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Convém inicialmente procurar caracterizar os dois componen-
tes que se apresentam na expressdo ‘“projetos multinacionais”,
para uniformizacdo de conceitos e melhor compreensdo do de-
senvolvimento e extrapolacdes que pretendemos alcancar.

1. Introducéio

1.1 As empresas multinacionais

N&o nos deteremos nos prés e contras das empresas multinacio-
nais, por transcender os nossos objetivos, limitando-nos a trans-
crever alguns conceitos emitidos a respeito, pois, como apresenta
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o Prof. Roberto de Oliveira Campos: ' “A despeito das dificuldades
de definicio, a empresa multinacional pode ser reconhecida com
tanta facilidade como um elefante. Pouquissimas pessoas defini-
riam um elefante como um ‘mamifero possuidor de uma longa
tromba preénsil’, mas ninguém deixaria de reconhecé-lo na rua.”
Eis, pois, alguns destes conceitos:

“As empresas multinacionais, no seu conceito mais genérico, séo
as que exercem as suas atividades simultaneamente em dois ou
maijs paises, ndo s6 exportando e importando, como produzindo
bens e servicos, com suas instalacoes situadas nesses mercados’; ?

“E a empresa cujo capital deriva de varias fontes financeiras com
facilidades de producéo em diversos paises, e distribuindo essa
produc¢ido no mercado internacional”; 3

“Uma empresa multinacional é uma firma na qual as operagc')es
no exterior sdo iguais as operacées nacionais e a direcio nacional
est4 disposta a repartir os recursos da sociedade, quer se trate
de sua estrutura, quer de sua politica, sem olhar fronteiras, para
atingir inclusive objetivos sociais”; ¢

Dorival Teixeira Vieira, autor desse conceito, apresenta ainda,
uma definicdo dada por Roger Pichard, Du Page e Paul Turot, na
obra Les societés internacionales como sendo “empresas sensiveis
as tradicoes locais, respeitando as soberanias e as politicas dos
paises que as hospedam”;

Peter Drucker, um dos mais expressivos representantes da beha-
vioral school, classifica como multinacional a corporagdo que
“pensa internacionalmente”.’ Neste mesmo artigo apresentam-se
outros conceitos, ‘‘sem maiores comentarios, em razao do carater
polémico do assunto, segundo as varias escolas existentes” (as
outras duas apresentadas referem-se & structural school e & per-
formance school). Concluindo, ainda de acordo com a colocacéo
de Peter Drucker, “multinacional é a firma que, apesar de sua sede
estar em um determinado pais, tem sua organizac&o, seu ramo de
negdcios e seus objetivos definidos em termos mundiais. A sua
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cipula administrativa néo se encontra comprometida com nenhu-
ma regido ou territério, agindo, portanto, em termos internacio-
nais”. s

Estas definicdes ensejam uma série de argumentos favoréveis
e desfavoraveis as multinacionais (conflitos entre a autonomia
nacional e o controle central no processo decisério, por exemplo),
além de ilustrarem as dificuldades de sua conceituagéo, o que
para nés nio sera objeto de andlise, como dissemos anteriormente,
j4 que nosso unico propésito consiste em uniformizar uma imagem
a qual, admitiremos, todos nos possuimos.

1.2 Os projetos

Toda acdo administrativa necessita conhecer:

® (diretrizes gerais (orientacao politica);

® situagdo atual (o que, por convencdo, poderiamos chamar de

origem, ou seja, resposta & pergunta “onde estamos?”);

® acdes a executar (e que poderao exigir, previamente, sele¢ao

entre alternativas de realizagao simultdnea incompativel;

® recursos disponiveis (inclusive informacoes);

® restricbes ou limitacoes a superar (do meio-ambiente, de na-

tureza tecnoldgica, econdmica, social, politica ete.);

® Objetivos a alcancar, expressos em termos concretos, especifi-

cados quanto a padroes de referéncia bem definidos e, conseqiien-

temente, quantificados (resposta & pergunta “para onde vamos?”).
Pode-se pois caracterizar a dindmica operacional de um pro-

jeto como abrangendo:

a) diretrizes: por que e para que o projeto.

Fase de decisdo, onde se identificam necessidades geradoras (ca-
réncia atual ou futura), oferecendo como resposta bésica uma
proposi¢do concreta, geralmente representada pela primeira con-
clusdo dos estudos de viabilidade.

b) formulacdo:

b.1. planejamento — o que e como fazer. Emvolve selecdo de
alternativas viaveis e representa tentativas de otimizacio face aos
recursos disponiveis e restricoes presentes, considerando-se a si-
tuacéo atual do trabalho (o que, convencionalmente, poderiamos
denominar de origem);
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b.2. programacdo — quando e com que fazer. Alocagdo dos
recursos necessarios as varias agoes, visando eliminar ociosidades
e mé distribuicdo dos mesmos;

¢) implementacéo: onde se desencadeiam as varias acdes, antes
planejadas e programadas, com a mobilizacdo dos recursos € o
seu ajustamento face as flutuacdes que se irdo observar. Podemos
aqui destacar:

c.1. execucdo — o que significa caracterizar a estrutura de
execucdo do projeto (a “geréncia do projeto”) ou seja, o nivel

- gerencial (aquele que faz fazer) e o nivel operacional (o que faz).
Ao nivel estratégico cabe a formulacdo das diretrizes anterior-
mente estabelecidas.

c.2. controle — que consiste no estabelecimento de um sistema
de informacdes de acordo com a estrutura de execugao do pro-
jeto, tal que permita um acompanhamento, analise e correcio
sistem4atica a fim de manter o projeto atualizado face as diretri-
zes e objetivos a alcangar.

Atinge-se assim a fase de operacdo (output) do projeto, que
vai corresponder objetivamente & etapa produtiva do processo,
podendo-se concluir que toda etapa de implantacio e consolida-
¢do de um sistema de producao (administracdo da producdo) re-
sulta do desenvolvimento de um projeto (administracio de pro-
jetos), que tem na primeira o seu produto final.

Figura 1
Caracterizacdo sistémica de projetos
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Assim, resumindo, dentro de uma visdo mais moderna e sisté-
mica, projetos sdo sistemas finitos, complexos, nédo-homogéneos
e nao-repetitivos, considerando o prazo, o pregco (orcamento), a
performance (desempenho técnico) e o perigo (risco) como seus
termos de referéncia. Considerando-se ainda a politica adotada,
teremos, juntamente com os quatro termos de referéncia anterio-
res, cinco pardmetros de referéncia que formam a chamada “Regra
dos 5P’s” (em termos de um projeto) ou seja, cinco indicadores
permanentemente presentes em qualquer projeto, cuja otimizacao
é sempre desejada.

Tal colocacdo da concepcdo de projetos encerra e integra, de
fato, inumeras outras que se podem apresentar como seus cOro-
larios, correspondendo, ao mesmo tempo, a defini¢cdes parciais:

® conjunto de acdes e recursos para a consecucdo de objetivos
concretos, perfeitamente especificados, e destinados a gerar be-
neficios;

® menor unidade de um plano ou programa, passivel de identi-
ficacdo, implementacdo e avaliacdo independentes (inferindo-se,
daqui, ser o projeto a unidade basica de racionalidade o que,
sem uma tentativa de estabelecer rigidez de hierarquia, induz a
considerar o plano como um coletivo de programas e este, por sua
vez, como um coletivo de projetos);

® processo continuo e alimentado a partir da conjugacgéo e
transformacao de necessidades, diretrizes, recursos e restricées
e que oferece, como produtos, novas necessidades, diretrizes, re-
cursos e restricoes.

Todo projeto exprime assim um ciclo de vida que pode ser
apresentado como elemento de entrada a um ciclo de produgéio,
cujas diferenciacdes basicas sdo:

a) os projetos caracterizam-se por serem finitos, o que nio ocor-
re dentro da mesma dimensdo com os sistemas de producdo, ja
que sua caracterizacdo temporal se constitui em um elemento
meramente convencional;

b) na mesma ordem de idéias, os projetos ndo sdo repetitivos.
Em um sistema de producdo, os ciclos produtivos s@o definidos
em funcio de semelhancas e analogias que permitem caracterizar
sua repetitividade.

Verifica-se, assim, que um “ciclo” de projetos se caracteriza
a partir de um fato gerador, que pode variar desde uma simples
idéia a uma decisdo consegiiente de estudos altamente sofistica-
dos, por um processo de gestagido gradual, em que se observa uma
formulacio progressiva, e que a partir de sucessivas decisbes evo-
luem no sentido de um processo de implementacdo que busca
uma opera¢io “em regime” (isto é, um sistema de producdo, um
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sistema operacional). De acordo com os conceitos emitidos pelo
ED1, Economic Development Institute), sendo o projeto um sis-
tema destinado a gerar beneficios, é na fase operativa, j4 tipica-
mente de producgéo, que esses beneficios passardo a ser observa-
dos pelo menos em aspectos mais tangiveis e diretos.

Figura 2

As “fases” de projeto e de producgdo, com a caracterizacdo de
seus componentes bdsicos.
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A inexisténcia de terminologia uniforme gera, normalmente,
certa confusdo na interpretacdo dos conceitos. Em sentido estri-
tamente econémico, por exemplo, a vida util do projeto procura,
realmente, considerar o periodo efetivo de prestacdo de servicos
das unidades produtoras geradas. E um fator basico na avaliacédo
dos beneficios gerados pelo projeto, permitindo que se definam
alternativas tecnolégicas e operacionais de cunho diverso. As
idéias normalmente associadas & formulacio, viabilidade, anilise,
implementacdo, implantacao (esses dois Ultimos termos incrivel-
mente confundidos na maior parte da literatura mais recente
sobre o assunto), chegam a ser contraditérias. A idéia de estan-
queidade entre as mesmas é, também, freqiientemente considera-
da, o que denota falta de visdo sistémica e nfo-compreensdo da
dindmica de um projeto. :

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), face a
este problema de padronizacdc de termos, realizou no Clube de
Engenharia do Rio de Janeiro, em 1972 e 1973, dois Semindrios
sobre Normalizacdo em Sistemas e Informética, nos quais se des-
taca a conclusido de que ‘“as sugestdes e comentérios relativos aos
aspectos de normalizacdo aplicdveis ao processo decisério, & visédo
conjunta da administracdo da producdo e administracdo de pro-
jetos,- & utilizacdo corrente dos modelos de diferenciagdo e inte-
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gracdo, & gestdo dos sistemas, ao exame do carater de amplitude
e generalidade das técnicas de quantificagdo, e ao efetivo funcio-
namento dos chamados sistemas integrados de informacao devem
ser objeto de novas discussoes e estudos, em virtude de apresen-
tarem amplo carater especulativo e varios componentes subjetivos.
Conclusdes mais definitivas sobre tais temas transcendem aos ob-
jetivos e conseqiientes possibilidades do presente Seminario”. Para
efeito destas notas, consideram-se os conceitos nelas adotados, em
carater experimental.

1.3 Conclusao

Os temas “projetos multinacicnais” e “empresas multinacionais”
caracterizam-se quanto a suas inter-relagdes, por uma nao-existén-
cia obrigatéria de linearidade. Empresas multinacionais desenvol-
verao projetos que, em sua maior dimenséo, serdo sempre multina-
cionais. Projetos multinacionais, por seu turno, tanto poderéao, como
nao, extrapolar dos limites de empresas multinacionais, j4 constitui-
das ou montadas em funcdo de projetos especificos. Este artigo pre-
tende, a partir dos conceitos mais gerais e recentes da chamada
“tecnologia de projetos”, aqui apresentados, caracterizar os proje-
tos multinacionais como situacdes tipicas e correntes de mul-
tiprojetos, aos quais se aplicam principios tedricos, em pro-
cesso ja gradual e crescente de estabilizacdo e congruéncia, bus-
cando, assim, oferecer alguma base metodolégica 4 sua aborda-
gem.

O presente trabalho nio define ou explicita idéias j& consagra-
das ou em processo adiantado de sedimentacéo, relativas ao trata-
mento sistémico de projetos e sua instrumentalidade. Além disso,
a maijor parte das idéias aqui apresentadas reflete a experiéncia
pessoal do Prof. Moysés Jacob Lilenbaum, no desenvolvimento
pratico das mesmas, em varias e sucessivas aplicacbes. Acrescen-
te-se que a maior parte dessas idéias foi objeto de relatério por
ele encaminhado & direcdo da Escola Interamericana de Adminis-
tracdo Publica da Fundagdo Getulio Vargas, em novembro de 1972,
quando coordenador da Area de Analise de Sistemas e Administra-
¢do de Frojetos, correspondendo a presente versao a pouco mais
que mera atualizacdo dessas mesmas idéias, as quais estdo desen-
volvidas de uma forma mais sistematica e objetiva no trabalho em
pauta.

2. A posicéo dos projetos em um contexto de desenvolvimento

Projetos estdo sendo executados em todas as industrias, nos negoé-
cios € nas agéncias governamentais. Eles s@o esforgos tnicos e
-complexos para produzir resultados especificos numa determina-
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da época, de acordo com um dado orcamento, atravessando varias
linhas funcionais e estruturais da organizacdo, néo representando
repeticoes totais de esforcos anteriores.

Administrar projetos — atingir os resultados especificos, pon-
tualmente e conforme o orcamento — é um verdadeiro desafio.
Poucas empresas estdo satisfeitas com seu desempenho em relacgao
ao problema, face a dificuldades compreensiveis, pois administrar
projetos é diferente de administrar unidades organizacionais esta-
veis. A administracdo de projetos exige enfoques especiais e ins-
trumentos de geréncia, além de qualificacbes em duas areas basi-
cas:

® capacitacdo em administragdo de projetos (o gerente de pro-
jetos);

® capacitagao para operar e desenvolver os sistemas que apdiam
o gerente de projetos.

Com habilidade, o gerente de projetos deve associar, aos ele-
mentos relativos a sua tecnologia, razoavel conhecimento da ins-
trumentalidade e grande honestidade profissional, para poder
utilizar os recursos disponiveis da melhor maneira possivel. A sua
participacdo néo se limita ao desenvolvimento da implantac¢do do
projeto; ele precisa tomar posi¢cdo quanto aos estudos prévios de
financiamento e opinar sobre os componentes tecnologicos e as
implica¢des sociais, politicas e econdmicas do projeto. Ele é o res-
ponsavel direto pela conjugacdo e compatibilizacdo de prazos,
custos e riscos minimos e por padrées maximos de desempenho
(qualidade) e produtividade.

A elaboracgao simplista de um projeto ndo pode resultar, para o
empresario ou o administrador publico, apenas em. maiores difi-
culdades encontradas na obtencdo de seus financiamentos. Nos
paises em desenvolvimento, onde o capital é escasso, a elaboracgio
prévia de projetos equilibrados é talvez a melhor arma para pre-
venir e evitar a perda de recursos também escassos.

Observe-se que a apreciacdo critica de processos integrados de
planejamento, programagcao, coordenacdo e controle com a conju-
gacdo de aspectos estruturais, especialmente financeiros, e de
desempenho, facilita o estabelecimento de critérios para a avalia-
¢do de performance.

Além disso, todo sistema de avaliacdo deve procurar refletir,
de forma fiel e tanto quanto possivel imparcial, as caracteristicas
bésicas dos processos a que se refere. As maiores dificuldades que
se apresentam séo, geralmente, relativas aos parametros que se
podem adotar, suas escalas de referéncia, a adequacido dos instru-
mentos de medida e, finalmente, a forma, oportunidade e freqiién-
cia de sua aplicacdo. Deve-se, a0 mesmo tempo, procurar evitar
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casos de superposicao e intercessao que conduzam a distor¢es em
sua interpretacéo. E necessirio que se separem os aspectos relati-
vos a objetivos, métodos, recursos e resultados.

Quando o que se objetiva é apresentar uma visao geral de fun-
coes e procedimentos, no sentido de fornecer subsidios que permi-
tam conduzir 4 aceleracdo do processo de desenvolvimento, é de
todo indispensavel que os elementos de informacao a serem forne-
cidos se localizem e integrem no conjunto, de forma coordenada e
harménica.

Assim, o projeto pode e deve ser tratado como um sistema, de
acordo com as modernas concepces administrativas, e um dos
pontos basicos de referéncia do seu estudo é permitir a abordagem
das politicas de desenvolvimento dos planos de acdo a partir do
conceito de multiprojeto.

Deve-se entender o projeto como uma etapa no processo de de-
senvolvimento no qual tém énfase os métodos de coordenacgdo e
controle e a fase de implantacao.

Seu tratamento sistematico e a compreensao de sua importéncia
no processo de desenvolvimento se constituem em experiéncia re-
cente, carecendo, por isso mesmo, de metodologia especifica. Nas
areas classicamente caracterizadas como de elaboracao e analise
de projeto, vém, pouco a pouco, sendo superadas as deficiéncias
existentes, com o treinamento e aperfeicoamento continuos de
pessoal especializado, apesar de existirem distor¢des como as ja -
apontadas.

As funcgbes de coordenacdo e controle, entretanto, caracteri-
zam-se por uma ag¢éo ainda incipiente e empirica, o que se reflete,
de forma negativa, nos trabalhos de implementacao. As falhas
operacionais que se tém verificado afetam, sensivelmente, tanto
as entidades de financiamento como os dOrgdos responsaveis pela
execucgao.

A area especifica da administracio de projetos permanece, ain-
da, em razoavel estagio de empirismo, com desenvolvimento e ab-
sor¢ao muito lentos da tecnologia que lhe é apropriada. O probile-
ma ¢ identificado como um dos grandes pontos de estrangula-
mento do processo de desenvolvimento socioecondémico, dai decor-
rendo, nos projetos financiados, uma sucessdo de atrasos e desper-
dicios que atingem nao s6 os mutuarios como também os proprios
orgaos de financiamento.

As agéncias financeiras sentem a necessidade de maior capaci-
tacdo institucional no que diz respeito ao controle da execucgao de
projetos, tanto como instrumento de decisdo corretiva e critério
de reavaliacao da aplicacdo de recursos, como para o eventual asses-
soramento aos empresarios. Estes, por seu turno, frente a respon-
sabilidade pela administra¢do de projetos cada dia mais complexos,
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carecem da tecnologia moderna — j& incorporada nos centros
mais avancados — para auxilida-los na otimizacao de seus prazos,
custos, desempenhos e riscos.

O que se deseja é a crescente capacitacdo de pessoal para as
funcgoes de planejamento, programacao, coordenac¢do e controle,
nao s6 de projetos especificos, como também de projetos multiplos.
A consolidacdo e sedimentacdo da experiéncia acumulada se tra-
duzira no continuo aperfeicoamento de métodos de trabalho e de
multiprojetos, na definicdo de critérios cada vez mais aplicaveis a
realidade operacional que enfrentamos.

Por outro lado, a observagdo das caracteristicas proprias, ine-
rentes a grupos e categorias especiais de projetos como, por exem-
plo, os referentes a transporte, agropecuaria, saneamento, energia
e desenvolvimento urbano, entre outros, vai permitindo a busca e
a identificacdo de metodologias especificas dessas areas setoriais,

Apesar das controvérsias existentes quanto & melhor metodolo-
gia de planejamento, verifica-se estarem todos de acordo quanto
a serem os projetos os efetivos agentes da implantacgéo de qualquer
trabalho de planejamento.

3. Multiprojetos, projetos integrados e o conceito de integragéo

Um conceito que deve estar sempre presente é o que se refere a
integragdo, entendida como a associagéo Otima dos componentes
(ou fatores) de sistemas que apresentem processo de a¢gao comum.
A idéia de integracdo é diversa da de simples soma, que corres-
ponde & mera justaposicdo de elementos; na integragdo, conside-
ram-se as possibilidades de aglutinacédo, a qual deve ser obtida a
partir de um processo de diferenciacdo e/ou dissocia¢do prévia de
componentes, até ao nivel adequado & sua compreensao. ‘

Com relacdo ao planejamento, implementagdo e avaliacdo de
sistemas integrados, devem ser observadas sua simultaneidade e
interdependéncid, isto é, embora elas se sucedam, ndo é necesséria
a conclusao de uma fase para que se processe a seguinte. Quanto
major a simultaneidade entre as acoes interdependentes, tanto
mais se caracterizara uma situacdo de acdo planejada; da mesma
forma, quanto melhor a associa¢do entre componentes e agoes
do(s) projeto(s), maior serd o grau de integracdo apresentado. A
integracao deve, pois, ser compreendida como um processo conti-
nuo, em que os bons resultados serdao alcancados por aproxima-
¢oes sucessivas.

A partir do estabelecimento e/ou identificagdo de diretrizes (de-
claracio de doutrinas), obterse-4, através de maior especificacio,
a identificacdo ou o estabelecimento de objetivos concretos, asso-
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ciados, portanto, a elementos de quantificacdo. As metas, que po-
dem ser coneebidas como objetivos bem mais especificos, parciais,
conduzindo ao objetivo global, podem caracterizar-se por indica-
dores que evidenciam a sua quantificagdo, isto é, o grau de aten-
dimento e/ou aproximacgdo face aos padroes e normas estabelecidos.

Se a integracdo dos recursos para o desenvolvimento de um pro-
jeto individual, unitario, no que tange a planejamento, programa-
cdo, coordenacdo e controle, apresenta sérias dificuldades, encon-
trando-se ainda em estagio de desenvolvimento, menos ainda aper-
feicoada esta a administragdo de projetos simultineos, de varia-
dos valores, duragdo e complexidade; e isto esta-se tornando cada
vez mais importante, tendo em vista o grande numero de projetos
orientados por contratos e o efeito do crescimento tecnolégico sobre
a necessidade de novos produtos (bens e/ou servigos) para ampliar
a faixa de mercado da escolha dos mesmos. E este meio-ambiente
de projetos simultdneos é comum tanto na industria como no co-

*meércio, na agricultura, nas empresas de prestacdo de servigos e no
governo, de modo geral; as complexidades de geréncia, apresenta-
das, compdoem devido & concorréncia entre os projetos para a
obtencao dos recursos e atencao da geréncia, com o propésito de
correlacionar os objetivos de um projeto individual com os objeti-
vos globais da organizagao.

A func¢iao do administrador envolve, portanto, naturalmente, a
administracio de projetos, no que se refere a progndstico das exi-
géncias de recursos e identificacdo da escassez critica, e dai a dis-
tribuicdo dos recursos limitados através dos varios projetos sob
sua responsabilidade. Como os recursos sdo escassos € 0s sistemas
néo existem isolados, cabe a utilizacdo dos mesmos recursos por
diferentes projetos e, as vezes, até mesmo de certas agdes que sdo
comuns, no seu todo ou em parte, a mais de um projeto. Um trata-
mento aplicado simultaneamente a varios projetos, procurando
harmonizar tais coincidéncias, minimizando conflitos, e deles re-
tirando o melhor proveito sem prejuizos das caracteristicas indi-
viduais especificas de cada projeto isolado, d4 origem a um con-
ceito relativamente novo: o projeto multiplo ou, como se tem pre-
ferido considerar, o multiprojeto. A idéia difere, fundamentalmen-
te, da de programa visto como o projeto integrado, em que se cria
um projeto maior, e a partir dele se caracterizam os subprojetos
ou projetos especificos derivados: é uma integracdo de projetos
a priori, onde se verifica uma integracdo vertical, de cima para
baixo, visando prioritariamente os objetivos, de tal forma que os
subprojetos sdo for¢ados a se acomodarem aos objetivos do con-
junto. Assim sendo o projeto integrado é um sistema no qual os
subprojetos séo os subsistemas, que por sua vez podem ser divididos
em projetos menores, todos interligados para formar um todo.
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3.1 Os mulliprojetos — Consideracbes especificas

No multiprojeto, as diretrizes gerais vém do nivel superior, mas a
harmonizacéo é feita a partir dos prOJetos unitéarios, aplicando-se,
a partir dai, ao multiprojeto, os varios tratamentos adotados com
relacdo aos projetos especificos. A integracdo é predominante-
mente horizontal: os projetos isolados sofrem uma integracéo
a posteriori existindo, portanto, areas em conflito no que tange
a recursos, problemas administrativos e até mesmo fisicos.

Figura 3
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A distin¢io que se possa, assim, fazer entre programas e mesmo
planos e os multiprojetos, é bastante sutil. Cada multiprojeto
pode apresentar varias caracteristicas de um programa ou plano.
Cada programa ou plano que se considere pode incluir um, mais
de um, ou mesmo nenhum multiprojeto. Esclareca-se mais uma
vez que se est4 considerando o programa como um coletivo de
projetos e plano como um coletivo de programas, sem quanuer
preocupacdo em estabelecer cronologias.
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Figura 4
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Veritica-se, assim, que a consideragao dos projetos aparece como
importante base de referéncia na busca de utilizacdo integrada
dos recursos disponiveis e, portanto, a nao ser por questoes de
amplitude e especificagdo, podemos aplicar a4 administraco de pla-
nos e programas 0 mesmo tratamento, logo, os mesmos instru-
mentos que os usados na administra¢do de projetos. E esta conta
com uma instrumentalidade das mais razoaveis para sua efetiva-
cdo em padroes coerentes e compativeis com os desejados. A dis-
tingdo béasica que se podera observar sera, possivelmente, a maior
parcela politica que comparece nos programas e mais ainda nos
planos; e, observando-se que os planos, em seu estagio-limite, sdo
pouco mais que diretrizes ou formulag¢des politicas, cabe, como
extrapolacdo, imaginar que os mecanismos de administracdo de
projetos se apliquem, devidamente adaptados, & administra¢do das
politicas. Sera, talvez, uma abordagem da administragdo para o
desenvolvimento, que se poderé considerar excessivamente pragma-
tica, jJ4 que intimamente preocupada com os aspectos operativos
e de execucdo.
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A moderna abordagem dos projetos, portanto, facilmente se
transfere a planos e programas, devendo ser observada a universa-
lidade de consideragOes sobre sua fundamentac¢do, instrumentali-
zacio, operacionalizacdo e aplicagdo.

Concluimos, assim, que os projetos néo se constituem em uni-
dades de acdo isolada; sua consideracdo individualizada tem por
finalidade, apenas, facilitar sua abordagem e tratamento. E indis-
pensével considerar as multiplas inter-relagées de um projeto com
outro, a possibilidade de utilizacdo de recursos comuns, a integra-
¢do de suas acles etc. Trata-se, realmente, de mera aplicacdo do
conceito sistémico de projeto: cada projeto é um subsistema, de-
vendo-se observar, no processo de integracao, as interfaces existen-
tes, correspondendo, quase sempre, a agées ou recursos comuns e,
portanto, & constante preocupa¢ao de minimizar as areas confli-
tantes correspondentes. O sistema maior, obtido a partir da inte-
gracao dos subsistemas (projetos especificos ou individuais), cons-
titui também um projeto, que observa e preserva vérias das caracte-
risticas especificas de cada projeto componente. Esse projeto maior,
resultante desse processo de integracdo, é o chamado multiprojeto.

O processo de administragao de multiprojetos representa o mais
alto grau de complexidade e sofisticagdo da chamada tecnologia
de projetos. Representa um processo de integracdo simultanea-
mente horizontal e vertical que se reveste, conceitualmente, de
inimeros pontos em comum com a administra¢cdo por objetivos:
respeita o projeto como unidade operacional bésica e procura oti-
mizar os resultados globais a partir da associagao dos resultados
individuais, obtidos ao nivel de cada projeto. Requer, assim, um
modelo organizacional flexivel que garanta um alto grau de des-
centralizac¢éio; o apoio de um sistema de informacoes correto, opor-
tuno e eficiente para oferecer condi¢coes a uma rapida atualizacéo
programatica; uma orientacdo politica, atuando de cima para
baixo, para garantir coeréncia as acdes que se desenvolvem, pre-
servando os fins ultimos que se buscam e uma integracdo dos
meios, de baixo para cima, exercida a partir dos projetos, que
garantira a preservacdo da eficiéncia do sistema.

Assim sendo, o projeto individual nao se constitui, formalmente,
em uma unidade organizacional. Sua gestdo poderi exercer-se
através de qualquer das abordagens ja consagradas no tratamen-
to de projetos, variando em func@o do grau de autoridade delega-
do ao gerente do projeto:

1. o acelerador do projeto (também chamado ativador), tipo
que nao recebe praticamente nenhuma autoridade. Dispde, para
a consecugao de seu objetivo, apenas de seu poder de persuasdo;
trata com todas as pessoas envolvidas no projeto, procurando ace-
lerar as atividades necessarias e informando ao seu superior, a
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quem se reporta, sobre o andamento do projeto. Assegura a uni-
dade de comunicacéo;

2. o0 coordenador de projeto recebe autoridade para atuar in-
dependentemente sendo, portanto, responsavel pela execucdo do
projeto. Executa o seu trabalho mediante decisdes e acdes mutuas,
ndo fazendo uso de sua autoridade. Assegura a unidade de con-
trole (conceito discutivel, principalmente quanto & terminologia);

3. o0 gerente de projetos (organizacdo do tipo matriz), recebe
autoridade de comando sobre as pessoas envolvidas no projeto que,
entretanto, subordinam-se hierarquicamente aos departamentos
funcionais a que pertencem. Assegura a unidade de direcéo (con-
ceito igualmente discutivel);

4. o0 gerenile geral de projetos (organizacio em forca-tarefa),
recebe autoridade e responsabilidade totais sobre tudo o que en-
volve o projeto. Todas as pessoas envolvidas no projeto reportam-se
a ele através da estrutura organizacional. Assegura a unidade de
comando.

Apenas os dois ultimos tipos constituem verdadeiros gerentes
de projetos. Aos dois primeiros tipos néo é delegada a necessaria
autoridade para que possam conduzi-lo & sua conclusio satisfatoria.

A nivel de multiprojeto, a exemplo do que ocorre com um pro-
jeto individual, caberd a ado¢do de diferentes estratégias organi-
zacionais, em funcdo das condicOes especificas que se observem.

4. Multiprojetos no contexto empresarial

J4 se caracterizaram empresas com sistemas nao-finitos, gerado-
ras de beneficios a partir da transformacio permanente de insu-
mos em produtos (bens ou servigos). Dentro desse conceito, toda
empresa desenvolve um sem-numero de projetos que se integram,
sendo valido o tratamento da empresa como um multiprojeto. Tal
concepcdo nada apresenta de inédito. Toda a estrutura programé-
tica de um sistema, identificando, ao nivel de seus planos, anuais
ou plurianuais, programas e projetos, reflete tal abordagem. A
nao ser por diferencas terminoldgicas, 0 que se processa na ope-
racionalizacéo de tal procedimento é:

a) identificacdo de objetivos globais, associados a indicadores e
padrdes de mensuracio;

b) caracterizacdo de objetivos especificos;

c) definicdo, por objetivo especifico, de um ou mais projetos;

d) estabelecimento, por projeto, dos respectivos agentes, ativida-
des, propésitos, recursos e processo;
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e) integracdo, parcial e progressiva, desses projetos, em fungéo
da simulténea otimizacdo de propésitos (condicoes de eficécia) e
processos (condicoes de eficiéncia) o que conduz a uma crescente
efetividade 7 a nivel global.

Os presentes -passos tém seu desenvolvimento e manipulacio
facilitados pelo emprego do instrumental de apoio representado
por praxeogramas, estruturas analiticas, sistemogramas e matri-
zes e de mensuracao dos atributos (estes ultimos permitindo, pela
sua quantificacdo, identificar os valores 6timos-de trabalho).”

5. Projetos multinacionals

Podem-se utilizar diferentes critérios para a identificacdo de pro-
jetos multinacionais. Uma constatacido quase imediata é a relativa
independéncia entre projetos e empresas multinacionais: os pri-
meiros independem, para sua existéncia auténoma, das segundas;
estas, quase sempre, utilizam-se daqueles, embora em carater nao
exclusive. Isto quer dizer que os dois tépicos sdo .de abordagem in-
dependente, o que justifica certas contradi¢oes quanto as conclu-
sOes a que se pode chegar no exame especifico e isolado de cada
um deles.

Em termos conceitualmente rigidos, podera ser identificado como
multinacional todo projeto que envolva agentes (ou agéncias) de
mais de um pais; ou que mobilize recursos de varios paises; ou
cujas atividades se desenvolvam de forma a afetar a mais de um
pais; ou (0 que serd mais abrangente e correto, tanto em termos
econdmicos como sociais e politicos) cujos propésitos afetem mais
de uma nacdo. Assim sendo, na definicdo de qualquer projeto ve-
rifica-se que duas consideracoes basicas, drea de influéncia e hori-
zonte de tempo, serao fundamentais para a caracterizagdo da mul-
tinacionalidade de um projeto.

O que usualmente se observa, contudo, é que os aspectos politi-
co-institucionais predominam e chegam, mesmo, a ser exclusivos
na definicdo da multinacionalidade de projetos. O problema vem
preocupando intimeros grupos que se dedicam a examinar o as-
sunto como, por exemplo, a Upadi — Unido Panamericana de As-
sociacbes de Engenheiros — que desenvolve, ja ha alguns anos,
estudos especificos sobre a matéria, havendo, inclusive, constituido
comité especifico para tal fim.

Aspectos eminentemente operacionais, vinculados & multinacio-
nalidade quanto a atividades e/ou recursos serdo, sempre, de aph-
cacdo duvidosa e polémica. O cardter juridico, com o envo_lvimento

7 Entende-se aqui, por efetividade, uma segunda dimensfo de eficéicia
em que jia se observam niveis satisfatérios de eficiéncia.
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politico e institucional de um segundo pafs, necessita, normalmen-
te, estar presente em qualquer empresa multinacional. Finalmen-
te, o respeito a consideracoes de ordem teleolégica (finalistica), em
que propésitos especificos de cada pais se observem, vai, gradati-
vamente, ganhando corpo e tende a crescer de importéncia na
correfa identificacdo da multinacionalidade de um projeto.

6. Comentérios finais

Como conclusdo ou, talvez, como novas perplexidades, podemos co-
locar alguns pontos a ponderar e analisar para melhor definicdo
da questao:

® projetos multinacionais sdo, em ultima esséncia, multiprojetos,
nfio apresentando, quanto a seus aspectos metodolégicos, quaisquer
diferenciacoes especificas. Aplica-se, assim, aos mesmos, toda uma
instrumentalidade que vem sendo gradativamente consagrada e
consolidada;

® um projeto sera ou ndo multinacional em funcao dos critérios
especificos de avaliacdo que sejam utilizados para sua caracteriza-
¢ao, principalmente os relacionados & sua area de influéncia e seu
horizonte de tempo;

® o3 aspectos politico-institucionais néo sdo exclusivos na defini-
¢do do grau de amplitude e abrangéncia de um projeto multina-
cional, cabendo, principalmente, a consideracdo de seus propésitos
e, em conseqiiéncia, de beneficios e custos envolvidos;

® a avaliacdo de projetos multinacionais apresentara, como ocorre
com qualquer multiprojeto, diferencas de enfoque conseqiientes ao
nivel em que sejam processados;

® a administracdo de empresas multinacionais poderé utilizar,
como abordagem metodoldgica, o tratamento por multiprojetos, sem
gue isto implique qualquer envolvimento ou comprometimento es-
pecifico.

Summary

Multinational projects

The article’s central concern is the conceptual and methodological char-
acterization of the multinational projects in the context of project
administration.

The authors first examine the relationship between projects and multi-
national corporations. They conclude that the relationship is non-linear;
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projects drawn up by multinational corporations are not always multl-
national projects, although they generally are; similarly, multinacional pro-
jects may go well beyond the bounds of multinational corporations. Start-
ing with this distinction, and keeping in mind the relevance of project
administration in a developmental context marked by a very considerable
scarcity of resources, the authors then search for a conceptual identifi-
cation of such multinational projects and a methodology which corresponds
to their administration. They conclude that these multinational projects
can be considered multiple projects, although they do not as a result con-
stitute a separate type of project.

These multiple projects are, however, analytically and methodologically
distinct the traditionally established view of integrated projects: while
the idea of an integrated project comes from a conception of a priord
integration of subprojects in relation to a larger project, multiple projects
(also called multiprojects) are examples of the a posteriori, and therefore
horizontal, integration of isolated projects, in relation to a broader program
or plan. In methodological terms, isolated projects as well as the programs
and plans of a multiproject can be treated equally, and therefore the
same instruments used in the traditional administration of projects are
applicable.

According to the authors, the challenge of developing criteria for the
administration of multinational projects (understood to mean multi-
projects) lies in the fact that such projects will involve many more
political considerations, especially at the stage when plans are drawn up;
these considerations must be dealt with along with the basic mechanisms
of project administration. This challenge may lead to an administrative
approach aimed at development; such an approach would be fundamen-
tally pragmatie, since it would be intimately concerned with questions
of operation and execution.
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