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RESUMO

Este estudo foi conduzido com o objetivo de compreender como as strategic issues
influenciam o desempenho dos projetos globais de inovagdo tecnolégica em empresas
multinacionais brasileiras. Mais especificamente, buscou-se identificar quais issues estiveram
presentes nos projetos analisados, quais dimensdes de desempenho foram afetadas e com que
intensidade, e como as empresas executoras desses projetos lidaram com as referidas issues.
O modelo desenvolvido sugere que o desempenho dos projetos globais de inovacao
tecnoldgica das empresas multinacionais estudadas é afetado pelas issues que emergem dos
préprios projetos, das atividades de inovacao, da matriz, das subsidiarias, do setor de atuacao
e do ambiente externo. Esse modelo foi elaborado a partir da revisdo da literatura sobre
empresas multinacionais, gerenciamento de projetos e gerenciamento de issues. A pesquisa
de campo desta tese foi conduzida em duas etapas, sendo a primeira qualitativa e a segunda
quantitativa. A primeira caracterizou-se pela abordagem exploratéria e foi efetuada por meio
de um estudo de caso com duas organizagdes. A segunda, de carater descritivo, envolveu a
analise quantitativa de 36 projetos globais de inovacdo tecnoldgica desenvolvidos por
empresas multinacionais brasileiras. Os resultados indicaram elevado grau de presenca das
issues que emergiram das atividades de P&D, do setor de atuacdo e do ambiente externo,
moderado grau de presenca das issues que emergiram do projeto e reduzido grau de presenca
das issues que emergiram da matriz e das subsidiarias. Observou-se que as dimensdes de
desempenho afetadas nos projetos estudados foram: resultados da empresa, capacidades da
organizagdo, orientacdo mercadoldgica e sinergia entre as unidades organizacionais. A
dimenséo resultados da empresa foi influenciada pelas issues que emergiram do projeto, das
atividades de inovacdo, da matriz, das subsidiarias, do setor de atuacdo e do ambiente
externo. No caso da dimensdo capacidades da organizacao, houve influéncia das issues que
emergiram do projeto, das subsidiarias, do setor de atuacdo e do ambiente externo. Para a
dimenséo orientacdo mercadologica, notou-se a acao das issues que emergiram das atividades
de inovacdo, da matriz e do setor de atuacdo. Relativamente a dimensdo sinergia entre as
unidades organizacionais, houve impacto das issues que emergiram do projeto e das
subsidiarias. Com relacdo a forma de abordagem das strategic issues, constatou-se a
necessidade de um processo formal, porém flexivel, no qual o gerente do projeto possui
autoridade para tomar as decisfes necessarias a solucdo das issues identificadas.
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ABSTRACT

This study has been conducted with the purpose of understanding how strategic issues
influenced the performance of global technological innovation projects in Brazilian
multinational companies. More specifically, | tried to identify those issues that have been
present in the selected projects, which performance dimensions have been affected and to
what extent, and how executing organizations have dealt with the related issues. The
proposed model suggests that the performance of global technological innovation projects in
multinational companies is affected by project issues, R&D issues, headquarters issues,
subsidiary issues, industry issues and external issues. This model has been created as a result
of the theory review encompassing multinational companies, project management and issues
management. The field research has been conducted in two steps, being the first qualitative
and the second quantitative. The first phase has been characterizaed by the exploratory
approach and carried out through the application of the case study method to two
organizations. The second phase employed the descriptive approach and involved the
quantitative analysis of 36 global technological innovation projects executed by Brazilian
multinational companies. Results suggest high degree of presence for R&D issues, industry
issues, and external issues; moderate degree of presence for project issues; and low degree
of presence for headquarters issues and subsidiary issues. Findings also showed that
strategic issues affected the following project performance dimensions: business results,
organization’s capabilities, marketing focus and synergy among organizational units. The
business results dimenstion has been influenced by project issues, R&D issues, headquarters
issues, subsidiary issues, industry issues and external issues. The organization’s capabilities
dimension has been affected by project issues, subsidiary issues, industry issues and external
issues. The marketing focus dimension has been impacted by R&D issues, headquarters
issues, and industry issues. The synergy among organizational units dimension has been
influenced by Project issues and subsidiary issues. Regarding how companies have dealt with
strategic issues, | have found the need for a formal but flexible process where the project
leader is given authority to resolve the identified issues.
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1 O PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 Contextualizagdo

Esta tese trata das strategic issues que estdo presentes nos projetos globais de inovacao
tecnoldgica em empresas multinacionais brasileiras e que possuem potencial para influenciar
0 desempenho desses empreendimentos. Segundo Cleland (1999), as strategic issues
envolvem as condicgdes internas ou externas que exercem pressao sobre o projeto e afetam
aspectos diversos, como financiamento, desenho, engenharia, construcdo e operacdo, entre
outros. Dessa forma, as strategic issues ndo envolvem requisitos de gestdo (fatores criticos de
sucesso) ou medidas de sucesso (criterios de sucesso), mas aspectos dindmicos que emergem
durante o ciclo de vida do projeto. Portanto, o termo strategic issues sera utilizado ao longo

deste estudo.

O ritmo acelerado das inovacgdes tecnoldgicas que ocorrem no ambiente competitivo em que
as empresas estdo inseridas impacta fortemente o desempenho destas, requerendo-lhes
maneiras mais eficazes de conquistar e sustentar vantagens competitivas sobre seus
concorrentes. A dinamica competitiva dos mercados em que essas empresas atuam exige
delas exceléncia na conducdo de suas operacdes, em razdo das rigorosas caracteristicas das

demandas e a crucial necessidade de administracéo eficiente dos recursos organizacionais.

A intensificacdo das tradicionais restricbes e o surgimento de novas limitacGes, tais como
menores prazos para atendimento as necessidades dos clientes, orcamentos reduzidos para
aquisicdo de produtos e contratacdo de servicos, critérios de qualidade mais rigorosos,
comunicacdo mais agil, maior controle da exposicdo ao risco e maior integracdo das partes
envolvidas no planejamento e entrega da solucdo ao usuario, reforcam a necessidade de se
criarem praticas que viabilizem a busca da eficacia organizacional no que diz respeito a

desenvolvimento de tecnologias e produtos, manufatura, distribuicdo e suporte ao cliente.

Observa-se que a medida que as atividades das organizacGes ultrapassam as fronteiras
domésticas, mais 0s seus projetos rompem essas fronteiras (PMI, 2000). Ainda que tornar-se

global ndo seja condigdo necessaria para uma industria ser bem-sucedida (PORTER, 1980),
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alguns fatores motivam a expansao internacional, dentre os quais destacam-se a possibilidade
de aumento da participagdo de mercado, de obtencdo de maiores retornos sobre 0s
investimentos, de aproveitamento das economias de escala e de aprendizado e beneficios
resultantes das vantagens locais (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Portanto, o
principal desafio das empresas multinacionais resultantes das fusdes e aquisi¢cOes passa a ser
0 gerenciamento de projetos globais (KERZNER, 2002). Tais projetos podem estar
associados , entre outras modalidades, a entrada ou saida de determinado negdcio, construcao
de novas unidades de manufatura, elaboracdo de novas acdes mercadoldgicas, conducdo de
mudancas organizacionais, transferéncia de tecnologia entre as subsidiérias estrangeiras e

desenvolvimento de novas tecnologias e novos produtos.

Especialmente os projetos de inovagdo tecnoldgica, que representam o foco deste estudo,
eram conduzidos pela area de pesquisa e desenvolvimento (P&D) localizada na matriz da
corporagdo, normalmente estabelecida em um pais economica e tecnologicamente superior
aos paises em que se encontravam as subsidiarias. Dessa forma, a geragdo de novas
tecnologias e novos produtos ocorria nos paises desenvolvidos, enquanto as atividades de
manufatura e distribuicdo eram executadas nos paises emergentes, caracterizando-0s como
importadores e, aqueles, como exportadores de tecnologia. A globalizacdo da producéo
promoveu uma mudanca gradual desse fluxo tecnologico, a qual viabilizou o surgimento de

relacionamentos mais complexos entre as partes em questdo (UNCTAD, 2005).

A administracdo da inovacao evolui, percorrendo uma trajetoria que reforca sua contribuicdo
para a competitividade da empresa transnacional. O conceito de globalizacdo da inovacao
emerge em um contexto caracterizado pela crescente integracdo das atividades econdmicas e
por uma maior relevancia do conhecimento para os processos econdémicos (ARCHIBUGI;
IAMMARINO, 2002). Nessa linha, observa-se a busca pelo estabelecimento de uma conexdo
mais forte entre a funcdo pesquisa e desenvolvimento (P&D) e o desempenho da corporacéo.
Essa evolucdo teve inicio com a atuacdo isolada da fun¢do P&D — primeira geragdo; passou
pela conexdo da funcdo P&D com as demais funcbes da empresa — segunda geracdo; pela
integracdo entre a funcdo P&D e a estratégia do negdcio — terceira geracdo (ROUSSEL,;
SAAD; ERICKSON, 1991); pela integracdo com o cliente — quarta geracdo (MILLER, 1995),
alcancando um sistema colaborativo de inovacdo — quinta geracdo (ROTHWELL, 1994;
ROGERS, 1996; CHESBROUGH, 2003). Em uma dimensdo complementar, aponta-se a
inovagdo incremental (HOLLANDER, 1965), a inovagdo disruptiva (BOWER,;
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CHRISTENSEN, 1995; CHRISTENSEN, 2000: CHRISTENSEN: RAYNOR, 2003;
HARGADON, 2003; CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2004) e a inovagio de valor
(KIM; MAUBORGNE, 20043, 2004b, 2005).

A inovacdo envolve fatores basicos como novas idéias, pessoas, transacdes e contextos
institucionais (VAN DE VEN, 1986), bem como a criacdo de tecnologia e o emprego desta
(SCHON, 1967), a utilizagdo de um novo conhecimento para o desenvolvimento de produtos
ou servicos que atendam as necessidades dos clientes (FREEMAN, 1982), ou ainda a
implementacdo de um novo produto, processo, método mercadoldgico ou prética
organizacional (OECD; EUROSTAT, 2005). Esses elementos constituem a base do conceito
de inovacdo tecnologica e auxiliam também na compreensdo desta no contexto
organizacional e no ambiente de negdcios, especialmente esclarecendo suas principais
atribuigbes. Portanto, a inovacdo tecnologica, que envolve atividades cientificas,
tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais (OECD, 2002), consiste na criagdo de
uma nova tecnologia, na sua aplicacdo no desenvolvimento de produtos, processos ou
servicos, na introducdo destes no mercado (BETZ, 1993) e em mudancas tecnologicas

significativas em produtos e processos (OECD, 1994).

Dado que os esforcos de inovacdo tecnoldgica sdo conduzidos por meio de projetos, para cuja
gestdo procura-se utilizar os recursos de forma eficiente (KERZNER, 2001), as empresas
devem gerencia-los estrategicamente. Tal abordagem requer, essencialmente, o alinhamento
do projeto com a estratégia empresarial (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992; MEREDITH;
MANTEL, 2003), para viabilizar a implementacdo da estratégia (KERZNER, 2001,
GRUNDY; BROWN, 2002), a criacdo de valor para o cliente (CLELAND, 1999), o alcance
dos objetivos organizacionais (SHENHAR, 2004; SRIVANNABOON, 2006) e a otimizagédo
do valor da empresa (CALLAHAN; BROOKS, 2004), o que torna o projeto uma poderosa
arma de competicdo (BROWN; EISENHARDT, 1998; SHENHAR, 2004).

A coordenacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) impacta fortemente o
posicionamento estratégico global da empresa (ZOU; OZSOMER, 1999). Assim, a
importancia da gestdo da inovacgdo cresce a medida que a organizacdo enfrenta o desafio de
estabelecer um posicionamento estratégico global que viabilize o atendimento das demandas
tanto locais quanto globais. Esse posicionamento pode basear-se nas caracteristicas do
produto (PORTER, 1980), no relacionamento com o cliente (TREACY; WIESERMA, 1995)
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ou na sustentabilidade da rede de valor (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1996; HAX;
WILDE 11, 1999, 2001).

Mais especificamente, os desafios de P&D envolvem a avaliagdo do valor dos novos
conhecimentos, a motivacao para colaboracdo entre laboratérios e areas funcionais, a gestdo
da complexidade de projetos globais e a otimizagdo dos caminhos para inovacao
(GOLDBRUNNER et al., 2006). Adicionalmente, a maioria dos desafios da globalizacéo de
P&D esta relacionada a forma pela qual a organizacdo define as estruturas, 0S processos e 0s
mecanismos que viabilizam as decisdes relativas aos novos conhecimentos, novas tecnologias
e novos produtos (VON ZEDTWITZ; GASSMANN; BOUTELLIER, 2004).

A compreensdo do conceito e das implicacOes das praticas de gerenciamento de projetos
globais torna-se muito significativa no contexto apresentado. Diferentemente dos projetos
domésticos, os projetos globais apresentam caracteristicas peculiares em razdo de sua maior
exposicdo a fatores que determinam a complexidade do ambiente competitivo global, como
os riscos (MILLER; HOBBS, 2006; WALEWSKY; GIBSON; WINES, 2006; KHATTAB;
ANCHOR; DAVIES, 2007), diferencas culturais (KERZNER, 2001; CHEVRIER, 2003;
SHORE; CROSS, 2005), treinamento de pessoal (KEALEY et al., 2005), transferéncia de
conhecimento (SAPSED et al., 2005), equipes virtuais (GATLIN-WATTS et al., 2007),
equipes dispersas (BOUTELLIER et al., 1998; NURICK; THAMHAIN, 2006), stakeholders
(CLELAND, 2006), fatores de sucesso (LIENTZ; REA, 2003; MILOSEVIC; OZBAY;
SRIVANNABOON, 2006), entre outros. Dessa forma, os projetos globais ndo apenas cruzam
fronteiras, mas também envolvem diferentes tipos de relacionamentos entre os diversos e

dispersos atores que integram o sistema do qual o projeto faz parte.

1.2 Formulacéo da Questdo de Pesquisa

A grande relevancia do desenvolvimento de produtos para a competicdo entre empresas
(CALANTONE; COOPER, 1981; CLARK; FUJIMOTO, 1991), para a conquista de
vantagem competitiva (UTTERBACK, 1994; OFEK, 2008;) e para a sobrevivéncia e
renovacdo das organizacdes (BROWN; EISENHARDT, 1995) reforca a necessidade de uma

postura mais estratégica da funcdo P&D para assegurar a competitividade organizacional.
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Esse posicionamento caracteriza-se pelo crescente envolvimento das unidades internacionais
de P&D no desenvolvimento de novos produtos, ao invés de na adaptacdo dos produtos
existentes aos mercados locais (PEARCE, 1999). Dessa forma, observa-se que laboratorios
locais apresentam significativa participacdo nas atividades inovadoras conduzidas nos paises
em que as empresas multinacionais atuam (KUMAR, 2001), diferentemente do propésito
inicial de apenas auxiliarem na transferéncia internacional de tecnologia (RONSTADT, 1977,
MANSFIELD; TEECE; ROMEO, 1979).

A internacionalizacdo de P&D por si s6 ndo assegura a habilidade da organizacdo para inovar
(VON ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002) nem a qualidade dos resultados das atividades
inovadoras (SINGH, 2008). E necessario alinhar o desenvolvimento tecnologico com a
estratégia empresarial (CHESTER, 1994; BONE; SAXON, 2000), visto que a coordenacao
dos esfor¢os internacionais de P&D é essencial para o posicionamento estratégico global da
empresa (ZOU; OZSOMER, 1999), otimiza o retorno sobre investimentos desta (CHESTER,

1994) e também influencia seu desempenho nos diversos mercados domésticos.

Ainda que as empresas apresentem uma tendéncia de aquisicdo internacional de tecnologia
utilizando as universidades para a conducdo de pesquisas e as joint ventures e aliancas para o
desenvolvimento (ROBERTS, 2001), os investimentos em P&D das corporagdes
multinacionais ainda permanecem concentrados em poucos paises tecnologicamente
desenvolvidos (KUMAR, 2001). Contudo, nota-se que varias dessas empresas tém
estabelecido ou adquirido laboratorios internacionais de P&D, o0s quais estdo sendo
integrados a rede global de P&D (SERAPIO; DALTON, 1999). Por outro lado, a distribuicéo
das atividades de P&D associada aos processos de inovacdo globalmente dispersos resultou
em arquiteturas organizacionais extremamente complexas e dificilmente gerenciaveis
(GERYBADZE; REGER, 1999).

A intensificacdo da globalizacdo impulsionou a dispersdo dos mercados, € as empresas
responderam a esse desafio dispersando seus principais ativos por varias regides
(BARDHAN, 2006). Contudo a aceitacdo da globalizacdo de P&D ainda encontra
significativas dificuldades nas empresas multinacionais (DE MEYER; MIZUSHIMA, 1989;
VON ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002). Entretanto, a internacionalizacdo de P&D ocorrida
predominantemente nas grandes corporacdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; ROBERTS,
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1995a; ROBERTS, 1995b) j4 é notada nas multinacionais de menor porte que desenvolvem
fontes de tecnologia internacionalmente (GASSMANN; VON ZEDTWITZ, 1999).

Gerenciar projetos transnacionais de P&D é naturalmente mais dificil do que gerenciar
projetos locais da mesma natureza (VON ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002), visto que a
integracdo de processos gerenciais com 0s de negocios altera os fundamentos da gestdo de
projetos (ERIKSSON et al., 2002). O sucesso de projetos internacionais de P&D esta
relacionado a consisténcia deles com as demandas dos clientes, a competitividade baseada no
prazo, o treinamento do pessoal de P&D e a criacdo de ambientes que favorecem a inovacao
(LIAO, 2001).

Ainda que a combinac¢do de uma metodologia-padrédo com o talento administrativo aumente
consideravelmente as chances de sucesso dos projetos globais (KERZNER, 2000), a
utilizacdo de padrdes globais & muito discutida e criticada. Avaliacdes de projetos
internacionais indicam as raz6es que explicam o fracasso desses projetos: (i) tratamento do
projeto internacional como um projeto local, (ii) excesso de atencdo por parte da
administracao, (iii) falta de sensibilidade a cultura local, (iv) falha em manter o projeto na
direcdo inadequada, (v) falha em priorizar aspectos pessoais, (vi) dependéncia excessiva de
tecnologia e (vii) falta de medicdes (LIENTZ; REA, 2003).

Em razdo das peculiaridades dos projetos globais, as praticas padronizadas de gerenciamento
de projetos ndo sdo suficientemente validas para essa modalidade de empreendimentos, o que
pode ser observado nas estatisticas que demonstram que mais da metade desses projetos
falham, ndo sdo finalizados ou ndo alcangcam os objetivos propostos (LIENTZ; REA, 2003).
Mesmo assim, alguns setores consideram que Seus projetos apresentam caracteristicas de

padronizacdo e uniformidade, o que na pratica ndo ocorre (GRUNDY; BROWN, 2002).

Além da limitada aplicabilidade das referidas praticas, destaca-se a acdo das strategic issues,
ja citadas no inicio desta tese, caracterizadas como condi¢fes internas ou externas que
exercem pressdao sobre o projeto. Portanto, aponta-se a necessidade de avaliacdo e
gerenciamento das strategic issues que afetam as equipes dos projetos, assim como daquelas
que impactam os projetos contemporaneos das organizacdes (CLELAND, 1999). Nos
projetos internacionais, observa-se a incidéncia de quatro diferentes modalidades de issues,

ou seja, issues do projeto, issues do negocio, issues da administracdo e issues externas
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(LIENTZ; REA, 2003). Empresas que se encontram em processo de internacionalizagédo
precisam enfrentar duas grandes issues: a primeira envolve a necessidade de a empresa se
tornar globalmente integrada e ao mesmo tempo localmente sensivel; a segunda trata da
necessidade de desenvolver uma organizacdo que seja capaz de transferir conhecimento e
aprendizado a todo o mundo (WALKER; WALKER; SCHMITZ, 2003).

A medida que os projetos internacionais profileram, a necessidade de identificar e distinguir
0s requisitos gerenciais e de responder de forma eficiente torna-se o maior desafio dos
gerentes desses projetos (SMITH; HAAR, 1993). Dessa forma, o sucesso global depende
mais das habilidades gerenciais do que dos produtos oferecidos e dos mercados atendidos
pela empresa (KERZNER, 2000). Considerando-se que a globalizacdo afeta todas as areas do
empreendimento, inclusive a forma pela qual o projeto é gerenciado, é preciso criar equipes

que sejam capazes de lidar com a dinamica da globalizacdo (DINSMORE; CODAS, 1993).

A compreensdo e a gestdo das issues que afetam os projetos globais de inovacao tecnoldgica
das empresas provenientes dos paises emergentes e que se encontram em processo crescente
de internacionalizacdo de suas operagOes constituem um potencial determinante da

competitividade global. Portanto, esta tese visa responder a seguinte questao de pesquisa:
Como as strategic issues influenciam o desempenho dos projetos globais de inovagéo

tecnolégica em empresas multinacionais brasileiras?

1.3 Objetivos do Estudo

O detalhamento da questdo de pesquisa anteriormente apresentada conduz aos seguintes

objetivos especificos:

a) ldentificar as strategic issues que influenciam o desempenho dos projetos globais de

inovacdo tecnoldgica em empresas multinacionais brasileiras.
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b)  Determinar o nivel de intensidade com que as strategic issues influenciam o
desempenho dos projetos globais de inovagdo tecnologica em empresas multinacionais

brasileiras.

c)  Apontar quais dimensdes de desempenho de projeto as strategic issues influenciam nos

projetos globais de inovacao tecnoldgica em empresas multinacionais brasileiras.

d)  Avaliar como as empresas multinacionais brasileiras lidam com as strategic issues nos

projetos globais de inovacao tecnoldgica.

1.4 Justificativa do Tema

A relevancia deste trabalho envolve as potenciais contribuicfes que ele pode proporcionar
tanto para a academia quanto para os praticantes. Tais contribui¢es relacionam-se com a
necessidade e o desejo de elevar o desempenho dos projetos globais de inovacao tecnoldgica,
em razdo de sua importancia para a competitividade global das empresas que provém dos

paises emergentes e que se encontram em processo crescente de internacionalizacéo.

Apresenta-se a relevancia do tema selecionado discutindo-se trés perspectivas
complementares: internacionalizacdo das empresas brasileiras, administracdo de projetos
globais de inovacdo tecnologica e strategic issues em projetos globais de inovacao
tecnoldgica. Tomando-se essas visdes conjuntamente, acredita-se na possibilidade de
compreender as condicGes externas e internas que afetam os projetos globais de inovacéo
tecnoldgica e de gerencia-las com a finalidade de obter melhores resultados para 0s recursos

investidos.

A primeira perspectiva trata da internacionalizacdo das empresas brasileiras. Procura-se
compreender o processo pelo qual essas empresas buscam mercados estrangeiros tanto em
economias emergentes quanto em economias desenvolvidas. Dessa forma, apresentam-se 0s
mercados que as empresas multinacionais brasileiras atendem, os modos de entrada adotados,

as dificuldades encontradas e as perspectivas futuras sobre sua atuacdo internacional.
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A segunda perspectiva envolve o gerenciamento de projetos globais de inovagdo tecnoldgica.
Nota-se que a literatura sobre gerenciamento de projetos tem apresentado significativo
crescimento; contudo, percebe-se forte apreciacdo das abordagens focadas nas melhores
praticas e nos fatores criticos de sucesso. Podem-se apontar, como exemplos de trabalhos que
enfatizam as melhores préaticas: Cleland (1999), Dinsmore (1999), Forsberg, Mooz e
Cotterman (2000), Keeling (2000), Kerzner (2000, 2001), PMI (2000, 2004), Frame (2003),
Meredith e Mantel (2003), DeCarlo (2004) e Dinsmore e Cooke-Davies (2006). Exemplos de
trabalhos que analisam os fatores criticos de sucesso incluem Slevin e Pinto (1986, 1987),
Pinto e Slevin (1987), Belassi e Tukel (1996), Andersen e Jessen (2000), Westerveld (2003),
Graham e Englund (2004) e Zwikael e Globerson (2006). Essas duas abordagens tém
recebido fortes criticas e se tornado objeto de varias investigacdes em razdo da dindmica dos
projetos atualmente conduzidos pelas organizacdes e dos setores em que essas organizagoes

competem.

A terceira perspectiva aborda as strategic issues nos projetos globais de inovagéo
tecnoldgica. Considerando as incertezas nesses projetos e a necessidade de interagédo
constante entre as unidades estrangeiras da corporacdo para a administragdo do conhecimento
globalmente disperso, o estudo das strategic issues emerge como uma questéo relevante para
o desempenho dos referidos projetos. Destaca-se que 0 gerenciamento das strategic issues
ndo envolve previsdes, mas o desenvolvimento de meios pelos quais o gerente de projeto e
sua equipe possam lidar adequadamente com tais questdes e elevar o desempenho dos

projetos globais de inovacdo tecnoldgica.

Outro aspecto que merece destaque refere-se a escassez de estudos que abordem a
globalizacdo de inovacgdo tecnoldgica nas empresas brasileiras, principalmente no nivel de
projeto. A maior parte dos trabalhos existentes especialmente focaliza os sistemas nacionais

de inovacdo e a internacionalizacdo da area funcional de P&D.

1.5 DelimitacGes do Estudo

Este estudo circunscreve-se ao campo da Administracdo Geral, especificamente ao tema de

gerenciamento de projetos aplicado a globalizacdo da inovacdo tecnolégica em empresas
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multinacionais brasileiras. Mais especificamente, esta pesquisa trata do desempenho nos
projetos globais de inovagdo tecnoldgica. Ao invés de analisar as préticas de gerenciamento
de projetos por meio dos processos de iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e
controle e encerramento, e das areas de especializacdo em escopo, prazo, custos, recursos
humanos, riscos, qualidade, comunicagdes, aquisicdes e integracdo (PMI, 2004), esta tese
aborda as condicOes internas e externas que influenciam o desempenho dos referidos

projetos.

Relativamente aos tipos de projeto, investigam-se aqueles conduzidos com a finalidade tanto
de desenvolver ciéncia, novas tecnologias e novos produtos, quanto de adaptar tecnologias e
produtos existentes a novos mercados estrangeiros. Os referidos projetos contemplam
recursos alocados por unidades estabelecidas em territorio brasileiro e unidades situadas em
outros paises, com o proposito de promover esforcos globais de inovacdo tecnologica. Tais
unidades podem envolver areas de manufatura, pesquisa e desenvolvimento, servi¢cos ao
cliente e desenvolvimento de novos negdcios, entre outras areas que contribuem para o

processo de inovagao tecnologica em empresas multinacionais brasileiras.

Outra delimitacdo refere-se as empresas pesquisadas. Esta tese envolve a analise dos projetos
globais de inovacédo tecnoldgica de empresas brasileiras em processo de internacionalizacao.
Portanto, aborda-se a matriz e suas subsidiarias localizadas em outros paises e ndo as
empresas estrangeiras que possuem subsidiarias no Brasil, nem as empresas brasileiras cujas

operacdes limitam-se ao seu territorio nacional.

A delimitacdo temporal foi aplicada a esta pesquisa com o objetivo de considerar-se apenas
0s projetos de inovacao tecnoldgica efetivamente executados apds o inicio do processo de
internacionalizacdo da empresa. Assim, tais projetos podem ter sido concluidos recentemente

ou podem estar em fase de conclusao.

1.6 Estrutura do Estudo

Este estudo consiste em 5 capitulos, os quais estdo estruturados conforme demonstrado a

seguir. O presente capitulo introduz o leitor no tema estudado, apresentando o contexto em
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que se situa o tema desta pesquisa. Aborda-se a relevancia da inovacdo tecnoldgica e sua
tendéncia crescente de internacionalizacdo para suportar a estratégia empresarial, fato que
leva as organizagdes a conduzir cada vez mais projetos globais dessa natureza. Aponta-se a
complexidade desses projetos e a incidéncia de strategic issues que afetam seu desempenho.
Apresenta-se formalmente a questéo de pesquisa, 0s objetivos e as delimitacfes do estudo, e a
justificativa do tema selecionado.

O segundo capitulo trata da fundamentagdo tedrica necessaria a sustentacdo desta pesquisa,
abordando especificamente os temas de internacionalizacdo das empresas brasileiras,
gerenciamento de projetos globais de inovagdo tecnoldgica e strategic issues nesses projetos.
Relativamente as empresas multinacionais brasileiras, aborda-se sua caracterizacdo e
identificacdo, sua importancia econdmica, suas estratégias de internacionalizacdo, as
dificuldades encontradas, os desafios e as perspectivas futuras. A revisdo tedrica sobre
gerenciamento de projetos globais de inovacdo tecnoldgica caracteriza esses projetos e
analisa a maneira pela qual eles se inserem na organizacdo, sdo gerenciados e avaliados.
Contempla-se ainda o gerenciamento de strategic issues, apresentando-se seu conceito, sua
categorizacdo e seu processo de gerenciamento aplicado aos projetos globais de inovacao

tecnoldgica.

O terceiro capitulo cobre os procedimentos metodoldgicos empregados neste estudo.
Demonstra-se e justifica-se 0 método adotado, apresenta-se o desenho da pesquisa e 0 modelo
conceitual, explicam-se os critérios utilizados para a definicdo da populacdo e a selecdo da
amostra, indica-se a forma pela qual foi efetuada a coleta, o tratamento e a analise dos dados
e discutem-se as limitagdes encontradas na presente pesquisa e como elas podem afetar seus

resultados e recomendacdes.

No quarto capitulo conduz-se efetivamente a andlise de dados. Inicialmente, realiza-se a
andlise descritiva, com a finalidade de organizar os dados coletados e estudar sua distribuicéo
de frequéncias. Posteriormente, procede-se a analise de componentes principais, com o
propésito de reduzir o numero de variaveis por meio da retencdo da maior parte da
variabilidade do conjunto de dados analisado. Finalmente, trabalha-se a analise de regressdo
multipla, para melhor compreender a relacdo entre as strategic issues e 0 desempenho dos

projetos globais de inovacao tecnoldgica.
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O capitulo cinco apresenta as conclusbes deste estudo, especialmente no que se refere a
resposta para a questdo de pesquisa e ao alcance dos objetivos definidos previamente. Relata-
se também a influéncia das variaveis moderadoras sobre a relacdo entre as strategic issues e 0
desempenho dos projetos estudados. Fazem-se recomendacdes a partir dos resultados
alcangados, ressaltando-se as contribuicdes tedricas e praticas desta pesquisa. Apontam-se
também as limitacGes deste estudo e possibilidades de novas pesquisas relacionadas ao tema

ora investigado.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresentam-se e discutem-se os principais aspectos tedricos dos fundamentos
desta pesquisa. Abordam-se neste estudo especialmente trés grupos conceituais, conforme
demonstrado na llustragdo 1. O primeiro grupo envolve as empresas multinacionais
brasileiras e seu processo de internacionalizacdo. Assim, discorre-se sobre a trajetdria dessas
empresas, enfatizando-se sua relevancia para o desenvolvimento econdmico brasileiro, suas
estratégias de internacionalizacdo, as principais dificuldades encontradas durante o processo

de internacionalizagéo e as perspectivas futuras sobre 0s mercados estrangeiros.

Empresas Multinacionais Brasileiras

. Projetos de Inovacgdo Tecnoldgica
Globais J ¢ g

Gerenciamento de Strategic Issues

|

Projetos I
=

I

|

lustracéo 1 - Grupos conceituais estudados

O segundo grupo conceitual envolve os projetos globais de inovacdo tecnologica. Nesta
etapa, procura-se compreender as razdes pelas quais as empresas multinacionais conduzem
projetos globais de inovacdo tecnoldgica e como tais projetos sdo caracterizados e
gerenciados. Com o suporte de alguns fundamentos de teoria das organizacGes, objetiva-se
entender como 0s projetos de inovacao tecnoldgica se inserem na organizacdo e também
como eles fornecem suporte a competitividade organizacional. Discute-se a globalizacdo das
praticas de gerenciamento de projetos e como estas influenciam o desempenho desses

empreendimentos.

O terceiro grupo conceitual focaliza o gerenciamento das strategic issues que influenciam o

desempenho dos projetos globais de inovacdo tecnoldgica em empresas multinacionais
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brasileiras. Este grupo conceitua e categoriza as strategic issues, além de estudar seu
processo de gerenciamento no nivel do projeto. Trata-se das strategic issues que apresentam
potencial para influenciar os projetos globais, especialmente os projetos de inovacao
tecnoldgica, razdo pela qual procura-se entender como podem afetar o desempenho desses

projetos em varias dimensoes.

2.1 Empresas Multinacionais Brasileiras

O dominio das empresas estrangeiras no territério brasileiro tem se reduzido gradualmente a
medida que as empresas brasileiras ndo apenas fortificam sua posi¢cdo competitiva no
mercado doméstico, mas também buscam conquistar os mercados estrangeiros. Ainda que
tardio, se comparado aos paises desenvolvidos e emergentes da América do Norte, da Europa
e da Asia, 0 movimento de internacionalizacdo das empresas brasileiras tem se intensificado.
Atualmente, observa-se a crescente expressao dessas empresas em varios setores de atuacao e

em mercados estrangeiros locais.

2.1.1 A Emergéncia das Multinacionais Brasileiras

As empresas multinacionais brasileiras ndo se caracterizam apenas por possuir parte de sua
receita de vendas proveniente de mercados estrangeiros, mas também por atuar com maior
comprometimento nesses mercados. Mais especificamente, isso ocorre quando a organizacao
implanta unidades produtivas que geram beneficios para 0s paises hospedeiros, como
empregos diretos e indiretos, acesso a tecnologias e receitas tributarias, entre outros.
Conforme a pesquisa Sobeet (2009), as unidades estrangeiras das empresas multinacionais
brasileiras pesquisadas desempenham funcdes de vendas e distribuicdo (44,6%), producao de
bens e servicos (28,6%), servicos de logistica e suporte (10,7%), pesquisa e desenvolvimento
(1,8%) e financas (1,8%), entre outras (12,5%).

Segundo Cyrino e Barcellos (2006), as empresas multinacionais brasileiras ainda sdao em
namero reduzido, contudo elas tém apresentado taxas de crescimento superiores as dos seus
concorrentes domésticos e tém se mostrado competitivas perante seus grandes competidores

nos mercados estrangeiros em que estdo inseridas. Dados do World Investment Report 2008
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(UNCTAD, 2008) demonstram a reduzida expressdo das empresas multinacionais brasileiras
em relacdo as demais que compdem as 100 maiores corporagdes transnacionais dos paises em

desenvolvimento, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 — 100 maiores empresas transnacionais dos paises em desenvolvimento

Pais de origem Quantidade de empresas | Pais de origem Quantidade de empresas
Hong Kong 25 Brasil 3

Taiwan 17 Kwait 2
Cingapura 11 india 2

Africa do Sul 10 Egito 1

China 9 Filipinas 1

Malasia 6 Turquia 1

Meéxico 6 Venezuela 1
Republica da Coreia 5

FONTE: O AUTOR, COM BASE EM UNCTAD, 2008.

Diferentemente de Japédo, Coreia do Sul, Hong Kong, Taiwan, Cingapura, Malasia, China e
india, onde o processo tradicional de internacionalizacdo decorre naturalmente do
crescimento econdmico sustentavel, as empresas brasileiras expandem suas operagoes pelos
mercados estrangeiros predominantemente para suprir as deficiéncias do mercado domeéstico,
geralmente caracterizado pelo crescimento nacional reduzido (RICUPERO; BARRETO,
2007).

A literatura sobre internacionalizacdo de empresas brasileiras demonstra certo consenso ao
considerar a abertura de mercado ocorrida nos anos 1990 como ponto de referéncia da
intensificacdo do ingresso dessas empresas nos mercados estrangeiros. Complementarmente,
um conjunto de motivacdes impulsionou o processo de internacionalizacdo dessas empresas,

conforme abordado a seguir.

A partir de um estudo realizado sobre 10 empresas brasileiras que estabeleceram subsidiarias
no exterior, Barreto e Rocha (2003) identificaram que, em associacdo com a decisdo de
investimento direto no estrangeiro, as empresas brasileiras foram motivadas a buscar
mercados internacionais pelas seguintes razdes: crescimento (limitacGes de crescimento no
mercado domestico), consolidacdo (necessidades de estabelecimento de estrutura para

atendimento de clientes no exterior), sobrevivéncia (assegurar a continuidade da empresa
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segundo as regras do mercado de atuagdo), oportunidade (exploracdo de oportunidades
emergentes) e intencdo estratégica (visao estratégica dos dirigentes).

Para Guillen e Garcia-Canal (2009), as principais motivacbes para as empresas
multinacionais de paises emergentes efetuarem investimento direto estrangeiro envolvem
conexdes com fornecedores de matérias-primas, conexbes para adentrar mercados
estrangeiros, superacdo de restricdes impostas pelo governo de seu préprio pais,
compartilhamento de risco, investimento pessoal no exterior, acompanhamento de clientes
que se internacionalizam, investimentos em novos mercados por causa de reformas
econdmicas no pais de origem, aquisicdo de ativos em paises mais desenvolvidos e

otimizacdo dos ativos intangiveis especificos.

Adicionalmente, a intensificacdo do processo de internacionalizacdo tem proporcionado
diversos beneficios as empresas multinacionais brasileiras, dentre os quais se destacam
ganhos relacionados a escala, escopo, eficiéncia e aprendizagem, que podem ser incorporados
nas operagdes domésticas (CYRINO; BARCELLOS, 2007). Outros beneficios que resultam
da expansdo internacional incluem a exposicdo dos executivos a diversas empresas que
podem possuir capacidades complementares e interesses comuns em relacdo a cooperacao
(GHOSHAL; TANURE, 2004).

Deve-se também mencionar que as caracteristicas dos profissionais brasileiros ajudam a
viabilizar o processo de internacionalizacdo das empresas. Segundo Almeida (2007), eles
possuem habilidades absolutamente necessarias para atuar em um mundo globalizado, ou
seja, eles sdo flexiveis, criativos, reagem prontamente a crises e sobrevivem em ambientes

constantemente impactados por crises e mudancas.

Conforme sustentado por Sauvant (2007), as empresas multinacionais dos paises do BRIC
(Brasil, Russia, india e China) buscam mercados estrangeiros por razdes semelhantes, que
ndo apresentam diferenciacdo significativa quando comparadas as das empresas provenientes
dos paises desenvolvidos. Entretanto, os resultados auferidos pelas empresas multinacionais
brasileiras ainda sdo muito inferiores aqueles das corporac¢bes oriundas das economias

desenvolvidas.
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2.1.2 Relevancia Econdmica

A liberalizagdo das normas comerciais e financeiras, associada aos fluxos crescentes
financeiros e de comércio, tem contribuido para a elevacdo dos investimentos externos pelas
empresas oriundas tanto de economias desenvolvidas quanto de economias emergentes, Como
é 0 caso do Brasil (RICUPERO; BARRETO, 2007). Segundo Alem e Cavalcanti (2005), em
razdo da forte correlacdo entre o comércio exterior e os investimentos diretos no exterior, as
empresas necessitam intensificar seu processo de expansdo internacional para se fortalecerem

e elevarem a competitividade do pais.

Conforme observado por Macadar (2008), os investimentos diretos no exterior tornam-se
mais relevantes e sdo efetuados com varios propositos, dentre os quais se destacam: o
fortalecimento da competitividade por meio do alcance de economias de escala, a otimizagéo
dos beneficios resultantes dos efeitos de especializacao e aprendizado, a obtencdo de acesso a
mercados financeiros internacionais em condigdes mais favoraveis do que as tradicionais e o
alcance de padrdes tecnoldgicos superiores. Portanto, a importancia do investimento direto no
exterior para elevar a competitividade das organizacdes e o desempenho das economias, que
ja era reconhecida nos paises desenvolvidos, passou a ser reconhecida nos mercados
emergentes (SAUVANT, 2007).

Estatisticas econdmicas demonstram o crescente volume de investimento direto estrangeiro
recebido pelos paises emergentes, dentre os quais Brasil, China, india, México e Russia.
Especificamente no caso do Brasil, que tradicionalmente se destaca como importante receptor
de investimento direto estrangeiro, notou-se que no ano 2006 o volume de investimento
direto brasileiro no estrangeiro superou o volume de investimento direto realizado no Brasil,

conforme se observa no Grafico 1.

Em razdo da elevacdo dos investimentos efetuados pelas empresas multinacionais brasileiras
em outros paises, verifica-se o crescimento do volume acumulado de capital brasileiro no
exterior, conforme apontado no Quadro 2. Destaca-se que, no periodo de 2001 a 2007, a taxa
composta de crescimento anual (CAGR) dos capitais brasileiros no exterior foi de

aproximadamente 15%, demonstrando uma variacao de 68.6 para 155.2 bilhdes de ddlares.



28

40.0
4 350 ’
=
:cj 30.0 /\\ //
= 250 / r\
3 200 / ~ / A
Z 150 // \\\//\% \\
g 5.0 N
E 00 7 T T T I\./I)\I./I T T T 1
50 =] - ] o = — 1 ~ =+ v =] -
-, [=2) [=2) [=2) [=2) f—) f—) f—) f—) f—) f—) f—) f—)
(=) (=) (=) = = = = = = = =
— — — — -1 1 1 1 [} [} [} (o]
—e—Ingresso —B— Saida
Graéfico 1 — Fluxos de investimento direto brasileiro.
FONTE: BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2009.
Quadro 2 — Capitais brasileiros no exterior
Ano 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Valores
_(em 68.6 72.3 82.7 93.2 1117 152.2 155.2
bilhdes de
délares)

FONTE: BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2009.

Almeida (2007) enfatiza o grande potencial de expansdo internacional das empresas
brasileiras, visto que, mesmo sem 0 apoio adequado do governo, essas empresas contribuiram
para um crescimento significativo dos fluxos de investimento direto no exterior. Diante das
perspectivas negativas resultantes da crise internacional de 2008, as empresas multinacionais
brasileiras experimentaram forte reducdo de demanda e diminuicdo dos precos dos seus
produtos; como consequéncia, elas tiveram de reduzir os custos de suas operagdes e retrair

temporariamente o ritmo dos investimentos (SOBEET, 2009).

2.1.3 Estratégias de Internacionalizacao

A necessidade de organizar uma corporacdo multinacional para enfrentar os desafios da
competitividade global tem sido uma grande preocupacdo dos académicos e dos praticantes
da Administracdo. Apesar de ndo haver consenso sobre a melhor forma de organizacao,

algumas propostas séo muito representantivas, destacando-se: (i) a corporagdo multinacional
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multifocal (PRAHALAD; DOZ, 1987), que busca a coordenacdo estratégica por meio do
equilibrio entre as demandas locais e globais; (ii) a empresa transnacional (BARTLETT;
GOSHAL, 1989), que destaca a forma de organizar e a inovagdo como aspectos relevantes
para gerir 0s recursos organizacionais rumo a uma estratégia flexivel; (iii) a rede diferenciada
(NOHRIA; GOSHAL, 1997), que visa a otimizacdo dos recursos, motiva a troca e o
desenvolvimento de conhecimento e intensifica a inovagdo; e (iv) a empresa metanacional
(DOZ; SANTOS; WILLIAMSON, 2001), que descobre, acessa, mobiliza e alavanca

conhecimento a partir de varias localizagdes internacionais.

Guillén e Garcia-Canal (2009) defendem que as empresas multinacionais provenientes de
economias emergentes adotam padrdes de internacionalizacdo diferentes daqueles
empregados pelas empresas multinacionais oriundas de paises desenvolvidos, caracterizados
pela otimizacdo das capacidades especificas desenvolvidas no pais de origem e pela
internacionalizacdo gradual de suas operacOes. Para esses autores, 0 processo de
internacionalizacdo das multinacionais de paises emergentes envolve elementos tanto de
imitacdo das multinacionais de paises desenvolvidos quanto de inovacdo, em razdo das

particularidades que caracterizam as economias emergentes.

Veiga e Rocha (2003) conduziram um estudo de casos mdltiplos e constataram que o
processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras ndo ocorre de maneira sequencial e
linear, conforme sugerem as teorias comportamentais de internacionalizacdo. Dessa forma, as
multinacionais brasileiras adotam estratégias de maior e menor compromentimento com 0s
mercados estrangeiros, sem se limitar ao conhecimento adquirido sobre tais mercados. Outro
aspecto importante € que essas empresas buscam diversos mercados internacionais e nao

somente aqueles em que se verifica uma proximidade cultural.

Sauvant (2007) afirma que, similarmente as empresas dos paises desenvolvidos, as
organizacgdes oriundas dos BRIC adotam a estratégia de fusdes e aquisicdes para entrar em
mercados estrangeiros. Dados da Comissdo Econdmica para America Latina e Caribe
(CEPAL) revelam que, somente no ano de 2007, o valor total das aquisi¢Oes realizadas por
empresas brasileiras fora do seu pais de origem superou 10 bilhdes de ddlares, conforme

demonstrado no Quadro 3.
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Quadro 3 — Aquisic¢des das empresas brasileiras fora do pais de origem

- Pais da empresa V_al_o[ da x
Comprador Empresa adquirida adquirida aquisicdo em Setor de atuacéo
milhGes de US$
Gerdau Chaparral Steel Estados Unidos 3.974 Siderurugia
Manufatura e
Gerdau Quanex Corporation | Estados Unidos 1.458 processamento de
metal
JBS-Friboi Swift & Co Estados Unidos 1.400 Alimentos — carnes
GP Drilling Rights e Argentina e 1.000 Servicos para setor de
Investimentos E&P outros ' petréleo
Vale AMCI Australia Australia 786 Minerac&o de carvao

Votorantim Acerias Paz Del Rio Colombia 494 Siderurgia
JBS-Friboi Inalca Italia 329 Alimentos — varios
Votorantim US Zinc Corp Estados Unidos 295 Reciclagem

Gerdau GrupoFLr:gustrlal México 259 Siderurgia

Gerdau e Kalvani SIK india 170 Siderurgia
Marfrig Quickfood Argentina 141 Alimentos — carne
Petrobras Participacdo na El . .
Energia Tordillope %_a Tapera Argentina 118 Energia
Gerdau Aceros Corsa México 101 Siderurgia

FONTE: CEPAL, 2008.

Adicionalmente, Fleury e Fleury (2009) sustentam que as empresas multinacionais brasileiras
ndo se expandem internacionalmente por meio de um modelo brasileiro produtivo inovador,
como aquele adotado pelas organizagbes japonesas em seu movimento de
internacionalizagdo. Os referidos autores declaram ainda que essas organizacOes brasileiras
empregam estratégias de internacionalizacdo diferenciadas, que podem depender de sua

insercdo em redes globais de producao.

Pesquisando um grupo de 73 empresas em processo de internacionalizacdo, Hondério (2009)
constatou que: (i) a alta administracdo controla o processo de formulacdo das estratégias
internacionais, sendo responsavel por suas acgfes, decisbes e comunicacdo destas a
organizacdo, (ii) o porte da empresa influencia o processo de selecdo das estratégias
internacionais relativas aos modos de entrada e ao nUmero de parceiros estrangeiros; e (iii) o
grau de internacionalizacdo, com relacéo as receitas provenientes do exterior, sofre influéncia
de determinantes organizacionais (experiéncia internacional) e estratégicos (modos

deliberados de formulacdo da estratégia).
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2.1.4 Dificuldades, Desafios e Perspectivas da Internacionalizacéo

A decisdo sobre expansdo internacional € muito complexa e envolve a andlise de vérias
dimensdes. Na visdo de Ricupero e Barreto (2007), a principal questdo ndo é decidir entre
investir ou ndo em mercados exteriores, mas decidir entre o investir no exterior ou ser
comprado por competidores maiores. Rocha (2003) sugere que as empresas brasileiras ndo se
internacionalizam em razdo das dificuldades resultantes do isolamento geogréafico e
linguistico, dos aspectos culturais e da influéncia do ambiente econdmico sobre as

motivagdes das empresas.

Ghoshal e Tanure (2004) conduziram um estudo com 101 empresas brasileiras em processo
de internacionalizacdo e verificaram que as principais dificuldades enfrentadas por tais
empresas envolveram: criar valor para os produtos (64%), criar marcas internacionais (63%),
acumular conhecimento sobre mercados estrangeiros (56%), lidar com as complexidades da
legislacdo tributaria e da burocracia (56%), desvincular-se do modelo domeéstico de gestéo
(53%), estabelecer relacbes com os consumidores nos novos mercados (45%), falta de viséo e
de ambicdo da alta administracdo (43%), falta de disponibilidade de executivos seniores
(41%), falta de apoio comercial por parte das embaixadas brasileiras (41%), limitacGes

relativas ao idioma (32%), entre outras (6%).

Cyrino e Barcellos (2007) afirmam que os principais desafios para a internacionalizacdo de
empresas brasileiras envolvem a superacdo das desvantagens resultantes de serem
organizacgdes estrangeiras e das dificuldades associadas a transferéncia de competéncias para
as unidades estrangeiras. Os mesmos autores defendem que 0s principais custos e riscos
associados ao processo de internacionalizacdo das multinacionais brasileiras compreendem:
(i) o crescimento dos custos relacionados aos mecanismos e processos de coordenacdo e
gestdo das atividades internacionais da organizacdo; (ii) a desvantagem resultante de a
organizacdo ser recem-chegada; (iii) a desvantagem resultante de a organizacdo ser
estrangeira; e (iv) 0s riscos econdmicos e politicos que caracterizam 0s mercados

internacionais.

Dados da pesquisa Sobeet (2009), apresentados no Quadro 4, demonstram as principais
barreiras internas e externas que as empresas brasileiras precisam superar para efetivamente

conduzir seu processo de expansdo internacional. Enfatiza-se que essas barreiras ndo se
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referem apenas a aspectos macroeconémicos, mas também a aspectos relacionados as

préprias organizagdes e a industria em que elas se inserem.

Quadro 4 — Barreiras internas e externas a expansao internacional

Barreiras internas Barreiras externas

Flutuagdo da moeda brasileira Elevada competitividade nos mercados maduros
Elevada carga tributaria no Brasil Bitributacdo e impostos sobre variagdes cambiais
Custo do crédito no Brasil Ambiente regulatorio dos paises

Custos elevados de logistica Barreiras impostas pela industria local
Concorréncia com projetos no Brasil Custo do dinheiro no mercado interno
Dificuldade de acesso a canais de distribuico

Falta de pessoal competente

FONTE: SOBEET, 2009.

Para Ghoshal e Tanure (2004), as empresas multinacionais brasileiras necessitam desenvolver
a competéncia central de formar e sustentar aliancas internacionais com a finalidade de
aprender com elas. Complementarmente, a expansdo global requer que as empresas
desenvolvam conhecimento sobre mercados estrangeiros, habilidades para gerenciar pessoas
em territdrios estrangeiros e habilidades para gerenciar subsididrias internacionais
(GOVINDARAJAN; GUPTA, 2001).

Almeida (2007) observa que o processo de expansao internacional demanda recursos, tempo
e esforgos, além de requerer a quebra de paradigmas e o desenvolvimento de habilidades para
transferir as operacdes exteriores 0s processos e conhecimentos construidos e aprimorados no
mercado doméstico. Dessa forma, a empresa estaria preparada para lidar com um de seus
principais desafios, que, na visdo de Oliveira Junior, Boehe e Borini (2009), envolve a busca
da eficiéncia global por meio da reducdo de custos, associada a capacidade de servir

mercados que possuem necessidades especificas e demandam solucdes customizadas.

Apesar dos efeitos da crise internacional ocorrida em 2008, 73,5% das empresas
multinacionais brasileiras pesquisadas declararam que seus investimentos no exterior
permanecerdo iguais, aumentardo em até 30% ou aumentardo mais de 30% no periodo
2009/2010 em relacdo ao ano de 2008 (SOBEET, 2009). Isso sugere uma postura muito
favoravel ao continuo avanco do processo de expansdo internacional das organizacGes

brasileiras.
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Como as empresas multinacionais brasileiras conquistaram suas vantagens no mercado
doméstico e se tornaram lideres nos setores em que competem, ao ingressar em mercados
estrangeiros elas tendem a explorar as vantagens competitivas, ativos especificos e
capacidades previamente desenvolvidas no Brasil (CYRINO; TANURE, 2009). Para tanto, €
necessario que essas organizacdes sejam capazes de transferi-los para suas unidades
internacionais. Contudo, os mesmos autores apontam as dificuldades de transferéncia das
vantagens relativas a tecnologia de processo, ao acesso a insumos, aos reduzidos custos de

mao de obra e a integracao vertical.

Ainda que a internacionalizagdo das empresas brasileiras seja um fenémeno de crescimento
acelerado, Rocha, Mello e Silva (2009) ressaltam que o setor de servi¢os encontra-se muito
incipiente nesse processo, enquanto o0s setores de fast-food e restaurante, engenharia e
construcdo e software se destacam nessa corrida global. Esses autores apontam também o
grande potencial do setor bancario para crescer internacionalmente em razdo das vantagens

competitivas sustentadas pelas instituicdes que o integram.

2.2 Projetos Globais de Inovagdo Tecnologica

Esta secdo trata dos projetos globais de inovacéo tecnoldgica. Para tanto, aborda os projetos
de inovacdo tecnoldgica e seu processo de globalizacdo e gerenciamento.
Complementarmente, estudam-se os critérios de desempenho que podem ser utilizados para

medir 0 progresso desses empreendimentos nas empresas multinacionais.

2.2.1 Projetos de Inovacéo Tecnoldgica

Os projetos de inovacao tecnoldgica representam o meio pelo qual as empresas organizam
seus esforcos de desenvolvimento tecnoldgico. Segundo o Manual Oslo (OECD, 1992) e o
Manual Frascati (OECD, 1993), a inovacdo tecnoldgica compreende os novos produtos, 0s
nOVOS processos e 0s produtos e processos existentes que sofreram alteracfes tecnoldgicas
significativas. O Manual Oslo (OECD; EUROSTAT, 2005) considera que as inovacoes
também podem ocorrer nas modalidades de método mercadolédgico e préatica organizacional,

além de nas categorias de produto e processo.
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Mais especificamente com relacéo as inovag6es de produto e processo, Wheelwright e Clark
(1992) propdem que os projetos de desenvolvimento podem ser classificados nas seguintes
categorias: (i) projetos de P&D/desenvolvimento avancado, (ii) projetos de alianca ou em
parceria, (iii) projetos incrementais ou derivativos, (iv) projetos de ruptura ou radicais e (V)
projetos de plataforma ou de préxima geracéo.

O desenvolvimento de novos produtos envolve os esforgos da organizacdo para criar e
introduzir uma nova oferta no mercado. A partir das definicbes propostas por Clark e
Fujimoto (1991), Wheelwright e Clark (1992) e Ulrich e Eppinger (2004), Loch e Kavadias
(2008) sugerem que o desenvolvimento de novos produtos compreende tanto as atividades
organizacionais que conduzem a uma série de ofertas de produtos novos ou modificados,
incluindo geracéo e selecdo de oportunidades e sua transformacao em produtos ou servigos a
serem ofertados aos clientes, quanto o aprimoramento do processo de desenvolvimento de

novos produtos.

Destaca-se a grande importancia do desenvolvimento de novos produtos para a
competitividade da organizacdo (CALANTONE; COOPER, 1981; CLARK; FUJIMOTO,
1991; SOUDER; SHERMAN, 1994; UTTERBACK, 1994; BROWN; EISENHARDT, 1995;
LIM; SHARKEY; HEINRICHS, 2006; OFEK, 2008) e assinala-se que a inovacdo de
processo também desempenha um papel estratégico e pode ser considerada uma fonte de
vantagem competitiva, pois a organizacdo pode executar atividades que seus concorrentes
ndo conseguem executar ou pode conduzir tais atividades de maneira muito mais eficiente do
que eles (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001).

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004) ressaltam que o desenvolvimento de novos produtos €
considerado um dos mais arriscados empreendimentos que a corpora¢do moderna conduz, em
razdo da combinacdo dos elevados valores investidos com as taxas anormais de fracasso
desses projetos. Para Cooper e Kleinschmidt (2007), ndo é suficiente que um processo de
desenvolvimento de novos produtos seja formal: ele deve ser de alta qualidade, possuir uma
estratégia clara e visivel, ter pessoas e recursos financeiros suficientes, além de um
orcamento de P&D apropriado. Complementarmente, Cooper e Edgett (2008) sugerem que a
produtividade em inovagdo de produto pode ser maximizada por meio de um conjunto de

principios que envolvem (i) o foco no cliente, (ii) o front-end loaded, (iii) o desenvolvimento
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espiral, (iv) uma abordagem holistica conduzida por times cross-funcionais eficazes, (V)
métricas, responsabilidade e aperfeicamento continuo, (vi) foco e gestéo eficaz do portfolio e

(vil) um processo stage-gate mais enxuto.

Cooper (2006) afirma que os projetos de desenvolvimento de tecnologia pertencem a uma
categoria especial de projetos de desenvolvimento cujo entregdvel envolve novo
conhecimento, nova tecnologia, nova capacidade técnica ou nova plataforma tecnoldgica.
Sheasley (2000) define o desenvolvimento de nova tecnologia como o processo pelo qual as
idéias sdo transformadas em base tecnoldgica ou plataforma tecnoldgica. Dessa forma, o
gerenciamento de tecnologia pode ser entendido como um campo interdisciplinar que integra

a ciéncia natural, a engenharia e a gestdo do conhecimento e das praticas (KHALIL, 2000).

Tecnologias ndo se transformam automaticamente em produtos, portanto, necessitam ser
desenvolvidas até que se viabilize sua comercializagdo, o que requer um processo eficiente
tanto de avaliacdo e preparacdo dessas novas tecnologias, quanto de sua incorporacdo aos
novos produtos (ELDRED; MCGRATH, 1997).

2.2.2 Projetos Globais

Os termos projetos globais e projetos internacionais aparecem intercambiavelmente na
literatura sobre administracdo de projetos. Cleland (2006) sugere que 0s projetos globais séo
aqueles cujos stakeholders estdo geograficamente dispersos em varios paises. Kerzner (2001)
entende que os projetos globais sd@o aqueles que cruzam fronteiras. Complementarmente,
Cleland e Ireland (2002) defendem que os projetos globais caracterizam-se pelas equipes que
atuam em diversas organizacdes e paises, e pelos desafios relativos aos costumes, culturas e
praticas que emergem do cruzamento de fronteiras. Lientz e Rea (2003) arguem que projetos
internacionais sdo aqueles que contemplam varias localizacGes, entidades, organizacdes e
unidades de negdcios. Portanto, observa-se que nao existe uma fronteira bem definida entre
0s conceitos de projetos globais e internacionais que permita distingui-los claramente.
Consequentemente, este estudo também utiliza os termos projetos globais e projetos

internacionais de forma intercambiavel.
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Os projetos globais podem ser caracterizados pelos mesmos atributos utilizados para a
compreensdo dos projetos domésticos; contudo, observam-se variacGes nesses atributos em
razdo do porte e da complexidade dos projetos globais. Esses projetos requerem niveis mais
elevados de conscientizacdo e sensibilidade, pois o que é valido para projetos conduzidos
localmente pode ndo ser aplicavel aos projetos que cruzam fronteiras (KERZNER, 2001).

O Quadro 5 apresenta uma comparacgao entre 0s projetos domésticos e os globais, utilizando

um conjunto de atributos para sustenta-la.

Quadro 5 — Comparativo entre projetos domésticos e globais

Atributos

Projetos domésticos

Projetos globais

OrganizagBes envolvidas

Apenas uma organiza¢do ou um
ndmero limitado

Mdltiplas organizacdes e
departamentos com interesses
préprios distintos

Sistemas e tecnologias utilizados

Sistemas homogéneos

Sistemas multiplos que necessitam
de conhecimento e suporte locais

Aspectos societais

Sociedade Unica com cultura
uniforme

Sociedades maltiplas com diversas
culturas

Cultura organizacional

Cultura uniforme e amplamente
compreendida

Variag0es culturais resultantes dos
fatores locais e do histérico da
empresa nas varias localidades

Orientacdo da organizacédo

Pode ser orientada para projetos

Pode haver competicdo por
recursos

Natureza do interesse

Interesse préprio facilmente
compreendido

Complexidade na compreensao dos
interesses préprios

Legislacdo

Conhecida e compreendida

Dificuldade de compreensao e
grande necessidade de

interpretacdo

FONTE: ADAPTADO DE LIENTZ E REA, 2003.

Os projetos globais diferenciam-se dos domésticos pela a multiplicidade de organizacdes e
departamentos envolvidos em sua gestdo. Essas organizacdes apresentam-se geograficamente
dispersas, cada qual com suas proprias modalidades de gestdo e interesses especificos.
Enfatiza-se ainda que tais interesses diferem de organizacdo para organizacao, de subsidiaria
para subsidiaria; em alguns casos extremos, esses interesses podem ser até mesmo
contraditérios. A diversidade de organizacdes envolvidas no projeto é verificada a partir da
necessidade do gerente de projeto de lidar com culturas maltiplas e ambientes diferentes
(MEREDITH; MANTEL, 2003).

Os sistemas e tecnologias utilizados nos projetos globais abordam varios subsistemas que
viabilizam as atividades locais. Além da necessidade de administrar o conhecimento

localmente para potencializar o desempenho das atividades nas subsidiarias, € essencial a
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disponibilizacdo de suporte local para assegurar a continuidade das operagdes. Outro aspecto
relevante ¢é a integracdo dos sistemas e tecnologias entre a matriz da corporagdo no pais de

origem e suas unidades internacionais.

A utilizacdo de técnicas especificas de gerenciamento de projetos combinada com o emprego
intensivo de tecnologia da informacdo pode reduzir as desvantagens dos projetos
transnacionais de inovacdo tecnoldgica resultantes da adocdo da equipes geograficamente
dispersas (BOUTELLIER et al., 1998). Contudo, enfatiza-se que a dependéncia excessiva de
tecnologia € apontada como uma das causas de fracasso de projetos internacionais (LIENTZ;
REA, 2003).

Os clientes e os stakeholders dos projetos globais encontram-se dispersos geograficamente
em diferentes paises, muitos dos quais apresentam aspectos culturais distintos ou mesmo
simetricos. A organizacdo deve desenvolver um grau adequado de sensibilidade para lidar
com os aspectos culturais dos mercados estrangeiros locais, com a finalidade de assegurar os
beneficios esperados pela decisdo de envolver unidades estrangeiras nos projetos globais de
inovacdo tecnoldgica. As diferencas culturais podem ser classificadas nas categorias
multinacional e intrapais — a primeira trata das divergéncias culturais verificadas nos
diferentes paises que participam do projeto e a segunda aborda as variagdes culturais dentro
de determinado pais (KERZNER, 2001).

A criacdo de unidades internacionais de P&D ou a aquisi¢éo delas de outras empresas trazem
implicitos fatores culturais que ndo podem e ndo devem ser negligenciados. O modelo de
gestdo da corporacdo em seu pais de origem deve permitir a receptividade da nova unidade
estrangeira considerando seu historico e 0s aspectos determinantes da sua cultura
organizacional. Destaca-se que nem todas as organizacdes e suas pessoas estdo preparadas
para a administracdo de &mbito internacional, uma vez que esta requer o desenvolvimento de
determinadas habilidades e entendimentos essenciais ao sucesso do projeto global
(KERZNER, 2001). Portanto, as empresas que conduzem projetos internacionais
experimentam os desafios e as frustracGes relativos a implementacdo de seus planos de
projeto, mesmo que as condi¢cdes tenham sido cuidadosamente discutidas e acordadas
(NURICK; THAMHAIN, 2006).
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As corporacgGes multinacionais normalmente possuem orientacdo multipla em relacdo a sua
estrutura organizacional. Esta orientacdo é muito discutida na literatura como um
determinante do desempenho da corporagdo no mercado global. Dependendo da forma com
que a corporagdo integra suas unidades internacionais de P&D, pode haver potenciais
competicdes por recursos, pois diferentes unidades podem desempenhar atividades de
natureza distinta e também possuir objetivos especificos relativos aos mercados locais.
Dependendo da estrutura organizacional adotada, a caracterizagdo do projeto global pode ser
mais bem compreendida e seus beneficios mais facilmente percebidos, em razdo da maior

possibilidade de alinhamento dos objetivos do projeto com os objetivos da corporacéo.

A combinacdo dos interesses de cada parte envolvida em um projeto global é complexa e
tipica da administracdo de nivel corporativo, mais especificamente das estratégias adotadas
pela corporagdo para prosseguir com seu processo de internacionalizacdo. Isso significa
compreender como o desenvolvimento de projetos globais auxilia a implementacdo da
estratégia de internacionalizacdo da empresa e também a execucdo de sua estratégia

tecnologica.

Os projetos globais sdo conduzidos em ambientes caracterizados por diferentes sistemas de
legislacdo. As leis de cada pais refletem sua historia e resultam das tentativas para reduzir o
nivel de conflito por meio do estabelecimento de um processo regular (MEREDITH;
MANTEL, 2003). As leis locais afetam a forma pela qual os negocios, relativamente aos
projetos internacionais, sdo conduzidos, e, dessa forma, as pessoas precisam ser
conscientizadas e educadas a respeito de como a legislacdo pode influenciar seu trabalho
(DINSMORE; CODAS, 1993). Alguns aspectos impactam o projeto de forma negativa,
denotando ameacas, enquanto outros representam oportunidades. A desregulamentacdo de
varias industrias e a quebra de monopdlios publicos viabilizaram o acesso das organizagdes a
diversos mercados estrangeiros locais, resultando na elevacdo do comércio e do investimento
internacionais (MILLER; HOBBS, 2006).

2.2.3 A Organizacao e seus Projetos Globais de Inovacéo Tecnoldgica

Os projetos globais de inovacdo tecnologica abrangem os esforcos conduzidos de forma

colaborativa pela matriz e pelas unidades internacionais para o desenvolvimento de ciéncia,
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tecnologia e novos produtos e para a adaptacédo de tecnologia e produtos existentes aos novos
mercados estrangeiros. Portanto, esses projetos envolvem equipes geograficamente dispersas
e multiculturais, stakeholders geograficamente dispersos, utilizacdo de varias metodologias e

ferramentas, integracdo de multiplas tecnologias, entre outros aspectos.

A posicdo ou 0 espago de um projeto dentro de uma organizagdo nao apresenta fronteiras
bem definidas. Tudo em um negécio pode ser considerado como um projeto ou possui
relagbes com projetos (DINSMORE, 1999). Os projetos desempenham um papel muito
relevante na empresa, pois é por meio deles que sdo criados os processos de transformacédo
dos recursos organizacionais em iniciativas estratégicas (CLELAND; IRELAND, 2002). A
conducdo de projetos visa fortificar a posicdo competitiva da organizacdo nos mercados
domésticos e global (FORSBERG; MOOZ; COTTERMAN, 2000).

O ambiente global de negdcios caracteriza-se pela intensidade e pela velocidade com que
ocorrem mudangas nas variaveis econdmicas, politicas, sociais, tecnolégicas e naturais. Tais
alteracfes impactam os niveis macroecondmicos, setoriais e microecondémicos sem qualquer
precedente. Portanto, o ambiente de negocios em que 0s projetos sdo gerenciados sofre
modificacgdes irreversiveis (DECARLO, 2004).

Um projeto global de inovacdo tecnoldgica representa o meio pelo qual a organizagédo
responde as mudancgas ou age para provocar mudancas no ambiente global de negdcios em
seu favor. Os projetos de desenvolvimento tecnoldgico contribuem para a lucratividade da
organizacdo porque retiram seus produtos da zona de commoditizagdo (COOPER, 2006).
Contudo, as unidades internacionais isoladas ndo possuem todos 0s recursos necessarios a sua
operacionalizacdo, razdo pela qual a necessidade de busca-los no ambiente de negdcios, ndo

importando qudo geograficamente dispersos eles estejam.

Com base na Teoria da Dependéncia de Recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978), sugere-se
que os projetos globais de inovacdo tecnolégica emergem em virtude da necessidade de
recursos por parte das unidades domésticas e estrangeiras. Com a finalidade de obter acesso
aos recursos que ndo estdo disponiveis para cada unidade isoladamente, a corporagdo
multinacional busca estabelecer coali¢cGes entre suas unidades estrangeiras. Dessa forma, a
organizacdo procura alterar as relacdes de dependéncia estabelecidas com 0s outros atores

que compdem o sistema de valor exercendo sobre eles maior poder do que eles exercem
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sobre ela. Consequentemente, a menor dependéncia de recursos e 0 maior poder obtido

auxiliam a empresa multinacional a fortalecer sua competitividade global.

Outro suporte fundamental pode ser obtido da Teoria da Contingéncia aplicada as
organizagdes (BURNS; STALKER, 1961; LAWRENCE; LORSCH, 1967), que representa
um subconjunto da abordagem contingencial de estudar ciéncia (DONALDSON, 2001) e que
entende que a administracdo depende das contingéncias, ndo existindo um modelo Unico ou
ideal. Essas contingéncias podem estar relacionadas a diversos aspectos e podem afetar varias
caracteristicas organizacionais, como o desenho organizacional, a tecnologia, o processo de
desenvolvimento de novos produtos, entre outros. Existem varias contingéncias, dentre as
quais se destacam as contingéncias ambientais (BURNS; STALKER, 1961), as contingéncias
relacionadas ao porte da organizacdo (CHILD, 1975) e as contingéncias relativas a estratégia
organizacional (CHANDLER, 1962). O principio béasico dessa teoria estabelece que a
eficacia organizacional resulta da maneira pela qual a organizacéo se alinha as contingéncias.
Dessa forma, a organizacdo desenvolve projetos de inovagéo tecnologica para responder as
contingéncias diversas e obter melhor desempenho. Esses projetos representam os esforgos da
empresa multinacional para interagir com o ambiente global de negdcios; mais
especificamente, para responder as contingéncias por ele impostas que afetam as suas

caracteristicas tecnoldgicas e, consequentemente, sua competitividade global.

Como a prosperidade organizacional depende da adequada combinacdo dos projetos
apropriados e executados corretamente (DINSMORE; COOKE-DAVIES, 2006), a empresa
necessita selecionar previamente o0s projetos que apresentam maior potencial para torna-la
mais competitiva nos mercados em que compete. Tais projetos podem apresentar diversas
caracterizacdes, contudo enfatizam-se os projetos voltados ao desenvolvimento comercial e
0s projetos destinados ao desenvolvimento tecnoldgico. Os projetos de desenvolvimento
tecnoldgico apresentam peculiaridades, dentre as quais se destacam (i) a raridade, em razéo
de uma preocupacao maior com o curto prazo da gestdo de resultados financeiros imediatos e
(i) o fato de que esses projetos constituem a base ou a plataforma de novas linhas de

produtos ou negdcios completamente novos (COOPER, 2006).

Os projetos globais de inovacdo tecnologica devem fornecer a organizacdo o suporte
necessario para que ela estabeleca um alinhamento com as contingéncias e implemente

estratégias tecnoldgicas que viabilizem a competitividade global e proporcionem o
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desempenho superior. Portanto, a condugdo desses projetos permite que a corporagao
multinacional atue proximamente aos mercados locais estrangeiros e, consequentemente,
desenvolva-se tecnologicamente para sustentar suas vantagens competitivas locais e sua

evolucgdo tecnoldgica em ambito global.

Dependendo da natureza das atividades de inovacdo tecnoldgica que sdo conduzidas nas
unidades internacionais e da estrutura organizacional de P&D, diferentes percepcdes podem
ser notadas sobre a insercdo dos projetos globais de inovagdo tecnolégica na organizacao
transnacional. Dessa forma, o projeto pode ser desde uma adaptacdo aos mercados
estrangeiros locais de produtos existentes e consolidados no pais de origem da corporacéo,
até o desenvolvimento de uma tecnologia essencial a competitividade e sobrevivéncia da

organizagéo no longo prazo.

2.2.4 Gerenciamento de Projetos de Inovacao Tecnoldgica

Considerando-se a existéncia de projetos nas organizacoes e a necessidade de gerencia-los de
forma eficiente, o gerenciamento de projetos emerge como uma ferramenta de suporte ao
modelo de gestdo que auxilia o desenvolvimento organizacional. Ainda que o aspecto
essencial do gerenciamento de projetos seja ‘ter o trabalho concluido’ (FRAME, 2003),
aponta-se a necessidade do cumprimento de objetivos especificos (MEREDITH; MANTEL,
2003).

A utilizacdo do gerenciamento de projetos visa apoiar a empresa na realizacdo das mudancas
necessarias em seus processos organizacionais para que ela esteja preparada para usufruir das
oportunidades futuras de negocios (CLELAND; IRELAND, 2002). As técnicas de
gerenciamento de projetos evoluiram de aplicaces muito especificas em determinados
nichos para praticas essenciais a administracdo geral (FORSBERG; MOOZ; COTTERMAN,
2000).

O gerenciamento de projetos consiste no emprego de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas nas atividades do projeto, com o proposito de alcancar os requisitos do
projeto (PMI, 2004). Complementarmente, 0 gerenciamento de projetos contempla tanto um

conjunto de atividades que sdo executadas para que o trabalho seja concluido, quanto a
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atuacdo dos membros da equipe e demais pessoas que contribuem para o cumprimento do
cronograma, do orcamento e dos objetivos de desempenho técnico (CLELAND; IRELAND,
2002). O gerenciamento de projetos envolve o planejamento, o agendamento e o controle de
um conjunto de atividades ndo rotineiras que devem ser desempenhadas para o alcance de
objetivos previamente estabelecidos (GRAY, 1981). Pode-se considera-lo, ainda, como uma
arte ou uma ciéncia que viabiliza o fluxo de pensamentos, emogdes e interacOes para a
entrega de valor (DECARLO, 2004).

Alguns aspectos que devem ser considerados no ao emprego do gerenciamento de projetos
envolvem: (i) o porte do empreendimento, (ii) a falta de familiaridade da organizagéo com
atividades que ndo fazem parte do trabalho rotineiro, (iii) a necessidade de criar novos
produtos e desenvolver novas tecnologias que atendam as expectativas dos clientes e sejam
compativeis com seus valores, assim como de reagir aos movimentos dos concorrentes, (iv) 0
elevado grau de interdependéncia resultante da necessidade de interacdo de vérias areas
funcionais, (v) o compartilhamento de recursos em razdo das relagGes laterais que ocorrem
concomitantemente com as relagdes verticais, (vi) projetos de maior importancia para a
implementacao da estratégia empresarial requerem a utilizacdo de técnicas mais estruturadas
de gestdo de projetos e (vii) projetos cujos resultados sdo relevantes para a reputacdo da

organizacgdo requerem gestao profissional e eficiente (CLELAND; IRELAND, 2002).

O conhecimento sobre gerenciamento de projetos pode ser organizado levando-se em conta o
de ciclo de vida do projeto, 0s cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos e as
nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos (PMI, 2004). Essas perspectivas
ndo sdo excludentes, e a compreensdo do conhecimento no campo da administracdo de
projetos resulta da capacidade do pesquisador ou do praticante de conjugar tais perspectivas
com a finalidade de explorar e desenvolver constantemente o conhecimento no referido

campo de estudo.

Os grupos de processos e as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos certamente
auxiliam na conducdo dos esfor¢cos organizacionais. Contudo, cabe ao gerente de projeto e a
sua equipe decidir sobre quais processos e qual nivel de rigor devem ser aplicados a um
projeto especifico (PMI, 2004). Complementarmente, lembra-se que a gestdo eficaz de
projetos resulta da combinacdo dos principios de administracdo geral, do gerenciamento de
projetos e da &rea de aplicacdo (DINSMORE, 1999).
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Em razdo da dindmica do ambiente de negdcios e da constante necessidade das empresas de
conduzir novos projetos, nota-se 0 surgimento de abordagens alternativas e complementares
ao gerenciamento tradicional de projetos. Tais abordagens incluem o gerenciamento
estratégico de projetos (GRUNDY; BROWN, 2002), o gerenciamento extremo de projetos
(DECARLO, 2004) e o gerenciamento adaptativo de projetos (SHENHAR; DVIR, 2007).

O gerenciamento estratégico de projetos envolve a administracdo de projetos de elevada
complexidade por meio da combinagdo da estratégia empresarial com as técnicas de gestao
de projetos, para a implementacdo da estratégia empresarial e a realizacdo de rupturas na
organizacdo (GRUNDY; BROWN, 2002). A orientacdo estratégica no gerenciamento de
projetos € muito discutida na literatura e enfatiza a necessidade de alinhamento dos projetos
de uma organizacdo com sua estratégia empresarial para assegurar que o alcance dos
objetivos do projeto contribua para o desenvolvimento organizacional. Alguns aspectos que
diferenciam o gerenciamento estratégico do gerenciamento convencional de projetos sdo

apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Comparativo entre gerenciamento estratégico e convencional de projetos

Gerenciamento convencional de
projetos

Gerenciamento estratégico de

Atributos .
projetos

Relacdo com a estratégia

. Direta e explicita
empresarial

Vaga e distante

Muito flexivel, criativa e conforme

Definicéo do projeto

Dada, estabelecida

as opgoes

Planejamento do projeto

Resulta da definigéo do projeto

Somente é realizado a partir da
defini¢do da estratégia do projeto

Nivel de detalhamento

Totalmente centralizado — énfase
no controle

Enfatiza uma visdo geral do
contexto

Importancia dos stakeholders

Foco nas estruturas formais:
gerente de projeto, equipe,
patrocinador

Vai além da andlise de
stakeholders — requer exame
constante

Importancia da incerteza

Planejamento de atividades seguido
de andlise do caminho critico

Anaélise de incerteza seguida de
planejamento de atividades

FONTE: GRUNDY E BROWN, 2002.

Enguanto o gerenciamento tradicional de projetos considera a gestdo de empreendimentos em
ambientes relativamente estaveis, 0 gerenciamento extremo de projetos destaca a necessidade
de administrar esforcos em ambientes caracterizados pela incerteza. Os projetos extremos sdo
caracterizados pela gestdo do que é desconhecido, pela realidade cadtica e desorganizada que

define o ambiente de negdcios, pela essencialidade da velocidade e da inovagdo para lidar
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com os avangos mercadoldgicos e tecnoldgicos, e pela necessidade de planejamento, que
envolve tentativas e erros, proporcionando um processo autocorretivo (DECARLO, 2004).
Dessa forma, o gerenciamento extremo de projetos diferencia-se do gerenciamento

tradicional de projetos especificamente pelos aspectos apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 — Comparativo entre gerenciamento extremo e gerenciamento tradicional de projetos

Gerenciamento extremo de projetos Gerenciamento tradicional de projetos

Orientacdo para o futuro Orientagdo para 0 passado

Processo serve as pessoas Pessoas servem ao processo

Controle descentralizado de pessoas, processos e Controle centralizado de pessoas, processos e

ferramentas ferramentas
Autocontrole, suas atitudes e sua postura perante o .
mundo Controle das coisas, pessoas e cronogramas

Ressalta a lideranga Ressalta a gestdo

FONTE: O AUTOR, COM BASE EM DECARLO, 2004.

A abordagem adaptativa de gerenciamento de projetos considera que 0s projetos ndo sao
simplesmente um conjunto de atividades que necessitam cumprir um cronograma, mas
processos relacionados aos negocios e que devem viabilizar a entrega de resultados
(SHENHAR; DVIR, 2007). O Quadro 8 demonstra um comparativo entre 0s principais

aspectos que diferenciam a abordagem tradicional de gerenciamento de projetos da

abordagem adaptiva de gerenciamento de projetos.

Quadro 8 — Comparativo entre gerenciamento tradicional e gerenciamento adaptativo de projetos

Abordagem

Gerenciamento tradicional de
projetos

Gerenciamento adaptativo de
projetos

Meta do projeto

Concluir o trabalho no prazo, no
orcamento e dentro dos requisitos

Obter resultados para o0 hegdcio
atendendo a critérios maltiplos

Plano do projeto

Conjunto de atividades executadas
conforme planejadas para
atendimento da restrigdo tripla

Organizacdo e processo destinados
ao alcance das metas desejadas e
dos resultados do negécio

Planejamento

Realizado uma Unica vez no inicio
do projeto

Realizado no inicio e replanejado
guando necessario

Abordagem gerencial

Rigida e focada no plano inicial

Flexivel, com alteraces e
adaptacdes

Trabalho do projeto

Previsivel, certo, linear e simples

Imprevisivel, incerto, ndo linear e
complexo

Efeito do ambiente

Minimo e desconexo apds o
lancamento do projeto

Afeta o projeto durante sua
execucao

Controle do projeto

Identifica desvios e recupera a
normalidade

Identifica mudancas ambientais e
replaneja de acordo com elas

Distingao

Todos os projetos sdo tratados da
mesma forma

Projetos séo tratados de forma
diferente

Estilo de gestéo

Unico para atender a todos 0s
projetos

Adaptativo, pois o estilo Unico ndo
atende a todos o0s projetos

FONTE: SHENHAR E DVIR, 2007.




45

As diferentes abordagens de gerenciamento de projetos apresentadas demonstram a
importancia crescente dessa area no campo da Administracdo. Especialmente, destaca-se o
reconhecimento das empresas as possiveis contribuicbes e beneficios que podem ser
auferidos por meio da administracdo eficaz dos seus projetos. Assinala-se que o projeto ndo é
algo isolado dentro da organizacdo e que ele deve contribuir para os resultados do negécio.
Destaca-se que os projetos diferem entre si e, portanto, ndo devem ser tratados de uma
mesma forma. Ressalta-se também que a dindmica do ambiente de negdcios em que 0s
projetos se inserem influencia significativamente sua gestdo e requer que os planos sejam

revisitados e reajustados constantemente.

Os projetos de P&D diferenciam-se das outras modalidades de projetos que a organizacgao
pode conduzir especialmente pela incerteza relacionada aos diversos aspectos que
caracterizam um projeto, como 0 escopo, 0 prazo, 0s custos, a qualidade, etc. Dessa forma, a
percepcao dos beneficios relativos a utilizacdo das técnicas de gerenciamento de projetos
aumenta proporcionalmente a reducdo da incerteza (LAMBERT, 1993). Entretanto, nos
projetos de P&D o gerente de projeto necessita tomar decisdes sem possuir as informacdes
suficientes para uma boa decisdo (HOSLEY, 1993). Consequentemente, ressalta-se que o
emprego das tecnicas convencionais de gerenciamento de projetos nos projetos de
desenvolvimento tecnolégico pode provocar sérios danos, por sua inadequacdo em razéo do
elevado risco, dos diversos aspectos desconhecidos e das grandes incertezas técnicas que

caracterizam essa categoria de projetos (COOPER, 2006).

Destaca-se que as teorias e as praticas de gerenciamento de projetos evoluiram a partir das
necessidades das organizacbes de administrar seus esforcos de P&D, os quais requerem
praticas diferentes das adotadas para gerenciar atividades rotineiras (CANTISANI, 2006).
Entretanto, verifica-se que existe certa negligéncia na gestdo e estruturacdo dos projetos
globais de P&D (CHIESA, 2000).

Em virtude da descentralizacdo das atividades de P&D e da necessidade de otimizar as
vantagens decorrentes dela, as organizacdes passaram a conduzir projetos de P&D em ambito
internacional por meio do emprego de equipes geograficamente dispersas, cuja eficiéncia e
eficacia na cooperacdo dependem significativamente da aplicacdo intensiva da tecnologia da

informacdo (BOUTELLIER et al., 1998). Assim, empresas que desenvolvem projetos
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complexos de P&D utilizam equipes multinacionais dispersas para enfrentar as mudancas que
caracterizam o mercado global (ERIKSSON et al., 2002).

O desafio de formar uma equipe de projeto internacional envolve o desenvolvimento de um
processo que viabilize a comunicagdo e a compreensdo entre as pessoas oriundas de culturas
diferentes (DINSMORE; CODAS, 1993). As diferencas de valor entre o pais de origem do
gerente de projeto e o pais onde o projeto esta sendo conduzido podem comprometer o
relacionamento entre as partes (KERZNER, 2001). Portanto, o gerente de projeto ndo deve
avaliar os membros estrangeiros de sua equipe segundo seus préprios critérios e valores, e
nem deve tentar impor sua forma de trabalho a equipe internacional (MARTIN, 1993) uma
vez que as diferengas culturais explicam parcialmente as variagdes das atitudes das pessoas
(GANNON, 1994). Autoridade, responsabilidade e confiabilidade apresentam variacdes
conforme o projeto, a cultura e as preferéncias manifestadas pela empresa (SMITH; HAAR,
1993). Consequentemente, a construcdo de uma equipe global eficaz depende de um conjunto
de habilidades gerenciais e de recursos disponibilizados pela organizagdo, além do
compartilhamento das responsabilidades entre a equipe de administracdo situada na matriz e
o0 gerente do projeto global (NURICK; THAMHAIN, 2006).

Se, por um lado, a diversidade cultural proporciona pontos de vista distintos que podem
contribuir para a solucdo de problemas complexos, por outro lado ela facilita 0 aumento da
ambiguidade, da complexidade e da confusdo nos processos, comprometendo a eficacia da
equipe (CHEVRIER, 2003). Dessa forma, a diversidade cultural demonstra favorecer a
identificacdo de perspectivas de problemas e a geracdo de solugdes alternativas (WATSON;
KUMAR; MICHAELSEN, 1993).

Adicionalmente, para atuar com equipes culturalmente diferentes, o gerente de projeto deve
ser experiente nesse tipo de relacdo, empregar um estilo participativo de tomada de deciséo,
apoiar os membros da equipe e estabelecer comunicacao direta com eles (LOW; SHI, 2001).
Para tanto, ele deve compor a equipe de projeto com algumas pessoas do seu pais e outras do
pais onde a subsidiaria estd localizada, e prover treinamento adequado relativamente ao
projeto e ao pais local (KERZNER, 2001). Assim, o gerente de projeto global eficaz necessita
compreender as interacfes existentes entre as variaveis organizacionais e comportamentais,
para fomentar a criacdo de um ambiente participativo e pouco conflitante (NURICK;
THAMHAIN, 2006).
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Portanto, o gerente de projeto global precisa desenvolver habilidades em vérias &reas,
cobrindo ndo somente as competéncias genéricas de gerenciamento de projetos, mas também
aquelas referentes as formas com que o0s projetos sdo conduzidos nas organizacdes, 0 que
envolve estruturas de governanca e metodologias especificas (CRAWFORD, 2006).
Complementarmente, destaca-se que o gerente de projeto sofre influéncia da variagdo dos
aspectos culturais nos niveis intersetorial, interfirma e intrafirma (MEREDITH; MANTEL,
2003).

2.2.5 Desempenho e Sucesso em Projetos Globais de Inovagdo Tecnoldgica

Sucesso € uma condigdo ou um resultado que apresenta elevado grau de relatividade, pois o
sucesso pode ser compreendido sob diversas perspectivas distintas e, eventualmente,
contraditérias. O fracasso de projetos geralmente resulta dos desentendimentos que ocorrem a
respeito do que significa gerenciar um projeto de forma bem-sucedida (FORSBERG, MOOZ;
COTTERMAN, 2000). A medicdo e o controle do desempenho do projeto sdo conceitos
relativamente simples, que na prética, se traduzem em dificuldades; contudo, sua execucao é
essencial (GRAY, 1981). A literatura sobre administracdo geral contempla muitas discussdes
sobre sucesso nos diferentes niveis organizacionais. Ressalta-se a inexisténcia de um
pensamento consensual e uniformemente aplicado a realidade dos negdcios, fato que
proporciona o surgimento de varios criticismos sobre o tema e, consequentemente, motiva a

busca de novos conhecimentos.

Conforme observado por Cleland e Ireland (2002), o sucesso ou o fracasso de um projeto nao
dependem exclusivamente de um unico fator, uma vez que o sucesso pode ndo atender as
expectativas de todos os stakeholders e o fracasso, por sua vez, pode proporcionar alguns
beneficios, porém a um custo ndo desejavel. Dessa forma, o sucesso pode ter diferentes
significados para diferentes pessoas (FREEMAN; BEALE, 1992). O sucesso no ambiente em
que os projetos se inserem depende da habilidade da organizacdo para integrar as melhores
técnicas aos reconhecidos conhecimentos sobre administracdo (FORSBERG; MOOZ;
COTTERMAN, 2000). Portanto, observa-se que 0s projetos bem-sucedidos sdo aqueles cujos
relacionamentos ocorrem apropriadamente entre as partes direta e indiretamente envolvidas

na sua gestao.
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A andlise da literatura sobre desempenho e sucesso em projetos permite a identificacdo de
abordagens que demonstram a evolugéo da percepgéo sobre o que significa um projeto bem-
sucedido e quais fatores podem conduzir um projeto a excelentes resultados. Nota-se a
existéncia de aspectos complementares entre tais abordagens, contudo destaca-se também que
algumas abordagens exploram pontos alternativos e discutem dimensdes até entdo
desconhecidas ou negligenciadas no estudo dos potenciais determinantes do sucesso de

projetos.

Portanto, 0 tema sucesso em projetos pode ser discutido por meio das abordagens dos
critérios de sucesso e dos fatores criticos de sucesso. Esses dois aspectos sao distintos, porém
em alguns momentos e sob determinadas condicOes verifica-se a existéncia de sobreposicoes
que tornam a discussdo ainda mais complexa. Cooke-Davies (2002) enfatiza a necessidade de
apontar a diferenca entre critérios de sucesso e fatores criticos de sucesso, pois estes referem-
se aos insumos do processo de gestdo que podem conduzir ao sucesso, e aqueles envolvem as
medidas adotadas para verificar o sucesso ou o fracasso do empreendimento. Nesta tese, a

andlise focaliza os critérios de sucesso.

2251 Critérios de Sucesso

Os critérios de sucesso envolvem os meios utilizados para verificar e analisar os resultados
alcancados pelo projeto. A literatura contempla a identificacdo e avaliacdo de varios critérios
de sucesso, e cada abordagem enfatiza diferentes aspectos, conforme demonstrado e discutido

a seguir.

Os estudos iniciais sobre sucesso em projetos consideram que o sucesso do empreendimento
depende essencialmente das dimensdes de prazo, custo e desempenho técnico (PINTO;
SLEVIN, 1988; CLELAND; IRELAND, 2002), esta ultima geralmente considerada como
escopo ou qualidade. Alternativamente, os critérios para verificacdo de sucesso em projetos
podem ser: escopo-custo, cronograma e desempenho técnico (CLELAND; IRELAND, 2002).
Essas trés dimensbes tomadas de forma conjunta receberam a denominacdo de triangulo de
ferro. Durante determinado periodo, esse critério de avaliacdo de sucesso em projetos foi

bastante empregado e dominou a literatura sobre gerenciamento de projetos. O uso extensivo
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dessas dimensdes possivelmente se justifica pelo fato de que estas facilitam a realizacdo de
medidas, especialmente quantitativas (PINTO; SLEVIN, 1988).

Ocorre que o atendimento dos critérios de prazo, custo e desempenho técnico mostrou-se
insuficiente para que se considere um projeto como bem-sucedido no ambiente dindmico em
que as organizagbes competem. Essa abordagem, caracterizada pelo aspecto estatico de um
projeto, ou seja, pelo alcance dos objetivos estabelecidos previamente ao seu inicio, ndo
considerava uma dimensdo muito importante e que representa a razdo da existéncia do
projeto: a do cliente. Trata-se da satisfacdo do cliente (PINTO; SLEVIN, 1988; DARNELL,
1997). Complementarmente, o sucesso do projeto envolve os aspectos relativos ao projeto
propriamente dito (prazo, custo e desempenho) e os aspectos relacionados ao cliente (uso,
satisfacdo e eficacia) (PINTO; SLEVIN, 1988).

Além do atendimento de prazo, custo e desempenho técnico, outro critério de sucesso a ser
considerado é o stakeholder, que pode ser o cliente ou usuério, a administracdo corporativa
(organizacdo patrocinadora do projeto), o gerente de projeto, a equipe de projeto e 0s
stakeholders secundarios (CLELAND; IRELAND, 2002). Na concepgéo de Van Aken (1996
apud Westerveld 2003), o sucesso do projeto pode ser definido como atendimento dos

interesses de todos os seus stakeholders.

Cooper e Kleinschmidt (1987) estudaram o sucesso em projetos de novos produtos por meio
da analise de mais de 200 casos de desenvolvimento de novos produtos em 125 organizacGes
industriais, e constataram que 0 sucesso nao é um conceito simples que envolve uma Unica
dimensdo e um numero especifico de medidas. Foram identificadas 10 medidas de sucesso
em novos produtos, as quais podem ser representadas pelas dimensdes: desempenho

financeiro, janela de oportunidade e impacto no mercado.

Pinto e Mantel (1990) analisaram um grupo de 97 projetos que foram considerados
fracassados pelos respectivos gerentes de projetos e organizacBes, e constataram a
necessidade de um conceito multidimensional de fracasso de projeto que contemple aspectos
internos (eficiéncia) e externos (eficacia). Complementarmente, 0S mesmos autores
identificaram que o sucesso ou o fracasso de um projeto podem ser medidos levando-se em
conta o processo de implementacdo, o valor do projeto percebido pela organizacdo e a

satisfacdo do cliente com a entrega principal do projeto.
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Dvir e Shenhar (1992) pesquisaram unidades estratégicas de negécios baseadas em alta
tecnologia e identificaram as seguintes medidas de sucesso em projetos: desempenho
operacional, desempenho técnico, cumprimento de cronograma, cumprimento de orgcamento,
orientagdo para necessidades reconhecidas, solugdo de problemas graves, utilizacdo do
produto pelo cliente, satisfagdo do cliente, sucesso comercial, aumento de participacdo de
mercado, criacdo de novo mercado, criagdo de nova linha de produto e desenvolvimento de

nova tecnologia.

A partir de uma revisdo da literatura sobre gerenciamento de projetos, Freeman e Beale
(1992) verificaram que os critérios de sucesso mais adotados envolvem o desempenho
técnico, a eficiéncia na execucdo do projeto, as implicacbes gerenciais e organizacionais, 0
crescimento pessoal, a conclusdo do projeto, a inovabilidade técnica, e o desempenho do
negocio e viabilidade de manufatura.

Baccarini (1999) utilizou o Metodo da Estrutura Logica (Logical Framework Method) para
discutir o sucesso em projetos, e apontou quatro niveis de objetivos nos projetos, mais
especificamente meta, proposito, resultado e insumo. O referido autor argumenta que o
sucesso do projeto envolve o sucesso do produto e o sucesso do gerenciamento de projetos,
este contemplando os niveis de resultado e insumo, e aquele encampando o0s niveis de meta e
propdsito. Portanto, ainda que seja essencial o esforco da organizacdo na dimensdo tanto de
produto como a de processo (gerenciamento de projeto), ressalta-se que a dimensdo de
processo esta subordinada a dimensdo de produto, que abrange o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo proprietaria do projeto (meta do projeto), a satisfacdo das
necessidades dos usuarios (proposito do projeto) e a satisfacdo das necessidades dos
stakeholders com o produto (BACCARINI, 1999). Alternativamente, o sucesso do projeto
pode consistir em uma visao mais ampla que considere os impactos de maior intensidade e de
mais longo prazo, ou seja, tanto 0 sucesso do gerenciamento de projetos como o sucesso do
produto do projeto (ANDERSEN et al., 2006), sem qualquer subordinacdo de uma dimensao

a outra.

DeCarlo (2004) sugere que 0 sucesso de projetos extremos (centrados em pessoas e clientes)
seja medido por meio de quatro indicadores: (i) a satisfacdo do cliente com o progresso e as

entregas parciais do projeto, (ii) a satisfagcdo do cliente com a entrega final e o de atendimento
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dos requisitos definidos ao longo do ciclo de vida do projeto, (iii) a mensuracdo e
materializacdo dos beneficios que motivaram a criacdo do projeto e (iv) a qualidade de vida
que a equipe do projeto experimentou durante o ciclo de vida do projeto.

Shenhar e Dvir (2007) propdem um modelo multidimensional que considera tanto os aspectos
estratégicos como os aspectos taticos do desempenho no curto e no longo prazo, além dos
interesses dos diversos stakeholders, do préprio o negécio e também dos clientes. Os
proponentes entendem que o emprego do referido modelo influencia o planejamento e a
execucdo dos projetos, além de direcionar a atencdo dos envolvidos para aspectos que
superam as tradicionais metas de prazo e custo. Os critérios de sucesso utilizados neste
modelo envolvem as seguintes dimensdes: (i) a eficiéncia do projeto (cumprimento de prazo
e orgamento), (ii) o impacto no cliente (atendimento de requisitos e especificagdes, beneficios
para o cliente, utilizacdo, satisfacdo e lealdade do cliente e reconhecimento da marca), (iii) o
impacto na equipe (satisfagio e moral da equipe, desenvolvimento de habilidades,
crescimento pessoal e retencdo da equipe), (iv) os resultados do negdcio (vendas, lucros,
participacdo de mercado, retorno sobre investimento, retorno sobre patriménio, fluxo de
caixa, qualidade do servico, tempo de ciclo, medidas organizacionais e aprovacao regulatoria)
e (v) a preparacdo para o futuro (nova tecnologia, novo mercado, nova linha de produto, nova

competéncia essencial e nova capacidade organizacional).

A anélise dos critérios de sucesso apresentados demonstra a evolucdo de uma dimensao
Unica, que considera o atendimento dos principais requisitos do projeto propriamente dito em
direcdo a uma perspectiva multidimensional, que leva em conta as dimensées relacionadas ao
projeto, ao cliente, aos stakeholders e ao negdcio em que o projeto se insere. Portanto, nota-
se que a perspectiva multidimensional procura captar os elementos que compdem a dindmica
do projeto, da organizacdo e do ambiente de negdcios, para elencar os critérios de sucesso e,

consequentemente, avaliar os resultados dos projetos.

2.2.5.2 Sucesso em Projetos Globais de Inovacdo Tecnoldgica

A discussao sobre critérios de sucesso e fatores criticos de sucesso certamente estende-se aos
projetos globais, incorporando contudo as caracteristicas que tornam esses projetos mais

complexos e, consequentemente, mais dificeis de serem gerenciados. Dessa forma, 0s
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dilemas e questionamentos levantados relativamente aos critérios de sucesso e fatores criticos
de sucesso podem e devem ser discutidos cuidadosamente para o caso dos projetos globais de

inovacao tecnolégica das empresas multinacionais.

Assim como nos projetos domésticos, o sucesso do projeto internacional ndo pode ser
atribuido a um critério ou condigdo. O sucesso de projetos globais depende da acdo de varias
forcas e fatores, como o papel gerencial e de lideranca do gerente de projeto e de sua equipe e
0 desenho organizacional que viabiliza o atendimento das necessidades do cliente
(CLELAND; IRELAND, 2002).

Outro ponto de destaque refere-se aos fatores culturais e a sua imensa relevancia para a
gestdo bem-sucedida de projetos internacionais. Kerzner (2001) defende que o principal fator
critico de sucesso de um projeto global consiste no entendimento da cultural local, pois € por
meio deste que se estabelecem as relagdes e a confianca necessarias ao sucesso de um
empreendimento internacional. Dessa forma, o sucesso depende principalmente da integracédo
das culturas diversas e da construcdo de uma equipe que possa enfrentar os desafios impostos

pelo ambiente global de negdcios em que o projeto se insere (DINSMORE; CODAS, 1993).

A andlise da literatura sobre projetos globais revela que o sucesso destes depende do

atendimento de um conjunto de fatores que abrange:

e Ganhos para todos os envolvidos: refere-se aos interesses de cada um e a ressaltar
constantemente que os envolvidos participam do sucesso e dos resultados do projeto
(LIENTZ; REA, 2003). Sugere-se também a criacdo e implementacdo de um programa de
responsabilidade social corporativa que insira positivamente a empresa na comunidade
sem objetivos comerciais (SMITH; HAAR, 1993).

e Esforco colaborativo: considerando-se que o envolvimento conduz ao comprometimento
e a dedicacdo, deve-se envolver as pessoas para evitar resisténcias relativas aos resultados
do projeto (LIENTZ; REA, 2003). A diretoria precisa acreditar que o gerente de projeto
dispde do conhecimento, do pessoal e dos demais recursos necessarios a conclusdo do
projeto, e que este representa uma valiosa oportunidade com risco relativamente baixo
(MURPHY, 2005).



53

Medigdo constante: a medicdo dever ser realizada no inicio, durante e ao término do
projeto (LIENTZ; REA, 2003). A melhor fonte de informacao sobre quais itens monitorar
é o0 plano de acdo do projeto, que aborda o trabalho a ser realizado, 0s prazos, 0s recursos
planejados, os pacotes de trabalho e os elementos de trabalho (MEREDITH; MANTEL,
2003).

Assimilacdo das licdes de acordo com o progresso do projeto: a experiéncia precisa ser
obtida e incorporada no trabalho do projeto durante seu ciclo de vida; caso contrario, sera
tarde demais (LIENTZ; REA, 2003). Ressalta-se a importancia do feedback, a cada etapa,
para as pessoas envolvidas no processo de implementacdo (SLEVIN; PINTO, 1986).

Sensibilidade cultural e consciéncia ao longo do projeto: ndo € possivel considerar todos
0s aspectos culturais no inicio do projeto; portanto, é essencial desenvolver o nivel
adequado de sensibilidade para perceber novos fatores culturais e incorpora-los na gestao
do projeto (LIENTZ; REA, 2003). O desempenho efetivo depende de um estilo de gestéo
fortemente baseado na interacdo do grupo (NURICK; THAMHAIN, 2006).

Alocacdo pro-ativa de recursos: muitos problemas em projetos internacionais resultam
dos conflitos que emergem entre o trabalho regular dos membros da equipe e suas
atividades desempenhadas no projeto, o que requer que 0s recursos sejam alocados de
forma pro-ativa (LIENTZ; REA, 2003).

Selecdo da forma de organizacdo de projetos, do gerente de projeto e dos membros da
equipe: a estruturacdo do projeto e a selecao das pessoas que nele atuardo séo de extrema
importancia; portanto, € crucial compreender como o projeto esta distribuido e como lidar
com as issues que vdo surgir (LIENTZ; REA, 2003). Recomenda-se 0 envolvimento da
geréncia sénior na selecdo do gerente de projeto e na utilizacdo das pessoas que atuam
nos projetos, e o treinamento e acompanhamento dessas pessoas para assegurar que elas
estdo atualizadas sobre o0s conceitos e praticas do campo de administracdo de projetos
(SMITH; HAAR, 1993). Muitos gerentes séniores ndao se envolvem com a gestdo de
projetos, pois pensam que seu principal papel diz respeito ao planejamento estratégico e
de cenarios (KERZNER, 2001). O sucesso do projeto depende do treinamento e do
suporte que a equipe recebe dos niveis superiores (FORSBERG; MOOZ; COTTERMAN,
2000).
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Estabelecimento de um sistema de gerenciamento de riscos que contemple as evolugdes
que ocorrem nos ambientes politico, econdémico, social, tecnologico e regulatério, para
monitorar seus efeitos no projeto (SMITH; HAAR, 1993). Fatores adicionais de risco
devem ser considerados, como sequestros, epidemias locais, erros médicos, instabilidade
politica e econdmica, clima e aspectos geoldgicos (DINSMORE; CODAS, 1993).
Recomenda-se coletar e agrupar todos os riscos conhecidos para que eles possam ser
gerenciados globalmente, uma vez que issues e riscos que surgem em determinada regido

podem alcangar amplitude global (LEE, 2006).

Seguranca de que o sistema de informacdes e técnicas adjuntas é apropriado, dinamico e
de facil utilizacdo pelo usuério (SMITH; HAAR, 1993). A comunicacdo é um
componente essencial no processo de implementacéo do projeto (SLEVIN; PINTO, 1986)
e se torna critica nos projetos internacionais, visto que a unicidade destes viabiliza o
surgimento de varios problemas (LIENTZ; REA, 2003). Especialmente nos esforgos de

P&D, a comunicagédo representa a esséncia de suas atividades (ALLEN, 1977).

Definicdo clara e delegacdo adequada das fungdes referentes ao planejamento,

programacéo, orcamentacédo, controle e reajustes (SMITH; HAAR, 1993).

Lideranca efetiva pode resolver varios problemas que ocorrem em projetos globais em
razdo de entendimento equivocado a respeito de algum aspecto, fato muito frequente
nessa modalidade de projeto (ERIKSSON et al., 2002).

Nota-se, a partir desse conjunto de fatores criticos de sucesso, que 0 sucesso em projetos

globais é um tema realmente complexo e, que, quando associada aos esforcos que sdo

conduzidos pelas unidades estrangeiras, ou com o seu envolvimento, a complexidade torna-se

ainda maior, em virtude das incertezas que caracterizam essa modalidade de projeto e dos

elevados investimentos realizados pelas organizagoes.
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2.3 Strategic Issues em Projetos Globais de Inovagdo Tecnoldgica

O ambiente global de negdcios dos anos 2000 viabiliza a emergéncia de diversas strategic
issues que afetam diferentes niveis da organizacdo e aspectos variados dos seus projetos,
especialmente daqueles projetos que se relacionam diretamente com a competitividade no
ambito dos mercados globais, como é o caso dos projetos de inovacdo tecnoldgica.
Considerando as strategic issues como aspectos negativos que podem influenciar o
desempenho dos projetos globais de inovacao tecnoldgica, a empresa necessita desenvolver
sensibilidade e capacidades apropriadas para lidar com elas, a fim de viabilizar o alcance dos
objetivos dos seus empreendimentos de base tecnoldgica.

2.3.1 Caracterizacao

A relevancia das strategic issues tornou-se aparente a partir da sua aplicacdo na
administracdo estratégica das organizagfes (CLELAND; IRELAND, 2002). O conceito de
strategic issues envolve as condi¢cdes ou pressdes que ocorrem interna ou externamente a
organizagdo e que podem afetar as operacdes ou 0s interesses futuros de uma organizacao
(BROWN, 1979). Alternativamente, strategic issues abordam os eventos, desenvolvimentos
ou tendéncias que s@o enfrentados pelo tomador de decisdo e que podem afetar o desempenho
da organizacdo (ANSOFF, 1965). Complementarmente, strategic issues sdo consideradas
desenvolvimentos emergentes, que, na perspectiva do tomador de decisbes estratégicas,
podem afetar as estratégias atuais e futuras da organizacdo (DUTTON; FAHEY;
NARAYANAN, 1983). Portanto, strategic issues contemplam certa ambiguidade e também
sdo definidas de formas multiplas (DUTTON; WALTON; ABRAHAMSON, 1989).

A partir do conceito de strategic issues elaborado por Brown (1979), Cleland e Ireland (2002)
propdem que, no caso de um projeto, as strategic issues referem-se as pressdes percebidas e
resultantes de acGes internas ou externas, que podem afetar significativamente aspectos do
projeto, como o financiamento, o desenho, a engenharia, a construcdo e a operacao.
Adicionalmente, o projeto pode ser impactado em diversas dimensdes de desempenho, mais
especificamente aquelas sugeridas por Shenhar e Dvir (2007), dentre as quais destacam-se a
eficiéncia do projeto, o impacto no cliente, o impacto na equipe do projeto, os resultados do

negdcio e a preparacdo da organizagdo para o futuro.
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As strategic issues podem representar oportunidades identificadas externamente a
organizagdo ou pontos fortes verificados internamente, que podem ser explorados para a
obtencdo de vantagens; por outro lado, as strategic issues podem representar ameacas
externas ou pontos fracos internos que podem comprometer o sucesso ou até a sobrevivéncia
da organizacdo (ANSOFF, 1980). Além de oportunidades e ameacas, as strategic issues
também incluem problemas (DUTTON; OTTENSMEYER, 1987) e necessitam de
interpretacéo (DAFT; WEICK, 1984).

Existem varias fontes que proporcionam a emergéncia das strategic issues, dentre as quais
King (1984) aponta o chefe, o conselho de administragdo, os grupos de apoio que interagem
com os clientes, as controvérsias que ocorrem dentro da organizacdo, as questfes ndo
respondidas relativas a planos anteriores, as analises de pontos fortes e fracos e a analise
ambiental. Segundo Cleland e Ireland (2002), as strategic issues, nos projetos, podem
apresentar origem interna a corporacdo ou externa a ela, destacando-se 0s principais

interesses dos stakeholders no projeto.

Lientz e Rea (2003) afirmam que as strategic issues podem emergir da organizagdo, da
administracao, dos sistemas e da tecnologia, dos clientes, dos fornecedores e dos vendedores,
do trabalho do projeto, do pessoal e da lideranca do projeto e dos fatores externos, que
incluem leis, regulamentacdes e competicdo. Além da categorizacdo segundo sua origem, as
strategic issues também podem ser classificadas conforme outros critérios, que abrangem o
impacto, a urgéncia, o controle e a situacdo (LIENTZ; REA, 2003). O Quadro 9 apresenta 0s

referidos critérios e suas respectivas descricoes.

Quadro 9 — Critérios para classificacé@o das strategic issues

Critérios Descricoes

Refere-se as fontes que proporcionam as condicfes que viabilizam a emergéncia das strategic

Origem .
issues.

Impacto Refere-se as dimens@es do projeto que a strategic issue impacta e a intensidade do impacto.

Refere-se & velocidade necessaria de resposta em razdo da pressdo que a strategic issue exerce

Urgencia sobre 0 projeto.

Refere-se & autoridade do gestor e a sua disponibilidade de recursos para agir diante a strategic

Controle .
issue.

Refere-se & evolucdo da strategic issue em seu ciclo de vida e pode assumir os estagios de
Situacdo | aparicdo (situacdo pendente que requer investigacdo), em aberto (constatagdo da strategic issue) e
fechada (strategic issue resolvida).

FONTE: O AUTOR, COM BASE EM LIENTZ E REA, 2003.
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As strategic issues apresentam variagdes conforme a inddstria em que a organizacgdo se insere
e as circunstancias especificas de cada projeto, e podem emergir em qualquer fase do ciclo de
vida do projeto (CLELAND; IRELAND, 2002). O aspecto dinamico do projeto resulta das
interferéncias provenientes dos ambientes relevantes em que o projeto se situa e também da
sua auto-referéncia (GAREIS, 2006).

A importancia de gerar listas de potenciais strategic issues atende a dois principios basicos: o
primeiro refere-se aos motivos politicos e o segundo trata da necessidade de utilizar as issues
para discutir como resolver outras issues, pois € essencial que as pessoas desenvolvam uma
abordagem para lidar com as strategic issues antes que elas efetivamente surjam e exercam
pressdo sobre o projeto (LIENTZ; REA, 2003).

Especificamente nos projetos globais, Lientz e Rea (2003) sugerem a ocorréncia de quatro

tipos de issues, dentre as quais se destacam:

e Issues que emergem do projeto: recebem esta caracterizacdo aquelas que ocorrem apds o

inicio do projeto, como, por exemplo, pessoas que deixam o trabalho do projeto para
atender a necessidades administrativas locais, a utilizacdo de diferentes idiomas entre os
membros da equipe, a falta de experiéncia e conhecimento sobre métodos e ferramentas
em algumas regides, o baixo nivel de comunicacdo entre as localidades, a
incompatibilidade tecnoldgica entre as localidades, a falta de experiéncia do gerente do
projeto em conduzir esforcos internacionais, a falta de conhecimento e experiéncia dos
membros da equipe de projeto sobre 0s aspectos culturais dos outros paises, a dificuldade
de apurar a situacdo do trabalho do projeto em diversas localidades e o excesso de
atencdo aos detalhes do projeto, que resulta na falta de identificacdo de muitas issues
(LIENTZ; REA, 2003).

e Issues que emergem do negocio: sdo aquelas originadas nas unidades de negocios e que

afetam negativamente os projetos, pois tanto 0s projetos internacionais como 0s projetos
locais interagem com 0s mesmos processos de negdcios e departamentos. Podem-se citar,
dentre essas issues, a necessidade de pessoas com conhecimentos e habilidades criticas
para atuar em determinado pais, o0 baixo nivel de infra-estrutura disponivel no pais em

que o projeto estda sendo conduzido, a diversidade das necessidades das unidades de
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negocios situadas em diferentes paises, a dependéncia de fornecedores que possuem
presenca limitada em algumas regides para atendimento do projeto, a falta de preparacao
para lidar com as issues e problemas que podem surgir nas unidades locais, a grande
variedade de processos de negdcios em paises distintos, a diferenca de percepcdo da
matriz sobre a importancia do problema, o longo tempo necessario para a tomada de
decisdo devido a centralizacdo do projeto na matriz e a elevada taxa de rotatividade das
pessoas em determinada localidade (LIENTZ; REA, 2003).

Issues que emergem da administracdo: sdo consideradas restricdes identificadas em

grande escala e, visto que nada pode ser feito para evitd-las, procura-se reduzir seus
impactos e efeitos sobre o0 projeto. Sdo exemplos dessas issues: o trabalho é parcialmente
executado em um pais e concluido em outro, a administracdo centra suas atencdes na
matriz e deixa as necessidades locais em segundo plano, a aprovacdo de um projeto
ocorre sem a devida consideracdo de outros projetos e esforgos concorrentes, falta de
controle nos casos em que as operagdes locais ocorrem com a participacdo de outras
empresas (joint venture), a subsidiaria em determinado pais é de propriedade conjunta
com outra empresa local, as aprovagdes ocorrem somente na matriz, sem o envolvimento
da administragéo regional, a metodologia de gerenciamento de projetos é excessivamente
burocréatica, o gerente de projeto que iniciou o0 projeto deixa o empreendimento para
assumir outra posicao na empresa e a administracdo na matriz perde o interesse no projeto

em razdo de outras prioridades, demandas e issues (LIENTZ; REA, 2003).

Issues que emergem do ambiente externo: sdo aquelas que resultam das alteracbes e

evolucdes que ocorrem no ambiente externo (governo, competicao, etc.), e normalmente
supreendem a administracdo pela impossibilidade de controle e dificuldade de resposta,
como as leis locais que afetam o projeto internacional, a elevada intensidade da
competicdo em determinado pais, a impossibilidade de transferéncia de economias
financeiras para outro pais devida a legislacdo local, as variagdes nas condicdes
econbmicas em dado pais, as diferentes percepcdes de urgéncia sobre a conducdo do
trabalho do projeto, o surgimento de novas tecnologias em regides especificas que
proporciona novas oportunidades de negécios, a dificuldade de organizar os fornecedores
apropriados em algumas localidades, a incompatibilidade da cultura local com os
resultados proporcionados pelo projeto e a diversidade de culturas e linguagens dentro de
um pais (LIENTZ; REA, 2003).
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2.3.2 Gerenciamento de Strategic Issues

Segundo Greening (1992), a criagdo do termo gerenciamento de strategic issues foi atribuida
a Chase (1977); contudo, o processo de gerenciamento de strategic issues propriamente dito
foi elaborado inicialmente por Wartik e Rude (1986). Na concepc¢do de Johnson (1983), o
gerenciamento de strategic issues envolve o processo que a empresa adota para identificar,
avaliar e responder as issues politicas e sociais que podem afetd-la. A forma pela qual se
gerenciam as strategic issues pode determinar a diferenca entre uma crise incontrolavel e
uma solucédo pro-ativa (REGESTER; LARKIN, 2005).

O processo de gerenciamento de strategic issues apresenta dois propdésitos fundamentais: o
primeiro consiste em evitar as surpresas resultantes das mudancas sociais e politicas, e 0
segundo envolve responder de forma sistematica e eficaz as issues, atuando como uma forca
que proporciona coordenacao e integracdo dentro da organizacdo (WARTICK; RUDE, 1986).
Para King (1984, 1987), o processo de gerenciamento de strategic issues objetiva a
identificacdo antecipada das potenciais issues e sua avaliacdo, com a finalidade de facilitar as
acoes. Ainda que desenvolvimento do processo de gerenciamento de strategic issues
contemple aspectos relativos as areas de administracdo publica, administracdo estratégica e
administracdo social, o seu processo de gerenciamento € praticamente 0 mesmo
(GREENING, 1992).

O processo de gerenciamento de strategic issues que assume a premissa de que as
descontinuidades ocorrem mais rapidamente do que as respostas, tem o objetivo de prevenir a
organizacdo das surpresas estratégicas e de responder as ameacas e oportunidades (ANSOFF,
1980). Esse aspecto ressalta o carater dinamico do processo de gerenciamento de strategic
issues e suas potenciais contribuicbes para a organizacdo que compete em ambientes

caracterizados por intensa rivalidade e por mudancgas constantes.

Ansoff (1980) propde um sistema de gerenciamento de strategic issues caracterizado por
procedimentos sistematicos que visam a identificacdo, no estagio inicial, de tendéncias e
eventos que ocorrem interna e externamente a organizacdo e a resposta rapida a eles. A

identificacdo prévia significa que a abordagem ocorre em tempo real, pois 0 processo é
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continuo, conduzindo a revisdo e atualizacdo constantes da lista de questBes estratégicas-
chave (ANSOFF, 1980). A resposta rapida consiste na designacdo de gestores séniores com
autoridade e recursos suficientes, na quebra da hierarquia da organizacéo, se necessario, e na
atribuicdo de responsabilidade para resolver a strategic issue e ndo simplesmente para
planejar a solugdo (ANSOFF, 1980).

O processo de gerenciamento de strategic issues em projetos assemelha-se aquele utilizado
para gerencia-las na organizacdo; contudo, a abordagem voltada aos projetos é mais enxuta,
contemplando as fases de identificacdo, avaliacdo, andlise e implementagdo (CLELAND;
IRELAND, 2002), conforme demonstrado na llustragéo 2. Destaca-se que o referido processo
é ciclico, pois as a¢des definidas e implementadas para resolver uma issue podem gerar novas
ISsues para 0 mesmo projeto ou proporcionar a emergéncia de outras para 0s demais projetos

da organizagéo.

1-Fase deidentificagdo das

issues envolvidas

4 —Fase deimplementagio das 2—Fase de avaliacio dasissues

agdes definidas derelevancia estratégica

3—TFase de analise das agdes

requendas

llustracéo 2 — Processo de gerenciamento de strategic issues em projetos
FONTE: CLELAND E IRELAND, 2002.

A fase de identificacdo de issues nos projetos inicia-se durante o processo de selecdo de quais
projetos fornecerdo o suporte necessario a estratégia organizacional, e alguns critérios que
podem ser Uteis incluem o questionamento dos seguintes aspectos: (i) o projeto auxilia na
manutencdo dos pontos fortes da organizacao, (ii) o projeto ajuda a reduzir a dependéncia de
algo que representa pontos fracos da organizacao, (iii) o projeto resolve uma necessidade da

organizacgdo, (iv) o proprietario do projeto possui condigdes de assumir 0s riscos contidos no
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projeto e (V) existe disponibilidade de recursos e habilidades administrativas para assegurar a
concluséo do projeto dentro do prazo e do or¢camento estabelecidos (CLELAND; IRELAND,
2002). A consulta aos stakeholders do projeto também pode ser vidvel, pois seus interesses
podem viabilizar a emergéncia de strategic issues (CLELAND, 1986). Adicionalmente, o
gerente de projeto deve procurar descobrir a origem da issue, as causas de sua emergéncia, se
ela sempre esteve presente, as razdes pelas quais as pessoas ndo a perceberam antes, a
possibilidade de agrupé-la com outras issues e a possibilidade de lidar com ela no momento
(LIENTZ; REA, 2003).

A fase de avaliacdo das strategic issues nos projetos, assim como nas organizacgdes, aborda 0s
aspectos de relevancia estratégica, acionabilidade, criticalidade e urgéncia (KING, 1984,
1987). A relevancia estratégica envolve a capacidade da issue de influenciar a estratégia do
projeto ou as consequéncias resultantes da referida estratégia; a acionabilidade aborda a
capacidade da equipe de projeto e da organizacdo para fazer algo relacionado a issue; a
criticalidade refere-se ao impacto que a issue pode apresentar nos resultados do projeto; e a
urgéncia trata do prazo em que algo deve ser feito em relacdo a issue (CLELAND;
IRELAND, 2002). Outro ponto de destague considera a possibilidade de compartilhar
politicamente a issue com a equipe, a fim de tornar seus membros mais sensiveis aos fatos

que ocorrem além do trabalho em que eles estdo envolvidos (LIENTZ; REA, 2003).

A fase de andlise das acdes sobre as issues contempla o estudo da maneira pela qual estas
serdo gerenciadas, a fim de amenizar seus efeitos negativos sobre os resultados do projeto e
elevar seus potenciais beneficios, o que requer do gerente do projeto coletar informacdes,
acompanhar o projeto e assegurar que toda a equipe do projeto tenha ciéncia dessa issue
(CLELAND; IRELAND, 2002). Muitas vezes ndo se deve fazer absolutamente nada
relativamente a uma issue, pois pode ndo haver informacoes suficientes nem ser o momento
adequado — fazer algo nessas circunstancias comprometeria 0 gerente de projeto se a

administracdo ndo apoiasse sua decisdo (LIENTZ; REA, 2003).

A fase de implementacdo refere-se ao meio pelo qual se lida efetivamente com a issue. Esse
processo pode ser tratado como um miniprojeto que requer o desempenho de funcdes
administrativas e utiliza as técnicas de gerenciamento de projetos, além de alocacdo adequada
de recursos e definicéo clara da lideranca (CLELAND; IRELAND, 2002).
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Lientz e Rea (2003) sugerem um processo mais detalhado para o gerenciamento de strategic
issues em projetos, que contempla os seguintes passos, 0s quais devem ser conduzidos de
forma sequencial: (i) a identificacdo da issue, do sintoma ou da oportunidade, (ii) a conexado
ao banco de dados de issues para verificagéo, (iii) a conducdo de uma investigacdo preliminar
para caracterizacdo da issue, (iv) a designacao da issue a alguém e a recomendacao de passos
especificos caso seja necessario, (v) 0 acompanhamento da evolucdo da issue, (vi) a analise
da issue para verificacdo da possibilidade de agrupa-la com outras issues, (vii) 0 exame das
possiveis alternativas para lidar com a issue, (viii) o lancamento da issue para a administracéo
na forma de sintoma, (ix) a apresentacdo da issue e das decisGes e acGes recomendadas a
administracado, (x) a divulgacéo das decisdes e acOes e (xi) 0 acompanhamento das decisdes e
a medicdo dos resultados.

2.3.3 Strategic Issues em Projetos Globais de Inovagdo Tecnologica

O gerenciamento das descontinuidades do projeto possui duas interpretacdes: a primeira
envolve solucionar essas descontinuidades e a segunda visa evitar as crises no projeto,
provisionar as oportunidades que podem emergir no projeto e gerenciar as descontinuidades
do projeto (GAREIS, 2006). As descontinuidades representam uma importante caracteristica
dos projetos globais de inovacdo tecnoldgica, uma vez que o ambiente em que essa
modalidade de projeto se insere sofre alteracGes constantes e drasticas. A identificacdo das
descontinuidades destaca o0 aspecto estatico de sua abordagem, contudo é necessario enfatizar

0 aspecto dinamico que envolve o gerenciamento das descontinuidades.

As strategic issues representam a parte dominante dos projetos internacionais e, quando elas
emergem, seu formato e sua natureza ndo sdo suficientemente claros (LIENTZ; REA, 2003).
Quanto mais cedo as strategic issues forem identificadas, mais cedo serdo tomadas as
decisdes sobre a forma de lidar com elas (CLELAND; IRELAND, 2002). Em razdo da
complexidade e da dindmica que caracterizam o projeto, é elevado potencial de surgimento
de descontinuidades, as quais requerem da organizacdo as competéncias necessarias para
resolvé-las de forma profissional (GAREIS, 2006).

Dada a natureza dos projetos globais de inovacdo tecnologica e a forma com que eles se

inserem na organizacdo multinacional, sugere-se que as strategic issues que podem
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influenciar o desempenho desses projetos emergem (i) do préprio projeto, (ii) das atividades
de inovacdo, (iii) da matriz, (iv) das subsidiarias, (v) do setor de atuacdo e (vi) do ambiente
externo. Demonstram-se a seguir as issues mais comuns que podem surgir das referidas

fontes.

2.3.3.1 Issues que emergem do Projeto

Mesmo que totalmente definidos na fase inicial do projeto, seus requisitos podem sofrer
mudancas ao longo do ciclo de vida do projeto. Wheelwright e Clark (1992) explicam que o
conceito basico de um produto ou processo pode nao se identificar com uma tecnologia ou
mercado em transicdo em razdo da instabilidade tecnoldgica ou de mudancas subitas no
mercado. Dessa forma, mudangas nos requisitos do projeto representam um dos grandes
desafios da administracdo de projetos, por causa da crescente complexidade das operacoes
globais (LEE, 2006).

Ainda gue exista certo consenso sobre a importancia do planejamento eficiente para o alcance
dos objetivos do projeto (PINTO; SLEVIN, 1987; PMI, 2000), destaca-se a emergéncia de
uma visdo alternativa que questiona o planejamento do projeto em razdo da ocorréncia de
mudancas (BART, 1993; ANDERSEN, 1996; DVIR; LECHLER, 2004). Especificamente no
caso dos projetos de P&D, a abordagem tradicional de planejamento e controle tende a falhar
em virtude do controle formal que reduz a criatividade, essencial ao sucesso do projeto
(BART, 1993). Assim, propde-se que:

Hla: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacgado tecnoldgica com relacéo a dimenséo eficiéncia do

projeto.

Aponta-se a questdo de como elevar as chances de sucesso nos esforcos de desenvolvimento
de produto, em virtude da necessidade de envolvimento de pessoas de diferentes areas (SOSA
e MIHM, 2008). Ainda que a colaboracdo entre diversas areas seja essencial para a inovagédo
em produto, Dougherty (1992) ressalta que a forma como as pessoas organizam seus
pensamentos e acBes sobre inovacdo representa 0s principais obstaculos a conexdo e

colaboracéo entre as diferentes areas da organizagdo. Assim, a cooperacdo que se espera
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receber de alguma &rea funcional pode se verificar irreal ou invidvel (WHEELWRIGHT;
CLARK, 1992).

A conducdo de projetos de desenvolvimento de produtos em ambientes distribuidos envolve
grandes desafios relacionados a coordenacdo e ao controle (VAN FENEMA; KUMAR,
2000). Nenhum grupo recentemente constituido possui valores e habilidades totalmente
integrados e unificados, portanto sdo necessarios treinamento e desenvolvimento (NURICK;
THAMHAIN, 2006). A prépria natureza dos projetos globais envolve elevado grau de
consciéncia sobre a cultura local e sensibilidade para ela (KERZNER, 2001).

Equipes de P&D que executam atividades ndo rotineiras e ndo repetitivas necessitam de
comunicacgdo frequente que viabilize a ampla compreensdo das atividades complexas inter-
relacionadas (HIRST; MANN, 2004). A principal desvantagem da internacionalizacdo de
P&D ¢é o crescimento das dificuldades de comunicacdo, que conduz a problemas de
coordenacdo, reduz a velocidade de desenvolvimento e diminui a produtividade do processo
de P&D (DE MEYER, 1992). Portanto, sugere-se que:

H1b: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacéo tecnologica com relacdo a dimensao impacto no

cliente.

H1c: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica 0 menor grau de
desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relacdo a dimensao impacto na

equipe.

Organizacbes orientadas a projetos devem utilizar eficientemente as informacdes e as
ferramentas e técnicas inovadoras de gestdo de projetos para se adaptar ao ambiente
competitivo de negocios (KWAK; WATSON, 2005). Enquanto o desenvolvimento
tradicional de produtos utiliza uma combinacdo de ferramentas digitais e processos
tradicionais baseados em papel, o desenvolvimento global de produtos emprega processos
totalmente digitais que facilitam a distribuicdo do trabalho e a colaboracdo (EPPINGER;
CHITKARA, 2006). Contudo, o emprego dessas ferramentas ndo € suficiente para assegurar

0 sucesso dos esforcos tecnoldgicos globais, uma vez que a conducdo de um trabalho
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geograficamente disperso requer a superacdo de varias dificuldades resultantes de aspectos

técnicos, culturais e de gestdo. Dessa forma, assume-se que:

H1d: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacao tecnoldgica com relacdo a dimenséo resultados
do negdcio.

Hle: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relagdo a dimensdo preparacao

para o futuro.

2.3.3.2 Issues que emergem das Atividades de Inovacao

A globalizagdo de P&D néo é mais uma tendéncia, mas um fato que influencia fortemente a
administracdo das empresas multinacionais e determina sua competitividade global em
ambientes caracterizados pela intensa rivalidade entre os concorrentes existentes e pelo
surgimento constante de novos competidores. Nessas condigdes, a gestdo centralizada de
P&D mostra-se insuficiente para que a empresa possa enfrentar os desafios impostos pela

economia globalizada e interconectada.

Para se comprometer totalmente com a economia global, a organizacdo deve se comprometer
totalmente com a inovacdo (OHMAE, 2005). Destaca-se a forte tendéncia de aumento da
pratica de desenvolvimento global de produtos (EPPINGER; CHITKARA, 2006); contudo, a
internacionalizacdo de P&D nao significa uma abordagem globalmente integrada de P&D
(VON ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002) nem assegura a qualidade dos resultados das

atividades inovadoras (SINGH, 2008). Assim, entende-se que:

H2a: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovacdo implica
0 menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a

dimenséo eficiéncia do projeto.

Thomke e Von Hippel (2002) argumentam que em varios setores algumas empresas nao

procuram entender exatamente quais produtos seus clientes desejam, mas 0s proveem com
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ferramentas que lhes permitem desenhar e desenvolver seus proprios produtos, os quais
podem ser pequenas alteracbes ou inovagdes significativas. Ocorre que, além do
envolvimento do cliente nas atividades de inovacdo, deve-se ressaltar a importancia do
envolvimento dos fornecedores nesse processo. Contudo, apesar da relevancia do
envolvimento dos fornecedores no processo de desenvolvimento de novos produtos, destaca-
se a auséncia de mecanismos de controle sobre as decisdes de desenho, de manufatura e de
distribuicdo de produto, aléem de como os fornecedores podem apoiar esse processos
(HANDFIELD; LAWSON, 2007). Portanto, sugere-se que:

H2b: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovagdo implica
0 menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a

dimens&o impacto no cliente.

A globalizacéo forga as empresas a desenvolver conhecimentos sobre mercados estrangeiros,
habilidades para gerenciar pessoas em unidades estrangeiras e habilidades para gerenciar
subsidiarias estrangeiras (GOVINDARAJAN; GUPTA, 2001). Em uma economia global, o
bom lider necessita estar bem informado sobre tudo o que occore a sua volta (OHMAE,
2005). Assim, a globalizacdo resulta das decisdes que o0s gerentes tomam a respeito da
distribuicdo das unidades de inovacdo, desenho, manufatura e vendas (BERGER, 2005).
Destaca-se a importancia do contexto organizacional da empresa multinacional para o
aprendizado e o desempenho da equipe, e assinala-se que a simples integracdo global da
equipe tende a reduzir seu aprendizado, enquanto a énfase na responsabilidade e na gestdo do
conhecimento  tende a aumentd-lo (ZELLMER-BRUHN; GIBSON, 2006).

Consequentemente, assume-se que:

H2c: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovacédo implica
0 menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a

dimens&o impacto na equipe.

A alocacdo de recursos para atividades de inovacdo é complexa em razéo da incerteza relativa
ao sucesso, dos diferentes estagios que produzem diferentes resultados que sdo avaliados de
diferentes formas e das diversas variaveis que fazem parte da avaliacdo e ndo podem ser
traduzidas em férmulas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001). As organizacbes enfrentam a

dificuldade da distribuicdo de recursos entre suas iniciativas de inovacdo, e aquelas que o
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fazem de maneira inadequada correm o risco de perder suas vantagens competitivas
(KAVADIAS; CHAO, 2008).

A anélise das conexdes entre a estratégia empresarial e a tecnologia deve ser bidirecional,
pois tanto a estratégia empresarial estabelece objetivos para a tecnologia, como esta cria
oportunidades e restri¢cbes aquela (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001). Assim, na dire¢do de
cima para baixo, a estratégia competitiva deve ser traduzida em metas e programas
direcionados ao desenvolvimento tecnoldgico, e na direcdo de baixo para cima, a estratégia
tecnoldgica envolve a identificagdo de oportunidades baseadas em tecnologia ou opcdes que
assegurem a vantagem competitiva futura (DE MEYER; LOCH, 2008). A natureza e o grau
de descentralizacdo internacional das atividades de P&D dependem da trajetdria tecnoldgica
principal da empresa e dos aspectos de importancia estratégica para a integracdo e o
aprendizado da referida trajetoria (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001). Dessa forma,

acredita-se que:

H2d: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovagdo implica
0 menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacéo a

dimenséo resultados do negdcio.

Organizar a empresa para inovar difere de organizar a empresa para P&D, pois a inovacao vai
aléem de pesquisa e desenvolvimento — considera novos modelos de negocios, abordagens
financeiras criativas, estratégias Unicas de parceria e niveis mais tradicionais de tecnologia
(ANTHONY et al., 2008). Um grande desafio para a gestdo envolve enfatizar a distribuicao
das competéncias tecnoldgicas corporativas para além do foco principal, o desenvolvimento e
integracdo de novas competéncias e o potencial para mercados de novos produtos
relacionados (GRANSTRAND; PATEL; PAVITT, 1997). As organizacdes percorrem
trajetérias tecnologicas e, dessa forma, sofrem restricbes impostas por suas habilidades
acumuladas e por sua capacidade de explorar oportunidades (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2001). A gestdo do conhecimento é um importante componente do sistema de inovacdo da
organizacdo, e o principal desafio desta é assegurar a utilizacdo eficaz do conhecimento de
origem interna e externa a organizacdo no processo de inovacdo (SAVORY, 2006).

Consequentemente, entende-se que:
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H2e: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovacédo implica
0 menor grau de desempenho do projeto global de inovacédo tecnoldgica com relagdo a
dimenséo preparacgéo para o futuro.

2.3.3.3 Issues que emergem da Matriz

O processo de globalizacdo de P&D migra do posicionamento tatico para o estratégico a
medida que as corporacbes multinacionais adotam uma perspectiva global para
desenvolvimento de novos mercados e novas tecnologias (PEARCE, 1999). Dessa forma, a
organizagéo tende a intensificar seus esforcos internacionais de P&D em conformidade com o
acumulo de experiéncia internacional (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; VAHLNE, 1990). Ocorre que varias
oportunidades emergem em mercados sobre 0s quais a corporacdo possui reduzido
conhecimento. Essa divergéncia pode resultar em conflitos entre os executivos da empresa e
retardar a entrada nesses mercados. A falta de atencdo as necessidades e expectativas dos
interessados no projeto provavelmente inviabiliza seu sucesso, ainda que o gerente de projeto
consiga atender aos critérios de prazo, custo e escopo (BOURNE; WALKER, 2006).

Portanto, sugere-se que:

H3a: O maior grau de presenca das issues que emergem da matriz implica 0 menor grau de
desempenho do projeto global de inovacgao tecnolégica com relacéo a dimenséo eficiéncia do

projeto.

A centralizacdo das atividades de inovacdo na matriz dificulta o envolvimento das unidades
internacionais no desenvolvimento de novas solucdes. Atualmente, a utilizacdo da estratégia
de produto global ndo é suficiente para atender as necessidades de varios mercados
estrangeiros locais. Yip (2003) destaca que a utilizacdo da estratégia de produto global reduz
a atencdo da corporacdo as necessidades dos mercados locais e resulta na criagdo de um
produto que ndo satisfaz plenamente consumidores em lugar algum. As diferencas entre os
paises sao maiores do que geralmente as organizaces reconhecem e, portanto, as estratégias
que consideram a integracdo global da corporacdo tendem a enfatizar excessivamente a
padronizacdo internacional e a expansdo por meio de escala (GHEMAWAT, 2007). Assim,

propde-se que:
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H3b: O maior grau de presenca das issues que emergem da matriz implica 0 menor grau de
desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relagdo a dimensao impacto no

cliente.

A globalizacao de P&D ¢ indicada como o principal elemento da administragdo das empresas
que operam globalmente: contudo, 0 mais importante ndo € estabelecer a rede de laborat6rios
e gerencia-los individualmente, mas desenvolver um modelo para administrar a referida rede
(DE MEYER; MIZUSHIMA, 1989). Aponta-se a necessidade de novas estruturas
organizacionais para viabilizar o estabelecimento de P&D global, pois as tradicionais formas
encontram limitagdes em razdo das barreiras hierarquicas e regionais (GASSMANN; VON
ZEDTWITZ, 1998).

A distribuicdo do trabalho do projeto entre as unidades estrangeiras proporciona beneficios
relacionados ao compartilhamento do conhecimento construido localmente. Entretanto, a
parcela do trabalho que é conduzida nessas unidades esta sujeita a acdo de diversas issues e
requer a atencdo do gerente e da equipe do projeto. Ocorre que, em muitos casos, a matriz
ndo confere ao gerente de projeto a autoridade necessaria para resolver tais issues. Além
disso, Ambrosini e Bowman (2003) apontam a falta de clareza sobre a estratégia corporativa
da organizacdo, mesmo entre 0s niveis mais elevados da corporacdo. Dessa forma, assume-se

que:

H3c: O maior grau de presenca das issues que emergem da matriz implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relacdo a dimensao impacto na

equipe.

Uma importante questdo relativa a administracdo da empresa multinacional envolve a
organizacdo dos relacionamentos entre as unidades internacionais de P&D (NOBEL;
BIRKINSHAW, 1996). A funcdo P&D corporativa busca elevar seu desempenho por meio
do atendimento das necessidades de vérias unidades, independentemente do resultado
individual delas (HERFERT; ARBIGE, 2008). Ocorre que a inovacdo e a estratégia
corporativa devem se apoiar mutuamente (TERWIESCH; ULRICH, 2008) para viabilizar o
estabelecimento de uma nova posi¢cdo competitiva e a obtencdo de novas capacidades a fim

de que a organizagdo seja inovadora no futuro (KODAMA, 2006). A centralizacdo da
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administracdo da empresa multinacional na matriz pode retardar seu processo de integracéo
com as unidades estrangeiras e criar condi¢cbes para o surgimento de problemas isolados
nessas unidades. Em razéo do desconhecimento ou do ndo reconhecimento desses problemas,
a matriz acaba ndo fornecendo o suporte necessario para soluciona-los. Portanto, acredita-se

que:

H3d: O maior grau de presenca das issues que emergem da matriz implica 0 menor grau de
desempenho do projeto global de inovacao tecnoldgica com relagdo a dimenséo resultados
do negécio.

H3e: O maior grau de presenga das issues que emergem da matriz implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacéo tecnologica com relacdo a dimensdo preparacao

para o futuro.

2.3.34 Issues que emergem das Subsidiarias

Ainda que as empresas continuem a dispersar suas atividades de P&D ao redor do globo,
notam-se uma tendéncia de concentragdo em regifes de alta tecnologia e também uma
tendéncia de coordenacdo mais proxima das atividades internacionais de P&D nos centros de
competéncia (GASSMANN; VON ZEDTWITZ, 1998). Contudo, observam-se a reducédo da
predominancia de concentracdo das atividades internacionais de P&D nos paises
desenvolvidos da América do Norte e da Europa e o crescimento dos investimentos em
economias em desenvolvimento, como é o caso das empresas japonesas que tém alocado
P&D nos paises do leste asiatico (SHIMIZUTANI; TODO, 2008). No caso das empresas
multinacionais brasileiras, as subsidiarias tém sido estabelecidas tanto em paises

desenvolvidos como nos emergentes.

O trabalho do projeto que é conduzido nas subsidiarias deve ser integrado com o trabalho que
estas executam regularmente. Isso demonstra a necessidade de integracdo dos processos do
projeto com 0s processos das subsidiarias. Ocorre que o trabalho do projeto global
normalmente requer o envolvimento de fornecedores locais, 0 que pode representar uma
fonte relevante de problemas. Primeiramente, a execucdo das atividades do projeto pode

depender de fornecedores que ndo possuem presenca fisica em determinada localizacéo
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(LIENTZ; REA, 2003). Em segundo lugar, os fornecedores locais podem utilizar medidas de
desempenho distintas daquelas que a organizacdo executora do projeto geralmente usa
(MURPHY, 2005). Outro ponto de destaque envolve o risco da emergéncia de novos
competidores, em razéo de a organizagdo multinacional transferir tecnologia e capacidades
para os fornecedores locais envolvidos na execucdo das atividades do trabalho (BERGER,

2005). Consequentemente, sugere-se que:

H4a: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a dimensdo
eficiéncia do projeto.

Uma consequéncia direta da presenca em varias localizagdes € a necessidade da empresa
multinacional de responder a heterogeneidade verificada nesses mercados locais, relacionada
as diferencas de linguagem, de cultura, de preferéncias do consumidor, de renda e de sistemas
de distribuicdo (GOVINDARAJAN; GUPTA, 2001). A empresa multinacional moderna
depende tanto das inovagdes que ocorrem na matriz quanto daquelas que ocorrem nas
subsidiarias (NOHRIA; GHOSHAL, 1997). Para otimizar seus resultados, a organizacdo que
atua internacionalmente necessita buscar o ponto de equilibrio entre a abordagem global e a

local dos mercados estrangeiros de seu interesse. Assim, assume-se que:

H4b: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica 0 menor
grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnolégica com relacdo a dimensao

impacto no cliente.

A lideranca e a participacdo em equipes multidisciplinares de projetos de P&D envolvem
complexidades e desafios crescentes (MULEC; ROTH, 2005). O envolvimento do gerente
em projetos internacionais aumenta suas capacidades, pois a gestdo desses empreendimentos
requer imaginacdo e habilidades para lidar problemas, dificuldades e riscos tanto para
resolver problemas quanto para aproveitar oportunidades (MURPHY, 2005). O desempenho
eficaz da equipe no ambiente global de neg6cios demanda um estilo gerencial mais
aprimorado, que contemple a integracdo da equipe em nivel local, o compartilhamento de
recursos e de poder, a responsabilidade individual, o comprometimento, a gestdo de conflitos,
a cooperacgéo e o envolvimento da alta administracdo (NURICK; THAMHAIN, 2006). Dessa

forma, entende-se que:
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H4c: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a dimenséo

impacto na equipe.

Mesmo que a organizacdo seja bem-sucedida na selecdo dos critérios e na conducdo das
atividades nas unidades estrangeiras de P&D, deve-se advertir que a dinamica do mercado
global, dos mercados regionais e da funcdo de P&D requer um monitoramento constante,
para validacdo das escolhas e identificacdo de possiveis alternativas que apresentem melhor
relacdo custo-beneficio e maior aderéncia a estratégia tecnologica da empresa transnacional.
Apontam-se as dificuldades relativas a dispersdo geogréafica dos elementos que agregam valor
a rede global de atividades da corporacdo (YIP, 2003). Em razdo da heterogeneidade dos
paises, as subsidiarias precisam desenvolver conhecimentos unicos que lhes permitam
aproveitar os recursos disponiveis e as oportunidades de mercado que emergem no ambiente
local de negocios (GOVINDARAJAN; GUPTA, 2001). Portanto, propde-se que:

H4d: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica 0 menor
grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnolégica com relacdo a dimensao

resultados do negocio.

Ainda gue as organizac6es de P&D demonstrem conhecimento sobre os potenciais beneficios
das revisdes realizadas apds a conclusdo do projeto, elas ndo otimizam o uso dessa
oportunidade de aprendizagem (VON ZEDTWITZ, 2002). Um problema a ser considerado ¢é
a movimentacdo do conhecimento disperso, para que ele possa ser compartilhado com a
equipe responsavel pela criacdo de novos produtos e servicos (DOZ; SANTOS;
WILLIAMSON, 2001). Assim, quando as empresas multinacionais distribuem globalmente
seus esforcos de inovacdo e ndo gerenciam adequadamente o conhecimento disperso o
desempenho dos projetos de inovacdo tecnoldgica tende a ser influenciado negativamente.

Dessa forma, acredita-se que:

H4e: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnolégica com relacdo a dimensao

preparacgao para o futuro.
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2.3.35 Issues que emergem do Setor de Atuacao

O setor de atuagdo é um conjunto de empresas que fornecem insumos, fabricam produtos ou
prestam servicos e os distribuem aos usuarios finais, portanto, a compreensao da sua estrutura
e da sua dindmica é de grande importancia para as empresas multinacionais. Apesar das
caracteristicas predominantes de cada setor de atuacdo, algumas peculiaridades podem ser

notadas em diferentes mercados estrangeiros locais.

Visto que a concorréncia em um setor ndo depende somente do comportamento dos
competidores, mas de um conjunto de cinco forgas competitivas (PORTER, 1980), a posi¢ao
de uma organizacao nesse setor depende da forma como esta lida com as referidas forgas. A
conducéo de projetos de inovagéo tecnologica demonstra a postura pré-ativa de uma empresa
que busca uma posi¢do competitiva mais lucrativa e defensavel. Entretanto, os movimentos
competitivos que ocorrem na industria podem influenciar o progresso e o desempenho desses
esforcos tecnoldgicos, uma vez que a organizacgao precisa responder prontamente ao mercado
com uma solucdo superior & dos seus concorrentes, 0 que acarreta mudangas no prazo e no
custo do projeto, além da possibilidade de comprometimento do desempenho técnico do

produto do projeto. Assim, sugere-se que:

H5a: O maior grau de presenca das issues que emergem do setor de atuacdo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnologica com relacdo a

dimenséo eficiéncia do projeto.

Ainda que o foco no cliente seja a prioridade nimero um das corporac¢@es que competem em
ambientes de elevada rivalidade, aponta-se a possibilidade de ndo atendimento das
necessidades do cliente. Em razdo de movimentos competitivos agressivos por parte de seus
concorrentes, as organizaces acabam concentrando seus principais esfor¢cos na competicao e
ndo no desenvolvimento e entrega da solucdo que satisfaca o cliente. A necessidade de
manter a participacdo nos mercados atuais e de conquistar novos mercados demanda recursos
e capacidades que a empresa multinacional talvez ndo possua ou ndo tenha dado inicio ao

processo de desenvolvimento. Dessa forma, propde-se que:
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H5b: O maior grau de presenga das issues que emergem do setor de atuacédo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovagdo tecnoldgica com relacdo a

dimenséo impacto no cliente.

Visto que os esforgos de P&D s&o conduzidos por meio de projetos e que, para cada projeto,
é constituida uma equipe, as movimentag6es competitivas manifestadas no setor de atuacao
podem provocar alteracbes nos projetos em andamento e, consequentemente, nas suas
equipes. Isso significa que a equipe do projeto pode ser aumentada, alterada ou até desfeita, o
que resulta em diferentes niveis de satisfacdo, aprendizado, motivagdo, desejo de participar
de outros projetos e de permanecer na organizagdo. Portanto, entende-se que:

H5c: O maior grau de presenca das issues que emergem do setor de atuacdo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnologica com relacdo a

dimens&o impacto na equipe.

Os resultados dos negdcios em que a empresa opera dependem de sua habilidade para
potencializar as oportunidades emergentes e para se proteger das ameagas que
constantemente surgem na industria. Alteracfes na estrutura da industria ndo somente afetam
a forma como a empresa compete, mas também seus esforcos de inovacdo. O grau de
mudanca tecnologica observado no mercado requer a atencdo e acompanhamento da
organizacgdo, para 0 ajuste de seus projetos correntes de desenvolvimento de tecnologia e
novos produtos. Ohmae (2005) destaca que o futuro, em termos tecnoldgicos, sera muito
diferente dos dias de hoje, e que a evolucédo tecnoldgica podera rapidamente reconfigurar ou

destruir setores inteiros. Dessa forma, assume-se que:

H5d: O maior grau de presenca das issues que emergem do setor de atuacdo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a

dimenséo resultados do negdcio.

Para assegurar sua continuidade, a organizacao precisa lidar eficientemente com as forcgas que
atualmente regem a competicdo na industria e, a0 mesmo tempo, tentar estabelecer novos
padrdes e regras que venham a dirigir a indastria no futuro. 1sso pode envolver novas
tecnologias, novos produtos, novos processos, além de novas competéncias relacionadas ao

gerenciamento de projetos globais de inovacdo tecnoldgica que permitam a organizacéo
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otimizar o conhecimento gerado nas unidades estrangeiras e compartilhado entre elas.
Eventos problematicos que ocorram no ambito da indUstria podem retardar ou comprometer
esse processo de preparagdo para o futuro, uma vez que a empresa necessita concentrar sua

energia e recursos para sustentar sua posi¢do no mercado. Consequentemente, propde-se que:

H5e: O maior grau de presenca das issues que emergem do setor de atuacdo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovagdo tecnoldgica com relacdo a

dimenséo preparacgéo para o futuro.

2.3.3.6 Issues que emergem do Ambiente Externo

Dado que o ambiente externo apresenta condi¢des que podem ser favoraveis ou desfavoraveis
a organizacdo e aos seus projetos, deve-se analisa-lo de forma apropriada. Hitt, Ireland e
Hoskisson (2001) sugerem que essa analise deve contemplar o exame, monitoramento,
previsdo e avaliacdo das referidas condicGes. A literatura de administracdo estratégica
demonstra que o ambiente externo envolve elementos econémicos, politico/legais,

tecnoldgicos, socioculturais e demograficos.

Referentemente aos empreendimentos tecnoldgicos das empresas multinacionais, destaca-se a
relevancia dos elementos do ambiente externo, em razdo de seu potencial para afetar o
progresso do trabalho do projeto. Instabilidades econdmicas e politicas podem alterar as
condicdes de fornecimento de insumos e de execucdo do trabalho que esta geograficamente
distribuido entre as unidades estrangeiras. Tais condi¢Ges provavelmente impactardo o
desempenho dos projetos globais, mais especificamente os critérios de prazo, custo e

desempenho técnico. Portanto, sugere-se que:

H6a: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacédo tecnoldgica com relacdo a

dimenséo eficiéncia do projeto.

Os eventos que ocorrem no ambiente externo e que afetam o progresso do trabalho do projeto
podem influenciar o grau de satisfacdo do cliente do projeto com o atendimento de suas

necessidades e com a importancia do produto do projeto para o seu desempenho econdmico e
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técnico. Adicionalmente, os clientes podem ter novas necessidades resultantes da mudanca de
habitos ou do cumprimento de determinacgdes regulatérias. Dessa forma, entende-se que:

H6b: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a

dimens&o impacto no cliente.

A distribuicdo do trabalho do projeto entre as unidades estrangeiras da corporacao
multinacional apresenta pontos positivos e negativos. Os positivos envolvem a possibilidade
de otimizar o uso dos ativos e aumentar a integracdo das subsidiarias. Os negativos referem-
se aos aspectos socioculturais que podem influenciar o relacionamento entre os membros da
equipe do projeto e o cliente do projeto. O desafio da empresa multinacional envolve lidar
eficientemente com esses pontos positivos e negativos, para que a equipe ndo somente
obtenha desempenho satisfatorio no presente, mas também desenvolva as competéncias
necessarias para elevar seu desempenho ao longo do tempo. Consequentemente, acredita-se

que:

H6c: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacédo tecnologica com relacdo a

dimenséo impacto na equipe.

Em virtude da dindmica do ambiente global de negocios, as alteracdes e evolugbes do
ambiente externo, especialmente aquelas de ordem econémica, politica, tecnoldgica, social e
ambiental podem impactar o desempenho dos esforcos tecnolégicos da organizacdo e,
consequentemente, seus resultados econdmicos. Conforme Murphy (2005), atuar na arena
internacional sem forte preparacdo e conhecimento sobre o ambiente de negdcios implica
assumir riscos elevados e perder oportunidades. Isso significa que € necessario tanto
desenvolver produtos e servicos que atendam as necessidades especificas dos mercados
estrangeiros locais, quanto compreender as forcas que modelam cada um deles. Portanto,

propde-se que:

H6d: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a

dimenséo resultados do negdcio.
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Apesar da importancia da dimenséo econdmica de retorno sobre os investimentos, muito se
tem discutido a respeito dos efeitos das operagOes industriais sobre a sociedade e sobre o
ambiente. A emergéncia do consumidor social e ambientalmente responsavel exerce pressao
sobre empresas multinacionais, que passam a elaborar suas politicas de negdcios em
conformidade com as novas demandas sociais e ambientais. As primeiras envolvem a
necessidade de inclusdo social, de aprimoramento da educagdo, de ajuda a comunidades
carentes, entre outras. As Ultimas contemplam a necessidade de redugdo do consumo de agua
e da emissdao de efluentes durante o processo produtivo, além de uma postura menos

agressiva face ao ambiente natural. Assim, entende-se que:

H6e: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnologica com relacdo a

dimenséo preparacgao para o futuro.

2.4  Sintese do Capitulo

Este capitulo abordou a revisdo da literatura sobre os trés grupos conceituais essenciais a
conducdo desta pesquisa, dentre os quais se destacam: empresas multinacionais brasileiras,
projetos globais de inovacgdo tecnoldgica e gerenciamento de issues. Esses topicos foram
cobertos de forma integrada para viabilizar a melhor compreensdo do tema desta tese e a

exploracdo dos principais aspectos relativos a cada deles.

O fendbmeno da internacionalizacdo de empresas provenientes de paises emergentes tem
recebido crescente atencdo por parte dos académicos e praticantes. Nota-se que o0 processo de
expansdo internacional dessas empresas apresenta padrfes distintos dagqueles observados nas
empresas multinacionais oriundas de paises desenvolvidos. Tais diferencas especialmente
referem-se a maior velocidade com que as organizagdes de economias emergentes se
internacionalizam e sua necessidade de desenvolvimento de competéncias que permitam a
elas alcancar os patamares ja atingidos pelas corporacdes multinacionais de paises

desenvolvidos.
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A expansdo internacional das empresas brasileiras tem sido de grande importancia para a
economia nacional, o que pode ser notado ndo somente pelo aumento da atividade industrial,
mas também pelo crescimento do investimento direto no exterior e consequente acimulo de
capitais brasileiros no exterior. Mesmo sem 0 apoio do governo, as empresas multinacionais
brasileiras tem marcado forte presenca nos mercados principais estrangeiros e colhido os
beneficios de seu avanco global, que entre outras estratégias, ocorre principalmente por meio

de fusdes e aquisigdes.

Para sustentar sua competitividade em ambientes de elevada rivalidade, as organizacdes
necessitam investir fortemente em P&D. Visto que esses esfor¢os sdo conduzidos por meio
de projetos, a expansdo internacional das empresas resulta na criacdo de projetos que rompem
as fronteiras dos mercados locais. Ocorre que as praticas de gerenciamento de projetos ja
consolidadas para a gestdo de empreendimentos domésticos ndo se mostram suficientes
quando se trata de projetos globais. Os desafios impostos pela dindmica da competicéo global
influenciam o desempenho dos empreendimentos tecnologicos conduzidos pelas empresas

multinacionais e, em alguns casos, até inviabilizam tais esforgos.

Aponta-se a acdo das strategic issues sobre os empreendimentos tecnologicos globais de
corporagdes multinacionais. Consideradas como aspectos negativos que exercem pressdo
sobre diversas dimensdes do projeto, sugere-se que as strategic issues emergem do projeto,
das atividades de inovacdo, da matriz, das subsidiarias, do setor de atuacdo e do ambiente
externo. Enfatiza-se a necessidade da abordagem adequada das issues para evitar possiveis

surpresas e crises.

Diante da intensificacdo do processo de expansdo internacional das empresas brasileiras e da
necessidade de se aprimorar seus esfor¢os tecnoldgicos, propbe-se que as strategic issues
afetam o desempenho dos projetos globais de inovagdo tecnoldgica das empresas

multinacionais brasileiras.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo aborda os procedimentos metodolégicos empregados neste estudo.
Apresenta-se o desenho desta tese, que basicamente foi conduzida em duas fases: a primeira,
caracterizada pela abordagem qualitativa, e a segunda, pela abordagem quantitativa. Detalha-
se cada uma das fases explorando-se 0 método adotado, os critérios utilizados para a selecdo
dos casos e das amostras, 0s instrumentos empregados para a coleta de dados, as técnicas
aplicadas ao tratamento e analise dos dados e, finalmente, as limitagdes relativas aos
procedimentos metodoldgicos selecionados.

3.1 A Pesquisa em Administragéo

Uma questdo muito discutida no campo da gestdo refere-se ao papel do pesquisador em
Administracdo. Alguns defendem que o pesquisador deve estar proximo da pratica, enquanto
outros argumentam que deve haver certa distancia entre a academia e a préatica (WALSH;
MEYER; SCHOONHOVEN, 2006). Esta pesquisa ndo pretende resolver o referido dilema
nem estabelecer fronteiras entre a pesquisa fundamental e a pesquisa aplicada, mas sim
estudar a ocorréncia de um fenbmeno que afeta o desempenho dos projetos globais de

inovacdo tecnologica em empresas multinacionais brasileiras.

Um aspecto essencial que difere a pesquisa fundamental da pesquisa aplicada diz respeito a
origem da questdo de pesquisa: na primeira, a questdo de pesquisa emerge da teoria; na
segunda, a questdo de pesquisa resulta da necessidade de um cliente organizacional (VELDE;
JANSEN; ANDERSON, 2004). O presente estudo caracteriza-se pelo aspecto fundamental, e
sua conducdo objetiva a compreensdo e explicacdo de um fendmeno na organizacdo, mais
especificamente no nivel de seus projetos globais de inovacdo tecnoldgica. Dessa forma, esta
pesquisa pretende gerar contribuicbes para 0 conhecimento nos campos de

internacionalizacdo de P&D, gerenciamento de projetos globais e gerenciamento de issues.

Em razdo do crescimento da complexidade no ambiente de negdcios, o risco associado as

decisdes empresarias tornou-se maior e, consequentemente, aumentou a importancia de bases
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solidas de informacgdes que suportem o processo decisorio (COOPER; SCHINDLER, 2003).
Portanto, este estudo também visa desenvolver aplicacdes praticas que auxiliem as empresas
a resolver problemas encontrados no mundo real dos negdcios em que elas se inserem.
Especialmente no caso dos projetos de inovacgdo tecnoldgica, que sdo esforcos essenciais que
as organizagbes conduzem sob condi¢des de incerteza, as contribuicbes praticas desta

pesquisa podem auxiliar as empresas multinacionais brasileiras a elevar seu desempenho.

3.1.1 Método de Estudo

A idealizacdo de um estudo envolve uma série de aspectos relacionados as caracteristicas do
estudo. Dessa forma, sua classificacdo torna-se mais complexa do que aparenta ser quando
analisado superficialmente. A classificacdo do método empregado na presente pesquisa segue

a categorizacao sugerida por Emory (1980), conforme demonstrado no Quadro 10.

Quadro 10 — Perspectivas dos estudos

Perspectiva do estudo Classificagdo do estudo Classificacdo deste estudo
Grau de cristalizagdo do problema de | Exploratério ou formalizado e Exploratério na 12 fase
pesquisa e Formalizado na 22 fase
Escopo (abrangéncia e profundidade) | Estudo de caso ou estudo estatistico e Estudo de caso na 1@ fase
e  Estudo estatistico na 22
fase
Ambiente de pesquisa Campo, laboratério ou simulacdo e Estudo de campona 12e 28
fases
Dimenséo temporal Cross-seccional ou longitudinal e Estudo cross-seccional na
12 e 22 fases
Modo de comunicagéo da coleta de Observacional ou interrogacéo e Estudo de interrogagdo na
dados 12 e 22 fases
Poder do pesquisador para afetar as Experimental ou ex post facto e Estudo ex post factona 12 e
variaveis 22 fases
Natureza das relagGes entre as Descritivo ou causal e  Estudo descritivo na 12 e 22
variaveis fase

FONTE: O AUTOR, COM BASE EM EMORY, 1980.

As referidas dimensfes do método de estudo séo apresentadas e discutidas posteriormente nas
fases qualitativa e quantitativa da presente pesquisa. Dessa forma, explicam-se e justificam-se
as modalidades selecionadas com base na sua viabilidade de aplicacdo e em potenciais

beneficios que possam ser auferidos.

Destaca-se que esta pesquisa utiliza o método misto, também conhecido como método
triangular (VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004), o qual combina as abordagens
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qualitativa e quantitativa. Especificamente, emprega-se 0 método triangular sequencial, no
qual uma etapa é desenvolvida apds a conclusdo da outra; neste estudo, primeiramente foi
conduzida a etapa qualitativa e, posteriormente, a etapa quantitativa. Esse desenho é
recomendado para a constru¢do de uma teoria ou um modelo que serd testado em seguida
(MORSE, 2003). Neste estudo, a etapa qualitativa forneceu subsidios para o planejamento e a
execucdo da etapa quantitativa. Dessa forma, utilizou-se o método qualitativo para auxiliar na
elaboracdo das medidas e instrumentos quantitativos (STECKLER et al.,, 1992).
Adicionalmente, a interpretacdo dos resultados considerou os dados coletados para as duas
fases desta pesquisa com o proposito de elaborar recomendacGes mais consistentes.

3.1.2 Etica

A ética na pesquisa aborda os principios morais e os valores que podem influenciar as
atividades desenvolvidas pelos pesquisadores (GHAURI; GRONHAUG, 2005) e visa evitar
que os envolvidos sofram prejuizos ou consequéncias decorrentes das atividades de pesquisa
(COOPER; SCHINDLER, 2003). Este estudo observa e respeita 0s principios éticos
aplicaveis a pesquisa, com a finalidade de assegurar os resultados e suas potenciais
contribuicdes cientificas para 0 conhecimento em Administracdo, aléem de sua possivel

aplicabilidade pelas empresas multinacionais brasileiras.

3.2 Desenho do Estudo

O desenho da pesquisa envolve tanto os procedimentos estabelecidos para a obtencdo de
casos para estudo quanto a determinacdo das formas utilizadas para angariamento de dados
relativos a esses casos (SCHWAB, 2005). Complementarmente, o desenho da pesquisa
refere-se ao estabelecimento de condicdes que permitam a coleta e a andlise de dados
tornando possivel a execucdo da pesquisa e proporcionando economia nos procedimentos
(SELLTIZ; WRIGHTSMAN; COOK, 1976). Ele deve considerar alguns pré-requisitos que

viabilizam seu planejamento e execuc¢do, dentre os quais se destacam:

e O desenvolvimento de uma questdo de pesquisa clara e sem ambiguidades (O’LEARY,

2004). Defende-se que a questdo de pesquisa deste estudo atende aos critérios de clareza e
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precisdo, visto que ela busca compreender como as strategic issues afetam os projetos
globais de inovagdo tecnoldgica em empresas multinacionais brasileiras. A questdo de
pesquisa precisa aprensentar viabilidade, ou seja, as observacdes e a coleta de dados nas
situacOes reais devem ser suficientes para respondé-la (EMORY, 1980). Acredita-se que
os dados coletados e analisados por meio das etapas qualitativa e quantitativa s&o
suficientes para responder a questdo de pesquisa elaborada neste estudo. O tipo de
questéo de pesquisa adotado depende do volume de conhecimento existente sobre o tema
do estudo (VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004). No caso da presente pesquisa,
entende-se que o volume de conhecimento disponivel sobre empresas multinacionais
brasileiras, gerenciamento de projetos globais de inovacdo tecnoldgica e gerenciamento
de issues é compativel com o tipo de questdo de pesquisa elaborada, pois esta se situa em
uma area comum aos referidos temas. Adiciona-se que, segundo Cooper e Schindler
(2003, p. 79), “nem todas as questdes de administracdo sdo pesquisaveis ¢ nem todas as
questdes de pesquisa podem ser respondidas”. Para evitar problemas relativos a
viabilidade da pesquisa e a possibilidade de resposta da questdo de pesquisa, buscou-se
analisar cautelosamente como ocorre a integracdo dos grupos conceituais estudados e

quais aspectos merecem esclarecimentos ou investigagdes complementares.

O pesquisador deve possuir ou desenvolver as habilidades necessarias a conducdo da
pesquisa (O’LEARY, 2004). Argumenta-se que as habilidades desenvolvidas pelo
pesquisador durante o curso de doutorado qualificam-no para esta pesquisa,
especificamente no que se refere aos temas abordados e a concepcdo do desenho e do
modelo conceitual empregados. O grau de confianca da pesquisa resulta da experiéncia,
da reputacdo e da integridade do pesquisador (COOPER; SCHINDLER, 2003). Esses
aspectos refletem positivamente a posicdo do pesquisador e contribuem
significativamente para 0 angariamento dos recursos necessarios a execucdo dos

procedimentos de campo.

Os elementos e planos do desenho da pesquisa precisam ser factiveis (O’LEARY, 2004).
Esclarece-se que os referidos elementos e planos foram adequadamente construidos para
assegurar o alcance dos objetivos estabelecidos por este estudo. Dessa forma, procurou-se
verificar a consisténcia entre os principais aspectos referentes a questdo de pesquisa e ao

desenho do estudo. A pesquisa cientifica necessita ser objetiva, confidvel e precisa
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(VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004). O presente estudo observa e enfatiza o rigor
nos procedimentos metodologicos, com a finalidade de assegurar o nivel cientifico
requerido para trabalhos desta categoria.

Segundo Emory (1980), o processo de pesquisa envolve quatro niveis hierarquicos, dentre 0s
quais se destacam: o problema de gestdo, a questdo de pesquisa, as questdes investigativas e
as questdes de mensuracdo. Cooper e Schindler (2003) sugerem um processo mais complexo,
que envolve os niveis de problema de administracdo, questdo de administracdo, questdo de
pesquisa, questdes investigativas, questdes de mensuracdo e decisdo de administracdo. O
Quadro 11 apresenta uma estrutura resultante da combinagdo desses niveis e de sua adaptacdo
ao presente estudo.

Quadro 11 — Processo de pesquisa aplicado a esta tese

Nivel | Abordagem Descricdo

10 Problema de Reduzida taxa de sucesso dos projetos globais de inovacdo tecnoldgica em
administracdo empresas multinacionais brasileiras.

20 Questdo de Como elevar a taxa de sucesso dos projetos globais de inovagdo tecnologica
administracdo em empresas multinacionais brasileiras?

Como as strategic issues afetam os projetos globais de inovacdo tecnoldgica

3° uestdo de pesquisa LR .
Q Pesq em empresas multinacionais brasileiras?

Entrevistas e questionarios enderecados aos respondentes que atuam
diretamente no gerenciamento de programas ou projetos de inovacdo
tecnoldgica das empresas selecionadas para este estudo, com a finalidade de
coletar dados cujas andlises permitam responder & questdo de pesquisa e
desenvolver recomendacfes para o problema de administracao.

Questdes de

40 x
mensuragao

FONTE: O AUTOR, COM BASE EM EMORY, 1980 E COOPER E SCHINDLER, 2003.

O processo de pesquisa empregado no presente estudo abrange um conjunto de etapas
sequenciais que tem inicio com a identificacdo do problema de gestdo e que permite a
posterior identificacdo da questdo de pesquisa. O proximo passo envolve a exploracdo da
literatura disponivel nas areas de internacionalizacdo de empresas brasileiras, gerenciamento
de projetos globais e gerenciamento de issues, a partir das quais se formula a hipotese geral
do estudo. Partindo-se dessa hipdtese geral conduz-se a pesquisa qualitativa, que envolveu
dois estudos de caso. Utilizando-se os resultados dos estudos de caso, elaborou-se o
constructo (EISENHARDT, 1989). A partir do constructo, formularam-se as hipoteses
testadas na pesquisa quantitativa, cujos resultados conduziram a um conjunto de

recomendacdes. O referido processo de pesquisa é apresentado graficamente na Ilustrucéo 3.
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Problema de gestdao

Questdo de pesquisa

Revisdo da literatura

Multinacionais Projetos Gestdao de
brasileiras globais issues

Formulagdo da hipétese geral

Pesquisa qualitativa

Estudo Estudo
de de
caso 1 €aso 2

Elaboragdo do constructo

Formulagdo de hipdteses

Pesquisa quantitativa

Definicdo da Sele¢ao da Coleta de
populagdo amostra dados
Andlise de Interpretagdo
dados de dados

Resultados e recomendag¢des

llustracéo 3 — Processo de pesquisa desta Tese

Considerando-se a impossibilidade de testar um modelo ou uma teoria em sua totalidade, em
razdo do grande numero de variaveis e das relacfes existentes entre elas, delinea-se a questédo
de pesquisa e focaliza-se em um grupo especifico de variaveis consoantes com o modelo de
pesquisa a partir do qual derivam as hipdteses (VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004).

Proposicdes e hipoteses sdo dois termos relativos a literatura sobre pesquisa e inferéncias -
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proposicdes sdo declaracbes a respeito de conceitos que podem ser entendidas como
verdadeiras ou falsas segundo o fenbmeno observado, e hipoteses sdo proposicdes formuladas
com a finalidade de serem testadas empiricamente (EMORY, 1980; COOPER,;
SCHINDLER, 2003).

Neste estudo, as hipdteses sdo utilizadas em duas situacdes distintas. Na primeira, formulou-
se uma hipétese geral a partir de uma revisdo da literatura conduzida sobre 0s grupos
conceituais de empresas multinacionais brasileiras, gerenciamento de projetos globais e
gerenciamento de issues. Essa hipétese foi verificada na primeira etapa da presente pesquisa
por meio da conducdo de dois estudos de caso. Na segunda situacdo, foram formuladas
hipoteses especificas a partir dos resultados das analises dos casos estudados. Tais hipoteses

foram testadas por meio da etapa quantitativa deste estudo.

Nos estudos empiricos, convertem-se as proposi¢coes em hipdteses com a finalidade de
conduzir testes e, nessas condigdes, as variaveis sao consideradas sinbnimos do constructo ou
da propriedade que se estuda (COOPER; SCHINDLER, 2003).

3.2.1 Construcéo das Variaveis

“Varidveis sdo caracteristicas dos objetos ou eventos que podem assumir dois ou mais
valores” (SCHWAB, 2005, p. 12) conforme as propriedades das variaveis (COOPER;
SCHINDLER, 2003). As variaveis utilizadas neste estudo sdo classificadas como
independentes, dependentes e de controle. Destaca-se que entre as variaveis ocorrem relagdes
e que em cada relacdo existem variaveis independentes, variaveis dependentes (COOPER,;
SCHINDLER, 2003) e variaveis moderadoras.

A unidade de analise definida para esta tese é o projeto global de inovacao tecnolégica. Nessa
categoria incluem-se 0s projetos de pesquisa pura, 0s projetos de desenvolvimento de
tecnologia, os projetos de melhoria tecnoldgica, os projetos de desenvolvimento de novos
produtos e os projetos de adaptacdo de produtos aos mercados locais. Dessa forma, este
estudo viabiliza a analise de mais de um projeto por organizacao, fato que deve ser observado
com cautela, pois alguma empresa selecionada pode apresentar caracteristicas dominantes

gue néo se aplicam aos projetos conduzidos pelas demais empresas.
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3211 Variaveis Dependentes

As variaveis dependentes sdo aquelas que os pesquisadores tentam compreender, explicar ou
prever; portanto, elas representam resultados ou consequéncias (SCHWAB, 2005). Dessa
forma, as varidveis dependentes sdo consideradas os resultados que dependem da
manipulacdo ou da variacdo das variaveis independentes (VELDE; JANSEN; ANDERSON,
2004). Neste estudo, as variaveis dependentes correspondem ao desempenho dos projetos
globais de inovacdo tecnoldgica. Partiu-se da abordagem sugerida por Shenhar e Dvir (2007),
pois ela contempla os principais aspectos relacionados ao desempenho de projetos discutidos
na literatura da area. Assim, construiram-se as seguintes variaveis dependentes: (i) eficiéncia
do projeto, (ii) impacto no cliente, (iii) impacto na equipe, (iv) resultados do negocio e (V)
preparacdo para o futuro. A mensuracdo dessas variaveis ocorreu por meio da escala de

Likert de 7 pontos.

3.2.1.2 Variaveis Independentes

As variaveis independentes sdo aquelas que podem influenciar ou prever as variaveis
dependentes (SCHWAB, 2005), ou seja, essas variaveis podem afetar um resultado especifico
de forma a impacta-lo ou a representar a sua causa (VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004).
Nesta pesquisa, as variaveis independentes foram construidas com base na classificacéo
sugerida por Lientz e Rea (2003). Esses autores defendem que, nos projetos internacionais, as

issues emergem do projeto, da unidade de negocios, da administracdo e do ambiente externo.

Considerando-se que a unidade de analise sdo os projetos globais de inovacao tecnologica e
que as empresas-alvo sdo organiza¢cdes multinacionais, a partir da revisdo da literatura sobre
0S grupos conceituais estudados nesta tese foram construidas as seguintes variaveis
independentes: (i) issues que emergem do projeto, (ii) issues que emergem das atividades de
inovacdo, (iii) issues que emergem da matriz, (iv) issues que emergem da subsidiaria, (V)
issues que emergem do setor de atuacdo e (vi) issues que emergem do ambiente externo.

Essas variaveis foram mensuradas por meio da escala de Likert de 7 pontos.
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3.2.1.3 Variaveis Moderadoras

Diferentemente das variaveis independentes e dependentes, as variaveis moderadoras nao
podem ser mensuradas, observadas ou manipuladas, porém podem afetar o fenémeno em
estudo (TUCKMAN, 1972; COOPER; SCHINDLER, 2003). Na presente pesquisa, as
variaveis moderadoras consideradas foram: o tipo de projeto, a intensidade tecnoldgica da

organizagdo, o grau de globalizacé@o do projeto e o grau de complexidade do projeto.

Relativamente ao tipo, esta pesquisa classificou os projetos segundo o grau de mudanca
tecnoldgica. Dessa forma, foram considerados projetos de menor grau de mudanca
tecnoldgica aqueles que envolveram o aprimoramento de tecnologia existente, o
aprimoramento de produto existente e a adaptacdo de tecnologia e de produto existentes.
Aqueles com maior grau de mudanga tecnologica referiram-se ao desenvolvimento de novas

tecnologias e novos produtos.

O agrupamento das empresas segundo a intensidade tecnologica foi adaptado da classificacao
dos setores proposta pela Organizacdo para Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento
(OCED) e publicada no OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2005. Essa
classificagdo agrupa o0s setores nas categorias alta, média-alta, média-baixa e baixa
intensidade tecnoldgica. Para a analise conduzida nesta tese, as categorias alta e média-alta

foram consideradas de maior intensidade tecnoldgica, e as categorias média-baixa e baixa

foram consideradas de menor intensidade tecnoldgica.

Para o grau de globalizacdo do projeto, a partir das definicdes de projeto global foram
utilizadas algumas dimensdes de analise que envolveram: a participacdo das unidades
estrangeiras no planejamento e na execucdo do projeto, a participacdo de pessoas de
diferentes unidades na equipe do projeto, a dispersdo geografica dos stakeholders
(interessados) do projeto, a diversidade cultural da equipe do projeto e a necessidade de

criacdo de um produto para atender varios mercados internacionais.

Quanto ao grau de complexidade do projeto, foram empregados critérios baseados na
complexidade do produto do projeto, no nimero de pessoas alocadas para trabalhar no
projeto, nos mecanismos de comunicacdo adotados, na participacdo e integracdo tecnoldgica

das unidades internacionais, na integracdo das metodologias e ferramentas de gerenciamento
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de projetos, na distribuicdo geogréfica do trabalho do projeto e no envolvimento do cliente do
projeto.

3.2.2 Modelo Conceitual

A concluséo do desenho de pesquisa requer a elaboracdo do modelo de pesquisa, que consiste
em uma figura abstrata na qual sdo apresentadas de forma sistematica as relagGes entre as
variaveis da unidade de medida, ou seja, 0 modelo de pesquisa demonstra as principais
variaveis utilizadas na pesquisa e as relacdes esperadas entre elas (VELDE; JANSEN;
ANDERSON, 2004). A llustragdo 4 demonstra o modelo de pesquisa utilizado nesta tese e
destaca as variaveis independentes, dependentes e moderadoras.

L)

Variaveis Independentes Variaveis Dependentes

Issues:

* Issues do projeto Desempenho do Projeto:
« Issues das atividades de « Eficiéncia do projeto
inovacdo * Impacto no cliente
* Issues da matriz o * Impacto na equipe
o Variaveis Moderadoras .
* Issues da subsidiaria * Resultados do negécio
« Issues do setor de atuagéo * Preparacéo para o futuro
« Issues do ambiente externo « Tipo do projeto

* Grau de intensidade
tecnolégica do setor

« Grau de globalizagdo do
projeto

« Grau de complexidade do

projeto

lustracé@o 4 — Modelo de pesquisa desta Tese

A partir das varidveis definidas e do modelo conceitual apresentado anteriormente
elaboraram-se as hipdteses especificas, que foram testadas na fase quantitativa do presente
estudo. Essas hipoteses estdo apresentadas nos quadros 12, 13, 14, 15, 16 e 17 e agrupadas
nas categorias de issues que emergem do projeto, das atividades de inovacdo, da matriz, das

subsidiarias, do setor de atuacdo e do ambiente externo.



Quadro 12 — Hipdteses relativas as issues que emergem do projeto

Hla: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor grau de desempenho
do projeto global de inovagao tecnoldgica com relagéo a dimenséo eficiéncia do projeto.

H1b: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor grau de desempenho
do projeto global de inovagao tecnolégica com relagéo a dimenséo impacto no cliente.

Hl1c: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor grau de desempenho
do projeto global de inovagdo tecnoldgica com relagéo a dimenséo impacto na equipe.

H1d: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor grau de desempenho
do projeto global de inovagao tecnoldgica com relagéo a dimenséo resultados do negécio.

Hle: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica 0 menor grau de desempenho
do projeto global de inovagao tecnoldgica com relagéo a dimenséo preparacéo para o futuro.

Quadro 13 — Hipoteses relativas as issues que emergem das atividades de inovagao

H2a: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovacéo implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovagdo tecnoldgica com relacdo a dimensdo eficiéncia do
projeto.

H2b: O maior grau de presenga das issues que emergem das atividades de inovacéo implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a dimensdo impacto no
cliente.

H2c: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovacdo implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a dimensdo impacto na
equipe.

H2d: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovacdo implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnolégica com relagdo a dimensédo resultados do
negocio.

H2e: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovacdo implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relacéo a dimensdo preparacdo para
o futuro.

Quadro 14 — Hipdteses relativas as issues que emergem da matriz

H3a: O maior grau de presenca das issues que emergem da matriz implica 0 menor grau de desempenho
do projeto global de inovagéo tecnoldgica com relacéo a dimenséo eficiéncia do projeto.

H3b: O maior grau de presencga das issues que emergem da matriz implica o menor grau de desempenho
do projeto global de inovagdo tecnoldgica com relagéo a dimenséo impacto no cliente.

H3c: O maior grau de presenca das issues que emergem da matriz implica o menor grau de desempenho
do projeto global de inovagdo tecnoldgica com relagdo a dimensdo impacto na equipe.

H3d: O maior grau de presencga das issues que emergem da matriz implica o menor grau de desempenho
do projeto global de inovagdo tecnoldgica com rela¢éo a dimenséo resultados do negécio.

H3e: O maior grau de presenca das issues que emergem da matriz implica o menor grau de desempenho
do projeto global de inovagdo tecnoldgica com relagéo & dimenséo preparacéo para o futuro.

Quadro 15 — Hipdteses relativas as issues que emergem das subsidiarias

H4a: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica 0 menor grau de
desempenho do projeto global de inovagao tecnoldgica com relagéo a dimenséo eficiéncia do projeto.

H4b: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica 0 menor grau de
desempenho do projeto global de inovagéo tecnolégica com relagdo & dimensdo impacto no cliente.

H4c: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica 0 menor grau de
desempenho do projeto global de inovagao tecnol6gica com relagdo a dimenséo impacto na equipe.

H4d: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica 0 menor grau de
desempenho do projeto global de inovagao tecnolégica com relagdo & dimensdo resultados do negécio.

H4e: O maior grau de presenca das issues que emergem da subsididrias implica 0 menor grau de
desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relacdo & dimensdo preparacdo para o
futuro.

89
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Quadro 16 — Hipoteses relativas as issues que emergem do setor de atuacao

H5a: O maior grau de presenca das issues que emergem do setor de atuagdo implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovagao tecnolégica com relagdo a dimensao eficiéncia do projeto.

H5b: O maior grau de presenca das issues que emergem d do setor de atuacéo implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovagao tecnolégica com relagdo a dimenséo impacto no cliente.

H5c: O maior grau de presenga das issues que emergem d do setor de atuagdo implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovagao tecnolégica com relagdo a dimensdo impacto na equipe.

H5d: O maior grau de presenca das issues que emergem d do setor de atuacéo implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovagao tecnolégica com relagéo a dimensao resultados do negdcio.

H5e: O maior grau de presenga das issues que emergem d do setor de atuagdo implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovagéo tecnoldgica com relagcdo a dimensdo preparacdo para o
futuro.

Quadro 17 — Hipoteses relativas as issues que emergem do ambiente externo

H6a: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacao tecnolégica com relagdo a dimensao eficiéncia do projeto.

H6b: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacao tecnolégica com relagdo a dimenséo impacto no cliente.

H6c: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacao tecnolégica com relagdo a dimenséo impacto na equipe.

H6d: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacao tecnologica com relagédo a dimensao resultados do negocio.

H6e: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o menor grau de
desempenho do projeto global de inovacgéo tecnoldgica com relacdo a dimensdo preparacdo para o
futuro.

3.3 Procedimentos de Campo: Primeira Fase — Abordagem Qualitativa

A primeira fase utilizou a abordagem qualitativa para entender a percep¢do de empresas

brasileiras em processo de internacionalizacdo sobre as strategic issues que podem afetar o

desempenho dos seus projetos globais de inovacao tecnolégica. A globalizacéo de P&D é um

tema que tem sido amplamente analisado, desde os anos 1970, por uma literatura repleta de

estudos tedricos e empiricos. Contudo, a maioria desses estudos trata do tema sob a
perspectiva econdmica (GASSMANN; VON ZEDTWITZ, 1998), em detrimento de
investigacbes no nivel de projeto (GERYBADZE, REGER, 1999). Pesquisas sobre

desempenho e issues em projetos globais representam outro deficit, pois a maioria dos

estudos envolvendo esse tipo de projeto aborda aspectos operacionais como: equipes,

qualidade, riscos, tecnologia, entre outros.
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3.3.1 Método de Estudo da Primeira Fase

Em raz&o do reduzido conhecimento sobre gestdo de issues em projetos globais de inovacéo
tecnoldgica, a primeira fase deste estudo caracteriza-se como exploratoria no que se refere a
estruturacdo do conhecimento. Em situa¢Ges nas quais o problema de pesquisa ainda é pouco
compreendido (GHAURI; GRONHAUG, 2005), ou escassamente discutido (SELLTIZ,
WRIGHTSMAN; COOK, 1976), o desenho exploratério é apropriado. O estudo exploratério
é menos estruturado e também menos direcionado para objetivos previamente determinados,
e sua principal finalidade é gerar hipéteses para serem testadas ou novas questdes de pesquisa
(EMORY, 1980). A geracdo de hipéteses constitui exatamente o propésito desta primeira

etapa do estudo.

Quanto ao escopo, a primeira fase da pesquisa empregou o estudo de caso. Esta modalidade
de estudo analisa em profundidade um namero limitado de eventos ou condigdes e procura
entender como 0s processos ocorrem e se inter-relacionam (EMORY, 1980). Casos consistem
em entidades que sdo investigadas por meio de pesquisas, mediante sua concordancia, como
organizagdes, clientes, etc. (SCHWAB, 2005). O estudo de caso, considerado uma estratégia
de pesquisa que procura compreender a dindmica de determinado contexto (EISENHARDT,
1989), pode envolver um Unico ou varios casos analisados e diversos niveis de analise (YIN,
1984). Nesta fase, foram estudados dois casos de organizacdes distintas que se encontram em

processo de internacionalizacdo e atuam em setores diferentes.

Sobre o0 ambiente de pesquisa, a primeira fase desta investigacdo caracteriza-se como uma
pesquisa de campo. Esse tipo de estudo ocorre segundo as condi¢cGes ambientais reais
(EMORY, 1980). Nesta pequisa, foram investigadas as condi¢fes internas e externas que
exercem pressdo sobre 0s projetos globais de inovacdo tecnoldgica, procurando-se
compreender a percepcdo das organizacOes selecionadas sobre o surgimento, evolucdo e

impactos das referidas condicGes nesses projetos.

A dimensdo temporal empregada na primeira fase deste estudo foi cros-sseccional. Isso
significa que a investigacdo ocorreu uma Unica vez (EMORY, 1980) e que as variaveis foram
medidas simultaneamente (GHAURI; GRONHAUG, 2005). Dessa forma, ndo se procurou
analisar a evolucdo de parametros ao longo do tempo, mas entender o comportamento de

determinados parametros em um periodo especifico.



92

O modo de comunicagéo da coleta de dados adotado nesta fase da pesquisa foi a interrogacao.
Ao aplicar esse modo, o pesquisador formula questdes sobre os assuntos desejados e obtém
respostas conduzindo a interrogacdo por meio da utilizacdo de correios, telefones ou
entrevista pessoal (EMORY, 1980). Diferentemente da observacdo, na interrogacdo o
pesquisador abordou especificamente os fatos de seu interesse, em conformidade com as
estratégias formuladas em seu modelo de pesquisa.

No que se refere ao poder do pesquisador para alterar ou controlar as variaveis, esta fase do
estudo classifica-se como ex post facto. Essa modalidade é a mais comum nas pesquisas que
abordam ciéncias sociais e negocios; nela o pesquisador ndo consegue controlar as variaveis
porque os fatos ja ocorrem ou porque estas realmente ndo podem ser controladas (EMORY,
1980). Portanto, as empresas multinacionais brasileiras ja conduzem projetos globais de
inovacdo tecnologica e enfrentam problemas reais relativos ao seu desempenho em razéo da

acdo das strategic issues.

A natureza das relacdes entre as variaveis na primeira fase desta pesquisa é descritiva. 1sso
significa que ela difere da causal basicamente nos objetivos, pois a descritiva procura
encontrar respostas para questdes relativas a quem, quando, o que, onde e quanto (EMORY,
1980). No estudo descritivo, a questdo de pesquisa é clara e bem compreendida (GHAURI;
GRONHAUG, 2005). Esse tipo de estudo requer grandes habilidades de pesquisa e elevados
padrdes de planejamento e execugdo, assim como o0s estudos causais (COOPER;
SCHINDLER, 2003). Espera-se descobrir 0 que as organizacdes-alvo desta pesquisa
entendem por strategic issues que afetam seus projetos globais de inovacédo tecnoldgica, além

de sua origem, quando e onde elas surgem.

Relativamente a sua orientacdo, a primeira fase do presente estudo classifica-se como
indutiva. A inducdo é uma forma argumentativa construida a partir de evidéncias sobre as
quais sdo elaboradas conclusdes ou inferéncias (EMORY, 1980; COOPER; SCHINDLER,
2003). Baseando-se na orientacdo indutiva, a pesquisa inicia-se pelas observacgdes, as quais
geram descobertas que proporcionam o desenvolvimento de teorias, uma vez que as
descobertas sdo incorporadas na literatura corrente (GHAURI; GRONHAUG, 2005).
Portanto, os resultados dessa fase da pesquisa auxiliaram no ajuste das questbes de

investigacdo e no planejamento da segunda fase. A partir desses resultados, revisitou-se a
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teoria e incorporaram-se tais descobertas quando houve necessidade e quando se verificou a
aplicabilidade das descobertas.

3.3.2 Selecéo dos Casos

A selecdo dos casos é considerada um aspecto muito relevante para a elaboracdo de teorias a
partir de estudos de casos (EISENHARDT, 1989). As decises relativas a sele¢cdo dos casos
ocorrem simultaneamente aquelas referentes aos métodos de coleta de dados e, portanto,
devem ser analisadas antecipadamente (MARSHALL; ROSSMAN, 2006). Nesta pesquisa
adota-se o critério da conveniéncia, que economiza recursos financeiros, tempo e esforcos,
mas pode comprometer as informacdes e a credibilidade (MILES; HUBERMAN, 1994). Para
evitar esses problemas, observaram-se alguns cuidados, como: (i) assegurar que a empresa se
encontra em processo de internacionalizacdo, (ii) assegurar que a empresa conduz atividades
internacionais de P&D e (iii) assegurar que a empresa utiliza praticas de gerenciamento de

projetos em sua area de P&D.

Visto que este estudo aborda os projetos globais de inovacgéo tecnoldgica e que a globalizacao
da funcdo P&D ocorre a medida que a organizacdo eleva sua exposicdo aos mercados
internacionais, a selecdo dos casos tomou como base a lista das empresas multinacionais
brasileiras elaborada pela Fundacdo Dom Cabral (FDC) e pelo Columbia Program on
International Investment (CPII). A referida relacdo classifica as organizacdes brasileiras em
processo de internacionalizacdo conforme um indice de Transnacionalidade que inclui os
seguintes critérios: (i) % das vendas internacionais em relacdo as vendas totais, (ii) % dos
ativos internacionais em relacdo ao valor dos ativos totais e (iii) % dos empregados que

atuam nas unidades estrangeiras em relacdo ao numero total de empregados.

Visando validar o ranking mencionado para utilizacdo nesta pesquisa, empregaram-se
critérios adicionais que levam em consideracdo: (i) se a empresa € afiliada a Associacdo
Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras (ANPEI) e
(ii) se a empresa investiu nos paises que foram citados como destinatarios de investimento
direto estrangeiro (IDE) no World Investment Report 2007 (UNCTAD, 2008). Duas empresas
selecionadas pelo critério da conveniéncia atenderam a esses critérios e foram estudadas

durante a primeira etapa da pesquisa de campo desta tese. Uma das empresas atua como
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fornecedora de materiais para o setor de construcdo civil e a outra produz equipamentos

elétricos e sistemas de automagéo.

3.3.3 Coleta de Dados

Esta fase da pesquisa utilizou dados provenientes de fontes secundarias e primarias. Entende-
se que a utilizacdo dessas duas categorias de fontes proporciona o beneficio da
complementariedade e viabiliza a obtencdo dos dados necesséarios a conducdo da fase

qualitativa e exploratoria da presente pesquisa.

3.3.31 Dados Secundarios

Dados secundarios ndo somente auxiliam na obtencdo de informacdes necessarias a solugédo
do problema de pesquisa, mas também fornecem suporte para a melhor compreensdo do
referido problema (GHAURI; GRONHAUG, 2005). Os dados secundarios coletados nesta
fase da pesquisa possibilitaram ao pesquisador uma melhor compreenséo e interpretacdo dos
casos, Vvisto que eles proporcionaram algumas fundamentacfes para a analise dos casos. Os
dados secundérios utilizados foram coletados de fontes internas e externas as instituicoes

estudadas.

As organizactes coletam dados secundarios para atendimento a requisitos externos como
seguranca, acOes afirmativas e legislacdo tributaria (SCHWAB, 2005). A principal fonte
interna de dados secundarios foi o relatorio anual publicado pelas empresas com a finalidade
de informar e explicar seus resultados aos acionistas. Também foram utilizados outros
relatorios, disponibilizados pela assessoria de imprensa das organizacbes com o proposito de

demonstrar seus planos futuros de investimentos para viabilizar seu crescimento.

Externamente as organizaces, foram coletados dados secundarios de associacdes de
comércio, empresas que vendem informac@es sobre organizagdes e agéncias governamentais
(SCHWAB, 2005). Relativamente as fontes externas de dados secundarios, foram
consultados os relatdrios e anuarios publicados por agéncias nacionais e internacionais, como
0 World Investment Report da UNCTAD, o World Economic Outlook do FMI, o World Trade
Report da OMC e o Annual Report da OECD, entre outros.
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3.3.3.2 Dados Primarios

Os dados primarios sdo aqueles coletados pelo proprio pesquisador quando ndo existe
disponibilidade de dados secundarios, ou nas situacdes em que estes ndo sdo suficientes para
responder a questdo de pesquisa (GHAURI; GRONHAUG, 2005). Relativamente a este
estudo, ndo existem dados secundarios disponiveis sobre as issues que afetam os projetos
globais de inovag&o tecnolégica em empresas multinacionais brasileiras. Portanto, ressalta-se
a necessidade da coleta de dados primérios para a busca de uma resposta condizente com a
questdo de pesquisa proposta. Adicionalmente, os dados primarios sdo préximos da realidade
e permitem maior controle sobre erros do que os dados secundarios, além de exigir um
planejamento muito cauteloso para sua coleta e generalizacdo (COOPER; SCHINDLER,
2003). Destaca-se a relevancia desse planejamento para a presente pesquisa, pois 0S €asos
provém de organizagdes distintas e que atuam em setores variados, 0 que requer a observacao

das particularidades para o levantamento adequado de dados.

As principais vantagens dos dados primarios sdo sua especificidade (EMORY, 1980;
GHAURI; GRONHAUG, 2005) e o controle sobre quando, como e de que forma ocorre a
coleta de dados (EMORY, 1980). Contudo, verificam-se desvantagens associadas ao longo
tempo, ao elevado custo dos esforcos para coleta dos dados e a disposicdo e habilidade do
respondente para contribuir (GHAURI; GRONHAUG, 2005). Neste estudo, procurou-se
otimizar as vantagens e atenuar as desvantagens mediante o planejamento adequado e

estruturado para coleta de dados junto as empresas selecionadas.

Os dados primérios necessarios a primeira fase desta pesquisa foram colhidos por meio de
entrevistas pessoais realizadas com os profissionais que possuem conhecimento suficiente
sobre a administracdo de projetos globais de inovacdo tecnoldégica em empresas

multinacionais brasileiras, conforme discutido no proximo tépico.

3.3.3.3 Controle da Aplicacéo

Adotou-se a entrevista pessoal porque esse instrumento viabiliza a obtencdo das respostas de

forma verbal diretamente do respondente e também proporciona grande flexibilidade, uma
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vez que o entrevistador pode solicitar ao entrevistado explicagcbes adicionais e mais
aprofundadas sobre o assunto (SCHWAB, 2005). Assim, entrevistas em profundidade
caracterizam-se mais como conversas do que os eventos formais que envolvem categorias de
respostas estabelecidas previamente (MARSHALL; ROSSMAN, 2006).

A entrevista requer ndo apenas uma interacdo efetiva entre o pesquisador e o respondente,
mas também que o entrevistador tenha conhecimento sobre o respondente, sua experiéncia,
seus valores e suas expectativas (GHAURI; GRONHAUG, 2005). A literatura aborda trés
tipos de entrevistas, mais especificamente, a estruturada, a ndo estruturada e a
semiestruturada. A modalidade empregada neste estudo foi a entrevista semiestruturada. Esse
tipo de entrevista representa um ponto intermedidrio entre a entrevista estruturada e a
entrevista ndo estruturada. Dessa forma, a entrevista semiestruturada possibilita a conducéo
de uma sess@o que utilize um roteiro de questbes, porém o respondente possui relativa

liberdade para transitar pelos temas a serem discutidos.

A preparagdo para a entrevista envolveu a observacéo de alguns pontos, dentre os quais se
destacaram: a analise do problema de pesquisa, a ciéncia de quais informagdes necessitavam
ser obtidas do entrevistado e a identificacdo de quem poderia fornecer as informacdes
desejadas (GHAURI; GRONHAUG, 2005). O aumento da receptividade do respondente
ocorre quando ele acredita que a entrevista é agradavel e satisfatdria, que suas respostas sao
importantes e que ele pode confiar no entrevistador (COOPER; SCHINDLER, 2003). Dessa

forma, o pesquisador procedeu de acordo com 0s seguintes passos:

e Explicou ao respondente os objetivos da pesquisa e 0s potenciais beneficios que cada
parte poderia auferir com os resultados finais do estudo, destacando-se as possiveis

contribuicdes académicas e praticas.

e Esclareceu ao respondente que o problema de pesquisa desta tese é a forma pela qual as
strategic issues afetam os projetos globais de inovacdo tecnoldgica em empresas

multinacionais brasileiras.
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e Explicou o conceito de strategic issues e sua categorizagdo em issues que emergem do
projeto, das atividades de inovacdo, da matriz, da subsidiaria, do setor de atuacdo e do

ambiente externo.

e Utilizou um roteiro semiestruturado, conforme apresentado no Apéndice 1 do presente
documento, para conduzir e assegurar a obtencao das informag6es essenciais ao estudo do

Caso.

e Registrou o contelldo da entrevista e, com a concordancia do entrevistado, gravou a
sessdo com a finalidade de otimizar a discussdo dos temas e assegurar que todas as

informacdes relevantes fossem assimiladas.

e Nas entrevistas, 0 pesquisador procurou entender a percep¢do das organizacfes sobre as

issues em questéo.

As entrevistas foram realizadas com os profissionais envolvidos nas atividades gerenciais de
programas ou projetos globais de inovagdo tecnologica. Tais profissionais necessitavam ter
experiéncia e conhecimento suficientes sobre gerenciamento de projetos e atividades de
inovacdo. Essa experiéncia ndo se referia simplesmente a ter atuado como membro de uma
equipe de projeto de inovacdo tecnoldgica, mas principalmente a ter sido responsavel por
decisdes que envolveram pessoas, recursos e resultados que afetaram diversas unidades
estrangeiras da corporacdo. Acredita-se que o perfil dos entrevistados viabilizou a discussdo
dos aspectos relacionados as strategic issues e foi importante para auxiliar o pesquisador a

aumentar seu conhecimento sobre o tema.

3.3.4 Tratamento e Andlise de Dados

Os dados resultantes da abordagem qualitativa sdo muito complexos, ndo sdo diretamente
transformados em unidades de medidas relativas a objetos, apresentam variacdo no nivel de
abstracdo, na frequencia com que ocorrem e na sua relevancia para as principais questdes da
pesquisa (MARSHALL; ROSSMAN, 2006). Portanto, o pesquisador procurou transformar

essas complexidades em oportunidades, por meio do emprego de um processo estruturado
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que viabilizasse uma investigagcdo em profundidade sobre as empresas estudadas nesta fase da
pesquisa de campo.

A andlise de dados representa 0 ponto essencial para a elaboracdo de teorias a partir de
estudos de caso, contudo é considerada a etapa mais dificil e também a menos codificada do
processo (EISENHARDT, 1989). Destaca-se a importancia desses aspectos para a presente
pesquisa, pois os resultados gerados pela primeira fase transformaram-se em insumos para a
segunda. O processo de analise de dados empregado nesta etapa foi baseado nas sugestdes de
Marshall e Rossman (2006), que propdem sete etapas sequenciais, as quais foram aplicadas a

este estudo conforme demonstrado a seguir:

e Organizacdo dos dados: o pesquisador reuniu todos os tipos de dados coletados para esta

fase da pesquisa com o proposito de deixa-los prontos para a utilizagdo. Tal procedimento
envolveu a transcricdo das entrevistas, a identificacdo das anotacOes e a separacdo dos

materiais de acordo com as empresas estudadas e 0s topicos investigados.

e Imersdo nos dados: o pesquisador fez leituras dos materiais obtidos com a finalidade de

estuda-los e adquirir maior familiaridade com eles. Dessa forma, o pesquisador visou
construir uma idéia geral, mas ainda superficial, sobre os pontos de vista dos

entrevistados, suas particularidades e questionamentos.

e Geracdo de categorias: 0 pesquisador separou 0s dados em categorias que representassem

0s principais aspectos relativos aos projetos e empresas estudados. Essas categorias foram
estruturadas com base na definicdo das variaveis independentes (issues) e dependentes

(desempenho do projeto).

¢ Codificacdo dos dados: o pesquisador atribuiu cddigos as categorias estruturadas na etapa

imediatamente anterior, com o objetivo de facilitar sua abordagem e também verificar a

necessidade de ajustes no processo de categorizacao.

e InterpretacOes a partir de memorandos analiticos: o pesquisador, utilizando as categorias e

cddigos definidos, efetivamente escreveu sobre os fatos investigados, as pessoas
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entrevistadas, os relatérios e noticias lidos, ressaltando concordancias e discrepancias

verificadas durante a conducdo do processo de anélise dos dados.

e Busca por entendimentos alternativos: o pesquisador, a partir das interpretacoes efetuadas

na fase anterior, constatou a necessidade de melhor explicar algum fato ou tentou explorar
com maior profundidade determinado aspecto dos casos estudados para elevar sua

contribuicdo a questdo de pesquisa.

e Redacdo do relatério: o pesquisador elaborou um relatério preliminar sobre os casos

estudados, o qual serviu de suporte para a formulacao das hipoteses especificas que foram
testadas na etapa quantitativa. Apos a conclusdo da etapa quantitativa, foi elaborado um

relatorio final que levou em conta as descobertas das duas fases da presente pesquisa.

3.4 Procedimentos de Campo: Segunda Fase — Abordagem Quantitativa

A partir dos dados coletados e analisados na primeira fase deste estudo, foram elaboradas
hipdteses especificas que foram testadas na presente fase. Na primeira etapa, buscou-se
identificar a percepcdo das empresas multinacionais brasileiras sobre as issues que afetaram
seus projetos globais de inovacdo tecnologica. Prosseguindo no estudo, a segunda fase

procurou entender como tais issues afetaram o desempenho dos referidos projetos.

3.4.1 Meétodo de Estudo da Segunda Fase

Diferentemente da primeira fase, esta fase caracteriza-se por um nivel mais elevado de
estruturacdo do problema de pesquisa. Estudos formalizados sdo muito mais estruturados do
que os exploratorios, e normalmente possuem hipoteses a serem testadas ou questdes a serem
investigadas por meio de procedimentos especificos (EMORY, 1980). Esta fase possui um
conjunto de hipdteses especificas resultantes da revisdo da literatura e do posterior
refinamento do tema e da questdo de pesquisa, viabilizados pelos resultados da etapa

qualitativa.
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O escopo da segunda fase desta pesquisa emprega o estudo estatistico. Esta categoria de
estudo envolve mais abrangéncia do que profundidade, e busca entender as caracteristicas de
determinada populacdo por meio da analise de uma amostra de elementos para verificar a
frequéncia e 0s casos em que tais caracteristicas se verificam (EMORY, 1980). O estudo
quantitativo caracteriza-se pela natureza numérica dos seus resultados e requer muito
planejamento na elaboracdo das escalas de resposta do instrumento de coleta de dados
(VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004). Considerando-se que a etapa qualitativa ocorreu
antes da quantitativa, ressalta-se que a primeira objetivou auxiliar no aperfeicoamento das

escalas de mensuracéo a serem adotadas na segunda.

Assim como na primeira etapa, esta também caracteriza-se como uma pesquisa de campo que
investiga os projetos globais de inovagéo tecnologica em empresas multinacionais brasileiras.
Dessa forma, abordaram-se fatos que demonstram a realidade organizacional representada
por variacdes de desempenho nos projetos globais de inovacdo tecnoldgica devidas a acao
das strategic issues. Tais projetos foram empreendimentos reais conduzidos em situacoes

caracterizadas pelas condi¢cdes que determinam a dindmica do ambiente de negocios.

Esta fase do estudo também caracterizou-se pela dimensdo temporal cross-seccional.
Portanto, o levantamento de dados ocorreu em uma Unica oportunidade (EMORY, 1980) e a
medicdo das variaveis ocorreu ao mesmo tempo (GHAURI; GRONHAUG, 2005). Assim, 0s
dados coletados representam a posicdo ou as caracteristicas das variaveis em determinado

periodo e ndo ao longo de varios periodos.

Similarmente a primeira fase, 0 modo de comunicacdo da coleta de dados adotado nesta fase
da pesquisa foi a interrogacdo. Entretanto, na presente fase a interrogacdo foi realizada por
meio de um questiondrio enviado aos respondentes-alvo do estudo. Ressaltam-se 0s
beneficios de maior eficiéncia e menor custo da interrogacdo em relacdo a observacdo
(COOPER; SCHINDLER, 2003). Adicionalmente, acredita-se que tais beneficios nao
comprometeram a qualidade dos dados, em razdo do planejamento apropriado e cauteloso da

elaboracdo do instrumento de coleta de dados utilizado.

Nesta fase, verificou-se novamente a classificacdo ex post facto referentemente ao poder do
pesquisador para alterar ou controlar as variaveis. Os projetos investigados foram projetos

reais que ja finalizaram ou que ainda estdo em desenvolvimento e, em razdo da falta de
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controle sobre as varidveis em estudo, procurou-se compreender o fenémeno sob a
perspectiva real dos objetos analisados. A impossibilidade de controle das varidveis € um
aspecto consistente com as strategic issues, porque estas emergem interna ou externamente a

organizagéo e ndo sdo introduzidas ou controladas, mas gerenciadas.

Sobre as relagdes entre as variaveis na segunda fase desta pesquisa, destaca-se a sua natureza
descritiva. Assim, procura-se explicar se e como as strategic issues (variaveis independentes)
influenciaram o desempenho (variaveis dependentes) dos projetos globais de inovagdo
tecnoldgica analisados. Essas relagdes normalmente assumem as formas simétrica (duas
variaveis flutuam conjuntamente), reciproca (duas variaveis exercem influéncia matua ou se
reforcam) e assimétrica (alteracbes em uma variavel impactam a outra variavel) (COOPER,;
SCHINDLER, 2003). Neste caso, as relagdes analisadas nesta fase da pesquisa sdo

assimétricas.

Quanto a sua orientacdo, a segunda fase deste estudo aplica 0 método dedutivo. Assim como
a inducdo, a deducdo é um processo inferencial que elabora conclusdes a partir de uma ou
varias razbes (EMORY, 1980; COOPER; SCHINDLER, 2003). A deducdo pode ser
entendida como um processo de argumentacdo légica (GHAURI; GRONHAUG, 2005) no
qual a conclusdo resulta das proposicdes (EMORY, 1980). No método dedutivo, o
pesquisador elabora ou deduz hipdteses com base no conhecimento disponivel e testa essas
hipdteses empiricamente para verificar sua aceitacdo ou rejeicdo (GHAURI; GRONHAUG,
2005). As hipoteses especificas testadas na presente fase foram deduzidas da fase qualitativa,

na qual foram conduzidos estudos de caso e aprimorado o constructo.

3.4.2 Definicao da Populacéo

A populacdo refere-se ao conjunto de dados que contempla todas as observacGes possiveis
(FREUND; SIMON, 2000), ou seja, a populacdo consiste no conjunto total de elementos dos
quais se deseja inferir (COOPER; SCHINDLER, 2003). Complementarmente, a populacao
envolve o conjunto completo de unidades de pesquisa que coletivamente configuram o
dominio de pesquisa (VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004).
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Considerando-se que o presente estudo envolve os projetos globais de inovacdo tecnoldgica
conduzidos por empresas brasileiras em processo de internacionalizacdo e que ndo existe
qualquer tipo de lista completa de todas essas empresas, constituiu-se um banco de dados a
partir de fontes variadas. Tomou-se como base o ranking das empresas multinacionais

brasileiras elaborado pela Fundagédo Dom Cabral (FDC).

Para complementar o ranking sugerido pela FDC, o pesquisador utilizou o anuario Exame
Melhores e Maiores. Esse anuario é publicado pela Editora Abril desde 1973 e contempla as
1.000 maiores empresas classificadas por suas receitas anuais de vendas. Além de organizar
as empresas por setores, tipo de controle acionario e pais de origem, o referido anuario
também disponibiliza outros indicadores, como os de lucratividade, vendas internacionais,

patrimonio, endividamento e niamero de empregados.

O primeiro passo da analise do anuario Exame Melhores e Maiores envolveu a identificagéo e
eliminagdo das empresas ja relacionadas na listagem da FDC. O segundo passo consistiu na
identificacdo e exclusdo das empresas que possuiam controle acionario estrangeiro. Em
terceiro lugar, eliminaram-se as empresas que nao tinham receitas de vendas internacionais.
Finalmente, a partir da relacdo das empresas brasileiras com receitas provenientes de vendas
realizadas em mercados estrangeiros, o pesquisador visitou o website de cada uma delas para

identificar quais possuiam algum tipo de presenca fisica no exterior.

A relacdo final das empresas brasileiras em processo de internacionalizacdo continha 103
organizacgdes. Esse conjunto de instituices foi considerado a base a ser consultada para esta
tese. Entretanto, como a unidade de andlise da presente pesquisa foi o projeto global de
inovacdo tecnoldgica, abriu-se a possibilidade de se obter mais de um caso (projeto) por

empresa convidada para o estudo.

3.4.3 Selecdo da Amostra

A amostra refere-se ao conjunto de dados que contempla apenas parte das observacoes
possiveis (FREUND; SIMON, 2000). O aspecto basico da amostra é a possibilidade de
elaborar conclusdes para toda a populacdo considerando-se apenas alguns de seus elementos
(COOPER; SCHINDLER, 2003). Para tanto, a amostra deve ser representativa, ou seja, a
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frequéncia de distribuicdo dos valores da amostra para as unidades ou objetos pesquisados
equivale a frequiéncia de distribuigdo na populagdo (VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004).
A amostragem justifica-se ndo so por ser inviavel investigar todos os elementos da populacdo
(O’LEARY, 2004), mas também pela reducdo de custo, maior precisdo dos dados, rapidez na
coleta de dados e disponibilidade dos elementos que pertencem a populacdo (COOPER;
SCHINDLER, 2003).

O processo de obtengcdo da amostra analisada nesta tese envolveu a consulta das 103 (vide
Apéndice 2) organizagdes que compuseram a populacdo. Foram recebidas de 36 empresas
respostas correspondentes aos seus projetos globais de inovagdo tecnoldgica, o que

representou uma taxa de retorno aproximada de 35%.

3.4.4 Coleta de Dados

A coleta de dados da etapa quantitativa foi conduzida por meio de um instrumento
estruturado que seré discutido nos seguintes topicos, os quais abordam o questionario, o pré-

teste e o controle da aplicacéo.

3.4.4.1 Questionario

Verificam-se variacdes relativas as fontes de dados, aos seus meios de acesso e a obtencao,
contudo todas as metodologias dependem dos dados e das formas e ferramentas utilizadas
para sua coleta (O’LEARY, 2004). Assim, ressalta-se a importancia do questionario nas
pesquisas em que sdo empregadas técnicas estruturadas de coleta de dados (GHAURI;
GRONHAUG, 2005).

Elaborar um questionario € uma atividade importante e que consome tempo, portanto deve-se
assegurar sua validade, confiabilidade e eficiéncia por meio de perguntas claras que
viabilizem a mensuracdo daquilo que o pesquisador deseja medir (VELDE; JANSEN;
ANDERSON, 2004). Destaca-se a importancia tanto da forma pela qual as questfes sdo
redigidas, ordenadas e elaboradas, quanto da maneira pela qual o instrumento é apresentado,
explicado, aplicado e encerrado, para (i) estimular o respondente a prover informac6es

precisas, (i) encorajar o respondente a prover o volume apropriado de informagdes, (iii)
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desencorajar o respondente a desviar-se de questbes especificas, (iv) desestimular o
respondente a atuar de forma apressada e (v) fornecer uma impressdo positiva sobre a
pesquisa (COOPER; SCHINDLER, 2003).

O questionario relativo a esta pesquisa abordou 0S grupos conceituais de empresas
multinacionais brasileiras, gerenciamento de projetos globais de inovagdo tecnoldgica e
gerenciamento de issues, e partir deles apresentou questdes que contemplaram os aspectos
relacionados as condigdes favoraveis ao surgimento de strategic issues e aos seus efeitos nos
projetos globais de inovacdo tecnoldgica nas empresas multinacionais brasileiras. O
Apéndice 3 do presente documento contém a versdo utilizada do referido instrumento de
coleta de dados. Esse questionario foi estruturado em cinco etapas, que abordam os seguintes
aspectos: caracterizacdo da empresa (secdo 1), caracterizacdo do projeto (secdo Il), projetos
globais (secdo I1), dimensdes de desempenho em projetos (secédo IV), strategic issues (secdo
V) e lidando com strategic issues em projetos globais (se¢éo VI).

Ainda que as questdes apresentadas fossem fechadas, ao final de cada uma havia um espaco
para que o respondente pudesse incluir comentarios ou informag6es adicionais relativas ao

topico investigado.

3442 Pré-Teste

Antes da aplicacdo oficial do questionario, foi conduzido um pré-teste. O pré-teste é uma
forma de teste-piloto aplicado com a finalidade de verificar necessidades de melhorias no
instrumento de coleta de dados (COOPER; SCHINDLER, 2003) e efetivamente realiza-las
antes da aplicacdo real do questionario (VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004).

Diversas modalidades de pré-teste sdo possiveis, mas algumas sobressaem. Uma delas
consiste em realizar o pré-teste com pessoas que possuem caracteristicas semelhantes as das
pessoas que responderdo o questionario definitivo (COOPER; SCHINDLER, 2003;
SCHWAB, 2005). Outra modalidade de pré-teste envolve a aplicacdo do questionario a um
namero maior de participantes, com a finalidade de verificar se os resultados se comportam
conforme o esperado relativamente a média, a variancia e as relagdes entre os itens, para
assegurar a consisténcia do instrumento (VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004; SCHWAB,
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2005). Uma terceira modalidade refere-se ao pré-teste do pesquisador, situagdo em que 0S
colegas pesquisadores realizam um teste informal do instrumento (COOPER; SCHINDLER,
2003).

Independentemente da modalidade, a relevancia do pré-teste estd na verificacdo das
dificuldades encontradas pelos respondentes e na possibilidade que o pesquisador possui de
efetuar os ajustes necessarios. Portanto, este estudo fez uso do pré-teste para otimizar o
processo de coleta de dados, ndo somente no que diz respeito ao seu volume mas também a
sua qualidade. O pré-teste foi realizado com 4 pessoas que possuiam as mesmas
caracteristicas dos respondentes-alvo e com 4 pesquisadores da area de gerenciamento de
projetos de inovagdo tecnoldgica. Os comentéarios e sugestdes recebidos dos individuos que
participaram do pré-teste foram cuidadosamente avaliados, para posterior adaptacdo ou

incorporagédo na versao final do instrumento de coleta de dados.

3.4.43 Controle da Aplicacéo

O questionario contendo as questdes de interesse do pesquisador foi enviado as empresas
selecionadas pelo processo de amostragem, aos cuidados dos profissionais envolvidos nas
atividades de gerenciamento de programas e projetos globais de inovacgdo tecnoldgica, 0s
quais envolvem os projetos de ciéncia, os projetos de desenvolvimento de tecnologia, os
projetos de desenvolvimento de produtos, os projetos de melhoria de tecnologia e 0s projetos

de adaptacédo de produtos aos mercados estrangeiros locais, entre outros.

Para aplicar o questionario, o pesquisador fez contato por e-mail ou telefone, com o objetivo
de identificar o contato direto do respondente-alvo. Posteriormente, o pesquisador enviou um
e-mail para o respondente-alvo contendo o weblink da plataforma onde o questionario foi
disponibilizado. Nos casos em que o respondente-alvo encontrou dificuldades para preencher
0 questionario na plataforma de internet, o pesquisador enviou uma versdo do instrumento via

e-mail e recebeu a resposta da mesma forma.

Foi concedido um prazo de 90 dias para gque 0s respondentes-alvo enviassem suas respostas.
Quinze dias apds o envio do questionario o pesquisador fez contato por telefone ou por

correio eletrdnico com o0s participantes para assegurar 0 recebimento do instrumento,
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esclarecer eventuais duvidas ou responder a questionamentos. Apds 45 dias o pesquisador
efetuou novo contato com as empresas selecionadas, buscando elevar a taxa de respostas aos
questionérios previamente enviados. Apos 75 dias novo contato foi realizado, comunicando a
data de encerramento da coleta de dados e a importancia da participacdo das organizacdes
convidadas.

3.4.5 Tratamento e Analise dos Dados

Os dados coletados por meio da aplicacdo do questionario foram organizados, codificados e
processados com o auxilio da versdo 16.0 do pacote estatistico SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences). O plano de analise quantitativa desta tese envolveu basicamente trés

etapas: a analise descritiva, a de componentes principais e a de regressdo multipla.

Inicialmente foi conduzida a anélise estatistica descritiva para cada variavel, com a finalidade
de melhor compreender os dados, o tipo de distribuicdo das variaveis, a relacdo de linearidade
entre elas e as medidas aleatorias de erros (VELDE; JANSEN; ANDERSON, 2004).

O segundo passo da andlise quantitativa de dados consistiu na analise de componentes
principais (ACP). Essa técnica é amplamente utilizada na analise multivariada de dados para
reduzir o numero varidveis sem perda de informacdo. As variaveis originais Ssdo
transformadas em novas variaveis ndo correlacionadas, que sdo denominadas componentes

principais e que explicam grande parte da variacdo acumulada dos dados originais.

Finalmente, foi conduzida a analise de regressdao multipla (vide Apéndices 4, 5, 6 e 7 sobre 0s
pré-requisitos dessa analise) com a finalidade de entender como as varidveis independentes
(strategic issues) influenciaram as variaveis dependentes (desempenho do projeto) nos casos
analisados neste estudo. Essa andalise envolveu os componentes das variaveis independentes e
dependentes construidos a partir da analise de componentes principais. A operacionalizacdo
desse processo se deu em quatro etapas, em virtude da existéncia de quatro componentes
dependentes. Dessa forma, a partir das componentes independentes foram rodados modelos
de regressdo para cada uma das componentes dependentes. Em outras palavras, buscou-se
compreender como as strategic issues influenciaram cada uma das dimensdes de desempenho

dos projetos estudados.
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3.5 LimitacGes

O registro das limitacbes de um estudo cientifico reflete a postura ética do pesquisador
perante a academia e o0s praticantes da Administragdo. A partir das limitaces identificadas
verifica-se o potencial de contribuicdo cientifica e pratica proporcionada pelo presente
estudo. As limitacGes desta pesquisa sdo apresentadas a seguir, em dois tépicos: o primeiro
aborda aquelas relativas a primeira fase (abordagem qualitativa) e o segundo trata daquelas
referentes a segunda fase (abordagem quantitativa).

3.5.1 Limitag6es da Primeira Fase — Abordagem Qualitativa

As limitacbes desta fase do estudo envolveram as perspectivas do entrevistador, do
entrevistado, dos instrumentos utilizados para a coleta de dados, do processo de selecdo dos
casos e da analise dos dados, mais precisamente as técnicas empregadas, a representatividade

e a confiabilidade dos dados.

Relativamente ao pesquisador, mesmo havendo exaustivos esforcos, registra-se que nédo é
possivel assegurar que os procedimentos adotados durante a entrevista viabilizaram a
obtencdo dos melhores resultados possiveis ou desejados. Dessa forma, existe a possibilidade
de que o entrevistador ndo tenha conseguido direcionar a entrevista conforme seus planos em
razdo de aspectos operacionais ou comportamentais. O pesquisador pode ter encontrado
dificuldade em abordar determinado topico ou explorar adequadamente o conhecimento do
respondente sobre alguma questdo de elevado valor para esta pesquisa. O entrevistador
também pode ter interpretado erroneamente alguma resposta do entrevistado pela forma com

que este se expressou com gestos ou tonalidade da voz.

Sobre o entrevistado, ainda que ele tenha demonstrado interesse em auxiliar na pesquisa,
podem ter ocorrido divergéncias de interpretacdo das questdes formuladas pelo entrevistador.
Outro aspecto relevante pode ter sido a apresentacdo de viéses pelo respondente, em suas
respostas, em razdo de seu conhecimento ou posicionamento sobre o tema questionado pelo

pesquisador. Além disso, 0 assunto tratado na entrevista poderia conter informagdes
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confidenciais que o entrevistador ndo estivesse autorizado a divulgar ou que ele ndo se

sentisse confortdvel em discutir com uma pessoa de origem externa a corporacao.

Em virtude da utilizacdo da modalidade semiestruturada de entrevista, o entrevistado pode ter
coberto tépicos que apresentavam divergéncia ou que ndo contribuiam significativamente
para os objetivos especificos definidos pelo entrevistador para a sessdo. Além disso, o roteiro
semiestruturado elaborado pelo pesquisador poderia conter lacunas relativas as questdes
formuladas e as informacgdes que ele esperava coletar. Outros pontos referem-se a viabilidade
da entrevista semiestruturada para obter os dados que o pesquisador necessitava e a
confiabilidade desse intrumento para utilizacdo na investigacdo das diferentes organizacoes
selecionadas.

O processo de selecdo dos casos estudados pode ndo ter proporcionado a obtencdo das
informacGes desejadas pelo pesquisador. Mesmo que o pesquisador tivesse identificado quais
organizagdes apresentavam condi¢Ges mais favoraveis relativamente ao potencial de riqueza
dos dados coletados, estas poderiam ndo contemplar aspectos relevantes para o tema em
analise. Dessa forma, ainda que o pesquisador selecionasse empresas que atuassem em
setores e mercados distintos, a representatividade dos casos analisados poderia ndo ter
contemplado a maior parte da diversidade de caracteristicas relativas aos projetos globais de

inovacdo tecnologica conduzidos pelas empresas multinacionais brasileiras.

Adicionalmente, a representatividade dos dados coletados e sua confiabilidade podem ter
afetado o processo de analise conduzido pelo pesquisador. Esses dados podem néo ter sido
tdo representativos para a questdo de pesquisa quanto o pesquisador pensou e planejou
previamente. Aparentemente, o pesquisador pode se dar por satisfeito com o volume de dados
obtidos; porém, a confiabilidades destes pode apresentar restricdes quanto a sua aplicacdo e
andlise. Portanto, a representatividade e a confiabilidade dos dados, mesmo que consideradas

e tratadas cautelosamente pelo pesquisador, refletem uma limitacdo deste estudo.

Finalmente, ressaltam-se as limitacbes da andlise dos dados. Em razdo do aspecto
humanistico e da elevada interacdo verificados durante a conducdo da etapa qualitativa, a
interpretacdo e a analise dos dados podem ser consideradas restrigdes. Isso ocorre quando o
pesquisador verifica a emergéncia de caracteristicas e comportamentos nos casos em estudo.

Portanto, mesmo que as técnicas de analise tivessem sido definidas previamente, a



109

sensibilidade do pesquisador seria um ponto de grande relevancia para a interpretacdo e a
avaliacdo dos fatos identificados. Consequentemente, ainda que o0 pesquisador exerca
rigoroso controle sobre suas opinides, os resultados da analise podem apresentar algum tipo

de particularidade que reflita sua experiéncia ou conhecimento sobre o tema estudado.

3.5.2 LimitagOes da Segunda Fase — Abordagem Quantitativa

As limitacGes relativas a fase quantitativa do presente estudo podem resultar da selecdo da
amostra, da unidade de medida, dos respondentes, do instrumento de coleta de dados, das
escalas de mensuracéo, da representatividade e da confiabilidade dos dados, do emprego das
técnicas e das ferramentas estatisticas e da interpretacdo do pesquisador.

Ainda que o processo de amostragem obedeca aos procedimentos recomendados, a obtencao
de uma amostra que seja representativa das caracteristicas dos elementos da populacéo e que
viabilize um tratamento estatistico sofisticado representa um grande desafio. Essa situacao
pode ser prontamente identificada em razdo da inexisténcia de um banco de dados ou
listagem que contemple os principais nimeros relativos ao processo de internacionalizacdo
das empresas brasileiras. Portanto, as dificuldades verificadas na definicdo da populacdo

podem se refletir na selecdo da amostra.

A unidade de medida adotada para esta pesquisa pode representar uma limitagéo.
Diferentemente de muitos estudos que utilizam a organizacdo como unidade de medida, o
presente estudo adotou o projeto global de inovacgéo tecnologica. Apesar de o pesquisador ter
esclarecido conceitual e operacionalmente o que sdo os referidos projetos, diferentes
empresas podem ter apresentado compreensdes distintas a respeito desses projetos. Tais
compreensdes podem resultar do nivel de orientacdo para projeto de cada empresa, da
natureza de suas atividades de P&D e da abrangéncia geografica dos seus esforcos

estrangeiros de inovacdo tecnologica.

Os gerentes de programas e de projetos globais de inovacdo tecnoldgica foram os
respondentes-alvo do questionario. A primeira dificuldade envolveu a identificacdo desses
profissionais e 0 acesso a eles, que normalmente estdo envolvidos em viagens, reunides e

possuem uma agenda bastante ocupada. Ainda que o pesquisador tenha esclarecido quem era
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0 destinatario do questionario, ndo é possivel assegurar que este ndo tenha encaminhado o
referido instrumento para outro gestor respondé-lo. Outra limitagdo refere-se ao fato de que o
préprio respondente-alvo teria ddvidas sobre algum assunto questionado e ndo manifestaria

sua dificuldade, respondendo as questfes de forma superficial e sem esforcos analiticos.

A elaboracdo do instrumento de coleta de dados observou uma série de cuidados e
recomendagdes, que objetivaram garantir o volume e a qualidade dos dados. Contudo, esse
instrumento pode ter apresentado lacunas nas informagdes que o pesquisador desejava obter
para responder sua questdo de pesquisa. Ainda que o pesquisador tenha definido
operacionamente as variaveis da forma mais clara e precisa possivel, em alguns aspectos o
questionario ndo se mostrou tdo eficiente quanto o planejado. O fato de ser um documento
escrito também pode ter causado certa inibicdo ao respondente, dependendo do tema tratado.
Independentemente do formato (impresso, website ou e-mail), 0 questionario requereu certo

manuseio, o que pode ter desmotivado o respondente a preenché-lo.

Especificamente com relacdo a utilizagio da web survey, apontam-se vantagens e
desvantagens. As principais vantagens envolvem o alcance global dos respondentes, a
flexibilidade na aplicagdo, a conveniéncia para os respondentes, a otimizacdo do tempo para
resposta, a facilidade de preenchimento e de analise dos dados coletados, o reduzido custo de
aplicacdo e a facilidade de acompanhamento; as principais desvantagens contemplam a
representatividade da amostra, as diferencas tecnoldgicas, a impessoalidade, os aspectos de
privacidade e seguranca e a reduzida taxa de resposta (EVANS; MATHUR, 2005). Para
diminuir o impacto das desvantagens e otimizar as vantagens, o autor seguiu algumas
recomendacdes de Vasconcellos e Guedes (2007), como pesquisar pessoas que tém acesso a
internet, utilizar enderecos eletrdnicos confidveis, usar uma formatacdo amigavel para o
questionario, incentivar a resposta e disponibilizar atendimento para esclarecer duvidas.

Mesmo assim, 0 uso da web survey constitui em uma limitacéo.

LimitacBes resultantes das escalas de mensuracdo também devem ser consideradas. As
escalas adotadas pelo pesquisador podem ter apresentado reduzida validade e ndo ter
mensurado efetivamente as caracteristicas desejadas. Outro aspecto refere-se a possibilidade
de tais escalas ndo terem sido suficientemente precisas para viabilizar os procedimentos de
mensuracdo. Strategic issues, mesmo que operacionalizadas, sdo objetos de dificil

mensuracdo e interpretagcdo. Portanto, as escalas de mensuragéo representam uma limitagdo
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que o pesquisador tentou gerenciar para viabilizar a busca e a anélise dos fatos que realmente

ocorreram.

A representatividade e a confiabilidade dos dados fazem parte das limitagdes deste estudo.
Nesta etapa de carater quantitativo buscou-se obter dados representativos e confiaveis que
viabilizassem sua analise e interpretacdo. Contudo, essas caracteristicas ndo foram alcancadas
em sua totalidade e isso possivelmente se refletiu nos resultados deste estudo e nas possiveis
aplicacdes praticas das recomendacOes elaboradas. Além disso, alguns dados podem ter sido
disfarcados, incompletos, desatualizados ou, ainda, confidenciais.

Outra limitacdo pode emergir da aplicagdo das técnicas estatisticas na analise dos dados
coletados. As caracteristicas dos dados podem impor restricbes quanto a utilizacdo de
determinadas técnicas. Mesmo que os dados tenham atendido aos critérios de normalidade,
linearidade e homocedasticidade, o reduzido nimero de casos obtidos pode ter influenciado
os resultados da andlise de regressdo mdaltipla. Adicionalmente, deve-se ressaltar que o
pesquisador dedicou seus melhores esforgcos a obter os maiores beneficios com o emprego
das técnicas de estatistica univariada e multivariada. A interpretacdo pode representar uma
limitacdo, pois os resultados ndo falam por si s6 e devem ser verificados e questionados. A
constatacdo da significancia estatistica pode ndo ser suficiente para a formulacdo de
conclusdes que ajudem o pesquisador a responder sua questdo de pesquisa. Portanto, a
interpretacdo dos resultados também envolveu a sensibilidade do pesquisador, o que deve ser
considerado uma limitacdo, em razdo da possibilidade de algum viés decorrente da

experiéncia, conhecimento e envolvimento do pesquisador no assunto sob investigacao.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo esta estruturado em trés topicos, que abordam as anélises descritiva, de
componentes principais e de regressdo linear mdltipla. Essas analises foram
conduzidas com a finalidade de encontrar resultados que ajudem a responder as
questdes de pesquisa apresentadas previamente neste estudo.

4.1 Andlise Descritiva

A analise descritiva foi conduzida com o proposito de descrever e organizar os dados
coletados. A utilizacdo da escala de Likert, neste caso de 7 pontos, reforca o fato de
que as variaveis séo observadas conforme um nivel ordinal de mensuragdo. Assume-
se que os valores discretos observados resultam de uma distribuicdo continua
subjacente, o que foi denominado por Muthén (1983, 1984) e Flora e Curran (2004)
como distribuicdo de resposta latente. Flora e Curran (2004) entendem que a relacdo
entre uma distribuicdo de resposta latente y* e uma distribuicdo ordinal observada y é
dada por y = ¢ quando z.<y*<z.1, na qual os limites T sdo os parametros que definem
as categoriasc =0, 1, 2, .. . C-1, onde 7y =- e 7, =oc. Portanto, quando a variavel de
resposta latente y* ultrapassar o limite t, os valores ordinais observados para y

mudarao.

Como resultado da discussdo apresentada, a estimacdo dos quantis a partir de quantis
amostrais ndo aparenta ser suficiente. Visando otimizar a estimacdo dos quantis,
calculou-se os pseudo-quantis foram calculados com a utilizacdo do pacote monash
do aplicativo R, que se baseia na proposta de Schmeiser and Deutsch (1977) e
considera os pontos médios dos dados agrupados para estimar os quantis. Essa foi a
maneira pela qual foram obtidos os valores medianos e os intervalos interquartilicos —
si (diferenca entre o terceiro e o primeiro quartil). Os resultados obtidos para cada

uma das variaveis sdo apresentados em tabelas e comentados nas se¢des a seguir.
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4.1.1 Variaveis Dependentes: o desempenho dos projetos

A Tabela 1 demonstra que os valores medianos foram altos para todas as variaveis
que representam as dimensbes de desempenho dos projetos globais de inovagao
tecnoldgica estudados. Destaca-se que o maior valor mediano observado foi 6.42 para
a variavel PPD3 (atendimento aos requisitos do cliente) e o menor foi 4.17 para a
varidvel PPD6 (criacdo de sinergia entre as unidades internacionais).

Tabela 1 — Distribuicéo de frequéncias (%) e medidas resumos
das dimens@es de desempenho dos projetos

c 8 S & g 3 3 3 g
= 0
: s E 393 83 9 58 & o2 25 38 28 55X
atendimento & S S5 €5 58 5 © S 582 23 28 8¢
5 § g g= 25 S5 £©£8B g8 "E T3 8¢
o ] c n a &S > (@) S
1 278 278 2.78 2778 278 278 278 556
2 556 278 1111 278 55 833 556 1389 556
3 833 278 556 556 556 833 278 833 1111
4 1111 1111 278 1111 1389 833 2500 556 1389 833 1111 833
5 27.78 3056 1389 2500 3333 3056 25.00 25.00 25.00 25.00 & 27.78 30.56
6 2778 2222 36.11 3333 3611 11.11 2500 3333 3333 3611 2500 27.78
7 16.67 27.78 | 4722 2778 1111 13.89 1944 1389 1944 1389 16.67

média 506 542 628 567 533 358 497 522 506 528 483 514
mediana 530 550 642 583 542 417 506 558 539 565 510 532
sd 15 146 081 126 104 205 142 157 155 161 159 142
sir 098 09 062 083 072 1919 100 08 093 081 115 085

Verificam-se elevadas frequéncias para as pontuac@es referentes aos graus moderado
(4 e 5) e elevado (6 e 7) dos critérios de desempenho atendidos pelos projetos
estudados. Para a variavel PPD3 (atendimento aos requisitos do cliente) observou-se a

frequéncia de 47.22% para a pontuacdo 7 e 36.11% para a pontuacao 6.

As maiores frequéncias relativas a pontuacdo 6 foram verificadas para as variaveis
PPD1 (conclusédo dentro do prazo), PPD4 (elevacdo do desempenho do cliente), PPD5
(integracdo das pessoas dentro da organizacdo), PPD7 (elevacdo da lucratividade da
organizacdo), PPD8 (aumento da participacdo de mercado da organizagdo), PPD9
(entrega de valor para os acionistas) e PPD10 (contribui¢do para a criacdo de novos

mercados).

Elevadas frequéncias referentes ao atendimento moderado (pontuacdes 4 e 5) dos

critérios sugeridos foram verificadas para as variaveis PPD1 (conclusdo dentro do
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prazo), PPD2 (conclusdo dentro do orcamento), PPD6 (criacdo de sinergia entre as
unidades internacionais), PPD7 (elevacdo da lucratividade da organizagdo), PPD11
(contribuicdo para a criacdo de novos processos na organizacdo) e PPD12

(contribuicdo para o aprimoramento das capacidades organizacionais.

Esses resultados demonstram que os projetos globais de inovacdo tecnoldgica das
empresas multinacionais brasileiras ndo atendem somente aos critérios de
desempenho intrinsecos ao projeto, mas também as dimensdes complementares que
envolvem a satisfacdo do cliente, as contribuicdes para os resultados econémicos da
empresa e a preparacdo desta para o futuro em termos de desenvolvimento de novas

capacidades.

4.1.2 Variaveis Independentes: as strategic issues na gestdo de projetos

A analise descritiva das variaveis independentes considerou as issues que emergiram
do projeto, das atividades de inovacao, da matriz, da subsidiaria, do setor de atuacao e
do ambiente externo. Cada uma dessas categorias de issues foi analisada de forma
isolada para que se pudesse verificar quais estiveram presentes nos projetos globais de

inovacdo tecnoldgica pesquisados.

4.1.2.1 Issues que emergiram do Projeto

Os dados da Tabela 2 demonstram que os valores medianos para as issues que
emergiram do projeto situam-se em torno do grau de presenca 3.00. Destaca-se que 0s
menores valores medianos identificados sdo: 2.00 para a variavel PROJISS9
(problemas de comunicacdo entre as unidades estrangeiras) e 2.03 para a variavel
PROJISS6 (incompatibilidade entre as tecnologias empregadas no projeto). Para essas
duas variaveis verificam-se maiores frequéncias referentes as pontuacoes 1 e 2, 0 que
inicialmente indica que os problemas de comunicacdo entre as unidades estrangeiras e
a incompatibilidade entre as tecnologias empregadas no projeto apresentam reduzido

grau de presenca nos projetos analisados.
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Tabela 2 — Distribuicéo de frequéncias (%) e medidas resumos
das issues que emergiram do projeto

%) & % 2] [) 8 (%)
2 @ -g 5 o E L n 8 % <_OD '% %
Gaude @ o T 8§g T ! 5% S, ER 82
presenca =7 B, 32 ©= Z2g 92 SE 8§ E5
S5 §% &8 S8 T3 5=z g£€ €& E&g
S %3 S§ 5& £g &5 =5 88 85
1 833 833 1389 1667 1667 2778 | 27.18 3333  38.89
2 2778 2500 | 3056 2222 3641 4167 1667 1667 2222
3 1380 1944 1944 2222 1389 2222 1389 1944 1389
4 833 | 2778 1389 | 2500 1389 556 1667 1111 833
5 22 1111 1111 833 1667 278 1667 556 833
6 1667 833 556 556 278 556 1380 833

7 2.78 5.56 2.78
média 360 333 317 303 28 214 306 28l 250
mediana 350 336 279 300 242 203 290 250 200
sd 1.77 141 1.70 142 1.46 0.99 1.77 1.77 1.66
sir 158 1,07 1.22 1,09 118 068 155 1.38 1.18

Contudo, tais projetos foram conduzidos por empresas multinacionais brasileiras, que
podem apresentar especificidades em seu processo de globalizacdo de P&D em razéo
das diferencas nos padrbes de internacionalizagcdo dos seus negdcios se comparados
com aqueles das multinacionais provenientes de paises desenvolvidos. Dessa forma, o
reduzido grau de presenca dos problemas de comunicacdo entre as unidades
estrangeiras e da incompatibilidade entre as tecnologias empregadas no projeto podem
ser explicado pela centralizacdo das atividades de P&D na matriz das empresas

pesquisadas.

Referentemente a variavel PROJISS2 (escalada de custos resultante da necessidade de
tarefas ndo planejadas), com mediana 3.36 e frequéncia 27.78% para 0 grau de
presenca 4, destaca-se a incerteza relativa aos projetos de inovacdo tecnoldgica.
Assim, mesmo que tais projetos sejam planejados adequadamente, algumas atividades
extras serdo certamente necessarias. Quando conduzidos em ambito global, os

projetos de inovacgdo tecnologica tornam-se ainda mais complexos.

Sobre a variavel PROJISS4 (dificuldade para determinar o status do trabalho em
varias localizacGes) aponta-se a mediana 3.00 e a fregiiéncia 25.00% para a pontua¢do
4, o0 que indica moderado grau de presenca. No caso do projeto global, em razéo da
distribuicdo geografica do seu trabalho, esse tipo de dificuldade manifesta-se

regularmente e pode influenciar o desempenho do projeto.
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Para as variaveis PROJISS1 (mudancas nos requisitos do projeto), PROJISS3
(dificuldades para obter cooperacdo das areas funcionais) e PROJISS5 (falta de
habilidades dos membros da equipe para atuar no projeto), observam-se maiores
frequéncias para o grau de presenca 2. Este valor reduzido possivelmente resulta da
centralizacéo das atividades de P&D na matriz, que concentra os principais talentos e
realiza a parte mais significativa dos esforcos de inovagéo.

4.1.2.2 Issues que emergiram das Atividades de Inovacao

A Tabela 3 demonstra que os maiores valores medianos observados para as issues que
emergiram das atividades de inovacao sdo 5.00 para a variavel RDISS3 (necessidade
de gestdo simultanea de varios projetos de inovacdo tecnologica) e 3.00 para a
varidvel RDISS2 (aprovacdo do projeto sem a consideracdo de outros projetos e

esforgos).
Tabela 3 - Distribuicdo de frequéncias (%) e medidas resumos
das issues que emergiram das atividades de inovacao
[a) 5] =] o ©
£8 S, .53 8% 58 8., %, £3 %o
Gaude 3 g €8 =25 28 E8 2t 883 E> 358
e = s 98 .= 273 = = 2 g8 g S c = S N
presenca g S 2= 838 S < S = 23 S 8 = S =g
L o = £ F o z9 o = = =9 3 S
05 < > < o < < e 3
1 27.78 19.44 1111 19.44 41.67 36.11 27.78 44.44 33.33
2 33.33 25.00 5.56 38.89 27.78 30.56 19.44 13.89 25.00
3 13.89 11.11 1111 19.44 5.56 11.11 16.67 13.89 11.11
4 1111 22.22 5.56 11.11 13.89 16.67 16.67 22.22 8.33
5 8.33 5.56 33.33 5.56 5.56 5.56 13.89 2.78 8.33
6 5.56 11.11 21.78 5.56 5.56 5.56 2.78 8.33
7 5.56 5.56 5.56
média 2.56 3.25 4.50 2.61 231 2.25 2.86 2.33 281
mediana 2.17 3.00 5.00 2.29 1.80 1.95 2.67 1.90 2.17
sd 1.50 1.84 1.76 1.38 1.55 1.27 161 1.45 1.92
Sir 1.05 1.33 1.28 0.86 1.20 1.03 1.38 1.28 1.46

No caso da variavel RDISS3, as frequéncias de 33.33% para a pontuacdo 5 e 27.78%
para a pontuacdo 6 sugerem um grau de presenca relativamente alto no que se refere a
necessidade de gestdo simultdnea de varios projetos de inovacdo tecnologica. Esses

resultados demonstram a importancia desses projetos para a competitividade das
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empresas multinacionais brasileiras. Mais especificamente, acredita-se que os projetos
de inovacao tecnoldgica sdo os meios pelos quais essas organizagdes desenvolvem
novas tecnologias e produtos ou aprimoram aqueles ja existentes para servir 0s

mercados domésticos e estrangeiros em que elas competem.

A variavel RDISS2, cuja frequéncia é de 25.00% para a pontuacdo 2, 19.44% para a
pontuacdo 1 e 11.11% para a pontuacgdo 3, indica um grau de presenca baixo para o
fato de a aprovagdo do projeto ocorrer sem a consideracdo de outros projetos e
esforcos. AcOes como essa podem resultar do processo acelerado de
internacionalizagcdo das empresas multinacionais brasileiras, que buscam aumentar
sua presenca internacional e desenvolver as capacidades necessarias para a obtencdo
de vantagens competitivas. Dessa forma, a aprovacdo de projetos de inovagédo
tecnoldgica tende a apoiar o processo de expansdo internacional da organizacdo por
meio do aproveitamento das oportunidades mercadoldgicas emergentes.
Consequentemente, a alocacdo de recursos para esses projetos ocorre de forma mais

emergente do que deliberada.

Nota-se reduzido grau de presenca, com pontuacdo 1, para as variaveis RDISS5
(envolvimento inapropriado de fornecedores, usuarios e parceiros), RDISS6
(necessidade de registro de patente em varios mercados nacionais), RDISS7
(dificuldade de alocar recursos para atividades de inovacdo devido a incerteza),
RDISS8 (perda de alinhamento entre a estratégia do projeto e a estratégia empresarial)
e RDISS9 (reestruturacdo organizacional nas areas envolvidas com atividades de
P&D); e com pontuacdo 2, para as variaveis RDISS1 (reducdo do desempenho de
P&D devido a dispersdo global dos esforcos) e RDISS4 (indefinicdo ou ambiguidade

da trajetoria tecnoldgica).

Esse reduzido grau de presenca verificado por meio das elevadas frequéncias para as
pontuacbes 1 e 2 ndo indica a auséncia dessas issues nos projetos de inovacao
tecnoldgica estudados, porém sugere que elas ndo estdo suficientemente presentes
nesse tipo de empreendimento de forma que influenciassem negativamente seu
desempenho. Possivelmente, as organizacGes pesquisadas reconhecem a importancia
das atividades de inovacdo para sua competitividade e possuem politicas tecnologicas

para desenvolvimento de novas tecnologias e novos produtos.
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4.1.2.3 Issues que emergiram da Matriz

A partir da Tabela 4 nota-se que as variaveis HEADISS5 (centralizagdo das atividades
de P&D na matriz impede o envolvimento das unidades estrangeiras) e HEADISS2
(aprovacdo centralizada na matriz sem o envolvimento das subsidiarias) possuem 0s
maiores valores medianos, 2.00 e 1.88 respectivamente. No caso das variaveis
HEADISS3 (matriz ndo confere autoridade ao lider de projeto para resolver questdes
estratégicas quando elas emergem) e HEADISS4 (matriz perde interesse no projeto

devido a outros comprometimentos), os valores medianos séo 1.50.

Tabela 4 — Distribuicéo de frequéncias (%) e medidas resumos
das issues que emergiram da matriz

© oS 3 .%. e ’% c 8 3 g o o 3
Grau de E = ?B g8 3 g s 3 5’@ g3 g s l% é
presenca S £ o £ 23 R £8 €@ S 2 =)
% g5 = 2« $©° g o o % O g S a

2 <8 3: g = 8 o O 3 L
1 63.89 41.67 50.00 50.00 38.89 52.78 52.78 69.44 72.22
2 25.00 22.22 16.67 30.56 22.22 271.78 13.89 5.56 5.56
3 2.78 13.89 13.89 11.11 16.67 5.56 16.67 5.56 8.33
4 5.56 1111 8.33 5.56 1111 5.56 5.56 8.33 2.78
5 2.78 5.56 2.78 2.78 8.33 8.33 2.78 8.33 5.56
6 5.56 8.33 5.56 2.78 2.78
7 2.78 2.78 2.78
média 1.58 2.33 2.22 181 2.39 1.89 219 1.89 1.83
mediana 1.28 1.88 150 1.50 2.00 1.45 1.45 1.22 1.19
sd 1.00 153 161 1.04 154 1.26 1.67 153 161
sir 0.53 1.10 1.05 0.66 1.10 0.66 1.01 0.82 0.58

Para as demais variaveis, HEADISS1 (falta de suporte da matriz com relacdo a
problemas nas subsidiarias), HEADISS6 (mudangas na estratégia corporativa da
organizacdo), HEADISS7 (conflitos com e entre os stakeholders impedem o
progresso do projeto), HEADISS8 (organizacao € adquirida, integra Joint Venture ou
participa de aliancas), HEADISS9 (inexisténcia de escritério de projetos dificulta a
gestdo de varios projetos), os menores valores medianos observados aproximam-se de
1.
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Os dados da Tabela 4 também demonstram que o grau de presenca 1 foi claramente o
mais atribuido pelos respondentes as issues que emergiram da matriz. As maiores
frequéncias observadas foram 72.22% e 69.44%, para as variaveis HEADISS9
(inexisténcia de escritorio de projetos dificulta a gestdo de varios projetos) e
HEADISS8 (organizacdo € adquirida, integra Joint Venture ou participa de aliancas)
respectivamente. As menores frequéncias identificadas foram 38.89% e 41.67%, para
as variaveis HEADISS5 (centralizacdo das atividades de P&D na matriz impede o
envolvimento das unidades estrangeiras) e HEADISS2 (aprovacdo centralizada na

matriz sem o envolvimento das subsidiarias) respectivamente.

Considerando-se que todos os valores medianos sdo menores ou iguais a 2.0 e que
todas as frequéncias acumuladas para as pontuacdes 1 e 2 sdo superiores a 61%,
percebe-se que as issues que emergiram da matriz demonstram reduzido grau de
presenca nos projetos analisados neste estudo. Esses dados sugerem que a
centralizacdo das atividades de P&D na matriz ocultou a presenca das issues que
emergiram dessa fonte. Isso significa que tais issues podem estar presentes no ambito

da matriz e ser tratadas nas areas adjuntas ao projeto.

4.1.2.4 Issues que emergiram da Subsidiaria

A Tabela 5 demonstra que o maior valor mediano foi 2.25, observado para a variavel
SUBSISS3 (necessidade de compartilhamento de recursos criticos), e que o menor foi
1.25, observado para a variavel SUBSISS6 (tratamento inadequado das issues que
afetam somente o trabalho do projeto que é conduzido na subsidiaria). Os demais

valores medianos foram todos inferiores a 2.00.

A pontuacdo mais atribuida pelos respondentes foi 1, a todas as variaveis da categoria
de issues que emergiram da subsidiaria. A maior frequéncia verificada foi 66.67%,
para a variavel SUBSISS6 (tratamento inadequado das questbes estratégicas que
afetam somente o trabalho do projeto que é conduzido na subsidiaria), e a menor foi
41.67%, para a variavel SUBSISS3 (necessidade de compartilhamento de recursos

criticos).
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Tabela 5 - Distribuicéo de frequéncias (%) e medidas resumos
das issues que emergiram das subsidiarias

= o g 3 2 g £
S, =t 28 2g 98 F .8 3 g,
Gaude T3 S8 2F S 2% S& g5 &2 2§
presenca 22 $5 g5 2¢ T8 ©8 S8 2% 2%
o = g2 x £ o 2 a g S o £ o s 2
;. E° Y5 & 2 2 57 ¢
o o
1 44.44 47.22 41.67 61.11 55.56 66.67 47.22 52.78 61.11
2 19.44 27.78 1111 8.33 16.67 8.33 19.44 22.22 16.67
3 8.33 2.78 8.33 8.33 1111 8.33 1111 8.33 5.56
4 19.44 8.33 13.89 13.89 8.33 13.89 8.33 8.33 8.33
5 5.56 2.78 19.44 5.56 5.56 2.78 1111 5.56 2.78
6 2.78 8.33 5.56 2.78
7 2.78 2.78 2.78 2.78 2.78 2.78
média 231 2.28 2.75 2.06 2.03 1.78 2.28 2.03 194
mediana 1.79 1.60 2.25 1.32 1.40 1.25 1.64 1.45 132
sd 1.49 177 1.79 1.58 1.50 1.24 1.61 1.48 157
sir 1.29 0.74 1.70 1.13 0.90 0.81 111 0.76 0.71

Tomando-se conjuntamente as menores pontuacdes (1 e 2), a menor frequéncia
observada foi 52.78%, para a variavel SUBSISS3 (necessidade de compartilhamento
de recursos criticos), e a maior foi 77.78%, para a variavel SUBSISS9 (elevada
rotatividade de pessoas nas subsidiarias). Esses dados sugerem que as issues que
emergem das subsididrias demonstram reduzido grau de presenca nos projetos
investigados. Novamente, a centralizacdo das atividades de P&D na matriz parece ser

uma explicacdo plausivel para o reduzido grau de presenca dessa categoria de issues.

4.1.2.5 Issues que emergiram do Setor de Atuacéo

Na Tabela 6 nota-se que o maior valor mediano observado foi 4.70, para a variavel
INDISS7 (escalada da competicdo baseada em precos); as variaveis INDISS8
(imitacdo rapida dos concorrentes) e INDISS9 (emergéncia de novos padrdes
tecnoldgicos) também apresentaram valores medianos elevados, ou seja, 4.25 e 4.07
respectivamente. O menor valor mediano verificado foi 1.79, para a variavel INDISS2

(formacdo de aliangas entre os atuais competidores).

Relativamente as frequéncias observadas, destaca-se a frequéncia de 44.44% para a
pontuacdo 1 com relacdo a variavel INDISS2 (formacdo de aliangas entre os atuais

competidores). Frequéncias elevadas de 30.56% para a pontuacdo 1 também foram
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identificadas para as variaveis INDISS3 (mudangas nas preferéncias e habitos dos
clientes) e INDISS4 (surgimento de novas formas de comercializagdo dos produtos).
Outra frequéncia elevada observada foi de 30.56% para a pontuacéo 2 referente a
variavel INDISS1 (entrada de novos competidores).

Tabela 6 — Distribuicéo de frequéncias (%) e medidas resumos
das issues que emergiram do setor de atuagdo

0 o 9 3 n o = 17 PN
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1 1667 | 4444 3056 3056 2500 1380 1389 | 2222  1l11

2 3056 1944 1111 1667 1667 1944 1389 556 1389

3 1111 833 833 1380 | 27.78 1389 1111 1389 1389

4 1389 833 1667 833 1389 19044 833 1111 1044

5 1389 1111 833 1111 1667 1389 | 2222 1944

6 1111 833 1667 1389 1111 1389 | 3056 2222 1667

7 278 833 556 556 278 833 278 556
média 322 247 344 317 303 358 419 383 3%
mediana 275 179 350 270 280 364 470 425 407
sd 177 175 214 204 181 175 203 195 L7
sir 146 139 209 184 120 146 183 175 143

Frequéncias elevadas para pontua¢cdes moderadas (3, 4 e 5) foram identificadas para
as variaveis INDISS5 (elevada concentracdo dos fornecedores de insumos), INDISS6
(integracdo para frente, com clientes, ou para tras, com fornecedores), INDISS8
(imitacdo rapida dos concorrentes) e INDISS9 (emergéncia de novos padrbes

tecnoldgicos).

A pontuacdo elevada 6 obteve frequéncia de 30.56% e 22.22% para as variaveis
INDISS7 (escalada da competicdo baseada em precos) e INDISS8 (imitacdo rapida
dos concorrentes) respectivamente. Em resumo, observaram-se frequéncias elevadas
tanto para o grau de presenca moderado para a variavel INDISS9 (emergéncia de
novos padrdes tecnoldgicos) quanto para o grau de presenca elevado para as variaveis
INDISS7 (escalada da competicdo baseada em precos) e INDISS8 (imitacdo rapida
dos concorrentes).

Em sintese, as issues que emergiram do setor de atuacdo requerem a atencdo das

empresas multinacionais brasileiras, especialmente porque os projetos globais de
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inovacdo tecnologica podem influenciar a competitividade dessas organizacfes
relativamente a forma pela qual elas se posicionam estrategicamente nos mercados
estrangeiros locais. Ressalta-se a forte orientacdo para a competicdo e para 0s avangos
tecnoldgicos, visto que estes podem ser considerados importantes fatores para a

competitividade organizacional.

4.1.2.6 Issues que emergiram do Ambiente Externo

A Tabela 7 demonstra que o maior valor mediano foi 3.93, para a varidvel EXTISS2
(instabilidade econdmica), e o menor foi 1.17, para as variaveis EXTISS7 (fendmenos
da natureza) e EXTISS8 (mudancas demograficas). A pontuacdo mais frequente
verificada foi 1, com frequéncias superiores a 25%. Destaca-se a frequéncia elevada

de 75% para as variaveis EXTISS7 (fenbmenos da natureza) e EXTISS8 (mudancas

demograficas).
Tabela 7 — Distribuicéo de frequéncias (%) e medidas resumos
das issues que emergiram do ambiente externo.
%2} I} ! ©
ém -:é;? U’.% gg 2 E‘_E o £.§ 3
Graude = = 2 E 2s 88 2 3 o S o S8 S 3
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1 52.78 25.00 55.56 36.11 44.44 44.44 75.00 75.00 58.33
2 19.44 8.33 13.89 25.00 5.56 16.67 8.33 1111 22.22
3 1111 8.33 1111 8.33 8.33 13.89 2.78 5.56 5.56
4 5.56 19.44 8.33 13.89 19.44 8.33 2.78 2.78 5.56
5 2.78 2.78 8.33 19.44 2.78 5.56 5.56
6 1111 13.89 5.56 5.56 1111 5.56 5.56 2.78
7 22.22 2.78 2.78 2.78 2.78
média 214 3.97 2.17 261 2.75 253 172 1.58 1.86
mediana 1.45 3.93 1.40 2.06 2.50 1.83 117 117 1.36
sd 1.64 2.32 1.70 174 181 1.86 150 1.30 1.36
sir 0.89 2.40 1.03 1.35 1.65 1.22 0.33 0.33 0.66

Os baixos valores medianos e as elevadas frequéncias para as pontuac@es que indicam
reduzido grau de presenca das issues que emergiram do ambiente externo sugerem
gue estas ndo estiveram suficientemente presentes para influenciar o desempenho dos
projetos de inovacdo tecnoldgica conduzidos pelas empresas multinacionais

brasileiras investigadas.
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Como as issues sdo situacdes que emergiram ao longo do ciclo de vida do projeto e
que exercem pressdo sobre seu desempenho, o maior valor mediano observado para a
variavel EXTISS2 (instabilidade econémica) demonstra que, dentre as issues que
podem emergir do ambiente externo, a instabilidade econémica deve ser a mais
considerada pela organizacdo multinacional responsavel pelo projeto de inovacgdo
tecnoldgica. No caso dos projetos globais, que ocorrem em diversas localidades, a
instabilidade econdmica ndo se limita ao pais de origem da empresa multinacional,
podendo surgir em qualquer um dos paises em que a organiza¢do possui presenca
fisica.

4.1.3 Variaveis Moderadoras

Além da andlise descritiva das variaveis independentes e dependentes, também foram
analisadas as variaveis moderadoras, que neste estudo foram: o tipo de projeto, o grau
de intensidade tecnologica do setor, o grau de globalizagdo do projeto e o grau de

complexidade do projeto.

4131 Tipo de Projeto

Relativamente ao proposito dos projetos analisados, observa-se que a maioria foi
conduzida com a finalidade de desenvolver novos produtos e tecnologias. 44%
referiram-se ao desenvolvimento de novos produtos e 14% ao de novas tecnologias,
conforme demonstrado no Grafico 2. A categoria outros envolve projetos de
estruturacdo de cadeia produtiva, comprovacdo de tecnologia emergente e expansao

da capacidade de producao.
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Gréfico 2 — Prop6sito dos projetos estudados

W Desenvolvimento de nova
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existente
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internacionais

m Outros

4.1.3.2 Grau de Intensidade Tecnoldgica do Setor

Com o objetivo de verificar a intensidade tecnoldgica dos setores de atuacdo das
empresas cujos projetos foram analisados, os setores foram agrupados nas categorias
de maior e menor intensidade tecnoldgica, conforme demonstrado no Gréfico 3.

Graéfico 3 — Grau de intensidade tecnologica das
organizacdes executoras dos projetos estudados

B Menor
intensidade
tecnologica

® Maior
intensidade
tecnologica

A categoria maior intensidade tecnoldgica contemplou as empresas que atuam nos
setores de automacdo industrial, implementos rodoviarios, eletroeletrénico,
autoindustria, quimica e petroguimica, maquinas e equipamentos, farmacéutico e
cosmético e aerondutica. Na categoria de menor intensidade tecnoldgica foram

consideradas as organizagbes inseridas nos setores de construgdo, mineracéo,
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moveleiro, varejo, embalagens metélicas, papel e celulose, alimentos e bebidas,

artefatos de borracha, servicos financeiros e siderurgia.

4.1.3.3 Grau de Globalizacao do Projeto

A partir da Tabela 8, nota-se que o maior valor mediano, 5.93, foi observado para a
variavel PDG6 (necessidade de criar um produto que atenda varios mercados
estrangeiros) e o menor, 1.93, para a variavel PDG2 (participacdo das unidades
estrangeiras na execucao do projeto).

Tabela 8 — Distribuicéo de frequéncias (%) e medidas resumos
do grau de globalizacéo dos projetos.

Grau de % 094 &, ‘uoz § % 3 § § = ;C)L gé 2
globalizagdo @& 32 2% s O 25 3% S
8 S = 2 s =3 o £
o L [a) A O a
1 36.11 41.67 33.33 19.44 13.89 5.56
2 2.78 19.44 25.00 2.78 13.89
3 5.56 2.78 13.89 16.67 13.89
4 1111 5.56 8.33 11.11 13.89 13.89
5 2222 8.33 8.33 16.67 16.67 8.33
6 2.78 5.56 16.67 13.89 8.33 19.44
7 19.44 16.67 8.33 22.22 16.67 38.89
média 3.67 3.03 317 4.33 3.97 533
mediana 4.00 193 2.17 4.67 3.90 5.93
sd 2.35 2.36 2.22 2.18 2.02 1.82
sir 2.09 2.03 2.13 1.80 1.60 1.48

Percebem-se frequéncias mais elevadas para as pontuacbes 1 e 7. No caso da
pontuacdo 1 (reduzido grau de globalizacdo), as maiores frequéncias foram
identificadas para as varidveis PDG1 (participacdo das unidades estrangeiras no
planejamento do projeto), PDG2 (participacdo das unidades estrangeiras na execucao
do projeto) e PDG3 (participacdo de pessoas de diferentes unidades estrangeiras na

equipe do projeto).

Relativamente a pontuacdo 7 (elevado grau de globalizacdo), verificou-se que as
maiores frequéncias estdo associadas as variaveis PDG4 (dispersdo geogréafica

internacional dos stakeholders — interessados — do projeto), PDG5 (diversidade
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cultural da equipe do projeto) e PDG6 (necessidade de criar um produto que atenda

varios mercados estrangeiros).

Esses resultados sugerem que a globalizacdo do projeto de inovacgdo tecnoldgica nas
empresas multinacionais brasileiras estd mais relacionada aos aspectos que
caracterizam esses empreendimentos do que a forma pela qual eles sdo gerenciados.
Especialmente as elevadas frequéncias para a pontuacdo 1 para as varidveis PDG1
(participacdo das unidades estrangeiras no planejamento do projeto), PDG2
(participacéo das unidades estrangeiras na execu¢do do projeto) e PDG3 (participagédo
de pessoas de diferentes unidades estrangeiras na equipe do projeto) sugerem que 0s
principais trabalhos desses projetos sdo conduzidos na unidade de P&D centralizada

na matriz.

4134 Grau de Complexidade do Projeto

Conforme a Tabela 9, a variavel PDC1 (complexidade do produto do projeto)
apresenta 0 maior valor mediano, 5.19. O menor valor mediano, 2.17, foi observado
para a variavel PDC9 (conducdo parcial do trabalho do projeto em um pais e
conclus@o em outro). Valores medianos elevados também foram identificados para as
varidveis PDC5 (comunicacdo entre os membros da equipe do projeto), PDC6
(integracdo das metodologias e ferramentas de gerenciamento de projeto) e PDC7

(dispersdo geogréafica internacional dos stakeholders — interessados — do projeto).

Frequéncias elevadas foram observadas para a pontuacdo 1 (reduzido grau de
complexidade) com relacdo as variaveis PDC2 (participacdo das unidades
internacionais nos processos do projeto), PDC4 (integracdo tecnoldgica entre as
unidades internacionais) e PDC9 (conducéo parcial do trabalho do projeto em um pais
e conclusdo em outro). Tais frequéncias ndo necessariamente indicam que esses
fatores ndo explicam a complexidade dos projetos globais de inovacdo tecnoldgica,
mas sugerem que, nos casos analisados, em razdo da concentracdo dos esforcos de
P&D na matriz, esses fatores ndo foram suficientemente considerados como

relevantes.
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Tabela 9 — Distribuicéo de frequéncias (%) e medidas resumos
do grau de complexidade dos projetos.

8 o w < % 3 I =] '8
b [%)] o =

T2 %8S, 82 §8 S8 32 88 g¢
Grau de XT o8 28 g0 25 93 20 ES o=
. =2 59 29 55 ST oe o= =25 28
complexidade 2 a =5 E$ €2 2 53 ¢ 5 ° 23
Eo 5§53 38 £g E8 85 38 28 £5

o° &8 -2 07 2 5% 4 A&
278 3333 27178 278 278 16.67 833 4444
278 1389 556 1667 833 1389 833 556 833

1111 1389 | 2778 1111 833 1111 1667 833 1111
833 1111 2778 1389 1944 1944 556 | 3611 1111
2500 16.67 1111 16.67 3056 1944 2778 833 278
3056 833 1944 833 1944 1667 1111 1389 1111
7 1944 278 833 556 1111 1667 1389 1944 1111
média 519 300 436 322 469 45 408 450 297
mediana 550 270 410 3.00 486 464 460 427 217
sd 153 188 144 194 153 175 202 181 224
sir 091 171 122 172 100 138 150 126 172

o Ol WwN

Nota-se a frequéncia de 30.56% para o grau elevado de complexidade (pontuacédo 6)
relativamente a varidvel PDC1 (complexidade do produto do projeto). Esse dado
sugere que os projetos analisados apresentaram elevado grau de complexidade
referentemente aos aspectos intrinsecos ao produto, ou seja, as caracteristicas que o
tornam complexo. Acredita-se que isso ocorra em virtude da necessidade de o produto
atender ndo somente o mercado doméstico, mas também o0s mercados estrangeiros

locais que a empresa serve.

Com relacdo as pontuacdes 4 e 5 (moderado grau de complexidade), observam-se
elevadas frequéncias para as variaveis PDC5 (comunicacdo entre os membros da
equipe do projeto), PDC6 (integracdo das metodologias e ferramentas de
gerenciamento de projeto), PDC7 (dispersdo geografica internacional dos
stakeholders — interessados — do projeto) e PDC8 (necessidade de envolvimento do
cliente do projeto). Essas variaveis destacam os aspectos relacionados a complexidade
de gerenciar projetos globais e ndo aqueles relativos a complexidade do produto

propriamente dito.
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4.2 Analise de Componentes Principais

A literatura sobre estatistica relata que a ACP foi inicialmente criada por Pearson
(1901) e posteriormente aperfeicoada por Hotelling (1933). A ACP visa
simultaneamente reduzir a dimensionalidade de um conjunto de dados que envolve
variaveis inter-relacionadas e reter a maior variancia possivel desse grupo de dados
por meio da transformacdo dessas variaveis em componentes principais nao
correlacionados (JOLLIFFE, 1986). Nesse procedimento, a primeira componente
explica a maior parte da variancia total dos dados, a segunda componente apresenta o

segundo maior grau de explicacdo e assim sucessivamente.

Considerando-se que cada componente resulta da combinacéo linear de cada variavel
centrada no seu valor medio, multiplicada pelo seu peso correspondente, a defini¢cdo

da componente ocorre de acordo com a seguinte equagao:

seja X um vector aleatério com média # e matriz de covariancia X, entdo a

transformacgé@o em componentes principais é a transformacéo:
Xxo>y=I"€&-u

onde I' é uma matriz ortogonal e I'YI'=A é diagonal, com elementos na diagonal
M>Ao>As>... Ap>0. A i-ésima componente principal de x é definida como o i-ésimo

elemento de 'y

-

Vi=ri &-p_

em que y; é a i-ésima coluna de I', chamada de i-ésima componente principal.

Dessa forma, quando o peso da variavel dentro da componente é positivo, o valor do
componente muda na mesma direcdo e proporcdo do peso, e quando o peso é
negativo, a variacdo ocorre de forma inversamente proporcional. Foram consideradas

como critério de inclusdo as componentes que explicaram pelo menos 70% da



130

variabilidade total dos dados. Apresenta-se a seguir a analise de componentes
principais para as variaveis dependentes, independentes e moderadoras.

4.2.1 Variaveis Dependentes: o desempenho dos projetos

Verifica-se, a partir da Tabela 10 que as componentes 1, 2, 3 e 4, individualmente,
explicam 31.30%, 21.46%, 11.87% e 8.62%, respectivamente, da variancia ou
variabilidade dos dados. Conjuntamente, essas componentes explicam 73.25% da
variancia observada no conjunto de dados. Na Tabela 11 s&o apresentados 0s pesos de

cada componente das variaveis analisadas e as medias correspondentes.

Tabela 10 - Importancia das componentes das variaveis
PPD (dimensdes de desempenho do projeto)

Componentes Variancia explicada em %

Individual Acumulada
1 3130 3130
2 21.46 52.76
3 11.87 64.63
4 8.62 73.25
5 7.17 80.42
6 6.17 86.59
7 459 91.18
8 3.13 94.31
9 174 96.05
10 151 97.56
11 1.38 98.94
12 1.06 100.00

Para a componente 1, observa-se que 0s maiores pesos negativos referem-se as
varidveis PPD7 (elevacdo da lucratividade da organizacdo), PPD8 (aumento da
participacdo de mercado da organizacéo) e PPD9 (entrega de valor para os acionistas),

que representam a dimensdo resultados da empresa. Destaca-se que 33.33% dos

respondentes indicaram grau 6 e 25% indicaram grau 5 para as variaveis PPD8
(aumento da participacdo de mercado da organizacdo) e PPD9 (entrega de valor para

0s acionistas) respectivamente.

No caso da variavel PPD7 (elevacdo da lucratividade da organizacdo), 25% atribuiram
grau 4, 25% atribuiram grau 5 e 25% atribuiram grau 6. Os pesos negativos

verificados para as varidveis PPD7 (elevacdo da lucratividade da organizacdo), PPD8
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(aumento da participacdo de mercado da organizagdo) e PPD9 (entrega de valor para
0s acionistas) indicam que, para 0s projetos analisados, essas variaveis contribuiram
negativamente para o valor da componente 1 (resultados da empresa). A defini¢do

dessa componente ocorreu conforme a equagao a seguir:

CPPD1 = (PPD1 — 5.056) * (-0.158) + (PPD2 — 5.417) * (-0.141) + (PPD3 — 6.278) *
(-0.280) + (PPD4 — 5.667) * (-0.384) + (PPD5 — 5.333) * (-0.298) + (PPD6 — 3.583) *
(-0.153) + (PPD7 — 4.972) * (-0.453) + (PPD8 — 5.222) * (-0.405) + (PPD9 — 5.056) *
(-0.341) + (PPD10 — 5.278) * (-0.285) + (PPD11 — 4.833) * (-0.132) + (PPD12 —
5.139) * (-0.181)

Relativamente a componente 2, constataram-se maiores pesos positivos para as
variaveis PPD11 (contribuicdo para a criacdo de novos processos na organizacdo) e
PPD12 (contribuicdo para o aprimoramento das capacidades organizacionais), que se

referem a dimensdo preparacdo para o futuro. Os maiores pesos negativos

identificados nessa componente estdo associados as variaveis PPD1 (concluséo dentro
do prazo) e PPD2 (conclusdo dentro do orcamento), que representam a dimensdo

eficiéncia do projeto.

Essa componente foi definida como capacidades da organizacdo. As variaveis PPD1

(conclusédo dentro do prazo) e PPD2 (conclusdo dentro do orcamento) reduzem o seu
valor se os graus atribuidos forem maiores que a média, e as varidveis PPD11
(contribuicdo para a criacdo de novos processos na organizacdo) e PPD12
(contribuicdo para o aprimoramento das capacidades organizacionais) elevam o seu

valor. Sua equacdo foi estruturada da seguinte forma:

CPPD2 = (PPD1 — 5.056) * (-0.430) + (PPD2 — 5.417) * (-0.394) + (PPD3 — 6.278) *
(-0.124) + (PPD4 — 5.667) * (-0.135) + (PPD5 — 5.333) * (0.206) + (PPD6 — 3.583) *
(0.256) + (PPD8 — 5.222) * (-0.138) + (PPD9 — 5.056) * (0.178) + (PPD11 — 4.833) *
(0.498) + (PPD12 — 5.139) * (0.460)

Na componente 3, observaram-se maiores pesos positivos para as variaveis PPD10
(contribuicdo para a criacdo de novos mercados) e PPD8 (aumento da participacdo de

mercado da organizacdo). Dentre 0s pesos negativos, destaca-se a variavel PPD3
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(atendimento dos requisitos do cliente), a qual 47.22% dos respondentes atribuiram
pontuacdo 7. Essa componente foi denominada orientacdo mercadolégica e explica

como 0s projetos de inovagdo tecnoldgica contribuem para que empresa atenda as
necessidades dos clientes. Enquanto as variaveis PPD10 (contribui¢do para a criagdo
de novos mercados) e PPD8 (aumento da participacdo de mercado da organizacgéo)
elevam o valor dessa componente, a variavel PPD3 (atendimento dos requisitos do
cliente) o reduz. A construcdo da componente 3 ocorreu conforme a equagéo

apresentada abaixo:

CPPD3 = (PPD1 — 5.06) * (-0.206) + (PPD2 — 5.42) * (-0.404) + (PPD3 — 6.28) * (-
0.495) + (PPD4 — 5.67) * (0.120) + (PPD5 — 5.33) * (-0.257) + (PPD7 — 4.97) *
(0.195) + (PPD8 — 5.22) * (0.338) + (PPD9 — 5.06) * (-0.185) + (PPD10 — 5.28) *
(0.496) + (PPD11 — 4.83) * (-0.140) + (PPD12 — 5.14) * (-0.120)

A componente 4 se destaca pelo maior peso negativo atribuido a variavel PPD6
(criacdo de sinergia entre as unidades internacionais). Essa componente foi

denominada sinergia entre unidades organizacionais e sua equagdo encontra-se a

sequir:

CPPD4 = (PPD1 — 5.056) * (0.418) + (PPD6 — 3.583) * (-0.476) + (PPD7 — 4.972) *
(-0.121) + (PPD8 — 5.222) * (-0.158) + (PPD9 — 5.056) * (-0.311) + (PPD10 — 5.278)
* (0.436) + (PPD11 — 4.833) * (0.310) + (PPD12 — 5.139) * (0.400)



Tabela 11 - Pesos das componentes das variaveis PPD (dimensdes de desempenho do projeto)

.8 ® L
<2} () he] ©
s 5 £ 3 £ S g g5
L, = o P o, — O o % %) n o ©
Variaveis S Z . "é.’_ ° S a9 = 8 > S s s 2 k) 3 =
IS 2 0 Q © o = — —— n n O o =
& o xS Qs = 5 S 3 = > 8 Z E Z s O &

Componentel  -0.158 0141 10,280 -0.384 -0.298 0153 -0.453 -0.405 0341 -0.285 0132 -0.181
Componente 2 -0.430 -0.394 0.124 -0.135 0.206 0.256 -0.138 0178 0498 0.460
Componente3  -0.206 -0.404 -0.495 0.120 -0.257 0.195 0.338 -0.185 0.49 -0.140 -0.120
Componente4  0.418 -0.476 0121 -0.158 0311 0.436 0.310 0.400
Componente5  0.128 0.439 -0.424 0.185 -0.592 0.198 0.255 -0.122 0.225 0.236
Componente 6 0.266 0.794 -0.140 0152 0413 0.262

Componente 7 0.288 -0.744 0.104 0.156 0416 0.170 -0.286 0.168
Componente8  -0.120 0.409 -0.602 -0.101 0.590 0.179 -0.180 -0.140
Componented  -0.301 0.212 0.255 -0.227 -0.258 0.410 -0.454 0.388 0.240 -0.308
Componente 10 0.445 -0.414 -0.177 0.254 -0.395 0.448 0.126 -0.382
Componente 11 -0.314 0172 0.134 0.240 -0.569 0133 0.317 0.446 0371 0.130
Componente 12 0.196 -0.209 0.106 0427 0.466 0.126 0.503 -0.481
Médiadecada o0 5.417 6.278 5.667 5333 3.583 4972 5.222 5.056 5278 4833 5.139

variavel

133
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4.2.2 Variaveis Independentes: as strategic issues na gestdo de projetos

Relativamente as variaveis independentes, a analise de componentes principais envolveu as
issues que emergiram do projeto, das atividades de inovagdo, da matriz, da subsidiaria, do
setor de atuacdo e do ambiente externo. Apresenta-se a seguir COmo ocorreu a construcao das

componentes para cada grupo de variaveis independentes.

4.2.2.1 Issues que emergiram do Projeto

Os dados da Tabela 12 demonstram que as primeiras cinco componentes, conjuntamente,
explicam 87.21% da variancia do conjunto de dados analisado. A definicdo de cada
componente baseia-se nos dados da Tabela 13 que expressa os valores dos pesos de cada

variavel para cada componente.

Tabela 12 — Importancia das componentes das variaveis
PROJISS (issues que emergiram do projeto)

Componentes Variancia explicada em %

Individual Acumulada
1 44.38 44.38
2 16.03 60.41
3 11.12 71.53
4 9.13 80.66
5 6.55 87.21
6 4.45 91.66
7 4.00 95.66
8 2.73 98.39
9 1.61 100.00

A componente 1 envolve as variaveis PROJISS1 (mudancas nos requisitos do projeto) e
PROJISS3 (dificuldades para obter cooperacdo das areas funcionais), cujos maiores pesos
negativos sdo -0.366 e -0.387 respectivamente. Assim, quanto maiores as notas atribuidas a
essas duas variaveis, menor sera 0 Vvalor dessa componente, que sSe caracteriza

especificamente pelos aspectos mudanca e cooperacdo e cuja equacgdo se define da seguinte

forma:

CPROJISS1 = (PROJISS1 — 3.694) * (-0.366) + (PROJISS2 — 3.333) * (-0.351) +
(PROJISS3 — 3.167) * (-0.387) + (PROJISS4 — 3.028) * (-0.339) + (PROJISS5 — 2.861) * (-
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0.295) + (PROJISS6 — 2.139) * (-0.322) + (PROJISS7 — 3.056) * (-0.333) + (PROJISSS —
2.806) * (-0.348) + (PROJISSY — 2.500) * (-0.235)

Tabela 13 — Pesos das componentes das variaveis PROJISS (issues que emergiram do projeto)

w0 S
8 S E S « 28 o3
> 3 g2 8 8 22 o $o ©F
Variaveis s 3 @ g e oo 8 SR =g E g o2
€% Ry, o2 Q= EBEaw P =SE 85 ES
= = O Q o s = = 2 c = o O < 2 o
33 §% 88 =2£ 83 §g BEf 55 &=
=S¢ $13 O% HBE T8 L5 =5 08 065
Componentel  -0366 -0351 -0387 -0339 -0205 -0322 -0333 -0348 -0.235
Componente2 0102 0185 0260 -0220 0569 -0180 0141 -0524  -0.436
Componente 3 0.248 0238 0461 0170 -0286 -0.450 0.595
Componente4 0466 0603  -0.368 0208 -0201 -0313 -0.295
Componente 5 -0.359 0.839 -0.347 -0.166
Componente 6 -0.243 0.640 0.341 -0.631
Componente 7 0.754  -0.585 -0.120 0170  -0.184
Componente 8 0136 0675 0351 -0187 0146 0355  -0.461
Componente 9 0240 0345 0265 0512 0648  -0.263
Médiadecada 550/ 3333 3167 3028 2861 2139 305 2806 2500
variavel

Para a componente 2, destacam-se 0s pesos positivo 0.569 e negativo -0.524 para as variaveis
PROJISS5 (falta de habilidades dos membros da equipe para atuar no projeto) e PROJISS8
(falta de conhecimento sobre a cultura e os habitos locais) respectivamente. Portanto, quando
as notas atribuidas a variavel PROJISS5 (falta de habilidades dos membros da equipe para
atuar no projeto) superam sua média, o valor dessa componente aumenta. Nas situacées em
que isso ocorre com a variavel PROJISS8 (falta de conhecimento sobre a cultura e os habitos

locais), o valor da componente 2 diminui. Apontam-se 0s aspectos habilidade e conhecimento

nessa componente, que pode ser definida conforme segue:

CPROJISS2 = (PROJISS1 — 3.694) * (0.102) + (PROJISS2 — 3.333) * (0.185) + (PROJISS3
~ 3.167) * (0.260) + (PROJISS4 — 3.028) * (-0.220) + (PROJISS5 — 2.861) * (0.569) +
(PROJISS6 — 2.139) * (-0.180) + (PROJISS7 — 3.056) * (0.141) + (PROJISS8 — 2.806) * (-
0.524) + (PROJISSY — 2.500) * (-0.436)
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Na componente 3 ressaltam-se 0s pesos negativos -0.461 e -0.450 para as variaveis
PROJISS4 (dificuldades para determinar a situacdo do trabalho em vérias localizacBes) e
PROJISS7 (falta de uma metodologia uniforme para gerenciamento de projetos), e 0 positivo
0.595 para PROJISS9 (problemas de comunicacdo entre as unidades estrangeiras). Enfatiza-
se que maiores notas atribuidas as variaveis PROJISS4 (dificuldades para determinar a
situacdo do trabalho em vérias localiza¢cdes) e PROJISS7 (falta de uma metodologia uniforme

para gerenciamento de projetos) reduzem o valor da componente 3. Para essa componente,

destaca-se 0 aspecto do gerenciamento geograficamente disperso dos projetos globais de
inovacao tecnolégica. Portanto, sua definicdo ocorre conforme a seguinte equacéo:

CPROJISS3 = (PROJISS1 — 3.694) * (0.248) + (PROJISS3 — 3.167) * (0.238) + (PROJISS4
~3.028) * (-0.461) + (PROJISS5 — 2.861) * (0.170) + (PROJISSE — 2.139) * (-0.286) +
(PROJISS7 — 3.056) * (-0.450) + (PROJISSY — 2.500) * (0.595)

No caso da componente 4, observa-se 0 peso 0.603 como 0 maior peso positivo, referente a
variavel PROJISS2 (escalada de custos resultante da necessidade de tarefas ndo planejadas).
Dessa forma, maiores notas atribuidas a essa variavel elevam o valor da componente 4. Nela,
destaca-se 0 aspecto da incerteza, que normalmente faz parte dos projetos, mas que, no caso
dos projetos de inovacdo tecnoldgica, torna-se muito mais relevante. Assim, essa componente

baseia-se na seguinte equacao:

CPROJISS4 = (PROJISS1 — 3.694) * (0.466) + (PROJISS2 — 3.333) * (0.603) + (PROJISS3
~ 3.167) * (-0.368) + (PROJISS5 — 2.861) * (-0.208) + (PROJISS6E — 2.139) * (-0.201) +
(PROJISS7 — 3.056) * (-0.313) + (PROJISSY — 2.500) * (-0.295)

A componente 5 enfatiza o peso positivo 0.839 para a varidvel PROJISS6 (incompatibilidade
entre as tecnologias empregadas no projeto). Isso significa que maiores notas atribuidas a
essa variavel elevam o valor da componente 5. O principal aspecto dessa componente

aparenta ser a incompatibilidade tecnol6gica, que geralmente surge nos projetos globais,

especialmente os de inovacdo tecnoldgica, em razdo das diferentes capacidades e recursos
tecnoldgicos que cada unidade internacional possui. Dessa forma, define-se a componente 5

de acordo com a seguinte férmula:
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CPROJISS5 = (PROJISS4 — 3.028) * (-0.359) + (PROJISS6 — 2.139) * (0.839) + (PROJISS?
— 3.056) * (-0.347) + (PROJISSY — 2.500) * (-0.166)

4.2.2.2 Issues que emergiram das Atividades de Inovagao

Conforme se observa na Tabela 14, as componentes 1, 2, 3, 4 e 5, conjuntamente, explicam
83.13% da variancia do conjunto de dados analisados. Individualmente, destaca-se a
componente 1, que explica 46.17% da referida variancia. Os pesos de cada varidvel para cada

componente construida encontram-se na Tabela 15.

Tabela 14 - Importancia das componentes das variaveis
RDISS (issues que emergiram das atividades de inovacao)

Componentes Variancia explicada em %

Individual Acumulada
1 46.17 46.17
2 14.54 60.71
3 9.01 69.72
4 7.47 77.19
5 5.94 83.13
6 5.58 88.71
7 4.49 93.20
8 3.74 96.94
9 3.06 100.00

A componente 1 destaca 0s pesos negativos -0.393 e -0.379 para as variaveis RDISS4
(indefinicdo ou ambiguidade da trajetoria tecnologica) e RDISS5 (envolvimento inapropriado
de fornecedores, usuarios e parceiros) respectivamente. Em razdo dos pesos negativos, quanto
maiores as notas atribuidas a essas variaveis, menor o valor da componente 1. Nessa

componente aponta-se 0s aspectos trajetoria tecnologica e cooperacdo. Em seu processo de

internacionalizacdo, as empresas multinacionais brasileiras possivelmente alteram sua
trajetdria tecnoldgica e provavelmente criam novas formas de cooperacao entre 0s parceiros

que integram sua rede de P&D. Define-se a componente 1 conforme a seguinte equacao:

CRDISS1 = (RDISS1 — 2.556) * (-0.341) + (RDISS2 — 3.250) * (-0.337) + (RDISS3 — 4.500)
* (-0.254) + (RDISS4 — 2.611) * (-0.393) + (RDISS5 — 2.306) * (-0.379) + (RDISS6 — 2.250)
* (-0.328) + (RDISS7 — 2.861) * (-0.290) + (RDISS8 — 2.333) * (-0.294) + (RDISS9 — 2.806)
* (-0.360)
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Tabela 15 — Pesos das componentes das variaveis RDISS (issues que emergiram das atividades de

inovacgao)
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Componentel -0.341 -0337 -0254 0393 -0379 -0328 -0290 -0.294 -0.360

Componente 2  -0.401 -0.483 0.238 -0.139 0.502 0.511

Componente3 -0.184  -0.188  -0.437 0.680 -0.270 0439

Componente4 -0105 0700 -0.462  0.140 0276  -0150 -0.320 -0.243

Componente 5  0.258 0207 -0151 -0437 -0319 -0293 -0.153  0.349 0.586

Componente 6  -0.242 0.470 0.264 -0.375  -0.235 0.579 -0.337
Componente 7 0.602 0436 0198  -0431 0.326 -0.328
Componente 8  -0.352 0668  -0445 -0.322 0.333
Componente9 0257  -0.297 -0.116 0418 -0435 0294 -0525 0322
Média de cada

- 2.556 3.250 4.500 2.611 2.306 2.250 2.861 2.333 2.806
variavel

Para a componente 2, identificam-se 0s maiores pesos negativos, -0.401 e -0.483, para as
variaveis RDISS1 (reducdo do desempenho de P&D por causa da dispersdo global dos
esforcos) e RDISS3 (necessidade de gestdo simultdnea de véarios projetos de inovacao
tecnoldgica), e os maiores pesos positivos, 0.502 e 0.511, para as variaveis RDISS7
(dificuldade de alocar recursos para atividades de inovacdo devido a incerteza) e RDISS8
(perda de alinhamento entre a estratégia do projeto e a estratégia empresarial)

respectivamente. Nessa componente, verificam-se 0s aspectos de dispersdo da gestdo e

alocacdo de recursos. A definicdo da componente 2 ocorre em conformidade com a equacao

abaixo.

CRDISS2 = (RDISS1 — 2.556) * (-0.401) + (RDISS3 — 4.500) * (-0.483) + (RDISS5 — 2.306)
* (0.238) + (RDISS6 — 2.250) * (-0.139) + (RDISS7 — 2.861) * (0.502) + (RDISS8 — 2.333) *
(0.511)

Na componente 3, observa-se 0 maior peso positivo, de 0.680, para a varidvel RDISS6

(necessidade de registro de patente em varios mercados nacionais). Assim, o valor da
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componente 3 aumenta conforme aumentam as notas atribuidas a essa variavel. Essa

componente foi definida como patente e sua equagao encontra-se a seguir.

CRDISS3 = (RDISS1 — 2.56) * (-0.184) + (RDISS2 — 3.25) * (-0.188) + (RDISS3 — 4.50) * (-
0.437) + (RDISS6 — 2.25) * (0.680) + (RDISS8 — 2.33) * (-0.270) + (RDISS9 — 2.81) *
(0.439)

A componente 4 se destaca pelo peso positivo de 0.700 para a variavel RDISS2 (aprovacao
do projeto sem a consideracdo de outros projetos e esforgos). Dessa forma, quanto maior a
nota atribuida a essa variavel, maior o valor da componente 4. Essa componente foi definida

como selecdo de projetos e sua equacdo foi construida conforme abaixo.

CRDISS4 = (RDISS1 - 2.556) * (-0.105) + (RDISS2 — 3.250) * (0.700) + (RDISS3 — 4.500)
* (-0.462) + (RDISS4 — 2.611) * (0.140) + (RDISS5 — 2.306) * (0.276) + (RDISS6 — 2.250) *
(-0.150) + (RDISS7 — 2.861) * (-0.320) + (RDISSS — 2.333) * (-0.243)

Para a componente 5, verifica-se 0 maior peso positivo de 0.586 para a variavel RDISS9
(reestruturacao organizacional nas areas envolvidas com as atividades de P&D). Isso significa
que o valor da componente 5 aumenta conforme aumentam as notas atribuidas a essa

variavel. Define-se esse componente como reestruturacdo organizacional e sua equacéo

conforme demonstrado a seguir.

CRDISS5 = (RDISS1 — 2.556) * (0.258) + (RDISS2 — 3.250) * (0.207) + (RDISS3 — 4.500) *
(-0.151) + (RDISS4 — 2.611) * (-0.437) + (RDISS5 — 2.306) * (-0.319) + (RDISS6 — 2.250) *
(-0.293) + (RDISS7 — 2.861) * (-0.153) + (RDISS8 — 2.333) * (0.349) + (RDISS9 — 2.806) *
(0.586)

4.2.2.3 Issues que emergiram da Matriz

A Tabela 16 demonstra que as primeiras cinco componentes respondem por 84.95% da
variancia acumulada no conjunto de dados analisados. A primeira componente, de forma
isolada, explica 35.99% da referida variancia. Os pesos de cada variavel para cada

componente sdo apresentados na Tabela 17.
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Tabela 16 - Importancia das componentes das variaveis
HEADISS (issues que emergiram da matriz)

Componentes Variancia explicada em %

Individual Acumulada
1 35.99 35.99
2 16.50 52.49
3 13.10 65.59
4 11.74 77.33
5 7.62 84.95
6 6.04 90.99
7 4.87 95.86
8 2.48 98.34
9 1.66 100.00

A componente 1 expressa 0S maiores pesos negativos, -0.406, -0.476 e -0.417, para as
variaveis HEADISS] (falta de suporte da matriz com relagdo a problemas nas subsidiarias),
HEADISS4 (matriz perde interesse no projeto devido a outros comprometimentos) e
HEADISS7 (conflitos com e entre os stakeholders impedem o progresso do projeto). As
maiores notas atribuidas a essas varidaveis diminuem o valor da componente 1. Essa

componente foi denominada solucdo de problemas e foi construida a partir da seguinte

equacao:

CHEADISS1 = (HEADISS1 — 1.583) * (-0.406) + (HEADISS2 — 2.333) * (-0.249) +
(HEADISS3 — 2.222) * (-0.337) + (HEADISS4 — 1.806) * (-0.476) + (HEADISS5 — 2.389) *
(-0.175) + (HEADISS6 — 1.889) * (-0.335) + (HEADISS7 — 2.194) * (-0.417) + (HEADISSS
~1.889) * (-0.296) + (HEADISS9 — 1.833) * (-0.170)

Para a componente 2 verificam-se 0s maiores pesos negativos, -0.540 e -0.679, para as
variaveis HEADISS2 (aprovacéo centralizada na matriz sem o envolvimento das subsidiarias)
e HEADISS5 (centralizacdo das atividades de P&D na matriz impede o envolvimento das
unidades estrangeiras). Quanto maiores as notas atribuidas a essas variaveis, maior o valor da

componente 2. Denomina-se essa componente de gestdo centralizada e apresenta-se sua

equacdo da seguinte forma:

CHEADISS2 = (HEADISS2 — 2.333) * (-0.540) + (HEADISS4 — 1.806) * (0.157) +
(HEADISSS — 2.389) * (-0.679) + (HEADISS6 — 1.889) * (0.407) + (HEADISS9 — 1.833) *
(-0.208)
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Tabela 17 — Pesos das componentes das variaveis HEADISS (issues que emergiram da matriz)
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Componente1 -0406 -0249 -0337 -0476 -0175 -0.335 0.417 0296  -0.170
Componente 2 -0.540 0.157 -0.679 0.407 -0.208
Componente 3 -0.242 0.334 0.563 -0.135 0.156 -0.383  -0.570
Componente 4  0.282 0.364 -0.297  -0.107 0.264 -0.389 0.375 -0.571

Componente 5 -0.237 0.289 0.289 0.566 -0.235 -0.627

Componente 6  0.682 0.251 -0.211 -0.406 -0.138 -0.106 -0.421 0.233

Componente 7 0.266 -0.183  -0.467 0.108 0.187 -0.278 0575 -0.220  -0.417

Componente 8 -0.739 0.486 0.435 0.106
Componente9 -0388 0550 -0452 0226  -0.445 0.240 0.186
Média de cada

- 1.583 2.333 2.222 1.806 2.389 1.889 2.194 1.889 1.833
variavel

Relativamente a componente 3, aponta-se 0 maior peso positivo, 0.563, para a variavel
HEADISS3 (matriz ndo confere autoridade ao lider de projeto para resolver issues quando
elas emergem). O valor da componente 3 aumenta quando as notas atribuidas a variavel em

questdo sdo altas. Essa componente foi denominada autoridade do gerente de projeto e sua

construgdo ocorreu conforme a equacéo a seguir:

CHEADISS3 = (HEADISS1 — 1.583) * (-0.242) + (HEADISS2 — 2.333) * (0.334) +
(HEADISS3 — 2.222) * (0.563) + (HEADISS5 — 2.389) * (-0.135) + (HEADISS7 — 2.194) *
(0.156) + (HEADISSS — 1.889) * (-0.383) + (HEADISS9 — 1.833) * (-0.570)

No caso da componente 4, identifica-se 0 maior peso negativo, -0.571, para a variavel
HEADISS9 (inexisténcia de escritério de projetos dificulta a gestdo de varios projetos).
Assim, quando essa variavel recebe notas altas, o valor da componente 4 diminui. Denomina-

se essa componente de escritdrio de projetos e apresenta-se sua equacao conforme segue:

CHEADISS4 = (HEADISSL — 1.583) * (0.282) + (HEADISS2 — 2.333) * (0.364) +
(HEADISS3 — 2.232) * (-0.297) + (HEADISS4 — 1.806) * (-0.107) + (HEADISS6 — 1.889) *
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(0.264) + (HEADISS7 — 2.194) * (-0.389) + (HEADISSS — 1.889) * (0.375) + (HEADISS9 —
1.833) * (-0.571)

A componente 5 apresenta 0 maior peso positivo, 0.566, para a variavel HEADISS6
(mudangas na estratégia corporativa da organizacdo) e o maior peso negativo, -0.627, para a
variavel HEADISS8 (organizacdo é adquirida, integra joint venture ou participa de aliangas).
O valor da componente 5 aumenta quando as notas atribuidas a variavel HEADISS6
(mudangas na estratégia corporativa da organizacdo) superam sua média. Analogamente, seu
valor diminui quando as notas dadas a varidvel HEADISS8 (organizacdo € adquirida, integra
joint venture ou participa de aliancas) superam sua média. Caracterizou-se essa componente

como estratégia corporativa e definiu-se sua equacdo da seguinte forma:

CHEADISS5 = (HEADISS3 — 2.222) * (-0.237) + (HEADISS4 — 1.806) * (0.289) +
(HEADISS5 — 2.389) * (0.289) + (HEADISS6 — 1.889) * (0.566) + (HEADISS7 — 2.194) * (-
0.235) + (HEADISS8 — 1.889) * (-0.627)

4.2.2.4 Issues que emergiram das Subsidiarias

Nota-se, a partir da Tabela 18, que 79.63% da variancia acumulada do conjunto de dados
analisados é explicada pelas componentes 1, 2, 3 e 4. Isoladamente, a componente 1 explica
48.37% dessa variancia. Na Tabela 19 observam-se o0s pesos das variaveis para cada uma das

componentes construidas.

Tabela 18 - Importancia das componentes das variaveis
SUBSISS (issues que emergiram das subsidiarias)

Componentes Variancia explicada em %

Individual Acumulada
1 48.37 48.37
2 13.81 62.18
3 9.35 71.53
4 8.10 79.63
5 6.68 86.31
6 5.50 91.81
7 3.99 95.80
8 2.58 98.38
9 1.62 100.00
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A componente 1 demonstra 0s maiores pesos negativos, -0.358 e -0.373, para as variaveis
SUBSISS3 (necessidade de compartilhamento de recursos criticos) e SUBSISS6 (tratamento
inadequado de issues que afetam somente o trabalho do projeto que é conduzido na
subsidiaria) respectivamente. Assim, o valor da componente 1 diminui quando essas variaveis

recebem notas altas. Essa componente foi denominada estabelecimento de prioridades e sua

equacao encontra-se a seguir:

CSUBSISS1 = (SUBSISS1 — 2.306) * (-0.326) + (SUBSISS2 — 2.278) * (-0.327) +
(SUBSISS3 — 2.750) * (-0.358) + (SUBSISS4 — 2.056) * (-0.311) + (SUBSISS5 — 2.028) * (-
0.346) + (SUBSISS6 — 1.778) * (-0.373) + (SUBSISS7 — 2.278) * (-0.323) + (SUBSISSS —
2.028) * (-0.331) + (SUBSISS9 — 1.944) * (-0.298)

Tabela 19 — Pesos das componentes das variaveis SUBSSISS (issues que emergiram das subsidiarias)
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Componente 3 0.248 0298 023 0101 0209 -0687 0136 0493
Componente 4  0.537 -0.744 -0.219 0.213 0.118 0.211
Componente5 -0323 -0129 -0505 -0.170 053 0194 -0168  0.484
Componente 6 -0.733  -0.130 0.147 0.635
Componente 7 0396  -0.202 0146 0304 0548 0401 -0246 -0.409
Componente8 -0220 -0.351  0.338 0682  -0.331 0289 0.224
Componente 9 0.363 0532 0404 0222 0258 0406 -0318 -0.200
Médiadecada )00 5578 2750 2056 2008 1778 2278 2028 1944

variavel

Na componente 2 verificam-se 0s maiores pesos positivos, 0.411, 0.505 e 0.426, para as
varidveis SUBSISS2 (necessidade de infraestrutura que a subsidiaria ndo pode atender),
SUBSISS5 (falta de alinhamento entre o projeto e 0s processos especificos da subsidiaria) e
SUBSISS8 (discrepancias entre os objetivos do projeto e o0s objetivos das subsidiarias)

respectivamente. Dessa forma, quanto maiores as notas atribuidas a essas variaveis, maior o
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valor da componente 2. Caracterizou-se essa componente como alinhamento estratégico e

definiu-se sua equacdo conforme segue:

CSUBSISS2 = (SUBSISS1 — 2.306) * (-0.317) + (SUBSISS2 — 2.278) * (0.411) +
(SUBSISS3 — 2.750) * (-0.325) + (SUBSISS4 — 2.056) * (-0.232) + (SUBSISS5 — 2.028) *
(0.505) + (SUBSISSS — 2.028) * (0.426) + (SUBSISS9 — 1.944) * (-0.350)

Para a componente 3 observam-se 0s maiores pesos negativo, -0.687, e positivo, 0.493, para
as variaveis SUBSISS7 (dificuldades para acessar e aplicar licGes aprendidas de projetos
anteriores) e SUBSISS9 (elevada rotatividade de pessoas nas subsidiarias) respectivamente.
O valor da componente 3 diminui quando as notas atribuidas & variavel SUBSISS7
(dificuldades para acessar e aplicar licGes aprendidas de projetos anteriores) superam sua
média. Similarmente, seu valor aumenta quando as notas atribuidas a variavel SUBSISS9
(elevada rotatividade de pessoas nas subsidiarias) superam sua média. Essa componente foi

definida como conhecimento e rotatividade de pessoas e sua equagdo encontra-se a seguir:

CSUBSISS3 = (SUBSISSL — 2.306) * (0.248) + (SUBSISS3 — 2.750) * (-0.298) +
(SUBSISS4 — 2.056) * (0.236) + (SUBSISS5 — 2.028) * (0.101) + (SUBSISS6 — 1.778) * (-
0.209) + (SUBSISS7 — 2.278) * (-0.687) + (SUBSISS8 — 2.028) * (0.136) + (SUBSISS9 —
1.944) * (0.493)

Relativamente a componente 4, ressaltam-se o maior valor positivo, 0.537, para a variavel
SUBSISS1 (retirada de pessoas do projeto para atendimento das necessidades da subsidiaria)
e 0 maior valor negativo, -0.744, para a variavel SUBSISS4 (dependéncia de terceiros que
ndo possuem presenca em algumas localizac@es). Isso significa que o valor da componente 4
aumenta quando as notas atribuidas a variavel SUBSISSL1 (retirada de pessoas do projeto para
atendimento das necessidades da subsidiaria) superam sua média. Da mesma forma, seu valor
diminui quando as notas atribuidas a varidvel SUBSISS4 (dependéncia de terceiros que nédo
possuem presenca em algumas localizacBes) superam sua média. Caracterizou-se essa

componente como mobilidade de recursos e definiu-se sua equacdo da seguinte forma:

CSUBSISS4 = (SUBSISS1 — 2.306) * (0.537) + (SUBSISS4 — 2.056) * (-0.744) +
(SUBSISS6 — 1.778) * (-0.219) + (SUBSISS7 — 2.278) * (0.213) + (SUBSISSS — 2.028) *
(0.118) + (SUBSISS9 — 1.944) * (0.211)
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4.2.2.5 Issues que emergiram do Setor de Atuacéo

A Tabela 20 expressa que a componente 1, isoladamente, explica 38.05% da variancia dos
dados, enquanto as componentes 1, 2, 3 e 4, conjuntamente, explicam 74.49% dessa
variancia. Na Tabela 21 sdo apresentados 0s pesos das varidveis para as componentes
constituidas.

Tabela 20 - Importancia das componentes das variaveis
INDISS (issues que emergiram do setor de atuacéo)

Componentes Variancia explicada em %

Individual Acumulada
1 38.05 38.05
2 14.69 52.74
3 12.87 65.61
4 8.88 74.49
5 7.61 82.10
6 6.21 88.31
7 4.43 92.74
8 4.02 96.76
9 3.24 100.00

Para a componente 1, destacam-se 0s maiores pesos negativos, -0.414, -0.360 e -0.393, para
as variaveis INDISS3 (mudangas nas preferéncias e habitos dos clientes), INDISS6
(integracdo para frente (com clientes) ou para tras (com fornecedores)) e INDISS8 (imitacdo
rapida dos concorrentes) respectivamente. Assim, o valor da componente 1 aumenta quando

essas variaveis recebem notas elevadas. Essa componente foi denominada relacionamento

com o cliente e sua equacao foi elaborada da seguinte forma:

CINDISS1 = (INDISS1 — 3.222) * (-0.395) + (INDISS2 — 2.472) * (-0.331) + (INDISS3 —
3.444) * (-0.414) + (INDISS4 — 3.167) * (-0.251) + (INDISS5 — 3.028) * (-0.197) +
(INDISS6 — 3.583) * (-0.360) + (INDISS7 — 4.194) * (-0.220) + (INDISS8 — 3.833) * (-
0.393) + (INDISS9 — 3.944) * (-0.358)

No caso da componente 2, apontam-se 0 maior peso positivo, 0.636, para a variavel INDISS4
(surgimento de novas formas de comercializacdo dos produtos) e 0 maior peso negativo, -

0.645, para a variavel INDISS7 (escalada da competicdo baseada em precos). Assim, o valor
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da componente 2 aumenta quando as notas atribuidas a varidvel INDISS4 (surgimento de
novas formas de comercializagdo dos produtos) superam sua média. Da mesma forma, a
componente 2 tem seu valor reduzido nas situagdes em que as notas dadas a INDISS4
(surgimento de novas formas de comercializacdo dos produtos) superam sua média.

Caracterizou-se essa componente como movimentos competitivos e definiu-se sua equagéo

conforme segue-se:

CINDISS2 = (INDISS3 — 3.444) * (0.324) + (INDISS4 — 3.167) * (0.636) + (INDISS7 —
4.194) * (-0.645) + (INDISS8 — 3.833) * (-0.206) + (INDISS9 — 3.944) * (-0.111)

Tabela 21 — Pesos das componentes das variaveis INDISS (issues que emergiram do setor de atuacéo)
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Componentel1 -0.395 -0331 -0414 -0251 -0.197 -0.360 -0220 -0.393 -0.358

Componente 2 0.324 0.636 -0.645 -0206 -0.111

Componente 3  0.232 0537  -0.222 0587  -0.163 -0.250  -0.416

Componente 4  0.448 0.352 -0.724 0.102 -0.328  -0.178

Componente 5 0.220 0270 -0.142 -0.818 0.418

Componente 6 0.416 -0.133  -0491  0.128 -0.666  0.123 0.302

Componente 7 0.150 -0.231 0.149 0.216 0.227 -0.764 0.464

Componente 8 0.49% -0.494 0.392 -0.365 0.170 0.131 -0.412
Componente9 -0.381  0.348 0.690  -0.458 -0.167

Média _cEIe cada 3.222 2472 3.444 3.167 3.028 3.583 4.194 3.833 3.944

variavel

Na componente 3 apontam-se 0 maior peso positivo, 0.537, para a varidvel INDISS2
(formacdo de aliancas entre os competidores atuais) e 0 maior peso negativo, -0.416, para a
variavel INDISS9 (emergéncia de novos padrdes tecnoldgicos). Quando as notas atribuidas a
varidavel INDISS2 (formacdo de aliancas entre os competidores atuais) superam sua média, o
valor da componente 3 reduz, e nas situacées em que as notas atribuidas a variavel INDISS9

(emergéncia de novos padrbes tecnoldgicos) superam sua média, a referida componente
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cresce. Essa componente foi identificada como evolugcdo tecnolégica e sua equacgdo

construida conforme apresentado a seguir:

CINDISS3 = (INDISS1 — 3.222) * (0.232) + (INDISS2 — 2.472) * (0.537) + (INDISS3 —
3.444) * (-0.222) + (INDISS5 — 3.028) * (0.587) + (INDISS6 — 3.583) * (-0.163) + (INDISS8
~3.833) * (-0.250) + (INDISS9 — 3.944) * (-0.416)

Observa-se na componente 4 0 maior peso positivo, 0.448, para a variavel INDISS1 (entrada
de novos competidores) e 0 maior peso negativo, -0.724, para a variavel INDISS5 (elevada
concentracdo dos fornecedores de insumos). O valor da componente 4 aumenta quando as
notas atribuidas a variavel INDISS1 (entrada de novos competidores) superam sua média, e
diminui quando as notas dadas a variavel INDISS5 (elevada concentracdo dos fornecedores

de insumos) ultrapassam sua média. Definiu-se essa componente como ameagas competitivas

e estruturou-se sua equacao da seguinte maneira:

CINDISS4 = (INDISS1 — 3.222) * (0.448) + (INDISS2 — 2.472) * (0.352) + (INDISS5 —
3.028) * (-0.724) + (INDISS6 — 3.583) * (0.102) + (INDISS8 — 3.833) * (-0.328) + (INDISS9
— 3.944) * (-0.178)

4.2.2.6 Issues que emergiram do Ambiente Externo

A Tabela 22 mostra que as componentes 1, 2 e 3, conjuntamente, explicam 79.36% da
variancia acumulada dos dados analisados. Somente a componente 1 responde por 49.29%
dessa variancia. Na Tabela 23 observam-se o0s pesos de cada varidvel para as trés

componentes em questao.

Para a componente 1, 0os maiores pesos negativos, -0.369, -0.377, -0.387, -0.389 e -0.384,
foram observados para as variaveis EXTISS3 (protestos ambientalistas), EXTISS6
(responsabilidade social), EXTISS7 (fenémenos da natureza), EXTISS8 (mudancas
demogréficas) e EXTISS9 (mudancas sociais) respectivamente. Portanto, quanto maiores as
notas atribuidas a essas variaveis, menor o valor da componente 1. Essa componente foi

denominada mudancas diversas e sua equacao construida da seguinte forma:
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CEXTISS1 = (EXTISSL — 2.139) * (-0.279) + (EXTISS2 — 3.972) * (-0.214) + (EXTISS3 —
2.167) * (-0.369) + (EXTISS4 — 2.611) * (-0.259) + (EXTISS5 — 2.750) * (-0.286) +
(EXTISS6 — 2.528) * (-0.377) + (EXTISS7 — 1.722) * (-0.387) + (EXTISS8 — 1.583) * (-
0.389) + (EXTISS9 — 1.861) * (-0.384)

Tabela 22 - Importancia das componentes das variaveis
EXTISS (issues que emergiram do ambiente externo)

Componentes Variancia explicada em %

Individual Acumulada
1 49.29 49.29
2 16.13 65.42
3 13.94 79.36
4 5.90 85.26
5 452 89.78
6 4.00 93.78
7 2.97 96.75
8 2.55 99.30
9 0.70 100.00

A componente 2 possui maiores pesos negativos, -0.577 e -0.518, para as variaveis EXTISS4
(obsolescéncia tecnologica) e EXTISS5 (surgimento de novas leis) respectivamente. Assim,
notas elevadas atribuidas a essas variaveis reduzem o valor da componente 2. Denominou-se

essa componente de mudangas estruturais e definiu-se sua equagdo conforme segue:

CEXTISS2 = (EXTISS2 — 3.972) * (0.207) + (EXTISS3 — 2.167) * (-0.202) + (EXTISS4 —
2.611) * (-0.577) + (EXTISS5 — 2.750) * (-0.518) + (EXTISS6 — 2.528) * (-0.119) +
(EXTISS7 — 1.722) * (0.268) + (EXTISSS — 1.583) * (0.365) + (EXTISS9 — 1.861) * (0.306)

No caso da componente 3, 0s maiores pesos positivos, 0.595 e 0.666, foram verificados para
as variaveis EXTISS1 (instabilidade politica) e EXTISS2 (instabilidade econdmica)
respectivamente. Quando as notas atribuidas a essas variaveis crescem, o valor da

componente 3 aumenta. Caracterizou-se essa componente como instabilidade e crise e sua

construcdo ocorreu da seguinte maneira:

CEXTISS3 = (EXTISS1 — 2.139) * (0.595) + (EXTISS2 — 3.972) * (0.666) + (EXTISS3 —
2.167) * (-0.168) + (EXTISS6 — 2.528) * (-0.292) + (EXTISS7 — 1.722) * (-0.189) +
(EXTISS8 — 1.583) * (-0.190)
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Tabela 23 — Pesos das componentes das variaveis EXTISS (issues que emergiram do ambiente externo)
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Componentel -0279 -0214 -0369 -0259 -0.286 -0.377 -0.387 -0.389 -0.384
Componente 2 0.207 -0.202 -0577 -0518 -0.119  0.268 0.365 0.306
Componente 3 0.595 0.666  -0.168 -0292 -0.189  -0.190

Componente4 0449  -0442 -0270 -0403  0.387 0151 -0223 -0119 0.361
Componente 5 -0.154  0.151 -0.700 0313 -0.124 0501 0162  -0222  0.153
Componente 6  0.193 0.365 -0.581 0430 -0499 -0169  0.161

Componente 7 0.506 -0.489  -0.166 0.400 -0.355 -0.183  0.245 0.214 -0.226

Componente 8  0.218 -0.106  -0.409 0.459 0.345 -0.187  -0.637
Componente 9 -0.243 0.126 0.237 -0.488 0.712 -0.340
Média de cada

- 2.139 3.972 2.167 2.611 2.750 2.528 1.722 1.583 1.861
variavel

4.2.3 Variaveis Moderadoras

Este topico trata da analise de componentes principais das varidveis moderadoras definidas
para o0 presente estudo, que envolvem o tipo de projeto, o grau de intensidade tecnologica do

setor, 0 grau de globalizacdo do projeto e o grau de complexidade do projeto.

4231 Tipo de Projeto

A variavel tipo de projeto foi utilizada de forma categorica, classificando-se os projetos
analisados em dois grupos distintos. O primeiro grupo envolveu os projetos de maior grau de
mudanca tecnoldgica, e o segundo grupo, os projetos de menor grau de mudanca tecnologica.

Portanto, ndo foi conduzida analise de componentes principais para essa variavel.

4.2.3.2 Grau de Intensidade Tecnoldgica do Setor

No caso da variavel grau de intensidade tecnoldgica, o procedimento foi similar ao adotado

para a variavel tipo de projeto. Novamente, duas categorias foram adotadas. Uma delas
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contemplou as empresas que atuam nos setores de maior intensidade tecnoldgica, e a outra,
aquelas que atuam nos setores de menor intensidade tecnoldgica. Assim, também ndo foi

conduzida analise de componentes principais para essa variavel.

4.2.3.3 Grau de Globalizacao do Projeto

A Tabela 24 demonstra que as componentes 1 e 2, individualmente, explicam
respectivamente 61.65% e 20.44% da variabilidade dos dados. Tomadas conjuntamente, as
componentes 1 e 2 explicam 82.08% dessa variabilidade. Na Tabela 25 observam-se 0s pesos

de cada variavel para cada componente construida.

Tabela 24 — Importancia das componentes das variaveis
PDG (grau de globalizagdo do projeto)

Componentes Variancia explicada em %

Individual Acumulada
1 61.65 61.65
2 20.44 82.08
3 6.52 88.61
4 5.37 93.98
5 3.37 97.35
6 2.65 100.00

Para a componente 1, 0s maiores pesos negativos, -0.486, -0.479, -0.453 e -0.415, foram
verificados para as variaveis PDG1 (participacdo das unidades estrangeiras no planejamento
do projeto), PDG2 (participacdo das unidades estrangeiras na execucdo do projeto), PDG3
(participacdo de pessoas de diferentes unidades estrangeiras na equipe do projeto) e PDG5
(diversidade cultural da equipe do projeto) respectivamente, indicando valores baixos
referentemente ao grau de globalizacdo dos projetos pesquisados. Assim, quantos maiores as
notas atribuidas a essas variaveis, menor o valor da componente 1. Essa componente foi

definida como participacdo estrangeira e sua equagdo encontra-se a seguir:

CPDGL1 = (PDG1 — 3.67) * (-0.486) + (PDG2 — 3.03) * (-0.479) + (PDG3 — 3.17) * (-0.453)
+ (PDG4 — 4.33) * (-0.374) + (PDG5 — 3.97) * (-0.415) + (PDG6 — 5.33) * (-0.129)

No caso da componente 2 destacam-se 0s pesos positivos elevados 0.552 e 0.728 para as

varidveis PDG4 (dispersao geografica internacional dos stakeholders) e PDG6 (necessidade
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de criar um produto que atenda varios mercados estrangeiros) respectivamente. A atribuicdo
de notas elevadas a essas varidveis aumenta o valor da componente 2. Definiu-se essa

componente como dispersdo e cobertura internacional e construiu-se sua equagdo conforme

segue:

CPDG2 = (PDG1 — 3.67) * (-0.219) + (PDG2 — 3.03) * (-0.336) + (PDG4 — 4.33) * (0.552) +
(PDG6 — 5.33) * (0.728)

Tabela 25 — Pesos das componentes das variaveis
PDG (grau de globalizagdo do projeto)
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Componentel -0486 -0479 -0453 -0374 -0415 -0.129
Componente2 -0219  -0.336 0.552 0.728
Componente 3 -0.460 0.569 -0.491 0.400 0.235
Componente4  0.482 -0.597 0.521 -0.356

Componente5 0.344 0.315 -0.139  -0523 -0.335 0.615

Componente 6 0.392 -0.439  -0425  -0.192 0.653 0.103
Média de cada
variavel

3.667 3.028 3.167 4.333 3.972 5.333

4234 Grau de Complexidade do Projeto

Na Tabela 26 nota-se que a componente 1, isoladamente, responde por 38.51% da variancia
dos dados, enquanto as quatro primeiras componentes explicam 82.97% da variancia total. A
Tabela 27 contém os pesos verificados para cada variavel em cada uma das componentes

construidas.

Para a componente 1, observaram-se 0s maiores pesos negativos, -0.420, -0.479 e -0.385,
para as variaveis PDC2 (participacdo das unidades internacionais nos processos do projeto),
PDC4 (integracdo tecnoldgica entre as unidades internacionais) e PDC9 (conducao parcial do
trabalho do projeto em um pais e conclusdo em outro) respectivamente. Quanto maiores as

notas atribuidas a essas variaveis, menor o valor da componente 1. Essa componente foi
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denominada interacdo entre unidades internacionais e sua equacdo foi elaborada da seguinte

forma:

CPDC1 = (PDC1 — 5.194) * (-0.175) + (PDC2 — 3.000) * (-0.420) + (PDC3 — 4.361) * (-
0.382) + (PDC4 — 3.222) * (-0.479) + (PDC5 — 4.694) * (-0.261) + (PDC6 — 4.556) * (-0.326)
+ (PDC7 — 4.083) * (PDC8 — 4.500) * (-0.121) + (PDCY — 2.972) * (-0.385)

Tabela 26 — Importancia das componentes das variaveis
PDC (grau de complexidade do projeto)

Componentes Variancia explicada em %

Individual Acumulada
1 38,51 38,51
2 2211 60.62
3 12.20 72.82
4 10.15 82.97
5 7.73 90.70
6 3.48 94.18
7 2.89 97.07
8 2.08 99.15
9 0.85 100.00

No caso da componente 2, identificaram-se 0s maiores pesos positivos 0.507 e 0.429 para as
variaveis PDC1 (complexidade do produto do projeto) e PDC6 (integracdo das metodologias
e ferramentas de gerenciamento de projeto) respectivamente. Dessa forma, o valor da
componente 2 aumenta quando essas varidveis recebem notas elevadas. Definiu-se essa

componente como complexidade e integracéo e escreveu-se sua equacdo conforme a seguir.

CPDC2 = (PDC1 — 5.194) * (0.507) + (PDC2 — 3.000) * (-0.348) + (PDC4 — 3.222) * (-
0.165) + (PDC5 — 4.694) * (0.333) + (PDC6 — 4.556) * (0.429) + (PDCS — 4.500) * (0.394) +
(PDCO — 2.972) * (-0.385)

A componente 3 apresentou 0 maior peso negativo, -0.501, para a variavel PDC5
(comunicacdo entre os membros da equipe do projeto) e positivo, 0.674, para PDC7
(dispersdo geografica internacional dos stakeholders — interessados — do projeto). O valor da
componente 3 aumenta quando as notas atribuidas a variavel PDC7 (dispersdo geografica
internacional dos stakeholders — interessados — do projeto) superam sua média, e diminui nas

situaces em que as notas dadas a variavel PDC5 (comunicagdo entre 0s membros da equipe
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do projeto) superam sua média. Essa componente foi nomeada comunicagédo e dispersdo e sua

equacéo foi elaborada da seguinte forma:

CPDC3 = (PDC1 — 5.194) * (-0.175) + (PDC4 — 3.222) * (0.137) + (PDC5 — 4.694) * (-
0.501) + (PDC7 — 4.083) * (0.674) + (PDC8 — 4.500) * (-0.269) + (PDCY — 2.972) * (-0.189)

Tabela 27 — Pesos das componentes das variaveis PDC (grau de complexidade do projeto)
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Componente 1 -0175 -0420 -0382 -0479 -0261 -0326 -0283 -0.121 -0.385
Componente2 0507  -0.348 0165 0333 0429 0394  -0372
Componente3  0.384 0137  -0501 0674 -0269 -0.189
Componente 4 -0.299 -0.569 0436 0347 0277 -0438
Componente5 -0298 0254  -0.395 0172 0312 0741
Componente6 -0.250 -0435 0127 -0402 0194 0302 0308 0107 0579
Componente 7 0209 0422 0517 0584  -0.397
Componente 8  0.545 -0.508 0.102 -0.268  -0.163 0.577
Componente9 -0.162  0.659 0616 -0238 0304
Médiadecada oo 3000 4361 3200 4694 4556 4083 4500 2972
variavel

Relativamente a componente 4, notaram-se 0s maiores pesos negativos -0.569 e -0.438 para
as variaveis PCD3 (nimero de pessoas que trabalham no projeto) e PDC8 (necessidade de
envolvimento do cliente do projeto), respectivamente. Assim, o valor da componente 4 cresce
quando as notas atribuidas a essas variaveis aumentam. Definiu-se essa componente como

pessoas relacionadas ao projeto e construiu-se sua equacdo conforme abaixo:

CPDC4 = (PDC1 — 5.194) * (-0.298) + (PDC3 — 4.361) * (-0.569) + (PDC5 — 4.694) *
(0.436) + (PDC6 — 4.556) * (0.347) + (PDC7 — 4.083) * (0.277) + (PDC8 — 4.500) * (-0.438)
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4.2.4 Resumo das Componentes Principais

Os quadros 18, 19 e 20 apresentam de forma resumida as componentes principais construidas
para as variaveis dependentes, independentes e moderadoras. Essas componentes serdo

utilizadas na andlise de regressdo que seré discutida no proximo topico.

Quadro 18 — Componentes principais das variaveis dependentes (desempenho dos projetos)

CPPD1 CPPD2 CPPD3 CPPD4

Resultados da empresa Capacidades da

organizacao

Orientacdo mercadoldgica | Sinergia entre unidades

organizacionais

Quadro 19 — Componentes principais das variaveis independentes (strategic issues)

Issues Componente 1 Componente 2 Componente 3 Componente 4 Componente 5
Projeto Mudanca e Habilidade e Gerenciamento Incerteza Incompatibilidade
cooperagdo conhecimento geograficamente tecnoldgica
disperso
(CPROJISS1) (CPROJISS2) (CPROJISS3) (CPROJISS4) (CPROJISS5)
Atividades de Trajetoria Dispersdo da Patente Selecéo de Reestruturagdo
inovagdo tecnoldgica e gestdo e projetos organizacional
cooperagdo alocagéo de
recursos
(CRDISS1) (CRDISS?2) (CRDISS3) (CDRISS4) (CRDISSS5)
Matriz Solugdo de Gestéo Autoridade do Escritdrio de Estratégia
problemas centralizada gerente de projetos corporativa
projeto
(CHEADISSY) (CHEADISS?2) (CHEADISS3) (CHEADISS4) (CHEADISS5)
Subsidiarias Estabelecimento | Alinhamento Licdes Mobilidade de
de prioridades estratégico aprendidas e recursos

rotatividade de

pessoas
(CSUBSISS1) (CSUBSISS2) (CSUBSISS3) (CSUBSISS4)
Setor de atuagdo | Relacionamento | Movimentos Evolucéo Ameacas
com o cliente competitivos tecnoldgica competitivas
(CINDISS1) (CINDISS2) (CINDSS3) (CINDISS4)
Ambiente Mudancas Mudancas Instabilidade e
externo diversas estruturais crise
(CEXTISS1) (CEXTISS2) (CEXTISS3)
Quadro 20 — Componentes principais das variaveis moderadoras
Variavel Componente 1 Componente 2 Componente 3 Componente 4
Grau de Participacdo Dispersdo e cobertura

globaliza¢éo do
projeto

estrangeira

internacional

(CPDG1) (CPDG2)
Grau de Interagdo entre Complexidade e Comunicagéo e Pessoas relacionadas
complexidade do | unidades integracéo dispersdo ao projeto
projeto internacionais

(CPDC1) (CPDC2) (CPDC3) (CPDC4)
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4.3 Analise de Regressao Multipla

A partir dos resultados da Analise de Componentes Principais (ACP) efetuou-se a Analise de
Regressdo Mudltipla, com a finalidade de compreender quais componentes principais,
definidas a partir das variaveis independentes iniciais (issues que emergiram do projeto, das
atividades de inovacdo, da matriz, das subsidirias, do setor de atuacdo e do ambiente
externo), explicam as variages das componentes principais, definidas a partir das variaveis
dependentes iniciais (eficiéncia do projeto, impacto no cliente, impacto na equipe, resultados

do negdcio e preparacdo para o futuro).

Portanto, a Analise de Regressdo Multipla esté estruturada em 4 tdpicos, em conformidade
com as componentes principais que, a partir deste momento, representam as variaveis
dependentes e sdo apresentadas da seguinte forma: (i) resultados da empresa, (ii) capacidades

da organizacé&o, (iii) orientagdo mercadoldgica e (iv) sinergia entre unidades organizacionais.

4.3.1 Dimensao Resultados da Empresa — Componente CPPD1

A componente CPPD1 refere-se ao grau em que 0s projetos estudados atenderam aos critérios

de desempenho relacionados aos resultados da empresa, que neste trabalho envolvem a

elevacdo da lucratividade da organizacdo (PPD7), o aumento da participacdo de mercado da

organizacdo (PPD8) e a entrega de valor para os acionistas (PPD9).

A determinacdo do modelo de regressdo mais apropriado para a componente resultados da
empresa foi conduzida a partir do processo passo a passo (stepwise), no qual foram incluidas
todas as primeiras componentes independentes e suas respectivas interacbes de primeira
ordem. Posteriormente, a partir do critério AIC (Akaike's An Information Criterion), foram
selecionadas aquelas que apresentaram o menor AIC, calculado segundo a férmula -2*log-
verossimilanca + 2*npar, onde npar representa 0 namero de parametros do modelo ajustado.
Apos a selecdo das primeiras componentes a permanecerem no modelo, foram acrescentadas
as segundas componentes principais independentes, por meio do critério do menor AIC. O
processo foi repetido até a inclusdo de todas as componentes principais escolhidas, desde que

estatisticamente significativas.
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Apresenta-se a seguir o modelo de regressdo selecionado para esta componente de resposta,
seus coeficientes estimados, erros Standards (Std. Error), estatistica t de Wald (t-value) e
seus p-valores (Pr(>|t]) correspondentes. As variaveis PROJTYPE (tipo do projeto) e IT
(intensidade tecnoldgica) foram inicialmente incluidas, porém ndo foram selecionadas pelo

critério AIC (Akaike's An Information Criterion).

A equacdo do modelo selecionado para a componente CPPD1 (resultados da empresa) foi

estruturada da seguinte forma:

CPPD1 = (-0.6680) + (0.9257) * CPDCL + (1.4146) * IT Menor + (-1.0298) * CPDC2 +
(0.9175) * CRDISS2 + (-0.7726) * CHEADISS2 + (-0.4863) CINDISS2 + (-0.4124) *
CEXTISS2 + (0.8144) * CPROJISS3 + (-0.7288) * CSUBSISS3 + (0.8745) * CEXTISS3 +
(-1.0191) CDEAWISS3 + (-0.4284) * CPDC4

Para o modelo selecionado verificou-se bom ajuste, considerando-se tanto os residuos quanto
a estatistica de teste com base no desvio médio. Destaca-se 0 R? Ajustado de 0.7594 com

F=10.2 para p<0.001, conforme demonstrado na Tabela 28.

Tabela 28 — Modelo de regressao selecionado para a dimensao resultados da empresa

Varidveis Independentes Valores dos coeficientes e p-valores
Gereciamento geograficamente disperso 0.8144 **
Disperséo da gestdo e alocacdo de recursos 0.9175 ***
Gestdo centralizada -0.7726 ***
Licdes aprendidas e rotatividade de pessoas -0.7288 **
Movimentos competitivos -0.4863 **
Mudangas estruturais -0.4124 *
Instabilidade e crise 0.8475 ***
Menor intensidade tecnolégica 1.4146 **
Interac@o entre unidades internacionais 0.9257 ***
Complexidade e integracdo -1.0298 ***
Pessoas relacionadas ao projeto -0.4284 *
Constante -0.6680 *

n 36

Rz ajustado 0.7594

F 10.2 ***
+p<.10

*p<.05

** p < 01

*k*k p < 001
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Todas as variaveis que integram a componente CPPD1 (resultados da empresa) apresentam
pesos negativos. Dessa forma, quanto maiores os graus de atendimento dos requisitos de
desempenho alcancados pelos projetos estudados, comparados aos valores médios observados
para essas variaveis, menores os valores de CPPD1 (resultados da empresa). Na pratica, isso
significa que menores valores da componente CPPD1 (resultados da empresa) conduzem a
maiores graus de atendimento dos critérios relativos & elevacdo da lucratividade da
organizacdo (PPD7), ao aumento da participacdo de mercado da organizacdo (PPD8) e a

entrega de valor aos acionistas (PPD9).

43.1.1 Issues que emergiram do Projeto

A componente CPROJISS3 (gerenciamento geograficamente disperso) envolve as
dificuldades encontradas quando o projeto esta geograficamente distribuido. Como seu
coeficiente é positivo, quando a componente CPROJISS3 (gerenciamento geograficamente
disperso) aumenta, a componente CPPD1 (resultados da empresa) também aumenta. Em
razdo dos pesos negativos das variaveis que integram a componente CPPD1 (resultados da
empresa), a maior presenca de dificuldades resultantes da dispersdo geografica da
administracdo do projeto reduz o grau em que este atende aos critérios relativos aos

resultados da empresa.

Portanto, maiores dificuldades para determinar a situacdo do trabalho em varias localizac6es
conduziram ao menor grau em que 0s projetos analisados contribuiram para elevar a
lucratividade da organizacdo, aumentar a participacdo de mercado e entregar valor aos
acionistas. No caso dos projetos globais, cujo trabalho normalmente encontra-se distribuido
entre as unidades estrangeiras da organizacdo, as referidas dificuldades podem influenciar

negativamente o desempenho desses empreendimentos.

Relativamente a metodologia uniforme para gerenciamento de projetos, registra-se que sua
auséncia conduziu ao menor desempenho dos projetos estudados em termos de contribuicao
para a elevacdo da lucratividade da organizacdo, o0 aumento da participacdo de mercado e a
entrega de valor para os acionistas. Considerando-se que as unidades internacionais possuem
capacidades distintas, que podem ou ndo ser complementares, 0os projetos tendem a ser

administrados em conformidade com elas. Portanto, a utilizagdo de préticas locais pode
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beneficiar o trabalho do projeto que € executado na subsidiaria, porém pode dificultar o
trabalho do projeto quando analisado de forma global.

4.3.1.2 Issues que emergiram das Atividades de Inovacao

A componente CRDISS2 (disperséo da gestéo e alocacdo de recursos) contempla os maiores
pesos positivos e negativos correspondentes proximos. Em razdo de seu coeficiente positivo,
quando a CRDISS2 (dispersdo da gestdo e alocacdo de recursos) aumenta, a componente
CPPD1 (resultados da empresa) também aumenta. Consequentemente, maiores dificuldades
para administrar a dispersdo e para alocar recursos conduzem ao menor atendimento dos

critérios que compdem a dimensdo de desempenho resultados da empresa.

Portanto, o maior grau de presenca das dificuldades de administrar os esforcos globais de
P&D e da necessidade da gestdo simultdnea de varios projetos de inovagdo tecnologica
resultou na menor contribuicdo dos projetos globais de inovagdo tecnologica pesquisados
para elevar a lucratividade da organizacdo, aumentar a participacdo de mercado e entregar

valor aos acionistas.

As dificuldades de administrar esforgos globais de P&D variam conforme o estagio em que a
empresa se encontra em seu processo de internacionalizacdo. Para as empresas multinacionais
brasileiras, que, em sua maioria, possuem P&D centralizados na matriz, essas dificuldades
apresentam menor grau de presenca. Contudo, novas dificuldades podem surgir se houver o
aumento da presenca fisica dessas organizacdes em outros mercados estrangeiros e também

em razdo do crescente envolvimento de parceiros internacionais nas atividades de inovacéo.

Relativamente a gestdo simultanea de varios projetos de inovacdo tecnoldgica, aponta-se a
necessidade de desenvolvimento dessa competéncia pelas empresas multinacionais brasileiras
visto que as oportunidades surgem tanto no mercado doméstico como nos estrangeiros.
Assim, a organizacdo necessita estar preparada para lidar tanto com as oportunidades e
ameacas do presente quanto com aquelas que estdo por vir. 1sso requer que ela administre
aqueles projetos que asseguram suas operagdes correntes e, a0 mesmo tempo, desenvolva

novos projetos que lhe permitam garantir sua sobrevivéncia no futuro.
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4.3.1.3 Issues que emergiram da Matriz

A componente CHEADISS2 (gestao centralizada) é negativa e as principais variaveis que a
integram apresentam coeficientes negativos. Assim, quanto maior o grau atribuido a
centralizacdo da gestdo, maior o valor da componente CPPD1 (resultados da empresa) e
menor o grau de atendimento dos critérios de desemppenho da dimensdo resultados dos

projetos.

Em outras palavras, a maior ocorréncia da aprovacdo centralizada na matriz sem o
envolvimento das subsididrias e a maior centralizacdo das atividades de P&D na matriz,
impedindo o envolvimento das unidades estrangeiras, conduziram ao menor grau em que 0S
projetos de inovacdo tecnoldgica investigados contribuiram para elevar a lucratividade da

organizagdo, aumentar a participagdo de mercado e entregar valor aos acionistas.

Visto que o processo de internacionalizagdo das empresas multinacionais brasileiras
apresenta especificidades quando comparado aquele das multinacionais provenientes de
paises desenvolvidos, verificam-se diferentes niveis de centralizacdo referentes as aprovacoes
dos projetos. Geralmente, o envolvimento da subsidiaria esta mais relacionado a execucéo do

trabalho que é aprovado pela matriz no Brasil.

O nivel de envolvimento das unidades estrangeiras nos projetos globais de inovacao
tecnoldgica depende da sua relevancia estratégica para a corporacao, representada por sua
capacidade de contribuir para o desempenho desses empreendimentos. Para as multinacionais
brasileiras, nota-se que a pesquisa (P) é realizada predominantemente na matriz brasileira e
que o desenvolvimento (D) estd sendo gradualmente conduzido pelas subsidiarias, que

normalmente ja manufaturavam alguns produtos.

4.3.1.4 Issues que emergiram da Subsidiaria

Para a componente CSUBSISS3 (licdes aprendidas e rotatividade de pessoas), observam-se o
maior peso negativo, -0.687, para a variavel SUBSISS7 (dificuldades para acessar e aplicar
licdes aprendidas de projetos anteriores) e 0 maior peso positivo para a variavel SUBSISS9

(elevada rotatividade de pessoas nas subsidiarias). Assim, se duas empresas atribuissem o
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mesmo grau de presenca as demais varidveis relativas as issues que emergiram das
subsidiarias e uma nota maior do que a média (2.28) a varidvel SUBSISS7 (dificuldades para
acessar e aplicar licdes aprendidas de projetos anteriores), a componente CSUBSISS3 (ligdes
aprendidas e rotatividade de pessoas) apresentaria um valor negativo; e, visto que seu
coeficiente € negativo, a componente CPPD1 (resultados da empresa) aumentaria.

Isso significa que os resultados do projeto diminuem em razéo da falta de compartilhamento
do conhecimento. Em outras palavras, maiores dificuldades de acessar e aplicar licGes
aprendidas de outros projetos implicaram menor contribuicdo dos projetos globais de
inovacao tecnoldgica estudados para a elevagdo da lucratividade da organizacdo, o aumento

da participacdo de mercado da organizacéo e a entrega de valor aos acionistas.

Os projetos de inovacdo envolvem elevado grau de incerteza, por isso, quanto antes sejam
finalizados, maiores as possibilidades de sucesso das tecnologias e produtos criados.
Portanto, ressalta-se a necessidade de utilizagdo das licbes aprendidas com projetos
anteriores. Especialmente no caso dos projetos globais dessa natureza, o emprego das licdes
aprendidas anteriormente pode contribuir de forma significativa para elevar seu desempenho,
em razdo da grande relevancia das diferencas culturais, habitos e preferéncias dos parceiros

envolvidos nesses empreendimentos.

Contudo, se duas empresas atribuissem o mesmo grau de presenca as demais variaveis
relativas as issues que emergiram das subsidiarias e uma nota maior do que a média (1.94) a
variavel SUBSISS9 (elevada rotatividade de pessoas nas subsididrias), a componente
CSUBISS3 (licdes aprendidas e rotatividade de pessoas) apresentaria um valor positivo e, em
virtude de seu coeficiente negativo, a componente CPPD1 (resultados da empresa)
diminuiria. Portanto, o projeto atenderia em maior grau aos critérios de desempenho relativos

a dimensao resultados da empresa.

Assim, a maior rotatividade de pessoas nas subsidiarias poderia implicar maior contribuicédo
dos projetos globais de inovacdo tecnoldgica para a elevacao da lucratividade da organizacgéo,
0 aumento da participacdo de mercado da organizacdo e a entrega de valor para 0s acionistas.
Considerando-se que as notas atribuidas a issue elevada rotatividade de pessoas nas
subsidiarias foram muito baixas, seu impacto no desempenho do projeto ndo é potencial.

Esses resultados sugerem que o baixo grau de presenca da rotatividade de pessoas pode
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contribuir para 0 aumento do desempenho dos projetos globais estudados, visto que novas
pessoas podem trazer novos conhecimentos e habilidades que influenciam positivamente os

resultados desses empreendimentos.

4.3.1.5 Issues que emergiram do Setor de Atuacéo

No caso da componente CINDISS2 (movimentos competitivos), cujo coeficiente é negativo
(-0.4863), 0 maior peso positivo, 0.636, para a variavel INDISS4 (surgimento de novas
formas de comercializacdo dos produtos) e 0 maior peso negativo, -0.645, para a variavel
INDISS7 (escalada da competicdo baseada em precos) estdo muito préximos. Podemos
afirmar que a componente CPPD1 (resultados da empresa) diminui quando a componente
CINDISS2 (movimentos competitivos) aumenta. Portanto, a maior presenca de movimentos
competitivos conduziu ao maior atendimento dos critérios de desempenho referentes a
dimensédo resultados da empresa. Isso significa que o maior grau de surgimento de novas
formas de comercializacdo dos produtos implicou maior contribuicdo dos projetos globais de
inovacdo tecnologica avaliados para a elevacdo da lucratividade da organizacdo, o aumento

da participacao de mercado da organizacéo e a entrega de valor aos acionistas.

Visto que as empresas multinacionais brasileiras estdo inseridas em ambientes competitivos
de elevada rivalidade, caracterizados pela extensa oferta de produtos e por clientes exigentes,
0 surgimento de novas formas de atendimento das necessidades dos consumidores tende a
contribuir para 0 aumento do grau de alcance dos critérios de desempenho relacionados aos
resultados da empresa. Isso possivelmente ocorre em razdo da necessidade da organizacdo de

acompanhar a evolucdo dos mercados em que ela compete.

Para a issue escalada da competicdo baseada em precos, nota-se que 0 aumento do seu grau
de presenca conduziu ao menor grau de atendimento dos critérios de desempenho da
dimensdo resultados da empresa. Em outras palavras, a maior intensidade da competicédo
baseada em precos resultou em menor contribuicdo dos projetos globais de inovacao
tecnoldgica estudados para a elevacdo da lucratividade da organizacdo, o aumento da

participacdo de mercado da organizacdo e a entrega de valor aos acionistas.
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Nesse tipo de concorréncia o foco esta na transagdo e ndo no desenvolvimento de
relacionamento com os parceiros e clientes. Assim, a organizacdo passa a buscar resultados
imediatos, o que pode impactar negativamente suas operacfes e colocd-la em uma espiral
negativa que possivelmente reduzira os investimentos em inovagdo em virtude da escassez de

recursos.

4.3.1.6 Issues que emergiram do Ambiente Externo

A componente CEXTISS3 (instabilidade e crise) apresenta coeficiente positivo, e, como as
principais varidveis que a integram, EXTISS1 (instabilidade politica) e EXTISS2
(instabilidade econémica), possuem coeficiente positivo, quanto maior o grau atribuido a
componente instabilidade e crise, maior sera o valor da componente CPPD1 (resultados da
empresa). Consequentemente, maior também o grau em que 0s projetos globais de inovacao
tecnologica atendem aos critérios relativos a dimensdo resultados da empresa. Mais
especificamente, a maior instabilidade politica e econdémica conduziu & menor contribuicédo
dos projetos globais de inovagdo tecnologica pesquisados para elevar a lucratividade da
organizacdo, aumentar a participacdo de mercado da organizacdo e entregar valor aos

acionistas.

Os reflexos das instabilidades politica e econdmica normalmente atingem varios aspectos
organizacionais, e um deles é o investimento em inovacdo. Em razéo de seu elevado potencial
para influenciar negativamente a demanda por produtos e servicos, as instabilidades politica e
econémica requerem a atencdo do gestor dos projetos globais de inovacgdo. Situacbes de
instabilidade e crise normalmente requerem o realinhamento da estratégia do projeto aos

NOVOS rumos gue a organizacao precisa seguir para superar 0s momentos dificeis.

43.1.7 Variaveis Moderadoras

Os subtopicos a seguir avaliam se e como as variaveis moderadoras afetam a relacdo entre as
strategic issues (variaveis independentes) e o desempenho dos projetos globais de inovacao
tecnoldgica (variaveis dependentes) no que diz respeito aos critérios de desempenho
relacionados com os resultados da empresa, especialmente a elevacdo da lucratividade da

organizagdo, o aumento da participacéo de mercado da organizacdo e a entrega de valor para



163

0s acionistas. As variaveis moderadoras consideradas foram o tipo de projeto, o grau de
intensidade tecnoldgica do setor, o grau de globalizacdo do projeto e o grau de complexidade

do projeto.

4.3.1.7.1 Tipo de Projeto

Relativamente a varidvel moderadora tipo de projeto, verificou-se que sua inclusdo ndo
alterou o grau de explicacdo do modelo de regressdo selecionado no que se refere a dimensao
resultados da empresa, mais especificamente, a contribuicdo para a elevagdo da lucratividade
da organizagdo, 0 aumento da participacdo de mercado da organizacdo e a entrega de valor
aos acionistas. Isso significa que o referido modelo de regresséo explica de forma equivalente
a acdo das strategic issues sobre o desempenho dos projetos globais de inovacao tecnoldgica,

tanto os projetos de menor quanto os de maior grau de mudanca tecnologica.

4.3.1.7.2 Grau de Intensidade Tecnologica do Setor

No caso da variavel grau de intensidade tecnologica do setor, observou-se que sua incluséo
no modelo de regressdo adotado alterou o poder deste para explicar a relacdo das strategic
issues com o0 desempenho dos projetos globais de inovacdo tecnologica. Mais
especificamente, o coeficiente 1.4146, associado a menor intensidade tecnoldgica
(ITBAIXA), indica que os projetos das empresas de menor intensidade tecnologica
apresentaram menor grau de atendimento dos critérios relativos a dimensdo resultados da

empresa.

Portanto, 0 maior grau de intensidade tecnoldgica das empresas cujos projetos foram
estudados implicou maior grau de contribuicdo desses esfor¢cos para elevar a lucratividade da
organizacdo, aumentar a participacdo de mercado da organizacdo e entregar valor aos

acionistas.

Devido a elevada complexidade dos produtos desenvolvidos pelas empresas com maior
orientacdo tecnoldgica, seu nivel de maturidade para gerenciamento de projetos normalmente
supera aquele das empresas que se caracterizam por ter uma menor orientacdo tecnoldgica.

Dessa forma, as empresas de maior intensidade tecnoldgica ja possuem suas préprias



164

metodologias e ferramentas para administracdo dos esforgos de inovacdo tecnoldgica.
Consequentemente, o nivel mais elevado de maturidade das empresas com maior orientacdo
tecnoldgica tende a aumentar 0 grau em que useus projetos atendem os critérios de

desempenho da dimenséo resultados da empresa.

4.3.1.7.3 Grau de Globalizacao do Projeto

Para a variavel grau de globalizacdo do projeto, notou-se que sua inclusdo no modelo de
regressdo selecionado ndo alterou o poder de explicagcdo deste sobre a forma pela qual as
strategic issues impactaram o desempenho dos projetos globais de inovacdo tecnoldgica
pesquisados, mais especificamente a contribuicdo para a elevacdo da lucratividade da
organizacgdo, 0 aumento da participacdo de mercado da organizacdo e a entrega de valor aos
acionistas. Assim, esses critérios foram alcancados na mesma propor¢éo tanto pelos projetos

de menor grau quanto pelos de maior grau de globalizacao.

4.3.1.7.4 Grau de Complexidade do Projeto

Observou-se que a inclusdo da variavel grau de complexidade do projeto alterou o poder de
explicacdo do modelo de regressdo selecionado, especialmente no que se refere as
componentes CPDC1 (grau de complexidade da interacdo entre as unidades internacionais),

CPDC2 (complexidade e gestdo) e CPDC4 (pessoas relacionadas ao projeto).

Quando as notas atribuidas as variaveis PDC (grau de complexidade do projeto) superam as
notas médias, a componente CPDC1 (grau de complexidade da interacdo entre as unidades
internacionais) assume um valor negativo; e, visto que o coeficiente dessa componente é
positivo, o valor de CPPD1 diminui. Portanto, quanto maior o grau de complexidade da
interacdo entre as unidades internacionais, maior o grau em que 0S projetos analisados
contribuiram para a elevacdo da lucratividade da organizacdo, o aumento da participacdo de

mercado da organizacdo e a entrega de valor aos acionistas.

Para a componente CPDC2 (complexidade e gestdo), os maiores pesos foram positivos e
atribuidos as variaveis PDC1 (complexidade do produto do projeto) e PDC6 (integracdo das

metodologias e ferramentas de gerenciamento de projeto). Nas situagdes em que 0S graus
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atribuidos a essas variaveis superam suas médias (5.19 e 4.56 respectivamente), a CPDC2
(complexidade e gestdo) assume valores positivos, e como seu coeficiente é negativo, a
componente CPPD1 (resultados da empresa) diminui. Portanto, o maior grau de
complexidade do produto do projeto e 0 maior o grau de integracdo das metodologias e
ferramentas de gerenciamento de projeto conduziram ao maior 0 grau em que 0S projetos
estudados contribuiram para a elevacdo da lucratividade da organizacdo, o aumento da
participacdo de mercado da organizacgéo e a entrega de valor aos acionistas.

A componente CPDC4 (pessoas relacionadas ao projeto) é negativa e as principais variaveis
que a compdem também possuem coeficientes negativos. Assim, quanto maior o valor da
componente CPDC4 (pessoas relacionadas ao projeto), maior o valor da componente CPPD1
(resultados da empresa). Dessa forma, 0 maior grau de atribuicdo a pessoas relacionadas ao
projeto conduziu ao menor atendimento dos critérios de desempenho da dimensao resultados

da empresa.

Isso significa que o maior nimero de pessoas que trabalharam no projeto e a maior
necessidade de envolvimento do cliente do projeto implicaram o0 menor grau em que 0S
projetos pesquisados contribuiram para elevar a lucratividade da organizacdo, aumentar a

participacdo de mercado da organizacgéo e entregar valor aos acionistas.

4.3.1.8 Resumo da Dimensdo Resultados da Empresa

O presente topico foi criado para demonstrar de forma resumida a influéncia das strategic
issues sobre o desempenho dos projetos globais de inovacdo tecnoldgica estudados. Para
tanto, elaborou-se a llustracdo 5, que demonstra as relacdes entre cada uma das variaveis
independentes (issues) selecionadas pelo modelo de regressdo adotado e a dimensdo de

desempenho resultados da empresa.

A referida ilustracdo lista as issues, identificando a quais categorias (projeto, atividades de
inovacdo, matriz, subsidiaria, setor de atuacdo e ambiente externo) pertencem, e explica como
elas influenciaram o desempenho dos projetos analisados segundo o grau em que eles
contribuiram para elevar a lucratividade da organizacdo, aumentar a participacdo de mercado

da organizacéo e entregar valor aos acionistas.
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llustracéo 5 — RelacOes entre as issues e a dimenséo resultados da empresa

o . Varidveis Dependentes -
Variaveis Independentes - Strategic Issues P .
Desempenho do Projeto
Categoria [Descri¢do da Issue Quando Resultado | Critérios de Desempenho
Projeto Dificuldades p{a_ra determmafa situagdo do Aumenta > Diminui
trabalho em vérias localizagdes
Projeto AusenFla de metodolggm uniforme para Aumenta > Diminui
gerenciamento de projetos
Atividades |Dificuldades de administrar os esforgos globais de L o .
- Aumenta Diminui | - Contribuicdo do projeto
de Inovacdo |P&D para elevara
At|V|dade~s Nec_esmdadg da geftao S|mullta_nea de vérios Aumenta > Diminui | lucratividade da
de Inovagdo |projetos c~ie inovagdo tecnologlga organizacio
Matriz Aprovggao centrallzadg n_e} rTﬁtrlz semo Aumenta > Diminui
envolvimento das subsidiarias
Matriz Centralizag&o das atividades de P&D na matriz Aumenta > Diminui | - Contribuicdo do projeto
impede o envolvimento das unidades estrangeiras paraaumentara
Subsididria Dificuldades de acessar e aplicar ligdes Aumenta > Diminui gammpa_gao ge mercado
aprendidas de outros projetos aorganizacdo
Subsidiaria |Rotatividade de pessoas nas subsidiarias Aumenta > Aumenta
. — - Contribuicdo do projeto
Setorde  |Surgimento de novas formas de comercializagdo Aumenta > Aumenta | paraentregarvalorao
atuacdo [dos produtos acionista
Setor fje Competicdo baseada em precos Aumenta > Diminui
atuacdo
Ambiente Instabilidade politica Aumenta > Diminui
externo
Ambiente Instabilidade econémica Aumenta > Diminui
externo

4.3.2 Capacidades da Organizacdo — Componente CPPD2

A componente PPD2 refere-se ao grau em que 0s projetos estudados atenderam aos critérios

de desempenho relacionados as capacidades da organizacdo, que neste trabalho envolvem a

contribuicdo para a criacdo de novos processos na organizagdo (PPD11), a contribuicdo para
0 aprimoramento das capacidades organizacionais (PPD12), a conclusdo dentro do prazo

(PPD1) e a concluséo dentro do orcamento (PPD?2).

Apresenta-se a seguir o modelo de regressdo selecionado para as capacidades da organizacao,

seus coeficientes estimados, erros Standards (Std. Error), estatistica t de Wald (t-value) e
seus p-valores (Pr(>|t]) correspondentes. As variaveis PROJTYPE (tipo do projeto) e IT
(intensidade tecnoldgica) foram inicialmente incluidas, porém ndo foram selecionadas pelo

critério AIC (Akaike's An Information Criterion).
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A equacdo do modelo selecionado para a componente CPPD2 (capacidades da organizagéo)

foi estruturada da seguinte forma.

CPPD2 = -0.240 + 0.443 * CPDG1 + (-0.650) * CPDCL1 + (-0.413) * CPROJISS1 + (0.388) *
CINDISS1 + (-0.401) * CEXTISS1 + (-0.170) * CDEAWISS1 + (0.507) * IT BAIXA + (-
0.211) * CPDC2 + (-0.339) * CSUBISS3 + (0.586) * CSUBISS4 + (-0.410) * CINDISS4

Para 0 modelo selecionado verificou-se bom ajuste, considerando-se tanto os residuos quanto
a estatistica de teste com base no desvio médio. Destaca-se 0 R? Ajustado de 0.79 com

F=12.97 para p<0.001, conforme demonstrado na Tabela 29.

Tabela 29 — Modelo de regressao selecionado para a dimensdo capacidades da organizacéo

Variaveis Independentes Valores dos coeficientes e p-valores
Mudanca e cooperagao -0.41303 ***
LicGes aprendidas e rotatividade de pessoas -0.33908 *
Mobilidade de recursos 0.58638 **
Relacionamento como cliente 0.38824 ***
Ameacas competitivas -0.4105 *
Mudangas diversas -0.14129 +
Menor intensidade tecnolégica 0.50796 +
Participacéo estrangeira 0.44388 **
Interagdo entre unidades internacionais -0.65026 **
Complexidade e integracao -0.21146 +
Constante -0.2399 *

n 36

R2 ajustado 0.79

F 12.97 ***
+p<.10

*p<.05

** p < 01

**% < 001

A componente CPPD2 (capacidades da organizacdo) ndo inclui as variaveis PPD7 (elevagédo
da lucratividade da organizacdo) e PPD10 (contribui¢do para a criagdo de novos mercados).
Complementarmente, as variaveis PPD1 (conclusdo dentro do prazo) e PPD2 (concluséo
dentro do orcamento) aumentam seu valor quando os graus atribuidos sdo inferiores as suas
médias (5.06 e 5.42 respectivamente), ou seja, menores do que 6 na escala adotada. O valor
da componente CPPD2 (capacidades da organizacdo) também aumenta quando 0s graus
atribuidos superam as médias (4.83 e 5.14 respectivamente) das variaveis PPD11

(contribuicdo para a criagdo de novos processos na organizagéo) e PPD12 (contribuigéo para
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0 aprimoramento das capacidades organizacionais), ou seja, ultrapassam a pontuagdo 5 na
escala utilizada. Portanto, a empresa desenvolve maiores capacidades organizacionais quando
seus projetos atendem mais aos critérios de desempenho contidos na dimensdo preparacdo

para o futuro e menos aqueles relacionados a dimenséo eficiéncia do projeto.

4.3.2.1 Issues que emergiram do Projeto

Todas as varidveis que fazem parte da componente CPROJISS1 (mudanca e cooperacéo)
possuem pesos negativos, e, como o coeficiente dessa componente é negativo (-0.41303),
quando ela aumenta, a componente CPPD2 (capacidades da organizacdo) diminui. Dessa
forma, o maior grau de presenca das mudancas nos requisitos do projeto e das dificuldades
para obter cooperacdo das areas funcionais implicou o menor grau de contribuicdo dos
projetos pesquisados para a criagdo de novos processos na organizacgao, o aprimoramento das

capacidades organizacionais, a conclusdo dentro do prazo e a concluséo dentro do orcamento.

O elevado indice de mudancas nos requisitos do projeto normalmente indica deficiéncias na
definicdo do escopo e pode impactar negativamente seus resultados. No caso dos projetos de
inovacdo tecnologica, a conclusdo dentro do prazo e o aprimoramento das capacidades
organizacionais sdo essenciais para a competitividade da organizacao. Para as multinacionais
brasileiras esses dois aspectos sdo muito relevantes, pois elas precisam desenvolver, quanto
antes possivel, as capacidades necessarias a sua sobrevivéncia no ambiente global de

negocios.

A cooperacdo entre areas funcionais € dificil de ser encontrada tanto em ambito doméstico
como internacional. Certamente, a cooperacdo em nivel global é muito mais complexa e
depende de varios atores organizacionais. Para as empresas multinacionais brasileiras, cuja
funcdo P&D é predominantemente centralizada na matriz, a complexidade tende a crescer
conforme elas globalizam P&D e viabilizam o maior envolvimento das subsidirias
estrangeiras. Contudo, a maior participacdo das unidades internacionais deve elevar o

potencial para atendimento das necessidades dos mercados estrangeiros locais.
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4.3.2.2 Issues que emergiram das Atividades de Inovacao

As issues que emergem das atividades de inovacdo foram incluidas nas tentativas de
elaboracdo do modelo de regressdo, porém ndo foram selecionadas como potenciais
explicadoras da variacdo do desempenho dos projetos analisados com relacdo a sua
contribuicdo para criar nNOvos processos na organizacdo, aprimorar as capacidades

organizacionais e concluir o empreendimento dentro do prazo e do custo.

4.3.2.3 Issues que emergiram da Matriz

As issues que emergem da matriz foram incluidas nas tentativas de elaboracdo do modelo de
regressdo, porém ndo foram selecionadas como potenciais explicadoras da variagdo do
desempenho dos projetos investigados em termos de contribuicdo para a criacdo de novos
processos na organizacdo, o aprimoramento das capacidades organizacionais, a conclusdo

dentro do prazo e a concluséo dentro do or¢amento.

4.3.2.4 Issues que emergiram da Subsidiaria

No caso da componente CSUSBISS3 (licdes aprendidas e rotatividade de pessoas), observa-
se 0 maior peso negativo -0.687 para a variavel SUBSISS7 (dificuldades para acessar e
aplicar licbes aprendidas de projetos anteriores) e 0 maior peso positivo para a variavel
SUBSISS9 (elevada rotatividade de pessoas nas subsidiérias). Assim, se duas empresas
atribuirem o mesmo grau de presenca aos demais itens relativos as issues que emergem das
subsidiarias e uma nota maior do que a média (2.28) a variavel SUBSISS7 (dificuldades para
acessar e aplicar licdes aprendidas de projetos anteriores), a componente CSUBSISS3 (licdes
aprendidas e rotatividade de pessoas) terd um valor negativo e, como seu coeficiente é

negativo (-0.33908), a componente CPPD2 (capacidades da organizacdo) aumentara.

Portanto, o maior grau de presenca das dificuldades para acessar e aplicar licdes aprendidas
de projetos anteriores implicou 0 menor grau de contribuicdo dos projetos avaliados para a
criacdo de novos processos nha organizacdo, o0 aprimoramento das capacidades

organizacionais, a conclusdo dentro do prazo e a conclusdo dentro do orcamento.
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Essas dificuldades podem reduzir o grau em que 0 projeto cumpre O prazo e 0 custo
previamente acordados e também reduzir o grau em que as empresas multinacionais
brasileiras aprimoram suas capacidades para avancar no processo de internacionalizacao.
Assim, além de impactar negativamente os resultados esperados dos projetos, as dificuldades
tanto de acesso a ligdes aprendidas quanto de aplicacdo delas podem expor a organizacdo a
riscos desnecessarios e retardar sua expansdo global.

Por outro lado, se duas empresas atribuirem o mesmo grau de presenca as demais issues que
surgem a partir das subsidiarias e uma nota superior & média (1.94) para a variavel
SUBSISS9 (elevada rotatividade de pessoas nas subsidiéarias), a componente CSUBISS3
(licdes aprendidas e rotatividade de pessoas) apresentarda um valor positivo e, como seu
coeficiente é negativo (-0.33908), a componente CPPD2 (capacidades da organizagéo)

diminuira.

Consequentemente, a elevacdo da rotatividade de pessoas nas subsidiarias conduziu ao menor
grau de contribuicdo dos projetos pesquisados para a criacdo de novos processos na
organizacgdo, o aprimoramento das capacidades organizacionais, a conclusao dentro do prazo

e a concluséo dentro do orgcamento.

A elevada rotatividade de pessoas apresentou baixo grau de presenca nos projetos
verificados. Contudo, a elevada rotatividade de pessoas nas subsidiarias influencia
negativamente os resultados dos projetos no que se refere a capacidade da organizacéo. Ainda
gque a empresa possua um sistema estruturado para gestdo do conhecimento, a curva de
aprendizado das novas pessoas pode dificultar o cumprimento de prazos e custos, além de

retardar o processo de desenvolvimento de novas capacidades.

A componente CSUBSISS4 (mobilidade de recursos) possui coeficiente positivo (0.58638).
Dessa forma, quando ela aumenta, a componente CPPD2 (capacidades da organizacao)
também aumenta. O maior peso negativo (-0.744) da componente CSUBSISS4 foi
identificado para a variavel SUBISS4 (dependéncia de terceiros que ndo possuem presenca

em algumas localizac6es).

Assim, a maior dependéncia de terceiros que ndo possuem presenca em algumas localizacGes

implicou 0 menor grau em que 0s projetos estudados contribuiram para a criagdo de novos
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processos na organizacdo, o aprimoramento das capacidades organizacionais, a concluséo

dentro do prazo e a concluséo dentro do orgamento.

Por sua propria natureza, os projetos globais requerem o envolvimento de colaboradores
geograficamente dispersos, que podem ou ndo fazer parte da organizacdo principal que 0s
conduz. 1sso ocorre em razdo da necessidade de agregar competéncias e recursos essenciais a
gestdo dos projetos globais. Como a inovacao tecnoldgica é um importante direcionador da
competitividade global, a dependéncia de terceiros que possuem acesso aos mercados
estrangeiros locais e conhecimento sobre eles cresce a medida que a empresa multinacional

aumenta sua exposicdo internacional.

4.3.2.5 Issues que emergiram do Setor de Atuacéo

A componente CINDISS1 (relacionamento com o cliente) contém variaveis cujos pesos sao
negativos, e, como seu coeficiente € positivo, seu aumento conduz ao aumento da
componente CPPD2 (capacidades da organizacdo). Assim, 0 maior grau de presenca das
mudancas nas preferéncias e habitos dos clientes, da integracdo para a frente, com clientes,
ou para tras, com fornecedores, e da imitacdo rapida dos concorrentes implicou 0 menor grau
em que os projetos analisados contribuiram para a criagdo de novos processos na
organizacgdo, o aprimoramento das capacidades organizacionais, a conclusao dentro do prazo

e a conclusdo dentro do orcamento.

O ambiente global de negocios € muito dindmico e caracterizado por constantes mudancas
que envolvem as preferéncias dos clientes, alteracfes nas cadeias de valores e imitacdo dos
concorrentes. Essas mudancas afetam a estratégia competitiva da empresa e,
consequentemente, seus projetos de inovacao. Portanto, quando elas ocorrem, priorizam-se as
acOes necessarias a sustentacdo da competitividade organizacional, criando-se possibilidades

para que o projeto exceda custos, prazos e ndo crie as capacidades esperadas.

Para a componente CINDISS4 (ameacas do ambiente competitivo), verifica-se 0 maior peso
negativo (-0.724) para a variavel INDISS5 (elevada concentragdo dos fornecedores de
insumos) e o maior peso positivo (0.448) para a variavel INDISS1 (entrada de novos

competidores). Assim, quando duas empresas atribuem o mesmo grau de presencga aos demais



172

itens referentes as issues que emergiram da inddstria e uma nota superior & média (3.03) a
variavel INDISS5 (entrada de novos competidores), a componente CINDISS4 (ameacas do
ambiente competitivo) apresenta um valor negativo, e, como seu coeficiente é negativo (-
0.41050), a componente CPPD2 (capacidades da organiza¢cdo) aumenta. Entende-se que a
elevacdo da concentracdo dos fornecedores de insumos implicou o maior grau em que 0S
projetos estudados contribuiram para a criacdo de novos processos na organizagdo, O
aprimoramento das capacidades organizacionais, a concluséo dentro do prazo e a concluséo

dentro do orgamento.

Complementarmente, quando duas empresas atribuem o mesmo grau de presenca as outras
variaveis da categoria issues que emergiram das subsidiarias e uma nota superior a média
(3.22) para a variavel INDISS1 (entrada de novos competidores), a componente CINDISS4
(ameacas do ambiente competitivo) assume um valor positivo, e, como seu coeficiente é
negativo (-0.41050), a componente CPPD2 (capacidades da organizacéo) diminui. Portanto, o
maior grau de entrada de novos competidores conduziu ao maior grau em que 0S projetos
pesquisados contribuiram para a criagdo de novos processos ha organizagdo, O
aprimoramento das capacidades organizacionais, a conclusdo dentro do prazo e a conclusédo

dentro do orgamento.

A entrada de novos competidores representa ameagas para as empresas que atuam em
determinado setor, pois ela geralmente traz novos produtos, tecnologias ou aplicacfes. Dessa
forma, as pressdes exercidas pelos novos entrantes exigem que as empresas ja consolidadas
aprimorem a gestdo de seus projetos de inovacdo para melhor cumprimento do prazo,

orcamento e desenvolvimento de novas capacidades.

4.3.2.6 Issues que emergiram do Ambiente Externo

Para a componente CEXTISS1 (mudancas diversas), verifica-se que as variaveis que a
integram possuem peso negativo, € como esta componente apresenta coeficiente negativo, a
componente CPPD2 (capacidades da organizacdao) diminui quando CEXTISS1 (mudancas
diversas) aumenta. Isso significa que o maior grau de presenca de protestos ambientalistas,
responsabilidade social, fenémenos da natureza, mudancas demogréaficas e mudancas sociais

resultou no menor grau em que 0s projetos investigados contribuiram para a criacdo de novos
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processos na organizacdo, o aprimoramento das capacidades organizacionais, a concluséo

dentro do prazo e a conclusdo dentro do orgamento.

Entende-se que as mudancas que ocorrem nos ambientes natural, social e demografico
tendem a influenciar negativamente o desempenho dos projetos globais de inovagdo. Em
geral, tais mudancas requerem que a organizacdo se adeque a nova realidade para
desenvolver novos produtos e tecnologias. Como tais adequacdes envolvem alteragcdes no

projeto, seu desempenho tende a ser reduzido.

4.3.2.7 Variaveis Moderadoras

Os subtdpicos a seguir avaliam se e como as variaveis moderadoras afetaram a relacdo entre
as strategic issues (variaveis independentes) e o desempenho dos projetos globais de
inovacdo tecnologica (variaveis dependentes) estudados no que se refere a sua contribuicéo
para a criacdo de novos processos nha organizacdo, o aprimoramento das capacidades
organizacionais, a conclusdo dentro do prazo e a conclusdo dentro do custo. As variaveis
moderadoras consideradas foram o tipo do projeto, o grau de intensidade tecnoldgica do

setor, o grau de globalizacdo do projeto e o grau de complexidade do projeto.

4.3.2.7.1 Tipo de Projeto

Relativamente a varidvel moderadora tipo de projeto, verificou-se que sua inclusdo ndo
alterou o grau de explicacio do modelo de regressdo selecionado referentemente as
capacidades da organizacdo, mais especificamente, sua contribuicdo para a criacdo de novos
processos na organizacdo, o aprimoramento das capacidades organizacionais, a conclusao
dentro do prazo e a conclusdo dentro do orgcamento. Isso significa que o referido modelo de
regressao explica que ha uma equivaléncia na acdo das strategic issues sobre o desempenho
dos projetos globais de inovacéo tecnoldgica, tanto nos projetos de menor grau quanto nos de

maior grau de mudanca tecnoldgica.

4.3.2.7.2 Grau de Intensidade Tecnoldgica do Setor
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No caso da varidvel grau de intensidade tecnoldgica do setor, observou-se que sua inclusdo
no modelo de regresséo adotado alterou o poder deste para explicar a relagdo das strategic
issues com o desempenho dos projetos globais de inovagdo tecnologica. Mais
especificamente para o nivel de significancia de 10%, o coeficiente 0.50796 associado a
menor intensidade tecnolégica (ITBAIXA) indica que as empresas de menor intensidade

tecnoldgica apresentam maior grau de capacidades organizacionais.

Portanto, os projetos das empresas com menor orientacdo tecnoldgica demonstram maior
grau de atendimento dos critérios de desempenho que constituem a dimensdo capacidades da
organizagdo, que envolve a contribuigéo para a criacdo de novos processos na organizacao, a
contribuigdo para o aprimoramento das capacidades organizacionais, a concluséo dentro do

prazo e a conclusdo dentro do or¢camento.

4.3.2.7.3 Grau de Globalizacao do Projeto

Referentemente a variavel grau de globalizacdo do projeto, notou-se que sua inclusdo alterou
0 grau de explicacdo do modelo de regressdo selecionado. Especificamente, isso ocorreu com
a componente CPDGL1 (participacdo estrangeira), que contempla a participacdo das unidades
estrangeiras no planejamento do projeto, a participacdo das unidades estrangeiras na
execucdo do projeto, a participacdo de pessoas de diferentes unidades estrangeiras na equipe

do projeto e a diversidade cultural da equipe do projeto.

Visto que 0s pesos das variaveis que integram a componente participacdo estrangeira sao
todos negativos, essa componente assumira um valor negativo quando os graus atribuidos as
referidas varidveis forem superiores as suas médias. Considerando-se que o coeficiente da
componente PDGL1 (participacdo estrangeira) é positivo (0.44388), quanto maior o grau de
globalizacdo do projeto, menor o grau em que ele atende aos critérios de desempenho

definidos na dimensao capacidades da organizaco.

Consequentemente, quanto maior o grau de participacdo das unidades estrangeiras no
planejamento e execucdo do projeto, de participacdo das pessoas de diferentes unidades
estrangeiras na equipe do projeto e de diversidade cultural da equipe do projeto, menor o grau

em que os projetos globais de inovacdo tecnoldgica contribuem para a criagcdo de novos
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processos na organizagdo, para o aprimoramento das capacidades organizacionais e para a

concluséo dentro do prazo e do orgamento.

4.3.2.7.4 Grau de Complexidade do Projeto

Observou-se que a inclusdo da variavel grau de complexidade do projeto alterou o poder de
explicacdo do modelo de regressdo selecionado, especialmente no que se refere as
componentes CPDCL1 (grau de complexidade da interacdo entre as unidades internacionais) e

CPDC2 (complexidade e gestéo).

A componente grau de complexidade da interacdo entre unidades internacionais (CPDC1)
envolve as variaveis participacdo das unidades internacionais nos processos do projeto,
integracdo tecnologica entre as unidades internacionais e conducdo parcial do trabalho do
projeto em um pais e conclusdo em outro. Como o coeficiente da componente CPDC1 (grau
de complexidade da interacdo entre as unidades internacionais) é negativo (-0.65026), esta
assume um valor negativo quando as notas dadas as variaveis que a integram superam suas

notas médias.

Consequentemente, a maior participacdo das unidades internacionais nos processos do
projeto, a maior integracdo tecnoldgica entre as unidades internacionais € a maior conducao
parcial do trabalho do projeto em um pais e a conclusdo em outro resultaram no maior grau
em que os projetos globais de inovacdo tecnologica avaliados contribuiram para a criacdo de
NOVOS Processos na organizagdo, para 0 aprimoramento das capacidades organizacionais e

para a conclusdo dentro do prazo e do or¢camento.

No caso da componente CPDC2 (complexidade e gestdo), que abrange as variaveis
complexidade do produto do projeto (PDC1) e integracdo das metodologias e ferramentas de
gerenciamento de projetos (PDC6), em virtude de seu coeficiente negativo (-0.21146),
quando ela aumenta, as capacidades da organizacdo diminuem (CPPD2). Isso significa que
quanto maior o grau de complexidade do produto do projeto e da integracdo das metodologias
e ferramentas de gerenciamento de projetos, menor o grau de contribuicdo dos projetos
globais de inovacéo tecnoldgica para criar novos processos na organizagdo, para aprimorar as

capacidades organizacionais e para cumprir cronograma e orgamento.
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4.3.2.8 Resumo da Dimensédo Capacidades da Organizagao

Este topico demonstra de forma resumida a influéncia das strategic issues sobre o
desempenho dos projetos globais de inovacéo tecnoldgica estudados. Para tanto, elaborou-se
a llustracdo 6, que demonstra as relagdes entre cada uma das variaveis independentes (issues)
selecionadas pelo modelo de regressdo adotado e a dimens&o de desempenho capacidades da

organizagéo.

A referida ilustragdo lista as issues, identificando a quais categorias (projeto, atividades de
inovacao, matriz, subsidiaria, setor de atuacdo e ambiente externo) pertencem, e explica como
elas influenciaram o desempenho dos projetos analisados segundo o grau em que eles

contribuiram para criar novos processos na organizagdo, aprimorar as capacidades

organizacionais e concluir o empreendimento dentro do prazo e do or¢camento.

llustracdo 6 — RelacGes entre as issues e a dimenséo capacidades da organizacao

Variadveis Independentes - Strategic Issues

Variaveis Dependentes -
Desempenho do Projeto

Categoria |Descricdo da Issue

Quando

Resultado | Critérios de Desempenho

Projeto Mudancas nos requisitos do projeto Aumenta > Diminui
Proiet Dificuldades para obter cooperagédo das areas A ¢ Diminui
rojeto I 1 cionais umenta iminui
... . |Dificuldades para acessar e aplicar licbes T L .
Subsidiaria ; . A Aumenta Diminui | - Contribuigio do projeto
aprendidas de projetos anteriores .
Elevagdo da rotatividade de pessoas nas paracriarnovos
Subsidiéria AP Aumenta > Diminui | processosna organizagao
subsidiérias
Subsididria Dependéncia de terceiros que r~1ao possuem Aumenta > Diminui o -
presenca emalgumas localizagdes - Contribuicdo do proejto
Setor de I s . ’ . . . | paraaprimoraras
atuacio Mudancas nas preferéncias e habitos dos clientes | Aumenta Diminui capacidades
Setorde |Integragdo para frente comclientes, ou para tras, .| organizacionals
N Aumenta Diminui
atuacdo |comfornecedores
Setor de T T I .
tuaca Imitac&o rapida dos concorrentes Aumenta Diminui | - Contribui¢do do projeto
aluagao — — paraa conclusdo dentro
Setor de Elevagao da concentragéo dos fornecedores de Aumenta > Aumenta | docronograma edo
atuacdo  |insumos orcamento
Setor de .
. Entrada de novos competidores Aumenta Aumenta
atuacdo
Ambiente Mudancas demograficas Aumenta > Diminui
externo
Ambiente Responsabilidade social Aumenta > Diminui
externo
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4.3.3 Orientagdo Mercadoldgica — Componente CPPD3

A componente CPPD3 refere-se ao grau em que o0s projetos estudados atenderam aos critérios
de desempenho relacionados a orientacdo mercadoldgica, que neste trabalho envolve a

contribuicdo para a criagdo de novos mercados (PPD10), o aumento da participacdo de

mercado da organizacdo (PPD8) e o atendimento dos requisitos do cliente (PPD3).

Demonstra-se a seguir 0 modelo de regresséo selecionado para esta componente de resposta,
seus coeficientes estimados, erros Standards (Std. Error), estatistica t de Wald (t-value) e
seus p-valores (Pr(>|t|) correspondentes. As varidaveis PROJTYPE (tipo de projeto) e IT
(intensidade tecnoldgica) foram inicialmente incluidas, porém ndo foram selecionadas pelo

critério AIC (Akaike's An Information Criterion).

A equacédo do modelo selecionado para a componente CPPD3 (orientacdo mercadoldgica) foi

estruturada da seguinte forma:

CPPD3 = (-0.644) + (-0.109) * CPDC1 + (-0.260) * CRDISS1 + (0.150) * CINDISS1 +
(0.612) * CRDISS2 + (0.280) * CHEADISS3 + (0.200) * CDEAWISS3 + (0.344) *
CRDISS4

Para o modelo selecionado verificou-se bom ajuste, considerando-se tanto os residuos quanto
a estatistica de teste com base no desvio médio. Destaca-se o R? Ajustado de 0.6879 com

F=12.02 para p<0.001, conforme demonstrado na Tabela 30.

Quando os graus atribuidos as varidveis PPD10 (contribuicdo para a criacdo de novos
mercados) e PPD8 (aumento da participacdo de mercado da organizagdo) superam suas
médias correspondentes (5.28 e 5.22 respectivamente), a componente CPPD3 (orientacdo
mercadologica) aumenta. Se a nota dada a variavel PPD3 (atendimento dos requisitos do
cliente) é inferior a média (6.28), a componente CPPD3 (orientagdo mercadologica) também

aumenta, visto que seu coeficiente € negativo.
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Tabela 30 — Modelo de regressao selecionado para a dimenséo orientacdo mercadologica

Variaveis Independentes Valores dos coeficientes e p-valores
Trajetéria tecnoldgica e cooperacdo -2.60E-01 ***
Dispersdo da gestéo e alocacdo de recursos 6.18E-01 ***
Sele¢do de projetos 344E-01 *
Autoridade do gerente de projeto 2.80E-01 *
Relacionamento com o cliente 1.50E-01 *
Interacdo entre unidades internacionais -1.09E-01 +
Constante -6.4420E-16
n 36
R2 ajustado 0.6879
F 12.02 ***
+p<.10
*p<.05
**p<.01
* k% p < 001

4331 Issues que emergiram do Projeto

As issues que emergiram do projeto foram incluidas nas tentativas de elabora¢do do modelo
de regressdo, porém ndo foram selecionadas como potenciais explicadoras da variacdo da
orientacdo mercadoldgica, em termos de criacdo de novos mercados, aumento da participacao

de mercado da organizacédo e atendimento dos requisitos do cliente.

4.3.3.2 Issues que emergiram das Atividades de Inovacao

A andlise das issues que emergiram das atividades de inovacdo considerou as componentes
trajetdria tecnologica e integracdo (CRDISS1), dispersdo da gestdo e alocacdo de recursos
(CRDISS2) e selecdo de projetos (CRDISS4).

Ressalta-se a presenca da componente CRDISS1 (trajetoria tecnoldgica e integracao), que
ndo surgiu nos outros modelos de regressdo. Como seu coeficiente € negativo (-0.260),
quando ela aumenta, a componente orientacdo mercadoldgica (CPPD3) diminui. Em outras
palavras, o maior grau de presenca das dificuldades para estabelecimento da trajetéria
tecnoldgica e para o envolvimento de fornecedores, usuarios e parceiros, nos projetos globais

de inovacdo tecnoldgica estudados, conduziu ao menor grau em que 0s projetos estudados
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contribuiram para a criagdo de novos mercados, 0 aumento da participacdo de mercado da

organizacgéo e o atendimento dos requisitos do cliente.

Como as empresas multinacionais atendem diversos mercados que possuem necessidades
diferentes, as dificuldades de estabelecimento de trajetdria tecnoldgica e envolvimento de
outros atores nos projetos representam importantes desafios a serem superados,
especialmente porque estas issues reduzem o desempenho dos projetos. Na préatica, isso
ocorre em razdo das lacunas entre os produtos e tecnologias existentes e aqueles produtos e
tecnologias que realmente determinam a competitividade da organizacao global nos mercados

estrangeiros locais.

O coeficiente positivo (0.618) da componente CRDISS2 (dispersdo da gestdo e alocacéo de
recursos) indica o fato de que seu aumento conduz ao aumento da componente CPPD3
(orientacdo mercadoldégica). Como o0s maiores pesos negativos (-0.401 e -0.483) da
componente CRDISS2 (dispersdo da gestdo e alocacdo de recursos) estdo associados as
variaveis RDISS1 (reducéo do desempenho de P&D devido a disperséo global dos esforcos)
e RDISS3 (necessidade de gestdo simultanea de varios projetos de inovagdo tecnoldgica),
quando os graus atribuidos a essas varidveis superam suas meédias (2.56 e 4.50,
respectivamente) e sdo iguais para as demais variaveis referentes as issues que emergiram das
atividades de inovacdo, em razdo do ao coeficiente positivo (0.618) dessa componente,

CPPD3 (orientagdo mercadoldgica) diminuiu.

Portanto, a maior dispersdo global dos esforcos de inovacdo tecnolégica e a maior
necessidade de gestdo simultanea de varios projetos tecnolégicos resultaram no menor grau
em que os projetos globais de inovacgdo tecnoldgica contribuiram para criar novos mercados,

aumentar a participacdo de mercado da organizacgdo e atender aos requisitos do cliente.

Em virtude da importancia da inovacdo para sustentar a competitividade organizacional, a
globalizacdo de P&D representa um dos principais desafios das empresas multinacionais. Em
busca de atender as necessidades especificas de mercados estrangeiros locais, algumas
corporacdes dispersam muito suas atividades de inovacdo, o que pode reduzir seu
desempenho. Adicionalmente, as empresas multinacionais precisam desenvolver a
capacidade de administrar simultaneamente varios projetos de inovacdo tecnoldgica, com a

finalidade de assegurar seu posicionamento competitivo atual e sua sobrevivéncia futura.
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O coeficiente positivo (0.343) da componente CRDISS4 (selecéo de projetos) indica o fato de
que seu aumento conduz ao aumento da componente CPPD3 (orientacdo mercadoldgica).
Dessa forma, no caso dos projetos estudados, a maior aprovacdo dos empreendimentos
globais de inovacéo tecnoldgica sem a consideracdo de outros projetos e esforcos conduziu a
maior contribuigdo para a criacdo de novos mercados, 0 aumento da participacdo de mercado

da organizacgéo e o atendimento dos requisitos do cliente.

Como a frequéncia verificada para a varidvel aprovacdo do projeto sem a consideracdo de
outros projetos e esforgos foi baixa, sugere-se que 0s projetos das empresas brasileiras
pesquisados estdo alinhados com seu processo de internacionalizagédo. I1sso explica por que a
presenca dessa issue (em reduzido grau) influenciou positivamente no aumento do
desempenho dos projetos pesquisados. Em outras palavras, isso demonstra que essas

empresas possuem foco na selecdo dos projetos que apdiam sua expansédo internacional.

4.3.3.3 Issues que emergiram da Matriz

Em razéo do coeficiente positivo (0.280) da componente CHEADISS3 (autoridade do gerente
de projeto), seu aumento implica a elevacdo do valor da componente CPPD3 (orientacdo
mercadologica). Isso significa que o maior grau de presenca da issue matriz ndo confere
autoridade ao lider de projeto para resolver issues quando elas emergem, implicou o maior
grau de atendimento dos critérios de desempenho associados a criacdo de novos mercados,

aumento da participacdo de mercado da organizacdo e atendimento dos requisitos do cliente.

Na prética, o que eleva o desempenho do projeto € o gerente de projeto ter, em vez de falta de
autoridade, um grau controlado de autoridade. Para os projetos analisados nesta tese,
imagina-se que, em razdo da predominancia de P&D centralizados na matriz, as empresas
multinacionais brasileiras possuem maior controle sobre seus projetos globais de inovacédo
tecnolégica. Isso possivelmente explica o maior grau de contribuicdo desses
empreendimentos para criar novos mercados, aumentar a participacdo de mercado da

organizacdo e atender aos requisitos do cliente.
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4334 Issues que emergiram da Subsidiaria

As issues que emergiram da subsididria foram incluidas nas tentativas de elaboracdo do
modelo de regressdo, porém ndo foram selecionadas como potenciais explicadoras da
variacdo da orientagdo mercadoldgica em termos de criacdo de novos mercados, aumento da

participacdo de mercado da organizacgéo e atendimento dos requisitos do cliente.

4.3.35 Issues que emergiram do Setor de Atuacéo

A componente CINDISS1 (relacionamento com o cliente) possui coeficiente positivo (0.149).
Dessa forma, ela estd positivamente relacionada com a componente CPPD3 (orientagdo
mercadologica) e, assim, quando CINDISS1 (relacionamento com o cliente) aumenta,
CPPD3 (orientagdo mercadologica) também aumenta.

Assim, 0 maior grau de presenca das issues mudancas nas preferéncias e habitos dos clientes,
integracdo para a frente (com clientes) ou para tras (fornecedores) e imitacdo rapida dos
concorrentes conduziu ao maior grau de contribuicdo dos projetos pesquisados para a criagdo
de novos mercados, aumento da participacdo de mercado da organizacao e atendimento dos

requisitos do cliente.

Ainda que essas issues apresentem conotacdo negativa, sua presenca requer a atencdo das
empresas multinacionais para o incremento da orientacdo mercadologica. Portanto, elas
servem de motivacdo para a organiza¢do aumentar sua participacdo de mercado atual, criar
novos mercados e melhor atender aos requisitos do cliente. Entretanto, esses objetivos
requerem forte orientacdo para a inovacdo, e, no caso das empresas que atuam globalmente,

eles devem apoiar suportar sua competitividade.

4.3.3.6 Issues que emergiram do Ambiente Externo

As issues que emergiram do ambiente externo foram incluidas nas tentativas de elaboracéo
do modelo de regressdo, porém ndo foram selecionadas como potenciais explicadoras da
variacdo da orientacdo mercadoldgica em termos de criacdo de novos mercados, aumento da

participacdo de mercado da organizacédo e atendimento dos requisitos do cliente.
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4.3.3.7 Variaveis Moderadoras

Os subtdpicos seguintes avaliam se e como as variaveis moderadoras afetaram a relagdo entre
as strategic issues (varidveis independentes) e o desempenho dos projetos globais de
inovagdo tecnoldgica (varidveis dependentes). As variaveis moderadoras consideradas foram
o0 tipo de projeto, o grau de intensidade tecnoldgica do setor, o grau de globalizacdo do
projeto e o grau de complexidade do projeto.

4.3.3.7.1 Tipo de Projeto

Relativamente a varidvel moderadora tipo de projeto, verificou-se que sua inclusdo ndo
alterou o grau de explicacdo do modelo de regressao selecionado referentemente a orientacéo
mercadologica, mais especificamente a criagdo de novos mercados, aumento da participacao
de mercado da organizacdo e atendimento dos requisitos do cliente. Isso significa que o
referido modelo de regressdo explica de forma equivalente a acdo das strategic issues sobre o
desempenho dos projetos globais de inovagédo tecnoldgica, tanto para os projetos de menor

grau quanto para os de maior grau de mudanca tecnologica.

4.3.3.7.2 Grau de Intensidade Tecnologica do Setor

No caso da variavel grau de intensidade tecnologica do setor, constatou-se também que sua
inclusdo ndo influenciou o poder de explicacdo do modelo de regresséo selecionado. Dessa
forma, as strategic issues afetaram de forma equivalente o desempenho dos projetos globais
de inovacdo tecnoldgica estudados. Isso significa que ndo houve variacGes relativas ao
atendimento dos critérios de desempenho representados pelos critérios criacdo de novos
mercados, aumento da participacdo de mercado da organizacdo e atendimento dos requisitos

do cliente para os grupos de maior e menor intensidade tecnolégica.

4.3.3.7.3 Grau de Globalizacao do Projeto

Para a variavel grau de globalizacdo do projeto, notou-se que sua inclusdo no modelo de

regressdo selecionado nédo alterou o poder de explicagdo deste sobre a forma pela qual as
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strategic issues impactaram o desempenho dos projetos globais de inovagdo tecnoldgica
pesquisados. Assim, 0s critérios criagdo de novos mercados, aumento da participacdo de
mercado da organizagéo e atendimento dos requisitos do cliente foram alcangados na mesma

proporcao tanto pelos projetos de menor grau quanto pelos de maior grau de globalizacéo.

4.3.3.7.4 Grau de Complexidade do Projeto

Observou-se que a inclusdo da variavel grau de complexidade do projeto alterou o poder de
explicagdo do modelo de regressdo selecionado, sobre a componente CPDC1 (grau de
complexidade da interacdo entre as unidades internacionais).

Como a componente grau de complexidade da interagdo entre unidades internacionais
(CPDC1) contempla as variaveis participacdo das unidades internacionais nos processos do
projeto (PDC2), integracdo tecnoldgica entre as unidades internacionais (PDC4) e conducao
parcial do trabalho do projeto em um pais e conclusdo em outro, ela assume um valor
negativo quando as notas dadas as variaveis forem superiores as suas medias. Assim, como
seu coeficiente € negativo (-0.109), a componente CPPD3 (orientacdo mercadologica)

aumenta.

Na pratica, 0 maior grau de participacdo das unidades internacionais nos processos do
projeto, de integracdo tecnoldgica entre as unidades internacionais e de conducdo parcial do
trabalho do projeto em um pais e conclusdo em outro implicou 0 maior grau de atendimento
dos critérios criacdo de novos mercados, aumento da participacdo de mercado da organizacéo
e atendimento dos requisitos do cliente, e foram alcan¢ados na mesma proporcao tanto pelos

projetos de menor quando pelos de maior grau de globalizacao.

4.3.3.8 Resumo da Dimenséo Orientacdo Mercadologica

Este topico demonstra de forma resumida a influéncia das strategic issues sobre o
desempenho dos projetos globais de inovacdo tecnologica estudados. Para tanto, elaborou-se
a llustracdo 7, que demonstra as relacdes entre cada uma das variaveis independentes (issues)
selecionadas pelo modelo de regressdo adotado e a dimensdo de desempenho orientacdo

mercadoldgica.
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A referida ilustracdo lista as issues identificando a quais categorias (projeto, atividades de
inovacao, matriz, subsidiaria, setor de atuacdo e ambiente externo) pertencem e explica como
elas influenciaram o desempenho dos projetos analisados segundo o grau em que eles
contribuiram para criar novos mercados, aumentar a participacdo de mercado da organizacao

e atender aos requisitos do cliente.

llustracdo 7 — RelacGes entre as issues e a dimensao orientagdo mercadoldgica

o . Variaveis Dependentes -
Variaveis Independentes - Strategic Issues P .
Desempenho do Projeto
Categoria |Descricdo da Issue Quando Resultado | Critérios de Desempenho
Atividades |Dificuldades para estabelecimento da trajetdria T
. < . Aumenta Diminui
de inovacéo [tecnolbgica
Atividades [Dificuldades para envolvimento de fornecedores, A > Diminui o )
de inovacio |usuérios e parceiros umenta minul- |- Contribuigao do projeto
o : p : p para criarnovos
At.|V|dade~s Dlsper§a9 global dos esforcos de inovagéo Aumenta > Diminui | mercados
de inovagdo |tecnoldgica
Atividades [Necessidade de gestdo simultanea de varios T
; ~ - - x L Aumenta Diminui
de inovacdo |projetos de inovacdo tecnoldgica - Contribuic&o do projeto
At.|V|dade~s Aprovagac? do projeto sema consideragdo de Aumenta > Aumenta para_ a_umeNntara
de inovacdo |outros projetos e esforcos participacdo de mercado
. izna i i j da organizagdo
Matriz Matriz ndo co_nfere autoridade ao lider do projeto Aumenta > Aumenta g ¢
para resolver issues quando elas surgem
ite:(;rgg Mudancas nas preferéncias e hébitos dos clientes | Aumenta > Aumenta | - Atendimento aos
¢ < - - requisitos do cliente
Setorde |Integracéo para frente (comclientes) ou para tras
N Aumenta Aumenta
atuacdo  |(comfornecedores)
Setorije Imitagdo rapida dos concorrentes Aumenta > Aumenta
atuacdo

4.3.4 Sinergia entre Unidades Organizacionais — Componente CPPD4

A componente CPPDA4 refere-se ao grau em que 0s projetos estudados atenderam aos critérios

de desempenho relacionados a sinergia entre unidades organizacionais, que neste trabalho

envolvem a criacdo de sinergia entre as unidades internacionais (PPD6).

Demonstra-se a seguir o0 modelo de regresséo selecionado para esta componente de resposta,
seus coeficientes estimados, erros Standards (Std. Error), estatistica t de Wald (t-value) e
seus p-valores (Pr(>|t|) correspondentes. As variaveis PROJTYPE (tipo de projeto) e IT
(intensidade tecnoldgica) foram inicialmente incluidas, porém ndo foram selecionadas pelo

critério AIC (Akaike's An Information Criterion).
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A equagdo do modelo selecionado para a componente CPPD4 (sinergia entre unidades

organizacionais) foi estruturada da seguinte forma:

CPPD4 = (-0.174) + (0.186) * (SUBSISS1) + (0.363) * (PDC2) + (-0.276) * (PROJISS2) +
(0.275) * (PDC3) + (-0.267) * (DEAWISS3) + (-0.284) * (PDC4)

Para 0 modelo selecionado verificou-se bom ajuste, considerando-se tanto os residuos quanto
a estatistica de teste com base no desvio médio. Destaca-se 0 R? Ajustado de 0.5302 com

F=7.584 para p<0.001, conforme demonstrado na Tabela 31.

Tabela 31 — Modelo de regressao selecionado para a dimensao sinergia entre unidades organizacionais

Varidveis Independentes Valores dos coeficientes e p-valores
Habilidade e conhecimento -2.76E-01 *
Estabelecimento de prioridades 1.86E-01 **
Complexidade e integracao 3.63E-01 ***
Comunicacdo e dispersdo 2.75E-01 *
Pessoas relacionadas ao projeto -2.84E-01 *

+
Constante -1.7370E-16
n 36
R? ajustado 0.5302
F 7.584 x*x
+p<.10
*p<.05
**p<.01
***p <.001

A componente CPPD4 (sinergia entre unidades organizacionais) se destaca pelo maior peso
negativo identificado para a variavel PPD6 (criacdo de sinergia entre as unidades
internacionais). Quando duas empresas atribuem notas equivalentes aos outros critérios de
desempenho, aquela que atender ao critério PPD6 (criacdo de sinergia entre as unidades
internacionais) em maior grau, considerando-se que ambas superem a média (3.58), assumira
menor valor para CPPD4 (sinergia entre unidades organizacionais), ou seja, maior magnitude,
porém com sinal negativo. Portanto, quanto menor o valor da componente CPPD4 (sinergia
entre unidades organizacionais), maior o grau em que 0 projeto atende ao critério criacdo de

sinergia entre as unidades organizacionais internacionais.
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4.3.4.1 Issues que emergiram do Projeto

Para a componente CPROJISS2 (habilidade e conhecimento), observou-se o peso positivo
(0.569) para a variavel PROJISS5 (falta de habilidades dos membros da equipe para atuar no
projeto) e os pesos negativos (-0.524 e -0.436) para as variaveis PROJISS8 (falta de
conhecimento sobre a cultura e os habitos locais) e PROJISS9 (problemas de comunicagdo

entre as unidades estrangeiras) respectivamente.

Tomando-se duas empresas que atribuam o mesmo grau as demais variaveis relativas as
issues que emergiram do projeto, aquela que apresentar maior nota a variavel PROJISS5
(falta de habilidades dos membros da equipe para atuar no projeto), considerando-se que as
duas empresas superem sua média (2.86), assume maior valor de CPROJISS2 (habilidade e
conhecimento), cujo coeficiente é negativo (-0.276). Dessa forma, a falta de habilidade dos
membros da equipe para atuar no projeto implicou o maior grau em que 0s projetos estudados
contribuiram para a criagdo de sinergia entre unidades organizacionais. Nos projetos globais
das empresas multinacionais brasileiras, sugere-se que a falta de habilidade dos membros da
equipe motivou a busca de sinergia entre as unidades organizacionais, com a finalidade de

obterem as referidas habilidades.

Nos casos em que as variaveis PROJISS8 e/ou PROJISS9 apresentam maiores graus, ambos
superiores as respectivas medias (2.80 e/ou 2.50 respectivamente), a componente
CPROJISS2 (habilidade e conhecimento) diminui. Visto que CPROJISS2 (habilidade e
conhecimento) possui coeficiente negativo (-0.276), seu aumento implicou a diminuicdo de
CPPD4 (sinergia entre as unidades organizacionais). Isso significa que a sinergia entre as
unidades organizacionais aumentou com o aumento da falta de habilidades. Novamente, a
falta de habilidades motiva a busca das habilidades necessarias nas demais unidades

estrangeiras, elevando a sinergia entre elas.

Complementarmente, quando a falta de conhecimento sobre a cultura local e os problemas de
comunicacdo aumentam, CPROJISS2 (habilidade e conhecimento) aumenta e,
consequentemente, CPPD4 (sinergia entre as unidades organizacionais) diminui. Portanto, a
sinergia entre unidades organizacionais aumentou quando existiu menor conhecimento sobre
a cultura e os habitos locais e maiores problemas de comunicacdo entre as unidades

estrangeiras. Em outras palavras, a necessidade de aprimorar 0s conhecimentos sobre os
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mercados locais e as formas de comunica¢do motivou as subsidiarias a buscar apoio matuo

para desenvolver e adaptar produtos e tecnologias.

4.3.4.2 Issues que emergiram das Atividades de Inovacao

As issues que emergiram das atividades de inovacdo foram incluidas nas tentativas de
elaboracdo do modelo de regressdo, porém ndo foram selecionadas como potenciais

explicadores da variacdo da sinergia entre as unidades internacionais.

4.3.4.3 Issues que emergiram da Matriz

As issues que emergiram da matriz foram incluidas nas tentativas de elaboracdo do modelo
de regressdo, porém ndo foram selecionadas como potenciais explicadoras da variacdo da

sinergia entre unidades internacionais.

4.3.4.4 Issues que emergiram da Subsidiaria

Relativamente a componente CSUBSISS1 (estabelecimento de prioridades), nota-se que 0s
pesos das principais variaveis que a compdem sdo negativos. Se as notas atribuidas sdo
maiores do que as medias dessas variaveis, CSUBSISS1 (estabelecimento de prioridades)
assume um valor negativo, indicando que as dificuldades encontradas nas subsidiarias

requerem o estabelecimento de prioridades.

Assim, a existéncia de maiores dificuldades aumenta a magnitude da componente
CSUBSISS1 (estabelecimento de prioridades), porém de forma negativa, ou seja, quando
CSUBSISS1 (estabelecimento de prioridades) aumenta, as dificuldades diminuem. Como o
coeficiente de CSUBSISS1 (estabelecimento de prioridades) € positivo (0.186), quando ele
aumenta, CPPD4 (sinergia entre as unidades organizacionais) aumenta. Em outras palavras,
quanto menor a necessidade de compartilhamento de recursos criticos e menor o tratamento
inadequado de issues que afetam somente o trabalho do projeto que é conduzido na
subsidiaria, menor a sinergia entre as unidades organizacionais. Na pratica, quando as

subsidiarias possuem 0s recursos necessarios a conducdo do trabalho do projeto que é
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realizado no pais em que elas estdo situadas e resolvem as issues que afetam os esforgos

conduzidos localmente, a necessidade de sinergia com outras unidades estrangeiras se reduz.

4.3.4.5 Issues que emergiram do Setor de Atuacéo

As issues que emergiram do setor de atuacdo foram incluidas nas tentativas de elaboracdo do
modelo de regressdo, porém ndo foram selecionadas como potenciais explicadoras da

variacao da sinergia entre unidades internacionais.

4.3.4.6 Issues que emergiram do Ambiente Externo

As issues que emergiram do ambiente externo foram incluidas nas tentativas de elaboragéo
do modelo de regressdo, porém ndo foram selecionadas como potenciais explicadoras da

variacao da sinergia entre unidades internacionais.

4347 Variaveis Moderadoras

Os subtopicos seguintes avaliam se e como as variaveis moderadoras afetaram a relagéo entre
as strategic issues (variaveis independentes) e o desempenho dos projetos globais de
inovacdo tecnoldgica (variaveis dependentes), especificamente em relacdo a sinergia entre as
unidades internacionais. As variaveis moderadoras consideradas foram o tipo de projeto, o
grau de intensidade tecnoldgica do setor, o grau de globalizacdo do projeto e o grau de

complexidade do projeto.

4.3.47.1 Tipo de Projeto

Relativamente a variavel moderadora tipo do projeto, verificou-se que sua inclusdo nao
alterou o grau de explicacdo do modelo de regressao selecionado referentemente a orientacao
mercadologica, mais especificamente em termos da criacdo de sinergia entre as unidades
internacionais. Isso significa que o referido modelo de regressdo explica de forma equivalente
a acdo das strategic issues sobre o desempenho dos projetos globais de inovacao tecnolégica,

tanto os projetos de menor quanto os de maior grau de mudanca tecnoldgica.
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4.3.4.7.2 Grau de Intensidade Tecnoldgica do Setor

No caso da varidvel grau de intensidade tecnoldgica do setor, constatou-se também que sua
inclusdo néo influenciou o poder de explicagdo do modelo de regressédo selecionado. Dessa
forma, as strategic issues afetaram de forma equivalente o desempenho dos projetos globais
de inovagdo tecnoldgica estudados. Isso significa que ndo houve variacdes relativas ao
atendimento dos critérios de desempenho representado pela dimensdo criacdo de sinergia

entre as unidades internacionais.

4.3.4.7.3 Grau de Globalizacao do Projeto

Para a variavel grau de globalizacdo do projeto, notou-se que sua inclusdo no modelo de
regressdo selecionado nédo alterou o poder de explicacdo deste relativamente a forma pela
qual as strategic issues impactaram o desempenho dos projetos globais de inovacao
tecnolégica pesquisados. Assim, o critério criacdo de sinergia entre as unidades
internacionais foi alcangado equivalentemente tanto pelos projetos de menor grau quanto

pelos de maior grau de globalizacéo.

4.3.47.4 Grau de Complexidade do Projeto

Observou-se que a inclusdo da variavel grau de complexidade do projeto alterou o poder de
explicacdo do modelo de regressdo selecionado, com referéncia as componentes CPDC2
(complexidade e gestdo), CPDC3 (comunicacdo e dispersdo) e CPDC4 (pessoas relacionadas

ao projeto).

No caso da componente CPDC2 (complexidade e gestdo), os maiores pesos foram positivos e
atribuidos as variaveis PDC1 (complexidade do produto do projeto) e PDC6 (integracdo das
metodologias e ferramentas de gerenciamento de projeto). Nas situacdes em que 0S graus
atribuidos a essas variaveis superam suas médias (5.19 e 4.56 respectivamente), a
componente CPDC2 (complexidade e gestdo) assume um valor positivo e, como seu
coeficiente € positivo (0.363), a componente CPPD4 (sinergia entre as unidades

organizacionais) aumenta. Assim, o maior grau de complexidade do produto do projeto e da
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integracdo das metodologias e ferramentas de gerenciamento de projeto implicou o menor

grau de criacdo de sinergia entre as unidades internacionais.

A componente CPDC3 contém as variaveis PDC5 (comunicacdo entre 0s membros da equipe
do projeto) e PDC7 (dispersdo geografica internacional dos stakeholders — interessados — do
projeto), com maiores pesos positivo e negativo respectivamente. Comparando-se duas
empresas que atribuam mesmo grau aos demais itens relativos ao grau de complexidade do
projeto, aquela que apresentar maior nota dada a variavel PDC5 (comunicacdo entre 0s
membros da equipe do projeto), desde que ambas superem a média (4.86), assume maior
valor para a componente CPDC3 (comunicagdo e dispersdo). Similarmente, aquela que
apresentar maior valor para a variavel PDC7 (dispersdo geografica internacional dos
stakeholders — interessados — do projeto), desde que ambas superem a média (4.60), assume
menor valor para CPDC3 (comunicacéo e dispersao).

Visto que o coeficiente de CPDC3 (comunicacdo e dispersdo) e positivo (2.754e-01), seu
aumento conduz ao aumento da componente CPPD4 (sinergia entre as unidades
organizacionais). Assim, quanto maior o grau de complexidade da comunicacdo entre 0s

membros da equipe do projeto, menor a criacdo de sinergia entre as unidades internacionais.

A componente CPDC4 (pessoas relacionadas ao projeto) possui coeficiente negativo e as
variaveis principais desta componente tém coeficiente negativo. Assim, quanto maior o
numero de pessoas relacionadas ao projeto e maior a necessidade de envolvimento do cliente

do projeto, menor a criacdo de sinergia entre as unidades internacionais.

4.3.4.8 Resumo da Dimenséo Sinergia entre Unidades Organizacionais

Este tépico demonstra de forma resumida a influéncia das strategic issues sobre o
desempenho dos projetos globais de inovacdo tecnologica estudados. Para tanto, elaborou-se
a llustracdo 8, que demonstra as relacdes entre cada uma das variaveis independentes (issues)
selecionadas pelo modelo de regressdo adotado e a dimensdo de desempenho sinergia entre as

unidades organizacionais.
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A referida ilustracdo lista as issues, identificando a quais categorias (projeto, atividades de
inovacao, matriz, subsidiaria, setor de atuacdo e ambiente externo) pertencem e explica como
elas influenciaram o desempenho dos projetos analisados segundo o grau em que eles

contribuiram para criar sinergia entre as unidades internacionais.

llustracéo 8 — RelacOes entre as issues e a dimenséo sinergia entre unidades organizacionais

o . Variaveis Dependentes -
Varidveis Independentes - Strategic Issues P .
Desempenho do Projeto
Categoria |Descricdo da Issue Quando Resultado | Critérios de Desempenho
Projeto Falta de hab!lldade dos membros da equipe para Aumenta > Aumenta
atuar no projeto
Proiet Falta de conhecimento sobre a cultura e 0s A ¢ > A ¢
rojeto iy . umenta umenta I .
) habitos locais - Contribuic&o do projeto
. L para criarsinergia entre
Projeto Problemas de comunicacédo Aumenta > Aumenta asunidades
... . |Necessidade de compartilhamento de recursos L | Internacionais
Subsidiaria | . Diminui Diminui
criticos
Tratamento inadequado de issues que afetam
Subsidiaria |somente o trabalho do projeto que é conduzido na| Diminui > Diminui
subsidiaria

4.3.5 Sumario das Analises

Com base nos resultados da analise de regressdo, este topico apresenta os resultados dos
testes de hipoteses relativas as issues que emergiram do projeto, das atividades de inovacgéo,

da matriz, das subsidiarias, do setor de atuacdo e do ambiente externo.

As issues que emergiram do projeto influenciaram o desempenho deste nas dimensdes
eficiéncia do projeto, impacto na equipe, resultados do negdcio e preparacéo para o futuro,
conforme demonstrado no Quadro 21. Dessa forma, foram suportadas as hipdteses Hla
(p<0.001), Hlc (p<0.05), H1d (p<0.01) e Hle (p<0.001). Para a hiopote H1lb ndo foi

encontrado suporte empirico.
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Quadro 21 — Resultados dos testes das hipdteses relativas as issues que emergem do projeto

Hla: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica 0 menor
grau de desempenho do projeto global de inovacao tecnoldgica com relagao a dimensao
eficiéncia do projeto.

Suportada

H1b: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovagéo tecnoldgica com relagdo a dimensao
impacto no cliente.

Sem suporte
estatistico

H1c: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relagdo a dimenséo
impacto na equipe.

Suportada

H1d: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnologica com relacdo a dimensao
resultados do negdcio.

Suportada

Hle: O maior grau de presenca das issues que emergem do projeto implica o menor
grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnologica com relacdo a dimensao
preparac¢do para o futuro.

Suportada

Sobre as issues que emergiram das atividades de inovacgéo, constatou-se que elas impactaram

0 desempenho dos projetos investigados nas dimensdes impacto no cliente e resultados do

negocio, fornecendo suporte empirico para as hipoteses H2b (p<0.001) e H2d (p<0.001),

conforme demonstrado no Quadro 22. Complementarmente, ressalta-se que as hipdteses H2a,

H2c e H2e ndo foram empiricamente suportadas.

Quadro 22 — Resultados dos testes das hipoteses relativas as issues que emergem das atividades de

inovacao

H2a: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovagdo
implica 0 menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com

Sem suporte

. AP . estatistico
relacdo a dimensdo eficiéncia do projeto.
H2b: O maior grau de presenga das issues que emergem das atividades de inovagéo
implica 0 menor grau de desempenho do projeto global de inovagdo tecnoldgica com Suportada

relacdo a dimens&o impacto no cliente.

H2c: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovagdo
implica o menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com

Sem suporte

. i . estatistico
relagdo a dimensdo impacto na equipe.
H2d: O maior grau de presenga das issues que emergem das atividades de inovagéo
implica 0 menor grau de desempenho do projeto global de inovagdo tecnoldgica com Suportada

relacdo a dimenséo resultados do negdcio.

H2e: O maior grau de presenca das issues que emergem das atividades de inovagéo
implica 0 menor grau de desempenho do projeto global de inovagdo tecnoldgica com
relacdo a dimenséo preparagdo para o futuro.

Sem suporte
estatistico

Para as issues que emergiram da matriz, verificou-se sua influéncia no desempenho dos

projetos estudados relativamente as dimensdes impacto no cliente e resultados do negocio,

com suporte as hipdteses H3c (p<0.05) e H3d (p<0.001), conforme o Quadro 23. Para as

hipdteses H3a, H3b e H3e, ndo houve suporte empirico.
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H3a: O maior grau de presenca das issues que emergem da matriz implica o0 menor grau
de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relagdo a dimensao
eficiéncia do projeto.

Sem suporte
estatistico

H3b: O maior grau de presenca das issues que emergem da matriz implica menor grau
de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relagdo a dimenséo

Sem suporte

X . estatistico
impacto no cliente.

H3c: O maior grau de presencga das issues que emergem da matriz implica o menor grau

de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relagcdo a dimensao Suportada
impacto na equipe.

H3d: O maior grau de presenca das issues que emergem da matriz implica 0 menor grau

de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relagcdo a dimensao Suportada

resultados do negécio.

H3e: O maior grau de presencga das issues que emergem da matriz implica o menor grau
de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relagcdo a dimensao
preparac¢do para o futuro.

Sem suporte
estatistico

Com relacdo as issues que emergiram das subsidiarias, constatou-se suporte para as hipoteses
H4a (p<0.001), H4c (p<0.01), H4d (p<0.01) e H4e (p<0.001). Assim, as tais issues afetaram
0 desempenho dos projetos avaliados nas dimensdes eficiéncia do projeto, impacto na equipe,

resultados do negdcio e preparagéo para o futuro, segundo o Quadro 24. Para a hipdtese H4b

ndo foi encontrado suporte empirico.

Quadro 24 — Resultados dos testes das hipoteses relativas as issues que emergem das subsidiarias

H4a: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacédo tecnoldgica com relagédo a
dimensao eficiéncia do projeto.

Suportada

H4b: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsididrias implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovagéo tecnoldgica com relacdo a
dimensao impacto no cliente.

Sem suporte
estatistico

H4c: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsidiarias implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relagdo a
dimensao impacto nha equipe.

Suportada

H4d: O maior grau de presenca das issues que emergem das subsididrias implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relagdo a
dimensao resultados do negocio.

Suportada

H4e: O maior grau de presenca das issues que emergem da subsidiarias implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relagdo a
dimensé&o preparagdo para o futuro.

Suportada

As issues que emergiram do setor de atuacdo impactaram o desempenho dos projetos

selecionados relativamente as dimensdes eficiéncia do projeto, impacto no cliente, resultados

do nego6cio e preparacdo para o futuro,

em conformidade com o Quadro 25.

Consequentemente, as hipdteses Hb5a (p<0.001), H5b (p<0.05), H5d (p<0.01) e Hb5e

(p<0.001) foram suportadas empiricamente. Para a hipdtese H5c ndo houve suporte empirico.
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Quadro 25 — Resultados dos testes das hipoteses relativas as issues que emergem do setor de atuacéo

H5a: O maior grau de presenca das issues que emergem do setor de atuacéo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relagdo a Suportada
dimens&o eficiéncia do projeto.

H5b: O maior grau de presenca das issues que emergem d do setor de atuagdo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacgéo tecnolégica com relacdo a Suportada
dimensdo impacto no cliente.

H5c: O maior grau de presenca das issues que emergem d do setor de atuagdo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relagdo a
dimens&o impacto na equipe.

Sem suporte
estatistico

H5d: O maior grau de presenca das issues que emergem d do setor de atuagdo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relagdo a Suportada
dimenséo resultados do negdcio.

H5e: O maior grau de presenca das issues que emergem d do setor de atuagdo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacdo a Suportada
dimensdo preparagdo para o futuro.

Para as issues que emergiram do ambiente externo, obteve-se suporte empirico para as
hipdteses H6a (p<0.1), H6d (p<0.001) e H6e (p<0.1), conforme demonstrado no Quadro 26.
Assim, as issues que emergiram do ambiente externo afetaram o desempenho dos projetos
investigados nas dimensdes eficiéncia do projeto, resultados do negdcio e preparacdo para o

futuro.

Quadro 26 — Resultados dos testes das hipoteses relativas as issues que emergem do ambiente externo

H6a: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacdo tecnoldgica com relacédo a Suportada
dimensao eficiéncia do projeto.

H6b: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relacéo a
dimensao impacto no cliente.

Sem suporte
estatistico

H6c: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relagdo a
dimensao impacto nha equipe.

Sem suporte
estatistico

H6d: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relagdo a Suportada
dimensao resultados do negocio.

H6e: O maior grau de presenca das issues que emergem do ambiente externo implica o
menor grau de desempenho do projeto global de inovacéo tecnoldgica com relagdo a Suportada
dimensé&o preparagdo para o futuro.

Para completar a analise da influéncia das strategic issues sobre o desempenho dos projetos
globais de inovacdo tecnoldgica pesquisados nas empresas multinacionais brasileiras, o autor

criou o grau de priorizacdo da issue. Esse indicador foi construido a partir dos resultados

obtidos por meio da analise descritiva e da analise de regressdo. Trata-se de uma matriz na

qual o eixo vertical representa 0 grau de presenca da issue e 0 eixo horizontal representa o
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grau de impacto da issue sobre o desempenho do projeto, ambos nas categorias baixa e alta.
O grau de presenca foi calculado com base na frequéncia das issues em estudo, sendo baixo
para aquelas que se manifestaram com frequéncia inferior a 50% e alto para aquelas cuja
frequéncia superou 50%. Relativamente ao célculo do grau de impacto das issues, utilizou-se
a significancia estatistica do coeficiente p da componente principal que contempla a issue em
questdo. Dessa forma, os niveis de significancia p<0.1 e p<0.05 foram adotados para
categorizar a issue como sendo de baixo impacto, e os niveis p<0.01 e p<0.001 foram

adotados para categorizar a issue como sendo de alto impacto.

A llustracdo 9 demonstra a matriz que expressa o grau de priorizagdo da issue em categorias

distintas nomeadas como issue leve, issue regular, issue importante e issue critica.

Alta
ISSUE ISSUE
P REGULAR CRITICA
R
E
S
E
N
c
A ISSUE ISSUE
LEVE IMPORTANTE
Baixa
Baixo IMPACTO Alto

llustracd@o 9 — Grau de priorizacéo de issues

A issue leve refere-se ao aspecto negativo com baixa presenca e que causa baixo impacto no
desempenho do projeto. Dessa forma, a prioridade para resolver esse tipo de issue € baixa. No
caso da issue regular, cujo impacto é reduzido mas a presenca € elevada, deve haver
monitoramento constante, pois, além de fazer parte da gestdo dos projetos globais de
inovacdo tecnoldgica, esse tipo de issue pode se transformar em uma issue importante e
impactar fortemente o desempenho dos esforcos tecnolégicos da empresa multinacional. A
issue importante caracteriza-se pela baixa presenca, porém pelo elevado impacto, requerendo

assim gerenciamento constante e busca por solucdes. Finalmente, a issue critica exige elevada
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prioridade do gestor e da equipe do projeto, pois, além de alta presenca, ela possui alto
potencial para afetar negativamente o desempenho dos empreendimentos globais
tecnoldgicos.

Os Quadros 27, 28, 29 e 30 classificam as issues que influenciaram o desempenho dos
projetos pesquisados (com relagcdo as dimensdes resultados do negdcio, capacidades da
organizacdo, orientacdo mercadoldgica e sinergia entre as unidades organizacionais) segundo

as categorias sugeridas pelo grau de priorizagao de issues.

Com referéncia a dimensdo resultados da empresa, ressaltam-se as issues classificadas como
importantes e criticas, em conformidade com o Quadro 27. Essas issues devem ser abordadas
com elevada prioridade em razéo de seu elevado grau de impacto, combinado com graus de

presenca baixo e alto.

Quadro 27 — Classificacdo das issues que influenciaram a dimensdo de desempenho resultados da

empresa
Categoria da Issue | Descri¢do da Issue
Leve Né&o se aplica
Regular Né&o se aplica
Importante e Auséncia de metodologia uniforme para gerenciamento de projetos.
o Dificuldades para determinar a situacdo do trabalho em vérias localizagdes.
o Dificuldades de administrar os esforcos globais de P&D.
e  Aprovacao centralizada na matriz sem o envolvimento das subsidiarias.
e Centralizacdo das atividades de P&D na matriz impede o envolvimento das unidades

estrangeiras.

Dificuldades de acessar e aplicar li¢Bes aprendidas de projetos anteriores.
Elevada rotatividade de pessoas nas subsidirias.

Surgimento de novas formas de comercializa¢éo de produtos.
Instabilidade politica.

Instabilidade econbmica.

Critica

Necessidade de gestdo simultanea de varios projetos de inovagdo tecnoldgica.
Competicdo baseada em precos.

A dimensdo capacidades da organizacdo sofre predominantemente a influéncia de issues
leves e importantes, além de uma issue critica, segundo o Quadro 28. Portanto, a organizagdo

necessita lidar imediatamente com as issues criticas e importantes e monitorar as issues leves.
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Quadro 28 — Classificacédo das issues que influenciaram a dimensdo de desempenho capacidades da

organizacao

Categoria da Issue

Descrigdo da Issue

Leve

Dificuldades para acessar e aplicar licGes aprendidas de projetos anteriores.
Elevada rotatividade de pessoas nas subsidiarias.

Elevada concentracdo de fornecedores de insumos.

Entrada de novos competidores.

Mudancas demogréficas.

Responsabilidade social.

Regular

Né&o se aplica

Importante

Mudancas nos requisitos do projeto.

Dificuldades para obter a cooperacdo das areas funcionais.

Dependéncia de terceiros que ndo possuem presenga em algumas localizacdes.
Mudancas nas preferéncias e habitos dos clientes.

Integracdo para frente — com clientes, ou para tras — com fornecedores.

Critica

Imitacédo répida dos concorrentes.

Sobre a dimenséo orientagdo mercadoldgica, aponta-se novamente a predominancia de issues

leves e importantes, aléem de uma critica, em conformidade com o Quadro 29. Destaca-se que

as issues classificadas como importantes e criticas emergiram das atividades de inovacédo, o

que ratifica a relevancia dos esforcos de inovacgdo tecnoldgica para a competitividade da

organizacdo. Assim, a empresa multinacional deve focar a resolucdo dessas issues para

aumentar as chances de sucesso dos seus empreendimentos tecnologicos.

Quadro 29 - Classificacdo das issues que influenciaram a dimensdo de desempenho orientagdo

mercadoldgica

Categoria da Issue

Descricdo da Issue

Leve

Aprovacdo do projeto sem a consideracdo de outros projetos e esforgos.

Matriz ndo confere autoridade ao lider do projeto para resolver issues quando elas
surgem.

Mudancgas nas preferéncias e habitos dos clientes.

Integracdo para frente — com clientes, ou para tras — com fornecedores.

Regular e Imitacdo rapida dos concorrentes.
Importante o Dificuldades para estabelecimento de trajetdria tecnolégica.
e Dificuldades para envolvimento de fornecedores, usuarios e parceiros.
o Dispersdo global dos esfor¢os de inovagao tecnoldgica.
Critica o Necessidade de gestdo simultanea de varios projetos de inovacéo tecnoldgica.

No caso da dimensdo sinergia entre as unidades organizacionais, 0 Quadro 30 demonstra a

existéncia de issues leves e importantes, mas ndo de issues criticas. Para reduzir o efeito das

issues importantes, que emergiram das subsidiarias, a corporacdo multinacional precisa

aprimorar o relacionamento entre a matriz e suas unidades estrangeiras. Com relacdo as

issues leves, as atengdes devem se concentrar no projeto, visto que elas emergiram do préprio

projeto.
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Quadro 30 - Classificagéo das issues que influenciaram a dimenséo de desempenho sinergia entre
unidades organizacionais

Categoria da Issue | Descrigdo da Issue

Leve e Falta de habilidade dos membros da equipe para atuar no projeto.
e Falta de conhecimento sobre a cultura e os habitos locais.
e Problemas de comunicacao.

Regular e Ndo se aplica.

Importante e Necessidade de compartilhamento de recursos criticos.
e Tratamento inadequado de issues que afetam somente o trabalho do projeto que é
conduzido na subsididria.

Critica e Ndo se aplica.

4.4  Sintese do Capitulo

Neste capitulo foram conduzidas as analises dos dados coletados, mais especificamente a
analise descritiva, a analise de componentes principais e a analise de regressao, que foram
oportunamente complementadas com resultados das analises dos dois estudos de caso, a

critério do pesquisador.

A partir da analise descritiva, o autor identificou o grau de presenca das issues estudadas de
acordo com as categorias issues do projeto, das atividades de inovacdo, da matriz, das
subsidiarias, do setor de atuacdo e do ambiente externo. Os resultados dessa analise
demonstram um elevado grau de presenca das issues que emergiram das atividades de
inovacdo, do setor de atuacdo e do ambiente externo, moderado grau de presenca das issues
que emergiram do projeto e reduzido grau de presenca das issues que emergiram da matriz e

das subsidiarias.

A analise de componentes principais foi conduzida com o propdsito de reduzir o nimero de
variaveis por meio da retencdo da maior parte da variabilidade do conjunto de dados. Isso
feito, partiu-se para a analise de regressdo, que objetivou compreender a influéncia das
strategic issues (varidveis independentes) sobre as dimensdes de desempenho (variaveis
dependentes) dos projetos globais de inovacdo tecnolégica em empresas multinacionais
brasileiras. Os resultados da analise de regressdo explicam como as issues que emergiram do
projeto, das atividades de inovacdo, da matriz, das subsidiarias, do setor de atuacdo e do

ambiente externo influenciaram as dimensbes de desempenho avaliadas: resultados da
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empresa, capacidades da organizacdo, orientacdo mercadoldgica e sinergia entre as unidades
organizacionais. A llustracdo 10 apresenta uma sintese das descobertas sobre a influéncia das
issues no desempenho dos projetos estudados.

llustragéo 10 — Sintese da influéncia das issues sobre o desempenho do projeto

Issues do projeto Resultados da empresa ]

Issues das atividades de
inovacéo

Capacidades da
organizagdo

Issues da matriz

Issues das subsidiarias

Orientagdo mercadoldgica ]

Issues do setor de
atuacéo

Issues do ambiente

Sinergia entre unidades ]
externo

organizacionais
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5 SINTESE, CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente capitulo esta estruturado em trés topicos principais que oferecem ao leitor uma
sintese dos objetivos do estudo, das conclusdes alcancadas e das recomendacgdes derivadas

das descobertas efetuadas.

5.1 Sintese

Esta tese foi planejada e conduzida com o objetivo de entender a influéncia das strategic
issues sobre esforcos globais de inovagdo tecnoldgica empreeendidos por empresas
multinacionais brasileiras. As strategic issues foram consideradas como aspectos negativos
que apresentam potencial para afetar o desempenho dos referidos empreendimentos
tecnoldgicos, aqui denominados projetos. Para estudar esse tema, o autor definiu a questao de
pesquisa apresentada a seguir, a qual serviu de base para o planejamento e execucdo das

atividades e trabalhos relacionados a elaboracéo deste documento final.

Como as strategic issues influenciam o desempenho dos projetos globais de inovacao

tecnoldgica em empresas multinacionais brasileiras?

O detalnamento dessa questdo de pesquisa viabilizou o estabelecimento dos seguintes

objetivos especificos:

o Identificar as strategic issues que influenciam o desempenho dos projetos globais de

inovacdo tecnoldgica em empresas multinacionais brasileiras.

o Determinar o nivel de intensidade com que as strategic issues influenciam o desempenho

dos projetos globais de inovacdo tecnologica em empresas multinacionais brasileiras.

e Apontar quais dimensdes de desempenho de projeto que as strategic issues influenciam

nos projetos globais de inovagao tecnoldgica em empresas multinacionais brasileiras.
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e Avaliar como as empresas multinacionais brasileiras lidam com as strategic issues nos

projetos globais de inovagéao tecnologica.

Referentemente aos procedimentos metodoldgicos adotados nesta tese, em primeiro lugar foi
definido como unidade de analise o projeto global de inovagdo tecnoldgica. Nessa categoria
de projeto foram inclusos os esforcos de inovacéao tecnoldgica que cruzaram as fronteiras do
pais de origem das empresas que 0s conduziram. Basicamente, esses empreendimentos
envolveram o desenvolvimento de novas tecnologias e novos produtos, o aprimoramento e

adaptacdo de tecnologias e produtos existentes e os esforgos tecnoldgicos correlatos.

As empresas-alvo desta pesquisa foram multinacionais brasileiras. Nesse grupo foram
consideradas as organizagdes brasileiras que se encontram em processo de
internacionalizacdo e que possuem algum tipo de presenca fisica no exterior. Dessa forma,
ndo foram consideradas empresas multinacionais estrangeiras que atuam no Brasil nem

empresas brasileiras cujas operacdes estivessem limitadas ao mercado doméstico.

No modelo de pesquisa definido para esta tese, as strategic issues (issues que emergiram do
projeto, das atividades de inovacdo, da matriz, da subsidiaria, do setor de atuacdo e do
ambiente externo) foram consideradas como variaveis independentes e as dimensdes de
desempenho (eficiéncia do projeto, impacto no cliente, impacto na equipe, resultados do
negocio e preparacdo para o futuro) foram consideradas como varidveis dependentes.
Complementarmente, as variaveis moderadoras analisadas foram o tipo de projeto, o grau de
intensidade tecnoldgica do setor, o grau de globalizacdo do projeto e o grau de complexidade

do projeto.

A trajetoria metodolégica empregada neste trabalho envolveu essencialmente duas etapas,
sendo a primeira delas qualitativa e a segunda quantitativa. Como resultado da revisdo da
literatura, 0 autor estabeleceu como hipdtese geral do estudo: “as strategic issues afetam, em
algum grau, o desempenho dos projetos globais de inovacdo tecnolégica em empresas
multinacionais brasileiras”. A partir dessa hipotese geral, planejou-se e conduziu-se a etapa
qualitativa, que envolveu visitas e entrevistas pessoais com gerentes de projetos globais de

inovacdo tecnoldgica em duas organiza¢Ges multinacionais brasileiras de setores distintos.
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Com base nos resultados dessas entrevistas, o autor revisitou a teoria e aprimorou seu modelo
conceitual. Adicionalmente, o conhecimento construido a partir da pesquisa de campo de
ambito qualitativo também auxiliou o autor a elaborar hipoOteses especificas que
posteriormente foram testadas na etapa quantitativa. Outro aspecto relevante foram as
contribuicdes das descobertas da etapa qualitativa para o refinamento e complementacéo do
instrumento de coleta de dados utilizado na etapa quantitativa.

A andlise quantitativa consistiu em trés fases que foram conduzidas de forma sequencial: a
analise descritiva, a analise de componentes principais e a analise de regressao multipla. A
analise descritiva permitiu a identificacdo das frequéncias de respostas atribuidas pelos
respondentes relativamente aos critérios de desempenho alcacados pelos projetos estudados e
a presenca das strategic issues nesses empreendimentos. A analise de componentes principais
foi conduzida para identificar as componentes que explicavam a maior parte (no minimo
70%) da variabilidade dos dados. Finalmente, efetuou-se a analise de regressdo multipla, com
a finalidade de avaliar como as strategic issues (variaveis independentes) afetaram o
desempenho (variavel dependente) dos projetos globais de inovacdo tecnologica das

empresas multinacionais brasileiras pesquisadas.

5.2 Conclusodes

Este topico demonstra as conclusfes alcancadas ao término do estudo e cobre as principais
descobertas efetuadas por meio das analises descritiva e de regressao. Neste ponto, ndo se
aborda a analise de componentes principais, visto que ela foi conduzida com a finalidade de
melhor organizar o conjunto de dados coletados para a analise de regressao.
Complementarmente, discute-se a influéncia das variaveis moderadoras sobre os modelos de
regressao selecionados para as componentes das variaveis dependentes, o desempenho dos
projetos, ou seja, resultados da empresa, capacidades da organizacdo, orientacdo

mercadoldgica e sinergia entre as unidades internacionais.
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5.2.1 Anaélise Descritiva

Para as varidveis dependentes (desempenho do projeto), os resultados da andlise descritiva
expressam elevados valores medianos para os critérios de desempenho analisados. O grau de

atendimento dos critérios de desempenho ocorreu da seguinte forma:

e celevado grau de atendimento caracterizado pela pontuacdo 7, atribuida ao critério

“atendimento dos requisitos do cliente”, com 47.22%.

e elevado grau de atendimento caracterizado pela pontuacdo 6, atribuida aos critérios:
concluséo dentro do prazo (27.78%), elevacdo do desempenho do cliente (33.33%),
integracdo das pessoas na organizacdo (36.11%), elevacdo da lucratividade da
organizagdo (25.00%), aumento da participacdo de mercado da organizacdo (33.33%),
entrega de valor para os acionistas (33.33%) e contribuicdo para a criacdo de novos
mercados (36.11%).

e moderado grau de atendimento caracterizado pela pontuacdo 5, atribuida aos critérios:
conclusdo dentro do orcamento (30.56%), criacdo de sinergia entre unidades
internacionais (30.56%), contribuicdo para a criacdo de novos processos (27.78%) e

contribuicdo para o aprimoramento das capacidades organizacionais (30.56%).

Esses resultados demonstram a preocupacdo das organizacdes executoras dos projetos
pesquisados com o atendimento de critérios de desempenho que contemplem outras
dimensdes, além daquelas consideradas tradicionais como o custo, o prazo e a qualidade.
Dessa forma, essas organizacGes buscam compreender como 0s projetos globais de inovacao

tecnoldgica contribuem para elevar seus resultados atuais e para prepara-las para o futuro.

Os resultados da analise descritiva das variaveis independentes (strategic issues) demonstram
que os maiores valores medianos e as maiores frequéncias foram observados para as issues
que emergiram do projeto, das atividades de inovacdo, do setor de atuacdo e do ambiente
externo. Para as issues que emergiram da matriz e da subsidiaria, foram verificados menores

valores medianos e menores frequéncias.
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Relativamente as issues que emergiram do projeto, as maiores frequéncias foram observadas

para:

e “escalada de custos resultante da necessidade de tarefas ndo planejadas”, com 27.78%

para o grau 4, que indicam grau de presenca moderado.

e “dificuldade para determinar o status do trabalho em varias localizagdes”, com 25% para

0 grau 4 e 22.22% para o grau 3, que indicam grau de presenca moderado.

Com relacdo as issues que emergiram das atividades de inovacdo, as maiores frequéncias

foram notadas para:

e “necessidade de gestdo simultdnea de varios projetos de inovagdo tecnoldgica”, com
33.33% para a pontuacdo 5 e 27.78% para a pontuacdo 6, que sugerem elevado grau de
presenca.

e “dificuldade de alocar recursos para atividades de inovagdo devido a incerteza”, com
16.67% para os graus 3 e 4, e 13.89% para 0 grau 5, que demonstra moderado grau de
presenca.

Para as issues que emergiram do setor de atuacdo, destacam-se as elevadas frequéncias para:

e “escalada da competicdo baseada em precos”, com 30.56% para a pontuacgéo 6, que indica

elevado grau de presenca.

e “imitagdo rapida dos concorrentes”, com 22.22% para as pontuagdes 5 e 6, que sugere

elevado grau de presenca.

e “emergéncia de novos padrdes tecnoldgicos”, com 19.44% para as pontuacoes 4 e 5 que

demonstra moderado grau de presenca.

No caso das issues que emergiram do ambiente externo, aponta-se a elevada frequéncia para:
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“instabilidade econdmica”, com 33.33% de frequéncia acumulada para as pontuacoes 6 e 7,

que sugere elevado grau de presenca.

Enfatiza-se que as issues que emergiram da matriz e das subsidiarias apresentaram elevadas
frequéncias para as pontuacgdes 1 e 2, configurando-se seu reduzido grau de presenca. Isso
ndo significa que essas duas categorias de issues ndo merecam atencdo. Na realidade, nos
projetos globais de inovacdo tecnoldgica pesquisados, elas ndo estiveram suficientemente
presentes para influenciar seu desempenho. Possivelmente, essa reduzida presenca resultou
da concentracdo predominante das atividades de P&D na matriz das empresas multinacionais
brasileiras estudadas, visto que essa funcdo é muito importante para apoiar o processo de

internacionalizagdo dessas organizacdes.

5.2.2 Analise de Regressao

A anélise de regressao foi conduzida para discutir se e como as strategic issues influenciaram
o desempenho dos projetos globais de inovacao tecnologica pesquisados. Dessa forma, as
strategic issues foram consideradas como variaveis independentes, e o desempenho do
projeto, como variavel dependente. As strategic issues foram agrupadas em seis categorias,
que receberam as seguintes denominagfes: issues que emergiram do projeto, das atividades
de inovacdo, da matriz, da subsidiaria, do setor de atuacdo e do ambiente externo. O
desempenho do projeto envolveu quatro grupos, dentre os quais se destacam: resultados da
empresa, capacidades da organizacédo, orientacdo mercadologica e sinergia entre as unidades
organizacionais. Portanto, apresentam-se a seguir os resultados da analise de regressdo para

cada uma dessas quatro dimens6es de desempenho.

5221 Resultados da Empresa

A dimensdo resultados da empresa refere-se a0 grau em que 0S projetos estudados

contribuiram para elevar a lucratividade da organizacao, aumentar a participacdo de mercado
da organizacdo e entregar valor aos acionistas. Os resultados da analise de regressdo
demonstram que esses critérios de desempenho foram afetados pelas issues que emergiram do
projeto, das atividades de inovacdo, da matriz, da subsidiaria, do setor de atuacdo e do

ambiente externo.
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Para as issues que emergiram do projeto, destacam-se as “dificuldades para determinar a

situacdo do trabalho em varias localizagcBes” e a “auséncia de metodologia uniforme para
gerenciamento de projetos”. Constatou-se que as referidas dificuldades de sincronizagcdo do
trabalho e uniformizacdo metodoldgica influenciaram negativamente o desempenho dos
projetos globais de inovacdo tecnoldégica. Mesmo com os avangos das tecnologias da
informacdo e comunicacdo, ainda se nota claramente que a distancia geogréfica e a cultura

local imp&em obstéaculos a administracdo de empreendimentos globais.

Com relacdo as issues que emergiram das atividades de inovacdo, apontam-se as
“dificuldades de administrar os esforcos globais de P&D” e a “necessidade de gestao
simulténea de varios projetos de inovacao tecnologica”. Os resultados demonstram que essas
issues afetaram negativamente o desempenho dos projetos analisados. Em razéo da grande
importancia das atividades de inovacdo para sustentar a competitividade de empresas que
competem em mercados estrangeiros, a gestdo de esforcos globais de P&D e a conducao
simultanea de varios empreendimentos tecnoldgicos representam grandes desafios a serem

superados pelas empresas multinacionais brasileiras cujos projetos fizeram parte deste estudo.

Sobre as issues que emergiram da matriz, ressaltam-se a “aprovagdo centralizada na matriz

sem o envolvimento das subsidiarias” e a “centralizacdo das atividades de P&D na matriz”.
Ressalta-se que a centralizacdo da gestdo e das atividades de P&D influenciou negativamente
0 desempenho dos projetos investigados. Como o processo de internacionalizacdo das
empresas multinacionais brasileiras tem ocorrido predominantemente por meio de aquisicdes,
acredita-se que o maior nivel de centralizacdo visa melhor integrar a nova organizagdo a

corporacao.

Referentemente as issues que emergiram das subsidiarias, destacam-se as “dificuldades de

acessar e aplicar licbes aprendidas de outros projetos” e “rotatividade de pessoas nas
subsidiarias”. Nos projetos pesquisados, as dificuldades de utilizacdo das ligbes aprendidas
impactaram negativamente seu desempenho, enquanto a rotatividade de pessoas o fez de
forma positiva. Entende-se que ndo empregar licdes aprendidas pode viabilizar a ocorréncia
de erros e decisdes inapropriadas ja verificados em outros projetos, afetando negativamente o

desempenho dos esforcos globais de inovacao tecnoldgica. Por outro lado, sugere-se que a
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rotatividade de pessoas pode contribuir para a elevacdo do desempenho dos empreendimentos

tecnoldgicos globais.

Sobre as issues que emergiram do setor de atuacdo, apontam-se a “competicdo baseada em

precos” e o “surgimento de novas formas de comercializagdo dos produtos”. A primeira
influenciou negativamente o desempenho dos projetos estudados, e a segunda, positivamente.
Acredita-se que a guerra de precos dissipa a energia da organizacdo, que passa a focar o
curtissimo prazo, ndo fornecendo suporte adequado aos seus projetos de inovagdo
tecnoldgica. Complementarmente, o surgimento de novas formas de colocacdo dos produtos
no mercado motiva a empresa ser mais dinamica e mais compreensiva com relacdo ao

atendimento das necessidades dos clientes.

Relativamente as issues que emergiram do ambiente externo, enfatizam-se a “instabilidade

politica” e a “instabilidade econdémica”. Essas duas issues afetaram negativamente o
desempenho dos projetos estudados. Acredita-se que, diante de crises, as organizacOes
tendem a reduzir sua exposicéo a atividades que apresentam maior grau de incerteza, como é

0 caso dos esforcos de P&D.

5222 Capacidades da Organizacao

A dimensdo capacidades da organizacdo refere-se ao grau em que 0s projetos estudados

contribuiram para a criagdo de novos processos na organizacdo, o aprimoramento das
capacidades organizacionais e a conclusdo dentro do prazo e do or¢camento. Os resultados da
analise de regressdo demonstram que os critérios acima foram afetados pelas issues que
emergiram do projeto, da subsididria, do setor de atuacdo e do ambiente externo, com

destague para aquelas que emergiram do setor de atuacao.

Sobre as issues que emergiram do projeto, apontam-se as “mudangas nos requisitos do

projeto” e as “dificuldades para obter cooperacéo das areas funcionais”. Ambas impactaram
negativamente o desempenho dos projetos analisados relativamente a dimensdo capacidades
da organizacdo. Ainda que os projetos de inovacdo tecnoldgica apresentem elevada incerteza,
mudancas nos requisitos causam desarmonia em sua gestdo, podendo desvia-los de seu curso

normal. Como essa categoria de projetos realmente necessita do envolvimento de outras areas
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funcionais, quando isso ndo ocorre tem-se a impressdo de que algo importante ndo foi

considerado ou adequadamente abordado.

Para as issues que emergiram da subsididria, ressaltam-se as “dificuldades para acessar e

aplicar licbes aprendidas de outros projetos™, a “rotatividade de pessoas na subsidiaria” e
“dependéncia de terceiros que ndo possuem presenca em algumas localizaces”, que
impactaram de forma negativa o desempenho dos projetos pesquisados com referéncia a
dimensdo capacidades da organizacdo. O trabalho do projeto que é executado nas subsidiarias
normalmente encontra algumas dificuldades em razdo da distancia geografica da unidade que
administra o esforco global. Como o estoque de conhecimento de uma Unica subsidiaria
geralmente é menor do que aquele disponivel na matriz, deficiéncias no processo de gestdo
do conhecimento, acrescidas de rotatividade de pessoas na subsidiaria, podem representar

barreiras ao alcance do nivel de desempenho desejado pela administracéo do projeto.

Relativamente as issues que emergiram do setor de atuagdo, nota-se que as “mudancgas nas
preferéncias e habitos dos clientes”, a “integracdo para frente (com clientes) ou para tras
(com fornecedores)” e a “imitacao rapida dos concorrentes” sdo aspectos problematicos que
resultaram na reducdo do desempenho dos projetos avaliados em termos da dimensao
capacidades da organizacdo. Complementarmente, a “concentracdo de fornecedores” e a

“entrada de novos competidores” influenciaram positivamente o desempenho desses projetos.

Com relacdo as issues que emergiram do ambiente externo, destacam-se as “mudancas

demograficas” e a “responsabilidade social”, tendo ambas contribuido positivamente para o

desempenho dos projetos investigados.

5.2.2.3 Orientacdo Mercadologica

A dimensdo orientacdo mercadologica refere-se ao grau em que 0s projetos estudados

contribuiram para a criagdo de novos mercados, 0 aumento da participacdo de mercado da
organizacdo e o atendimento dos requisitos do cliente. Os resultados da analise de regressao
demonstram que os critérios acima foram afetados pelas issues que emergiram das atividades

de inovacdo, da matriz e do setor de atuacao.
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Sobre as issues que emergiram das atividades de inovagéo, ressaltam-se as “dificuldades para

estabelecimento da trajetdria tecnoldgica”, as “dificuldades para envolvimento de
fornecedores, usuérios e parceiros”, a “dispersdo global dos esforgos de inovacao
tecnoldgica” e a “necessidade de gestdo simultdnea de véarios projetos de inovacdo
tecnoldgica”. Essas issues influenciaram negativamente o desempenho dos projetos
estudados com relacdo a dimensdo orientacdo mercadoldgica, enquanto a “aprovacdo do
projeto sem a consideracdo de outros projetos e esforgos” contribuiu de maneira positiva.
Isso demonstra a necessidade de se formular politicas tecnoldgicas que viabilizem o
alinhamento dos esfor¢os de inovagdo da empresa com seu processo de internacionalizagéo, a

fim de fortificar sua competitividade tanto nos mercados domésticos quanto nos estrangeiros.

Para as issues que emergiram da matriz, aponta-se a “autoridade controlada do gerente de

projeto para resolver issues quando elas surgem” como um fato que contribuiu
positivamente para o desempenho dos projetos avaliados no que se refere a dimenséo

orientacdo mercadologica.

5224 Sinergia entre as Unidades Organizacionais

A dimens&o sinergia entre as unidades organizacionais refere-se ao grau em que 0s projetos

estudados contribuiram para a criacdo de sinergia entre as unidades internacionais. Os
resultados da analise de regressao demonstram que esse critério foi afetado pelas issues que

emergiram do projeto e da subsidiaria.

Com relacdo as issues que emergiram do projeto, ressaltam-se “a falta de habilidade dos

membros da equipe para atuar no projeto”, “a falta de conhecimento sobre a cultura e os
habitos locais” e “o0s problemas de comunicacdo”. Essas issues contribuiram positivamente
para 0 desempenho dos projetos pesquisados no que se refere a criacdo de sinergia entre as
unidades internacionais. Assim, a existéncia de dificuldades e obstaculos relativos a
administracdo dos empreendimentos tecnoldgicos globais motivou a busca de apoio junto de

outras unidades estrangeiras envolvidas nesses esforcos.

Sobre as issues que emergiram da subsididria, indicam-se “a necessidade de

compartilnamento de recursos criticos” e “o tratamento inadequado de issues que afetam
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somente o trabalho do projeto que € conduzido na subsidiaria” como eventos que
influenciaram de forma positiva o desempenho dos projetos estudados em termos de criagéo
de sinergia entre as unidades internacionais. Como as subsididrias sdo responsaveis por
conduzir suas préprias atividades e também se envolvem nos esforcos globais de inovagéo
tecnoldgica, a necessidade de resolver problemas isolados e compartilhar recursos criticos

pode motivar a criagcdo de sinergia entre as unidades internacionais.

5.2.25 Grau de Priorizacéo de Issues

O Quadro 31 demonstra de forma agregada os resultados alcangados por meio deste estudo.
A aplicacdo do grau de priorizacdo de issues apresentada no capitulo anterior sugere que as

issues que emergiram das atividades de inovacao e do setor de atuagdo foram criticas para o

desempenho dos projetos estudados relativamente a dimensdo resultados da empresa.
Complementarmente, as issues que emergiram do projeto, da matriz, das subsidiarias e do

ambiente externo foram importantes condicionantes do seu desempenho.

Quadro 31 - Sintese das issues e das dimensdes de desempenho

Dimensdes de desempenho afetadas pelas issues

Sinergia entre

. Resultados da Capacidades da Orientagdo :
Origem das Issues R e Unidades
Empresa Organizacgdo Mercadoldgica RS
Organizacionais
Projeto Importante Importante N&o se aplica Leve
At|V|de£des de Critica N&o se aplica Critica N&o se aplica
Inovacgao
Matriz Importante N&o se aplica Leve N&o se aplica
Subsidiaria Importante Importante N&o se aplica Importante
Setor de Atuagdo Critica Critica Regular N&o se aplica
Ambiente Externo Importante Leve N&o se aplica N&o se aplica

Com relacdo a dimensdo capacidades da organizacdo, evidencia-se que as issues que

emergiram do setor de atuacdo foram criticas para o desempenho dos projetos investigados,
enquanto as issues que emergiram do projeto e das subsidiarias foram importantes para esse

desempenho. Relativamente a dimensdo orientacdo mercadoldgica, as issues que emergiram

das atividades de inovacdo foram criticas para o desempenho dos projetos analisados,
equanto as issues que emergiram das subsidiarias foram importantes para o seu desempenho

na dimensao sinergia entre as unidades organizacionais.
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5.2.3 Influéncia das Variaveis Moderadoras

As variaveis moderadoras utilizadas neste estudo foram o tipo de projeto, o grau de
intensidade tecnoldgica do setor, o grau de globalizacdo do projeto e o grau de complexidade
do projeto. Essas variaveis foram avalidadas com relacdo ao seu poder de influenciar a
relacdo entre as variaveis indepentendes (strategic issues) e as varidveis dependentes

(desempenho do projeto).

5231 Tipo de Projeto

A inclusdo da variavel moderadora tipo de projeto nas analises de regressdo conduzidas ndo
alterou o poder do modelo de regresséo selecionado para explicar a agdo das strategic issues
sobre o0 desempenho dos projetos globais de inovacéo tecnologica estudados. Dessa forma, as
strategic issues influenciaram na mesma propor¢do o desempenho tanto dos projetos de
maior grau de mudanca tecnolégica quanto dos de menor grau de mudanca tecnologica

relativamente as dimensdes resultados da empresa, capacidades da organizacdo, orientacdo

mercadoldgica e sinergia entre as unidades organizacionais.

5.2.3.2 Grau de Intensidade Tecnoldgica do Setor

A variavel moderadora grau de intensidade tecnoldgica do setor alterou o poder de explicacdo

do modelo de regressdo selecionado sobre a influéncia das strategic issues no desempenho

dos projetos avaliados segundo as dimensfes resultados da empresa e capacidades da

organizacéo.

Para a dimensdo resultados da empresa, observou-se que 0s projetos conduzidos pelas

organizacgOes caracterizadas pelo menor uso intensivo de tecnologia contribuiram em menor
grau para elevar a lucratividade da organizacdo, aumentar a participacdo de mercado da

organizacdo e entregar maior valor aos acionistas.

Relativamente a dimensdo capacidades da organizacdo, verificou-se que os empreendimentos

administrados pelas empresas que possuem menor emprego intensivo de tecnologia

apresentaram maior grau de contribuicdo para a criacdo de novos processos na organizacao,
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para 0 aprimoramento das capacidades organizacionais e para a conclusdo dentro do prazo e
do orgcamento.

5233 Grau de Globalizacao do Projeto

Sobre a variavel moderadora grau de globalizacdo do projeto, notou-se que sua inclusdo no

modelo de regresséo selecionado alterou o poder deste para explicar a influéncia das strategic
issues sobre o desempenho dos projetos globais de inovacdo tecnoldgica investigados

referentemente a dimensdo capacidades da organizacao.

Nos casos analisados, 0 maior grau de globalizacdo do projeto conduziu ao menor grau de
atendimento dos critérios de desempenho incluidos na dimenséo capacidades da organizagao.
Assim, o maior grau de participacdo das unidades estrangeiras no planejamento e na
execucdo do projeto, o maior grau de participacdo das pessoas de diferentes unidades
estrangeiras na equipe do projeto e a maior diversidade cultural da equipe do projeto
resultaram no menor grau de contribuicdo dos projetos globais de inovacdo tecnologica
estudados para a criagdo de novos processos na organizacdo, para o0 aprimoramento das

capacidades organizacionais e para a conclus@o dentro do prazo e do orcamento.

5234 Grau de Complexidade do Projeto

A variavel moderadora grau de complexidade do projeto afetou o poder de explicacdo do

modelo de regressdo selecionado relativamente a acdo das strategic issues sobre o

desempenho dos projetos estudados nas dimensfes resultados da empresa, capacidades da

organizacdo, orientacdo mercadoldgica e sinergia entre unidades organizacionais.

No caso da dimensdo resultados da empresa, 0 maior grau de complexidade da interacéo

entre as unidades internacionais, 0 maior grau de complexidade do produto do projeto, o
maior grau de interacdo das metodologias e ferramentas de gerenciamento de projetos e o
maior grau de distribui¢do do trabalho do projeto entre as unidades estrangeiras conduziram
ao maior grau de contribuicdo dos projetos pesquisados para elevar a lucratividade da
organizacdo, aumentar a participacdo de mercado da organizacdo e entregar valor aos

acionistas. Por outro lado, a maior alocacdo de pessoas nos empreendimentos tecnoldgicos
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globais resultou no menor atendimento dos critérios relativos a dimensdo resultados da

empresa.

Para a dimensdo capacidades da organizacdo, a maior integracdo tecnoldgica entre as

unidades internacionais e a maior distribuicdo do trabalho do projeto entre as unidades
estrangeiras implicaram o maior grau em que 0s projetos estudados contribuiram para a
criacdo de novos processos na organizagdo, para 0 aprimoramento das capacidades
organizacionais e para a concluséo dentro do prazo e do orcamento. Complementarmente, o
maior grau de complexidade do produto do projeto e o maior grau de integragdo das
metodologias e ferramentas de gerenciamento de projetos conduziram ao menor grau em que
0s projetos em questdo atenderam aos critérios de desempenho que integram a dimenséao

capacidades da organizacao.

Com relacdo a dimensdo orientacdo mercadoldgica, observou-se que o maior grau de

participacdo das unidades internacionais nos processos do projeto, 0 maior grau de integragédo
tecnoldgica entre as unidades internacionais e o maior grau de distribui¢cdo do trabalho do
projeto entre as unidades estrangeiras resultaram no maior grau de contribuicdo dos projetos
investigados para criar novos mercados, aumentar a participacdo de mercado da organizagédo

e atender aos requisitos dos clientes.

Referentemente a dimensdo sinergia entre unidades organizacionais, 0 maior grau de

complexidade do projeto, o maior grau de integracdo das metodologias e ferramentas de
gerenciamento de projetos, 0 maior grau de complexidade da comunicagdo entre 0s membros
da equipe, o maior numero de pessoas relacionadas ao projeto e a maior necessidade de
envolvimento do cliente do projeto resultaram no menor grau de contribuicdo dos projetos

estudados para criar sinergia entre as unidades internacionais.

5.3 Recomendacdes

A partir das conclusdes deste estudo, apresentam-se a seguir suas contribuices para o
conhecimento cientifico e para a pratica relativamente ao campo de gerenciamento de

projetos. A primeira contribuicdo se refere ao suporte que os resultados desta tese podem
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fornecer para o aprimoramento do conhecimento no campo do gerenciamento de projetos, e a
segunda aborda as possibilidades de aplicacdo desses resultados a realidade organizacional

das empresas multinacionais brasileiras.

5.3.1 Contribuicdes para a Teoria

A teoria sobre gerenciamento de projetos tem demonstrado forte evolucdo, mas ela sempre
esteve mais proxima do campo da Engenharia do que da Administracdo. No caso dos projetos
globais, que também sdo chamados de internacionais, observam-se varias lacunas na
literatura, especialmente no que se refere a caracterizagdo desses empreendimentos e as

praticas aplicaveis a sua gestao.

Com base nos resultados deste trabalho, sugere-se que os projetos globais s@o aqueles que

apresentam as seguintes caracteristicas:

e Sdo criados com a finalidade de desenvolver um produto que atenda as necessidades de

varios mercados estrangeiros.

e Sua equipe apresenta grande diversidade cultural.

e Seus stakeholders (interessados) estdo geograficamente dispersos em varias localizacdes

estrangeiras.

Essa constatacdo esta alinhada com os conceitos de projetos globais e internacionais
propostos por Kerzner (2001), Cleland e Ireland (2002), Lientz e Rea (2003) e Cleland
(2006), porém ndo se limita a eles. Na realidade, o conceito de projeto global ora proposto
contém elementos sugeridos por esses autores e incorpora um novo elemento, a orientacdo
mercadologica, ou seja, a necessidade criar um produto para atender as necessidades dos

mercados estrangeiros em gque a empresa multinacional compete.

Outra contribuicdo desta tese para o conhecimento cientifico em administracdo de projetos

envolve o gerenciamento das strategic issues. A partir da revisdo da literatura e da analise dos
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projetos globais de inovacdo tecnoldgica pesquisados, sugere-se que as issues sejam
agrupadas nas categorias a seguir:

Issues que emergem do projeto: potenciais problemas relacionados aos aspectos operacionais

da administracdo do projeto, que envolvem metodologias e ferramentas, comunicacdes,

cooperagdo de outras areas funcionais, habilidades e cultura da equipe.

Issues que emergem das atividades de inovacdo: potenciais problemas que emergem em razdo

da incerteza dessas atividades, da dispersdo global dos esforcos e do alinhamento das
politicas tecnoldgicas com as estratégias empresariais.

Issues que emergem da matriz: potenciais problemas relativos a forma pela qual a matriz se

relaciona com as subsidiarias em termos de centralizacdo da aprovagdo e da condugdo dos

esforcos globais tecnoldgicos.

Issues que emergem das subsididrias: potenciais problemas que surgem em virtude da

necessidade das subsidiarias de conduzir suas proprias atividades simultaneamente as tarefas

dos projetos globais.

Issues que emergem do setor de atuacdo: potenciais problemas que resultam dos avancos e
retrocessos que ocorrem no setor de atuacdo em que a corporacao esta inserida, viabilizando

0 surgimento de oportunidades e ameacas.

Issues que emergem do ambiente externo: potenciais problemas que emergem do ambiente

econémico, politico-legal, tecnoldgico, sociocultural e natural, impondo restri¢cbes a atuacédo

da organizacéo.

5.3.2 Contribuicdes para a Pratica

Visto que os casos utilizados nesta pesquisa foram casos reais de empresas multinacionais
brasileiras, espera-se que 0s resultados alcancados auxiliem essas organizacdes e outras que
se encontram em processo de internacionalizacdo, na melhoria do desempenho dos seus

projetos globais de inovacdo tecnoldgica. Portanto, apresenta-se a seguir um conjunto de
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recomendagdes para as organizagdes lidarem com issues em seus esfor¢os tecnoldgicos

globais.

A presenca de uma issue ndo deve ser interpretada de forma isolada, uma vez que deve ser
considerado o estagio do processo de internacionalizacdo em que a empresa se encontra.
Empresas cujas atividades de inovagdo estdo concentradas na matriz s&o menos afetadas por
issues que emergem da matriz e das subsidiarias do que aquelas cujos esforcos de P&D

encontram-se geograficamente mais dispersos.

O processo de lidar com issues deve ser estruturado e formal, para que todos os envolvidos
nessa atividade ajam de maneira uniforme. 1sso ndo significa que as issues devam ser tratadas
de forma padronizada, mas sim abordadas segundo principios que basicamente envolvem
identificacdo, avaliacdo, analise e implementacdo de acGes. Complementarmente, o referido
processo necessita ser flexivel, pois, quando as issues surgem, elas ndo sdo suficientemente

claras para serem resolvidas prontamente.

E preciso lidar eficientemente com as issues & medida que elas surgem. Assim, é mais
prudente responder adequadamente as issues do que tentar prevé-las. Adicionalmente, a
inatividade ndo € considerada uma postura apropriada diante de uma issue, pois issues mal
resolvidas podem se transformar em crise. Outra questdo relevante é que a resolucdo de
issues que afetam um determinado projeto pode criar condigdes para o surgimento de issues

com potencial para impactar outros projetos.

Normalmente, o gerente do projeto investe a maior parte do seu tempo no gerenciamento de
issues e oportunidades de negdcios em projetos. Para tanto, deve-se conferir a ele a
autoridade necessaria ao desempenho do seu papel. Além de apoiar o gerente de projeto, a
organizagdo executora precisa criar meios pelos quais a equipe de projeto possa desenvolver

o conhecimento e as habilidades necessarias para lidar com as issues de forma apropriada.

A maneira pela qual como a organizacdo lida com as issues pode ajuda-la a evitar surpresas e
a responder eficientemente as forcas internas e externas que a pressionam. Como as issues
ndo se manifestam de maneira regular e padronizada, recomenda-se o desenvolvimento de
um mecanismo de acompanhamento para sua identificacdo e avaliacdo constante, a fim de

que a equipe do projeto assuma uma postura pro-ativa perante as novas issues.
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5.4 LimitagOes

Esta tese foi elaborada em conformidade com as boas préaticas de pesquisa relativas ao
desenho do estudo, defini¢do das variaveis, construcdo de instrumento para coleta de dados,
utilizacdo de técnicas para andlise de dados e redacdo do relatério final. Mesmo respeitando
as referidas praticas, o presente estudo apresenta limitacdes que devem ser consideradas pelos

leitores e avaliadores.

Primeiramente, ressalta-se a representatividade da amostra analisada. Considerando-se que a
unidade de analise adotada foi o projeto global de inovacdo tecnoldgica, ndo se pode
assegurar que a amostra selecionada representa adequadamente o conjunto de
empreendimentos globais tecnologicos conduzidos pelas empresas brasileiras em processo de
internacionalizacdo. Dessa forma, existem restricdes relacionadas ao processo de fazer
inferéncias sobre a extensdo dos resultados desta pesquisa para a populagdo, que neste caso
inclui todos os projetos globais de inovacdo tecnoldgica de todas as empresas multinacionais

brasileiras.

Em segundo lugar, apontam-se as limitacGes relativas a coleta de dados. Na fase qualitativa,
as limitagcdes envolveram o roteiro da entrevista, o entrevistado e o entrevistador. Visto que a
abordagem empregada nessa fase foi exploratoria, ainda que o roteiro apresentasse alguns
topicos selecionados pelo pesquisador para discutir 0o tema, outros aspectos relevantes
possivelmente ndo foram cobertos durante as sessbes de entrevista. Além disso, 0
entrevistado pode ndo ter compreendido alguma questdo ou ndo ter se sentido a vontade para
conversar sobre alguns dos tdpicos tratados. Outro ponto envolve a postura e a atitude do
pesquisador, que, mesmo empenhando seus melhores esforcos, talvez ndo tenha conseguido
conduzir a entrevista de uma forma que viabilizasse a obtencdo de todas as informacgdes

desejadas.

Referentemente a fase quantitativa, as limitacdes da coleta de dados incluem a elaboracao do
questionario e sua aplicacdo. Ainda que o questionario tenha sido elaborado com base na

literatura estudada sobre o tema pesquisado e aprimorado por meio das informagdes obtidas
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na fase qualitativa, deve-se enfatizar que esse instrumento foi construido especialmente para
esta tese, ndo havendo assim experiéncia acumulada resultante de aplicagOes anteriores. Com
relacdo a aplicagdo do questionério, a utilizagdo de uma web-survey também representa uma
limitacdo, ainda que essa forma de aplicacdo seja muito comum e amplamente adotada em

pesquisas académicas e mercadoldgicas.

Em terceiro lugar, destacam-se as limitacGes relativas a analise dos dados. Neste caso,
coloca-se énfase na analise quantitativa, especialmente em razdo do nimero de casos obtidos,
das variaveis construidas e das escalas de mensuracdo utilizadas. O nimero de 36 casos pode
ser considerado reduzido para a aplicacdo da analise de regressao linear, contudo os testes de
normalidade, linearidade e homocedasticidade foram devidamente satisfeitos. Além disso, 0s
coeficientes, probabilidades e residuos encontrados forneceram suporte aos resultados
alcancados por meio da analise de regressdo. Sobre as variaveis e escalas empregadas,
ressalta-se que elas foram construidas para atender aos propositos desta pesquisa, havendo
portanto necessidade de melhorias para aplicagdes em outros estudos ou mesmo replicacdes

deste para outras amostras.

5.5 Sugestbes para Novos Estudos

O tema abordado nesta tese, ainda que bem delimitado, & muito amplo, deixando assim varias
oportunidades para novos estudos. Relativamente ao tipo de projeto, este trabalho pesquisou
0s projetos globais de inovacdo tecnologica. Uma alternativa interessante seria estudar
projetos globais de bens de capital, que normalmente sdo empreendimentos de grande porte e
de longa duracdo. Em virtude dos diferentes aspectos que caracterizam esses projetos,
acredita-se na possibilidade da emergéncia de um conjunto de issues distinto daquele que

afetou os projetos globais de inovacéo tecnoldgica.

Outra oportunidade para investigacdo seria a analise das issues nos projetos das empresas
multinacionais de outros paises emergentes, ja que o presente estudo avaliou o tema em
questdo somente em empresas multinacionais brasileiras. Tal pesquisa poderia buscar a

existéncia de padrdes de issues em empresas multinacionais de economias emergentes.
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Complementarmente, também seria possivel estudar issues nos projetos das empresas

multinacionais de paises desenvolvidos, para entdo conduzir uma anélise comparativa.

Adicionalmente, seria possivel estudar a emergéncia das issues nos projetos globais, em
relacédo ao processo de internacionalizagdo das empresas. Assim, buscar-se-ia verificar se o
grau de presenca das issues e sua influéncia sobre o desempenho dos projetos variaria

conforme a etapa do processo de expanséo internacional em que a organizagao se encontra.

Finalmente, seria interessante investigar quais sdo as habilidades necessarias ao gerente de
projeto e a equipe do projeto para lidar com as issues que emergem nos empreendimentos
globais de inovacgdo tecnoldgica das corporacbes multinacionais. Nesse contexto, o estudo
também poderia abordar o papel da administracdo da empresa na criagdo das condicOes
necessarias ao desenvolvimento das referidas habilidades, assim como na viabilizacdo do

compartilhamento do conhecimento ja adquirido sobre o tema.
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APENDICE 1 - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. Quais fatores motivam a internacionaliza¢do de P&D?

2.Qual € o papel das unidades estrangeiras nas atividades de inovacgdo tecnoldgica da
organizagéo?

3.0 que faz um projeto de inovacdo tecnoldgica ser global? Gerar um produto ou servigo
internacional? Envolver membros internacionais na equipe? Ser conduzido ou ter a
participacdo de subsidiarias estrangeiras? Possuir stakeholders geograficamente
dispersos pelo mundo? Etc.

4.Quais tipos de projetos globais de inovacdo tecnoldgica sdo conduzidos pela
organizagdo? Desenvolvimento de novos produtos? Novas tecnologias? Adaptacdo de
produtos ou tecnologias existentes aos mercados estrangeiros locais?

5.0nde o projeto global de inovacdo tecnologica € criado? Na matriz ou também nas
subsidiarias?

6.Como a organizacdo avalia o desempenho de um projeto global de inovacao
tecnoldgica? Quais séo as dimensdes utilizadas?

7.Quais fatores podem influenciar o desempenho de um projeto global de inovacéo
tecnoldgica? De que forma esses fatores podem ser categorizados?

8.Como a organizacdo avalia o impacto dos fatores que influenciam os projetos globais
de inovacdo tecnoldgica?

9.Como a organizacdo gerencia os fatores que influenciam os projetos globais de
inovacdo tecnologica?

10. Quais beneficios a organizacdo desejaria obter por meio do gerenciamento dos fatores
que influenciam os projetos globais de inovacao tecnologica?



APENDICE 2 - EMPRESAS CONVIDADAS PARA O ESTUDO

AB Note
Acumuladores Moura
Agrale

Agrenco

Alcicla

Ambev

América Latina Logistica
Andrade Gutierrez
Aracruz

Artecola

Atech Tecnologias Criticas
Banco do Brasil
Banco Itad

Bematech

Borrachas Vipal

Brasif

Braskem

Busscar

Camargo Correa
CBMM

Cecrisa

Cinex

Cipatex

Cisa Trading
Citrosuco

Coimex Trading
Construtora OAS
Construtora Odebrecht
Construtora Queiroz Galvao
Coopercarga Logistica
Coopinhal

Cosipa

Coteminas

Cotia Trading

COM Braxis

Cristalia

CSN

Datasul

DHB Componentes Automotivos
Duas Rodas

Duratex

Embraco

Embraer

Empresas Taurus
Eucatex

Facchini

FFS Filmes

Fras-le

Gerdau

Gol

Grupo Rima
Guerra S.A.

H. Stern

Ibope

IKP Informatica
IndUstrias Tupy
IndUstrias Romi
lochpe-Maxion
Itautec S.A.
JBS-Friboi

Klabin

Localiza Rent a Car
Magnesita Refratarios
Marcopolo

Marfrig

Marisol

Medabil S.A.
Mendes Junior
Metagal Ind. Com.
Metalcorte (Voges)
Nadir Figueiredo S.A.
Natura Cosméticos
Nitro Quimica

O Boticario
Oxiteno

Perdigdo Agroindustrial S.A.

Petrobras

Politec Global IT Services
Portobello S.A.

Randon S.A.

Renner Sayerlack S.A.

Romagnole Produtos Elétricos

Sab6 Autopecas
Sadia S.A.
Schulz S.A.
Semp Toshiba
Sifco S.A.

Smar Equipamentos Industriais

Stefanini IT Solutions
Stemac Grupos Geradores
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e Suzano Papel e Celulose e UTC Engenharia

e TAM Linhas Aéreas ¢ Vale do Rio Doce

e Tavex Corporation ¢ Viagens CVC

e Tegma Gestdo Logistica ¢ Votorantim Celulose e Papel
e Tigre ¢ Votorantim Cimentos

e Totvs ¢ Votorantim Metais

e Tramontina Cutelaria e Weg

e Usiminas
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APENDICE 3 - QUESTIONARIO

Strategic Issues em Projetos Globais de Inovagdo Tecnologica em Empresas
Multinacionais Brasileiras

Este estudo visa avaliar como as Empresas Multinacionais Brasileiras lidam com as Strategic Issues
nos seus Projetos Globais de Inovacdo Tecnoldgica. Procuraremos identificar se, de que formas e
com qual intensidade as Strategic Issues influenciam o desempenho dos referidos projetos. Assim,
pretendemos desenvolver meios pelos quais as Empresas Multinacionais Brasileiras possam elevar o
desempenho nos seus Projetos Globais de Inovacao Tecnolégica.

Esta pesquisa esta sob a responsabilidade do Professor Marcos R. Piscopo, o qual se encontra sob a
supervisdo dos Professores Roberto Sbragia (Universidade de Séo Paulo, Brasil) e Hans J. Thamhain
(Bentley University, Estados Unidos). Adicionalmente, este trabalho integra um estudo de maior
abrangéncia denominado “Gestdo para a Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras (GINEBRA)”
que esta sendo financiado pela FAPESP e coordenado por pesquisadores do Nucleo de Politica e
Gestdo Tecnolodgica (PGT) da Universidade de Séo Paulo.

Este é um convite oficial para que sua organizacdo participe desta pesquisa. Trata-se de um
questionario que requer apenas 10 minutos de seu precioso tempo. Enfatizamos que os dados obtidos
serdo tratados e analisados de forma estritamente confidencial e os resultados somente seréo
apresentados de forma agregada sem identificagdo de empresas, projetos ou respondentes.

As empresas contribuintes receberdo um relatério completo sobre esta pesquisa e também serdo
convidadas para participar de um workshop no qual o pesquisador apresentara e discutird 0s
resultados.

Ficamos a disposicdo para esclarecimentos de eventuais davidas ou fornecimento de informagGes
adicionais e antecipadamente agradecemos sua atencao.

Prof. Marcos R Piscopo

Doutorando em Administracdo — FEA/USP

Pesquisador do Nucleo de Politica e Gestdo Tecnoldgica da USP

Visiting Scholar e Adjunct Professor of Management na Bentley University (MA, USA)
Tel: 1-781-891-3118 e email: piscopo@usp.br ou mpiscopo@bentley.edu

Prof. Dr. Roberto Sbragia

Professor Titular da FEA/USP

Membro do Conselho Deliberativo do Nucleo de Politica e Gestdo Tecnoldgica da USP
Coordenador Geral da Pesquisa e Orientador do Pesquisador

Tel: 55-11-3818-4048 e email: rsbragia@usp.br

Prof. Dr. Hans Thamhain

Professor of Management — Bentley University (MA, USA)
Co-orientador do Pesquisador

Tel: 1-781-891-2189 e email: hthamhain@bentley.edu
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Orientag@es para Responder o Questionario

Este questionario esta estruturado em 6 se¢bes que abordam os seguintes aspectos: caracterizagdo da
empresa (secdo 1), caracterizacdo do projeto (secdo 2), projetos globais (secdo 3), dimensdes de
desempenho em projetos (secdo 4), strategic issues (se¢do 5) e lidando com strategic issues (secdo
6).

A unidade de andlise desta pesquisa € o projeto. Portanto, ela é direcionada a gerentes/lideres de
programa ou de projeto de inovacao tecnoldgica.

Selecione um projeto ja concluido recentemente ou que esteja na fase de conclusdo e responda
as guestdes com base nas informacoes e fatos relativos a este projeto e ndo relativos a organizagao
como um todo.

Secao 1 — Caracterizacdo da Empresa

1. RAZAO SOCIAL: ..ot
2. Nome da Unidade de Negocios ou SUbSICIAria: .............ccoiiiiiiiiiii e,
3. SEtor eM QUE @ BIMPIESA ALUA: .. cvieieieiet et ettt et et et et e et e e e et et et et ere e e aaeeteeneenseeeeaeeses

Secao 2 — Caracterizacdo do Projeto

4. Nome do projeto SEleCIONAUO: .........iuit it e e

Duracdo (em meses) do projeto selecionado: ..........cooviniiiiiiii i,

6. Assinale com um “X” somente a alternativa que melhor explique o principal propdsito do
projeto selecionado:

o

a. ( ) Desenvolvimento de nova tecnologia

b. ( ) Aprimoramento de tecnologia existente

c. ( ) Desenvolvimento de novo produto

d ( ) Aprimoramento de produto existente

e. ( ) Adaptacdo de produto existente aos mercados internacionais

f.( ) Outros: por favor, mencione NeSte CAMPO .....oeuveenriiieerereeireeireeieereaanaanns

Secdo 3 — Projetos Globais

7. Indigue com um “X” o grau de globalizacdo do projeto selecionado com relacdo as
caracteristicas a seguir. Considere 1 = reduzido grau de globalizagdo e 7 = elevado grau de
globalizagéo.

7.1 | Participagdo das unidades estrangeiras no “planejamento” do projeto.

7.2 | Participacdo das unidades estrangeiras na “execucdo” do projeto.

Participacdo de pessoas de diferentes unidades estrangeiras na equipe do

/3 projeto.
74 Dispersdo geogréfica internacional dos stakeholders (interessados) do
' projeto.

7.5 | Diversidade cultural da equipe do projeto.

7.6 | Necessidade de criar um produto que atenda varios mercados estrangeiros.

7.7 | Outros: por favor, mencionar neste campo . . .
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8. Indique com um “X” o grau de complexidade do projeto selecionado com relagdo aos aspectos

abaixo. Considere 1 = reduzida complexidade e 7 = elevada complexidade.

11234 7
8.1 | Complexidade do produto do projeto.
8.2 | Participacdo das unidades internacionais nos processos do projeto.
8.3 | Numero de pessoas que trabalham no projeto.
8.4 | Integracdo tecnoldgica entre as unidades internacionais.
8.5 | Comunicacdo entre os membros da equipe do projeto.
8.6 | Integracdo das metodologias e ferramentas de gerenciamento de projeto.
8.7 Dis_perséo geogréfica internacional dos stakeholders (interessados) do
) projeto.
8.8 | Necessidade de envolvimento do cliente do projeto.
8.9 | Condugdo parcial do trabalho do projeto em um pais e conclusdo em outro.
8.10 | Outros: por favor, mencionar neste campo . . .

Secao 4 — Dimens0es de Desempenho

9. Indique com um “X” 0 grau em que 0s requisitos abaixo foram atendidos na medigdo do
desempenho do projeto selecionado. Considere 1 = reduzido grau e 7 = elevado grau.

11234 7
9.1 | Conclusdo dentro do prazo.
9.2 | Conclusdo dentro do orcamento.
9.3 | Atendimento dos requisitos do cliente.
9.4 | Elevacdo do desempenho do cliente.
9.5 | Integracdo das pessoas dentro da organizacdo.
9.6 | Criacdo de sinergia entre as unidades internacionais.
9.7 | Elevacdo da lucratividade da organizacao.
9.8 | Aumento da participacdo de mercado da organizacao.
9.9 | Entrega de valor para os acionistas.
9.10 | Contribuicdo para a criacdo de novos mercados.
9.11 | Contribuicdo para a criacdo de novos processos na organizacgao.
9.12 | Contribuicdo para o aprimoramento das capacidades organizacionais.
9.13 | Outros: por favor, mencionar neste campo . . .

Secdo 5 — Strategic Issues

Nesta pesquisa, Strategic Issues sdo consideradas como aspectos negativos e

problematicos que podem afetar o desempenho do projeto.
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10. Para o projeto selecionado, indique com um “X” 0 grau de presenca das issues gue emergiram
do prdprio projeto. Considere 1 = reduzida presenca e 7 = elevada presenca.

1/2|3]4]5|6]|7

10.1 | Mudancgas nos requisitos do projeto.

10.2 | Escalada de custos resultante da necessidade de tarefas ndo planejadas.

10.3 | Dificuldades para obter cooperagdo das areas funcionais.

10.4 | Dificuldade para determinar o status do trabalho em vérias localizagdes.

10.5 | Falta de habilidades dos membros da equipe para atuar no projeto.

10.6 | Incompatibilidade entre as tecnologias empregadas no projeto.

10.7 | Falta de uma metodologia uniforme para gerenciamento de projetos.

10.8 | Falta de conhecimento sobre a cultura e os habitos locais.

10.9 | Problemas de comunicacdo entre as unidades estrangeiras.

10.10 | Outros: por favor, mencionar neste campo . . .

11. Para o projeto selecionado, indique com um “X” 0 grau de presenca das issues que emergiram
das atividades de inovacdo. Considere 1 = reduzida presenga e 7 = elevada presenca.

1/2|3]4]|5|6]|7

11.1 | Reducdo do desempenho de P&D devido a dispersao global dos esforcos.

11.2 | Aprovacdo do projeto sem a consideracdo de outros projetos e esforgos.

113 Necessidade de gestdo simultdnea de varios projetos de inovacdo
"~ | tecnolégica.

11.4 | Indefinicdo ou ambiguidade da trajetoria tecnoldgica.

11.5 | Envolvimento inapropriado de fornecedores, usuarios e parceiros.

11.6 | Necessidade de registro de patente em varios mercados nacionais.

11.7 | Dificuldade de alocar recursos para atividades inovativas devido a incerteza.

118 Perda de alinhamento entre a estratégia do projeto e a estratégia
' empresarial.

11.9 | Reestruturacdo organizacional nas areas envolvidas com atividades de P&D.

11.10 | Outros: por favor, mencionar neste campo . . .

12. Para o projeto selecionado, indique com um “X” 0 grau de presenca das issues que emergiram
da matriz. Considere 1 = reduzida presenca e 7 = elevada presenca.

13.1 | Falta de suporte da matriz com relacdo a problemas nas subsididrias.

13.2 | Aprovacéo centralizada na matriz sem o envolvimento das subsidirias.

13.3 Matriz ndo confere autoridade ao lider de projeto para resolver issues
' quando elas emergem.

13.4 | Matriz perde interesse no projeto devido a outros comprometimentos.

135 Centralizalizacdo das atividades de P&D na matriz impede o envolvimento
' das unidades estrangeiras.

13.6 | Mudancas na estratégia corporativa da organizacao.

13.7 | Conflitos com e entre os stakeholders impedem o progresso do projeto.

13.8 | Organizac¢do é adquirida, integra Joint Venture ou participa de aliangas.

13.9 | Inexisténcia de escritorio de projetos dificulta a gestdo de varios projetos.

13.10 | Outros: por favor, mencionar neste campo.
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13. Para o projeto selecionado, indique com um “X” 0 grau de presenca das issues gue emergiram

das subsidiarias. Considere 1 = reduzida presenca e 7 = elevada presenca.

1(2|3|4|5|6|7

121 Retir_ac_ja _de pessoas do projeto para atendimento das necessidades da
) subsidiaria.

12.2 | Necessidade de infra-estrutura que a subsidiaria ndo pode atender.

12.3 | Necessidade de compartilhamento de recursos criticos.

124 Depe_ndéncia de terceiros que ndo possuem presenca em algumas
' localizagOes.

125 Falta} _de_ alinhamento entre o projeto e o0s processos especificos da
) subsidiaria.

126 Tratamento ir_ladequado (_ja_s i_ssues que afetam somente o trabalho do projeto
) que é conduzido na subsidiaria.

12.7 | Dificuldades para acessar e aplicar licGes aprendidas de projetos anteriores.

12.8 | Discrepancias entre os objetivos do projeto e os objetivos das subsidiarias.

12.9 | Elevada rotatividade de pessoas nas subsidiarias.

12.10 | Outros: por favor, mencionar neste campo.

14. Para o projeto selecionado, indique com um “X” 0 grau de presenca das issues gue emergiram

do setor em que a organizacdo atua. Considere 1 = reduzida presenca e 7 = elevada presenga.

1(2|3|4|5|6|7
14.1 | Entrada de novos competidores.
14.2 | Formacdo de aliancas entre os atuais competidores.
14.3 | Mudancas nas preferéncias e habitos dos clientes.
14.4 | Surgimento de novas formas de comercializacdo dos produtos.
14.5 | Elevada concentracdo dos fornecedores de insumos.
14.6 | Integracdo para frente (com clientes) ou para tras (com fornecedores).
14.7 | Escalada da competicdo baseada em precos.
14.8 | Imitacdo répida dos concorrentes.
14.9 | Emergéncia de novos padrdes tecnolégicos.
14.10 | Outros: por favor, mencionar neste campo.

15. Para o projeto selecionado, indigue com um “X” 0 grau de presenca das issues gue emergiram

do ambiente externo. Considere 1 = reduzida presenca e 7 = elevada presenca.

1/2|3]4|5|6|7
15.1 | Instabilidade politica.
15.2 | Instabilidade econdmica.
15.3 | Protestos ambientalistas.
15.4 | Obsolescéncia tecnolégica.
15.5 | Surgimento de novas leis.
15.6 | Responsabilidade social.
15.7 | Fendmenos da Natureza.
15.8 | Mudancas demogréficas.
15.9 | Mudancas sociais.
15.10 | Outros: por favor, mencionar neste campo.
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Secdo 6 — Lidando com Strategic Issues

16. Para o projeto selecionado, indique com um “X” o grau de concordéncia relativo & forma como
as_strategic issues foram tratadas. Considere 1 = reduzida concordancia e 7 = elevada
concordéancia.

16.1 A organizagdo lidou eficientemente com as issues na medida que elas
' surgiram.

16.2 A forma como a organizacdo lidou com as issues ajudou a evitar surpresas e
' responder eficientemente as forcas internas e externas.

16.3 O processo de gestdo de issues requereu flexibilidade porque quando elas
' surgiram ndo eram suficientemente claras.

16.4 | Existiu um processo estruturado e formal para tratar das issues.

165 O processo de lidar com as issues essencialmente envolveu as etapas de
' identificacdo, avaliacdo, analise e implementacdo de acdes.

16.6 O lider do projeto foi responsavel por lidar com as issues e possuia
' autoridade e recursos para isso.

16.7 O lider do projeto investiu a maior parte do seu tempo lidando com issues e
' oportunidades de neg6cios em projetos.

16.8 Foi mais importante responder eficazmente as issues do que tentar prevé-
' las.

16.9 | Diante de uma issue, a inatividade foi uma opcéo.

16.10 Resolver issues que afetaram um projeto viabilizou o surgimento de
' questdes estratégicas que afetaram outros projetos.

16.11 | Issues mal resolvidas se transformaram em crise.

16.12 | Outros: por favor, mencionar neste campo. . .

O relatdrio com os resultados desta pesquisa sera enviado posteriormente para o seu email.

Muito obrigado por sua colaboracdo!
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APENDICE 4 — ANALISE DE RESIDUOS PARA A DIMENSAO RESULTADOS DA

Sample Quantiles

residuos

Normal Q-Q Plot

EMPRESA

o
OooooO

60

Theoretical Quantiles

valores ajustados

Normalidade:
Shapiro-Wilk test
W=0.9773

p-value=0.6535

Homocedasticidade:

Variancia constante

N3o hd tendéncia, portanto os
residuos possuem variancia
constante

Independéncia:

Durbin-Watson test
D-W=1.6339
p-value=0.3680

Residuos sdo independentes
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APENDICE 5 - ANALISE DE RESIDUOS PARA A DIMENSAO CAPACIDADES DA
ORGANIZACAO

Normal Q-Q Plot
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APENDICE 6 - ANALISE DE RESIDUOS PARA A DIMENSAO ORIENTACAO

MERCADOLOGICA

Normal Q-Q Plot

Theoretical Quantiles

valores ajustados

Normalidade:
Shapiro-Wilk test
W=0.9449

p-value=0.07237

Homocedasticidade:

Variancia constante

N3o hd tendéncia, portanto os
residuos possuem variancia
constante

Independéncia:

Durbin-Watson test
D-W=1.84194
p-value=0.7660

Residuos sdo independentes




250

APENDICE 7 - ANALISE DE RESIDUOS PARA A DIMENSAO SINERGIA ENTRE

Sample Quantiles

residuos

UNIDADES ORGANIZACIONAIS

Normal Q-Q Plot

Normalidade:
Shapiro-Wilk test
W=0.9450

p-value=0.07294

Theoretical Quantiles

Homocedasticidade:

Variancia constante

N3o hd tendéncia, portanto os
residuos possuem variancia
constante

-2.0

-15

T T T T T
-0.5 0.0 0.5 1.0 15

valores ajustados

Independéncia:

Durbin-Watson test
D-W=1.6050
p-value=0.2640

Residuos sdo independentes
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