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A RELACAO ENTRE O PROCESSO DE TROPICALIZACAO E A GESTAO DE
RISCOS EM PROJETOS MULTINACIONAIS IMPLEMENTADOS NO BRASIL

Resumo

Empresas multinacionais instaladas no Brasil frequentemente utilizam projetos de
transferéncia de tecnologia para a implementacdo local de produtos ou processos
padronizados em outros paises. E comum que estes produtos ou processos sofram adaptacdes
para adequacdes as necessidades especificas da realidade brasileira, este fendomeno §é
conhecido como tropicalizacio. Quando ndo mapeado corretamente os efeitos da
tropicalizacdo podem comprometer o sucesso dos projetos e por esta razdo deveriam ser
analisados dentro do ambito da gestdo de risco. Este relato visa compreender como o tema
tropicalizacdo ¢é tratado dentro do processo de gerenciamento de riscos em projetos
multinacionais implementados no Brasil. Foi utilizado um estudo de casos multiplos, onde
foram entrevistados responsaveis pela implementagdo de 3 projetos: primeiro um sistema
customer relationship management (CRM), o segundo um sistema de enterprise resource
planning (ERP) e o terceiro um sistema de automacdo de uma linha de fabricagdo de
automoéveis. Nos quais se verificou uma lacuna na gestdo de riscos no tocante ao processo de
tropicalizacao.

Palavras-chave: tropicalizacdo; transferéncia de tecnologia; projetos transnacionais,
gerenciamento de riscos

Abstract

Multinational companies established in Brazil frequently use technology transfer projects to
implement locally products or processes standardized in other countries. It is a common need
to adapt those products or processes according to Brazilian requirements, this phenomenon is
known as tropicalization. When not correctly mapped, the effects of tropicalization can
jeopardize the success of projects and for this reason should be analyzed within the scope of
risk management. This report aims to understand how is treated the tropicalization theme
within the risk management process in multinational projects implemented in Brazil. A multi-
case study was used, conducting interviews with project members od 3 projects implemented
in Brazil: the first a customer relationship management system (CRM), the second an
enterprise resource planning system (ERP) and the third an automation system at a car
bodyshop. In which there was a gap in risk management regarding the tropicalization process.

Keywords: tropicalization; technology transfer; transnational projects; risk management
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1 —Introducio

Neste relato serd abordado o processo de tropicalizacao e sua relagdo com a gestdo de
riscos em projetos multinacionais implementados no Brasil. Para tanto, se tomara por base o
conceito de processo de tropicalizacdo como: a mudanca de engenharia de um produto ou
processo para atender a necessidades especificas do mercado brasileiro (Barbalho, Silva, Dias,
& Custodio, 2016; Ana V. C. Dias, 2001). Ocorre que o processo de tropicalizacio, quer seja
por requisitos de engenharia base (ABNT, Anvisa, etc.), quanto pelos desafios estruturais do
pais (qualidade das estradas, a qualidade do fornecimento de energia, etc.) afeta diretamente o
escopo do projeto.

A complexidade e amplitude do processo de tropicaliza¢do por vezes, impedem que
todos os atributos do produto sejam definidos na fase de planejamento do projeto, como
indicam as boas praticas (PMI, 2017). Esta incerteza constituird um risco ao projeto; a
demanda de gerenciar o grau de incerteza dentro de um projeto recai sobre o gerenciamento
de risco. Para responder a esta demanda, se faz uso de diferentes técnicas para: identificacao,
priorizacdo e estabelecimento de respostas (Cagliano, Grimaldi, & Rafele, 2015; Liu, Meng,
& Fellows, 2015; PMI, 2017; Rodrigues Napolitano & Rabechini Junior, 2015). Neste
sentido, a consideracdo da tropicalizacdo no processo de gestdo do risco e na leitura das
barreiras de transferéncia de Tecnologia se faz relevante (Frank & Echeveste, 2011a;
Vasconcellos & Amato Neto, 2012).

Esta relevancia se acentua no contexto das multinacionais instaladas no Brasil. Isto se
da pois, é comum que exista um processo de transferéncia da tecnologia de outros paises, em
geral desenvolvidas nas matrizes, para o Brasil; esta acdo serve tanto para inserir produtos no
mercado local como por estratégia de competitividade (Audretsch, Lehmann, & Wright,
2014a). Da mesma forma, existe uma recorréncia em que o processo de transferéncia encontra
desafios de implementacdo no Brasil.

O objetivo deste relato € compreender como o processo de tropicalizagdo é tratado
dentro do processo de gerenciamento de riscos em projetos multinacionais implementados no
Brasil. Buscando dentro das experiéncias analisadas, padrdes que possam servir de referéncia
na gestdo de riscos em projetos similares. Para construir este raciocinio serdo utilizados 3
estudos de casos, sendo: o primeiro um sistema customer relationship management (CRM), o
segundo um sistema de enterprise resource planning (ERP) e o terceiro um sistema de
automacdo de uma linha de fabricac¢do de automdveis.

Neste relato espera-se alcancar duas contribuigdes: uma no sentido tedrico, pelo
aprofundamento da visdo da relag@o entre o fendmeno da tropicalizacdo, seus impactos sobre
os projetos multinacionais implementados no Brasil e como o tema se interliga com o
gerenciamento de riscos. A segunda contribui¢@o possui um sentido pratico prescritivo através
da avaliagdo dos padrdes verificados nos casos estudados de forma a indicar um ponto de
partida para que projetos similares possam se antecipar a riscos inerentes ao processo de
tropicalizacao.

2 - Diagnostico da situacao problema:
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Projetos de transferéncia de tecnologia entre organiza¢des multinacionais e suas filiais
brasileiras possuem, desde sua concepgo, algumas caracteristicas que tendem a intensificar o
esforco no gerenciamento de riscos. Além de serem projetos complexos (Napolitano &
Rabechini Jr., 2012) e com equipes multiculturais (Thamhain, 2012), as particularidades do
cenario brasileiro tendem a demandar adaptacdes no objeto do projeto, sendo estas mudangas
vistas como o processo de tropicalizacdo (Dias, 2001). Os efeitos da tropicalizagdo podem
afetar o escopo em diferentes amplitudes e impdem um desafio a gestdo de riscos, pois, por
vezes, ndo sdo claramente identificadas nos processos de planejamento do projeto e se
refletem durante a fase de execug¢@o com maiores impactos.

2.1 — Transferéncia de Tecnologia e Tropicalizacao

Para a compreensdo do conceito de tropicalizag@o, passa-se pelo aprofundamento do
conceito de transferéncia tecnoldgica. Onde tropicalizagdo pode ser entendida como um efeito
sobre o processo de transferéncia tecnoldgica. Logo, é necessério partir do todo para chegar
na parte.

A teoria da transferéncia tecnoldgica é ampla, tendo recebido especial atengdo da
comunidade cientifica a partir de 1980 (ver Bozeman 2000), com a evolugdo passou a ter
especial enfoque na efetividade do uso do objeto transferido pelo agente recebedor. Neste
estudo, entende-se transferéncia tecnoldgica pela 6tica do modelo de contingéncia de eficdcia
da transferéncia de tecnologia; onde a transferéncia da tecnologia se dard quando o agente
transferidor, repassa uma tecnologia (podendo ser um produto ou conhecimento) para o
agente receptor e o agente receptor passa a fazer uso efetivo desta nova tecnologia gerando
desenvolvimento (Bozeman, 2000).

Tendo por base a conceituagcdo dada a transferéncia tecnoldgica, é valido entender que
ela pode ocorrer de diferentes formas tanto quanto ao método pelo qual ocorre, como pelos
agentes que a executam (Helleiner, 1975; Bozeman, 2000; Frank & Echeveste, 2011b;
Audretsch, Lehmann, & Wright, 2014b). Para efeitos deste artigo delimita-se a transferéncia
feita entre empresas multinacionais e suas filiais brasileiras onde ocorre, quer seja para o
lancamento de um produto global em mercado nacional, quer seja para a incorporagdo de uma
tecnologia utilizada nos processos internos. Para estes casos sdo executados projetos com
equipes multinacionais (Thamhain, 2012), com membros da unidade detentora da tecnologia,
geralmente as matrizes, e a equipe brasileira.

As especificidades do mercado brasileiro implicam que esta transferéncia ndo ocorra
de forma homogénea, ou seja, o objeto com o qual se inicia o processo de transferéncia sofre
alteracdo ao longo do projeto. O produto é modificado para se adequar a realidade ou
necessidade local. Estas alteragcdes derivadas das caracteristicas do mercado local sdo tratadas
por tropicalizacdo (Dias, 2001).

A profundidade e o momento em que € identificada a necessidade de tropicalizagao,
tem influéncia direta no sucesso do projeto de transferéncia. Embora conceitualmente os
atributos do produto devam ser fechados na fase de planejamento (PMI,2017), ndo € incomum
que necessidades derivadas do processo de tropicalizagdo ocorram ao longo da fase de
execucdo do projeto. Isto acontece também porque o préprio processo de transferéncia
tecnoldgica em si ndo é blindado, Frank & Echeveste (2011b) analisaram 32 barreiras para
que a transferéncia ocorra e as agruparam em 5 categorias: temporais, fisicas,
comportamentais, organizacionais e operacionais. Mais especificamente falando de
transferéncias para paises em desenvolvimento, como é o caso do Brasil, Helleiner (1975)
destacou dois pontos a serem considerados na transferéncia de tecnologia: adequagido e
disponibilidade, e custo de aquisicdo. Vasconcellos & Amato Neto (2012), em andlise
setorizada do servico aeroespacial também elencaram um conjunto de fatores que
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dificultavam a transferéncia de tecnologia entre a agéncia brasileira e a americana. De forma
que € possivel inferir que os riscos ndo sdo particulares aos processo especifico da
tropicalizacdo, mas ao género mais amplo que € a teoria de transferéncia tecnoldgica.

2.2 — Gestao de Riscos em Projetos

O gerenciamento de riscos € um processo transversal em diferentes drea do
conhecimento. Quanto mais um empreendimento se distancia do cardter do processo continuo
e repetitivo € natural que se sujeite ao aumento de grau de incerteza. O gerenciamento de risco
oferece o contraponto para colocar este grau de incerteza dentro de uma perspectiva que
viabilize a relag@o de investimento.

Dentro do gerenciamento de projetos, o proprio atributo da unicidade do produto
(PMI, 2017), remete a relacdo necessaria com o gerenciamento de riscos. Um indicativo desta
relacdo pode ser visto pela abordagem dada pelo PmBok ao longo de suas versdes. Na
primeira versdo o tema era tratado em 4 processos: identificacdo dos riscos, qualificagdo dos
riscos, desenvolvimento das respostas ao riscos e controle das respostas ao riscos (PMI
,1996). Vinte anos depois na 6* edicdo, € possivel observar a expansdo do tratamento do tema
em 7 processos: planejar o gerenciamento de riscos, identificar os riscos, realizar a andlise
qualitativa dos riscos, realizar a andlise quantitativa dos riscos, planejar a resposta aos riscos,
implementar as respostas aos riscos € monitorar 0s 1iscos.

Na literatura também existe grande interesse pela questdo do gerenciamento de riscos.
Tanto no que concerne a sua relacdo para com o sucesso do gerenciamento e sucesso dos
projetos (Franke, 1987; G Perry, 1986; Rabechini Jr. & Carvalho, 2013; Rodrigues
Napolitano & Rabechini Junior, 2015), quanto ao que se refere ao uso de técnicas e
ferramentas para o gerenciamento de risco (Cabral & Santos, 2008; Cagliano et al., 2015;
Ghaeli, 2018).

Dentro da perspectiva deste artigo em entender como este conceitos e técnicas se
relacionam com o processo de tropicalizagdo, € relevante a contribui¢do de Liu et al. (2015)
trazendo a perspectiva cultural ao gerenciamento. Através do modelo conceitual da influéncia
cultural (Liu et al., 2015), ¢é possivel inferir a relagdo dos valores culturais na forma em que o
gerenciamento do risco ¢ implementado. Este ponto dialoga com a situag@o da implementacio
dos projetos no Brasil a medida que existe uma relacdo direta entre a forma como os membros
das equipes, especialmente os locais, focam a identificacdo dos elementos de tropicalizacio
durante o processo de identifica¢do de riscos e posterior planejamento e implementagdo de
respostas.

3 -Analise da Situacao Problema

Para a andlise da situacdo proposta se optou pelo estudo de casos multiplos. Uma
abordagem qualitativa foi adotada para compreender como a relacido entre o processo de
tropicalizacdo e o gerenciamento de riscos se deu em cada projeto. A selecdo das unidades de
andlise utilizou um critério de diversidade de drea de atuag¢do e facilidade de acesso do
pesquisador aos dados. Foram selecionadas 3 empresas de diferentes perfis: uma fornecedora
de equipamentos elétricos, uma integradora de sistemas de automacgdo industrial e uma
montadora de automéveis.

Para cada projeto foram realizadas entrevistas com membros da equipe do projeto que
atuaram durante o processo de implementacdo dos mesmos no Brasil. A triangulacdo se
obteve pelos documentos do projeto, quando existentes, especificagdes iniciais do produto,
anteriores a implementacgdo, e evidéncias do produto final instalado.

3.1 — Descrigao dos Casos:
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3.1.1 — Implementacdo de sistema CRM em industria de eletroeletronicos

Este caso ocorreu na filial brasileira de uma empresa alema do setor de equipamentos
elétricos com cerca de 100 funcionarios no Brasil. O projeto teve por objetivo implementar
um sistema de gerenciamento do relacionamento com os clientes conforme os moldes ja
aplicado na Matriz. O projeto teve duragio de 3 anos.

3.1.2 — Implementacdo de sistema ERP em integradora de automacao.

Este caso ocorreu na filial brasileira de uma empresa americana com cerca de 300
funciondrios no Brasil. O projeto teve por objetivo implementar uma sistema integrado de
gestdo empresarial padronizado pela empresa em suas demais unidades do mundo. O projeto
teve duracdo de 2 anos.

3.1.3- Sistema de automac@o em linha de montagem de veiculo.

Este caso ocorreu na filial brasileira de uma empresa europeia com multiplas unidades
fabris no Brasil. Dado a complexidade do empreendimento foi executado um programa com
diversos projetos tanto para a elaboragcdo de partes do veiculo, quanto para a construgdo da
linha de producdo e subsistemas de apoio. Neste relato, analisamos o projeto de
implementa¢do da rede de campo e componentes de automacgdo. O projeto teve duracdo
estimada de 3 anos.

3.2 — Descricdo das Entrevistas

Foram executadas entrevistas individuais semiestruturadas com questdes abertas. O
objetivo foi explorar a realidade vivenciada pelo entrevistado e a percep¢do do mesmo. Os
questionamentos versaram sobre: do grau de tropicalizagdo idealizado na fase de
planejamento do produto; grau de tropicalizacio efetivamente adotado sobre o produto final,
medidas adotadas no gerenciamento do tema e impactos observados.

Foram coletadas cinco entrevistas : 2 referentes ao Caso 1 , onde foram entrevistados o
gerente do projeto e a analista sénior responsavel pela codificacio do CRM; 2 referentes ao
caso 2 onde foram entrevistado o diretor responsavel pela interface entre a consultoria de
implementacdo do ERP e a filial brasileira; e referente ao caso 3, foi entrevistado o
coordenador de engenharia e padronizacdo da filial brasileira da montadora, que atuou como
gerente do projeto para a implementagdo do padrdo de automacgdo utilizado. Os nomes das
empresas foi preservado por questdao de acordos de confidencialidade.

Duas entrevistas ocorreram de forma presencial e as outras 3 forom operadas via
skypemeeting. A duracdo médias das entrevistas foi de 45minutos. Foram utilizadas as
seguintes perguntas chaves:

1) Durante a fase de planejamento do projeto foram identificadas requisitos especificos
para a implementacdo do Brasil?

2) Se sim. Qual o volume estimado de alteracdes?

3) Qual a origem destes requisitos?

4) O termo tropicalizagdo foi aplicado ao projeto ou € de seu conhecimento?

5) Como foram gerenciados o riscos do projeto?

6) Dentre os riscos do projeto foi estimado a questio da tropicalizacido?

7) Se sim. Qual a estratégia de mitigacdo adotada?

8) Durante o curso do projeto, surgiram novos requisitos desta natureza? Quais?

9) Como estes requisitos foram tratados?

10) Considerando o produto final instalado, qual o volume de alteracdes aplicado?
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As entrevistas foram catalogadas via mindmap de forma a permitir tragcar correlagdes
entre os pontos principais relatados. Estas correlagdes foram priorizadas para insercdo dos
registros principais ao texto final.

Foram acessados as interfaces finais de cada um dos sistemas implementados no Brasil
e comparados com os registros das interfaces originais aplicadas nas matrizes de cada
empresa, de forma a validar a percepcdo apontada pelos entrevistados.

4 - Discussao

Nos trés casos foi descrito que os projetos possuiam, desde a fase de concepg¢do, uma
perspectiva de adaptacdo do objeto do projeto a necessidades locais. No caso 3, do setor
automotivo, o termo tropicalizagdo ja se apresentava desta forma, enquanto nos casos 1
(CRM) e 2 (ERP) houve a descricdo do processo de adaptagdo do produto a necessidades do
mercado brasileiro porém, o termo empregado em ambos os casos foi customizacdo de
usudrio. Todos os casos indicaram que o volume de tropicalizacdo ao longo do projeto
divergiu e superou da previsdo inicial.

Os pontos de tropicalizacdo presentes na previsdo inicial versavam principalmente por
traducdo das interfaces de usudrios para o idioma Portugués e requisitos operacionais. Nos
casos 1 (CRM) e 2 (ERP) também existia uma previsdo de necessidades de atendimento a
requisitos legais referentes a condi¢des fiscais e comerciais. O volume percentual indicado
pelos entrevistados variou entre 15% a 30%.

Nos 3 casos, projetos similares ja haviam sido executados em outros paises, além das
matrizes das empresas, e foi utilizada estimativa paramétrica baseada nos projetos anteriores
para determinar a expectativa de alteracdes. No caso 3, em virtude de ji terem sido
executados projetos similares na filial brasileira a estimativa de volume de tropicalizacio
ficou mais proxima do resultado final. Os casos 1 (CRM) e 2 (ERP) apresentaram um ponto
em comum que foi o requisito adicional em atender a necessidades regionais e municipais
dentro do Brasil, o que néo estava mapeado. Estas modificagdes foram descritas como parte
integrante do planejamento do escopo do projeto e ndo foram atribuidas a gestdo de risco dos
mesmos.

Nio se identificou nas evidéncias coletadas que os projetos executaram gestdo
sistemdtica de riscos contemplando aspectos relativos a tropicalizacdo. Especificamente no
caso 2 (ERP) relatou-se que o risco foi levantado na fase de mapeamento junto aos futuros
usudrios e analisado como estratégia de mitigacdo a aplicacdo de um Blueprint, o que foi
substituido por um aumento do pacote de horas de acompanhamento de operagdo e o tema néo
permaneceu no ambito da gestdo de riscos. Embora em todos os casos tenha se evidenciado a
conhecimento prévio de um risco potencial, ndo se verificou acompanhamento do mesmo e
revisdo de probabilidade e impacto durante o curso do projeto.

Os aspectos relativos a influéncias culturais ndo foram percebidos pelos entrevistados
como demandas relevantes das alteragdes executadas. Fora o cardter de idioma que foi
relatado como barreira na transferéncia da tecnologia, foi notificado que os usudrios
brasileiros se mostraram flexiveis em adaptar as rotinas de trabalho aos novos padrdes. Os
aspectos culturais foram mais percebidos como relevantes ao fluxo do gerenciamento do
projeto e menos impactantes no produto final. Exce¢io observada no caso 3 onde se relatou
impactos referentes a maior presenga de operacdes manuais no processo de fabricacao.

Assim como ocorreu em relagdo a questdo influéncia cultural, ndo foi apontado nos
casos pesquisados demandas relevantes relativas a cadeia de fornecimento local. Os
fornecedores de servigos nos casos 1 (CRM) e 2 (ERP) e os fornecedores de servicos e
materiais no caso 3 (automotivo) estavam majoritariamente presentes no Brasil, permitindo a
manutengdo da especificacdo dos projetos originais.
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Houve indicacdo de que o grau de alteragdes nos produtos relativos a tropicalizagdo
superou a expectativa inicial em todos os casos. Nos projetos 1 (CRM) e 2 (ERP) foi
identificado um grau maior de variagdo entre o planejamento e realiza¢io do que no projeto 3
(automotivo). A principal causa indicada nos projetos 1 (CRM) e 2 (ERP) foram adaptagdes
para atender legislacéo tributdria e requisitos de controle fiscal do estado. Todos os projetos
indicaram que tiveram impactos em tempo e custo devido a necessidades de adaptacdes por
tropicalizacdo.

5 - Contribuicao Tecnoldgica ou Sociais

Este relato se propds a compreender como o processo de tropicalizagcdo € tratado
dentro do processo de gerenciamento de riscos em projetos multinacionais implementados no
Brasil. Foi possivel verificar que na amostra observada os temas nido se comunicaram.
Embora o ponto da tropicalizacdo tenha sido reconhecido como um fator de risco 0 mesmo
ndo foi enderegado e tratado de forma sistematica. Esta lacuna na correta identificacdo das
necessidades de tropicalizacdo afetaram diretamente o resultados dos projetos.

Foram identificados fatores convergentes entre os casos que permitem inferir dois
padrdes. O primeiro padrdo indicou baixo impacto da cadeia de suprimentos e da influéncia
dos fatores culturais. O segundo padrido foi o maior impacto nos fatores legais e requisitos
fiscais principalmente nos casos de CRM e ERP.

Sugere-se em projetos que envolvam transferéncia de tecnologia para o Brasil, os
efeitos da tropicalizagdo deve integrar o mapeamento de riscos dos projetos. E importante que
exista um aprofundamento das diferentes dimensdes do tema. Sendo indicado uma revisdo do
objeto através dos seguintes questionamentos:

a) O projeto prevé um modelo conceitual ou protdtipo para avaliagdo de adequagdo na

fase de planejamento?

b) Os requisitos legais estdo claramente identificados?

c) O produto final estd previsto para uso em diferentes localidades do Brasil? Serdo

necessarias adaptacdes?

d) A documentagdo de usudrio foi prevista em portugués?

e) Existem questdes logisticas ou produtivas locais que afetam o produto e/ou o projeto?

Estas verificacdes devem ser aplicadas na fase de planejamento e retomadas junto com as
revisdes de risco de forma a captar alteragdes ao longo do curso do projeto, principalmente no
tocante aos requisitos legais que possuem maior volatilidade.

Sao limitacdes deste trabalho: o ndmero de amostragem e a falta de caso na amostragem
cujo o efeito de tropicalizagdo tenha sido efetivamente considerado no dmbito da gestdo de
risco de forma a estabelecer um referencial comparativo. Desta forma existe espagcos para a
ampliacdo da pesquisa.
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