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FATORES DE RISCOS EM GESTAO DE PROJETOS INTERNACIONAIS

Resumo

As organizagOes realizam uma infinidade de projetos para perseguir seus objetivos
especificos. Projetos internacionais sdo muito atraentes para empresas que buscam expandir
seus horizontes de negdcios e sdo de diferentes tipos e formatos. Um projeto é gerido de
acordo com suas necessidades e circunstancias especificas (Eskerod & Riis, 2009). O objetivo
desta pesquisa foi verificar quais s&o 0s riscos em um projeto internacional que poderéo
influenciar no seu sucesso. Foi realizada uma pesquisa bibliométrica nas bases de dados
Proquest, Ebsco e Scielo regional com a utilizagdo das palavras—chaves “International and
Project Management” para as bases Proquest, Ebsco. Para a base Scielo regional, foram
usadas também as palavras: Geréncia de Projetos Internacionais; Gerenciamento de Projetos
Internacionais; e Gestao de Projetos Internacionais. Foi verificado também no site PMI-Brasil
a ocorréncia de estudos sobre o tema aqui abordado. Foram encontrados doze artigos e a
classificacdo mais ampla encontrada dos fatores de risco em projetos internacionais foi:
cultural, politica, virtual e regional. Os riscos em gestdo de projetos internacionais apresentam
uma enorme variedade, mas tém-se a possibilidade de mitigar alguns riscos, com 0 uso de
metodologias.

Palavras-chave: Gestdo de projetos; Projetos internacionais; Riscos.

Abstract

Organizations perform a multitude of projects to pursue their specific goals. International
projects are very attractive for companies looking to expand their business horizons and are of
different types and formats. The project is managed according to its specific needs and
circumstances (Eskerod & Riis, 2009). The aim of this study was to determine the risks in an
international project that may influence their success. A bibliometric survey was conducted in
the Proquest, Ebsco and regional ScieloO databases using the keywords "International and
Project Management" to Proquest, Ebsco databases. For Scielo regional basis, have also used
the words: Management of International Projects; International Project Management. The
occurrence of studies about the topic here was also verified in Brazil PMI-site. Twelve articles
and the most extensive classification of risk factors found in international projects was:
cultural, political, regional and virtual. Risks in managing international projects have a huge
variety, but have the possibility to mitigate some risks with the use of methodologies

Keywords: International projects; Project management; Risks; Challenges.
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1 Introdugéo

O gerenciamento de projetos tem evoluido a partir de uma filosofia de uma gestao
restrita a poucas areas funcionais para um sistema de gerenciamento de projetos corporativos
afetando cada unidade funcional da empresa (Kerzner, 2009). Os projetos incluem as pessoas
que trabalham cooperativamente em conjunto, para um objetivo comum, dentro de um prazo
estabelecido e de um orcamento estabelecido com o objetivo de produzir resultados
identificAveis (Henrie & Sousa-Poza, 2005).

OrganizacBes realizam uma infinidade de projetos para perseguir seus objetivos
especificos. Definem estruturas, normas e regulamentos, na tentativa de assegurar uma
governanca satisfatoria e cumprimento desses projetos com éxito, e assim estabelecem
normas culturais. O conjunto destas estruturas, normas, regulamentos, processos, politicas,
métodos, ferramentas de suporte, e sua cultura circundante sdo chamados de ‘sistema de
gerenciamento de projetos’ (Cooke-Davies, Crawford, & Lechler, 2009).

As empresas avaliam o gerenciamento de projetos como uma estratégia obrigatoria
para sua sobrevivéncia, pois empresas que eram contra esse tipo de gestdo agora a defende
(Kerzner, 2009).

A abordagem de gerenciamento de projetos pelas empresas é relativamente moderna e
caracteriza-se por métodos de reestruturacdo da gestdo e adaptacdo de técnicas especiais de
gestdo, com a finalidade de obter melhor controle e utilizagdo dos recursos existentes.
Quarenta anos atras, gerenciamento de projetos era restrito ao Departamento de Defesa dos
Estados Unidos da América [EUA] e aos empreiteiros e empresas de constru¢do que 0s
atendia. Hoje, o conceito é aplicado em diversas industrias e organizacdes como, por
exemplo: governos, construcdo, produtos farmacéuticos, produtos quimicos, bancérios,
hospitais, contabilidade, publicidade entre outros (Kerzner, 2009).

A estratégia de gerenciamento de projetos da organizacao, ndo s6 tem consequéncias
para a escolha e financiamento de um projeto especifico e definicdo de seus objetivos, mas
também tem consequéncias em termos do que é valorizado e como os resultados sdo
alcancados e relatados (Cooke-Davies et al., 2009). Um projeto é gerido de acordo com suas
necessidades e circunstancias especificas (Eskerod & Riis, 2009).

Muitas vezes, 0s projetos sdo bastante semelhantes, o que implica que faz sentido
aplicar formas comuns de gestdo. A abordagem comum usada pode ser baseada em boas
praticas encontradas para esse tipo especifico de projeto. Quando tais elementos gerais ou
repetitivos podem ser identificados em um ambiente multiprojeto, pode ser desejavel
introduzir um modelo de gestéo de projetos (Eskerod & Riis, 2009).

A interacdo social entre os membros do projeto é fundamental para a consecu¢do do
objetivo final. As caracteristicas pessoais € um fator adicional que afeta o desempenho dos
participantes e do trabalho como um todo. Ao mesmo tempo, as caracteristicas humanas
podem variar com o tempo; Além disso, dadas as mesmas circunstancias, as reacdes de
diferem de pessoa para pessoa (Chen & Wei, 2009).

Segundo Zarrella e Gumn (2007) os condutores-chave para grandes projetos globais
podem ser classificados em:

a) Conformidade: despesas aplicadas corretamente com conformidade podem resultar em
melhoria de desempenho da organizacao;

b) Desempenho: esfor¢os para padronizacdo para alcangar maior eficiéncia nos processos
e/ou economia em escala, ou em novos produtos ou mercados.

Projetos internacionais sdo0 muito atraentes para empresas que buscam expandir seus
horizontes de negocios. As redes de colaboracdo entre parceiros internacionais criaram novos
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ambientes de trabalho que diferem das estruturas empresariais convencionais (Steffey &
Anantatmula, 2011).

Projetos internacionais sdo de diferentes tipos e formatos. Por exemplo, pode ser a
construcdo de um novo metrd ou aeroporto; uma campanha de conscientizacdo sobre o HIV
em um pais em desenvolvimento; ou a introducdo de um novo sistema de software nas
subsidiarias de uma empresa multinacional (Welch, Welch, & Tahvanainen, 2008).

Todas as atividades gerenciadas, que com a préatica geralmente séo tratadas de forma
corriqueira, mas, em um projeto internacional tornam-se mais criticas, por exemplo:
agendamento de reunides, a forma de comunicagdo ou cronograma do projeto entre outras.
Segundo Crawford, Pollack e England (2007) a comunicacdo é constantemente identificada
como um dos aspectos da gestdo de projetos que é mais fortemente influenciado pela cultura.

Segundo Welch et al. (2008) ha poucas pesquisas sobre empresas de projeto
internacional, cujas operacdes internacionais consistem na entrega de projetos para clientes
externos em paises estrangeiros.

Dentro desse contexto de gerenciamento de projetos internacionais estabeleceu-se
nesta pesquisa a seguinte questao:

Quais séo os fatores de riscos em projetos internacionais que poderao influenciar
NO Seu sucesso?

Este artigo esta delineado da seguinte forma: apds esta introducdo, sera apresentado
referencial tedrico na secdo dois, depois meétodo utilizado na secdo trés, resultados
encontrados na se¢do quatro e na secédo cinco as discussoes finais.

2 Referencial tedrico

Aqui seré apresentado um breve relato do Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) e os riscos, desafios e oportunidades em gerenciamento de projetos.

2.1 Project Management Body of Knowledge [PMBOK]

A existéncia de padrdes para gerenciamento de projetos contribuiu para a
profissionalizacdo da gestdo de projetos. O desenvolvimento dos primeiros padrdes em
gerenciamento de projetos foi realizado de forma independente por diferentes paises e
associagOes de gerenciamento de projetos (Crawford et al., 2007).

O Project Managment Institute [PMI] foi fundado em 1969. Em 1981 a Diretoria do
PMI aprovou um projeto para desenvolver os procedimentos e conceitos necessarios para dar
suporte a profissdo de gerenciamento de projetos. Publicou um relatorio em 1983, outro em 1986,
e em 1987 o documento ‘O Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos’. Em
1996 publicou ‘Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos’ [Guia
PMBOK], conforme 0o PMBOK (2013) e posteriormente se seguiram as atualizaces.

O PMBOK é um dos sistemas mais utilizados e reconhecidos mundialmente, porém ha
no mercado instituicbes com outras sugestdes de gerenciamento de projeto como, por
exemplo, Organizational Project Managment Maturity Model [OPM3], Projects in Controlled
Environments version2 [Prince2], International Project Management Association [IPMA],
entre outros.

Um projeto é definido por uma entrega Unica (produto, servigo ou resultado Unico) e
com prazo para inicio e término. Se um processo tiver essas duas caracteristicas, podera ser
classificado como ‘projeto’ (PMBOK, 2013).

O PMBOK (2013) divide os processos de gerenciamento de um projeto em cinco
grupos: inicio; planejamento; execugdo; monitoramento e controle; e encerramento. O
objetivo é criar uma sequencia dentro o projeto e seguir o guia como referéncia o que torna o
projeto mais produtivo e procurar atender as expectativas das partes interessadas.
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Esses cinco grupos de processos facilitam o entendimento do desenvolvimento do
projeto, porém os 47 processos do guia PMBOK também podem ser reunidos em onze areas
de conhecimento. Essa outra forma de divisdo facilita o gerenciamento dos processos por
especialidade e sdo classificadas em Gerenciamento: (i) da Integracdo do Projeto; (ii) do
Escopo do Projeto; (iii) do Tempo do Projeto; (iv) dos Custos do Projeto; (v) da Qualidade do
Projeto; (vi) dos Recursos Humanos do Projeto; (vii) das Comunicacdes do Projeto; (ix) dos
Riscos do Projeto; (x) das Aquisi¢des do Projeto; e (xi) das Partes Interessadas do Projeto.

Segundo o PMBOK (2013, p. 3) os conhecimentos agregados no gerenciamento de
projetos:

[...] é a soma dos conhecimentos intrinsecos a profissdo de gerenciamento de projetos, [...]
inclui praticas tradicionais comprovadas amplamente aplicadas, além de préaticas inovadoras
que estdo surgindo na profissdo, inclusive materiais publicados e ndo publicados. [...] o
conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos estd em constante evolucao.

Gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para
a execucdo de projetos de forma efetiva e eficaz. Trata-se de uma competéncia estratégica
para organizacOes, permitindo com que elas unam os resultados dos projetos com os objetivos
do negacio e, assim, melhor competir em seus mercados (PMI-BRASIL, 2014).

Gerenciar um projeto incluiu identificar as necessidades; estabelecer objetivos claros e
alcancéveis; balancear as demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo; e
adaptar as especificacOes, os planos e abordagem as diferentes preocupacdes e expectativas
das diversas partes interessadas (PMBOK, 2013).

Conforme Kerzner (2009) o ritmo acelerado das mudancas em tecnologia e mercado
criou enormes tensdes sobre as formas organizacionais existentes, pois a estrutura tradicional
¢ altamente burocratica. Assim, a estrutura tradicional deve ser substituida pelo
gerenciamento de projetos, ou outras estruturas de gestdo temporarias que podem responder
muito rapidamente a medida que as situacGes se desenvolvem dentro e fora da empresa.

2.2 Riscos, desafios e oportunidades no gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos ndo pode ter sucesso a menos que o gerente de projetos
esteja disposto a empregar uma abordagem sistémica para essa gestdo e analisar todas as
variaveis que levam ao sucesso ou ao fracasso (Kerzner, 2009), isto &, riscos e oportunidades.
Thomas e Mullaly (2007) advertiram que o valor real resultante de investimentos em
gerenciamento de projetos é dificil de definir, e muito mais dificil medir.

Segundo Vargas (2011) prazos e orcamentos desafiadores tornam a atividade de
gerenciar projetos uma atividade de risco iminente. Para Kerzner (2009), risco é uma medida
da probabilidade e das consequéncias da ndo realizacdo de um objetivo definido pelo projeto e
envolve, desse modo: (i) a probabilidade de ocorrer o evento e (ii) impacto ou consequéncia
de ocorrer o evento. Risco constitui uma falta de conhecimento de eventos futuros. Eventos
futuros (ou resultados) favoraveis sdo chamados de oportunidades, enquanto eventos
desfavoraveis sdo chamados de riscos.

O gerenciamento de um projeto traz sempre muitos desafios e aprendizagens, pois,
segundo Silveira, Sbragia e Kruglianskas (2013, p. 574): “[...] no ambiente dindmico e
complexo de negdcios, caracterizado por desafios constantes, o eficaz gerenciamento de
projetos ¢ um dos determinantes da sobrevivéncia das organizacdes”.

O sucesso, para uma empresa orientada a projetos, esta diretamente ligado aos
resultados obtidos em cada um de seus projetos. Empresas que ndo tem o foco em gestdo de
projetos, mas em outros processos, a execucdo de projetos tem como principal funcédo
sustentar as atividades estratégicas e ndo rotineiras da organizacdo (Morioka & Carvalho,
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2014), pois organizagOes realizam uma infinidade de projetos para perseguir seus objetivos
especificos (Cooke-Davies et al., 2009).

Um projeto é considerado bem sucedido se o seu escopo foi cumprido, se foi entregue
dentro do prazo e se 0s custos decorrentes da sua execucdo ndo excederem o0 orcamento
(Morioka & Carvalho, 2014). “[...] Dependera exclusivamente de como 0s riscos seréo
tratados, pois a gestdo de riscos é um fator determinante para o sucesso ou fracasso do
projeto” (Ferreira, Almeida, Ledo, & Silva, 2013, p. 48).

Kerzner (2009) adotou uma visdo mais abrangente sobre o sucesso de um projeto e
definiu que um projeto foi bem sucedido se:

e Terminou dentro do periodo de tempo alocado;

e Terminou dentro do custo or¢ado;

e Apresentou desempenho ou especificacdes no nivel adequado;

e Houve aceitacdo por parte do cliente/usuério;

e Houve mudancas minimas de escopo ou mudangas mutuamente acordadas;
e Nio perturbou 0 fluxo principal de trabalho da organizacdo;

e Nio mudou a cultura corporativa.

Os gerentes de projetos que trabalham nestas novas estruturas organizacionais e
ambientes multinacionais sdo muitas vezes despreparados para questfes culturais, politicas,
regionais e virtuais que sdo abordadas para alcancar o sucesso do projeto (Steffey &
Anantatmula, 2011). As questdes de recursos humanos sdo componentes criticos nas
operacgdes internacionais, pois essas operacOes sdo descontinuas, incertas e complexas,
conforme citaram Welch et al. (2008).

A construcdo de fortes lacos entre os participantes de projeto geograficamente
dispersos é crucial para o sucesso do projeto. Nas redes globais de projeto, muitas empresas
adotaram ferramentas de colaboragdo virtual para enfrentar os desafios impostos pela
distancia temporal e geografica (Comu, lorio, Taylor, & Dossick, 2013).

As organizagOes estdo se tornando mais e mais conscientes de como é importante
fortalecer as competéncias dos seus gerentes de projeto. Este fato adquire maior relevancia no
desenvolvimento e dominio de cooperacdo internacional, devido a necessidade de ter
profissionais qualificados que possam enfrentar os desafios e resolver as demandas
especificas de um setor cada vez mais exigente e em constante evolucdo (Ortiz-Marcos,
Benita, Aldeanueva, & Colsa, 2013).

O gerente de projeto bem sucedido deve entender e gerenciar o0s obstaculos
internacionais, a partir dos aspectos regulatorios governamentais de controle de exportacéo,
regulamentos cambiais e impostos internacionais para as questdes culturais dos horarios de
trabalho, estilos de gestdo, as diferencas linguisticas, a ética e os costumes (Steffey &
Anantatmula, 2011).

3 Método

Foi realizada uma pesquisa bibliométrica nas bases de dados Proquest, Ebsco e Scielo
regional sobre projetos internacionais. Foram utilizadas as palavras—chaves ‘International and
Project Management’, com os filtros de artigos académicos, avaliagdo por pares e
disponibilidade de texto nas bases Proquest e Ebsco. Para a base Scielo regional, além das
palavras-chaves mencionadas, foram usadas também: International Project Managment;
Geréncia de Projetos Internacionais; Gerenciamento de Projetos Internacionais; e Gestdo de
Projetos Internacionais. Foi verificado também no site PMI-Brasil a ocorréncia de estudos
sobre o tema aqui abordado.
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A primeira avaliacdo foi feita pelos titulos dos artigos que poderiam corresponder a
gestdo de projetos internacionais enfatizados por riscos, problemas, desafios, e, depois, foram
avaliados os abstracts e posteriormente foi realizada a leitura completa dos artigos.

4 Analise dos resultados

Nesta secdo sdo mostrados os resultados da pesquisa indicando as quantidades de
artigos encontrados por base pesquisada, a relacao dos artigos com a descri¢do dos objetivos e
as suas respectivas avaliacoes.

4.1Base de dados pesquisadas

As bases pesquisadas apresentaram as seguintes quantidades de artigos referentes a
gestdo de projetos internacionais:
a) Ebsco: 38 artigos.

b) Proquest: 29 artigos.
c) Scielo regional: 92 artigos.
d) PMI-Brasil: um artigo.

O Quadro 1 mostra os artigos distribuidos por base de dados, periddico, autores e ano
de publicacdo selecionados para avaliagdo. Os demais artigos foram descartados porque néo
estavam dentro do objeto da pesquisa aqui definida. Alguns artigos referiam-se a projetos
locais com fundos internacionais, qualidade do ensino em gestdo de projetos, agilidade em
gestdo de projetos, projetos com foco em resultados, padronizacdo, jogos de empresas,
aprendizagem, recursos, avaliacdo de qualidade, indicadores de desempenho entre outros.

Ne Base Journal Autores / Ano

1 Project Management Journal Steffey e Anantatmula (2011)

2 Project Management Journal Eskerod e Riis (2009)

3 Construction Management and Economics [Jha e Devaya (2008)

4 Project Management Journal Khang e Moe (2008)

5 Ebsco [|Journal of Construction Engineering and Kim, Han e Kim (2008)
Management

6 Journal of Construction Engineering and Mahalingame Levitt (2007)
Management
Journal of Management in Engineering Sonmez, Ergin e Birgonul (2007)
Research - Technology Management Barczak, Donough e Athanassiou (2006)

9 Journal of Construction Engineering and Han, Diekmann, Lee e Ock (2004)
Management

10 |PMlI-Brasil |Artigo da KPMG Zarrella e Gumn (2007)

11 Cost Engineering Yates e Claianu (2009)

Proquest - - o
12 Cost Engineering Wikstrom e Storholm (1997)

Quadro 1 — Artigos encontrados na pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa.

O que se notou é que ndo ha muita pesquisa sobre gestdo de projetos internacionais
dentro do escopo avaliado por esta pesquisa nas bases avaliadas mesmo com a participacdo do
Project Management Journal, um periddico especializado em gestdo de projetos. Por esse
motivo, a pesquisa ndo descartou artigos que ndo mencionaram o uso de metodologia ou
processos padronizados de gestdo de projetos como, por exemplo, 0o PMBOK.

4.2 Descricao dos artigos
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A seguir serd apresentada a descricdo dos artigos com os resultados encontrados nas
respectivas pesquisas:

1) Steffey e Anantatmula (2011)

Os autores fizeram uma extensa pesquisa sobre 0s provaveis riscos de projetos
internacionais para que as empresas possam selecionar 0s projetos de menor risco e com isso
aumentar as chances de lucro maior e sucesso. Os autores avaliaram dois projetos
internacionais com os fatores de riscos propostos, para demonstrar a eficacia do seu uso na
selecdo de projetos pelas empresas.

O Quadro 2, a seguir, mostra quais sao 0s riscos dos projetos internacionais dentro da
classificacdo proposta pelos autores, dividida em quatro temas: culturais, politicas, virtuais e
regionais.

Riscos Descricao

Idioma nativo, nimero de idiomas envolvidos no projeto; Valores culturais;
Diferentes moedas; Etica no trabalho; Religido; Trabalho em equipe versus
Culturais |esforco individual; Confianca; Gestdo de conflitos; PadrBes de terminologia
ediferencas de prioridades; Praticas e conhecimentos de gestdo; Cultura
econdmica; Inflacdo; Condicdes de mercado; Taxas de juros; Taxas de cambio.

Terrorismo; Relacionamento empresa-governo; Relagbes trabalhistas;
Reviolugcdes / Guerra civil, Necessidade governamental do projeto;
Relacionamento com os grupos locais de ativistas e de poder (ambiental,
Politicos |sindicatos); Utilizacdo de empresas locais; Relacionamento com os paises
vizinhos; Leis e regulamentos; Conformidade ambiental; Opinides nacionais
sobre a empresa; Impostos; Controle governamental sobre importacbes /
exportacdes; Expropriacéo / confisco / espionagem.

Diferencas de fuso horario; Problemas de comunicacdo; Quantidades de
plantas/escritérios distribuidos pelo pais; Quantidades de organizagbes e
Virtuais |equipes; BExperiéncia das equipes; BExperiéncia dos gerentes; Compreensao
clara do escopo entre as partes; Estrutura organizacional; Funcbes e
responsabilidades.

Crimes, vandalismo, corrupgéo, roubo, suborno; Seguranca; Disponibilidade e
gualidade dos recursos; Trabalhadores qualificados; LimitagOes tecnoldgicas;
Regionais |Clima; Familiaridade com a regido; Condicdes geoldgicas; Impactos
ambientais; Disponibilidade de habitacdo; Condicdes de transportes;
Manifestacdes e tumultos.

Quadro 2 — Riscos em projetos internacionais
Fonte: Steffey e Anantatmula (2011).

Esse artigo foi 0 que apresentou a mais ampla avaliacdo de riscos em projetos
internacionais e relacionou praticamente todos os riscos encontrados na literatura.

2) Eskerod e Riis (2009)

Os autores apresentaram estudos de caso, parte de um projeto internacional de
pesquisa e teve como objetivo determinar o valor do gerenciamento de projetos em razado dos
modelos de projetos aplicados. As cinco empresas analisadas pelos autores, aplicaram um
modelo de gerenciamento de projeto personalizado. Os cinco modelos foram apresentados, e
as suas caracteristicas, semelhancas e diferencas foram discutidas.

Os pesquisadores concluiram que os modelos de gerenciamento de projeto: 1)
cobriram apenas o ciclo de vida do projeto e ignoraram a fase pos-projeto (mesmo que essa
fase foi relatada como muito importante por muitos entrevistados); 2) os modelos usaram
processos como descritos no PMBOK, mas de forma personalizada; 3) os gerentes de projeto
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tiveram alto nivel de envolvimento na implementacdo dos modelos; 4) os modelos foram
combinados com outras iniciativas para a formacdo de referencial unico (por exemplo:
treinamento em gestdo de projetos, terminologia padronizada etc.); 5) os modelos tinham um
numero consideravel de templates, mas poucos eram obrigatorios.

3) Jha e Devaya (2008)

A pesquisa apresentou 0s riscos internacionais por meio de duas empresas indianas
que atuam no mercado internacional da construcao.

As pesquisas académicas identificaram 14 fatores de riscos por meio da literatura e
interacdo com especialistas: deficiéncia governamental; sistema juridico fragil; instabilidade
politica; diferencas culturais; forca maior (eventos naturais); parceiros locais com pouca
capacidade financeira; risco cambial; avaliacdo incorreta de mercado; baixa coesdo da equipe
de projeto; definicdo ambigua do escopo do projeto; gestdo precaria de controle e custos;
gestdo precéria do projeto, baixa qualidade e produtividade; e seguranca ética fragil.

4) Khang e Moe (2008)

Os autores avaliaram critérios e fatores de sucesso em desenvolvimento de projetos
internacionais, em entidades sem fins lucrativos, especialmente os projetos financiados com
ajuda internacional e que desempenharam um papel vital no processo de desenvolvimento
socioeconémico dos paises em desenvolvimento.

Os autores dividiram o ciclo de vida do projeto em: conceituacdo, planejamento,
implementacdo, fechamento/conclusdo e sucesso global do projeto. Os valores criados pelos
modelos de gestdo de projetos foram identificados como sendo eficientes, legitimos, com
poder e controle, bem como satisfez as partes interessadas.

5) Kim et al. (2008)

Os autores avaliaram os riscos financeiros relativos a custos de projetos internacionais
em empresa de construcao coreanas. As condicdes imprevistas de mercado e riscos do projeto
podem acarretar o ‘estouro de orcamento’ em projetos internacionais de construgdo. Os
autores desenvolveram para o mercado de empresas coreanas um modelo que podera prever o
desempenho dos custos da construgdo em compara¢do com a estimativa inicial prevista no
contrato.

6) Mahalingam e Levitt (2007)

Os autores apresentaram um estudo de caso de um projeto global para identificar os
tipos de problemas que ocorrem como resultado de interagdes internacionais no contexto de
um projeto especifico de engenharia e de construcdo global baseados na Teoria institucional.
O artigo apresentou uma contribui¢do tedrica analitica e abrangente em razdo da Teoria
institucional e que poderia ser usada para compreender os desafios transnacionais sobre
projetos globais.

7) Sonmez et al. (2007)

A pesquisa apresentou uma metodologia para avaliar os impactos financeiros dos
fatores de risco durante a fase de licitagdo de 26 projetos de constru¢cdo em 21 paises
enfrentados por empresas da Turquia. Os resultados indicaram que quatro fatores tiveram
contribui¢bes importantes para explicar as variagdes nos niveis de contingéncia, isto é, aporte
financeiro para os riscos identificados. Um modelo de regressdo incluindo os fatores
significativos foi desenvolvido para apoiar decisdes de contingéncia de licitacdo.

8) Barczak et al. (2006)

Segundo os autores linguas diferentes, culturas e fusos horarios proporcionam maior
complexidade a dificil tarefa de gerenciar equipes com diferentes perspectivas e
conhecimentos. Os autores classificaram em quatro os principais desafios enfrentados pelos
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lideres de equipes globais: os membros da equipe que falam diferentes linguas nativas, séo
oriundos de diferentes origens culturais, vivem e trabalnam em varios paises e sdo de
diferentes empresas.

9) Zarrella e Gumn (2007)

Os autores procuraram mostrar a realidade dos projetos globais de Tecnologia de
Informacéo (TI), na visdo de uma empresa de assessoria, a KPMG. Resumiram os desafios
encontrados nos projetos globais e sugeriram algumas atitudes, conforme mostrado no Quadro
3.

Desafios Oportunidades

Aproveitar estrutura e processos organizacionais tradicionais, equilibrado comas
dimensdes fisicas, l6gicas, funcionais e politicas para selecionar a equipe do projeto.
Entender continuamente os detalhes — evitar generalizar ou analisar somente durante o
planejamento inicial do projeto.

Empregar processo formal e rigoroso para lidar comas partes interessadas emtodos
locais, emtodos niveis organizacionais. A comunicagdo precisa funcionar emambos os
sentidos.

Abordagem colaborativa para o desenho e arquitetura da solugdo comdefinicdo do que
precisa ser padrdo/essencial e onde a flexibilidade local pode ser aproveitada.

Decisdo global (ndo local): entender a capacidade emtodos os locais chave, dentro do
ciclo de vida dos servicos relevantes.

Verificarar se 0s processos corporativos financeiros e medi¢do de desempenho lidamcom
a complexidade de um projeto global. Estabelecer um processo para avaliar desempenho.

Quadro 3 — Desafios e oportunidades em projetos internacionais
Fonte: Zarrella e Gumn (2007).

CGeografia, fusos horarios

Cultura e idioma

Engajamento das partes
interessadas

Desenho da solugéo

Fornecimento

Governanga

Segundo os autores (2007, p. 41) “[...] as questdes voltadas a projetos de TI sdo bem
documentadas, mas as solu¢es podem ainda ndo serem claras. Quando estes projetos sao
colocados em um ambiente global, o impacto destas questdes aumenta consideravelmente e
novas questdes como idioma e obstaculos jurisdicionais e culturais sao introduzidos”.

10) Han et al. (2004)

O trabalho concentrou-se em fatores de risco financeiros, tais como taxas de cambio,
juros e inflagdo, pois, segundo os autores, sdo elementos inerentes a projetos internacionais de
construcdo e podem influenciar drasticamente o retorno de uma empresa quando trabalham
sob condi¢des econdmicas instaveis. O trabalho teve também, como objetivo, apoiar as
empresas multinacionais, na tomada de decisdo, na selecdo de projetos vidveis
financeiramente.

11) Yates e Claianu (2009)

O artigo mostrou os resultados de uma pesquisa que examinou atos de terrorismo e
roubos que poderiam afetar os profissionais de gerencia de projetos quando estavam
trabalhando em ambientes instaveis ou paises com esses problemas e apresentou sugestdes
para prevencao dos locais de trabalho e também dos empregados. A pesquisa foi conduzida
nos Estados Unidas da America [EUA] e diversos como, por exemplo: Afeganistdo, Bosnia,
Chile, China, Egito, Iran, Israel, Libano entre outros.

12) Wikstrém e Storhorm (1997)

A pesquisa analisou 250 projetos em aproximadamente 40 paises e descobriu que as
maiores fontes de atritos foram: problemas logisticos, problemas de comunicacdo, habilidades
e conhecimentos das pessoas envolvidas, métodos de treinamento, desempenho de
fornecedores e posturas gerenciais.

4.3 Avaliagdes dos artigos
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O artigo de Steffey e Anantatmula (2011) foi a pesquisa que apresentou a mais ampla
gama de riscos que pode existir em uma gestdo de projetos internacionais, dentre os artigos
aqui avaliados. O artigo classificou como: (i) cultural, desde idioma, ética até taxas de juros;
(ii) politico, terrorismo até controle governamental sobre espionagem; (iii) virtuais, desde fuso
horario até fungdes e responsabilidades; (iv) regionais, de crimes, vandalismo até condicdes
de transportes. S&o temas atuais que estdo constantemente na midia em todos os paises.

O artigo de Jha e Devaya (2008) sobre riscos no mercado internacional de construcéo
foi o que ficou mais perto da pesquisa de Steffey e Anantatmula (2011). Pode-se dizer que 0s
riscos mencionados na pesquisa estéo inseridos no artigo de Steffey e Anantatmula (2011).

Os demais artigos apresentaram riscos ou fatores de sucesso dentro do objeto da
pesquisa, mas nao de forma ampla, como a pesquisa de Steffey e Anantatmula (2011):
¢ Kim et al. (2008); Sonmez et al. (2007); Han et al. (2004), riscos e impactos financeiros;

e Mahalingam e Levitt (2007) comparacdo com a Teoria Institucional;

e Eskerod e Riis (2009), modelos de gerenciamento;

e Khang e Moe (2008), critérios e fatores de sucesso;

e Barczak et al. (2006), cultura;

e Yates e Claianu (2009), terrorismo;

e Wikstrom e Storhorm (1997) problemas logisticos, de comunicagdo, habilidades e
conhecimentos, treinamento, desempenho de fornecedores e posturas gerenciais.

O que se notou também é que os riscos financeiros foram mencionados em alguns
artigos de forma indireta como, por exemplo: culturais (Steffey & Anantatmula, 2011);
cambial (Jha & Devaya, 2008); governanca (Zarrella & Gumn, 2007). Portanto seis artigos
(50%) mencionaram riscos financeiros direta ou indiretamente em suas respectivas pesquisas.

Pode-se comparar o artigo de Steffey e Anantatmula (2011) com a pesquisa de uma
empresa de consultoria KPMG realizada pelos autores Zarrella e Gumn (2007) e notaram-se
algumas peculiaridades que apesar de apresentar praticamente os mesmos desafios ou riscos
na visdo desta pesquisa como, por exemplo: desenho da solugdo com aproveitamento da
flexibilidade local; cultura, entender continuamente os detalhes e evitar generalizar. Essa
avaliacdo pode mostrar como um foco diferenciado da viséo gerencial de uma empresa.

Segundo Silveira et al. (2013, p. 575):

[...] os desafios enfrentados pelas organizacdes referentes ao gerenciamento de projetos
estdo associados a ambientes complexos e dindmicos, a necessidade de conciliar atrasos, a
orcamentos que se mostram inviaveis, a clientes insatisfeitos, a falta de capacitagdo dos
recursos humanos, a inadequacdo da cultura corporativa, a processos falhos, a auséncia de
informagdes e ao baixo nivel de previsibilidade.

5 Conclusoes e consideragoes finais

O objetivo desta pesquisa foi verificar na literatura quais sdo os riscos envolvidos em
gestdo de projetos internacionais e responder a questao de pesquisa:

Quiais séo os fatores de riscos em projetos internacionais que poderdo influenciar
No Seu sucesso?

O artigo de Steffey e Anantatmula (2011) foi a pesquisa que apresentou a mais ampla
gama de riscos em uma gestdo de projetos internacionais, dentre os artigos aqui avaliados.
Esse artigo pode ser tomado como referéncia para responder a questdo de pesquisa. O artigo
classificou os riscos de projeto nos seguintes fatores: (i) cultural, desde idioma, ética até taxas
de juros; (ii) politico, terrorismo até controle governamental sobre espionagem; (iii) virtuais,
desde fuso horério até funcdes e responsabilidades; (iv) regionais, de crimes, vandalismo até
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condicBes de transportes. S&o temas atuais que estdo constantemente na midia praticamente
em todos 0s paises.

Os demais artigos apresentaram riscos ou fatores de sucesso dentro do objeto da
pesquisa de cada pesquisador assim citados: riscos e impactos financeiros; comparacdo com
teoria; modelos de gerenciamento; critérios e fatores de sucesso; cultura, terrorismo; logistica,
comunicacdo, habilidades, conhecimentos, treinamento, desempenho de fornecedores e
posturas gerenciais. Convém ressaltar que 50% dos artigos mencionaram direta ou
indiretamente os riscos financeiros em projetos internacionais 0 que mostra a preocupacao
com a crise recente nos EUA e a crise ainda em evolugdo nos paises europeus.

A pesquisa da KPMG apresentou algumas peculiaridades como, por exemplo: desenho
da solugdo com aproveitamento da flexibilidade local; cultura, entender continuamente os
detalhes e evitar generalizar.

Pelo resultado aqui apresentado pode-se inferir que os riscos em gestdo de projetos
internacionais apresentam uma enorme variedade de fatores, tém-se a possibilidade de mitigar
alguns, com o uso de métodos de planejamento e controle como, por exemplo, o Guia
PMBOK, mas é ndo impossivel ter a certeza que um projeto ird alcancar todos o0s objetivos
planejados dentro do seu escopo. Segundo Ferreira et al. (2013, p. 48) “[...] mitigar riscos
associados as atividades de um projeto tem sido um grande desafio para as organizagdes”.

Portanto, além de todas as praticas com as metodologias de gerenciamento de projetos,
o conhecimento das particularidades de cada pais envolvido e principalmente quais fatores
poderdo afetar ou apresentar riscos precisardo ser estudados, analisados e respeitados para que
haja um bom andamento do projeto e seja concluido com sucesso.
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