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RESUMO

Os projetos de inovacdo em contexto internacional sdo considerados bastante complexos e demandam
conhecimentos e competéncias nem sempre atendidos pelos guias de gestdo de projetos atuais. Assim, 0 processo
de benchmarking surge como uma oportunidade de realizar a troca de informagfes sobre processos, principios,
praticas e métricas para acelerar o aprendizado dos gestores de projetos. Este trabalho apresenta um framework
para a execucdo de benchmarks para o cenério considerado. O fluxo foi expandido a partir de etapas indicadas na
literatura e consolida-se com a pergunta central e os questionamentos oriundos de ddvidas e da pratica dos
profissionais. O framework gerado € uma ferramenta simples, versétil, adaptavel, concisa e objetiva, que facilita as
entrevistas de benchmarking e a interpretacdo dos resultados. O framework foi aplicado em um estudo de caso a
uma empresa multinacional e revelou como a comunicacéo € a area de conhecimento central para o sucesso deste
tipo de projeto.

PALAVRAS-CHAVE: benchmark; internacionalizagéo; melhoria de processos; PMO.

ABSTRACT

Innovation projects in an international context are considered very complex and require knowledge and skills that
are not always covered by current project management guides. The benchmarking process is therefore an
opportunity to exchange information on processes, principles, practices and metrics in order to accelerate project
managers' learning. This paper presents a framework for carrying out benchmarks for the scenario under
consideration. The flow was expanded based on the steps indicated in the literature and consolidated with the central
guestion and questions arising from the doubts and practice of professionals. The framework generated is a simple,
versatile, adaptable, concise and objective tool that facilitates benchmarking interviews and the interpretation of
results. The framework was applied in a case study of a multinational company and revealed how communication is
the core knowledge area for the success of this type of project.

KEYWORDS: benchmark; internationalization; PMO; process improvement.

1 INTRODUCAO

Projetos internacionais necessitam que o0s esforcos em planejamento,
acompanhamento e realizacdo considerem multiplos paises e culturas, observando as
caracteristicas intrinsecas locais e que originam muitas questdes e dificuldades que nao
estdo previstas nos guias (BoKs) padroes (Mohammadian, 2019, p.1). Diferem-se dos
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projetos tradicionais por sua complexidade em termos de cultura, politica, legislacéo,
praticas locais, linguas, fuso horario, processos, recursos e outros (Grisham, 2009, p.2).

Diante deste cenario, os gestores de projetos sdo confrontados com a necessidade
de adquirir competéncias para compreender e atuar no contexto internacional. A literatura
€ escassa, mas existem alguns estudos que podem direcionar o aprendizado. Li et al.
(2020) identificaram quatro conjuntos de competéncias essenciais: conhecimento dos
fundamentos e habilidades para a gestdo de projetos, gestao orientada por metas, gestao
de incertezas e mudancas e gestao das partes interessadas.

Ika et al. (2020) investigaram o aprendizado cruzado entre gestdo de projetos e
desenvolvimento internacional. A Figura 1 esboca a relacéo entre a intangibilidade de
objetivos e o contexto sociopolitico de projetos internacionais.

Figura 1 — Complexidade de projetos internacionais.
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Fonte: Adaptado de Ika et al. (2020).

Nota-se pela Figura 1 que projetos geridos pelo setor publico sdo mais complexos
do que projetos do setor privado. Ademais, para projetos de desenvolvimento (ex.:
infraestrutura, agricultura, transporte, energia, mineracdo, saude, urbano) , a complexidade
aumenta, com objetivos menos tangiveis e situacao socio-politica mais desafiadora.

Uma alternativa para acelerar o aprendizado é o processo de benchmarking. A
expressédo, original do inglés, indica o ato de realizar uma avaliacdo comparativa. O
dicionario Aulete (Lexikon, 2024) o define como “processo pelo qual uma empresa adota
os melhores desempenhos de uma concorrente para melhorar o proprio desempenho”.
Mesmo que o benchmarking seja uma abordagem bastante comum nas organizacoes,
existem poucas referéncias sobre a sua aplicacdo no contexto de gestdo de projetos,
especialmente, quando se trata de esforgos internacionais.

O objetivo deste trabalho € apresentar um framework para o benchmarking de
principios, processos, métricas e praticas na gestdo de projetos de inovagdo no contexto
internacional. Primeiramente, o conceito e tipos de benchmarking sdo apresentados. Para

iSso, um estudo de caso com uma empresa multinacional foi conduzido.
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2 CONCEITO E TIPOS DE BENCHMARKING EM GESTAO DE PROJETOS
2. 1 CONCEITO

O Escritério de Projetos (Project management Office, PMO) é uma estrutura
organizacional cujo foco reside na geracdo de valor a partir da gestdo de projetos. De
acordo com Nieto-Rodrigues (2021, p.30), o PMO é um departamento que define, mantém
e constréi competéncias e padrdes de projetos através da organizacdo. Dessa forma, o
PMO é o setor condizente para conduzir os processos de benchmark de projetos.

Kerzner (2022, p.36) declara que o benchmarking € o processo de comparacao de
processos de negoécios e métricas de desempenho das melhores praticas. Este conceito
estd em alinhamento com aquele apresentado por Stapenhurst (2009, p.6), que define
como um método de medicdo e aprimoramento do desempenho de uma organizacao por
meio da comparacdo com outro cujo desempenho € superior.

O processo de benchmarking deve identificar as competéncias organizacionais,
medir seu valor ou impacto com base em métricas consistentes e ainda estabelecer como
essas competéncias contribuem para a sustentabilidade da organizagdo exemplar,
conforme sintetiza Moriarty (2011). O trabalho de Barber (2004) € pioneiro ao reportar
melhoras significativas na capacidade de trabalho de gestores de projeto apds a aplicacao
de um benchmark. Sandhu et al. (2019) realizaram a avaliacdo comparativa entre sete
escritérios de projetos (ou estruturas com as mesmas responsabilidades) no setor publico
do Emirados Arabes e suas descobertas reforcaram o papel diferencial do PMO para
alcancar os objetivos estratégicos das empresas. Rahi et al. (2019) abordaram dez gestores
de projetos sénior de diferentes indastrias e utilizaram o benchmarking para avaliar a
resiliéncia dos projetos, definida por eles como a capacidade de concluir um projeto
satisfatoriamente, mesmo que este desvie do caminho original.

2.2 TIPOS DE BENCHMARKING

Existem muitas técnicas de benchmark, algumas vezes apresentadas com nomes
distintos. A consulta a textos de referéncia, contudo, revela que € mais importante
concentrar-se nas definicdbes do que na semantica dos termos. Ademais, 0 conhecimento
sobre as técnicas cresce principalmente entre os aplicadores, empresas e consultorias
especializadas e, assim, pode evoluir por caminhos diferentes daqueles registrados em
livros e guias de referéncia. Kerzner (2022) apresenta uma sequéncia intuitiva de etapas
para o benchmarking como pode ser verificado na Figura 2.

Figura 2 — Etapas para a realizacdo de um benchmarking.
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O primeiro passo é identificar o problema ou desafio que serd comparado. Em
seguida, deve-se mapear 0s parceiros (empresas, departamentos ou setores) que possuam
processos comuns (ou semelhantes), dentre estes, € necessario classificar e obter aqueles
com o mais alto desempenho. Em seguida, conduz-se o processo de compara¢cao com o
lider da lista. Por fim, deve-se implementar as melhores praticas e para isso é necessario
obter financiamento (ou apoio da Gestao) e construir uma estratégia que demonstre os
ganhos obtidos com a implementacéo das melhorias. Este ultimo pode ser, inclusive, uma
forma indireta de medir o ROI (Return on Investment).

Existem muitos tipos de benchmarking e ainda muitas categorias onde se pode
classificar cada tipo. Dattakumar & Jagadeesh (2004) empreenderam uma revisdo da
literatura e, assim, definiram quatro categorias em que os trabalhos revisados se
enquadram: aspectos gerais e fundamentos; aplicacfes especificas e estudos de caso;
inovacéao, extensao ou novas abordagens; e aplicacdes ao setor educacional.

A profusdo de taxonomias € bastante ampla e chegou a incentivar o trabalho de
Anandi e Kodali (2008) que conduziram um benchmark sobre técnicas de benchmarking.
Os autores exaltam o papel central da XEROX® na criacdo e profusdo das técnicas de
benchmarking, cotejaram diversas referéncias e, por fim, apresentaram uma proposta de
metodologia de benchmarking generalista e aplicavel a qualquer caso.

Stapenhurst (2009) guia o leitor por sete modelos de benchmarking mais gerais e
varias derivacdes especificas. A propria referéncia demonstra a necessidade dos aplicantes
para definir abordagens diferentes para problemas de naturezas distintas. Esse
pensamento é reforcado por Kerzner (2022) que apresenta doze tipos de benchmarking,
variando entre processos, métricas, financeiro, investimentos, gestdo do produto,
competitivo e genérico. Segundo o autor, este Ultimo é destinado a processos e funcdes de
negdécios que podem ser praticados de forma semelhante independente da industria.

3 METODOLOGIA

Os guias (BoKs) das principais instituicées que atuam em Gestdo de Projetos séo
bastante difundidos, a exemplo do PMBoK. Assim, as melhores praticas, principios e
processos sao amplamente conhecidos na industria e academia. Nao obstante, a realidade
do contexto internacional ndo é plenamente atendida (Mohammadian, 2019) nestas
referéncias.

Quando o processo de benchmarking é aplicado no sentido de comparar o
desempenho e alcancar resultados semelhantes, pode-se entender que guarda
similaridade com o método cientifico. Ambos sdo amparados em observacgdes, baseiam-se
em hipéteses (mesmo que nao fique explicito para o benchmarking) e procuram explicar
fendmenos. Assim, 0s autores buscaram uma ferramenta para navegar por este processo
e a resposta veio na forma de um framework.

Ravitch e Riggan (2016) definem framework como um argumento sobre o porqué de
um certo tépico, que deseja estudar, € importante e porque 0s meios propostos para o
estudo sdo apropriados e rigorosos. Neste sentido, este trabalho propde um framework
orientado para comparar melhores praticas, processos, principios e métricas de gestéao de
projetos internacionais. O framework foi criado seguindo as etapas da Figura 2. Um grupo
de sete gestores de projetos, com variados niveis de experiéncia, foi reunido para definir o
problema e as perguntas que orientaram a constru¢cdo do framework. O problema foi
definido como: “Quais sdo os conceitos, principios, praticas e processos executados na
prospeccao e gestao de projetos de inovagao internacionais?”.
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Em seguida, o grupo reuniu-se para levantar as perguntas (Quadro 1), onde cada
gestor utilizou seu repertorio pessoal com projetos internacionais para levantar pontos de
divida e temas que merecem atenc&o durante a comparacdo. E importante ressaltar que a
equipe que conduziu esse trabalho atua com projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo (PD&l) e, por isso, algumas questdes podem se aplicar a todos os projetos
internacionais, embora as respostas estejam centradas na “inovagao”. Apos a criagéo, o
framework foi testado com o PMO de uma empresa multinacional.

4 RESULTADOS
4.1 PROPOSTA DE FRAMEWORK

A Figura 3 apresenta o modelo conceitual de framework proposto neste trabalho.
Além da figura, as perguntas (Quadro 1) séo parte do fluxo para conduzir o benchmarking
e devem ser utilizadas na quarta etapa.

O framework deve ser intuitivo e claro, mas ndo é capaz de representar todas as
vicissitudes do processo e, portanto, requer informacgcdes complementares. Na identificagéo
do processo, sédo listados apenas os atores diretamente relacionados com a gestdo dos
projetos. Outras &reas corporativas ndo foram incluidas porque s&o consideradas
“fornecedoras de servigos” para o PMO. Assim, devem compreender 0s processos e
distinguir seu momento de atuagéo, mas ndo possuem a responsabilidade sobre a tomada
de decisdo na rotina dos projetos internacionais.

Ainda nesta etapa, a saida € uma lista de duvidas, que deve ser tangivel, isto é,
precisa ser composta por questionamentos que tenham resposta diretas e sem margem
para interpretacdes. Esse filtro pode ser realizado pela andlise das respostas aos préprios
guestionamentos. Se for dificil responder ou a resposta parecer insuficiente, pode-se optar
por reformular a pergunta ou exclui-la do questionario. O momento do benchmarking tem
curta duracéo e, por isso mesmo, exige 0 maximo de concentracao, clareza e objetividade
de seus participantes.

Figura 3 — Framework para o benchmarking de projetos internacionais.
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No topico central da etapa dois, 0 brainstorm para mapear 0s potenciais parceiros
esta diretamente associado ao nivel de aprimoramento buscado pelo departamento. No
contexto internacional, as referéncias sdo os padrdes de empresas e instituicbes com
presenca global. Logo, deve-se orientar a busca por estes parametros.

Quadro 1 - Perguntas para a sessdo de benchmarking.

. ID Questionamento
Defini¢bes
1.1 O que é um projeto internacional e existe distincdo de um projeto global?
1.2 Existe a possibilidade de um projeto tradicional tornar-se um projeto internacional?
Comités e redes
21 Qual é o protocolo para abordar novos parceiros e formar redes ou comités para participar de
' submissdes para fontes de fomento internacionais?
2.2 O time da sua empresa recebe suporte de um centro de pesquisa ou instituicdo do governo?
23 A empresa esté buscando apoio financeiro de fontes internacionais? Como tem sido a
' experiéncia?
2.4 Quais prazos tém sido considerados para aplicacdo para recursos financeiros internacionais?
25 Como surge a necessidade de um projeto global?
2.6 Como séo definidos e alinhados os requisitos de projeto?
2.7 Como é formada a equipe do projeto?
Padrbes, normas e guias de referéncia
3.1 Qual guia de referéncia (BoK) é adotado?
3.2 Existem outras referéncias destacadas? Quais e por qué?
3.3 Qual metodologia € seguida para o desenvolvimento de solucdes?
PMO
4.1 Quais sao as atribuicbes e responsabilidade do PMO na gestéo de projetos internacionais?
4.2 Como esté estruturado o PMO?
4.3 Como séo priorizados o0s projetos?
4.4 Qual metodologia de GP ¢é utilizada? (cascata, agil, hibrida, outra)
4.5 Como ¢é atualizada a metodologia de gestdo de projetos?
4.6 Como é realizada gestdo dos recursos do time internacional (global)?
4.7 Como é realizada a gestdo das comunicacdes externas?
4.8 Como é realizada a gestdo das comunicacdes internas?
4.9 Como é realizada a gestéo do tempo?
4.10 Quais ferramentas de gestdo de projetos sdo mais utilizadas?
Reunibdes e documentacao
5.1 Qual é a lingua mais utilizada nas reunides e por qué?
5.2 Como as reunides sdo registradas?
5.3 Ocorrem reunides presenciais? Com que frequéncia?
5.4 Qual é a cadéncia das reunifes de acompanhamento?
5.5 Sao produzidas atas (minutes) dessas reunides? Qual é o formato?
5.6 Os documentos séo redigidos em duas colunas?
Aquisicbes
6.1 Como funciona o0 processo para aquisicdes internacionais?
6.2 Os stakeholders externos participam das especificacdes dos itens?
6.3 Como séo gerenciados o0s servicos de transporte entre paises?
6.4 Quais protocolos burocréticos, legais e de seguranca séo utilizados?
Gestdo de Riscos
7.1 O time segue alguma metodologia de gestao de riscos? Qual?
7.2 Quais sado as principais fontes de riscos em contexto internacional?
7.3 Como séo reportados 0s riscos e com que frequéncia?
7.4 Como séo administrados os riscos de comunicacao e de fuso horéario?

continua...
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Quadro 1 - Perguntas para a sessédo de benchmarking (continuacéao).

ID Questionamento

Juridico

8.1 Qual é a lingua preferencial para a redacao do contrato?

8.2 Qual é o prazo minimo para a validacdo de uma minuta?

8.3 Qual é a recomendacéao do escritério juridico para mudancas na triplice restricdo do projeto?
8.4 Qual é o processo de validacdo de minutas entre escritérios? Quem conduz?

KPlIs

9.1 Quais KPIs sdo essenciais para medir o sucesso de projetos internacionais?

9.10 Como os resultados séo reportados para os stakeholders?

9.11 Quiais ferramentas sao utilizadas?

Fonte: Autoria propria (2024).

Na etapa trés deseja-se classificar os parceiros, pois o benchmarking sera tdo mais
eficiente quanto melhor for o desempenho da outra parte. Os parceiros devem ser entao
abordados na ordem de classificacdo. Neste estagio, discute-se quem participara da
agenda, quais regras se aplicam (pode gravar a reunido para consulta posterior?), quem
conduzira a entrevista, quais temas serdo abordados (quem atua com inovacao exige
cautela), a lingua usada, duracéo, necessidade de termo de confidencialidade e outros
requisitos que as partes julgarem necessarios.

Durante a entrevista (etapa quatro), outras areas corporativas podem participar,
especialmente, se a reunido ndo puder ser gravada. Estes atores precisam ser preparados
e devem estar atentos para absorver informacdes pertinentes, porém, ndo devem assumir
0 protagonismo ou desviar o foco da entrevista.

Moriarty (2011) aponta duas causas comuns para a falha no processo de
benchmarking: a auséncia de um benchmarking interno no departamento ou instituicao
(inclusive para identificar os processos que precisam de melhoria) e a falta de relagéo
causal entre os fatores de sucesso dos processos.

As perguntas reunidas no Quadro 1 consolidam ddvidas, questionamentos Uteis
para alinhamentos entre as partes e também da experiéncia, que o grupo considerou
centrais para conduzir um processo genérico de benchmarking para projetos internacionais.
Este conjunto, entretanto, pode ser facilmente adaptado para diferentes situacbes e
ajustado ao framework da Figura 3. O préprio processo de benchmarking € por natureza
adaptavel e flexivel (Adebanjo e Mann, 2010).

4.2 ESTUDO DE CASO

O framework para benchmarking de gestdo de projetos de inovacdo no contexto
internacional desenvolvido neste trabalho foi aplicado com uma empresa parceira com
presenca global e lider em sua area de atuacdo industrial. Devido as restricbes de
confidencialidade os dados da companhia e seus colaboradores néao serao informados.

Na fase de alinhamentos foram negociados os termos da entrevista. A troca de
informacgdes foi realizada conjuntamente com o PMO da empresa e durou cerca de
1h30min, porém, o tempo foi insuficiente para explorar todas as perguntas elencadas.

O fato de ser uma empresa e ndo um instituto de pesquisa para inovagao também
interferiu na escolha das perguntas realizadas, pois a natureza de alguns processos é
bastante diferente, assim, como 0s objetivos, resultados esperados e clientes atendidos.
Assim, as perguntas 2.1 a 2.7 ndo se adequaram ao escopo da tarefa.
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A partir da entrevista foram levantados os elementos preponderantes para atender
0s processos de gestdo em contexto internacional: (1) a lingua inglesa predomina em
gualquer cenario global, mas pode ser superada em projetos internacionais onde os paises
dominam outro idioma comum; (2) o nivel de proficiéncia no idioma selecionado é menos
preponderante que o nivel de conhecimento sobre a cultura dos participantes dos projetos,
desde que seja suficiente para estabelecer uma comunicagéo clara; (3) em virtude da
multiplicidade de variaveis e do cenario de complexidade, somado a dificuldades com fuso
horario (que implica em alinhamentos assincronos), deve-se garantir que ndo existam
ambiguidades ou interpretacfes diferentes nas comunicagbes, portanto, € essencial
garantir que todo o time do projeto reconheca as definicdes, papeis e responsabilidades,
ferramentas e processos.

O trabalho de Ammentorp et al. (2021) corrobora a importancia dos elementos de
comunicacdo anteriores e adiciona o treinamento continuo como uma premissa para o
sucesso dos projetos internacionais. Outras observacdes Uteis foram extraidas da
entrevista, porém, fogem ao escopo deste trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresenta um framework para o benchmarking de processos,
principios, métricas e praticas de gestao de projetos de inovacdo em contexto internacional.
O fluxo surge como uma resposta a necessidade de suplementar o conhecimento dos
gestores de projetos e profissionais associados sobre o tema, pois como a literatura discute
0S guias atuais ndo cobrem completamente o tema.

Os resultados mostram que o framework € uma ferramenta simples, porém,
adaptativa e flexivel, que pode ser ajustada para diversos cendrios. Para além disso, sua
estratégia é clara e objetiva, o que facilita a interlocucao entre as partes durante a aplicacao
do benchmarking.

O estudo de caso recebeu destaque para 0s processos de gestdo das comunicacdes
e revelou que o Inglés é empregado, na pratica da maioria dos projetos internacionais e
globais, podendo ser substituido em casos especificos; o conhecimento sobre as culturas
dos stakeholders € fulcral para o sucesso dos projetos; e, ainda, que € necessario
estabelecer definicdes e conceitos de forma precisa para evitar retrabalho e atrasos.
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