
cultures, compared to each extreme, by filling the respective box.

[1] MILOSEVIC, D. Z. Selecting a culturally responsive project management strategy. Technovation, v. 22, p. 493-

Gives an idea of a
passive project
planning, based on
short termn activites
and weak fong-term
overview, it's aimost
an hystorical
documentation of the

present or the past.

Recreate
the past

The project manager
controls the project
through strict
inspection of activities
that are ready or not.

Strict,
Inspection-
based

The scope of the
project is not strictly
accomplished.

Ambiguous,
unwilling

PROJECT PLANNING

Ooooo

00ogoaogd
k=3

PROJECT CONTROL

Oo0og

ooooo

SCOPE MANAGEMENT

0Ooooo

Ooooo
k=3

Long-term
outlook

Strong long term
project plan, deeply
discussed and
agreeded with the
team, based on
deadlines and
milestone for the
whole project
duration.

Loose, Policy-
based

The control of
activities are
delegated to the line
function
responsibles. Project
Manager has a
general overview of
the project status.

Precise,
ambitious

Follows strictly the
scope of the project
that contains precise
information. Clear
targets are set.
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Low importance of
deadlines. Precise
schedule for near
future activities, while
long-term activities are
detailed as more
information becomes
available.

CULTURAL FEATURES OF
PROJECT MANAGEMENT

Past oriented
(“God-willing”)

Budgeting might be an
unfruitful act going
against fatalistic,
predetermined
outcomes.

Fatalistic,
unfruitful

Passive. Corrective
approach.

Pass down,
corrective

Formal approach on
team development
with rules and
procedures stablished.

Orderly,
formal

TIME MANAGEMENT

DDDDD
DDDDD

COST MANAGEMENT

Doo0o0

OOoo0oag
=3

QUALITY MANAGEMENT

ooooo

ooooo

TEAM DEVELOPMENT

Ooooo

Ooood
=
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Future oriented
(“marathon
race”)

The project is a
marathon race where
the start, finishing
line are known but
the terrain between
them is unknown.
Schedules with not-
so-detailed level.

Factual,
fruitful

Look at budgeting
as a factual,
essential, and
fruitful practice that
empowers to keep
project costs under
control.

Continuous
improvement,
preventive

Proactive on
preventive actions.

Instrument,
informal

Coaching. Informal
approach.
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People follow strict
rules, with less
autonomy to act, what
make the project
organization to be
more formal.

CULTURAL FEATURES OF
PROJECT MANAGEMENT

Power web,

formal

Muitiple comunication
made openly thorugh
a group of people.

Multiple,
open

Management systems
based on rules and
regulations, minimizing
risks and emphasizing
estability.

Risk averse

Formal relation with
suppliers based on
rigid contracts.
Adversarial style.

Adversarial,

contractual

PROJECT ORGANIZATION

Coooo

00000
=

COMUNICATION MANAGEMENT

Ooogaog

0000
=

RISK MANAGEMENT

OO Od>Odn
OOoo0ooaad

PROCUREMENT MANAGEMENT

DDDDD
DDDDD
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Take charge,
informal

People have more
freedom to act and,
therefore, take more
initiative to
accomplish activities,
what makes the
project organization
more informal.

One-to-one,
closed

One-to-one, closed
comunication.

Risk prone,
manage risk

Thriving on
uncertainty and risk
taking.

Partnering,
informal

Partnering relation
with suppliers.
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ANEXOS

Anexo A — Publica¢io eletronica [mensagem pessoal]

From: Wikholm Carl-Goran
Sent: terga-feira, 12 de abril de 2005 12:18
To: Liviero Flavio

Subject: SV: Suggestion of material

Hi Flavio,

Thanks, it's ok with me but sometimes a miss the total focus on product development

This topic regarding global project management is a very good and relevant subject for us at
Scania.

Here are some recommendations and information for your support. There are more forgotten to in
my memory but who knows when it will show up.

1. First of all | don't recommend to run big international project because the increased difficulties
regarding communication and decision handling. !'ve just listen to Ola Kéllenius, project manager
from DaimlerChrysler/Mclaren developing the MB SLR MclLaren Super Car. His recommendation
was: If you have two partners two location: decide on one main project location and move all
relevant teams and members to this location.

If you like | may send you his lessons learned and presentation.

2. | have some German study on this matter made at Volkswagen. It's comprehensive but written
in German language. Do you read German?

3. You can read "Possibilities in future project cooperations between SLA and SEU" Joackim
Norberg, Ph. D Candidate, Linképing University. Joakim is also nowadays working at purchasing,
SDC department, here in Sédertélje. It's a good idea to have a talk with him also. | will send his
paper as an separate mail.

4. Next week | and Mangnus Peltz will meet Jack Jarkvik, famous project manger and manger at
Ericsson for a talk about international projects suitable methods. Maybe you can support me with
some questions, which | can address him and supporting your interests.

5. The 13th of May there will be another meeting with Michael Sahlin at Ericsson as well on this
matter.

6. I've just read a paper on Giobal IS/IT projects at Scania. It's written this year but in Swedish.
Their recommendations you will find below and are also valid for PD-project, too.

7. Please click on this link http://iwww.hgu.gu.seffiles/handels _mainsite/events/proffujimoto.pdf
Here you will find a presentation on "Toyota and Japanese Auto Industry" by professor Fuijimoto.
Early integration of manufacturing engineering is important in the development process. it's not
easy to do when you develop integrated closed modular products with international project teams.

Please let me know if you like to get some of the above material

Carl-Goéran (Calle) Wikholm

Human Resources
Competence Development
Scania CV AB
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Anexo B — Publicaciio eletronica [mensagem pessoal]

From: Wikholm Carl-G6éran

Sent: quarta-feira, 20 de abril de 2005 09:45
To: Liviero Flavio

Subject: Your specific questions

Hi Flavio,
I've just put these questions to Jack Jarkvik , Vice President , R&D operations at Ericsson.

"The questions therefore | would put like this: what are the existent experiences on managing
international projects? Are there practical changes on Project Management Tools when leading
international projects (e.g. different project organizations, decision process, etc.)? What about
Project Manager capabilities to lead people sited thousand miles away? What can be done?

How technology could help on that (e.g. videoconferences) — | read in one article that e-mails could
never fully replace personal contacts.”

His frank and honest answers were that we have no specific technology support to handle these
projects. Ericsson has a lot of international development centres and projects running over several
of these centres. Jack has no good experience of homepages or that kind of stuff. They are always
keeping a lot of information, which is not updated. He recommends regularly meetings. Ericsson
project teams and members are travelling a lot and regularly. There are tuff demands on deliveries
at these meetings. They use milestones schedules as pull from their project model PROPPS.

Jack also mentions that they have experience of to many assignments among the team members.
That's a must to reduce overload on the “doers” to be successful. Mangers need to take part in the

meetings to support the expert when there are question marks and decisions to be taken. Speed of
decision is important.

Magnus Pelz and | will meet Jack another time soon. We will see what's coming out of that meeting
too.
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