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Resumo

Este artigo demonstra a importancia do gerenciamento de projetos na implementaciao de estratégias
de internacionalizagao das empresas. Para isso, sio analisados os casos de duas empresas. No primeiro
caso, uma multinacional brasileira. No segundo, a subsidiaria brasileira de uma multinacional japonesa.
O estudo demonstra a eficacia do gerenciamento de projetos na operacionalizacao e implementagao das
estratégias de internacionalizacao. O estudo contribui ainda, para o entendimento do processo de evolugao
das subsidiarias, sobretudo na construcao de vantagens competitivas proprias, que permitem uma maior
importancia estratégica dentro da corpora¢ao multinacional.

Palavras-chave: Internacionalizagiao. Corporagoes multinacionais. Gestao de projetos. Implementagao
de estratégias.

Abstract

This article shows the importance of the project management for the implementation of the internationalization
strategies. Therefore, two business cases were analyzed. The first case refers to a Brazilian multinational company.
The second case deals with a Brazilian subsidiary of a Japanese multinational company. This study shows the
effectiveness of project management for the operativeness and implementation of internationalization strategies. It
also enhances the contribution of understanding the subsidiary evolution process, especially for the construction of
its own competitive advantages, which will allow higher strategic importance within the multinational corporation.
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INTRODUCAO

Superar a concorréncia e obter retornos
significativos do capital investido requer estratégias
consistentes com os objetivos da empresa e suficien-
temente agressivas para identificar oportunidades
de negodcios antes dos competidores. Entretanto, a
formula¢do de estratégias nao garante os resultados
pretendidos pela empresa, uma vez que o grande
desafio encontra-se na execug¢ao das estratégias esco-
lhidas. Os projetos que estao sendo implementados
atualmente e aqueles que serdao representamaesséncia
das estratégias futuras da empresa, ou seja, a forma
como aempresavai competir nomercado (GAJ,2002).
Certamente, tais projetos necessitam de investimentos
volumosos, que apresentam riscos consideraveis e
que, principalmente, conferem uma caracteristica de
dificil reversibilidade as decisoes ja tomadas.

Por outro lado, as estratégias de interna-
cionaliza¢do demandam tempo e conhecimento do
mercado estrangeiro. Cada etapa dainternacionaliza-
¢a0 e da expansio da empresa multinacional requer
minucioso detalhamento das estratégias, por causa
das especificidades de cada mercado. O sucesso e o
fracasso andam lado a lado na implementagao das
estratégias de internacionalizagao. A analise posterior
aos fatos mostra que a falta de um gerenciamento
especifico das estratégias de internacionalizagao
gera nao sO prejuizos as empresas que resolveram
investir de forma aleatéria, mas até mesmo o desin-
vestimento no mercado estrangeiro e o abandono
da internacionalizacio.

Como os projetos estio fortemente rela-
cionados com a implementagdo das estratégias e
essa constitui um dos principais problemas para se
efetuarainternacionalizacio, parece que o estudo do
gerenciamento de projetos em estratégias de inter-
nacionaliza¢ao pode colaborar para o processo de
implementacao de estratégias de internacionalizagao.
O raciocinio induz a légica de que uma empresa
multinacional orientada para projetos tem uma
possibilidade maior de implementar suas estratégias
no mercado estrangeiro. Ou a0 menos a geréncia de
projetos facilita o processo de implementacao das
estratégias internacionais. Em vista dessas conside-
ragcoes, 0 objetivo deste trabalho ¢ analisar o papel
do gerenciamento de projetos naimplementagao das
estratégias de internacionalizagao.

O presente estudo esta estruturado em
quatro partes. A primeira parte expoe as alternativas

estratégicas de internacionalizagao de empresas. A
segunda aborda o gerenciamento de projetos. A
terceira analisa e discute o caso da empresa Alfa e
Beta. Finalmente, sdo realizadas as consideracoes
finais e contribui¢cées do estudo.

AS ESTRATEGIASDE
INTERNACIONALIZAGCAO

Quando se fala em internacionalizac¢ao de
empresas, varios sio os estagios em que umaempresa
pode se encontrar. Adotando a divisao de Root
(1994) terfamos os seguintes estigios: exportacao
(exportacao indireta e direta), os modos de entrada
contratuais numa segunda etapa (licenciamento,
franchising, contratos técnicos e servigos, acordos
de producio compartilhada) e, por fim, os modos
de entrada através de investimentos diretos estran-
geiros (joint-ventures, operagdes diretas ou green-
field investiments, aquisi¢cdes). Este artigo aborda
predominantemente as estratégias das empresas no
estagio de investimento direto estrangeiro. Melhor
explicando, o artigo trata das estratégias das empresas
multinacionais. A empresa multinacional é aquela:

a) com unidades de operagao em dois ou
mais paises;

b) operando sob um sistema de tomada de
decisdo que permite politicas coerentes
e uma estratégia comum através de um
ou mais centros de tomada de decisao;

¢) na qual as entidades estio relacionadas
de tal maneira (seja por uma relagdo de
propriedade, seja por outra forma), que
uma ou mais delas podem ser capazes de
exercer umainfluéncia significativa sobre
as atividades das demais e, em particular,
compartilhar conhecimento, recursos
e responsabilidades com os outros
(BARTELETT; GHOSHAL, 1998).

O modelo de Uppsala (JOHANSON;
VAHLNE, 1977) pressupde que o maior obstaculo
para o processo de internacionaliza¢do ¢ a falta de
conhecimento. Desse modo, o conhecimento adqui-
rido pela empresa decorrente da experiéncia em
determinado mercado estrangeiro é fator fundamen-
tal para os processos de internacionalizagdo. Assim,
a empresa se internacionaliza investindo recursos de
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maneira gradual. A empresainveste em determinado
mercado, adquire conhecimento sobre ele, e entdo, é
maior sua aptidao para investir novamente no mer-
cado, alocar recursos e assim sucessivamente. Isso
permite a constru¢ao de um continuo estratégico dos
modos de entrada no mercado estrangeiro, partindo
do menor envolvimento para o maiof.

Perceba que o modelo traz visao da matriz
corporativa sobre as operagdes estrangeiras. Na
medida em que a matriz reduz sua incerteza sobre as
operacoes estrangeiras, ela pode aportar mais inves-
timentos na subsidiaria, tanto em termos financeiros
como em termos estratégicos, no que tange aalocagao
de recursos e capacidades sob responsabilidade da
subsidiaria.

Entretanto, a evolu¢io dos estudos em
internacionaliza¢do aponta que o gradualismo nao
necessariamente é uma regra. A percep¢ao da matriz
nao é o unico fator que vai explicar o maior ou
menor comprometimento da operacao estrangeira.
As redes de relacionamentos nos mercados estrangei-
ros desempenham importante papel JOHANSON;
MATTSSON, 1988). E quando se fala em redes de
relacionamento, a referéncia é tanto para as redes
externas como para as redes internas. A rede externa
¢ fruto do relacionamento da subsidiaria com os
parceiros de negbcios tais como fornecedores, insti-
tuicoes de pesquisa, empresas de propaganda dentre
outros (ANDERSSON; FORSGREN; HOLM,
2002). A rede interna resulta do relacionamento da
subsidiaria comas outras subsidiarias (BJORKMAN;
FORSGREN, 2000).

Isso explica porque muitas vezes certas
empresas nao seguem a forma sequencial dos modos
de entrada. A internacionalizacao ¢ um fenomeno
que nao se restringe a0 modo de entrada, mas
ao proprio processo de evolugao das subsidiarias
(BIRKINSHAW; HOOD, 1998; REZENDE,
2003a), no qual os relacionamentos estabelecidos
pelas subsidiarias durante sua evolu¢do no mer-
cado internacional sao graduais, mas a sequéncia
dos modos de entrada ¢ descontinua (REZENDE,
2002). Trata-se do processo evolutivo das subsidiarias,
dependente tanto das contingéncias do ambiente
competitivo, da relagao entre as subsidiarias, como
da experiéncia passada da empresa em suas opera-
¢bes no mercado estrangeiro (REZENDE, 2003b).

Portanto, além da percepgao da matriz,
as subsidiarias desempenham papel decisivo no
maior comprometimento da multinacional no

pafs estrangeiro. Quanto maior a integracio da
subsidiaria com a rede externa do pals estrangeiro
(ANDERSSON et al,, 2002) e com a rede interna
(subsidiarias e matriz) da corporagao multinacional
(NOHRIA; GHOSHAL, 1997), maior o comprome-
timento, tanto em termos de recursos, capacidades e
competéncias da multinacional no pais estrangeiro.

AS MULTINACIONAIS E O PAPEL
DAS SUBSIDIARIAS

Para entender um pouco melhor o que
se quer dizer com o maior comprometimento da
multinacional no estrangeiro € essencial que se faca
uma analise do papel das subsidiarias. Sdo varias as
tipologias dos papéis das subsidiarias, e este artigo
adota a de Bartlett e Ghoshal (1992, 1998). Os
autores dessa tipologia sao um dos precursores do
que se chama de modelo transnacional da empresa
multinacional. O modelo transnacional prima pelas
seguintes caracteristicas:

1) osrecursossaodispersoseespecializados;

2) a relacao entre matriz e subsidiarias é
diferenciada;

3) aintegracao das empresas da corpora-
¢ao se da preferencialmente por meio
da socializacio;

4) a comunicagao ¢é freqiiente e diferen-
ciada tanto entre as subsidiarias, como
com a matriz.

Num primeiro momento parece nao ficar
claro o que ¢ o modelo transnacional acima expli-
citado. Entretanto, quando nos referimos ao papel
das subsidiarias uma familiaridade maior com o
modelo pode ser alcangada. Na transnacional as
subsidiarias desempenham diferentes papéis, tais
como o de implementadora, colaboradora e lider
estratégica (BARTLETT; GHOSHAL, 1992). O
que vai determinar o papel é a competéncia da sub-
sidiaria e a importancia estratégica do local onde a
empresa se encontra. A implementadora tem poucos
recursos, embora esteja em um local atrativo. Logo
implementa estratégias de explora¢ao de mercado. A
colaboradoradispoe de recursos estratégicos, mas esta
localizada em um ambiente de pouca importancia.
A lider estratégica ¢ a posicionada em um ambiente
adequado e detentora de recursos estratégicos
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Dados os papéis, fica facil identificar os
pressupostos da transnacional dentro de cada papel
das subsidiarias. Por exemplo, numa subsidiaria que
desempenha o papel deimplementadora existe maior
dependénciade recursos damatriz, menorautonomia
administrativa e uma comunicac¢ao exclusivamente
direcionada da matriz para a subsidiaria. De outro
lado, uma operagao estrangeira lider estratégica
apresenta maior independéncia de recursos, maior
autonomia administrativa e ampla comunicacio
tanto com a mattiz, como com as outras subsidiarias
(NOHRIA; GHOSHAL, 1997). Em suma, cada
subsidiaria da rede pode desempenhar um papel
diferenciado.

Assim, na perspectiva do modelo transna-
cional, cadalocal onde as subsidiarias estao instaladas
pode significar uma fonte de inovagdes e criagao de
competéncias essenciais paraa corporacio como um
todo (BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998;
RUGMAN; VERBEKE, 2001).Isso, claro, vaidepen-
der tanto dos recursos e capacidades, importancia
estratégica do local de atuagio e sua relagao com as
demais unidades (matriz e subsidiarias).

Logo uma subsidiaria implementadora se
apresenta atrelada a inovagoes centro-para-local
(NOHRIA; GHOSHAL, 1997), ou seja, trazidas da
matriz e que simplesmente sao adaptadas para o mer-
cado estrangeiro. Exemplo: a Reckitt Benckiser, dona
das marcas Veja (produto de limpeza), Rodasol, Bom
Ar. Todas as inovagdes e decisoes de novos produtos
estao centralizadas na matriz britanica e a subsidiaria
brasileira tem o papel de apenas implementar as ino-
vagdes. Ainda dentro do papel de implementadora
pode ser destacada a inovagao local-para-local. Veja
o exemplo da multinacional de origem sueca, dona
da marca de Vodca Absolut. Sua estratégia tipica ¢
de implementadora, tanto no que tange ao produto
quanto as a¢oes de marketing; entretanto, a Vodca
Abolut recentemente langou a Absolut Caipirosca,
uma tipica inova¢ao local-para-local (NOHRIA;
GHOSHAL, 1997). F uma inovacio exclusiva para
o mercado brasileiro.

As subsidiarias classificadas como cola-
boradoras e lider estratégica estdo alinhadas com
a construcao de competéncias e inovagoes no pais
estrangeiro. A subsidiaria brasileira da multinacional
britanica Foseco ¢ um exemplo tipico de inovagao
local-para-global (NOHRIA; GHOSHAL, 1997).
A Foseco, cujo negocio ¢ a fundi¢ao de ferrosos e
nao ferrosos, tem mais de 20 subsidiarias espalhadas

pelo mundo. A subsidiaria brasileira desenvolveu um
processo de fundi¢ao com maior qualidade e menor
custo, que inicialmente visavaa superar a concorréncia
local. Entretanto, a exceléncia da inovagao superou
as expectativas de uma inovagao local-para-local,
sendo transformada em local-para-global. Ou seja, a
inovagao da Foseco passou a ser adotada nas outras
subsidiarias da corporagao multinacional. Hoje a
subsidiaria brasileira ¢ um dos quatro centros de
exceléncia da corporacdao (os outros centros estio
nos BEUA, Alemanha e Japao).

Por sua vez, a subsidiaria brasileira Timnet,
da multinacional italiana do setor de telecomunica-
¢Oes TIM, ¢ a responsavel mundial pelos servicos de
mensagem de texto via celular, imagens para o celular,
canais de informagao e jogos no celular. Tal servigo
¢ conhecido no Brasil como Blah, porém atende
nao s6 o mercado brasileiro, mas outras 3 milhdes
de pessoas em cerca de dez paises. Por exemplo, a
Timnet tem contratos com a americana Vernizon e a
filipina Smart e acaba de fechar negdcio (novembro
de 2003) com a New World Mobility, dona de uma
carteira de um milhao de clientes em Hong Kong,
No caso a inovagao ¢ global-para-global, a intengao
¢ atender um mercado global. O Blah ¢ a primeira
iniciativa do grupo que nasceu fora da Italia e agora
volta para Europa. Os proximos mercados a serem
explorados sao Portugal, Espanha e Alemanha.

O modelo do papel das subsidiarias,
embora esclareca a funcio de cada uma delas, nao
explica como, por exemplo, uma subsidiaria passa
de implementadora para colaboradora, ou o de lider
estratégica para colaboradora, e assim por diante.
Vejaque o modelo é predominantemente baseado na
visao da matriz. Essa unidade da corporacao analisa
as subsidiarias conforme suas competéncias e local
de atuacdo e determina entao seu papel. O modelo
¢ estatico. O que recentemente os pesquisadores
(BIRKINSHAW, 1996; BIRKINSHAW; HOOD,
1998; BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998)
das estratégias de internacionalizagao estao buscando
explicar éa transi¢ao e o que condiciona essa mudanga
de um papel da subsidiaria para outro. E isso que,
por exemplo, pode ser visto na Fosseco. Como essa
empresa, que era uma simples implementadora,
conseguiu ganhar o papel de colaboradora? Gragas
as parcerias externas com universidades (UFSCar)
e institutos de pesquisa (IPT), a subsidiaria pode
desenvolver um processo de fundicio, hoje exemplo
para as demais subsidiarias da corporagao. Portanto,
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nesse caso o relacionamento e a insercao da subsi-
diaria na rede externa foi fundamental para o novo
papel da subsidiaria. Rezende (2002) demonstra
como a relacdo da subsidiaria SCD (nome ficticio)
com outras subsidiarias e outras empresas parceiras
da multinacional permitiu um maior comprometi-
mento das operagoes no pais. Portanto, a perspectiva
da evolugao do papel das subsidiarias explica que a
internacionaliza¢do niao depende sé da percepgao
e diretrizes da matriz. A insercao da subsidiaria na
redeinternada corporagao einser¢ao narede externa
do pais onde opera tem significativa influéncia na
construcao de competéncias. Consecutivamente,
também, no papel das subsidiarias e no maior grau
de comprometimento da internacionalizagao.

Desse modo, este artigo tenta num primeiro
momento identificar a visao e o papel da matriz e
das subsidiarias na implementacdo das estratégias
de internacionalizacdo. Para tanto, estuda a matriz
de uma corporagio multinacional e analisa uma
subsidiaria de outra multinacional.

A IMPLEMENTACAO DAS
ESTRATEGIAS E O GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

O leitor, a0 se remeter a0 titulo e 2 intro-
dugdo, pode neste momento se perguntar: onde
entra o gerenciamento de projetos nesta historia? A
pergunta pode ser respondida com outra pergunta.
Quais os meios para implementar as estratégias de
internacionaliza¢ao? Tanto na perspectiva da matriz,
quando determina o papel das subsidiarias, como
no desenvolvimento de competéncias e estratégias
proprias da subsidiarias, um desafio que remanesce
¢ implementar as estratégias. Portanto, a resposta
as duas perguntas levantadas acima traz a segunda
proposicao que este artigo pretende explorar, ou seja,
abordar por meio do gerenciamento de projetos a
implementacdo das estratégias nas multinacionais.

As estratégias e operagoes de cada subsidi-
arias nao podem ser consideradas como operacoes
unicas e padronizadas. Envolvem a adaptagao a
diferentes ambientes competitivos, exigindo muita
flexibilidade, diversificacio de habilidades e tato no
relacionamento com diferentes culturas e compor-
tamentos organizacionais. A implementacao das
estratégias da corporagao nas subsidiarias estrangeiras
exige mais do que c6digos, manuais e procedimentos

de rotina. Em vista disso, quao bem-sucedidas na
implementagao das suas estratégias de internacionali-
zagao sao aquelas empresas orientadas para projetos?

Perceba que a questao nio é a compara-
¢ao de uma empresa orientada para rotinas e outra
para projetos. O que se pretende analisar ¢ como
a orientagdo para projetos e a gestio dos projetos
permite a empresa implementar as estratégias de
internacionalizagdo eficientemente. Seja quando a
matriz determina os papéis das subsidiarias, como
quando as subsidiarias desenvolvem projetos para
ganhar responsabilidade estratégica da corporagao.
A proposta aqui apresentada de aliar a geréncia de
projetos na implemntagao das estratégias interna-
cionais nao é uma solu¢ao para todas empresas
multinacionais. Nem todas tém uma orienta¢ao para
projetos. Entretanto, a atengao recai sobre aquelas
empresas com competéncias em gerenciamento de
projetos e que as utilizam ou poderiam utilizar na
implementacao de suas estratégias de internacionais.
Para tanto, a seguir ¢ explicitado ao leitor em que
consiste a geréncia de projetos e, consequentemente,
sua aplicacao nas estratégias de internacionalizagio.

O PMBOK (2000, p. 4) nos traz que “‘um
projeto é um esfor¢o temporario realizado para
criar um produto ou servi¢o unico”. Para Kerzner
(2002, p. 17), projeto é “um empreendimento com
objetivo identificavel, que consome recursos e opera
sob pressoes de prazos, custos e qualidade. Além
disso, projetos sao, em geral, considerados atividades
exclusivas de uma empresa”.

O aprendizado da area de projetos con-
siste no estudo de praticas e metodologias que,
conforme o PMBOK (2000), considera as seguintes
areas de conhecimento: gerenciamento de integra-
¢do, gerenciamento do escopo, gerenciamento de
tempo, gerenciamento de custos, gerenciamento
da qualidade, gerenciamento de recursos humanos,
gerenciamento das comunicagoes, gerenciamento de
riscos e gerenciamento das aquisi¢oes. Cada uma das
areas de conhecimento em gestao de projetos estuda
os conceitos e ferramentas especificas necessarios
a viabilizagao dos projetos. O desempenho de cada
area de conhecimento ¢ absolutamente necessario.

A utiliza¢do de gerenciamento de projetos
temaver comanecessidade de criar novos produtos/
servicos, ou incrementar os ja existentes, ou ainda
Nnovos processos organizacionais. Para Smith e Haar
(DINSMORE, 1993, p. 441), o desenvolvimento de
estratégias requer:
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interpretar oportunidades, ameagcas, problemas
e riscos; avaliar os pontos fortes e fracos das
pessoas que realizam o trabalho; definir o
escopo do envolvimento global do negdcio;
formular os objetivos corporativos globais da
empresa; e desenvolver estratégias corporativas
especificas na organizacdo como um todo.

Contudo, muitos gerentes de projeto estao
envolvidos com os problemas rotineiros e nao dedi-
cam a atengao necessaria a estratégia da empresa. Na
realidade, os gerentes de projetos precisam entender
a estratégia empresarial e alinhar os projetos com ela
(COHEN; GRAHAM, 2001).

Cooper, Edgett ¢ Kleinschmidt (1997a)
definem projeto como um processo dinamico de
decisao, por meio do qual uma relacio de projetos
ativos de uma empresa ¢ atualizada e revisada cons-
tantemente. Clark e Wheelwright (1993) demonstram
que, para evitar um portfolio de projetos desbalan-
ceado, as empresas precisam estabelecer uma rela-
¢ao adequada entre o processo de planejamento do
negdcio e o processo de selecao de projetos. Cleland
(1999, p. 101) sugere que a selegao de projetos deve
envolver a andlise dos seguintes pontos:

alinhamento com a missao; consisténcia com
os objetivos; consisténcia com a estratégia;
contribui¢do para as metas; base para fortaleza
corporativa; base para evitar fraqueza corpora-
tiva; nivel de vantagem comparativa; nfvel de
consisténcia interna; aceitabilidade do nivel de
risco e consisténcia com a orienta¢ao politica.

Para Kerzner (2002), a selegao estratégica
de projetos deve envolver uma avaliagio SWOT
(strengths, weakenesses, opportunities, threats),
para entdo os projetos serem ordenados conforme
seus beneficios potenciais e também de acordo com
a qualidade dos recursos necessarios a busca dos
resultados esperados.

Dados os avangos tecnolégicos, a reducao
do ciclo de vida dos produtos e as mudangas nas
tendéncias e nas necessidades dos mercados, as
empresas necessitam desenvolver competéncias rela-
tivas ao lancamento de novos produtos (COOPER,
2000). Trata-se portanto, de selecionar quais projetos
vao compor o portfélio de projetos da empresa e
considerar que a importancia da estratégia faz-se
marcante em todas as fases do projeto.

Destaca-se ainda que o planejamento
estratégico voltado a gestao de projetos consiste
no desenvolvimento de uma metodologia-padrao
com possibilidades de uso continuo e elevada pro-
babilidade de sucesso. Além disso, a utilizacio do
planejamento estratégico para projetos viabiliza a
comunica¢ao das metas globais para todos os niveis
de gestio da empresa. Finalmente, o planejamento
estratégico também ¢é entendido como uma fungao
racional ordenada de forma légica, o que permite
a tomada de decisdes de forma légica e confiavel
(KERZNER, 2002). Portanto, ao utilizar o plane-
jamento estratégico ¢ preciso ter clareza quanto as
contribui¢des e limitacGes que essa ferramenta trara
para o projeto e também para a organizagao.

Gerenciamento de Projeto no
Ambiente Global

As entradas em novos mercados interna-
cionais impulsionadas pelo avango da globalizagao
e pela busca de novas oportunidades de negocios
explicam a proliferacao dos projetos globais, que
exigem do gerente de projetos internacionais
habilidades para enfrentar o desafio de identificar
e responder as necessidades gerenciais que emer-
gem (DINSMORE, 1993). A gestao de projetos
globais também apresenta uma série de restri¢oes,
representadas por fatores de ordem economica,
cultural, social, natural e tecnolégica, o que torna
a atividade de gerenciamento de projetos mais
complexa do que aquela realizada em ambiente
doméstico. Dessa forma, Terpstra e Sarathy (2000,
p. 160) ressaltam que as razoes pelas quais as
empresas buscam o mercado global sao: “mercados,
tecnologia (especialmente patentes), recursos de
producao, competicao, clientes, governos e o fator
tempo (velocidade de resposta)”.

O gerente de projetos globais precisa
encontrar um ponto de equilibrio entre as restricdes
ambientais impostas e os objetivos estratégicos da
corporacao multinacional para minimizar os efeitos
colaterais decorrentes das mudancas necessatias
a implementagao das estratégias corporativas.
Dinsmore ¢ Codas (DINSMORE, 1993, p. 457)
ressaltam a importancia dos seguintes aspectos:
“redundancia funcional, fatores politicos,o modo de
viver expatriado, lingua e cultura, fatores adicionais
de risco, dificuldades de suprimento, leis locais e
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legislagdes”. O estudo prévio das culturas locais, o
respeito e a assimilagao parcial dessas, interagindo
de forma equilibrada com a cultura da prépria
organizagao e do pais de origem, devem ser objeto
de intensa preocupagao preliminar nos estudos de
viabilidade de projetos internacionais. Sao comuns
insucessos, em que as empresas realizadoras de
investimento direto estrangeiro, nao obstante suas
capacidades técnicas, gerencial e de recursos, falharam
por desconsiderar elementos sutis, ao tentar impor
suas culturas em detrimento de praticas da cultura
local. A mentalidade geocéntrica (PELMEUTTER,
1998) da empresa em vias de internacionalizagdo é
imprescindivel.

METODOLOGIA: estudos de casos

Para analisar a geréncia de projetos na
implementacao das estratégias a op¢ao metodolo-
gica foi o estudo de caso. “O estudo de caso ¢ uma
investigagao empirica que investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenémeno
e o contexto nao estdo claramente definidos” (YIN,
2001, p. 32). O estudo de caso nesta pesquisa pode
ser classificado como exploratério e explanatorio.
Exploratério porque busca aumentar a pouca com-
preensao do fenémeno estudado; explanatério, por-
que as questoes lidadas sdo operacionais, exigindo
que sejam tragadas ao longo do tempo, e através de
frequéncias (YIN, 2001).

O primeiro caso ¢ o da multinacional
brasleira Alfa. O objetivo aqui ¢ analisar a perspec-
tiva da matriz na implementacao das estratégias de
internacionalizacdo. Nessa empresa foi realizada,
pelos autores, uma entrevista com um gerente de
projetos responsavel pela operagdo internacional.
O segundo caso, da empresa Beta, ¢ o estudo de
caso numa subsidiaria brasileira de uma corporagao
multinacional japonesa, onde foram entrevistados
dois gerentes de projetos: gerente A, responsavel
pelos projetos no Brasil, e gerente B, responsavel
pelos projetos na América do Sul. A analise do caso
da multinacional japonesa permite avaliar a geréncia
de projetos tanto na implementagao das estratégias
desenvolvidas pela subsidiaria brasileira, como na
implementacao de estratégias sob responsabilidade
dasubsidiaria brasileira em outras subsidiarias subor-
dinadas a operagao brasileira.

ANALISE DO CASO DA EMPRESA ALFA

A empresa Alfa ¢ uma companhia brasi-
leira da inddstria aérea que possui cinco unidades
no Brasil e desenvolve atividades de manufatura,
pesquisa e desenvolvimento e marketing, Conforme
o gerente de projeto entrevistado, desde sua fundagio,
em 1969, a empresa comecon a fabricar avides com o intuito
de vendé-los para o Brasil e exterior. A empresa ja nascen
internacionalizada. Alista de clientes inclui paises como
Guadalupe, Moldavia, Italia, EUA, Grécia, Gra-
Bretanha, Alemanha, Espanha, Holanda, Polonia,
Luxemburgo, Portugal, Franga, Austtia, Brasil, China,
Suécia, Suica, Marrocos, Africa do Sul, Austrilia e
outros. Para termos no¢ao daimportanciado mercado
externo nos negocios da empresa, basta tomar como
base o ano de 2002 , quando exportou o montante
de US$ 2.396 bilhoes, 89,5% da sua receita bruta,
ou seja, 3,8% das exportagoes brasileiras.

A empresa Alfa tem subsidiarias na América
do Norte, Europa e Asia. Atualmente, todos os projetos da
empresa sao direta ou indiretamente internacionalizados, de
acordo com o gerente de projetos. Nessas operagdes
internacionalizadas existe uma grande integracao da
tomada de decisoes. Para se ter uma noc¢io, ao analisar
afrequénciade comunicagao entreaempresa Alfaeas
operagoes internacionais verifica-se que diariamente
existe um contato entre os executivos da matriz e
os coordenadores de projetos no exterior. Isso cria
uma forte relacao de trabalho e o compartilhamento
de informacdes entre ambos.

Essa forte integracdo ¢é diferente de um
controle restritivo sobre as operagoes estrangeiras,
nao quer dizer um menor comprometimento com
atividade no estrangeiro. Pelo contrario, as opera-
¢des no estrangeiro da empresa Alfa alocam uma
elevada capacidade de recursos, assim como atitudes
inovadoras e¢ empreendedoras. Os executivos da
Alfa tém confianga que os projetos no estrangeiro
cumprirdo as metas estabelecidas. Em termos de
recursos, a competitividade dos projetos no exterior
¢ considerada bem acima da média em termos de
produgao, pesquisa e desenvolvimento, marketing
e inovacao. Os gerentes de projetos no exterior
tem alta experiéncia com atividades de inovagao.
Da mesma forma sio estimulados para uma atitude
empreendedora nas suas operagdes: O risco é visto
como um atributo positivo e existe o incentivo para
tomada de decisdes com riscos calculados.
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E como a orientagdo para projetos e a
geréncia de projetos explicam tanto aimplementagao
das estratégias de internacionalizacdo, como esse
comprometimento das operagdes no estrangeiro
representado pela competéncia, inovagao, grau de
integracao e responsabilidade para assumir riscos
apresentados acima?

Tendo em vista a aplicagao do gerencia-
mento de projetos na globalizagao, a empresa Alfa
alinha os projetos com a estratégia corporativa de
internacionalizacio através do desdobramento do seu
plano estratégico em planos tacitos e operacionais.
No que tange a forma como a empresa seleciona
em que projetos investir, ou seja, a composi¢ao do
portfélio de projetos, ressalta-se a lucratividade do
projeto como determinante da escolha, desde que
atendidos os aspectos estratégicos da companhia.
Dessa forma, a rentabilidade da empresa é superior
quando orientada para projetos, uma vez que se trata
de produtos de alta tecnologia, de elevada comple-
xidade e make to order.

Dentro das atividades desenvolvidas pela
Alfa nota-se o grande impacto das praticas de geren-
ciamento de projetos, o que deve ser ressaltado,
pois se trata de uma grande companhia que opera
em ambiente de elevada competitividade. No caso
das empresas de alta tecnologia, como ¢ o caso da
empresa Alfa, faz-se necessaria a utilizagao das inova-
¢Oes tecnologicas e o langamento continuo de novos
produtos, especialmente destinados aos nichos de
mercado, dentre os quais se pode destacar a aviagao
regional. Nessas situa¢oes pode ser ressaltada a rele-
vancia do gerenciamento do tempo como forma de
entrar no mercado para aproveitar a oportunidade e
realizar resultados satisfatérios. A gestao de projetos
assume vital papel no gerenciamento da integracao
da empresa Alfa com seus fornecedores, varios dos
quais sao internacionais.

As competéncias das unidades do exterior
estao alinhadas com as competéncias nas areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos. Tais
competéncias, conforme o gerente de projetos, sao
obtidas znvestindo na selegao e capacitacao das pessoas e através
do know-how em desenvolvimento de projetos acumulado ao
longo dos anos. Portanto, na composi¢ao das equipes de
projetos a empresa Alfa procura montar grupos em
que haja pessoas com competéncias essenciais para
a empresa, dentre as quais se incluem os estrangei-
ros. Importante consideragao foi feita pelo gerente
de projetos, ao afirmar que a empresa #ao possui a

politica de atrelar cargos de geréncia de projetos com pessoal
certificado, pois no seu entender nao ¢ a certificacao
que faz a diferenca.

Considerando-se que a empresa Alfa faz
uso do gerenciamento de projetos para imple-
mentacao das estratégias de internacionalizacdo, a
tecnologia da informagao ¢ de grande importancia
para o gerenciamento das atividades dos projetos
globais, conforme ressalta seu gerente de projetos:
a T1 possui um papel fundamental na eficiéncia da gestao,
suportando os diversos processos relacionados ao desenvolvi-
mento dos projetos. Através das facilidades proporcio-
nadas pela tecnologia da informagao, informagdes
relativas aos projetos sio trocadas constantemente
com fornecedores e parceiros domésticos e inter-
nacionais. Desse modo, a TI garante a integracao
da matriz Alfa com as subsidiarias possibilitando
(1) o compartilhamento de informagoes e a troca
de conhecimento das diversas localidades sobre um
mesmo projeto, assim como (2) permite que a Alfa
descentralize seus recursos e capacidades, sem, no
entanto, permitir o desalinhamento estratégico das
atividades desenvolvidas no estrangeiro.

Nota-se, portanto, que a aplicacao das
praticas de gerenciamento de projetos para a exe-
cucgdo das estratégias de internacionaliza¢do, além
de necessaria na empresa Alfa, vem possibilitando
o avan¢o da empresa para varias regides do mundo,
e também tem proporcionado elevada rentabilidade
para os projetos realizados.

ANALISE DO CASO DA EMPRESA BETA

A empresa Beta é uma multinacional do
setor de telecomunicagoes de origem japonesa, atu-
ando no Brasil ha mais de 35 anos. As subsidiarias
no pafs empregam mais de 900 pessoas e apresentam
um faturamento acima de R$ 700 milhoes. A multi-
nacional, que entrou no mercado nacional por meio
de uma aquisicao, possui atualmente duas unidades
de operagio no pais. As unidades desenvolvem
atividades de manufatura, P&D, vendas e ofertas
de servigos profissionais. A subsidiaria pesquisada
localiza-se em Sido Paulo e exerce como atividade
principal servicos integrados a produtos. Além de
sua responsabilidade internacional verificada na
coordenacao de atividades na América do Sul, vale
salientar a importancia das vendas internacionais
no faturamento dessa subsidiaria. Possui clientes na
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América Latina e na América do Notrte, e cerca de
15% do faturamento ¢é provenientes deles.

Aanilise do caso Beta se dd em dois quadros.
O primeiro aborda a subsidiaria como um todo, com
aorientagao por projetos ainda submetidaa um rigido
controle da matriz. O segundo quadro analisa uma
determinada fungao da subsidiaria, proveniente do
surgimento de uma oportunidades de mercado no
negocio da Beta, e que por causa da sua orientagao
para projetos permitiu a empresa ganhar um papel
estratégico de maior relevancia dentro da corporacao
multinacional.

Primeiro quadro

Os gerentes da subsidiaria nacional comu-
nicam-se a0 menos semanalmente com a matriz cor-
porativa. Essa comunicagao parece ter aspecto mais
controlador, uma vez que se verifica a nao existéncia
de uma forte relacao de trabalho entre os executivos
da matriz e da subsidiaria, e o compartilhamento de
informacdes entre eles ¢ muito incipiente. E quanto
a existéncia de pessoas expatriadas nas equipes de
projetos globais, todas possuem certificagdao profis-
sional em gerenciamento de projetos e tém como
funcao reforgar a participacao da matriz no controle
da subsidiaria. A tecnologia da informacao e os
softwares de gerenciamento viabilizam o processo das
comunicagoes dos projetos, principalmente interna-
cionais, mas sobretudo o controle e a coordenacao
das diretrizes dos projetos.

Além disso, na Betando existe umincentivo
para a tomada de decisdes com riscos, mesmo que
calculados. As decisoes individuais de risco nao sao
apoiadas. Ja os executivos da alta dire¢do, embora
tenham experiéncia com inovagdes, essas Nao sao
vistas como essenciais para suas posicoes.

Somos cobrados por resultados, como gualgquer empresa
privada. Entretanto, o risco néo ¢ bem tolerado na cultura
_japonesa, que influencia nossa estrutura organizacional.
A decisao de participar de um novo projeto 56 é tomada

apds intensa e extenuante verificagdo dos riscos e resul-

tados esperados. Para projetos internacionats, dadas

as problemadticas situagoes financeiras en que vivem a

maioria dos paises sul-americanos, as verificagies sio

intensificadas. Temos liberdade aqui na subsididriapara
decidir, mas nao para errar (entrevista concedida

aos autores pelo gerente de projetos A).

Analisar os aspectos da inovagao na sub-
sidiaria brasileira também ajuda a compreender seu
papel. As capacidades de inovagao e P&D da sub-
sidiaria nao se diferenciam significativamente das
outras subsidiarias da corporagao a ponto de serem
consideradas um ponto de referéncia naquela fungao.

Esse panorama das caracteristicas da sub-
sidiaria Beta levaria a classifica-la como uma imple-
mentadora, ainda que ja adotando alguns processos
de inovagao local-para-local.

Segundo quadro
O gerente B afirma o seguinte:

O promissor mercado de telecomunicacoes da década de
90, a crescente independéncia da subsididria brasileira
¢ 0 uso de benchmarking obrigaram a wma revisdo das
estratégias organigacionais. Inicion-se com a criagio
de uma drea de integragio voltada para projetos,
intencionalmente constituida para nio somente agregar
valor aos seus produtos, como também obter vantagens
[iscais disponiveis na estrutura brasileira de tributacio
(entrevista concedida aos autores pelo gerente
de projetos B).

Essa orientacdo integradora favoreceu a
associagao com parceiros tecnoldgicos importantes,
0 que, juntamente com a decisao de investir interna-
mente no desenvolvimento de tecnologias e capa-
citacOes, permitiu ingressar no dificil e concorrido
segmento de projetos de sistemas. Por projeto de
sistemas entenda-se aqui projetos multidisiciplinares
e multiparticipantes, dentro do conceito #rn-key, que
compreende uma sequéncia légica a partir de levan-
tamentos iniciais (s#rvey), passando por estudos de
viabildiadde, pré-projeto, planejamento, projeto deta-
lhado, planejamento fisico e econdmico-financeiro,
suprimentos, logistica, construcao, gerenciamento,
testes, qualificagdo e start-up. Com isso, a subsidiaria
brasileira ganhou também responsabilidade inter-
nacional sobre as operagcdes na América do Sul e
utiliza-se da gestido de projetos para implementar
suas estratégias:

Grandes projetos nacionais exigiam participantes a
altura, detentores de recursos humanos, tecnoldgicos e
materiais. Com esses desafios, inicion-se a participagdo
em projetos de maior envergadura, com a colaboragao de
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vdrios parceiros, con capacitagoes distintas e complemen-
tares. Os resultados promissores obtidos permitiram que,
além de reinvestir em tecnologia propria, se despertasse
o interesse pelo potencial de mercado de outros paises
sul-americanos (entrevista concedida aos autores
pelo gerente de projetos B).

Assim, a subsidiaria brasileira Beta, apro-
veitando a expertise do departamento de exporta-
¢oes com a de servicos, criou uma area dedicada a
projetos internacionais. Para o gerente de projetos
B, 0 desafio tinha sido langado, as dificuldades encontradas
Jforam imensas. Fatores como cultura, legislagao, diferencas
politicas e econdmicas, expatriagdo, entre outras, mereceranm
destaque em nosso aprendizado. Segundo os gerentes de
projeto da empresa Beta, entre as varias barreiras
paraainternacionalizagdo de seus projetos a principal
foi a falta de preparagdo das areas governamentais
brasileiras no apoio as exportacoes de projetos: a falta
de uma legislagao especifica e de incentivos a financiamentos
de servigos torna a internacionalizacdo de projetos uma tarefa
quase invidvel, disse o gerente de projetos B.

Mesmo considerados os entraves burocrati-
cos, o potencial da internacionalizagao de projetos é
grande e isso pesou na decisao de Beta em continuar
nesse segmento. O bom resultado nos projetos exe-
cutados ajudaram a consagrar a marca, mantendo seu
nome ativo entre os clientes internacionais, dos quais
ainda recebe convites para novos projetos. A propria
venda de produtos, reconhecidamente, teve parte de
seu aumento consagrado ao efeito “projetos”.

Hoje a empresa Beta tem suas atividades
orientadas para projetos e também possui compe-
téncias em gerenciamento de projetos no que tange
as areas de conhecimento sugeridas pelo PMI —
Project Management Institute (PMBOLK, 2000).
A implementaciao das estratégias domésticas e de
internacionalizagao da empresa ratifica a orientagao
da empresa para o gerenciamento de projetos, visto
quearentabilidade é superior nos casos de orientagao
para projetos.

As relacdes da subsidiaria com a matriz
corporativa ajudam a esclarecer a evolugdao das
atividades desenvolvidas no Brasil. No que tange
a autonomia da subsidiaria em relacao a matriz, a
empresa apresenta relativo grau de independéncia.
Quanto a aprovagao do or¢amento anual e desen-
volvimento de produtos globais, as diretrizes sao
designadas pela matriz corporativa. Todas as demais
atividades sao de responsabilidade da subsidiaria, tais

como a introduciao de novos produtos e servicos
para o mercado nacional, alteracio nos processos
de producio, mudangas organizacionais e definicao
de novos mercados.

De acordo com o gerente de projetos A,
a empresa conquistou relativa indepedendéncia
da matriz.

No inicio de sna implantagio no Brasil, recebemos
intenso aporte técnico, com a presenga de insinmeros
gerentes japoneses. Nos iiltinos dez anos, desenvolvenos
relativa antonomia, seja pelos resultados conseguidos,
Seja pelas caracteristicas diferenciadas do mercado sul-
americano em relagao ao japonés. Somos cobrados mais
pelos resultados econdmico-financeiros e ai reside nossa
grande dependéncia da matriz (entrevista concedida
aos autores pelo gerente de projetos A).

Revendo historicamente a evolucdo de
internacionalizacao da empresa Beta, o gerente de
projetos B observa que as estratégias iniciais da orga-
nizacdo eram majoritariamente voltadas a produtos, com
pequena participagao de servicos. Esses produtos, orinndos
incialmente da matrig, japonesa, foram sendo tropicalizados
panlatinamente.

Desse modo, as mudangas mais recentes
na analise da subsidiaria Beta apontam que seu papel
dentro da corpora¢iao multinacional demonstra uma
evolugao do papel de implementadora para uma
colaboradora. Entretanto, a organizagdao ainda nio
esta adequadamente organizada para isso. Quando
analisadas as inovagoes, a Beta pode ser classificada
como uma empresa de inovagoes local-para-local
que, em ambito regional (América do Sul), esta se
transformando em inovagdes local-para-global. Nao
pode ser negado que a empresa inova, tanto que tem
conquistado autonomia para o desenvolvimento de
novos produtos, e parte consideravel de sua respon-
sabilidade internacional conquistada sobre as opera-
¢Oes da América do Sul decorreu de novos produtos
desenvolvidos no mercado brasileiro e vendidos
internacionalmente. Exemplo claro deinovagaolocal-
para-local tornando-se local-para-global. Entretanto,
as inovacoes ainda sao de ambito local. As limitaces
paraasinovagoes e tomada de decisao comrisco, assim
como a quase inexistente participa¢io nos projetos
de inovacao da matriz, limita a participa¢ao integrada
em processos de inovagao, que seria essencial para o
papel de colaboradora, tomando a subsidiaria como
um todo e ndo s6 em uma fungao, como ¢ hoje.
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DISCUSSAO DOS CASOS

Este trabalho foi elaborado com o objetivo
de estudar o papel do gerenciamento de projetos na
implementagao das estratégias de internacionalizagao
de empresas. Constata que a utilizagao das praticas
de gestio de projetos contribuiu fortemente no
processo de internacionalizacdo das empresas estu-
dadas. O proéprio avango da globalizagao, associado a
intensificagao da competi¢ao internacional, também
influenciou fortemente as empresas na busca um
gerenciamento mais especifico, permitindo o esti-
mulo da utilizagao das praticas de gestdo de projetos.

A analise de dois casos distintos — a visao
da matriz (multinacional Alfa) e a visdo da subsidia-
ria (multinacional Beta) — foi proposital nao sé para
verificar a aplica¢ao dos projetos na implementacao
das estratégias, como para analisar o papel da mattiz
e das subsidiarias na implementagao das estratégias
de internacionalizagdo. No caso da empresa Alfa, foi
analisada a perspectiva da matriz na execugao de suas
estratégias no pais estrangeiro e o modo como ocorre 0
relacionamento e aintegracao das estratégias da matriz
com as das subsidiarias. O caso da subsidiaria Beta
permitiu a analise da gestao de projetos sob a perspec-
tiva da subsidiaria, verificando tanto as competéncias
einovagoes locais desenvolvidas pela subsidiaria Beta,
como nos projetos internacionais sob sua responsa-
bilidade. F. possivel visualizar como as mudancas da
trajetoriadas responsabilidades estratégicas daempresa
se apresentam relacionadas com suas competéncias e
relacionamento dentro da corporagio (rede interna) e
com os parceiros externos (rede externa).

No caso daempresa Alfa, que atua emindus-
tria de alta tecnologia e que teve origem numa econo-
mia em desenvolvimento, o papel do gerenciamento
de projetos assumiu grande importancia estratégica
para a entrada em novos mercados internacionais.
Dessa forma, foi possivel integrar as varias empresas
da corporagio, alinhando suas competéncias com
os objetivos estratégicos. Observa-se, portanto, que
nesse caso as praticas de gerenciamento de projetos
tiveram importante papel para a abertura de mer-
cados em economias desenvolvidas, fato bastante
relevante, considerando-se que a empresa Alfa teve
origem em uma economia nao desenvolvida. Além
disso, a orienta¢do para projetos permitiu nao so
a integracao da empresa, como um feedback mais
efetivo operagdes no exterior. A orientacio para
projetos e a propria natureza da gestao de projetos,

com prazo, equipe e recursos definidos, garantiram
a Alfa que suas estratégias no exterior fossem imple-
mentadas talvez de modo mais rapido e eficaz que se
a corporacao fosse orientada para tarefas de rotina.

No caso da empresa Beta, o esfor¢co na
orientacao para projetos em determinada area da
subsidiaria permitiu a empresa desenvolver produtos
locais, assim como maior autonomia de recursos
e administrativa. E, por fim, por conta do sucesso
dos projetos aplicados, a subsidiaria conquistou a
responsabilidade de gerenciar os projetos desen-
volvidos nas demais subsidiarias localizadas no
continente sul-americano. Esse fato deve-se tanto
as oportunidades e condigdes presentes no pais
estrangeiro, como a propria iniciativa da subsidiaria
em construir competéncias gerenciais e de negdcios
para ganhar maior relevancia estratégica. Portanto,
nesse caso o que se ressalta é como a subsidiaria
também exerce significativa influéncia nas estraté-
gias de internacionalizagao, seja na formulagao ou
na implementacao.

Esse ultimo paragrafo chama a atencao
para um fato muito interessante relativo a empresa
Beta. Como ja explicitado, ¢ uma fun¢io/area que
passa a fazer o papel de colaboradora enquanto as
demais fun¢des/areas permanecem implementa-
doras. Isso vai de representa um fenomeno ainda
pouco estudado, mas ao qual os pesquisadores da
area de estratégias internacionais e corporagdes
multinacionais tem se dedicado crescentemente. Sao
os centros de exceléncia (FROST; BIRKINSHAW;
EISGN, 2002; MOORE, 2001). A légica nao seria
atribuir um papel para cada subsididria como um
todo, mas um papel para cada uma das atividades
desenvolvidas pela subsidiaria.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste momento resta delinear e esclarecer
as contribui¢coes do presente estudo para as estraté-
gias deinternacionalizagdo e negocios internacionais,
assim como para a geréncia de projetos. As contri-
bui¢oes deste artigo no que tange as estratégias de
internacionalizacao sao mais de natureza académica,
enquanto as contribui¢oes em geréncia de projetos
sao mais recomendagOes para a pratica gerencial.
Esse resultado nao é fruto de um processo aleatorio,
pois a orienta¢ao basica dos autores foi na elabora-
¢ao de um trabalho com um ‘olho na teoria e outro
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na pratica’, ou seja, o artigo busca as contribui¢oes
tedricas como premissade umartigo académico, bem
como salienta as aplica¢Oes para a pratica gerencial.

Dois pontos merecem ser ressaltados.
Primeiro, a importancia do gerenciamento de pro-
jetos na operacionalizagio e implementacio das
estratégias de internacionaliza¢ao. De certo modo,
¢ uma recomendacdo para as empresas orientadas
para projetos e seus gerentes de projetos. A dificil
tarefa da implementa¢ao das estratégias em ambito
internacional pode ser operacionalizada a partir do
momento em que se considera cada etapa de inter-
nacionalizacdo e cada novo empreendimento das
operagoes estrangeiras como um projeto e dentro
da logica da gestio de projetos.

Segundo ponto a ser ressaltado, mais de
natureza académica, é a contribuicado dos casos
analisados para explicar a internacionaliza¢iao tanto
do ponto de vista da matriz como das subsidiarias.
Melhor explicando, as estratégias de internaciona-
lizacao resultam tanto das diretrizes da matriz cor-
porativa como das subsididrias, principalmente no
que se refere ao seu relacionamento com as outras
empresas da corporacao € com 0s parceiros exter-
nos. Ambos fatores de influéncia sdo equivalentes e
interdependentes. Além disso, mais especificamente
o caso Beta salienta e colabora para a perspectiva do
processo de evolucdo das subsidiarias, sobretudo na
construcao de vantagens competitivas proprias, que
permitem maior importancia estratégica dentro da
corpora¢ao multinacional. Por dltimo, traz a tona o
conceito de centros de exceléncia, que podera ser
explorado em futuros estudos.

Uma das principais limitagdes do trabalho
reside no fato de nao ter estudado a matriz e subsi-
diaria de uma mesma corporacao. Talvez tal analise
permitisse entender de maneira mais profunda a
influéncia de cada uma das partes na estratégia de
internacionalizagdo e nos projetos globais, assim
como os conflitos de poder e influéncia de cada
uma das partes.
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