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Resumo

Apresentar um artefato tecnolégico (framework), como resultado de um experimento, suportado pela combinagéo de teorias e,
desenvolvido para que possa ser utilizado pelos praticantes de gerenciamento de projetos, no sentido de definir as estruturas
organizacionais dos projetos, as préticas gerenciais e os modelos relacionais dos envolvidos durante o ciclo de vida dos projetos, para
se aumentar a percepcdo de sucesso. Utilizando os conceitos dateoriada CLT (Construal Level Theory), que explicita que as distancias
psicol dgicas afetam o comportamento, a percepgao e o julgamento dos individuos submetidos a elas, buscou-se, através da realizagdo
de um experimento, a relacdo causal entre distancias psicoldgicas e a percepcao de sucesso em projetos. Uma forma de verificar a
validade do framework foi através de uma andlise retrospectiva, de um caso real de ata relevancia, que contemplou as dificuldades
enfrentadas pela Boeing durante o projeto de desenvolvimento de sua inovadora aeronave, o 787 Dreamliner. Bem-sucedido no seu
final, este projeto sofreu grandes atrasos, provocou custos excessivos, além de prejuizos ao ativo intangivel da Boeing. Verificou-se que
a aplicacdo dos preceitos da CLT reverteu o quadro cadtico experimentado no projeto e, foi fundamental para vencer os desafios
(problemas) e ter o projeto concluido com éxito.

Palavr as-chave:Boeing 787 Dreamliner; Gerenciamento de Projetos; Distancia Psicoldgica; Construal Level Theory
Abstract

Present a technological artifact (framework), as a result of an experiment, supported by the combination of theories and developed so
that it can be used by practitioners of project management, in order to define the organizational structures of projects, management
practices and models relationships of those involved during the life cycle of the projects, in order to increase the perception of success.
Using the concepts of the theory of CLT (Constructal Level Theory), which explains that psychological distances affect the behavior,
perception and judgment of individuals subjected to them, we sought, through an experiment, the causal relationship between these
distances. psychological distances and the perception of success in projects. One way to verify the validity of the framework was
through a retrospective analysis of areal case of high relevance, which included the difficulties faced by Boeing during the
development project of its innovative aircraft, the 787 Dreamliner. Successful in its end, this project suffered major delays, caused
excessive costs, in addition to damage to Boeing's intangible assets. It was found that the application of CLT precepts reversed the
chaotic situation experienced in the project and was fundamental to overcome the challenges (problems) and have the project
successfully completed.
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SO FAR AWAY FROM ME....... BOEING - QUE VOO FOI ESSE?

1 Introdugéo

A Boeing anunciou em 26 de setembro de 2011 a entrega de sua primeira unidade do
787 Dreamliner a All Nippon Airways. Esse evento ocorreu quase 40 meses depois do
planejado originalmente, ap6s uma longa série de atrasos inesperados. O custo real do projeto,
inicialmente estimado em cerca de US$ 40 bilhdes atingiu cifras maiores que o dobro da
estimativa original. Além de se extrapolar dramaticamente os custos do projeto, a Boeing teve
que arcar com bilhGes de ddlares em multas por atraso nas entregas das aeronaves (Mecham,
2011). A razdo das elevadissimas multas é que a receita gerada por metro quadrado de um avido
é cerca de 600 vezes maior do que a dos imdveis mais caros dos Estados Unidos. Portanto, o
sucesso ou fracasso de um produto na industria da aviacdo afeta drasticamente ndo apenas a
empresa que o projeta e fabrica, mas também vérias outras empresas aéreas e dependentes de
voos em todo o mundo (Barratt & Dowd, 2006).

A viséo da Boeing para o 787 Dreamliner era de um dos avibes comerciais mais
avancados ja construidos e um dos mais eficientes para operar. Os problemas de atraso nas
entregas e no inicio do servico foram particularmente preocupantes para uma corporagdo como
a Boeing, que é altamente conceituada e considerada lider na industria aeroespacial e, uma das
fabricantes de aeronaves mais experientes do mundo (Barratt & Dowd, 2006).

A abordagem utilizada no desenvolvimento deste artefato tecnologico, explicitou a
relacdo causal entre a percepcdo de sucesso em projetos e as distancias psicologicas
experimentadas pelos envolvidos no projeto, conforme preconizado na CLT. A concluséo final
e dramaticamente simples é que os atrasos no projeto e, 0s enormes prejuizos motivados por
inimeros problemas da Boeing poderiam ter sido minimizados, se ndo evitados, durante todo o
ciclo de vida do projeto, se 0s seus gestores conhecessem 0s efeitos causados pelas distancias
psicolégicas no comportamento, interpretacéo, avaliacdo e relacao entre as partes interessadas.

A CLT explicita que individuos submetidos a diferentes distancias psicologicas sao
afetadas pelo nivel de interpretacdo que esta distancia provoca. A medida que a distancia
psicoldgica aumenta, as interpretacdes se tornam mais abstratas, sendo que o aumento do nivel
de abstracdo aumenta as distancias psicolégicas em relacdo aos que os envolvidos imaginam.
A medida que a distancia psicoldgica diminui as interpretacdes se tornam mais concretas. Isto
significa que os diversos niveis construtivos expandem e contraem o horizonte mental do
individuo. A previsdo, a avaliacdo e a acdo sdo resultantes da interpretacdo dos individuos
envolvidos. Portanto, as diferentes distancias do fato, da ocorréncia influenciam como esses
resultados sao medidos ou avaliados. Assim, a distancia psicologica influencia a representacédo
e o0 julgamento (Liberman & Trope, 1998; Trope & Liberman, 2003).

Os proponentes da CLT (teoria das construcdes mentais), Trope e Liberman (2003,
2010) demonstraram que a forma como qualquer evento, ocorréncia, fato ou objeto é
interpretado depende da distancia psicoldgica entre o evento, 0 objeto, a ocorréncia e 0
observador envolvido. A relacdo entre distancia psicoldgica e nivel de construcdo mental,
embora tenha sua origem na psicologia (Trope & Liberman, 2003), possui uma abordagem
multidisciplinar, pois a mesma tem se mostrado importante em uma variedade de segmentos.

A CLT sugere que a distancia psicolégica se manifesta quando os individuos encontram
fatos, objetos e eventos que estdo distantes no espaco (distancia espacial ou geografica), no
tempo (temporal), quando ocorrem a outros individuos (distancia social) ou sdo improvaveis
de acontecer (hipotética). Essas quatro distancias psicologicas (temporal, geografica, social e
hipotética) levam a uma interpretacdo mais elevada na forma de representacfes mentais mais
abstratas, ou menos elevadas e mais concretas a depender do distanciamento e proximidade
(Trope & Liberman, 2010).



A construcdo mental de alto nivel promove a expansdo dos horizontes mentais dos
individuos, os suporta a conecté-los a seus objetivos mais amplos e distantes e, os auxilia a
ressaltar a relevancia de seus interesses no presente. Ja a construcao mental de baixo nivel, faz
com que os horizontes mentais dos individuos sejam encurtados, fazendo com que sua atengao
nas demandas ocorra nas circunstancias presentes, orientando os individuos para os objetivos
alcancaveis de forma imediata (Ledgerwood et al., 2010).

Neste estudo varios aspectos relacionados aos principais problemas do projeto do 787
Dreamliner sdo abordados, levando em consideracdo as caracteristicas iniciais estruturais do
projeto e, como 0s mesmos foram solucionados sob a dtica da CLT. O framework explicita
como se deve utilizar as distancias psicoldgicas em funcdo dos resultados do projeto que se
almejam e, como elas resolveram os problemas enfrentados pelo projeto do Boeing 787
Dreamliner e, dramaticamente expdes o fato de que se 0s gestores tivessem conhecimento dos
efeitos das distancias psicol6gica poderiam ter evitado os percalcos.

Sao demonstradas as principais razdes, sob a éticada CLT (distancias psicologicas), das
causas dos problemas, para em seguida, demonstrar como os problemas foram resolvidos,
igualmente sob a visdo da CLT e, dos efeitos das distancias psicolégicas.

2 Referéncia Tedrico

A Boeing Company iniciou a produgdo de aeronaves comerciais em 1957 com o modelo
707, que dominou o mercado por duas décadas. Para se manter lider no mercado, a Boeing
adota a visdo de que ndo deve esperar mais de 10 anos entre o langamento de dois modelos para
nédo perder a continuidade do processo de inovacao (Lind, 2006).

Em 2000, a Airbus anunciou o langamento comercial do super jumbo A380 e, em 2003
a Airbus sucedeu a Boeing como a maior empresa de avifes comerciais. Dadas essas
preocupacdes, a execucdo impecavel do programa 787 era uma necessidade competitiva vital
para a Boeing (Kane & Esty, 2001). Em Dezembro de 2002, a Boeing anunciou o projeto 787
Dreamliner, um avido supereficiente que voaria tdo rapido quanto os avides comerciais mais
rapidos existentes, que usaria 20% menos combustivel do que avides de tamanho comparéavel,
somente estes aspectos ja indicavam um grande avanco para a industria da aviacdo (Kotha &
Nolan, 2005). Para aumentar a eficacia do desempenho do 787 Dreamliner, foi proposto o uso
de bateria de ion de litio, com o objetivo de melhoria da qualidade de energia e a sua capacidade
de recarregar rapidamente (Denning, 2013).

O escopo principal do projeto contemplava melhorar a experiéncia de viagem de seus
passageiros, pelo redesenho da aeronave, aumentando a zona de conforto dos clientes. Isso fez
com que a estrutura do 787 Dreamliner fosse projetada para ser construida usando materiais
compositos (fibra de carbono e ceramicos). O objetivo era aumentar a umidade e a pressao na
cabine de passageiros, promovendo uma sensivel melhoria na experiéncia de voo (Tang,
Zimmerman & Nelson, 2009).

O projeto de construcdo do 787 Dreamliner elaborado pela Boeing propés uma cadeia
de suprimentos ndo convencional na industria de fabricacdo de aeronaves, com o objetivo de
minimizar o tempo de desenvolvimento dos tipicos seis para quatro anos, reduzindo assim o
custo de desenvolvimento de US$ 10 bilhGes para US$ 6 bilhdes. Isso tudo fez com que em 16
de novembro de 2008 a Boeing recebesse encomendas de 7 companhias aéreas que
representavam 895 unidades do 787 Dreamliner (Blake, 2010).

A estratégia de negocios formulada era inédita para a Boeing e, ndo estava de acordo
com o padrdo que ela utilizava, também se observou falta de comunicacdo com os fornecedores,
esses foram alguns dos principais motivos para 0 atraso na entrega do projeto (Tang,
Zimmerman & Nelson, 2009).



Trés desafios de integracédo distintos que a Boeing enfrentou e que estavam relacionados
com: a integracdo do projeto, integracdo da producdo e integracdo da cadeia de suprimentos.
Abordou estes desafios de integracdo estabelecendo um centro Gnico de suporte (atuacdo de
forma centralizada) tanto para os aspectos de TI, como das atividades realizadas pelos
fornecedores, pela engenharia de materiais e, usando seu poder de barganha, transferir para os
fornecedores o processo de mudangas. As ferramentas de integragdo empregadas foram
voltadas para dois objetivos principais: ganhar maior visibilidade das agdes e visibilidade das
redes de conhecimento entre as empresas parceiras, além de motivar os parceiros a tomarem
medidas que melhorassem essa visibilidade. (Barratt & Dowd, 2006).

A Boeing, no seu processo de manufatura, definiu que ocorreria conexdes com vérias
empresas em diversos paises, tais como: Canada, Australia, Japdo, Coreia do Sul, Espanha,
Franca, Suécia e Italia, conforme mostrado na figura 1. Esta configuracdo descentralizada e sem
a coordenacdo necessaria, aliado a falta de lideranca e, de uma atitude responsavel dos
fornecedores de primeiro nivel, levou aos mesmos a ndo desenvolverem os componentes ou
ndo tomaram providéncias para obter esses componentes dos fornecedores de segundo nivel,
provocando um enorme atraso em todo o processo, afetando a qualidade, o desempenho e, em
ultima analise, o cronograma e principalmente o custo (Sodhi & Tang, 2012).

Fingleton (2005) explicitou que ao terceirizar as asas do 787, a Boeing estava cruzando
um espago desconhecido, pois até entdo nenhum avido da Boeing jamais voou em asas
estrangeiras.

Figura 1: Lista dos paises participantes do projeto 787 Dreamliner
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Fonte: Kotha & Nolan (2005)

Fingleton estava questionando o julgamento da Boeing sobre a transferéncia de
tecnologia de fabricacdo de asas para os japoneses. Ele ainda afirmou que a fabricacdo de asas
é um dos subsetores mais avancados de uma das industrias manufatureiras mais avancadas
tecnologicamente do mundo. A Boeing respondeu a essa critica afirmando que quando da
construcao das asas do 787, ela ndo possuia as maquinas e ferramentas para construir a caixa
da asa com os compasitos de fibra de carbono que constitui a maior parte da asa (Pritchard &
MacPherson, 2005).

Conforme Pritchard e MacPherson (2004), a Boeing favoreceu as empresas japonesas
para grandes subcontratos, embora isso seja uma estratégia ldgica do ponto de vista financeiro,
uma desvantagem € que os subcontratados japoneses e/ou parceiros deveriam receber
conhecimento cientifico e técnico da Boeing, caso contrario, a estratégia ndo seria eficaz, como
se demonstrou.

Em outubro de 2007 a Boeing divulga seu primeiro atraso no projeto. A causa pode ser
definida como prosaica, elementar, pois os fornecedores dos fixadores ndo documentaram seu
trabalho adequadamente de acordo com o padréo das autoridades federais (Elahi, Sheikhzadeh,
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& Lamba, 2014). Aliado a isso, os principais sistemas da aeronave ndo foram instalados no
tempo proposto e vérias partes foram fixadas apenas por meio de fixadores temporarios. Foi o
primeiro de muitos eventos que atrasaram o plano em quase um ano e meio (Strugar-Jelaca &
Boljevi¢, 2016).

Um dos avancos tecnoldgicos do projeto 787 Dreamliner foi a bateria de ion-litio, que
foi encomendada de um Unico fabricante e, o projeto de desenvolvimento néo foi acompanhado
pela Boeing. A bateria fornecida apresentava inimeros defeitos, gerando grande quantidade de
calor, provocando descontrole térmico e problemas de incéndio. A primeira falha foi detectada
em 10 de novembro de 2013, em um voo da Japan Airlines. Isso obrigou as autoridades a néo
permitir voos do Dreamliner operados pelas companhias aéreas do Japdo. Tal fato provocou
custos excessivos e atrasos significativos (Williard et. al, 2013).

Como se isso tudo ndo bastasse, os engenheiros da Boeing ndo tinham certeza da
aprovacdo do uso da tecnologia de fibra de carbono e alguns componentes ceramicos para a
aeronave. A selecdo de materiais foi um aspecto importante por parte dos engenheiros, porque
se 0s componentes do avido fossem muito pesados, 0 avido ndo seria energeticamente eficiente,
0 que comprometeria um dos pilares do projeto que era a eficiéncia energética, que se pretendia
ter uma reducdo do consumo de combustivel em 20% em relacdo a outros avides do mesmo
porte, com capacidade de carga 45% maior devido ao peso reduzido de toda a aeronave, o que
resultaria em menor necessidade de reparos e um aumento de velocidade em 20% (Slayton &
Spinardi, 2016). Os componentes leves resultaram em falha na estrutura da aeronave, pois foi
descoberto que a estrutura da caixa da asa central era excessivamente leve e deveria ser
necessariamente mais forte para a estrutura robusta dos componentes da aeronave. Mais um dos
significativos motivos do atraso do projeto (Slayton & Spinardi, 2016).

Os percalgos terminaram? Nao.

Em 6 de setembro de 2008, ocorreu uma greve dos trabalhadores operacionais da
Boeing, para agravar a situacdo, outra greve, agora organizada pelo sindicato dos engenheiros
(SPEEA - Society of Professional Engineering Employees in Aerospace) em 10 de setembro de
2008 provocou significativos e impactantes atrasos (Tang, Zimmerman & Nelson, 2009). Tais
eventos foram estimados pela propria Boeing entre US$ 2,5 e US$ 3,0 bilhdes em 2008, além
do dano a sua imagem (ativo intangivel). Finalizando, uma extensa pesquisa sobre negocios
internacionais explicitou a dificuldade em integrar conhecimento entre o0s diversos
participantes, devido as diferencas locais e de cultura (Mudambi, 2011; Rugman, Verbeke, &
Nguyen, 2011)....N&o por acaso vemos aqui a manifestacdo dos efeitos das distancias
psicoldgicas geogréafica e social tratadas pela CLT.

3 Metodologia

A abordagem do presente estudo, que € um ensaio tedrico com aplicacGes praticas para
0s gestores de projetos, contemplou uma combinacdo de geracdo de teoria (Eisenhardt, 1989;
Langley, 1999) e elaboracdo de teoria (Lee, 1999). Baseado nas descobertas emergentes para
elaborar a relacdo causal do desempenho experimentado pelo projeto do Boeing 787 Dreamliner
com a CLT. Paraorientar nossa investigacdo, utilizamos uma estrutura conceitual que consiste
na proposta de um framework (explicitado na introducdo) e algumas construcdes importantes
da literatura existente.

O uso do projeto 787 Dreamliner da Boeing representa o estudo de um Gnico caso, mas
foi escolhido deliberadamente devido as percepcdes que ele oferece (Yin, 1994). E um cenério
importante para estudar a questdo proposta neste estudo e para o0s praticantes em gestdo de
projetos provocar uma reflexdo de como um projeto que pretendia revolucionar a abordagem
para se desenvolver, construir e financiar um produto inovador, se deparou com problemas que



custaram dezenas de bilhGes de dblares e que prejudicaram sobremaneira o ativo intangivel
(reputacdo) da organizacao.

A escolha do projeto do Boeing 787 Dreamliner foi intencional e motivada por razoes
tedricas e pragmaticas. No aspecto tedrico, o projeto 787 Dreamliner da Boeing foi um esforgo
distribuido globalmente, com equipes experimentado as diversas distancias psicolégicas,
principalmente a geogréfica e a social, onde a integracéo entre a Boeing e os fornecedores seria
crucial para o sucesso do projeto.

A principal causa dos diversos atrasos que o projeto sofreu foi atribuida a problemas de
integracdo entre a Boeing e seus parceiros (Lunsford, 2008), caracteristica que a CLT explicita
como distanciamentos psicoldgicos geografico e social.

Quanto a razdo pragmatica, o acesso a diversos aspectos do projeto, durante seu ciclo
de vida, forneceu uma oportunidade Unica de observar um projeto de desenvolvimento e
construgédo de um produto complexo e, seu impacto na tentativa de integracéo global da Boeing,
assim como a forma de conducéo (gestdo) do projeto junto as diversas equipes distribuidas, que
foram submetidas as mais diferentes distancias psicolégicas, geografica e social principalmente
e, 0s efeitos no comportamento, julgamento e interacdo que provocaram nas partes interessadas
e se explicitaram nos varios problemas que ocorreram.

Compreender as causas raiz desses atrasos, sob a otica da CLT e, as a¢des e resultados
subsequentes fornece um cenario Unico para observar o impacto que as distancias psicoldgicas
provocam no sucesso dos projetos, bem como, baseados em seus achados, aumentar a percepgéo
de seu sucesso. Utilizamos como fonte de dados artigos nas base: Proquest, Scopus e Web of
Science; relatos fornecidos por livros (Newhouse, 2007; Norris et al., 2005), casos de negocios
(Kotha & Nolan, 2005), artigos de revistas e jornais, uma ampla andlise de informacGes
disponiveis de fontes publicas. Essa variedade de procedéncia de informagdes nos permitiram
examinar os dados sob distintos pontos de vista (Yin, 1994).

4 Anélise dos Resultados e Discussao

Pesquisas mostraram que a integracdo do conhecimento entre geografias distintas pode
ser dificil de ocorrer (Ghoshal & Nohria, 1989; Meyer, Mudambi & Narula, 2011; Mudambi,
2011), especialmente relacionado a fornecedores estrangeiros devido seus costumes e cultura
(Almeida, Song & Grant, 2002). Mesmo com a utilizacdo de ferramentas como integracao
normativa, integragéo social e relac6es hierarquicas (Martinez & Jarillo, 1989; Mudambi, 2011;
Rugman & Verbeke, 2009) utilizadas pelas grandes empresas globais com a finalidade de
integrar atividades em varias regides geograficas (Rugman, Verbeke e Nguyen, 2011).

Compreender como integrar efetivamente o conhecimento entre as subsidiarias de uma
multinacional € uma das areas de pesquisa mais importantes para uma estratégia global eficaz.
Entretanto, poucas pesquisas examinaram os desafios desta integracdo, em cadeias de valor
globalmente desagregadas, equipes geograficamente distantes e com culturas diversas (Kogut
& Zander, 1993; Mudambi, 2011).

A medida que o programa 787 Dreamliner se desenrolava, os gerentes da Boeing
reconheceram que precisavam de dois tipos de visibilidade para enfrentar os desafios de
integracdo que existiam. Por um lado, os parceiros precisavam ter acesso a expertise da Boeing
e de outros parceiros, para que o conhecimento pudesse ser compartilhado para diagnosticar e
resolver problemas. Por outro lado, a Boeing precisava estar ciente das atividades dos parceiros
em toda a rede de suprimentos para compreender totalmente os problemas que eles possuiam.
(Barratt & Dowd, 2006).

A Boeing descobriu que as distancias geograficas e sociais (culturais) entre as varias
equipes era a principal causa raiz de seus problemas e, portanto, a forma de resolvé-lo era de
eliminar ou reduzir essas distancias psicologicas, pois a CLT preconiza que a distancia
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psicoldgica se manifesta quando os individuos encontram fatos, objetos e eventos que estdo
distantes no espaco (geogréfica), no tempo (temporal), quando ocorrem a outros individuos
(social). Essas distancias psicolégicas levam a uma interpretacdo mais elevada na forma de
representacdes mentais mais abstratas quando os envolvidos experimentam distanciamentos
psicoldgicos. (Trope & Liberman, 2010)

A Boeing percebeu que para realizar uma integracdo adequada das esquipes de projeto
era necessario entender melhor a natureza da interdependéncia, avaliar as competéncias dos
parceiros e reatribuir tarefas a medida que surgissem os problemas. Importante para o projeto
se ter a visibilidade da atividade quanto a visibilidade do conhecimento, para ajudar a promover
0 entendimento entre os varios atores, permitindo uma melhor integracéo das varias atividades
do projeto. Na integracdo da producdo, a natureza do esforco foi direcionada para abordar
questdes que geralmente surgem no nexo do projeto com a fabricacdo do produto. A visibilidade
do conhecimento ajudou a se ter a compreensdo necessaria da rede de fornecedores para
resolver os problemas que surgiam. A visibilidade da atividade promoveu a construcdo de um
terreno comum, contextual, entre o parceiro e aquele que possuia mais experiéncia, ajudando
0s gestores do projeto a entender melhor os componentes tacitos envolvidos na busca de uma
solucéo (Lamba & Elahi, 2012).

A integracdo de atividades intensivas de conhecimento entre compradores e
fornecedores geograficamente distribuidos é mais dificil do que quando estdo geograficamente
proximos, porque quando estdo distantes, os mesmos carecem da mesma linguagem, de uma
cultura comum ou principios de decisdo acordados, que surgem naturalmente quando as
distancias sdo proximas de uma fonte unificada de autoridade para impor decisdes ou decidir
impasses que surgem dos conflitos (Grant, 1996; Kogut & Zander, 1992, 1996).

Pesquisas sugerem que as relacdes entre as equipes de projetos e seus fornecedores para
alcancarem a integracdo do conhecimento, ocorrem por meio de trés principais aspectos:
colocar as equipes de projetos e os fornecedores juntos (Dyer, 1997; Dyer & Nobeoka, 2000;
Helper, MacDuffie & Sabel, 2000); alcancar objetivos especificos de relacionamento
desenvolvidos nas interacdes (Dyer & Singh, 1998; Kale & Singh, 2007) e, usar arquiteturas
de produtos modulares para reduzir as distancias entre as equipes de projetos e 0s executores
(Baldwin & Clark, 2000).

Uma abordagem eficaz para integrar o conhecimento entre as equipes de projeto e 0s
diversos fornecedores é por meio da aproximacao fisica deles, pelo menos nas fases criticas de
um projeto (Dyer, 2000; Lincoln & Ahmadjian, 2001; Olson & Olson, 2000). O que se explicita
¢ exatamente o que encontramos nos conceitos da CLT e que afeta o comportamento, avaliacéo,
acdo e julgamento dos individuos submetidos a distintas distancias psicoldgicas. Ou seja, se
busca colocar os envolvidos nas menores distancias psicologicas possiveis quando se requer:
ambiente de informacdes concretas, com visdo nos detalhes e uma abordagem contextualizada,
onde a orientacdo para tarefas produza resultados a curto prazo, e que a identificacdo dos meios
de execucdo defina a forma como as atividades sdo executadas, em um ambiente de
informacdes concretas e um processo indutivo.

O acima foi demonstrado por Dyer e Nobeoka (2000) que encontraram que a
proximidade geografica € uma consideracdo fundamental na criacdo e eficacia no atendimento
dos fornecedores da Toyota. Normalmente, a Toyota tem engenheiros de seus fornecedores
trabalhando em suas instalacBes por periodos prolongados e vice-versa, levando a co-
especializacdo do capital humano (Dyer, 1997; Dyer & Nobeoka, 2000). Operar dentro do
mesmo ambiente facilita o surgimento de contextos de conhecimentos compartilhados, que por
sua vez promove a integracao (Kraut et al., 2002; Olson et al., 2002).

Helper et al. (2000) demonstraram que a menor distancia geogréafica facilita o
monitoramento e promove a socializa¢do entre as varias equipes do projeto e 0s seus varios
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fornecedores, durante todo o ciclo de vida do projeto, levando a resultados superiores de
integracdo. Em resumo, menor distancia geogréafica facilita a integracdo efetiva das vérias partes
envolvidas no projeto. O que corrobora o preconizado na CLT.

Projetos globalmente desagregados, causados por grandes distancias geograficas e
sociais como as diferencas de idioma, cultura e diversidade institucional exacerbam ainda mais
0s problemas de coordenacdo quando surgem, pois, 0 aumento das distancias geogréafica e
social, resulta na falta de interacdes frequentes e bem situadas entre agentes interdependentes.
E importante observar que os problemas decorrentes da dispersdo geografica, podem ser
facilmente resolvidos pela reducdo ou eliminacdo dessas distancias, para alcancar uma
integracdo efetiva entre as partes interessadas envolvidas nos projetos (Doz, 1996; Dyer &
Singh, 1998; Kotabe, Martin, & Domoto, 2003). O que comprova a CLT, que na visdo de
Liberman e Trope (1998, 2003), a previséo, a avaliacdo e a agao sao medidas pela interpretacéo
dos individuos envolvidos e, as diferentes distancias do fato, da ocorréncia ou da participacdo
influenciam como esses resultados sdo medidos ou avaliados, portanto, a distancia psicol6gica
influencia o comportamento, a acdo e o julgamento.

A arquitetura organizacional do projeto 787 Dreamliner, que foi finalizada em 2004,
denotava que o papel da engenharia da Boeing foi diminuido em relacdo aos programas
anteriores, uma vez que os parceiros tiveram que lidar com muitos aspectos técnicos do projeto
da aeronave, com significativo volume de trabalho de engenharia e do projeto repassado aos
parceiros. Uma integracéo eficiente da cadeia de suprimentos é essencial para a proficiéncia da
realizacdo do projeto, a manutencéo e a integracéo de fluxos de informacéo, fluxos fisicos, bem
como fluxos financeiros associados ao projeto de uma organizacao e seus parceiros da cadeia
de suprimentos (Rai, Patnayakuni & Seth, 2006).

No decorrer da producdo da aeronave modelo 727, os fornecedores estrangeiros
representaram apenas 2% do total. Em 1990, no programa de producdo do Boeing 777 os
fornecedores estrangeiros representaram 30%, enquanto no caso do Boeing 787 Dreamliner, a
participacao dos estrangeiros atingiu 70% (Holzmann & Shenhar, 2010). Observa-se, portanto,
que as distancias geografica e social tiveram um aumento constante.

O principal problema associado as baterias de litio foram as solucdes eletroliticas
inflaméaveis. Em comparacdo com outros tipos de baterias que consistem em eletrélitos feitos
de solucbes de acido ou base, o eletrolito associado as células de litio geralmente consiste em
sais de litio em solventes organicos inflamaveis. Essa restricdo poderia ser tratada por meio de
solucgdes eletroliticas contendo fosfatos e outros elementos que podem minimizar a
inflamabilidade (Wang et al., 2019). O distanciamento do corpo de engenharia da Boeing do
processo de desenvolvimento das baterias pelo fornecedor, foi avaliado como a principal causa
para 0s problemas que ocorreram (Wang, et al., 2019; Williard et al., 2013).

Uma documentacdo imprépria do trabalho resultou na escassez de fixadores, portanto,
a importancia da documentacdo do trabalho deveria ter sido considerada prioridade. Os
principais requisitos de uma documentacdo adequada envolvem qualidade, acessibilidade e
histérico, tanto para um documento Gnico quanto para toda a documentagao do projeto. E muito
importante que a documentacdo esteja permanentemente organizada, com maior legibilidade e
com o0 seu conteldo atendendo as todos os requisitos das partes interessadas. Gerentes de
projeto eficazes devem possuir habilidades de reutilizar procedimentos de projeto bem-
sucedidos, ferramentas de gestao eficientes, para garantir que a equipe de projetos se concentre
em sua competéncia central de gestdo e execucdo do projeto, em vez de dispender recursos
(limitados) em burocracia (Paul, 2018; Petrescu et al., 2017). Portanto, uma documentacao de
projeto bem realizada poderia ter evitado os problemas de fixacdo. E, tal falha poderia ter sido
evitada se houvesse uma melhor comunicacdo e interacdo da equipe do projeto com 0s
fornecedores, como resultado e caracteristica da inexisténcia de distancias psicolégicas.



O framework , explicitado na figura 2, aglutina os aspectos da CLT com a percepcéao
de sucesso em projetos, explicita os principais conceitos e construtos adotados na pesquisa e
as relacOes entre eles, enfatizando a visualizacdo e importancia da aplicagdo dos preceitos da
CLT na gestdo de projetos, indicando as principais caracteristicas de julgamento e
comportamento que a distancia e a proximidade psicologica promovem.

O Framewok proposto foi estruturado em dois grandes dominios: pedagdgico e
tecnoldgico. No dominio pedagdgico os atores deverdo entender os conceitos da CLT para que
sejam adequadas ou adaptadas no contexto da gestao de projetos. O dominio tecnolégico conta
com a participacdo de outros atores, responsaveis pela gestdo de projetos, na estruturacdo e
organizacdo das equipes, bem como nas caracteristicas e qualidade das relagbes a luz dos
resultados que a CLT explicita.

No dominio pedagégico: A revisdo da literatura revela que os critérios de sucesso em
projetos, ao longo do tempo, agregaram, de forma tedrica, aos aspectos concretos e objetivos
originais, os relativos as partes interessadas e ao atendimento a seus requisitos e expectativas.
Entretanto, o que se observou € que a falta de metodologias e procedimentos que tornem
possivel a generalizagdo da aplicacdo real e efetiva destas, aliada a falta de estudos empiricos
demonstrando sua eficiéncia, faz com que os critérios de sucesso em projetos sejam calcados
nos critérios de eficiéncia explicitados nos requisitos do triangulo de ferro (prazo, custos e
desempenho).

No dominio tecnoldgico: A especificagdo do dominio tecnoldgico resultou de
experiéncias proprias, dos achados na realizagdo dos experimentos e, da revisao retrospectiva
de publicacBes de um projeto internacional de altissima relevancia realizado no campo da
gestdo de projetos. Baseado nestes, se concluiu que a ndo utilizacdo conveniente das distancias
psicoldgicas e seus efeitos produziu-se resultados catastroficos e, quando se buscaram 0s
resultados com a implementacao das praticas preconizadas pela CLT reverteu-se 0 quadro e o
projeto alcangou o0 sucesso.

Figura 2: Framework
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Fonte: o autor (2023)

Vejamos como nho caso da Boeing este framework se aplica.

A Boeing tomou uma série de medidas para resolver os atrasos e fazer o programa 787
voltar ao cronograma planejado. De modo geral, seus esforgos concentraram-se em trés
abordagens principais: adicionar engenheiros e promover a colaboracdo por meio da colocagéo
dos mesmos nos fornecedores; redesenhar os limites do programa 787 para trazer a montagem
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da fuselagem principal internamente; e construir as ferramentas necessarias para melhorar as
capacidades de integracdo estratégica da Boeing.

Deve-se notar que todas elas estdo contemplando reduzir as distancias psicologicas
geogréfica e social entre as equipes do projeto e seus diversos fornecedores, em oposi¢do as
caracteristicas iniciais do projeto que estipulavam processos completamente descentralizados.

Alocando engenheiros de outras divisdes da Boeing para o programa 787 e, promovendo
a colaboragdo por meio de uma maior e direta interagdo com os fornecedores, assumindo a
responsabilidade por partes especificas do avido, como sistemas elétricos, estruturas e
computadores foi uma das formas que a Boeing encontrou para reverter o quadro até entdo
cadtico do projeto (The Wall Street Journal, October 8", 2009). E importante ressaltar que o
papel dos engenheiros da Boeing passou de observadores passivos para participantes ativos,
através da reducdo e praticamente eliminacgdo das distancias psicoldgicas geografica e social
que existiam.

Os engenheiros da Boeing comecaram a colaborar mais intensamente com empresas
parceiras para resolver problemas imediatos e evitar atrasos futuros, estando alocados
fisicamente nos fornecedores. Despachou dezenas ou centenas de seus proprios funcionarios
para atacar problemas em fabricas na Italia, Japdo e Carolina do Sul. Engenheiros e
trabalhadores de producdo da Boeing comecaram a trabalhar juntos nas fabricas dos
fornecedores para compartilhar seus conhecimentos e facilitar a integragdo (Lunsford, 2008).
Significando que os problemas produzidos pelo distanciamento psicologico geografico e social
entre os envolvidos, foram resolvidos pela reducéo deste distanciamento.

Os atrasos na producao se recuperaram rapidamente, os gerentes da Boeing atribuiram
sua rapida recuperagcdo a maior integracdo, pela maior proximidade de todos os atores e a
disseminacdo rapida das ferramentas de controle (Gates, 2008). Exemplos disso foi como a
Boeing reorganizou a fabrica da Vought e assumiu a responsabilidade pela montagem da grade
do piso do avido, que antes era terceirizada para a Israel Aircraft Industries. Os fornecedores
agora se limitariam a entrega de componentes, que eram entdo montados em se¢Ges completas
por funcionarios da Boeing na fabrica de Charleston. Mudancas semelhantes foram realizadas
em toda a rede de fornecimento global para racionalizar a rede de producéo e redefinir as areas
de responsabilidade para corresponder as capacidades da Boeing e do fornecedor.

Com o objetivo de se reduzir as distancias entre a Boeing e seus fornecedores do projeto
787, em dezembro 2008 a Boeing construiu um centro de operacdes (PIC — Production
Integration Center) de alta tecnologia para acompanhar os fornecedores em tempo real. O
objetivo foi fornecer consciéncia situacional, deteccéo precoce de problemas e a resolucdo de
problemas em tempo real (Ostrower, 2009). O PIC era um centro que funciona 24 horas por
dia, com tradutores para 28 idiomas diferentes. O centro era administrado por equipes
multifuncionais de especialistas em diferentes areas funcionais relacionadas ao projeto de
aeronaves, avibnicos, estruturas, tecnologia, montagem e logistica (James, 2009). A Boeing
com isso demonstrou que necessitava de resultados tangiveis, de forma imediata e, portanto,
isso seria conseguido através das construcdes mentais de baixo nivel, que orienta os individuos
para 0s objetivos alcancaveis de forma imediata, através das proximidades geografica e social
(Soderberg et al., 2015).

A falta de familiaridade com os padrdes e, as diferencas culturais em termos de mao de
obra entre fornecedores de varias localidades contribuiram para que as iniciativas nao
produzissem todos os efeitos desejados. Mesmo assim, esse passo (PIC) por parte da Boeing
foi importante porque foram mitigados os erros relacionados a ma gestdo dos fornecedores.
Além disso, a Boeing adquiriu um de seus parceiros estratégicos, a unidade da VVought Aircraft
Industries, para uma atuagdo mais direta, pois esta foi identificada como o elo mais fraco da
cadeia de suprimentos do 787 da Boeing, reduzindo a distancia na sua terceirizacéo (Ray, 2011).
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Observamos aqui que a atuacdo foi no sentido da proximidade da distancia psicolédgica
social. Mas os efeitos da distancia social (diferentes culturas) ainda se fazia presente, pois 0s
fornecedores nem sempre comunicavam as informacfes adequadamente. Essas diferencas
levaram a atrasos no fornecimento de pecas, que ndo eram visiveis para a Boeing e impediram
a Boeing de responder os atrasos em tempo héabil e de entender as mudangas nos requisitos.

“O modelo de parceria global do 787 continua sendo uma estratégia fundamentalmente
solida. Faz sentido utilizar tecnologia e talentos técnicos de todo o mundo. Faz sentido estarmos
envolvidos com bases industriais de paises que também apoiam grandes clientes nossos. Mas
podemaos ter ido um pouco longe e rapido demais em algumas areas. Espero que modifiqguemos
um pouco nossa abordagem em programas futuros, possivelmente estabelecendo limites
diferentes em alguns lugares em relacdo ao que pedimos a nossos parceiros, mas também
aprimorando nossas ferramentas para supervisionar as atividades gerais da cadeia de
suprimentos” (Boeing Press Release, April 14", 2008).

A citagdo acima indica que a Boeing tinha capacidades de integracédo limitadas e muitos
dos parceiros também careciam das habilidades necessarias. Para corrigir os problemas, a
Boeing instruiu que seus gerentes assumissem papeis mais agressivos (lideranca) ao se envolver
diretamente nas operagdes dos fornecedores, incluindo alocar funcionarios da Boeing em todas
as principais fabricas dos fornecedores (Lunsford, 2008). Denotando que a distancia psicologica
importa para os resultados (sucesso do projeto).

Ou seja, a Boeing estava reduzindo as distancias psicologicas geogréafica e social
(cultural) para obter resultados objetivos e consistentes, o que estd perfeitamente alinhado a
teoria da CLT que explicita que as pessoas sdo submetidas a diferentes distancias psicologicas
e sdo afetadas pelo nivel de interpretacio que esta distancia provoca. A medida que a distancia
psicoldgica aumenta, as interpretacdes se tornam mais abstratas, sendo que o aumento do nivel
de abstracdo aumenta as distancias psicoldgicas em relacdo aos que os envolvidos imaginam.
As diferentes distancias do fato, da ocorréncia ou da participacdo influenciam como esses
resultados s@o medidos ou avaliados, a distancia psicoldgica influencia a representacao e o
julgamento (Liberman & Trope, 1998; Trope & Liberman, 2003). O Boeing entéo buscava uma
construcao mental de baixo nivel, fazendo com que os horizontes mentais dos individuos sejam
encurtados, orientando a atencdo nas demandas e nas circunstancias presentes, pois a
interpretacdo de baixo nivel orienta os individuos para os objetivos alcancaveis de forma
imediata (Soderberg et al., 2015).

A Boeing decidiu que esse design de produto era mais adequado para um modelo de
parceria global do que os praticados com os avides anteriores. Uma equipe global de parceiros
de compartilhamento de riscos ajudaria a financiar, desenvolver e comercializar o avido e a
Boeing, como principal integradora, pagaria os parceiros somente depois que os avides fossem
entregues aos clientes (Seattle Times, June, 15", 2003).

Tal abordagem produziu uma transformacdo das relacbes com fornecedores. O
programa 787 representou uma maneira totalmente nova de trabalhar com parceiros. No
passado, a Boeing trabalhava com seus parceiros em um modo no qual os seus engenheiros
desenvolviam o design e os desenhos detalhados, depois contratavam parceiros para construir
as pecas com exatiddo, conforme as especificacbes, com uma relacdo direta com 0s seus
fornecedores. No programa do 787, a Boeing solicitou a cada parceiro que atuasse com um
“socio”, onde o0s engenheiros da Boeing forneciam especificagdes iniciais e béasicas e, 0
desempenho que as pecas precisavam atender e, os desenhos detalhados e ferramentas
passariam a ser responsabilidade direta dos ‘socios”, entretanto, compartilhando tal
conhecimento com os engenheiros da Boeing (Kotha & Nolan, 2005). O acima relatado
demonstra que em boa medida a Boeing estava reduzindo a distancia social, aqui manifesta na
transferéncia de conhecimento.
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Com essas novas modificagdes na cadeia de suprimentos, a Boeing estabeleceu um novo
contato de compartilhamento de risco segundo o qual os fornecedores estratégicos receberiam
pagamentos apenas na realizacdo da entrega do primeiro 787 as companhias aéreas. Esta nova
abordagem envolvia os fornecedores no desenvolvimento do 787 Dreamliner. Com isso, 0S
fornecedores tiveram acesso a propriedade intelectual e até mesmo foram licenciados para
outras organizagdes no futuro. Entretanto, para que o sistema funcionasse era importante uma
maior supervisdo do sistema de cadeia de suprimentos (Kotha & Srikanth, 2013). O sucesso
deste modelo da cadeia de suprimentos fez com que os gerentes do projeto da Boeing
reconhecessem que, para que o sistema funcionasse com eficécia, era necessaria uma maior
supervisao e atuacdo direta do sistema da cadeia de suprimentos, além de uma visdo sobre 0
que realmente estd acontecendo nessas fabricas parceiras, através da presenca fisica e
permanente dos engenheiros da Boeing nos fornecedores (Lunsford, 2008).

Em outras palavras, ter insight ou visibilidade permitiria a Boeing prever, e ndo apenas
reagir, as contingéncias da cadeia de suprimentos, o que poderia ser alcangcado com uma atuacao
mais proxima possivel (menor distancia psicoldgica) entre os gestores e engenheiros do projeto
da Boeing e seus varios fornecedores.

O projeto especificava que a Boeing e outros parceiros americanos fabricariam
aproximadamente 35 % da estrutura do avido, empresas japonesas 35 % e empresas italianas
26%. Este modelo de atuagdo complexa dos fornecedores, exigiria um equilibrio entre fornecer
autonomia aos fornecedores para atender aos requisitos de projeto e manter uma supervisao
rigorosa dos processos do fornecedor. O que exigiria uma proximidade importante da Boeing e
seus fornecedores, ou seja proximidade psicologica geografica e social. No entanto, a Boeing
ao optar inicialmente por varios fornecedores globais, sem uma atuacéo direta e supervisionada,
provocou uma auséncia de comunicacao técnica bidirecional para manter a qualidade das pecas
e 0s subconjuntos sob controle, causa primarias dos erros cometidos. Ou seja, deliberadamente
estabeleceu grandes distancias geogréaficas e sociais (culturais), caracteristicas das distancias
psicoldgicas explicitadas na CLT, que foi posteriormente corrigida pela drastica reducao das
distancias psicoldgicas social e geografica.

5 Conclusdes/Consideracdes finais

Desde o inicio, o projeto 787 Dreamliner foi caracterizado por problemas de distintas
natureza e complexidade. O problema relacionado a atrasos do projeto e producdo impediu a
venda das aeronaves e impossibilitou o inicio do processo de entrega aos seus clientes conforme
0 planejado. Em 12 de julho de 2013, uma aeronave da companhia aérea etiope pegou fogo
quando estava estacionada em um portao do aeroporto de Heathrow (Schwartz & Busby, 2014).
Problema este causado pela bateria de ion-litio, que obrigou o 6rgédo regulador americano a
proibir a sua utilizacdo em todas as aeronaves 787, interrompendo assim a entrega de novas
aeronaves aos seus clientes. Sendo este um classico exemplo “visivel” das dificuldades deste
projeto.

Uma extensa e diversa pesquisa da situacdo encontrada durante o projeto Dreamliner,
sob vérias oticas, € uma valiosa fonte de informacdes e reflexdes para os praticantes de projetos
e para as organizacoes, de “como nao fazer” ou conduzir um processo e, como as caracteristicas
dos efeitos das distancias psicoldgicas podem contribuir para 0 sucesso em seus projetos.

Neste estudo, ensaio tedrico, procuramos estudar os problemas sob a 6tica da CLT, uma
abordagem até entdo inédita, pois nao foi localizado estudos semelhantes na literatura das bases
consultadas. Analisando os problemas sob a ética da CLT, verificamos que o projeto nasceu
praticando grandes distancias psicoldgicas, principalmente as geogréaficas e social (cultural) e,
as solugdes dos problemas igualmente se resolveram pelo emprego das técnicas da construgdo
mental de baixo nivel, que faz com que os horizontes mentais dos individuos sejam encurtados,
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fazendo com que sua atengdo nas demandas ocorram nas circunstancias presentes, orientando
os individuos para os objetivos alcangaveis de forma imediata, o que é obtido submetendo os
individuos as menores distancias psicologicas.

Em vez de planejar comunicacdes face a face e no local (pequenas distancias
psicoldgicas), a Boeing introduziu uma ferramenta de comunicacgéo baseada na web chamada
“Exostar”, em que os fornecedores deveriam inserir informagdes atualizadas sobre o andamento
de seus trabalhos. A ferramenta foi criada para fornecer visibilidade da cadeia de suprimentos,
melhorar o controle e a integracdo de processos criticos de negdcios e reduzir o tempo e o custo
de desenvolvimento. Em vez das pessoas se comunicarem cara a cara, 0 proprio computador
deveria sinalizar problemas em tempo real.

N&o surpreendentemente, a ferramenta falhou. Os fornecedores ndo forneceram
informag0es precisas e oportunas, em parte devido a diferengas culturais e falta de confianga.
Como resultado, nem os fornecedores nem a Boeing tomaram conhecimento dos problemas em
tempo habil. Caracteristica das interagdes das distancias psicoldgicas, pois quanto maior a
distancia psicoldgica de uma pessoa de qualquer evento, pessoa, fato ou objeto, mais provavel
€ que esse evento seja interpretado em um nivel superior, isto &, em termos de algumas
caracteristicas gerais que traduzem a sua esséncia. Em contraste, quanto mais proximo uma
pessoa estd de um evento, mais provavel € que ela tenha uma interpretacdo de nivel inferior,
com atencdo aos aspectos contextuais e incidentais do evento, mais concretos e objetivos.

Um ponto a ser observado, a maneira que a Boeing pretendeu conduzir as comunicagfes
por computador, pelo uso do “Exostar”, contrasta fortemente com as praticas ageis de
comunicacdes face a face, que enfatiza a necessidade de uma significativa proximidade entre
os envolvidos nos projeto. A estratégia da Boeing era incentivar seus fornecedores a
desenvolver o projeto e a constru¢do dos componentes nas fabricas parceiras (grande distancia
psicoldgica), em vez de fazé-las depender da Boeing como em programas anteriores, em que
0s engenheiros da Boeing estavam fisicamente presentes e acompanhando todo o processo nos
fornecedores (pequena distancia psicoldgica). Importante ressaltar que a equipe de projetos do
787 reconheceu que precisava de uma visdo e visibilidade das instalacdes dos parceiros, bem
como na conducdo das atividades do projeto. Para alcancar a integracdo da producéo se exigiu
uma serie de mudancas. A Boeing adicionou mais engenheiros e técnicos ao programa, que
entdo se tornaram participantes ativos e colaboradores em vez de observadores passivos.
Centenas de engenheiros de projeto e producdo foram colocados em fabricas parceiras,
reforcando a experiéncia dos parceiros, promovendo a melhoria na integracdo da producéo
(reduziu as distancias psicologicas). Esses engenheiros desempenharam um papel critico na
transferéncia de conhecimento, tanto dentro da empresa quanto entre as empresas parceiras
(Mudambi, 2011). Essas acOes claramente reduziram a distancia psicologica explicitada na
CLT e produziram os efeitos necessarios, visto que o contexto era objetivo na entrega dos
resultados imediatos.

A proposta de um framework para o enderecamento das solucGes do problema esta
apresentado, onde se sinaliza que em func¢do dos resultados esperados, se tem que “construir”
distintas distancia psicologicas (estruturais e de relacionamento) entre os envolvidos. Foi
realizada uma analise descrevendo os principais problemas enfrentados pela Boeing em seu
projeto 787 Dreamliner, esta abordagem buscou explicitar os problemas e suas causas raiz, bem
como as solugdes encontradas a luz dos conceitos da CLT, de forma inédita na gestdo de
projetos. Confirmando as orientagcdes contidas no framework proposto, que se tivessem sido
consideradas, principalmente no contexto global e de complexidade do projeto, poderiam ter
evitado os problemas relacionados ao atraso na entrega do 787 Dreamliner.

Alguns fatores que possibilitaram a construgdo do 787 sdo Unicos, portanto é licito se
questionar estudar um fendmeno Unico para generaliza-lo para determinadas situacdes e
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circunstancias. Entretanto, sdo os processos subjacentes que geralmente sdo generalizaveis, e
ndo os fendmenos Unicos manifestos (Garud & Kotha, 1994; Tsoukas, 1989). Nosso foco e
desafio foi destacar esses processos generalizaveis, a luz da CLT e como os conceitos trazidos
por ela podem contribuir para se aumentar a percepcao de sucesso nos projetos, utilizando-se
de um artefato tecnoldgico, no caso, o framework apresentado.

As inferéncias feitas podem trazer algumas implicacbes muito interessantes para as
organizacOes que utilizam equipes distribuidas trabalhando em projetos. A razdo de ser das
multinacionais é alavancar conhecimento e aprendizado em diferentes geografias (Buckley &
Casson, 1976; Mudambi, 2011). Uma empresa multinacional que realmente depende da
integracdo entre distintas regides geograficas para sua vantagem competitiva tem mais chances
de sucesso, por outro lado, se deve buscar a autonomia e a flexibilidade das subsidiarias e seus
parceiros (Birkinshaw & Hood, 1998; Meyer et al., 2011). Assim sendo a CLT fornece as
respostas de como esta integracdo pode ser bem-sucedida.

Uma das limitacdes do presente estudo é a escolha de um projeto especifico e, um tipo
de industria em particular, isso pode limitar a generalizacdo das descobertas. Entretanto, ela nos
permitiu adotar uma abordagem mais refinada para analisar como as distancias psicologicas
afetam o sucesso dos projetos. Tal detalhe seria dificil, se ndo impossivel, de capturar através
de grandes estudos de amostra (Poole & Van de Ven, 1989). Outra limitagdo do estudo foi de
abordar as duas distancias psicologicas simultaneamente, o que eventualmente podera produzir
um Viés se os efeitos de uma prevalecer sobre outra.

Investigar se os efeitos ou a intensidade da distancia psicoldgica geogréafica é similar a
da distancia psicoldgica social entendemos ser uma sugestao plausivel, da mesma forma que a
velocidade de manifestacéo de seus efeitos. Igualmente, se analisar projetos com distintos ciclo
de vida, abordando projetos ‘“curtos”, como por exemplo a industria da moda e projetos
“longos”, como sdo os exemplos da infraestrutura, podera nos explicitar formas diferentes de
impactos nos projetos em fungédo das distintas distancias psicologicas. Avaliar como sdo as
caracteristicas resultantes dos distanciamentos psicolégicos e seus efeitos em projetos de
natureza distintos, por exemplo: tradicionais, mistos ou ageis. Observa-se, pois que podemos
estar diante de uma nova fronteira do conhecimento na gestdo de projetos na busca de uma
sempre crescente percepcao de sucesso.
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