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DESEMPENHO EM PROJETOS: O QUE NOS ENSINAM OS MEGA EVENTOS?

INTRODUCAO

A profusdo de megaeventos realizados, entendidos pela literatura como complexos ou
megaprojetos ((FLYVBJERG, 2014; HU et al., 2014). (JAAFARI, 2004; MAJOR PROJECTS
ASSOCIATION, 2014; MILLER; LESSARD, 2000)), demanda importantes esforcos de
preparacdo, adequacdo de infraestrutura e entrega da capacidade de realizacdo, em aderéncia
as diretrizes e padrdes internacionais estabelecidos por entidades mundiais, como a Federagdo

Internacional de Futebol (FIFA) e Comité Olimpico Internacional (COI).

Em ambito internacional, segundo estimativa da McKinsey Global Institute (2016), os
megaprojetos estdo se tornando mais onipresentes com infraestrutura global e os gastos

estimados em US$ 3,3 trilhdes no periodo 2016 até 2030.

Flyvbjerg (2014) coloca como destaques de baixo desempenho de megaprojetos que
gerenciar tempo e custo ndo tem impacto direto no desempenho de tempo e no custo de um

projeto, evidenciando que nove em dez desses projetos t€ém custos extras.

Normas e padrdes internacionais de gerenciamento de projetos, como a ISO 21.500 —
Project Management, da International Organization for Standardization, da ANSI (American
National Standards Institute) - PMBOK® Guide: Project Management Body of Knowledge -
do Project Management Institute ¢ a ABNT NBR ISO 21504:2016 - Gerenciamento de
projetos, programas e portfolios na Associacao Brasileira de Normas Técnicas, recomendam a
aplicacdo de gestdo de programas e escritorio de projetos para a gestdo de multiplas demandas

que atendam os mesmos objetivos estratégico, elevando as chances de sucesso dos projetos.

O megaprojeto deve ser avaliado por beneficios e, a0 mesmo tempo, pelo custo que o
tornou valioso (TURNER, 2014). Atkinson (1999) e Turner (2014) acreditam que a realizagao
dos beneficios tem um impacto maior no desempenho do projeto, mas os interessados
legitimos, como os locais, comunidade, t€ém especial contribuicdo para gerenciar os
beneficios, reduzindo o planejamento, julgamento erroneo, e aumentando a transparéncia. Por
outro lado, o mesmo ocorre em relagdao a pratica profissional. Distintos gerentes de projeto
podem asseverar o sucesso ou 0 bom desempenho em projetos a partir de distintos pardmetros
analiticos, a titulo de ilustragdo do que ocorreu em megaeventos realizados no Rio de Janeiro,

considerando o aspecto cultural na influéncia no desempenho de projetos.



A cidade do Rio de Janeiro recebeu entre os anos de 2007 e 2017 um expressivo
numero de projetos de repercussdo mundial. Além dos eventos tradicionais consolidados e
realizados anualmente, como Carnaval, Reveillon na praia de Copacabana, Rock in Rio, a
capital também foi escolhida para a realizagdo de eventos de grande porte, como os Jogos
Mundiais Militares (2011), Conferéncia Rio +20 (2012), Jornada Mundial da Juventude
(2013), Copa das Confederagdes (2013), Copa do Mundo (2014), Jogos Olimpicos e
Paralimpicos (2016).

Naturalmente, ainda que estes mega projetos possuam limitagdes no que diz respeito
as praticas de gestdo, dessa forma almeja-se perseguir respostas das seguintes questdes

centrais da pesquisa:

Segundo a perspectiva de profissionais que atuaram em alguns destes mega projetos
quais sdo os principais fatores determinantes ao desempenho destas iniciativas?

Sendo assim, o presente estudo tem como objetivos a identificagdo dos fatores que
influenciam o desempenho de projetos na literatura e a analise do grau de concordancia dos
especialistas em gerenciamento de projetos da cidade do Rio de Janeiro com relacdo aos
fatores identificados.

No sentido de apoiar a entrega do objetivo pretendido, o presente estudo tem como
objetivo analisar o grau de concordancia dos especialistas, envolvidos em megaeventos e
ocorridos na cidade do Rio de Janeiro, em relagdo a fatores determinantes no desempenho de

projetos.

REVISAO DE LITERATURA

De acordo Di Madalloni e Davis (2017), os termos "projeto principal" ou "programa
principal" sdo freqiientemente usado alternadamente para definir grandes projetos publicos
(PIC), quando se referindo a megaprojetos (FLY VBJERG, 2014; HU et al., 2014). Ao definir
um megaprojeto, caracteristicas comuns na literatura incluem um conjunto estrategicamente
alinhado de varios projetos (JAAFARI, 2004; MILLER; LESSARD, 2000), custos superiores
a US$ 500 milhdes e que levam muitos anos para serem concluidos (SUN; ZHANG, 2011).
Esse mercado global de infraestrutura continuard a crescer entre 6 ¢ 7% ao ano para 2025

(PwC, 2014).



Os gastos com infraestrutura sdo impulsionados principalmente por projetos e muito
mais Infraestrutura Publica e Projetos de construgdo (PIC) estdo sendo propostos e

introduzidos como o modelo preferido de entrega de bens e servicos (FLYVBJERG, 2014).

Portanto, ndo ¢ surpreendente que os megaprojetos de construcdo estejam atraindo
mais aten¢do, pois seu crescimento resulta em maior impacto sobre as pessoas, orcamentos €
espacos urbanos (JIA et al., 2011; XUE et al., 2015). Considerada uma receita embutida para
produzir impacto local, mas ndo beneficios locais (MAJOR PROJECTS ASSOCIATION,
2014), os megaprojetos registraram pequenas melhorias nos ultimos anos € sdo muitas vezes

atravancados por deturpacao e decisao falha (FLYVBJERG, 2014).

De acordo com Lima (2015), em termos de desempenho na indistria da construgdo
civil do estado de S@o Paulo, o desempenho técnico, como custo, tempo, qualidade e escopo,
tornam-se areas mais relevantes para avaliar o desempenho do projeto. Além disso, dois
indicadores adicionais surgiram como os mais utilizados para avaliar o desempenho do
projeto sob a perspectiva do desempenho do mercado, como a lucratividade e a satisfagdo do
cliente. Em relacdo a rentabilidade, a margem bruta ¢ o indicador que o setor analisa com
cuidado, pois € responsavel por mensurar o gerenciamento de projetos como um todo. Em
suma, o gerente ¢ normalmente responsavel por este indicador porque mede se ele lidera o

projeto de forma eficaz.

Chan e Chan (2004) e Chan, Scott ¢ Lam (2004) afirmam que embora as dimensdes
técnicas sejam importantes na industria da constru¢do, como custo, tempo e qualidade, outras
dimensdes ganharam atencdo, entre elas, a satisfacdo das partes interessadas. Além disso,
Tatikonda e Montoya-Weiss (2001) também propdoem outras dimensdes de desempenho de

mercado, como vendas, satisfacdo do cliente, lucratividade e participacao de mercado.

Ainda na literatura, recomendam-se estratégias de gestdo para melhorar a
comunicagcdo entre projetos (NOBEOKA; CUSUMANO, 1995; PLATJE; SEIDEL;
WADMAN, 1994). As revisdes poOs-projeto ou pos-implementacao sdo frequentemente
recomendadas para capturar e transferir conhecimento do projeto; entretanto, pesquisas
indicam que tais revisdes ndo sdo concluidas regularmente e que a transferéncia do

conhecimento apresenta um desafio continuo (KILLEN; HUNT, 2010; WILLIAMS, 2007).

Os métodos para capturar o conhecimento tacito e explicito e para transferir esse
conhecimento devem ser altamente personalizados para o ambiente de projeto especifico

(WILLIAMS, 2007). Para apoiar a tomada de decisdo do portfolio de projetos, as

3



organizagdes precisam ser capazes de capturar, codificar e compartilhar dados de projetos
anteriores ou concorrentes (KIM; DAVID, 2007) e visualizar esses dados de uma perspectiva
de portfolio (COOPER; EDGETT, KLEINSCHMIDT, 2001; DURANT-LAW, 2012;
LEVINE, 2005; MIKKOLA, 2001).

Thomke e Fujimoto (2000) e Khurana e Rosenthal (1997) recomendam realizar uma
simulacdo de atividades de um projeto, ou seja, uma imitagdo com o aumento na
complexidade e nas atividades do inicio do processo de desenvolvimento, como forma de

reduzir a incerteza e a quantidade de retrabalho ou novo trabalho a ser feito depois.

Segundo Abotaleb et al. (2018) e Ko et al. (2015), a complexidade inclui o nivel de
interdependéncias, sobreposi¢do e heterogeneidade da atividade (nivel de habilidade
necessario para executd-las). Também inclui o nivel de simultaneidade entre engenharia e
execucdo. A revisdo periddica dos entregdveis significa ter o contratante envolvido no estagio
de projeto para garantir que nos trabalhos projetados sejam revistos periodicamente o minimo
de interrup¢cdes ¢ mudanga de custos relacionados ao método de construcdao, além de
compreender os usudrios finais envolvidos nessa revisio (ABOTALEB et al., 2018). Os
Autores definem ainda o trabalho fora de sequéncia como sendo aquele realizado fora de sua
sequéncia logica pretendida, seja em termos de nimero de atividades ou custo de tais

atividades.

Para melhorar o desempenho e a produtividade os projetos de construcdo, ¢ necessario
que as empresas aprendam e aproveitem as ligdes que foram adquiridas das experiéncias de
individuos, equipes e organizagdes (LOVE et al., 2017). Para Stephens e Carmeli (2016), as
interacdes € comunicagdes que ocorrem nos relacionamentos entre os membros aumentam a
capacidade da equipe para desenvolver novo conhecimento em nivel de equipe que ¢ crucial

para o sucesso do projeto.

Patel, Pettitt e Wilson (2012) identificaram os principais fatores (individuos, equipes,
processos de interacdo, tarefas, suporte, contexto e fatores abrangentes) e sub-fatores de
colaboragao nas industrias de construgdo, automotiva e aeroespacial. Em particular, os fatores
externos que influenciam a colaboracdo na constru¢do em um ambiente de negocios € em um
projeto sdo: confianga, tempo, desempenho, gerenciamento, conflito, metas, incentivos,
restricdes e experiéncia. Os fatores internos que influenciam a constru¢do da colaboracdo em
um negocio sdo: equipes, individuos, contexto, suporte, tarefas e processos de interagao. Para

que fatores externos e internos sejam aplicados durante o ciclo de vida do gerenciamento de
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projetos, varias atividades, comportamentos e habilidades diferentes devem ser

desenvolvidos.

Observa-se no quadro 1, a classificagao de fatores determinantes para o desempenho

de projetos.

Quadro 1: Classificagdo de fatores que impactam o desempenho de projetos identificados na revisdo sistematica de literatura

AREAS DE CONHECIMENTO DO PMBOK | FATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO EM
PROJETOS

ESCOPO Complexidade
Revisdo periodica dos entregaveis

Trabalho fora da sequéncia

RISCOS Retrabalho na execugéo
Retrabalho no projeto

Mudangas incontrolaveis

CRONOGRAMA Pressdo por prazo
Prazo realista

Alocagdo de recursos

PARTES INTERESSADAS Confianga e motivagao

Efeitos colaterais da pressdo por prazo

INTEGRACAO Coordenagdo e comunicagao
Mudangas controlaveis
Eficiéncia do processo de aprovagao

Tecnologia

QUALIDADE Confiabilidade do pessoal de garantia de qualidade

Qualidade do entregével

CUSTOS Estimativa financeira

Contingéncia orcamentaria

RECURSOS Alocacdo de recursos

Desenvolvimento de recursos

Produtividade da forga de trabalho

Absenteismo e rotatividade

Congestionamento do ambiente de trabalho
(superdimensionamento)

Horas extras e turnos adicionados

COMUNICACAO Coordenagéo e comunicagio

Comunicagdo com fornecedores

Fonte: Os Autores.



METODOLOGIA

Com os subsidios dos achados teoéricos provenientes da pesquisa da bases Scopus,
Web of Science, ¢ possivel o desenvolvimento de formulario que consolidasse os principais
fatores determinantes da literatura a ser aplicado a profissionais e executivos envolvidos em
megaprojetos no sentido de expandir os fatores em pesquisa empiricas realizada com
executivos e profissionais de nivel tatico/operacional em gerenciamento de projetos,
envolvidos com os megaprojetos ou multiplos projetos, ocorridos na cidade do Rio de Janeiro,
de 2007 a 2017, a saber: Carnaval, REVEILLON na praia de Copacabana, Rock in Rio, a
capital também foi escolhida para a realizagdo de eventos de grande porte como os Jogos
Mundiais Militares (2011), Conferéncia Rio +20 (2012), Jornada Mundial da Juventude
(2013), Copa das Confederagdes (2013), Copa do Mundo (2014) e Jogos Olimpicos e
Paralimpicos (2016).

O critério de selecdo dos respondentes da pesquisa foi baseado na vivéncia do

profissional em megaeventos e com suas disponibilidades para participar da pesquisa.

O roteiro de perguntas dos instrumentos de pesquisa foi elaborado considerando o
suporte tedrico proveniente da literatura e a heterogeneidade do perfil dos respondentes
(Executivos e Profissionais do nivel tatico operacional). As questdes formuladas foram

organizadas em trés partes, conforme mostra o quadro 2.

Quadro 2: Objetivos das questdes propostas para os grupos de respondentes

Questao Objetivos

Parte 01 — Avaliagdo do grau de | Para os dois grupos foram enviadas questdes que objetivam

importancia dos fatores identificados | identificar sob o prisma dos entrevistados, qual o grau de

na revisdo da literatura relevancia de fatores que influenciam o desempenho de
projetos, considerando os constructos identificados pela
literatura

Parte 02 — Investigagdo do grau de Para o grupo de executivos, verificar se, sob a perspectiva do

importancia de influéncia da cultura respondente, observa-se interferéncia da cultura local

local no desempenho de projetos. (terroir) no desempenho de um projeto? E, em caso positivo,

em que medida?

Parte 03 — Avaliacdo da ordem de | Dentre os 27 fatores identificados na revisdo da literatura
importancia dos fatores identificados | como principais influenciadores no desempenho de projetos,
na revisdo da literatura investigar quais os 10 fatores que possuem maior impacto no
desempenho de um projeto na visdo do respondente

Fonte: Autores

O questionario foi aplicado a profissionais da comunidade de projetos no Brasil e

executivos foram convidados para entrevista.




Em relacdo aos especialistas tais profissionais foram contactados por meio de grupos

de discussdo da principal entidade de boas praticas de gerenciamento de projetos do Brasil.

O questionario para o grupo de executivos foi conduzido como entrevista, fazendo o
preenchimento durante o hordrio da entrevista, principalmente para as partes 02 ¢ 03 do

questionario, onde eram necessarios descritivos da justificativa pela escolha das respostas.

Percepcdao dos respondentes quanto aos fatores que influenciam o desempenho de
projetos

Apo6s a identificacdo de 27 fatores que influenciam o desempenho de projetos, os
respondentes foram convidados a responder, com base em sua experiéncia, qual o grau de
concordancia destes fatores. Utilizou-se a escala Likert de 5 pontos com os seguintes
parametros psicométricos: (1) Discordo Totalmente; (2) Discordo, (3) Nao sei / Nao se Aplica,
(4) Concordo e (5) Concordo Totalmente.

Na Figura 1, pode-se observar o grau de concordancia dos executivos com relacao aos
fatores identificados que influenciam o desempenho de projetos. Os fatores relacionados a
Comunicacdo das areas de conhecimento: Comunicacdo e Partes Interessadas obtiveram o

maior grau de concordancia entre os 5 executivos.



FATORES INFLUENCIAM O DESEPENHO EM PROJETO - VISAO EXECUTIVOS
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Figura 1: Fatores que influenciam o desempenho em projetos (visdo executivos)

Fonte: Autores

Pode-se observar que fatores relacionados as areas de conhecimento: Comunicagao,
Recursos, Integracao, Partes Interessadas e Riscos, obtiveram o maior grau de concordancia
entre o grupo de executivos, com 5 respondentes concordando totalmente ou 4 dos 5
respondentes concordando totalmente. Estas areas de conhecimento, se comparadas com as
demais, possuem uma caracteristica de apoio e suporte ao processo decisorio, diferente de
areas de conhecimento com caracteristicas operacionais, como escopo, tempo, custo,
qualidade e aquisi¢cdes, aplicadas pelo perfil de executor (gerente de projetos) no

estabelecimento de controles para medi¢do do desempenho de projetos.

No que se refere a ordem de importancia, os executivos elegeram os fatores que mais
influenciam o desempenho de projetos, dentre os 27 elencados através da pesquisa

exploratoria, sendo os 10 fatores principais: coordenagdo comunicagdo, alocagdo de recursos,
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coordenagdo e comunicagdo, comunica¢do com fornecedores, confianga ¢ motivagao,
eficiéncia do processo de aprovacdo, estimativa financeira, mudangas controldveis, prazo

realista e qualidade do entregavel, conforme a figura 2.
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Figura 2: 10 Fatores identificados como principais influenciadores no desempenho de projetos na visao dos executivos

Fonte: Autores

Na Figura 3, evidencia-se o grau de concordancia dos profissionais especialistas (nivel
tatico-operacional) com relagdo aos fatores identificados que influenciam o desempenho de

projetos.



FATORES INFLUENCIAM O DESEPENHO EM PROJETO - VISAO ESPECIALISTAS
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Figura 3: Fatores que influenciam o desempenho em projetos (visdo de profissionais de nivel tatico e operacional)
Fonte: Autores

Pode-se observar que fatores relacionados as areas de conhecimento: Escopo,
Comunicagao, Recursos, Qualidade, Partes Interessadas, Integragao, Cronograma e Riscos
obtiveram o maior grau de concordancia entre o grupo do perfil — nivel tatico operacional,
com a metade ou mais da metade dos respondentes (25) concordando totalmente. O perfil
deste grupo de executores necessita da aplicagdo de praticas de forma mais detalhada no
estabelecimento dos planos e medi¢do por meio de controles determinados para
acompanhamento do projeto. Somente fatores relacionados a area de conhecimento Custo,
ndo obtiveram o maior grau de concordancia entre o grupo de pesquisa (nivel tatico

operacional).
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FATORES INFLUENCIAM O DESEPENHO EM PROJETO - VISAO ESPECIALISTAS
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Figura 4: Fatores que influenciam o desempenho em projetos (visdo de profissionais de nivel tatico e operacional) — por ordem de relevancia
Fonte: Autores

Pode-se observar que fatores relacionados as areas de conhecimento: Comunicagio e
Integragdo obtiveram o maior grau de relevancia entre o grupo do perfil — nivel tatico

operacional.

Quanto a parte 2 do questionario que abordou a influéncia da cultura local no

desempenho de projetos, 4 dos 5 respondentes, do grupo de executivos, concordaram
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totalmente e 1 respondente concordou que a cultura local influéncia diretamente o

desempenho de um projeto, conforme figura 4.

A Cultura local pode influenciar o desempenho de um projeto?

M Discordo Totalmente Discordo Totalmente M Naosei / Ndo se aplica

W Concordo W Concordo Totalmente

Figura 4: Opinido do grupo de executivos sobre a influéncia da cultura local em desempenho de projetos
Fonte: Autores

Desse modo, evidencia-se o grau de relevancia para tratamento especifico junto a

cultura local da mao de obra para desempenho em projetos.

Quanto a ordem de importancia e impacto das areas de conhecimento preconizadas
para um projeto, a figura 5 apresenta as areas de maior impacto no desempenho de projetos,

que foram apontadas pelos executivos.

Quais sao as trés areas de conhecimento que oferecem maior
impacto no desempenho do projeto (selecione trés opgoes)

COMUNICACAO |
RECURSOS |
ESCOPO
PARTES INTERESSADAS I
INTEGRACAD
RISCOS
QUALIDADE
CUSTO
CRONOGRAMA

AQUISICOES

Figura 5: Areas de conhecimento de gerenciamento de projetos de maior impacto no desempenho de projetos
Fonte: Autores
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Com o resultado apresentado, ¢ possivel observar que, dentre as seis areas de
conhecimento selecionadas, as areas de Comunicacdo e Recursos, na perspectiva dos
executivos, possuem alta influéncia no desempenho de projetos, uma vez que 04 respondentes

entrevistados as selecionaram.

No que se refere aos fatores de maior impacto nos resultados do negocio, o quadro 3
apresenta esses fatores e a area de conhecimento associada, na perspectiva dos executivos,

dentre os 27 fatores identificados.

Quadro 2: Priorizacdo dos fatores identificados como influenciadores no desempenho de projetos

QUANTIDADE DE MENGOES - CONCORDO 10 FATORES DE MAIOR IMPACTO q
. AREA DE CONHECIMENTO
TOTALMENTE (Grupo Executivos) SELECIONADO PELOS EXECUTIVOS
5 Coordenagdo e comunicagdo (Integragdo) INTEGRACAO
5 Comunicagdo com fornecedores COMUNICACAO
4 Coordenagdo e comunicagdo (Comunicagio) |COMUNICAGAO
4 Alocagdo de recursos RECURSOS
4 Confianga e motivagdo PARTES INTERESSADAS
4 Retrabalho no Projeto RISCOS
4 Retrabalho na Execugdo RISCOS

Fonte: Autores

Com o resultado apresentado, ¢ possivel afirmar que os Unicos fatores que obtiveram a
total quantidade de mengdes dos 5 respondentes foi: Coordenagio e Comunicagio (Area de
conhecimento: Integragio) e Comunicagdo com Fornecedores (Area de conhecimento:

Comunicagao).

CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo investigar o fendmeno de fatores que influenciam o
desempenho de projetos, resultando na identificacdo desses fatores de impacto, na literatura

cientifica.

Os principais fatores que influenciam o desempenho de resultados de projetos foram
identificados e classificados, conforme criticidade do fator, na percep¢do de executivos e

especialistas de projetos de mega eventos.

Por sua vez, também foi possivel identificar seis areas, dentre as 10 areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos, em acordo com os executivos entrevistados, que
exercem o maior impacto do desempenho de projetos, a saber: Comunicagao; Recursos;
Escopo; Partes Interessadas; Integracdo e Riscos. Além disso, fatores relacionados a

Comunicacdo e Integragdo, possuem maior relevancia para suporte ao processo decisorio,
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suportado por executivos, tornando-se uma guia para os gerentes de projetos aplicarem

praticas de forma mais efetiva.

Como sugestdo para futuros estudos, uma vez que fora evidenciada, através da
percepcao dos executivos, a influéncia da cultura local no desempenho de projetos, sugere-se
também a realizagdo do estudo do fendmeno investigado em organizagdes internacionais, a
fim de identificar possiveis divergéncias de relevancia dos fatores determinantes para o

desempenho de projetos.

Por ultimo, sugere-se o estudo baseado em outros modelos de organizacao, ¢ de forma
especifica sobre cada fator e area de conhecimento, identificados como influenciadores no
desempenho de projetos, com o objetivo de realizar comparagdes no que tange aos diferentes

escopos das metodologias.
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