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RESUMO

Em um mercado cada vez mais competitivo e avido por solu¢cdes padronizadas e
reutilizaveis, o gerenciamento de projetos classico preconiza que as praticas de
gestao de projetos podem ser utilizadas em qualquer tipo de projeto ao redor do
mundo, da mesma forma. O presente trabalho pretende apresentar e discutir esse
conceito e demonstrar que existem diferencas advindas do contexto no qual os
projetos estdo inseridos. Ao final do trabalho, com base na analise de documentos e
dados colhidos sera esbogado um modelo para auxiliar gestores de projetos na
identificacdo de fatores organizacionais que dificultam a transferéncia de praticas de

gerenciamento entre projetos.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, fatores organizacionais, transferéncia

de praticas, XV Jogos Pan-americanos Rio 2007.



ABSTRACT

In an increasingly competitive market and eager for solutions standardized and
reusable, the classic project management recommended that the practice of project
management can be used in any project around the world, the same way. This paper
aims to present and discuss this concept and show that differences arising from the
context in which projects are included. At the end of the work, based on analysis of
documents and data collected will be outlined a model to assist project managers in
identifying organizational factors that hinder the transfer of management practices

between projects.

Keywords: project management, organizational factors, the transfer of practices, XV

Pan American Games Rio 2007.
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1 INTRODUCAO

1.1 Situacéo problema

O tema gerenciamento de projetos vem despertando interesse em empresas
de varios paises ao redor do mundo, assim como a utilizagdo de praticas de
gerenciamento de projetos difundidas por instituicdes como o Project Management
Institute (PMI) e o International Project Management Association (IPMA). A
preconizada padronizagao das praticas de gerenciamento de projetos pressupde
que um projeto pode ser gerenciado da mesma forma em qualquer empresa, em

qualquer parte do mundo (PMI, 2004).

O gerenciamento de projetos privilegia a padronizagao de praticas, ferramentas
e técnicas que advém de premissas de racionalidade econdmica e de paises do

ocidente, principalmente, anglo-saxénicos (WANG & LIU, 2007).

As praticas de gerenciamento de projetos advém dos conhecimentos
adquiridos teoricamente ou de experiéncias passadas dos integrantes da equipe do
projeto e dos stakeholders que, naturalmente, tendem a buscar a reutilizagao de tais

praticas nos projetos que porventura eles venham a participar.

A transferéncia de praticas de gerenciamento de projetos adquiridas
anteriormente para o projeto atual € um processo complexo e custoso, o qual requer
da organizagdo receptora um ambiente aberto e propicio para receber o novo
conjunto de praticas, assim como uma cultura organizacional aderente as praticas
propostas. Crawford, Pollack & England (2007) afirmam que a fixagao de padrdes é

um processo politico conflituoso.

Para se implantar praticas de gerenciamento de projetos em uma empresa,

primeiro € necessario compreender quem faz o que, quando, por que e como
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(THOMAS & MULLALY, 2007). Tendo isso em maos, parte-se para o estudo da

cultura instituida na empresa e sua influéncia nas praticas de gestao de projetos.

Os profissionais de gerenciamento de projetos tém sua cultura profissional
desenvolvida segundo praticas difundidas por institutos como o PMI e o IPMA, entre
outros. Esse fator determina a forma de agir dos profissionais, suas crengas, seus
fatores éticos e sua forma de pensar e enxergar o que € certo ou errado fazer na

area de especializacao profissional.

A cultura profissional rompe fronteiras, haja vista que uma profissao nao é
exclusividade de uma industria ou pais, dado que muitas organizagdes de classes

profissionais sao internacionais e difundem sua cultura ao redor do mundo.

Gerentes de projeto tém de interagir com diferentes culturas sejam elas
externas ou internas a organizagdo, sendo assim uma atengao especial deve ser
dispensada ao processo de comunicacao devido a necessidade de desenvolverem
planos e estratégias de conducédo que precisam ser aceitos por todos aqueles que
atuam ou participam do projeto. Ajmal & Koskinen (2008) afirmam que os gerentes
que estdo atentos as diferencas culturais podem evitar conflitos improdutivos e
desentendimentos. Se os gerentes de projetos n&o estiverem atentos as diferengas
culturais existentes no ambiente do projeto, eles terdo dificuldades dadas a
inflexibilidade e teimosia, que focam nas diferencas, aumentam os conflitos e
dificultam a conclus&o do projeto (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

A organizagdao de eventos multi-esportivos necessita de um modelo de
governanga bem definido, com papéis e responsabilidades mapeados e
compreendidos por todos os envolvidos, principalmente no que diz respeito a
responsabilidade financeira dos entes governamentais envolvidos (M
ASSOCIATES, 2009).

Um projeto é feito de pessoas, portanto entender os anseios e conviver com
pessoas se apresenta como fator decisivo na condugéo e sucesso de um projeto, ou
seja, os aspectos culturais influenciam um projeto do inicio ao fim e por isso,

carecem de uma atengao especial (HOFSTEDE, 2003).
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Fatores culturais e ambientais, comumente chamados de fatores
organizacionais, desempenham um papel importante no ambiente de projetos e na
organizagao de eventos multi-esportivos isso fica mais evidente dada a pluralidade

de culturas e partes interessadas no projeto e nos seus resultados (PMI, 2004).

Segundo o PMI (2004):

Praticamente todos os projetos s&o planejados e implementados em um
contexto social, econdbmico e ambiental e tém impactos intencionais e nao
intencionais positivos e/ou negativos. A equipe do projeto deve considerar o
projeto em seus contextos ambientais cultural, social, internacional, politico
e fisico.

O Brasil € um pais de uma pluralidade na forma de gestdo de suas empresas
e projetos (TANURE, 2007). Desta forma, a utilizacdo de praticas de gerenciamento
de projetos advindas de outros paises tem de ser vista com cuidado dado o contexto

no qual os projetos estéo inseridos.

Dada a importancia do entendimento dos fatores organizacionais no ambiente
de projetos, apresenta-se como problema de pesquisa:
a) Como identificar fatores organizacionais que dificultam a transferéncia de

praticas de gerenciamento entre projetos?

1.2 Objetivos

O presente estudo tem como objetivo geral:
a) Esbogcar um modelo para identificacdo de fatores organizacionais que

dificultam a transferéncia de praticas de gerenciamento entre projetos.

Apresentam-se como objetivos especificos do estudo, os seguintes itens:
a. ldentificar tendéncias em relacdo a importancia do entendimento do ambiente

do projeto no gerenciamento de projetos;
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b. Pesquisar ferramentas e modelos que auxiliem no entendimento do ambiente

do projeto.

1.3 Delimitagéo do estudo

Este trabalho se propbe a estudar a transferéncia de praticas de
gerenciamento entre projetos na industria de organizagdo de eventos multi-

esportivos.

O estudo analisara a transferéncia de praticas americanas, australianas e
espanholas de gerenciamento de projetos para projetos de eventos multi-esportivos

realizados no Brasil.

Nao sera feita nenhuma comparagao com outros projetos de organizagao de
eventos esportivos, nem tampouco serdao abordadas questdes antropoldgicas e

sociologicas em relagdo aos temas fatores culturais e ambientais.

Serao analisados, somente, fatores organizacionais, a luz do gerenciamento de

projetos, que dificultam a transferéncia de praticas de gerenciamento entre projetos.

Nao faz parte do escopo deste estudo analisar a questdo de patrocinio ao
gerenciamento de projetos, o uso de metodologia de gerenciamento de projetos,

nem tampouco discutir a adogao de melhores praticas de gerenciamento de projetos.

1.4 Justificativa

Segundo o PMI (2004) “As culturas organizacionais geralmente possuem

influéncia direta no projeto”.

A transferéncia de praticas de gerenciamento de projetos entre paises é algo
relativamente novo e alvo de estudo ao redor do mundo, em virtude da existéncia de
barreiras culturais e da diversidade entre ocidente e oriente. Sendo assim, identificar

fatores organizacionais que dificultam a transferéncia de praticas de gerenciamento
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entre projetos apresenta-se como um item importante para alcancar o sucesso de
um projeto (TANURE, 2007).

B wnh -

Este estudo é relevante para:

Comunidade brasileira de gestao de projetos;

Comunidade cientifica;

Mercado organizacional;

Entes governamentais das esferas federal, estadual e municipal que
financiam projetos de eventos multi-esportivos; e

Comités organizadores de eventos multi-esportivos.

1.5 Questdes

O presente trabalho pretende responder a seguinte questao:

a) Como identificar fatores organizacionais que dificultam a transferéncia de

praticas de gerenciamento entre projetos?

Os seguintes pressupostos foram assumidos pelo presente estudo:

a.

b
C.
d

Existem diferencas culturais entre paises.

. Existem diferengas culturais entre empresas;

Projetos sdo unicos e singulares;

. S6 existe uma chance para um projeto de empreendimento dar certo.

1.6 Resultados esperados

Ao término deste estudo sera esbogado um modelo para identificacdo de

fatores organizacionais que dificultam a transferéncia de praticas de gerenciamento

entre projetos.

1.7 Organizacao do estudo

O trabalho a ser apresentado obedece a seguinte estrutura:

a) Capitulo 1 - Introdugao



22

No capitulo de introdugdo € dada ao leitor uma visdo geral do estudo,
contextualizando a situagao problema, os objetivos de pesquisa, delimitando e
justificando o problema de pesquisa e elencando as questbes a serem
respondidas.

Capitulo 2 - Revisao da Literatura

Nesse capitulo é feita uma abordagem de carater ndo exaustiva sobre as
referencias nacionais e internacionais utilizadas e pesquisadas sobre
gerenciamento de projetos, fatores culturais e ambientais em gerenciamento
de projetos, transferéncia de conhecimento e sucesso em projetos.

Capitulo 3 - Metodologia

Apresenta-se a metodologia de pesquisa adotada e os passos metodologicos
a serem utilizados para alcangar o objetivo proposto para estudo, segundo
autores citados no trabalho.

Capitulo 4 — Estudo de caso

Nesse capitulo é contextualizado o caso escolhido como objeto de analise.
Capitulo 5 — Analise do estudo de caso

Nesse capitulo apresenta-se a avaliacdo do pesquisador acerca do estudo de
caso desenvolvido

Capitulo 6 — Modelo proposto para analise de pratica de projeto

Nesse capitulo o pesquisador apresenta o esboco de um modelo construido
com o objetivo de auxiliar gerentes de projeto na analise da conjuntura do
projeto e consequentemente na analise das praticas de gestdo de projetos a
serem transferidas de um projeto para outro.

Capitulo 7 — Consideragdes Finais

Nesse capitulo o pesquisador apresenta as suas consideragdes quanto ao
desenvolvimento do trabalho, a resolugédo do problema de pesquisa e os

resultados esperados.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gerenciamento de projetos

2.1.1 O Project Management Institute - PMI

O PMI foi fundado em 1969 com base na premissa de que existiam muitas
praticas de gerenciamento de projetos que eram comuns aos projetos de diversas
areas de aplicagao, tais como construcdo, tecnologia e produtos farmacéuticos (PMI,
2004).

O PMI é o instituto que difunde boas praticas de gerenciamento de projetos
mais conhecido e que possui 0 maior numero de filiados ao redor do mundo. O
instituto publica os guias Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), The Standard for
Portfolio Management, The Standard for Program Management, Practice Standard
for Scheduling, Practice Standard for Earned Value Management, Practice Standard
for Project Configuration Management, Practice Standard for Work Breakdown

Structures e Project Manager Competency Development Framework.

O PMI tem um programa de certificagdo profissional em gerenciamento de
projetos dividido da seguinte forma:
a) CAPM - Certified Associate in Project Management;
b
c
d

e

PMP — Project Management Professional,
PMI-SP - PMI Scheduling Professional;
PMI-RMP - PMI Risk Management Professional;

PgMP - Program Management Professional.

)
)
)
)
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2.1.2 O International Project Management Association — IPMA

O IPMA é uma instituicdo sem fins lucrativos registrada na Suigca com o
objetivo de promover internacionalmente o gerenciamento de projetos. O instituto foi
criado em 1965 com o nome de INTERNET, como forum de troca de experiéncias
entre gerentes de projetos internacionais. A primeira conferéncia internacional
ocorreu em 1967, em Viena, e desde entdo o instituto passou a se chamar IPMA
(ABGP, 2006).

Segundo a ABGP (2006) os membros do IPMA sao principalmente as
associagbes nacionais dedicadas ao gerenciamento de projetos (33 paises, em
dezembro de 2003). No Brasil, o IPMA é representado pela Associagao Brasileira de

Gerenciamento de Projetos (ABGP).

O IPMA publica o documento IPMA Competence Baseline (ICB) que

apresenta a estrutura geral da certificacdo do instituto (ABGP, 2006).

As associagdes nacionais do IPMA tém como responsabilidade a elaboragao
detalhada de suas préprias especificagdes de competéncia (National Competence

Baseline — NCB) em coeréncia com o ICB e a cultura local (ABGP, 2006).

Segundo a ABGP (2006) o IPMA tem um programa de certificagao
profissional em gerenciamento de projetos dividido em quatro niveis, a saber:

a) IPMA — Level A (Diretor de projetos certificado);

b) IPMA — Level B (Gerente de projetos sénior certificado);
c) IPMA — Level C (Gerente de projetos certificado);
d) IPMA — Level D (Associado em gerenciamento de projetos certificado).

2.1.3 A Associacao Brasileira de Gerenciamento de Projetos — ABGP

A ABGP é uma instituicdo sem fins lucrativos criada em 2001, com a

finalidade de permitir o aceso do Brasil ao rol de certificagcbes do IPMA. A
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associacao se filiou ao IPMA em junho de 2002 e desde entdo oferece o programa
de certificagbes do IPMA no Brasil (ABGP, 2006).

2.1.4 Caracteristicas de um Projeto

Projeto pode ser visto como a organizagdo temporaria de um sistema social
que inclui varias areas, tais como: comportamento organizacional, trabalho em

equipe, lideranga, comunicagéo e gestédo de recursos humanos (BREDILLET, 2007).

Segundo o PMI (2004) “projeto € um esforgo temporario empreendido para

criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”.

De acordo com Shenhar & Dvir (2007) projeto é um processo de organizagao
temporario criado para atingir um determinado objetivo sob limitagbes tempo,

orgamento e outros recursos.

Projetos ndo sao estruturas, mas sim arranjos sociais que tem propriedades
estruturais construidas pela interagéo social de seus atores (COOKE-DAVIES et al.
2007).

De acordo com Ivory & Alderman (2005) um projeto deve ser visto como uma

complexa fronteira entre entidades (organizagoes).

Segundo Hallgren & Maaninen-olsson (2005) um projeto é afetado pelo
ambiente no qual ele é executado, assim como ele afeta este mesmo ambiente e

seu entorno.

Segundo Whitty & Maylor (2007) um projeto € uma entidade socialmente
construida, a qual pode ser descrita como um sistema complexo adaptativo. Sendo
assim, o ambiente social no qual um projeto esta inserido pode definir o seu nivel de
complexidade (WHITTY & MAYLOR, 2007).
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De acordo com Miller & Hobbs (2005) um projeto envolve interagdo entre
diferentes grupos de stakeholders. Interacdo que implica em complexidade,

conforme afirmam Whitty & Maylor (2007).

Segundo Geraldi & Adlbrecht (2007) a complexidade de um projeto &,
normalmente, caracterizada por, entre outros: numero de participantes ou variaveis;
heterogeneidade e variedade de relacionamentos dos seus participantes; variedade
de objetivos, perspectivas e culturas; dificuldades; incerteza; dinamismo; unicidade;

falta de clareza; baixo nivel de definicdo de objetivos, escopo e métodos.

De acordo com Helm & Remington (2005) um projeto precisa ter um
patrocinador que provenha recursos financeiros e que atue de forma efetiva no

projeto.

Tal como os conflitos, os riscos s&o inerentes aos projetos, entretanto a

grande maioria dos riscos sdo previsiveis e gerenciaveis (WANG & LIU, 2007).

Projetos, normalmente, sao realizados num ambiente circundado por riscos, 0
que remete ao entendimento de que riscos sdo inerentes a projetos (KERZNER,
2005).

Projetos sdo inerentemente internamente fragmentados e cheios de
demandas contraditorias, como baixo custo, alta qualidade e entregas rapidas
(IVORY & ALDERMAN, 2005). Dessa forma a classica restricdo tripa do
gerenciamento de projetos dada por escopo, prazo e custo deve ser transformada

em restricdo quadrupla em razao da importancia da qualidade.

Projetos complexos sdo semelhantes aos sistemas complexos, ou seja, a
complexidade do sistema corpo humano se da pelas interacbes e relagdes. Em
suma um sistema é dado como complexo pela soma de suas partes (IVORY &
ALDERMAN, 2005).
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Projetos, normalmente, sdo conduzidos sob restricbes de prazo e custo,
limitando o tempo da equipe dedicado a explicitagdo do conhecimento adquirido ao
longo do projeto (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

Desvios, incertezas e ambiglidade sédo partes naturais do ciclo de vida de um
projeto e suas ocorréncias ndo devem ser vistas como uma surpresa (HALLGREN &
MAANINEN-OLSSON, 2005).

A solugéo para tratar desvios em um projeto esta em focar na interpretagao
da situacdo, ou seja, em analisar o ambiente e o contexto no qual o projeto esta
inserido, respeitando a singularidade que cada projeto tem (HALLGREN &
MAANINEN-OLSSON, 2005).

Um projeto pode ser executado numa estrutura organizacional funcional,
matricial fraca, balanceada, forte ou projetizada caracterizando a necessidade de
uso da influéncia do gerente de projetos ja que este pode ndo dispor de autoridade

direta sobre os membros da equipe de projeto (WANG & LIU, 2007).

As questdes de luta pelo poder e a interferéncia politica exercida no ambiente
de projetos remetem a sugestdo de influéncia das variaveis poder e politica nas
praticas de gerenciamento de projetos adotadas por uma organizacdo (BRESNEN,
GOUSSEVSKAIA & SWAN, 2005).

Os projetos podem provocar impactos sociais, econémicos e ambientais, de

forma intencional ou ndo, que durem mais tempo que o préprio projeto (PMI, 2004).

De acordo com o PMI (2004) “A equipe do projeto, como uma unidade de
trabalho, raramente sobrevive ao projeto”. Ou seja, a equipe que foi criada com o
objetivo exclusivo de realizar um projeto realizara esse projeto, e posteriormente,

sera desfeita.

O PMI (2004) afirma que “A presencga de elementos repetitivos ndo muda a

singularidade fundamental do trabalho do projeto”. Em suma, um projeto pode ser
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analogo a outro projeto, mas nao igual dado o seu principio de singularidade. (PMI,
2004)

Um projeto requer um direcionamento cultural forte e solido, sendo necessario
reconhecer as diversas fontes de cultura existentes em um projeto e que é preciso
sintetiza-las objetivando harmoniza-las, ao invés de buscar a unificagdo entre elas.
As diversas fontes de cultura e suas diferengcas devem ser entendidas focando o
respeito as divergéncias e a necessidade de conviver com elas. Nesse sentido um
projeto requer modos apropriados de cooperagdo e comunicagcdo nao sO dos
integrantes da equipe do projeto, como também de todas as partes interessadas
e/ou envolvidas (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

Segundo Bresnen, Goussevskaia & Swan (2005) existem inumeras barreiras

para capturar e difundir o aprendizado de um projeto para outro.

Segundo Crawford & Pollack (2007) um projeto pode ser considerado no

maximo similar a outro projeto, mas nunca igual.

2.1.5 Gestao

Segundo Tanure (2007) gestdo € um conceito inventado na Inglaterra e
desenvolvido nos Estados Unidos da América. Existe um mito de que o resto do
mundo deve seguir as teorias e praticas anglo-saxdnicas de gestdo. Todavia a
maneira como as organizagdes operam em uma sociedade € uma parte tao
importante da histéria e da cultura daquela sociedade quantos seus costumes
familiares, seus sistemas educacionais, suas praticas religiosas e seu governo, por

exemplo.

Tanure (2007) afirma que a globalizagdo dos negdcios n&do leva a
globalizagdo das mentes, muito pelo contrario, sé pode ser bem-sucedida se levar

em conta os diferentes caminhos pelos quais as mentes e as sociedades funcionam.
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Cicmil & Hodgson (2006) afirmam que existe um importante acordo que
convenciona e universaliza a gestdo e o que os gerentes fazem — planejar,
organizar, coordenar e controlar — todavia, isso n&o diz muito sobre a realidade
organizacional, que muitas vezes € confusa, ambigua, fragmentada e de carater

politico.

2.1.6 Gerenciando Projetos

O gerenciamento de projetos € a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades e tarefas do projeto visando atender aos seus

requisitos pré-estabelecidos (PMI, 2004).

Segundo Shenhar & Dvir (2007) gerenciamento de projetos é a gestdo das
atividades necessarias para levar um projeto ao sucesso. O gerenciamento de
projetos deve ser adaptado, dado que os projetos sédo diferentes (SHENHAR &
DVIR, 2007).

Gerenciar projetos inclui, necessariamente:

a. ldentificacao das necessidades;

b. Estabelecimento de objetivos claros e alcangaveis;

c. Balanceamento das demandas conflitantes de escopo, tempo, custo e
qualidade; e

d. Adaptacdao de especificacbes, planos e da abordagem as diferentes
preocupacdes, expectativas e interesses das partes interessas e/ou

envolvidas no projeto.

De acordo com Ajmal & Koskinen (2008) os membros da equipe de projeto
freqientemente precisam aprender coisas que ja sao conhecidas em outros

contextos.

De acordo com o PMI (2004) quanto mais uma equipe de gerenciamento de
projeto conhece o projeto em que atua, maior nivel de detalhe ela podera dar ao seu

gerenciamento.
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De acordo com Byosiere & Luethge (2007) gerenciar projetos € muito maior
que a soma das atividades de gerenciamento de projeto. Gerenciar projetos é
complexo, especialmente em razdo de diferengas técnicas, de linguagem e culturais

que podem existir num ambiente de projeto.

Segundo o PMI (2004) para que a equipe de gerenciamento de projetos
gerencie um projeto € preciso que ela entenda e use o conhecimento e as
habilidades de pelo menos cinco areas de especializagao:

a. O conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos;
Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicagao;
Entendimento do ambiente do projeto;

Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral; e
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Habilidades interpessoais.

Segundo Leybourne (2007) o gerenciamento de projetos € influenciado por
muitos fatores externos, particularmente, pela natureza turbulenta de muitos

ambientes de projeto.

De acordo com Leybourne (2007) as influéncias sécio-comportamentais
formam uma parte integrante e cada vez mais importante do gerenciamento de

projetos.

O gerenciamento de projetos ndo pode ser considerado uma atividade
genérica e padronizada (CRAWFORD & POLLACK, 2007).

De acordo com Crawford & Pollack (2007) o gerenciamento de um projeto
e suas praticas podem ser considerados similares ao gerenciamento e praticas de

outro projeto, mas nunca iguais.

Andersen (2006) afirma que os projetos s&o, sistematicamente,
gerenciados de forma diferente, embora a literatura de gerenciamento de projetos,

ainda, assuma que todos os projetos sdo fundamentalmente similares e que todos
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os tipos de trabalho de um projeto podem ser dirigidos pela mesma teoria de

gerenciamento de projetos.

Rozenes, Vitner & Spraggett (2007) afirmam que os guias de conhecimento
em gerenciamento de projetos, assim como as metodologias de gerenciamento de
projetos ndo se aplicam a todos os tipos de projeto, em razdo da natureza e da

complexidade dos mesmos.

Segundo Cicmil & Hodgson (2006) muitas vezes as pessoas nao véem o
gerenciamento de projetos como algo para ajuda-las, mas sim algo que é

mandatdrio e de pouca utilidade.

Cicmil & Hodgson (2006) identificaram como problematico na aplicagéo do
gerenciamento de projetos como um veiculo de mudanca, a rigida padronizagdo do
gerenciamento de projetos como uma forma de gestdo da mudangca que muitas

vezes leva a confrontos culturais.

2.1.7 O Gerente de Projetos

O gerente de projetos € a pessoa responsavel por planejar, coordenar e
monitorar, as atividades e tarefas do projeto, de forma a garantir a realizagdo dos
objetivos do projeto (PMI, 2004).

O gerente de projetos necessita ndo s6 de conhecimento em gerenciamento
de projetos, mas sim de conhecimento e habilidades de gerenciamento geral e de
habilidades interpessoais para lidar com o dia-a-dia do projeto e com as situagcdes do

ambiente no qual o projeto esta inserido (PMI, 2004).

O gerente de projetos deve ser um integrador de varios processos de gestao,
unidades organizacionais, pessoas, fungbes e organizagdes envolvidas e/ou

interessadas no projeto (PMI, 2004).
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2.1.8 Restricao tripla
A restricdo tripla é dada pelos fatores escopo, prazo e custo, conforme

demonstra a figura 1. A qualidade do projeto é impactada pelo balanceamento
desses trés fatores (PMI, 2004).

ESCOPO

Figura 1 - Restricdo Tripla
Fonte: O autor

Os gerentes de projeto gerenciam os projetos de forma a atender as

necessidades conflitantes de escopo, prazo e custo (PMI, 2004).

De acordo com o PMI (2004) a relagdo de causa e efeito entre esses fatores
ocorre de tal forma que se algum dos trés fatores mudar, pelo menos um dos outros

fatores, provavelmente, sera impactado.

2.1.9 Project Management Body of Knowledge — PMBOK

O guia PMBOK® descreve o conjunto de conhecimentos exclusivo da area de
gerenciamento de projetos, o qual se sobrepde a outras disciplinas de

gerenciamento, conforme demonstra a figura 2 (PMI, 2004).

O guia PMBOK® nao € uma metodologia, mas sim um guia que pode balizar

a construgdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos (PMI, 2004).



O guia PMBOK® apresenta as nove areas de

gerenciamento de projetos, a saber:

1. Gerenciamento de integragdo do projeto;
Gerenciamento de escopo do projeto;
Gerenciamento de tempo do projeto;
Gerenciamento de custos do projeto;
Gerenciamento da qualidade do projeto;
Gerenciamento de recursos humanos do projeto;
Gerenciamento das comunicagdes do projeto;

Gerenciamento de riscos do projeto; e
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Gerenciamento de aquisigdes do projeto.
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Figura 2 - Areas de especializacdo necessarias a equipe de gerenciamento de projetos

Fonte: PMI (2004)
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em

Segundo o PMI (2004, p. 12) “um gerenciamento de projetos eficaz exige que

a equipe de gerenciamento de projetos entenda e use o conhecimento e as

habilidades de pelo menos cinco areas de especializacdo”, conforme demonstra a

figura 2 acima:

1. O conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos;

2. Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicagéo;

3. Entendimento do ambiente do projeto;
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4. Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral; e

5. Habilidades interpessoais.

As cinco areas de especializagcao podem parecer distintas, entretanto elas se
sobrepdem, ou seja, nenhuma delas pode existir sozinha. De acordo com o PMI
(2004, p. 12) “equipes de projeto eficazes as integram em todos os aspectos de seu

projeto”.

O conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos contido no guia
PMBOK® se aplica a projetos de qualquer natureza. Todavia, isso nao significa que
o conhecimento, as habilidades e os processos descritos no guia devem ser sempre

aplicados de forma uniforme em todos os projetos (PMI, 2004).

De acordo com o PMI (2004) os profissionais mais experientes em
gerenciamento de projetos reconhecem a existéncia de mais de uma maneira de se
gerenciar um projeto, questionando com isso a padronizagdo da aplicagdo dos

processos de gerenciamento de projetos descritos no guia.

2.1.10 O ambiente do projeto

De acordo com o PMI (2004) “Os projetos e o gerenciamento de projetos sao
executados em um ambiente mais amplo que o do projeto propriamente dito.” Por
este motivo, a equipe de gerenciamento de projetos precisa entender esse contexto

para adequar as praticas de gestao.

Segundo Whitty & Maylor (2007) a complexidade no ambiente do projeto ndo
advém somente em razdo de elementos individuais estruturais, tais como:
stakeholders externos, caracteristicas do projeto e complexidade organizacional. A
complexidade no ambiente do projeto € dada pelas interagdes entre as partes que
compdem o ambiente, mas também pelos efeitos dindmicos de mudanga que cada

uma dessas interagdes provoca no ambiente e nas partes.
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Segundo Ivory & Alderman (2005) existe a premissa de que o mundo é
descomplicado e que pode ser capturado em modelos de gerenciamento de
projetos, resultando na falta de reconhecimento de que conflitos e contradi¢goes

ocorrem no ambiente de projetos e ndo somente desvios e equivocos.

Segundo o PMI (2004) todos os projetos sao planejados e executados dentro
de um contexto e tem impactos intencionais e ndo intencionais, sejam eles positivos
e/ou negativos. A equipe de gerenciamento do projeto, assim como a equipe do
projeto deve considerar os seguintes contextos, a saber:

a. Cultural

E preciso entender como o projeto afeta as pessoas e como as pessoas

afetam o projeto. De acordo com o PMI (2004) faz-se necessario um

entendimento de aspectos das caracteristicas econdmicas, demograficas,
educacionais, éticas, étnicas, religiosas, culturais e etc das pessoas afetadas
pelo projeto ou que estejam envolvidas ou tenham interesse no projeto.

b. Ambiental

E preciso se familiarizar com as leis e costumes internacionais, nacionais,

regionais e locais aplicaveis, além é claro do clima politico que pode

porventura afetar o projeto. Assim como, com a ecologia local e a geografia

fisica que pode afetar ou ser afetada pelo projeto (PMI, 2004).

Um problema constatado no ambiente de projetos € a barreira de falar das
falhas e erros ocorridos durante o projeto (IVORY & ALDERMAN, 2005). Essa
constatagdo ndo € restrita ao ambiente de projetos, mas sim intrinseca do ser

humano.

2.1.11 Préticas de gerenciamento de projeto

Entende-se por praticas de gerenciamento ou gestdo de projetos, acgdes
executadas e reconhecidas pela equipe de gerenciamento de projetos desde a
concepgao do projeto até o seu encerramento (PMI, 2004). Alguns itens, a saber:

a. Forma de gerir escopo, tempo, custo, qualidade, riscos, comunicagéo,

qualidade e recursos humanos;
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Identificacdo dos stakeholders e seus respectivos interesses no projeto;
Planejamento das fases do projeto;
Planejamento do monitoramento e controle do projeto;

Planejamento das aquisi¢cdes e da estratégia de contratagao;
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Planejamento da forma, frequéncia e meio de realizar a comunicagao

com os stakeholders;

g. Controle de prazo;

h. Controle de custo;

i. Gestao dos recursos humanos;

j- Registro documental de todas as a¢des e decisdes pactuadas ao longo
do projeto;

k. Ferramentas tecnoldgicas utilizadas na gestédo de projetos;

I. A estrutura organizacional utilizada para suportar a atividade de gestao

de projetos;

As praticas de gerenciamento de projetos adotadas por uma organizagao ou
gerente de projetos séo classificadas como conhecimento explicito que podem ser
combinados com as praticas de gestdo de projetos adotadas por outra organizagao
ou gerente de projetos, podendo levar a criagdo de novos conhecimentos (AJMAL &
KOSKINEN, 2008).

2.1.12 Partes interessadas no projeto

Sao pessoas e organizagdes ativamente envolvidas no projeto ou cujos
interesses podem ser afetados como resultado da execugédo ou do término de um
projeto. Podem exercer influéncia positiva ou negativa sobre os objetivos e

resultados de um projeto (PMI, 2004).

Sua responsabilidade e autoridade variam desde contribuigdes eventuais em
estudos e grupos focais até o patrocinio total do projeto, que inclui o fornecimento de
apoio politico e financeiro. Os gerentes de projeto que negligenciam as partes
interessadas podem esperar um impacto prejudicial nos resultados do projeto (PMI,
2004).
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Os gerentes de projeto devem gerenciar as expectativas das partes
interessadas, pois elas geralmente tém objetivos diferentes e conflitantes dadas as
suas constituigdes culturais, os quais podem prejudicar o sucesso do projeto (PMI,
2004).

2.1.13Influéncias organizacionais

Os projetos normalmente fazem parte de uma organizagéo que € maior que o
projeto. O projeto pode ser influenciado pela maturidade em gerenciamento de
projetos da organizacéo, por sua cultura, seu estilo, sua estrutura organizacional e

seu escritorio de projetos, ainda que o projeto seja externo (PMI, 2004).

As influéncias organizacionais moldam o sistema para a execugao de projetos
na organizagao. Sendo assim, o sistema de gerenciamento de projetos tem de ser
ajustado ou adaptado para se adequar as influéncias impostas pela organizagéo
(PMI, 2004).

Segundo Andersson & Miiller (2007) as estruturas organizacionais podem
criar barreiras para aprendizagem no projeto, porque elas podem afetar o tempo, a

flexibilidade e a complexidade do ambiente no qual o projeto esta inserido.

Robertson & Williams (2006) afirmam que a cultura organizacional da
empresa que o projeto esta inserido € um fator crucial para 0 seu sucesso ou

fracasso.

2.2 Entendendo o ambiente de projetos

As organizagdes orientadas a projeto sdo um pouco diferente das demais
organizagbes, em virtude de seus trabalhadores serem os portadores do
conhecimento e das experiéncias adquiridas diariamente. Entendem-se, por

organizagbes orientadas a projetos, principalmente, empresas de consultoria que
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tem em seu portfélio de produtos e servicos a venda de projetos (AJMAL &
KOSKINEN, 2008).

Segundo Crawford, Pollack & England (2007) o entendimento das variagdes

no uso da linguagem é vital para entender diferencas culturais em projetos.

Segundo o PMI (2008, p. 12) “é muito importante entender como as pessoas

de uma cultura especifica preferem se comunicar e interagir”.

Um padrdo n&do € uma coisa simples e invariavel interpretada por culturas
diferentes da mesma maneira (CRAWFORD, POLLACK & ENGLAND, 2007).

Crawford, Pollack & England (2007) identificaram que os padrées de
gerenciamento de projetos sao desenvolvidos de modos diferentes na Europa € na
América do Norte em razado das diferengas culturais existentes nesses locais.
Extrapolando a identificagao verifica-se que as diferencas culturais existentes entre a
Europa e a América do Norte no desenvolvimento de padrdes de gerenciamento de
projetos se propagam na aplicacdo das praticas e conceitos relacionados nos
padrées, assim como na forma de transferir o conhecimento explicitado nesses

padrdes para a América do Sul, Africa e Asia.

Questdes como a transferéncia de diferentes padrées de gerenciamento de
projetos entre culturas e que espécie de influéncia a cultura de um pais tem sobre o
desenvolvimento de padrées de gestdo de projetos tem sido alvo de estudo por
autores ao redor do mundo. (CRAWFORD, POLLACK & ENGLAND, 2007).

Segundo Crawford, Pollack & England (2007, p. 8):

Ao analisar o cenario de pesquisas, até o presente momento, poucas
pesquisas tém enderegcado a categorizacdo de projetos por pais ou por
cultura, e, no entanto evidéncias sugerem que existem diferencas culturais
entre o conhecimento e pratica de gerenciamento de projeto em varios
paises.
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Cultura influencia os praticantes de gerenciamento de projeto quanto a sua
visao de mundo, seus valores, suas crencas, ou seja, seu jeito de ser e agir
(CRAWFORD, POLLACK & ENGLAND, 2007).

De modo geral, cultura tem sido identificada como uma forga que molda as
praticas de gerenciamento de projeto, “com a expansao de muitos problemas sendo
fundamentada no nivel cultural” (CRAWFORD, POLLACK & ENGLAND, 2007, p. 8).

Segundo Crawford, Pollack & England (2007, p. 8) “Alguns estudos
reconhecem que o contexto cultural representa em como as praticas de

gerenciamento de projetos sao realizadas e compreendidas”.

Uma organizagao constituida com propédsito exclusivo de realizacdo de um
projeto tende a construir uma cultura proépria, todavia os individuos que dela fazem
parte trazem consigo suas culturas individuais (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

A cultura nao pode ser classificada como ditatéria do que € bom ou ruim, mas
sim como uma influenciadora das praticas de gestdo de projetos (WANG & LIU,
2007).

2.2.1 Cultura brasileira de gestao

Dada a origem cultural ocidental das abordagens de gerenciamento de
projetos, a sua adogao em paises como a China apresenta muitas dificuldades. O
Brasil, ainda que ocidental, tem uma realidade de gestdo pautada na cultura latina,
que difere da cultura norte-americana e européia (WANG & LIU, 2007; TANURE,
2007).

O desenvolvimento do Brasil exige uma gestdo adaptada ao modo de pensar,
agir e sentir do povo brasileiro, tanto em termos operacionais quanto gerenciais
(TANURE, 2007).
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Os brasileiros buscam implantar metodologias e modelos de gestdo surgidos
no primeiro mundo, pois ndo ha tempo para reinventar a roda, muito pelo contrario,
faz-se necessario o uso de atalhos para recuperar posi¢cdes perdidas (TANURE,
2007).

Por sua historia e pelas influéncias de diversos povos em sua colonizagao, o
Brasil formou uma identidade nacional propria e diferenciada, ressaltando a
importancia do conhecimento do modelo brasileiro de gestdo e de sua estrutura de

formagao calcado nos fatores culturais (TANURE, 2007).

2.2.2 Cultura organizacional

Cultura pode ser descrita como uma “for¢a social” que motiva as pessoas a
agirem de uma determinada forma (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

A cultura é historicamente determinada e socialmente construida, tanto a
cultura de uma nagdo quanto a cultura de uma organizagdo. Vé-se a cultura
organizacional em varios niveis de uma empresa e sua manifestacdo se da
virtualmente em todos os aspectos da vida da organizacdo (AJMAL & KOSKINEN,
2008).

Cultura organizacional consiste de praticas, simbolos, valores e premissas
que sao compartilhados pelos integrantes da empresa com respeito a um
determinado comportamento (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

A cultura organizacional determina como as decisées sdo tomadas em uma
empresa e como seus funcionarios respondem ao ambiente (AJMAL & KOSKINEN,
2008).

Segundo o PMI (2004) a maioria das organizagbes desenvolve culturas
exclusivas e descritiveis que geralmente possuem influéncia direta nos projetos.
Essas culturas se refletem em diversos fatores, tais como:

a) Normas, crengas, expectativas e valores compartilhados;
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b) Politicas e procedimentos;
c) Visao das relagdes de autoridade; e,

d) Etica do trabalho e horas de trabalho.

A cultura organizacional direciona o julgamento do que é certo ou errado, e
molda a forma de operar de uma empresa, assim como a cultura de uma nacgao
direciona o julgamento das pessoas do que € permitido e do que € proibido fazer
(BELASSI, KONDRA & TUKEL, 2007).

A cultura de uma organizagao serve de base para seus sistemas e praticas de
gestao (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

De acordo com Ajmal & Koskinen (2008) é preciso suporte da cultura
organizacional que encoraje interagdes informais entre individuos para garantir que

o conhecimento seja criado e transferido.

Segundo Ajmal & Koskinen (2008) as organizagdes precisam desenvolver
uma cultura organizacional que facilite e permita o processo de transferéncia de

conhecimento.

Uma observacdo das diferengas culturais existentes entre o ocidente e o
oriente direciona o entendimento das a¢des dos povos ocidentais e orientais.
Diferengas culturais precisam ser entendidas e respeitadas e ndo deixadas em
segundo plano (WANG & LIU, 2007).

Forcas externas também moldam a cultura de uma organizagdo, pois a
cultura organizacional reflete aspectos da cultura nacional, regional, setorial e dos
individuos que trabalham na empresa. Questdes religiosas e ideologias politicas
também influenciam a cultura organizacional (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

As organizagbes devem ser entendidas como sistemas sociais vivos, que
precisam identificar sua cultura e alinhar os projetos a ela (BELASSI, KONDRA &
TUKEL, 2007).
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Belassi, Kondra & Tukel (2007) afirmam que deve ser dado mais atengao para
a cultura organizacional do que para a cultura nacional. Todavia parte da cultura
organizacional advém da cultura nacional, ainda que a cultura organizacional possa

afetar mais diretamente um projeto, ela ndo esta dissociada da cultura nacional.

Belassi, Kondra & Tukel (2007) afirmam que a cultura organizacional pode ser
fator determinante para o sucesso de um projeto, muito mais do que a estrutura do
projeto. Contudo a cultura organizacional pode ser fator determinante na selegéo da

estrutura do projeto.

Segundo Belassi, Kondra & Tukel (2007) uma cultura organizacional
apropriada maximiza o desempenho de uma organizagéo, por isso a organizagao
precisa gerenciar ativamente a sua cultura. Cabe ressaltar que a palavra apropriada
empregada pelos autores € discutivel, pois 0 que pode ser classificado como
apropriado para uma empresa, pode contrariamente ser caracterizado como

inapropriado para outra empresa.

De acordo com Belassi, Kondra & Tukel (2007) o compartiihamento de
informagdes, o cuidado na contratagdo de pessoas e a autogestdo do trabalho sao

comportamentos que refletem com sucesso na cultura organizacional.

Cultura organizacional € uma variavel de nivel estratégico que tem influéncia
no desempenho da empresa como um todo (BELASSI, KONDRA & TUKEL, 2007).

Segundo Ajmal & Koskinen (2008) a cultura organizacional explica porque as
organizagcbes fazem as coisas da forma como elas fazem. No nivel de projeto a
cultura organizacional diz por que as coisas acontecem de certa forma e ao entender

isso, deduz-se o que pode ser feito para melhorar o desempenho do projeto.

A cultura de uma organizagdo também diz como se da a relagao cliente-
fornecedor, ou seja, como a organizagdo se relaciona com 0s seus pares,
fornecedores e parceiros (AJMAL & KOSKINEN, 2008).
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A cultura organizacional deve ser alvo de cuidados especiais por parte dos
gestores da empresa, de forma a garantir que os colaboradores/funcionarios da
empresa sintam-se a vontade para discutir questdes de trabalho e pessoais que
impactem em seu rendimento. O incentivo a participacdo dos colaboradores por
meio de idéias, sugestdes e espacgo aberto para criticas apresenta-se como um fator
impulsionador ao sentimento de valorizagdo pessoal, assim como ao
compartilhamento de seus conhecimentos e habilidades. Uma organizagao aberta a
participacdo dos colaboradores e a distribuicido do poder de decisdo para as
camadas mais operacionais da empresa atrai pessoas mais adeptas a compartilhar
suas habilidades e conhecimentos, assim como aprender com outras pessoas e
inovar em seu modelo de trabalho (BELASSI, KONDRA & TUKEL, 2007).

Para se ter sucesso na implantagéo de novas praticas de gestao de projetos a
cultura da organizacao tem que ser adequada ou ser redesenhada para adequar-se
as novas praticas (WANG & LIU, 2007).

Segundo Thomas & Mullaly (2007) toda empresa precisa prestar atengao em
receita e custos visando manter-se viavel, todavia nem tudo que uma organizagao
faz pode ser traduzido em valores monetarios. Muitas empresas entendem que ter
funcionarios satisfeitos, motivados e engajados deve ser um dos objetivos da

organizacao.

As empresas com fins lucrativos, normalmente, traduzem seus objetivos em
termos financeiros, ja4 as organizacbes sem fins lucrativos e governamentais
precisam trabalhar seus objetivos sob outros aspectos (THOMAS & MULLALY,
2007).

Thomas & Mullaly (2007) afirmam que sem o entendimento do contexto no
qual a empresa se insere €& impossivel saber o que de fato interfere em seus
resultados. Para entender o contexto organizacional, as seguintes areas devem ser
observadas:

1. Contexto estratégico — clientes, fornecedores, estratégia;
2. Contexto politico e econdmico — localizacao, politica, forgcas da economia; e

3. Atributos organizacionais — pessoas, projetos, cultura e infra-estrutura.
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No ambiente organizacional as pessoas preferem esconder os erros
cometidos e problemas encontrados enquanto puderem, a alertar antecipadamente
seus gestores e 0s responsaveis por realizar agdes corretivas para os erros e
problemas (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

A burocracia e complexidade das relagbes organizacionais impactam o
processo de aquisi¢do de produtos e servigos (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

2.2.3 Fatores culturais em projetos

O sucesso de um projeto é definido em dois niveis: o sucesso do
gerenciamento do projeto e o sucesso do projeto (KHANG & MOE, 2008).

Problemas de comunicacgao sao elencados como um dos principais problemas
de gerenciamento de projetos que advém de diferengas culturais. A cultura
influéncia o processo de comunicagao, por determinar a forma de pensar e, por
conseguinte a forma das pessoas se expressarem, principalmente oralmente
(AJMAL & KOSKINEN, 2008).

Para uma empresa adotar o gerenciamento de projetos, ela n&o precisa
somente de técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, mas sim de
desenvolver o compartilhamento de valores culturais entre a organizagao, seus
empregados e seus parceiros de negocio (WANG & LIU, 2007). Se a equipe de
projeto, em razdo de seus valores e crengas pessoais for oposigdo a adogéao de
determinadas praticas de gestdo de projetos, nem as mais sofisticadas técnicas e

ferramentas garantirdo o sucesso do projeto.

No ambiente de gerenciamento de projetos a disténcia hierarquica entre as
pessoas é pequena, ou seja, as pessoas sdo reconhecidas pelo que elas fazem e
nao por quem elas sdo (WANG & LIU, 2007).
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Segundo Wang & Liu (2007) os quatro valores basicos do gerenciamento de

projetos sao cooperacgao, trabalho em equipe, confiangca e comunicacgao efetiva.

Para que um projeto obtenha sucesso ndo basta a vontade do gerente do
projeto e sua total dedicagao, a participagdo dos integrantes da equipe de projeto é
essencial, assim como o0 envolvimento dos stakeholders (BRESNEN,
GOUSSEVSKAIA & SWAN, 2005).

Quando se fala em participacdo no projeto, entende-se que todos os
envolvidos tém em algum momento de abrir mao de suas idéias e opinides em favor
dos objetivos do projeto (BELASSI, KONDRA & TUKEL, 2007).

No contexto de projetos as pessoas estdo orientadas a tarefas e por isso
necessitam de definicdo de metas e objetivos claros a serem atingidos (WANG &
LIU, 2007).

De acordo com Wang & Liu (2007) os projetos, normalmente, seguem a

cultura de orientacao a tarefas.

Segundo Thomas & Mullaly (2007) a escolha do conjunto que deve ser
implantado em termos de gerenciamento de projetos em uma organizagao, varia de
acordo com a orientacdo do negocio em termos de foco, direcionamento estratégico

e visao, e do ambiente no qual a empresa opera.

De acordo com Ivory & Alderman (2005) a complexidade de um projeto reside
no numero de interacbes e em particular nas interagdes nao-lineares. A néao
linearidade das interagdes ocorre entre dois ou mais elementos em um sistema que
pode néo ter sido previsto no momento que o sistema foi planejado. Projetos sao
sistemas técnicos e sociais vivos que tém sido planejados para atingir objetivos
sociais ou tecnoldgicos especificos. Todo e qualquer projeto é planejado baseado
em premissas sobre o comportamento humano, organizacional e técnico. Todavia,
essas premissas e teorias podem ser demolidas a despeito da complexa realidade
técnica e social a que os projetos estéo sujeitos (IVORY & ALDERMAN, 2005).
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A chave para um gerenciamento de projetos eficiente, eficaz e efetivo séo as
pessoas. Pessoas sdo ao mesmo tempo origem e solugdo de problemas em si
tratando de projetos. Nao se pode falar de pessoas e relegar o fato de que toda e
qualquer pessoa € moldada por um arcabouco cultural, o qual determina seu
comportamento, ac¢des e pressupostos para julgamentos (BRESNEN,
GOUSSEVSKAIA & SWAN, 2005).

Pessoas pode ser fator de sucesso e fracasso para todo e qualquer tipo de
projeto, pois todo o trabalho de planejamento e execugéo de um projeto é realizado
por seres humanos (KHANG & MOE, 2008).

Um fator decisivo para o sucesso de um projeto € planejar e monitorar o
andamento do projeto, porém convencer as pessoas a terem uma postura pro-ativa
para relatar seus erros e a possibilidade de problemas com antecedéncia é que
define o rumo de sucesso ou fracasso de um projeto e das pessoas de que dele
participaram (IVORY & ALDERMAN, 2005).

As boas praticas de gerenciamento de projetos relatam que pelo menos ao
término deve ser realizado um exercicio de ligdes aprendidas (PMI, 2004). Quando
se fala em ligdes aprendidas, logo vem a cabega os acertos ocorridos durante o

projeto e deixam-se de lado os erros.

Ajmal & Koskinen (2008) afirmam que existem barreiras com relag&o a julgar
honesta e abertamente as falhas e erros em um projeto, principalmente no que
tange a um ambiente organizacional propicio para que tal analise ocorra em
organizagbes orientadas a projetos. Pode-se extrapolar essa constatacdo para
outros tipos de organizagdo, principalmente as que s&o constituidas para a

organizagao e execugao de um projeto especifico.

Segundo Ajmal & Koskinen (2008) a cultura de um projeto pode ser entendida
como a intersegdo entre a cultura da organizagdo e dos profissionais que dele

participam, conforme exemplifica a figura 3.
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Project

Professional culture
culture

Organizational culture

Figura 3. Project culture
Fonte: AUMAL & KOSKINEN, 2008

No ambiente de projetos outra variavel cultural € a propria cultura e a maneira
de trabalhar dos diferentes tipos de especialistas que trabalham no projeto e que
nao necessariamente sao harmdnicos entre si, nem tampouco com a cultura do
projeto (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

Segundo Wang & Liu (2007) conflito no ambiente de um projeto é

freqientemente um sinal do amadurecimento sadio da equipe de projeto.

Conflitos sdo inevitaveis, mas a forma de lidar com os conflitos € que
realmente conta. A gestdo de projetos precisa de pessoas que nao levem tais
conflitos para o lado pessoal, e que estejam fundamentalmente preocupadas em
resolver tais conflitos (WANG & LIU, 2007).

O crescimento da complexidade dos projetos e o aumento do numero de
relacionamentos técnicos e sociais ao qual a equipe do projeto esta exposta tém de
ser levado em conta pelos gerentes de projeto na adaptacdo de experiéncias e
conhecimentos do trabalho diario de uma companhia e de seus projetos anteriores
(IVORY & ALDERMAN, 2005).

A organizagao orientada a projetos sistematicamente identifica a transfere
conhecimento valoroso de projetos atuais para projetos subsequentes (AJMAL &

KOSKINEN, 2008). Em outras palavras, informagdes de projetos sdo capturadas,
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armazenadas e indexadas para que pessoas externas ao projeto possam resgata-
las e aplica-las em tarefas futuras (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

2.2.3.1 Diferencas

Crawford, Pollack & England (2007) identificaram diferencgas culturais entre as
praticas de gerenciamento de projetos tradicionais e os projetos de entretenimento

ao vivo.

Alguns estudos sobre questdes culturais no gerenciamento de projetos tém
comparado as praticas adotadas entre ocidente e oriente identificando diferengas
consideraveis (WANG & LIU, 2007).

Um grande numero de estudos tem examinado a influéncia que a cultura de
um pais exerce sobre as praticas de gerenciamento de projetos. Todavia, a maioria
desses estudos tem focado em paises da Asia e Africa, e mais recentemente, a
China figura como favorita para pesquisas dada a sua projecdo como poténcia
econdmica (WANG & LIU, 2007).

Crawford, Pollack & England (2007) afirmam que nas culturas nao
fundamentadas na racionalidade econbémica, as praticas tradicionais de
gerenciamento de projetos ndo motivam os praticantes locais, nem tampouco seus
valores, como eles se relacionam com autoridades e sua forma de negociar e

adquirir produtos e servigos.

Varios autores tém identificado a influéncia da cultura no processo de
negociagao, dado as premissas adotadas pelos participantes como base para suas
decisdes. A cultura influéncia as pessoas quanto a tolerancia a riscos, percepgdes
de impacto tecnoldgico, propensédo a mudancgas, forma individualista ou coletivista de
trabalhar, gestdo do tempo e forma de se relacionar, ou seja, em todo o
comportamento de uma pessoa e finalmente, na forma como um projeto deve ser
gerenciado (HOFSTEDE, 2003).
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Pesquisas sobre diferencas culturais em gestao de projetos entre paises sao
problematicas, dado que as proprias diferencas culturais influenciam respondentes

de pesquisas em suas respostas (HOFSTEDE, 2003).

Alguns autores da area de gerenciamento de projetos ignoram as diferengas
culturais e assumem a uniformidade cultural entre paises e empresas (HOFSTEDE,
2003).

Para exemplificar as diferencas culturais existentes, principalmente, entre
ocidente e oriente, pode-se citar o caso da cultura chinesa tradicional, na qual as
pessoas sao mais orientadas a fazer seus chefes felizes do que a completar tarefas.
A cultura chinesa tem crengas e valores tradicionais de hierarquia rigida e grande
distancia de poder, ou seja, existem grandes diferencas de poder entre os niveis
hierarquicos da organizagdo. A hierarquia e os niveis de poder de decisdao devem

ser seguidos a risca por todas as pessoas da empresa (WANG & LIU, 2007).

A pesquisa de Wang & Liu (2007) focaliza a China, entretanto quando eles
afirmam que podem existir barreiras culturais e, que € necessario conduzir
mudangas na organizagao para usar a abordagem de gerenciamento de projetos,
entende-se que essa afirmacdo é valida ndo s6 para a China, como também para

paises como o Brasil, por exemplo.

O resultado da pesquisa de Wang & Liu (2007) conduz a analise de que nao
basta uma organizagdo aprender ferramentas e técnicas de gerenciamento de
projetos, mas sim que se deve dar atengado, especial, para os fatores culturais e
ambientais que sao inerentes a empresa, de forma a aprender e internalizar esses

fatores e introduzi-los nas praticas de gestédo de projetos da companhia.

A tabela 1 apresenta a classificagdo dos paises Australia, Brasil, Estados
Unidos da América e Espanha segundo o modelo de cinco dimensbdes de Geert
Hofstede. O modelo de Geert Hofstede utilizado para analisar diferengcas entre

culturas sera apresentado em detalhes no item 2.5.



Tabela 1 - Diferencas culturais entre paises

Pais PDI IDV MAS UAI LTO
Australia 36 90 61 51 31
Brasil 69 38 49 76 65
United States 40 91 62 46 29
Spain 57 51 42 86

Fonte: http://www.geert-hofstede.com/hofstede dimensions.php. Acessado em: 12/01/2009

2.3 Transferéncia de préticas

Nonaka e Takeuchi (1997) definem conhecimento como crenga verdadeira e

justificada.

Segundo o PMI (2004, p. 355) “conhecimento € saber alguma coisa com a
familiaridade obtida por meio de experiéncia, formagao, observacao ou investigagao;
significa entender um processo, uma pratica ou uma técnica, ou como usar uma

ferramenta”.

Segundo o PMI (2004, p. 373) “pratica € um tipo de atividade profissional ou
de gerenciamento que contribui para a execugado de um processo e que pode
empregar uma ou mais técnicas e ferramentas”. Praticas podem ser entendidas
como conhecimento aplicado (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Ajmal & Koskinen (2008) analisam o conhecimento como socialmente criado,
enfatizando-o como sendo criado e compartilhado por meio de relacionamentos

sociais interpessoais.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a criagcdo do conhecimento possui duas

dimensdes, a saber: epistemoldgica e ontoldgica.

“‘Em termos restritivos, o conhecimento sé € criado por individuos” (NONAKA
& TAKEUCHI, 1997, p. 65), o que remete a deducdo de que as pessoas sao o ativo

mais importante de uma organizagao.


http://www.geert-hofstede.com/hofstede_australia.shtml
http://www.geert-hofstede.com/hofstede_brazil.shtml
http://www.geert-hofstede.com/hofstede_united_states.shtml
http://www.geert-hofstede.com/hofstede_spain.shtml
http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php
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Em relagdo a dimenséao epistemoldgica, o conhecimento se divide em tacito e
explicito (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65)

O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de
ser formulado e comunicado. Ja o conhecimento explicito ou “codificado”
refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) “o conhecimento é criado por meio
da interag&o entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito”. Os modos de
conversdo do conhecimento sdo quatro, a saber: (1) de conhecimento tacito em
conhecimento tacito, ou socializacéo; (2) de conhecimento tacito em conhecimento
explicito, denominado externalizagdo; (3) de conhecimento explicito em
conhecimento explicito, chamado de combinagéo; e (4) de conhecimento explicito

em conhecimento tacito, ou internalizagéo, conforme demonstra a figura 4.

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

Conhecimento

.. Socializagdo Externalizagdo
tacito G =

do

Conhecimento

.. Internalizagéo Combinagao
explicito e e

Figura 4. Quatro modos de conversao do conhecimento
Fonte: NONAKA e TAKEUCHI (1997)

O modo de conversao do conhecimento chamado socializagdo € um processo
de compartilhamento de experiéncias (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

No modo de conversdo do conhecimento chamado combinagao, as pessoas

trocam e combinam conhecimentos por diversos meios, tais como: documentos,
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reunides presenciais e virtuais, e-mails, conversas telefbnicas ou redes de
comunicacdo (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

O modo de conversao do conhecimento chamado internalizagao é o processo
de incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito (NONAKA &
TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento possui trés niveis, a saber:
a. individual — o conhecimento surge nos individuos e entdo é transferido para
os outros niveis da organizacgao;
b. grupal - o0 conhecimento surge da interacdo dos individuos de um
determinado grupo, ou seja, da troca de idéias; e
c. organizacional - o conhecimento pode ser transferido e aplicado em toda a
organizacao, alterando crengas, premissas organizacionais e finalmente

processos, procedimentos e sistemas.

Naturalmente, o conhecimento adquirido refere-se a tudo aquilo que deu certo
em um projeto, ou seja, as pessoas preferem esquecer os erros (AJMAL &
KOSKINEN, 2008).

Muito se fala em gerir conhecimento, entretanto raramente é visto no
planejamento de um projeto tempo dedicado ao registro e transmissdo de
conhecimento (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

Pesquisas relacionadas a gestdo do conhecimento e compartilhamento do
conhecimento tém enderegado questdes da natureza temporaria dos projetos e das
pessoas que trabalham nos projetos, que apdos o término, retomam suas fung¢des nas
organizagbes ou deixam-nas, levando consigo todo o conhecimento adquirido ao
longo do projeto (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

Embora os beneficios da transferéncia de conhecimento venham sendo
reconhecidos nas organizagbes projetizadas, a efetividade de transferir o
conhecimento varia consideravelmente entre essas organizagbes (AJMAL &
KOSKINEN, 2008).
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Para transferir conhecimento em organizacbes orientadas a projetos € crucial
preparar a empresa para aceitar, adotar e utilizar o novo conhecimento em suas
atividades de projeto (BRESNEN, GOUSSEVSKAIA & SWAN, 2005).

Gerir conhecimento em organizagdes projetizadas € uma tarefa complexa, por
causa das equipes de projeto que frequentemente sdo formadas por pessoas com
diversas habilidades trabalhando juntas por um periodo limitado de tempo e que
nunca trabalharam juntas anteriormente e ndo esperam trabalhar juntas novamente
(AJMAL & KOSKINEN, 2008).

Ajmal & Koskinen (2008) afirmam que a discussao sobre gestdo do
conhecimento tem mostrado que o conhecimento ndo pode simplesmente ser
armazenado. O conhecimento reside na mente das pessoas muito mais do que nos
computadores (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

O conhecimento a ser gerido no ambiente de projetos esta contido nas
praticas de gestdo de projetos adotadas pela equipe do projeto, stakeholders,
patrocinador e cliente advindo de embasamento tedrico ou de experiéncias
passadas de projetos anteriores (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

A gestdo do conhecimento dentro dos projetos ¢é, freqlientemente,
subutilizada dentro dessas organizagbes porque o conhecimento € criado em um
projeto e subsequentemente perdido (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

Segundo Hallgren & Maaninen-Olsson (2005) a reutilizagcdo de pessoas de
um projeto para outro, principalmente se o projeto tem natureza repetitiva, aumenta

a possibilidade de transferéncia de conhecimento.

A falha da maioria dos sistemas de transferéncia de conhecimento é
constantemente dada como resultado de fatores culturais, ao invés de questdes
tecnolégicas. Embora cultura seja vista como muito natural, ela € um sujeito
nebuloso com uma variedade de perspectivas e interpretagdes (AJMAL &
KOSKINEN 2008, p. 7).
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Muitas organizagdes orientadas a projetos nao estdo preparadas para praticar
a efetiva gestdo do conhecimento, ou seja, para avaliar e aprender com
conhecimento gerado nos projetos. A extensa colecéo de razdes para essa falha na
gestdo do conhecimento inclui questdes organizacionais, técnicas, metodoldgicas e
culturais (AJMAL & KOSKINEN, 2008).

Uma questdo que assola as pessoas que trabalham nas organizagdes
orientadas a projetos é o bombardeio de problemas urgentes e a pressdo por
cumprimento de prazos, com isso nao sobra tempo para elas se comprometerem a
explicitar todo o conhecimento adquirido e gerado nos projetos (AJMAL &
KOSKINEN, 2008).

Ajmal & Koskinen (2008, p. 9, grifo do autor) identificaram trés bases de
conhecimento na implementagao de projetos:
a) base de conhecimento organizacional que inclui conhecimento especifico da
organizagao e do ambiente no qual o projeto € implementado;
b) base de conhecimento de gerenciamento de projetos que inclui conhecimento
sobre teoria e aplicagdo de gerenciamento de projetos;e
c) base de conhecimento especifico do projeto que inclui conhecimento

especifico adquirido dentro da implementagao particular do projeto.

De acordo com Ajmal & Koskinen (2008) o conhecimento criado em cada
projeto deve ser divido em trés categorias:
a. técnico — relacionado a técnica, tecnologia, processo de trabalho, custo, etc.,
que sao envolvidas nas questdes especificas da disciplina de projetos;
b. gerenciamento de projetos — relacionado a meétodos e procedimentos
requisitados para gerenciar a implementagao de projetos;e
c. relacionado ao projeto — que se refere a clientes e outras pessoas ou

entidades que sao significativos para o futuro dos negocios da empresa.

Sao significativas as barreiras sociais e individuais que impedem a articulagao
e documentacgao de conhecimentos e experiéncias (AJMAL & KOSKINEN, 2008).
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E facil falar de coisas que ddo certo, entretanto o ensinamento trazido pelos
erros € muito maior. Infelizmente, é requerido maior esforgo para expor os erros do
que para ensinar o que deve ser feito para que os erros ndo ocorram novamente
(AJMAL & KOSKINEN, 2008).

Transferir conhecimento requer interagdo entre pessoas, ou seja,
comunicagdo. Embora a tecnologia da informacéo facilite a comunicagdo do
conhecimento ja explicitado, a comunicagdo do conhecimento intrinseco ou tacito (a
criacao de conhecimento se da pela transformagéo de informagdo em conhecimento)
depende da interacdo social e cognicado humana. Ajmal & Koskinen (2008, p. 10)
afirmam que “qualquer analise para transferir conhecimento, por conseguinte exige

que a cultura organizacional seja levada em consideragao”.

Ajmal & Koskinen (2008) afirma que existem diferencas na transferéncia de
conhecimento entre os niveis individual, grupal e organizacional que estédo
relacionadas ao clima psicologico organizacional e a cultura da organizagdo. De
acordo com Ajmal & Koskinen (2008) o maior desafio no processo de transferéncia
de conhecimento esta relacionado a cultura e ndo a questdes técnicas (leiam-se
tecnologicas). As pessoas estdo mais inclinadas em reter o conhecimento do que

em compartilha-lo.

2.4 0O que ésucesso?

De acordo com Khang & Moe (2008) sucesso € medido contra a realizagao de
objetivos, assim como com a satisfagdo dos usuarios e das necessidades dos

principais stakeholders relacionadas nos produtos do projeto.

Segundo Khang & Moe (2008) fatores relacionados ao ambiente externo,
como situagdes politicas, econémicas e sociais, condigdes técnicas e competidores

séo fatores criticos de sucesso para um projeto.

Outros fatores externos como recursos adequados, facilidade, finangas e

informagdes séo fatores criticos de sucesso para um projeto (KHANG & MOE, 2008).
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A definicdo de sucesso esta ancorada na cultura seja ela, nacional, regional,
individual, grupal, setorial ou profissional. Isso leva, por conseguinte a necessidade
de gerenciar essas diferengas culturais (HOFSTEDE, 2003).

Em suma, fatores culturais e ambientais sao fatores criticos de sucesso para
um projeto e sua influéncia varia de acordo com o tipo de projeto (KHANG & MOE,
2008).

2.5 O modelo de Geert Hofstede

Segundo Hofstede (2003) o impacto da nacionalidade nas praticas gerenciais
€ significativo e é dado por trés razdes, a saber:

1. Politica — nagbes sao vistas como unidades politicas, com seu modo de
governar, suas leis, sistemas educacionais e associagdes, todos
compartilhando as mesmas raizes histéricas;

2. Sociologica — o nacionalismo e o regionalismo trazem importantes valores
simbdlicos para as pessoas;

3. Psicologica — a maneira de pensar e sentir €, parcialmente, condicionada

pelos valores ou pela cultura nacional ou regional a qual as pessoas

pertencem.

Modelo de Hofstede
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Figura 5 - Modelo de dimens@es culturais de Geert Hofstede
Fonte: O autor
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O modelo de Hofstede apresentado na figura 5 consiste de cinco dimensoes,

a saber:

1)

3)

Distédncia do Poder (PDI) — é a forma como os membros menos
influentes de uma organizacgao aceitam a distribuicdo desigual de poder

entre os individuos;

Individualismo versus Coletivismo (IDV) — é a forma como as pessoas
interagem com os grupos;
Masculinidade versus Feminilidade (MAS) — é o elemento que

diferencia o grau de expectativa das pessoas e sociedades sobre as

potenciais diferencas entre o papel do homem e da mulher;

4) Tolerancia as Incertezas (UAl) — é a forma como as pessoas e

sociedades lidam com as incertezas futuras;

5) Orientacdo de Longo Prazo (LTO) — caracteriza o foco temporal das

pessoas nas organizagoes.

A investigacdo de Geert Hofstede gerou uma média mundial para as

dimensodes, conforme demonstra a tabela 2 abaixo.

Tabela 2 - Média mundial da classificacdo de Hofstede

Pais

PDI IDV MAS UAI LTO

Média mundial 55 43 50 64 45

Fonte: http://www.geert-hofstede.com/hofstede dimensions.php. Acessado em: 13/01/2009



http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php
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2.5.1 O Brasil segundo o modelo de Hofstede

2003 Sigrra Two Group com
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Figura 6 — Classificacdo do Brasil segundo o modelo de Hofstede
Fonte: http://www.geert-hofstede.com/hofstede brazil.shtml. Acessado em 18/12/2008.

De acordo com a figura 6, a dimensao mais elevada do Brasil segundo o
modelo de Geert Hofstede é a Tolerancia as Incertezas (UAl) com 76 pontos,
indicando o nivel baixo da sociedade para lidar com a incerteza. Em um esforco de
minimizar ou reduzir este nivel de incerteza, as regras, as leis, as politicas, e os
regulamentos estritos s&do adotados e executados. A populagdo brasileira objetiva
controlar tudo a fim de eliminar ou evitar o inesperado. Em consequéncia desta
caracteristica elevada de tolerdncia as incertezas, a sociedade nao aceita
prontamente a mudanca e é muito adversa ao risco. O Brasil tem um indice,
ligeiramente, mais elevado de Individualismo (IDV) com 38 comparado a média de
outros paises da América Latina com 21 pontos. Entretanto, virtualmente todos os
paises Latinos sao considerados sociedades Coletivistas. Isto € manifestado em um
compromisso de longo prazo, préximo ao membro “grupo”, seja uma familia, familia
prolongada, ou relacionamentos prolongados. A lealdade em uma cultura de
coletivismo € vital, e deixa em segundo plano a maioria das outras regras da
sociedade (HOFSTEDE, 2003).


http://www.geert-hofstede.com/hofstede_brazil.shtml
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2.5.2 A Australia segundo o modelo de Hofstede

Australiz
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Figura 7 - Classificacdo da Austrélia segundo o modelo de Hofstede
http://www.geert-hofstede.com/hofstede australia.shtml. Acessado em 20/12/2008.

A analise da figura 7 reflete o alto nivel de individualismo na Australia. O
indice de Individualismo (IDV) é de 90 pontos, a segunda pontuagao mais alta obtida
pelos paises participantes da pesquisa de Geert Hofstede, atras apenas dos
Estados Unidos com 91 pontos (HOFSTEDE, 2003). Isto é reforcado na
individualidade da vida quotidiana do australiano, e deve ser considerado ao viajar e

fazer negdcios. A privacidade é considerada a norma cultural (HOFSTEDE, 2003).

A dimenséao Distancia do Poder (PDI) é relativamente baixa, com um indice
de 36 pontos, em comparagcdo com a média mundial de 55 pontos. Isto € revelador
de uma maior igualdade entre os niveis da sociedade, incluindo governos,
organizagdes, e mesmo no seio das familias. Esta orientagdo reforga a interagéo
cooperativa por meio dos niveis de poder e cria um ambiente cultural mais estavel
(HOFSTEDE, 2003).


http://www.geert-hofstede.com/hofstede_australia.shtml
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2.5.3 Os Estados Unidos da América segundo o modelo de Hofstede

United States
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Figura 8 - Classificacdo dos Estados Unidos da América segundo o modelo de Hofstede
http://www.geert-hofstede.com/hofstede united states.shtml. Acessado em 20/12/2008.

Existem apenas sete (7) paises da investigagdo de Hofstede que tém o indice
Individualismo (IDV), como sua maior dimensdo: EUA (91), Australia (90), Reino
Unido (89), Holanda (80), Hungria (80), Canada (80) e Nova Zelandia (79).

O alto indice de Individualismo (IDV) dos Estados Unidos, demonstrado na
figura 8, indica uma sociedade com uma atitude mais individualista e relativamente
frouxa de lagos para com os outros. A populagao € mais autoconfiante (HOFSTEDE,
2003).

A segunda maior nota € do indice Masculinidade (MAS), com 62 pontos, em
comparagao com uma média mundial de 50 pontos. Isto indica que o pais
experimenta um maior grau de diferenciacdo de género e papéis. O homem domina
uma parcela significativa da sociedade e da estrutura de poder. Esta situagao gera
uma populacdo feminina que se torna mais agressiva e competitiva, com as
mulheres se deslocando em direcdo ao papel masculino e saindo do seu papel
feminino (HOFSTEDE, 2003).

A Orientagcédo de Longo Prazo (LTO) é a menor dimensdo dos EUA com 29

pontos, em comparacdo com a média mundial de 45 pontos. Este baixo indice é


http://www.geert-hofstede.com/hofstede_united_states.shtml
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indicativo das sociedades com crenga no cumprimento das suas obrigagdes e

tendéncia a refletir uma apreciagao de tradigdes culturais (HOFSTEDE, 2003).

A dimenséao Distancia de Poder (PDI) com 40 pontos, em comparagdo com a
média mundial de 55 pontos é indicativo de uma maior igualdade entre os niveis da
sociedade, incluindo governos, organizagcbes, e mesmo no seio das familias. Isto
reforca a orientagdo para uma cooperativa interacao entre niveis de poder e cria um
ambiente cultural mais estavel (HOFSTEDE, 2003).

A dimensao Tolerancia as Incertezas (UAI), com 46 pontos, em comparacgao
com a média mundial de 64 pontos é indicativo de uma sociedade que tem menos
regras e nao tenta controlar todos os resultados. Ela também tem um maior nivel de
tolerancia para uma variedade de idéias, pensamentos e crengas (HOFSTEDE,
2003).
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3 METODOLOGIA

Este trabalho se propde a ser uma pesquisa aplicada, onde os conhecimentos
apresentados poderdo ser utilizados para aplicagdo pratica, contribuindo para

solucionar problemas trazidos pelo assunto em questao.

Para a classificacdo da pesquisa, toma-se como base a taxonomia
apresentada por Vergara (2000), que a qualifica em relacédo a dois aspectos: quanto

aos fins e quantos aos meios.

Quantos aos fins a pesquisa € exploratéria. Exploratéria, porque um dos
objetivos da pesquisa € esclarecer, tornar inteligivel a influéncia dos fatores
organizacionais na transferéncia de praticas de gestdo entre projetos, entendendo-
se que existe pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre o assunto na

academia.

Quanto aos meios, a pesquisa é classificada como documental, bibliografica,
estudo de caso e observacional participante porque para a fundamentacao tedrico-
metodoldgica do trabalho é realizada investigacdo sobre os seguintes assuntos:
Fatores organizacionais em projetos, XV Jogos Pan-americanos Rio 2007 e
Gerenciamento de Projetos. Por se tratar de um estudo de caso, a analise de
documentos do projeto XV Jogos Pan-americanos Rio 2007 e a participagado do
pesquisador como integrante da equipe de gerenciamento do projeto apresenta-se

como base para a fundamentacéao tedrico-metodologica.

A metodologia utilizada concentra-se no método dedutivo de uma pesquisa
exploratéria de estudo de caso como fonte primaria com abordagem qualitativa e,
como fonte secundaria, uma ampla pesquisa bibliografica e revisao tedrica acerca do
assunto proposto. Tal pesquisa teve como objetivo proporcionar um maior
conhecimento do assunto por meio de métodos de levantamento em fontes

secundarias.  Utilizando-se o método dedutivo, procurou-se apresentar uma
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formulacao de proposi¢cdes que foram testadas por meio de um processo de reflexao

l6gica.

De acordo com Yin (2005) o estudo de caso é utilizado para contribuir com o
conhecimento que se tem dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais,
politicos e de grupo. A estratégia de adocdo do estudo de caso como meio de
pesquisa tem se mostrado comum nos campos da psicologia, sociologia, ciéncia

politica, trabalho social, administragdo e planejamento social (YIN, 2005).

Yin (2005) afirma que “o estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida

real”.

A técnica de estudo de caso foi escolhida como estratégia de pesquisa para a
construcao do trabalho de dissertacdo, dada a sua contribuigdo para o conhecimento
de fendbmenos organizacionais, sociais e de grupo. Outro fator que contribuiu para
escolha da estratégia de estudo de caso foi a realizagdo dos XV Jogos Pan-

americanos Rio 2007, na cidade do Rio de Janeiro em 2007.

A metodologia de pesquisa bibliografica consiste em conhecer as
contribuicdes existentes sobre o tema e dar subsidio tedrico a pesquisa de campo.
Tratando-se de um trabalho tedrico-empirico, pretende-se relacionar um modelo
tedrico com observagdes empiricas, e quanto ao procedimento de coleta de dados

optou-se por fazer um estudo de caso.

Para o levantamento de fontes primarias efetuou-se pesquisa junto aos
documentos do projeto relacionados as atividades de planejamento, execugéao e
controle. Paralelamente a pesquisa de documentos do projeto, o pesquisador pode
vivenciar todo o ambiente do projeto dado a sua participagdo no quadro de
funcionarios do Comité Organizador como gerente de projetos e responsavel pelo
Escritorio de Gerenciamento de Projetos (Project Management Office — PMO) do

departamento de tecnologia no periodo de Outubro de 2005 a Agosto de 2007.
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Para o estudo de fonte secundaria foi utilizado como base de pesquisa o
portal de periédicos da CAPES. Adotou-se como critério de escolha dos artigos a
classificagdo Qualis da CAPES. Por ser o pesquisador filiado ao Project
Management Institute e em raz&do disso receber o periddico Project Management
Journal, gratuitamente, optou-se por utilizar esse periédico com fonte inicial para
pesquisa de artigos. Para selecdo dos artigos optou-se por trabalhados datados a

partir de 2003, entretanto alguns artigos mais antigos foram utilizados.

3.1 Universo e amostra

O universo da pesquisa esta referido na industria de organizagao de eventos
multi-esportivos, mas nao limitado a esse, que adotam praticas de gerenciamento de
projetos difundidas por organizagdes como o Project Management Institute e o
International Project Management Association e que tenham sido objetos de estudo
conforme a bibliografia a ser consultada. Normalmente, essa bibliografia apresenta
estudos de caso de eventos multi-esportivos realizados fora do Brasil. Com relagao a
bibliografia, o tipo de amostragem é a de acessibilidade (amostra ndao probabilistica),

que parece ser a mais adequada a pesquisa.

3.2 Tratamento dos dados

Os dados coletados sao tratados de forma qualitativa para oferecer reflexdes,
argumentagdes, interpretacdes, analises e conclusbes sobre o assunto proposto.
Por meio da literatura existente sobre o tema e da observacdo participante, o
trabalho final é realizado sob a é6tica da experiéncia do pesquisador com o objeto de

estudo.

3.3 Limitacdes do método

Como esta pesquisa se caracteriza como uma pesquisa exploratoria realizada
por meio de estudo de caso faz-se necessario expor limitagcdes inerentes ao método

aplicado:
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. Possibilidade de viés nas informagdes, decorrente do pouco rigor
metodologico do método de pesquisa;

. Dificuldades de generalizagao;

. A inexisténcia de outros eventos multi-esportivos realizados no Brasil que
possuam registro;

. Conclusées do estudo tomam como base os dados relativos a um periodo-
base (2005-2007), ndo sao definitivas e podem estar sujeitas a alteragdes nos
periodos posteriores;

. Quando do tratamento dos dados coletados, uma limitacdo diz respeito a
préopria histéria de vida do pesquisador, influindo em suas interpretagdes.
Contudo, procura-se certo distanciamento, embora se admita a inexisténcia

da neutralidade cientifica.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Os Jogos Pan-americanos

Os Jogos Pan-americanos sdo o maior evento esportivo das Ameéricas.
Versao continental dos Jogos Olimpicos, disputados também em intervalos de
quatro anos, tiveram a primeira edi¢cao realizada em 1951, na cidade de Buenos
Aires. Desde entdo, foram transformados em referéncia de integracdo dos paises
das Américas, estreitando ainda mais, por meio do esporte, os lacos afetivos entre
os seus povos (COB, 2009).

Segundo o Cob (2009) a idéia de promover a competicdo surgiu em 1932,
durante a disputa dos Jogos Olimpicos de Los Angeles, nos Estados Unidos. A
sugestao partiu de representantes dos paises latino-americanos, que a transmitiram

a diregcao do Comité Olimpico Internacional (COI).

A intencédo dos dirigentes era a de fortalecer o esporte no continente e, em
1940, foi realizado o primeiro Congresso Esportivo Pan-americano, em Buenos
Aires, que decidiu que os Jogos inaugurais seriam disputados em 1942, na proépria
capital argentina. Mas o plano foi adiado devido a Segunda Guerra Mundial (COB,
2009).

Durante os Jogos Olimpicos de 1948, em Londres, foi realizado o i
Congresso Esportivo Pan-americano, que confirmou a capital da Argentina como

aquela que receberia a primeira edi¢do dos Jogos (COB, 2009).

Sede dos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007, o Brasil ja abrigou outra
edicao dos Jogos Pan-americanos, em Sao Paulo 1963. No intervalo entre as duas
edicbes da competicdo, os Jogos cresceram em tamanho e importéncia dentro do
calendario esportivo mundial. Em S&o Paulo, 1.665 atletas, de 22 paises, disputaram
19 modalidades esportivas; os XV Jogos Pan-americanos Rio 2007 receberam 5.633

atletas, de 42 paises, para a disputa de 47 modalidades esportivas (COB, 2009).
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Além de contar com todos os esportes que integram o Programa Olimpico, os
XV Jogos Pan-americanos Rio 2007 também incluiram em sua programacgéo outras
seis modalidades esportivas: Futsal (masculino), Boliche, Esqui Aquatico, Karaté,
Patinacao (Artistica e Velocidade) e Squash (COB, 2009).

Ao longo de pouco mais de 50 anos, os Jogos Pan-americanos jamais
deixaram de ser promovidos e tiveram como sede cidades de todos as regides das
Américas, desde o extremo Norte, com Winnipeg, no Canada (em 1967 e 1999), até

Mar del Plata, na Argentina, que recebeu os Jogos em 1995.

Neste periodo, o Brasil foi um participante assiduo, jamais esteve ausente dos
Jogos. Nos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007, os brasileiros obtiveram um
recorde de medalhas para o Pais — 157 ao todo —, comparecendo as competicdes

com a maior delegacgé&o da historia — 660 atletas (COB, 2009).

Hoje, os Jogos Pan-americanos representam bem mais do que um grande
palco de emocionantes disputas esportivas. Os Jogos sao sindnimos de celebragao
de amizade, confraternizacdo e paz entre os atletas e representantes de 42 paises

do continente americano (COB, 2009).

4.2 Paises participantes

Segundo o Cob (2009) atualmente, a Organizagao Desportiva Pan-americana
(ODEPA) conta em seus quadros com 42 Comités Olimpicos Nacionais (CONs), que

sdo os membros da entidade, conforme demonstra o quadro 1.

Paises participantes dos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007

Antilhas Holandesas (AHO) Guiana (GUY)

Antigua e Barbuda (ANT) Haiti (HAI)

Argentina (ARG) Honduras (HON)

Aruba (ARU) llhas Caima (CAY)
Bahamas (BAH) llhas Virgens (ISV)
Barbados (BAR) Ilhas Virgens Britanicas (IVB)
Belize (BIZ) Jamaica (JAM)
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Paises participantes dos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007
Bermuda (BER) México (MEX)
Bolivia (BOL) Nicaragua (NCA)
Brasil (BRA) Panama (PAN)
Canada (CAN) Paraguai (PAR)
Chile (CHI) Peru (PER)
Colbmbia (COL) Porto Rico (PUR)
Costa Rica (CRC) Republica Dominicana (DOM)
Cuba (CUB) Santa Lucia (LCA)
Dominica (DMA) Sao Cristdvao e Névis (SKN)
Equador (ECU) Sao Vicente e Granadinas (VIN)
El Salvador (ESA) Suriname (SUR)
Estados Unidos da América
(USA) Trinidad e Tobago (TRI)
Granada (GRN) Uruguai (URU)
Guatemala (GUA) Venezuela (VEN)

Quadro 1 - Paises participantes dos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007
Fonte: COB (2009)

4.3 A Organizagéo Desportiva Pan-americana

A Organizagao Desportiva Pan-americana (ODEPA), entidade que reune os
Comités Olimpicos Nacionais dos paises das Américas e que €& proprietaria dos

Jogos Pan-americanos (COB, 2009).

Reconhecida pelo Comité Olimpico Internacional, a ODEPA foi oficialmente
fundada no dia 8 de agosto de 1948 e tem por missdo organizar os Jogos Pan-
americanos a cada quatro anos e promover e difundir o Movimento Olimpico nas
Américas. E uma entidade civil sem fins lucrativos, apolitica e néo-religiosa. Agindo
em consonancia com os Comités Olimpicos Nacionais, procura de forma incansavel

levar adiante os ideais esportivos e sociais nas Américas (COB, 2009).

A proxima cidade-sede dos Jogos Pan-americanos ja esta eleita. Depois do
Rio de Janeiro, sera a vez de Guadalajara, no México, receber a competicdo. Os XVI
Jogos Pan-americanos estdo programados para 2011, no periodo entre 15 e 30 de
outubro (COB, 2009).
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Ja foram realizadas 15 edi¢bes dos Jogos Pan-americanos conforme

demonstra a tabela 3.

Tabela 3 - Edi¢cbes dos Jogos Pan-americanos

Edicdes dos Jogos Pan-americanos

2007 1987 1967
Rio de Janeiro INDIANAPOLIS WINNIPEG
(Brasil) (Estados Unidos) (Canadd)

13 a 29 de julho

7 a 23 de agosto

24 de julho a 6 de agosto

= 5.633 atletas

e 4 453 atletas

= 2.361 atletas

* 42 paises « 38 paises * 29 paises

* 34 esportes * 27 esportes = 18 esportes
2003 1983 1963

Santo Domingo CARACAS SAO PAULO

(Republica

Dominicana) (Venezuela) (Brasil)

1 a l7 de agosto

14 a 29 de agosto

20 de abril a 5 de maio

« 5.223 atletas

« 3.426 atletas

= 1.665 atletas

* 42 paises « 36 paises * 22 paises
= 35 esportes * 23 esportes « 19 esportes

1999 1979 1959
Winnipeg SAN JUAN CHICAGO
(Canada) (Porto Rico) (Estados Unidos)
23 dejulho a 8 de 27 de agosto a 7 de
agosto 1° a 15 de julho setembro
= 5.083 atletas = 3.700 atletas = 2.263 atletas
* 42 paises * 34 paises « 25 paises
= 34 esportes = 22 esportes = 18 esportes

1995 1975 1955
Mar del Plata CIDADE DO MEXICO | CIDADE DO MEXICO
(Argentina) (México) (México)

11 a 26 de marco

12 a 25 de outubro

12 a 26 de marco

« 5.144 atletas

« 3.146 atletas

= 2.583 atletas

* 42 paises « 33 paises * 22 paises
* 34 esportes « 18 esportes « 17 esportes
1991 1971 1951
Havana CALI BUENOS AIRES
(Cuba) (Colbmbia) (Argentina)
25 de julho a 8 de 25 de fevereiro a 9 de
8 a 18 de agosto agosto marco

e 4519 atletas

= 2.935 atletas

e 2513 atletas
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« 39 paises « 32 paises * 21 paises

* 26 esportes = 18 esportes « 18 esportes
Fonte: COB (2009)

45 O Riode Janeiro

A cidade do Rio de Janeiro esta entre as mais conhecidas metropoles do
mundo. Possui atividade econémica fortemente baseada nos segmentos de turismo
e servicos, mas € diretamente beneficiada também pela atuacdo de destacadas
instituicdes brasileiras das areas de petroleo, investimentos e telecomunicagdes que
mantém suas sedes no municipio. Com cerca de 6 milhdes de habitantes, esta
situada na regido sudeste do Brasil, no estado de mesmo nome, e localizada as
margens da Baia de Guanabara. E favorecida pela natureza exuberante e banhada

por praias e lagoas, cercada de florestas e montanhas (COB, 2009).

Com 1.264km2 de extensdo geografica, € uma cidade de excepcional beleza
natural e, embora seja uma das maiores areas urbanas do mundo, abriga em seu
interior uma grande reserva de Mata Atlantica, que engloba 339km2 de florestas,

restingas e mangues (COB, 2009).

A Floresta da Tijuca localizada no Rio de Janeiro tem 58m2 de area verde por
habitante, mais que o triplo recomendado pela Organizacdo Mundial de Saude
(OMS). Suas praias mundialmente famosas, como Copacabana, Ipanema e Barra da
Tijuca, completam o cenario e, gragas a presenga especial no cotidiano da cidade,
como espago democratico de convivéncia, significam um capitulo a parte no dia-a-
dia urbano. Ao todo, o Rio de Janeiro dispde de 30 km de praias oceéanicas (COB,
2009).

Com seu inigualavel patrimbnio natural, cultura singular e culinaria tipica,
somados a riqueza arquitetbnica e a simpatia e hospitalidade dos cariocas, o Rio de
Janeiro atrai brasileiros e estrangeiros durante todas as estagdes do ano. Conhecida
por seu espirito inovador e moderno, a cidade se mantém na vanguarda de
importantes movimentos culturais, langando tendéncias nas mais diversas areas
(COB, 2009).
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Pessoas de todas as ragas e credos convivem de forma harmdnica no espaco

urbano, marcadamente acolhedor (COB, 2009).

O Rio de Janeiro é uma das capitais brasileiras com maior grau de
miscigenac¢ao do Pais e o cidaddo que nasce na cidade € conhecido como carioca.
Criatividade, bom humor, originalidade, alegria e beleza sdo alguns dos tragos
marcantes da populacdo do Rio de Janeiro, que é composta nédo sé pelos proprios
cariocas como por um grande contingente de pessoas procedentes de outras
regides do Brasil e também do exterior. Essa mistura confere a cidade um carater

extremamente original (COB, 2009).

Como tem sido observado por diversos especialistas, 0 municipio do Rio de
Janeiro antecipa, em suas tendéncias demograficas, o comportamento da populagéo
em todo o Brasil (COB, 2009). A tabela 4 apresenta uma rapida visao da cidade do

Rio de Janeiro, com dados considerados importantes para a realizagao dos Jogos.

Tabela 4 - Visdo da cidade do Rio de Janeiro
UMA RAPIDA VISAO DO RIO DE JANEIRO

Populacao 6.094.183
habitantes

Estado Rio de Janeiro

Area 1.264km?2

Hora Local 3 horas de atraso
emrelacao a
Greenwich

Longitude 420 43" W

Latitude 22°27°S

Temperatura média |24°C
de junho a setembro

Umidade relativa do |66,40%
ar (média de junho a
setembro)

Fonte: COB (2009)

Para tornar realidade o sonho do Rio de Janeiro de ser a sede dos Jogos,
autoridades governamentais, empresarios, esportistas e representantes da

sociedade uniram forgas e deixaram-se contagiar pelo clima da cidade e pela
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oportunidade de fazer dela a traducgao perfeita do esporte, da saude, do respeito as

diferencas, do fair play e da paz entre os povos (COB, 2009).

4.6 A Candidatura

No inicio de 2001, o Governo Federal, por meio do Ministério do Esporte e
Turismo, contratou junto a Fundacdo Getulio Vargas, um estudo de viabilidade de
organizagédo de Jogos Pan-americanos e Olimpicos no Rio de Janeiro. Esse estudo

viria a ser a base do projeto de candidatura (COB, 2009).

A apresentacao oficial da candidatura foi formalizada em agosto de 2001, na
XXXIX Assembléia Geral da ODEPA, realizada na cidade de Santo Domingo, na
Republica Dominicana. O Prefeito da cidade, Cesar Maia, e o Presidente do Comité
Olimpico Brasileiro, Carlos Arthur Nuzman, entregaram carta dirigida a ODEPA, na

qual manifestavam a inten¢ao do Rio de Janeiro de receber o evento (COB, 2009).

No documento, destacaram que a competigdo seria “motivo de orgulho e de
satisfagao para todo o povo brasileiro e, especialmente, o do Rio de Janeiro” e ja se
comprometiam a cumprir as determinagdes previstas no estatuto da organizagao
referentes a itens como: cooperagdo com federagdes e entidades esportivas de
todas as Américas, obediéncia aos regulamentos técnicos, critérios para instalagéo
de areas de competi¢cdo, dos centros de imprensa e da Vila Pan-americana (COB,
2009).

A ODEPA, em abril de 2002, depois de ter em maos cartas oficiais dos
Governos Federal, Estadual, Municipal e do Comité Olimpico Brasileiro confirmando
o comprometimento de todos com os Jogos, anunciou a homologagdo da
candidatura do Rio de Janeiro. Este fato cercou de éxito o enorme esforgco que
estava sendo conduzido pelo Comité de Candidatura, liderado pelo COB — por meio
de seu Presidente, Carlos Arthur Nuzman, e do Diretor de Relagdes Internacionais,
Carlos Roberto Osério —, com o decisivo apoio da Prefeitura do Rio de Janeiro, por
meio do empenho pessoal do Prefeito Cesar Maia e da coordenacdo do entado

Secretario Municipal de Esporte e Lazer, Ruy Cezar Miranda Reis (COB, 2009).



73

Na ocasiao, foi apresentado o dossié de candidatura com o detalhamento de
todo o projeto dos Jogos. Este documento foi elaborado e desenvolvido com o apoio
da Fundagao Getulio Vargas, que havia sido novamente contratada, desta vez pela
Prefeitura do Rio de Janeiro. Conforme descrito no dossié, o principal objetivo era
promover um evento de alto nivel — cujas instalagdes ficassem como um legado para
a populacéo e o esporte brasileiro — e proporcionar ao espectador uma moderna e
inédita experiéncia. Havia também o desejo de promover uma maior integragdo das

Américas e de garantir que os Jogos tivessem alcance mundial (COB, 2009).

Na disputa pela sede dos Jogos, o Rio de Janeiro teve como concorrente
direta a cidade norte-americana de San Antonio, no Texas. Os pontos positivos do
Rio de Janeiro foram ressaltados durante todo o tempo e a campanha da cidade nao
foi baseada, em momento algum, em ataques ou comparagbes com a candidata
adversaria (COB, 2009).

Houve pleno empenho em atender os pré-requisitos fixados pela ODEPA e
apresentar inovagdes. Entre as principais bandeiras da candidatura do Rio de
Janeiro, os grandes destaques foram a inédita proposta de promog&do dos Jogos
Parapan-americanos na sequéncia dos Pan-americanos e o comprometimento de
custear a vinda ao Brasil de atletas de todas as delegag¢des participantes dos Jogos

Pan-americanos.

O Rio de Janeiro ainda tinha a seu favor o fato de poder acolher todas as
competicdes no perimetro da cidade. As fabulosas caracteristicas naturais permitiam
a construgao de um projeto com instalagdes esportivas préximas umas das outras e
recepcao de todos os atletas na mesma vila, tornando realidade o principio de
congragcamento dos Jogos (COB, 2009).

Conforme previsto nos estatutos da ODEPA, a escolha da cidade-sede se
daria em votacgéo direta, na XL Assembléia Geral da entidade, e aquela candidata
que recebesse a maioria simples dos votos dos representantes dos 42 Comités
Olimpicos Nacionais filiados a Organizacgao teria o direito e a honra de receber as
competi¢des (COB, 2009).
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A votacao foi realizada em 24 de agosto de 2002 na Cidade do México e
cercada de grande expectativa. No pleito, votaram todos os membros, isto é os 42
representantes maximos dos Comités Olimpicos Nacionais, cabendo aos paises que

ja haviam sediado os Jogos o direito a voto duplo (COB, 2009).

A cidade do Rio de Janeiro obteve uma votacao histérica: 30 a 21. Marcada
pela estratégia profissional, apoiada por videos com imagens da cidade e tomadas
do projeto que chegaram a emocionar os presentes, a campanha carioca convenceu
a maioria dos eleitores dos 42 paises, que representaram ao todo 51 votos (COB,
2009).

4.7 O comité organizador

Em setembro de 2002 o Comité Organizador dos XV Jogos Pan-americanos
(CO-RIO) foi instituido como uma entidade civil, sem fins lucrativos, nos moldes de
uma Sociedade de Propédsito Especifico (SPE), com prazo determinado de
funcionamento e poderes para estabelecer convénios com as esferas
governamentais e entidades privadas. Sua principal responsabilidade foi a
organizagdo dos Jogos Pan-americanos e Parapan-americanos, incluindo
planejamento, implantagdo e operacdo de todas as atividades diretamente
relacionadas aos dois eventos do Rio 2007 (COB, 2009).

A estrutura e a forma de funcionamento do Comité Organizador seguiram
rigorosamente o estabelecido no Estatuto da Organizagcdo Desportiva Pan-
americana (ODEPA), na Carta Olimpica e no contrato de sede dos XV Jogos Pan-
americanos Rio 2007, firmado entre a ODEPA, o Comité Olimpico Brasileiro e a
Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, com o apoio da Unido Federal. Na divisao
de atribuigdes, coube aos poderes publicos a responsabilidade direta pela execugao
de todos os investimentos em infra-estrutura necessarios para a realizagdo dos

Jogos, incluindo construgao e reforma das instalagdes esportivas (COB, 2009).
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Ao CO-RIO coube a responsabilidade de fornecer as especificagbes técnicas
para a realizagao das obras e para as contratagcdes de servigos, bem como realizar o
acompanhamento para o devido cumprimento das normativas internacionais (COB,
2009).

No final de 2002, o CO-RIO anunciou, juntamente com o COB e parceiros
governamentais, o langamento do hotsite dos Jogos na internet
(www.rio2007.org.br). Apresentado em trés idiomas — portugués, espanhol e inglés
—, 0 site foi criado com a finalidade de abrir um canal de comunicagao e oferecer
informacdes aos diversos publicos interessados no grande evento pan-americano
(COB, 2009).

Em 2002, ocorreram eleicbes para presidente da republica e governadores.
Em 2003, o Pais passou a ser liderado pelo Presidente Luiz Inacio Lula da Silva e
foram revistos e ampliados os acordos para a participagdo da Unido na organizagéo
dos Jogos. No governo do Estado do Rio de Janeiro também houve mudanga, com a
posse da Governadora Rosinha Garotinho. O Conselho Executivo do CO-RIO
comegou, entdo, a discussao para a contratagao de consultoria especializada, com
opgao por aquela que pudesse oferecer o que havia de mais moderno e atual em

relacéo a realizacédo de megaeventos esportivos (COB, 2009).

4.8 Os participantes do projeto

Um projeto da importancia dos Jogos Pan-americanos pressupbe a
participacéo de varias entidades, empresas e 6rgaos governamentais. Os XV Jogos
Pan-americanos Rio 2007 tiveram a participagdo das trés esferas de governo
(federal, estadual e municipal) com diversos 6rgaos, patrocinadores, fornecedores,
apoiadores, concessionarios, consultorias nacionais e internacionais, o proprio CO-
RIO e parceiros. Os participantes do projeto estdo identificados no anexo A deste

documento.

4.9 O modelo de planejamento utilizado


http://www.rio2007.org.br/
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A experiéncia mais destacada, em 2002, era a da equipe que tinha realizado
com amplo sucesso os Jogos Olimpicos de Sidney 2000, cujo modelo de
organizagdo havia se tornado paradigma internacional. A MI Associates PTY,
empresa australiana formada pelos principais executivos que participaram da
diregao dos Jogos Olimpicos na Australia foi escolhida para prestar consultoria para
o CO-RIO (COB, 2009).

O planejamento de cada passo foi fundamental para que os Jogos realmente
acontecessem dentro do previsto. Neste sentido, com a concordancia de todas as
partes integrantes do CO-RIO, a empresa MI Associates foi contratada pela
Prefeitura do Rio, em 2003. Ela tinha, a frente, o chefe executivo de operagdes dos
Jogos Olimpicos de Sidney 2000, Jim Sloman, lider da equipe que faria a
transferéncia de conhecimento, auxiliando diretamente na montagem dos XV Jogos
Pan-americanos Rio 2007 (COB, 2009).

Em meados de 2003, o CO-RIO enviou um grupo de aproximadamente 30
observadores, incluindo representantes dos trés niveis de governo, para os XIV
Jogos Pan-americanos Santo Domingo 2003, com a incumbéncia de apurar tudo o
que, em suas respectivas areas de atuacdo, pudesse ser relevante e contribuisse
para a organizagéo do Rio 2007 (COB, 2009).

Na volta ao Brasil, a equipe de observadores do CO-RIO teve de classificar
todas as informagbes colhidas em Santo Domingo de acordo com as

recomendagdes dos especialistas da Ml Associates (COB, 2009).

A principal contribuicdo da MI Associates foi, sem duvida, relativa a
metodologia de trabalho, com aporte de informagdo, modelos e das melhores

praticas internacionais (COB, 2009).

A MI Associates acompanhou o CO-RIO em todas as suas fases de atuacéo,
partindo de um Plano Diretor (MasterPlan). Foi prevista a necessidade da
contratagdo de consultorias adicionais ao longo do desenvolvimento das operagdes
dos Jogos, para atendimento de areas especificas, especialmente tecnologia,

imprensa e transportes. Isso sem falar na seguranca, que contou com a consultoria
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internacional da IR — Inteligent Risks PTY Ltd. (IR), tornando-se um dos pontos de

maior destaque do evento (COB, 2009).

A adocgado de Parametros Olimpicos de trabalho colocou os Jogos Rio 2007
num caminho inédito, até entdo nunca trilhado em edigdes pan-americanas. As
diferengas em relagcao aos eventos anteriores estavam bem marcadas ja no inicio, a

comegcar pela estrutura do préprio Comité Organizador dos Jogos (COB, 2009).

O CO-RIO foi montado em bases semelhantes as adotadas para o Comité
Organizador dos Jogos Olimpicos de Sidney 2000, contando com 57 Areas
Funcionais (AFs) e 12 Geréncias Gerais, isto €, departamentos responsaveis pela
geragdo de infra-estrutura, entrega de servigos e atendimento de clientes

especificos, funcionando tal como uma empresa (COB, 2009).

Na primeira fase de planejamento, foi realizado o planejamento basico, com
foco na revisdo completa do projeto de candidatura, na criagdo e documentagéo
inicial de um or¢amento geral dos Jogos e no cronograma principal, o Plano Diretor
(Master Plan) e a primeira versdo do programa esportivo dos Jogos. Durante o
processo de planejamento basico. O CO-RIO e seus parceiros governamentais
decidiram alterar o projeto de candidatura, substancialmente, com o objetivo de
elevar o padrdao de organizagdo ao Nivel Olimpico. O CO-RIO nao assumiria
qualquer tipo de responsabilidade pela execugdo do conjunto de obras necessario
para a realizagdo dos Jogos. Ao Comité caberia informar as exigéncias e
especificagcdes técnicas de modo que os Governos Municipal, Estadual e Federal
assumissem o compromisso de executar as obras que, mais tarde, seriam
homologadas pelas Federagdes Internacionais de cada um dos esportes constantes

no programa dos Jogos (COB, 2009).

As instalagdes esportivas foram agrupadas por regides, nos chamados
clusters. Eram quatro ao todo: Maracana, Pao de Acgucar, Deodoro e Barra. Um dos
grandes diferenciais do Rio em relacdo a outras cidades das Ameéricas, que
anteriormente haviam recebido os Jogos Pan-americanos, foi o fato de oferecer aos

atletas a possibilidade de competir em instalacdes situadas nos limites urbanos da
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cidade, préximas umas das outras e da Vila Pan-americana, localizadas num raio
maximo de 25 quilébmetros da vila (COB, 2009).

Os principais locais escolhidos para receber as competigbes dos Jogos

estavam concentrados no bairro da Barra da Tijuca (COB, 2009).

O objetivo tragado pelo CO-RIO e seus parceiros governamentais para todos
os investimentos em instalagdes esportivas era legar ao Rio de Janeiro e ao Brasil
um conjunto de equipamentos de Padréao Olimpico que garantiria centralidade
esportiva a cidade e ao Pais, além de uma base solida para o desenvolvimento e
crescimento do esporte brasileiro. Com isso, também se caminhava na consolidacao

de condig¢des para a organizagao futura dos Jogos Olimpicos no Brasil (COB, 2009).
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Figura 9 - Principais Estagios de Planejamento
Fonte: COB (2009)
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A figura 9 apresenta os principais estagios do planejamento dos XV Jogos
Pan-americanos Rio 2007. Os estagios estdo separados por fases, com seus

respectivos objetivos.

O Planejamento Estratégico englobava, por parte das Areas Funcionais: a
definicdo dos seus limites de atuacao e da plataforma para ag¢des futuras; o inicio da
integracéo das areas e o orgamento mais detalhado dos Jogos, bem como o método
para distribuicdo de recursos; definicdo das relacbes internas e externas; e
mapeamento das decisdes a serem tomadas a médio e longo prazo (COB, 2009). O

foco central dessa fase era buscar respostas para a pergunta “o que fazer?”.

Como frutos diretos das metas de planejamento, diversos convénios de
cooperagao com os entes governamentais foram assinados, prevendo desde a
realizagcao de obras ou adog¢ao de instrumentos legais que as viabilizasse, até a
contratagcdo de pessoal e compras de materiais e equipamentos esportivos (COB,
2009).

Em 2004, o CO-RIO enviou um grupo de observadores para os Jogos
Olimpicos realizados em Atenas, na Grécia. Pela primeira vez na historia,
organizadores de Jogos Pan-americanos se credenciavam para observar
oficialmente os Jogos Olimpicos e Paraolimpicos e o fruto desse trabalho foi
fundamental para que pudesse ser mais bem delineado o planejamento estratégico
do Rio 2007 (COB, 2009).

A figura 10 apresenta o processo de planejamento integrado dos XV Jogos
Pan-americanos Rio 2007. O modelo de planejamento integrado utilizado foi
proposto pela consultoria MI Associates, o qual o CO-RIO adotou por entender que

seria 0 melhor para o evento.
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Figura 10 - Processo de Planejamento Integrado
Fonte: COB (2009)

Em novembro de 2004, o CO-RIO iniciou uma nova fase do planejamento,
que passaria de estratégico a operacional. Para marcar e preparar as agdes desta
nova etapa foi realizado o Seminario de Planejamento Operacional. A questdo que
se colocava naquele novo momento era: “como fazer?”. O lider da equipe da Ml
Associates que trabalhou diretamente na orientagdo do Planejamento Operacional,
John Quayle, destacou, no seminario, a importancia da fase que estava por
comecar. “No planejamento estratégico, decidiu-se o que vai ser feito. Nesta nova
fase, de planejamento operacional, vai se decidir como fazer, de que forma fazer,
com que recursos”. Esta fase sera muito importante, porque questdes fundamentais
serao resolvidas (COB, 2009).

A partir de 2005, as Geréncias Gerais e suas AFs foram divididas em dois
grupos: corporativo e operacional, comandados pelos Subsecretarios-Gerais. A

Secretaria-Geral do CO-RIO manteve a Coordenacdo direta das relagbes com a
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imprensa, administracdo juridica, relagdes institucionais, relagdes internacionais e

area de gerenciamento do projeto (COB, 2009).

A figura 11 apresenta o organograma do CO-RIO durante os Jogos. Ao longo
das fases do projeto o organograma foi sendo alterado para refletir a estrutura
hierarquica do comité. O organograma, mais detalhado, do CO-RIO durante os

Jogos esta exposto no anexo C deste documento.

Erro! Vinculo nado valido.

Figura 11 - Organograma Macro do CO-RIO durante os Jogos
Fonte: COB (2009)

As Areas Funcionais corporativas abrangiam planejamento, controle e
administragdo do evento, atuando nos segmentos de administragdo e recursos

humanos, finangas, governanga corporativa e marketing (COB, 2009).

As Areas Funcionais operacionais receberam missdes estratégicas voltadas a
operagdo dos Jogos. Tinham o suporte das AFs corporativas e suas atribui¢cdes
estavam ligadas as operagdes de esporte e todas as demais atividades relacionadas
a execugdao do evento, abrangendo desde a realizagdo das competi¢cdes
propriamente ditas, até o fornecimento de recursos de logistica e infra-estrutura,
tecnologia, credenciamento, transporte, acomodagdes, entre outros. Também coube
a area operacional a coordenagao do Centro Principal de Operagdes (MOC) durante
os Jogos (COB, 2009).

Nos primeiros meses de 2005, a equipe do CO-RIO concluiu a implementacao
do planejamento estratégico e passou a pratica do planejamento operacional,
pensando amplamente sobre cada uma das Areas Funcionais, bem como sobre as
instalagdes, de modo a fazer a conceituacao operacional e poder encontrar a melhor
forma de dar contornos praticos aos trabalhos que fariam os Jogos acontecerem de
fato (COB, 2009).

Em julho de 2005, o Seminario de Planejamento das Instalagcbes reuniu a

equipe do CO-RIO — coordenadores de todas as AFs, consultores internacionais,
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colaboradores do COB e representantes das trés esferas de governo. O evento
funcionou como introdugcédo ao Exercicio de Instalacdo Modelo (EIM), que seria um

dos pontos altos desta fase de planejamento (COB, 2009).

Exercicio de Instalagdo Modelo serviu para balizar as politicas e
procedimentos de operagdes das instalagcdes, bem como a definicdo das plantas
operacionais e necessidades dos itens de tecnologia e mobiliario, da estrutura de
gerenciamento e da rotina da instalagdo. A instalagdo modelo escolhida foi o
Riocentro, a mais complexa dos Jogos, que receberia as competicbes de 12
esportes, além do MPC e do IBC. Apds a conclusdo do exercicio, foi produzido o
Manual de Operagdes do Riocentro, além de documentagdo genérica para que o
mesmo processo pudesse ser replicado em todas as demais instalagdes, de

competicao e de ndo-competigao (COB, 2009).

Estiveram envolvidos no Exercicio de Instalagcdo Modelo representantes de
todas as areas de operagbes do CO-RIO, entre elas Instalagbes e Projetos,
Esportes, Servicos Médicos, Tecnologia, Alimentacdo, Bilheteria, Servigcos ao
Espectador, Transportes, Seguranga, Credenciamento e Imprensa. Juntaram-se a

eles os técnicos da Prefeitura do Rio, proprietaria do Riocentro (COB, 2009).

Para cada grupo de instalagdes foi criada uma equipe especifica. Desta
forma, o Comité Organizador, pouco a pouco, deixou de ter como orientagcédo
principal de trabalho cada uma de suas Areas Funcionais (esportes, transporte,
credenciamento, seguranga, etc) para comegar a atuar no ambito de cada instalagéo
(Riocentro, Estadio Jodo Havelange, Complexo Esportivo do Maracana, Vila Pan-
americana, etc). Isto significava que a equipe do CO-RIO comecgava a aplicar os
conceitos de operacao nos diversos locais de competicdo e ndo-competicdo do Rio
2007 (COB, 2009).

A idéia era permitir que, em meados de 2006, as equipes se desdobrassem,
de forma a iniciarem uma evolugdo em suas respectivas especialidades, se

multiplicando até o comego de 2007, ano de realizagdo dos Jogos (COB, 2009).
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Este modelo matricial de organizacdo visava prioritariamente permitir a
criacdo de uma dupla checagem das condi¢des de operagao: tanto pelo responsavel
por cada instalacdo quanto pelo responsavel por cada uma das Areas Funcionais.
“‘Desta forma, a operagédo durante os Jogos estara resguardada pela existéncia do
‘reporte duplo’, que permite a checagem redobrada dos padrdoes estabelecidos
durante a fase de planejamento”, comentou Carlos Roberto Osorio, Secretario-Geral
do Rio 2007. Em outras palavras, significava que cada integrante da equipe do CO-
RIO nas instalagbes passava a ter que se reportar em duas frentes: na geréncia
operacional da instalacdo e em sua Area Funcional original, seguindo o modelo

adotado na organizagao dos Jogos Olimpicos (COB, 2009).

Foram trabalhados, na sequéncia do EIM, as plantas detalhadas e os
planejamentos operacionais das instalagdes previstas para a praia de Copacabana,
além do Complexo do Maracana, do Complexo de Deodoro, as instalagbes da Lagoa
Rodrigo de Freitas, Cidade do Rock, Vila Pan-americana, Marina da Gloria, Morro do
Outeiro, Parque do Flamengo e Clube Marapendi (COB, 2009).

Em fevereiro de 2006, o Comité Organizador do Rio 2007 concluiu o
Planejamento Operacional de boa parte das instalagbes dos Jogos. Foram
finalizados diversos layouts arquitetbnicos, formulados os manuais operacionais e
verificados os seus respectivos impactos sobre as operagdes dos Jogos (COB,
2009).

Para prosseguir de forma eficiente na trajetéria de planejamento, com nogdes
realmente praticas e relativas a todos os aspectos envolvidos na promogao de uma
competicdo multi-esportiva semelhante em numero de participantes aos Jogos Pan-
americanos, foi fundamental a participagdo de um grupo do CO-RIO nos Jogos da
Comunidade Britanica (Commonwealth Games 2006), promovidos em Melbourne, na
Australia (COB, 2009).

O evento foi realizado em margo de 2006 e acolheu dois grupos do Rio 2007.
Um deles era composto por Observadores Oficiais — especialistas das areas de
Instalagdes, Servigos dos Jogos, Segurancga, Operagdes da Vila e para o Centro

Principal de Operacdes — e permaneceu por 15 dias em campo, conhecendo mais a
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fundo as operagcbes dos Jogos relativas aos seus segmentos especificos. O
segundo grupo foi constituido por sete gerentes do CO-RIO, das areas de
transporte, logistica, telecomunicagbes e tecnologia, operag¢des, alimentagao,
recursos humanos e credenciamento. Durante 30 dias, esses técnicos foram
admitidos na estrutura principal de Melbourne 2006 e tiveram a chance de realmente
trabalhar no evento, colhendo vivéncias unicas que, mais adiante, seriam
aproveitadas e adaptadas para o Rio 2007. Representantes da Secretaria Nacional
de Segurancga Publica (SENASP) também foram a Australia e puderam acompanhar
acdes e operagbes especificas da area de seguranca. A experiéncia rendeu
documentos, apresentacdes e uma série de materiais que, em meédio prazo, se
revelaram extremamente uteis na organizagdo da edigdo pan-americana que seria
realizada no Brasil (COB, 2009).

Enquanto parte do time esteve em Melbourne, todos os departamentos do
CO-RIO iniciaram, em margo de 2006, as revisbes de seus orcamentos e da
estrutura de pessoal a ser empregada nas operagdes. O Planejamento Operacional
sofreu sua primeira revisdo interna. No mesmo periodo, o CO-RIO seguiu
entregando aos parceiros governamentais os projetos basicos e as especificagdes
técnicas de programas e agbes que eram da responsabilidade de cada ente
envolvido, com destaque para a concluséo e entrega da documentagao referente as
instalagdes temporarias, a cargo do Governo Federal e da Prefeitura, e a conclusao
da documentacéao referente as intervengcdes na Lagoa Rodrigo de Freitas, tarefa do
Governo do Estado do Rio de Janeiro. O passo seguinte incluiu o detalhamento do
planejamento operacional do Estadio Jodo Havelange e do Complexo Esportivo
Miécimo da Silva, instalagcdes de responsabilidade da Prefeitura do Rio. Além de
pensar na melhor forma de otimizar a utilizacdo desses espacos, também ja se
cogitava qual seria a maneira mais eficiente de programacao do funcionamento do
Hotel Oficial dos Jogos. O bom andamento das atividades permitiu que, a esta
altura, a Geréncia de Projetos do CO-RIO realizasse entrevistas com os integrantes
das Areas Funcionais, com o objetivo de atualizar o Master Plan e, em alguns casos,

até de reestruturar as atividades e as principais entregas (COB, 2009).

Em junho de 2006, a sede do CO-RIO foi transferida do centro do Rio para a

Barra da Tijuca, passando a ocupar, com o Comité Olimpico Brasileiro, um prédio
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com quatro andares e quatro mil metros quadrados de area util. A mudanca ajudou
imensamente na integracdo das Areas Funcionais do CO-RIO. As Areas Funcionais,
logo ap6s a mudanga, iniciaram as revisdes periodicas do planejamento, com
avaliagdo critica das atividades por meio do Informe Mensal de Avango (IMA) do
Plano Diretor (MasterPlan), para controle do andamento das agdes. Os foruns de
tomada de decisao, coordenados pela equipe de Planejamento Central, continuaram
a ser realizados semanalmente, e atividades pendentes ou em atraso comegaram a
ser mais facilmente identificadas, para serem constantemente checadas e
monitoradas (COB, 2009).

No segundo semestre de 2006, houve um crescimento expressivo do volume
de trabalho. Em todas as Areas Funcionais foram alinhavadas as necessidades
relativas a equipe, qualificacdo de pessoal e tecnologia, 0 que gerou a composigao

de um minucioso plano de acgao para cada area (COB, 2009).

No seminario de planejamento realizado no segundo semestre de 2006 foi
discutido, além da fase final de planejamento de instalagdes, a pauta relativa a
agenda de trabalho do Comité Organizador dos Jogos até a abertura do Rio 2007 e
a definicdo das ultimas metas e objetivos de organizagdo, com uma revisdo da
estrutura do préprio Comité e o estabelecimento de novos féruns de tomada de
decisdo. Um dos assuntos tratados com maior destaque foi o plano de estruturagcao
e funcionamento do Centro Principal de Operagdes (MOC, sigla em inglés para Main
Operation Center), que viria a ser o “QG”, isto é, o nucleo de comando, controle e
comunicagdes dos Jogos Rio 2007. A instalagdo do MOC ocorreria quase um ano
mais tarde, mas ja era possivel antecipar sua importancia e preparar o espirito da
equipe para absorver, o mais rapidamente possivel, as fungdes do Centro e sua
necessidade em receber dados e informagbes formatados e de qualidade (COB,
2009).

Em setembro de 2006, por meio da equipe de Planejamento Central, o CO-
RIO deu a largada no processo de “venuizagao”, uma palavra adaptada do termo em
inglés e que indicava uma fase de transigcdo para as equipes operacionais das
instalacdes, com mudancga dos locais de trabalho dos colaboradores do CO-RIO. O

Comité passava por uma transicdo completa, deixando a tradicional estrutura de
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Areas Funcionais para assumir uma organizagdo com times de instalagdo. Desta
forma, ocorria uma guinada, com o eixo de atengao sendo deslocado para as
equipes das instalacdes compostas por representantes das diversas Areas
Funcionais que assumiriam uma funcédo operacional durante os Jogos. A primeira
fase do processo de “venuizagado” foi cumprida com sucesso. O layout da sede do
CO-RIO foi alterado para agrupar as liderangas das recém-criadas equipes de
regides dos Jogos (clusters) e os comandos das Areas Funcionais. Desta forma, o
foco de trabalho passou a ocorrer na operacdo de cada uma das instalacdes. A
segunda fase do processo de “venuizagado” seria implementada em janeiro de 2007,

a seis meses da abertura dos Jogos (COB, 2009).

No inicio de 2007, o CO-RIO comegou a contar com reforcos na equipe, com
aumento acelerado do numero de profissionais, més a més, até a entrega dos
Jogos. Era preciso dispor de energia extra para chegar ao Rio 2007, entendida nao
s6 como aumento natural no quadro de funcionarios, mas também como aporte de
recursos. Neste sentido, foi fundamental a assinatura da Matriz de
Responsabilidades dos Jogos pelos representantes dos trés niveis de governo
(COB, 2009).

Os entes governamentais redefiniram suas atribuicbes no que se referia ao
custeio e manutengdo dos Jogos, com o Governo Federal assumindo novos
compromissos especialmente voltados para a contratagado de pessoal e servigos. De
sua parte, o governo do Estado e a Prefeitura do Rio de Janeiro ratificaram seus
compromissos, também realizando aportes para viabilizar as ultimas contratacoes
previstas para a organizacdo dos Jogos. “Foi o que nos garantiu a tranquilidade
necessaria para concluir os trabalhos e chegar, finalmente, aos Jogos. Nossa equipe
era menor do que aquela prevista no plano original do Rio 2007. Mas os Jogos
tiveram um carater tdo extraordinariamente relevante e agregador que nenhum de
nossos colaboradores poupou esforgcos para fazer acontecer o sonho do Rio 2007,
frisou o Presidente do CO-RIO, Carlos Arthur Nuzman (COB, 2009).

O CO-RIO realizou em janeiro de 2007 uma avaliagdo completa do
Planejamento dos Jogos (Gap Analysis), buscando aumentar o rendimento da

organizacao, elevar a sinergia entre as areas e alavancar plenamente os recursos
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disponiveis. O resultado foi a utilizagdo de uma estrutura operacional que alcangou
indices de produtividade por funcionario sem precedentes na organizagao de
megaeventos multi-esportivos internacionais. Nos primeiros dois meses de 2007, a
equipe do CO-RIO recebeu aproximadamente 400 novos profissionais (COB, 2009).

Os Eventos-testes foram competi¢cdes realizadas nos préprios locais onde
seriam disputadas as provas dos Jogos Pan-americanos. Esses eventos foram
ferramentas importantes para avaliar as condi¢cdes dos locais de competicdo e os
equipamentos; treinar e capacitar o pessoal técnico; e desenvolver os sistemas de
funcionamento dos locais com areas correlatas, como hospedagem, seguranca,
transporte e marketing. As principais provas foram: o Mundial de Pentatlo Moderno,
competi¢cdo militar que marcou a inauguracédo do Complexo Esportivo de Deodoro; o
Desafio Internacional de Handebol, no Riocentro; o Desafio Internacional de Voleibol
no ginasio do Maracanazinho; e o evento Ginastico de Gala na Arena Olimpica do
Rio (COB, 2009). A figura 12 apresenta o calendario de eventos-testes utilizado pelo
CO-RIO.

CALENDARID DE EVENTOS-TESTES EM 2007

Data

Modalidade

Evento

Local

Abril

Remo

Desafio Internacional

Estadio de Remo da Lagoa

Mazio

Pentatlo Modemno

Campeonato Mundial Militar

Complexo Esportivo de Deodoro

Junho

Futebol

Campeonato Brasilgiro

Estadio Jodo Havelange

Handebol

Desafio Internacional

Riocentro

Voleibol

Desafio Internacional

Ginasio do Maracanazinho

Julho

Ginastica Artistica, Ritmica e de Trampolim

Ginastica de Gala

Arena Olimpica do Rio

Natag3o, Nado Sincroniz ado e Saltos Ornamentais

Apresentag3o para Convidados

Parque Aquatico Maria Lenk

Volei de Praia

Desafio Nacional

Arena de Copacabana

Ciclismo

Apresentag3o para Convidados

Velédromo da Barra

Figura 12 - Calendéario de Eventos-testes de 2007

Fonte: COB (2009)

Ao longo de todo o primeiro semestre de 2007, todas as Areas Funcionais se
ocuparam com ajustes finos e se prepararam para estar a postos na proxima marca-
chave do planejamento: o teste de prontiddo do Centro Principal de Operagdes
(MOC). O MOC comecgou a operar oficialmente no dia 27 de junho, mas antes de
iniciar os trabalhos foi testado em suas fungdes. Do MOC sairam as decisdes que

permitram a direcdo executiva do Rio 2007 conduzir os Jogos com maxima
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eficiéncia, lidando com situacbes de porte e importancia variados. O teste de
prontiddo operacional, num momento inicial, foi tratado de forma tedrica, num
seminario especifico sobre o assunto. Mais adiante, assumiu a forma de um
exercicio pratico, que foi realizado durante 30 horas ininterruptas, periodo no qual
foram simuladas as mais diversas situagdes, considerando um cenario de pleno
andamento dos Jogos. Pela primeira vez, este tipo de exercicio foi realizado em

Jogos Pan-americanos (COB, 2009).

Ao todo, 75 pessoas trabalhavam no MOC, em revezamento por turnos. Além
dos diretores e da equipe de planejamento geral, as AFs de Instalagdes, Servigos ao
Espectador, For¢ca de Trabalho, Geréncia Operacional das Instalagdes, Servicos do
Esporte, Servigos dos Jogos, Relagbes com a Imprensa, Tecnologia e Trafego e
Transporte fizeram parte da estrutura. Também participaram do MOC agéncias
externas, representando o poder publico, como Secretaria Nacional de Seguranca
Publica (SENASP), Secretaria-Executiva do Comité de Gestdo do Governo Federal
para os Jogos Rio 2007 (SEPAN), Operagdes da Cidade (da Prefeitura do Rio de
Janeiro), Companhia de Engenharia de Trafego — CET-RIO, Secretaria Especial Rio
2007 do Municipio do Rio de Janeiro, Secretaria Estadual de Esportes e Instituto
Nacional de Meteorologia (COB, 2009).
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Figura 13 - Estrutura do Centro Principal de Operacdes dos Jogos
Fonte: COB (2009)

O Centro Principal de Operag¢des dos Jogos (MOC) foi composto conforme
demonstra a figura 13. A estrutura de comando e controle do MOC tinha a figura de
um diretor e representantes de todas as areas funcionais do CO-RIO e das agéncias

governamentais participantes do projeto.

A expectativa era de que, durante os Jogos, todos os casos chegassem ao
conhecimento do MOC, mas que a maioria deles fosse solucionada na prépria
instalacdo esportiva. Apenas os casos de maior complexidade, que envolvessem
diretamente a organizagao dos Jogos, deveriam ser dirigidos para o Centro Principal
de Operacdes. De acordo com o conceito operacional adotado pelo CO-RIO, haveria
substancial delegac&o de autoridade ao comando das instalagdes, fazendo com que
a maioria das decisdes fosse tomada na ponta, com total rapidez e agilidade (COB,
2009).

Trés componentes do planejamento dos Jogos — seguranga, tecnologia e
transportes — mereceram atencéo extra do CO-RIO, compondo um capitulo a parte
na histéria do Rio 2007. Além de absorver as orientagcdes da M| Associates, que

auxiliou no planejamento global dos Jogos Pan-americanos, o Rio 2007 contou com
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0s servicos de outras empresas internacionais, que ajudaram na definicdo do Perfil
Olimpico do evento (COB, 2009).

A area funcional Geréncia de Projetos trabalhou para entregar o Rio 2007 de
acordo com escopo, cronograma e niveis de servigo planejados pelo CO-RIO. Foi a
responsavel pelo monitoramento de todas as outras AFs, cobrando prazos e
execugao das tarefas previstas. A tabela 5 apresenta alguns numeros da AF

Geréncia de Projeto.

Tabela 5 - Alguns numeros de geréncia de projeto do Rio 2007

Alguns nimeros de geréncia de
projeto

6.000 atividades monitoradas;
1.852 atividades-interface,;

60 licitacbes monitoradas;

18 permutas.

Fonte: COB (2009)

A area de Recursos Humanos Corporativo teve a responsabilidade de
administrar o quadro de colaboradores. Isso incluia os processos contratacao,
treinamentos e eventos da Forga de Trabalho do Rio 2007. Um complexo processo
de levantamento das necessidades de pessoal de cada AF teve de ser
implementado, acrescentando a definicdo do perfil dos profissionais a serem
contratados (COB, 2009). A tabela 6 apresenta alguns numeros de planejamento e

gerenciamento da forga de trabalho do rio 2007.

Tabela 6 - NUmeros de planejamento e gerenciamento da forca de trabalho

ALGUNS NUMEROS DE PLANEJAMENTO
E GERENCIAMENTO DA FORCA DE
TRABALHO

Elaboracéo dos Planos de Trabalho
gue geraram 74 Convénios

52 pelo Governo Federal,

5 pelo Governo Estadual;

17 pelo Governo Municipal.
Fonte: COB (2009)
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O RH Corporativo foi responsavel por gerir a relacao trabalhista e os direitos
correspondentes (plano de saude e odontolégico e vales-transporte e restaurante) e
fornecer aos colaboradores todo o respaldo possivel para que eles exercessem, com
satisfagcao e segurancga, os afazeres que tinham nos Jogos Pan-americanos. Um dos
grandes resultados alcangados foi a obtengao de indices baixissimos de turn-over
de pessoal durante todo o periodo, comprovando a eficacia das estratégias
desenvolvidas pelo CO-RIO para a area de recursos humanos. A desmobilizacao
dos colaboradores do CO-RIO se deu com um processo gradativo de desligamento
em massa, com rescisdo, exames médicos, homologacdes, baixa de todos os
beneficios oferecidos e ainda distribuicido dos diplomas e das medalhas de
participacéo para toda a equipe (COB, 2009). A tabela 7 apresenta alguns numeros
da area funcional RH Corporativo, a respeito de admissdes de colaboradores feitas

pelo comité organizador dos Jogos.

Tabela 7 - Numeros do RH Corporativo do CO-RIO

ALGUNS NUMEROS DE RH
CORPORATIVO

Total de admissdes feitas pelo CO-RIO,
no periodo entre 2004 a 2006

Ano Admissdes
2004 42
2005 61
2006 110
2007 1472

Admissdes, més a més, no periodo
entre jan/07 e jul/07

Més Admissdes

Janeiro 66
Fevereiro 90
Marco 204

Abril 237

Maio 315

Junho 456
Julho 104

Fonte: COB (2009)

4.10 Participagao governamental
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Depois de oficializada a vitéria da capital carioca, houve uma fase de trabalho
institucional, com a constituicdo do Comité Organizador dos Jogos. Os trés niveis de
governo comegaram a se articular para planejar e implementar as estruturas
publicas necessarias para a organizagao do evento. Com formatos e cronogramas
de trabalho distintos, Municipio, Estado e Unidao criaram organismos especificos para
interagir com o Comité Organizador e coordenar suas acgdes voltadas para os Jogos

Pan-americanos e Parapan-americanos Rio 2007 (COB, 2009).

Em maio de 2005, por meio do decreto n® 25.348 (09/05/2005), o Prefeito
Cesar Maia criou a Secretaria Especial Rio 2007 — SERIO 2007 — com o propdésito
de assumir, no ambito do municipio, a responsabilidade pela realizagdo dos XV
Jogos Pan-americanos e dos lll Jogos Parapan-americanos. Couberam a nova
secretaria, tarefas relacionadas com a preparacdo da cidade, bem como o
gerenciamento e coordenagcdo das acgdes relacionadas com a construgdo dos
equipamentos esportivos, adequacdo da infra-estrutura urbana e demais
necessidades logisticas (COB, 2009).

Governo do Estado comegou sua atuagao no Rio 2007 mobilizando parte da
equipe da Secretaria de Estado de Esportes para assumir fungdes e

responsabilidades relacionadas aos Jogos (COB, 2009).

O Governador Sérgio Cabral assinou em 2007, ja nos primeiros dias de
governo, um decreto que criou uma Forga-Tarefa Estadual para coordenagdo dos
orgaos e entidades da administracdo do Estado, direta e indiretamente envolvidos
na organizagao do Rio 2007 (COB, 2009).

A Forga-Tarefa foi coordenada pela Secretaria de Turismo, Esporte e Lazer
(SETE) e integrada por 17 6rgéos estaduais — entre eles as secretarias da Casa
Civil; de Obras; do Meio-Ambiente; de Seguranca; de Educacgao; de Fazenda; de
Saude e Defesa Civil; de Transportes; de Trabalho; de Planejamento e Gestao; de
Desenvolvimento Econémico, Energia, Industria e Servigos; Subsecretaria de
Comunicacao Social; Procuradoria Geral do Estado; Empresa de Obras Publicas do
Estado do Rio de Janeiro (EMOP); Companhia de Turismo do Estado do Rio de
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Janeiro (TurisRio) e Superintendéncia de Desporto do Estado Rio de Janeiro
(Suderj) (COB, 2009).

O Presidente da Republica criou, em 18 de julho de 2003, por meio de
decreto, o Comité de Gestdo das Acgbes Governamentais nos Jogos Pan-
Americanos Rio 2007, com a fung¢ao de organizar as iniciativas do governo federal e
fazer cumprir as responsabilidades assumidas pela Unido, relativas a realizagdo do
evento. A partir de 2005, a tarefa executiva do Comité ficou a cargo da Secretaria
Executiva do Comité de Gestdo (SEPAN), vinculada ao Ministério do Esporte e

instituida com a atribuicdo de coordenar as a¢des federais (COB, 2009).

Foram envolvidos nas diversas etapas de preparacdo dos Jogos 21
Ministérios, além de empresas, autarquias e agéncias da administragcao federal. A
Casa Civil teve papel determinante para viabilizar os recursos necessarios, e toda a
acao do Governo Federal em prol dos Jogos foi consolidada no Plano Estratégico de
Acdes Governamentais (PAG), publicado em 2006, ano em que o Ministro Agnelo
passou o cargo para Orlando Silva. Ao Ministério do Esporte, por meio da SEPAN
coube, entdo, a coordenacgdo de todas as agdes dos ministérios e outros orgaos

federais comprometidos com o evento (COB, 2009).
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4.11 Instalacdes esportivas

Os Jogos Rio 2007 foram realizados em 30 instalagdes esportivas, divididas
em duas categorias: permanentes — quando ja existiam ou foram construidas para
os Jogos e ficaram como legado para a cidade apds as competicbes — e
temporarias, construidas especialmente para os Jogos e desmobilizadas apds o fim
do evento (COB, 2009).

Dentro dos conceitos definidos pelo Comité Organizador e seus parceiros
governamentais para as instalagées permanentes, foi dada absoluta prioridade para
a utilizagdo das instalagdes esportivas ja existentes, que foram modernizadas para
atender as exigéncias dos Jogos. Além dessas, para assegurar legado permanente
para o esporte brasileiro, foi aprovada a construcdo de novas instalagdes que nao
possuiam similares em Nivel Olimpico no Brasil e que teriam utilizagcdo em longo
prazo (COB, 2009).

Com o objetivo de maximizar o uso das instalagbes, por meio de sua
utilizagcado por varias modalidades esportivas, também merece destaque o grande
namero de change overs, as transicbes das areas de competicdo (fields of play),
realizadas: 24 no total (COB, 2009).

Instalagdes esportivas na Regidao Barra:
1. Complexo Cidade dos Esportes (Arena Olimpica do Rio, Parque Aquatico
Maria Lenk, Velédromo)
Complexo Riocentro (Pavilhdes 2, 3A, 3B, 4A e 4B)
Clube Marapendi
Morro do Outeiro
Cidade do Rock
Barra Bowling

N o o ke DN

Centro de Futebol Zico
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Instalagdes na Regiao Deodoro:

8. Complexo Esportivo Deodoro (Centro Nacional de Hipismo, Circulo Militar de
Deodoro, Centro de Tiro com Arco, Centro Nacional de Tiro Esportivo e
Centro de Hoquei sobre Grama)

9. Complexo Esportivo Miécimo da Silva

Instalagcdes na Regido Maracana:
10.Estadio Jodo Havelange
11.Complexo Esportivo do Maracanad (Estadio do Maracana, Ginasio do

Maracanazinho e Parque Aquatico Julio Delamare)

Instalagcdes na Regido Pao de Agucar:
12.Arena de Copacabana
13.Arena Posto 6
14.Parque do Flamengo
15.Estadio de Remo da Lagoa
16.Clube Caigaras
17.Marina da Gldria

4.12 Instalagcbes néo-esportivas

Foram preparadas dez instalagbes nao-esportivas chaves para garantir o

sucesso de toda a operacao do Rio 2007.

18.Vila Pan-americana

19.Hotel Oficial

20.Aeroporto Internacional Tom Jobim

21.Aeroporto Doméstico Santos Dumont

22.Centro Internacional de Transmissdo de Radio e TV (IBC)
23.Centro Principal de Imprensa (MPC)

24 .Centro Principal de Operagdes (MOC)

25.Centro de Operagdes Tecnoldgicas (TOC)

26.Centro de Credenciamento e Distribuicdo de Uniformes (UAC)
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27.Garagem Central de Transportes

28.Armazém Central dos Jogos

4.13 Instalagdes de treinamento

As instalagbes de treinamento integraram a rede de atendimento aos atletas
do Rio 2007. Foram locais de competicdo que funcionaram como instalagdes
adicionais, com servicos de infra-estrutura, transporte e seguranga que assim
também podiam ser testados antes das competi¢gdes do Rio 2007 (COB, 2009). A
lista com as instalacbes de treinamento esta exemplificada no anexo B deste

documento.

4.14 O modelo de operacédo dos Jogos

Enquanto o esporte, a pega central dos Jogos, entrou em cena, a area de
Operagdes dos Jogos foi a forca motriz que atuou nos bastidores para que tudo

transcorresse como o planejado (COB, 2009).

Segundo o Cob (2009) o produto final do Comité Organizador foi entregue em
forma de competicdo esportiva em instalagdes repletas de espectadores,
transmissao televisiva ao vivo e atletas empenhados em dar o melhor de si. Mas,
para alcancar o sucesso do Rio 2007, uma série de providéncias foi tomada desde o
inicio do planejamento — e continuaram a acontecer no desenrolar do evento. Essas
sdo as Operagdes dos Jogos. Os seguintes principios nortearam seu escopo de
acao:

a) A orientacdo do processo de organizagdo durante as diversas fases de
planejamento;

b) A garantia da execucdo do planejamento de acordo com os marcos
organizacionais definidos, além da oferta de uma estrutura de comando e
controle a organizagéo;

c) A criacdo de uma estrutura operacional para antes, durante e depois dos

Jogos (pré e pos-Jogos e games time);
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d) A integracdo das Areas Funcionais, passando, gradativamente, a adotar uma
estrutura de equipes de instalagdo como orientagao principal de trabalho;
e) A condugao da operagao dos Jogos de forma integrada e continua, de modo

a atender, com eficiéncia, a todos os nossos clientes.

A area de Operacgdes dos Jogos Rio 2007 tinha responsabilidade de conduzir
a integracdo do planejamento estratégico realizado em 2004 e 2005 pelas diversas
Geréncias-Gerais e AFs. Esse foi um dos maiores marcos do planejamento do Rio
2007 — e um dos segredos do seu sucesso. Antes disso, as Geréncias Gerais e AFs
eram estruturadas em forma de silos, cada uma desenvolvendo seus planos
estratégicos de forma independente. A instituicdo formal da area de Operagdes
tornou a organizagdo mais integrada. Todo o processo passou a contar com uma
plataforma que permitia que as AFs transformassem conceitos estratégicos em

planos operacionais (COB, 2009).

A area de Operagdes dos Jogos foi responsavel por grandes grupos de
trabalho, durante o planejamento, em pontos extremamente sensiveis da
organizacdo dos Jogos. Além da area de maior prioridade, a de Esportes,
Operagbes dos Jogos também englobou as areas de Tecnologia, Seguranca,
Servigo dos Jogos e Instalagbes. Juntas, elas somaram 17 AFs que formaram as
unidades operacionais basicas. Do Exercicio de Instalagdo Modelo até a fase de
“venuizagao” e o periodo de realizacdo dos Jogos, a area de Operagdes expandiu-
se, tanto em termos de porte quanto de responsabilidades. Onze Areas Funcionais e
as Geréncias-Gerais — até entdo parte do setor corporativo — migraram para a area
Operacional (COB, 2009).

De acordo com Cob (2009) uma das principais metas de Operag¢des dos
Jogos consistiu em orientar a organizagdo durante as diversas fases de
planejamento. Para tal, a area de Operagdes dos Jogos contou com dois setores
vitais que atuaram como seus bragos operacionais: Planejamento dos Jogos e
Operacbes das Instalacbes. Essas duas frentes serviram como elementos de
integracao responsaveis pela coordenagéo e gerenciamento dos diversos processos
que auxiliaram na condugdo da organizagdo a fase operacional. Essas fases e

processos de planejamento foram os seguintes:
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Planejamento Operacional Detalhado

a) Exercicio de Instalagao Modelo;

b) Planos Operacionais;

c) Integragao e validacao de politicas e procedimentos;
d) “Venuizagao”;

e) Modelo de reporte.

2. Prontidao Operacional

3. Centro Principal de Operagdes (planejamento e implementagéo)

Segundo Cob (2009) a estrutura operacional e o modelo de comando e

controle durante o periodo de realizagdo dos Jogos foram baseados em seis

principios basicos de planejamento:

1)
2)

Processo decisério delegado ao nivel mais baixo possivel da organizagao;
Gerenciamento das equipes de instalagcdo sob a responsabilidade de um
unico elemento com atribuigdo claramente definida — o Gerente da Instalagéo;
Comando da Area Funcional como ponto de comando das operacdes de
todas as Areas Funcionais responsaveis pelas operagdes dos Jogos:

Duplo reporte (Gerente da Instalacdo e Comando da Area Funcional);

O Centro Principal de Operagdes (MOC) como o centro das operagdes dos
Jogos;

Uma estrutura unica para Operacdes Olimpicas e Paraolimpicas.

As instalacbes esportivas e nao-esportivas, bem como todas as operacdes

dos jogos, foram integradas, monitoradas e assistidas pelo MOC, formado por

executivos do CO-RIO, por representantes de 6rgaos publicos e por uma equipe de
suporte (COB, 2009).

O processo decisorio em nivel de instalacdo foi vital para o sucesso do

evento. As equipes de instalacdo e os comandos das Areas Funcionais somente

encaminharam a instancia superior aquelas questdes que extrapolaram seus limites

de atribuigdo, utilizando um sistema de reporte online, de ultima geragéo, para

informarem suas ocorréncias diarias ao MOC (COB, 2009).
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Segundo o Cob (2009) uma das metas da area de Operagdes dos Jogos que
se provou um fator de sucesso foi a distribuicdo do processo decisorio entre os trés
niveis principais. Conforme descrito na figura 14 a seguir, 90% das decisdes foram
tomadas em nivel de Equipe da Instalagdo e Comando da Area Funcional. Cerca de
9% das decisdes foram tomadas no MOC, e menos de 1% das ocorréncias seguiu

para ser solucionado em nivel de Comité Executivo do CO-RIO e ODEPA.

PROCESSO DE TOMADA DE DECISAD

Dbjetive foi apresentar
esta distribuigao de

femada de decisio POUCAS DECISOES

T T ODEPA e
1% Conselho Executivo

“A

Gerentes das Instalagdes
e Comandos das Areas Funcionais M4 1DRIA
01 D4S DECISOES

Equipes das Instalagbes

- /

Figura 14 - Processo de Tomada de Decisdo durante os Jogos
Fonte: COB (2009)

Segundo o Cob (2009) o CO-RIO tomou por base modelos operacionais e de
planejamento de Jogos Olimpicos e regionais anteriores (Sydney 2000, Salt Lake
2002 e Melbourne 2006).

O Centro Principal de Operagdes (MOC) foi o cérebro do Rio 2007 durante os
Jogos. Nos dias de competicdo, ele reuniu a diregdo e gerentes do CO-RIO,
representantes dos Governos e outros colaboradores. Juntos, eles se ocuparam, 24

horas por dia, das questdes que envolviam o andamento dos Jogos. Foi ao MOC
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que se reportaram as equipes nas instalagdes. Foram 696 horas ininterruptas de

funcionamento e quase 1.300 questdes tratadas (COB, 2009).

As decisdes que fugissem do limite da autoridade das instalagdes deviam ser
comunicadas ao MOC, para que houvesse uma visdo ampla dos Jogos. As questdes
em que as equipes nas instalagdes nao tinham poder suficiente para arbitrar o
caminho a ser seguido, foi tarefa do MOC orientar a dire¢do a se tomar. Abarcando
Gerentes-Gerais, representantes dos trés niveis de Governo e em constante contato
com a diregdo da ODEPA (COB, 2009).

O Incident Tracking System (ITS) foi uma ferramenta criada especialmente
para monitorar todas as questdes relativas aos Jogos. Todos os dados relativos ao
Rio 2007 eram aplicados na ferramenta e dali os integrantes do MOC tinham uma
visdo melhor do todo, podendo agir de forma ainda mais rapida e eficiente (COB,
2009).

De acordo com o Cob (2009) o ITS foi a ferramenta que viabilizou o controle
dos Jogos. Baseado em uma moderna metodologia de gestdo de risco e
colaboracéo, ele viabilizou a comunicagao e o escalonamento das chamadas criticas

entre todas as AFs, em todas as instalagdes, para a tomada de decisao.

O CO-RIO foi acompanhado por diversos 6rgaos e autarquias dos trés niveis
de governo, incluindo as Controladorias-gerais da Unido e do Municipio, as
Procuradorias-gerais do Estado e do Municipio e os Tribunais de Contas da Uniao,
Estado e Municipio (COB, 2009).

Segundo o Cob (2009) para o segmento financeiro, foram estabelecidas trés
Areas Funcionais — Planejamento Financeiro, Gerenciamento de Risco e
Gerenciamento Financeiro —, que atuaram em conjunto com a area de Compras.
Essa divisdo visou a ter pessoal dedicado aos processos que envolviam diversos
entes publicos e privados, incluindo a assinatura de varios convénios, varias
categorias de contratos com fornecedores e licitagbes de uma vasta gama de

produtos e servigos. O objetivo principal foi a implantagao de mecanismos modernos
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e eficientes de governanga corporativa e, posteriormente, de prestacdo de contas,

de modo a garantir a correta aplicagao de todos os recursos geridos pelo CO-RIO.

A area corporativa do CO-RIO atuou de forma rigorosa, seguindo rigidamente
todos os preceitos legais estabelecidos na relagdo com os trés niveis de governo,
com observancia absoluta das normas e procedimentos para aplicagado de recursos
(COB, 2009).
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5 ANALISE DO ESTUDO DE CASO

O sucesso de um evento pode fazer com que sejam esquecidas as
dificuldades enfrentadas em sua organizagao e isso deve ser evitado a todo custo
para que possam ser assegurados os processos de aprimoramento. No caso do Rio
2007, o éxito na entrega de uma edig¢ao histérica dos Jogos aconteceu em fungao do

planejamento bem feito e adequadamente executado.

Contudo, ao longo do caminho, houve uma série de adaptagdes que tiveram
que ser feitas para solucionar questdes que se apresentaram como desdobramentos
naturais de um projeto de extrema complexidade. Tanto o planejamento quanto a

execucao constituiram um enorme desafio para os brasileiros.

Foi necessario um grande esfor¢go para que a dimensao dos Jogos pudesse
ser corretamente percebida pelos diversos agentes envolvidos na sua organizagao,

com impactos diretos no desenvolvimento do projeto.

Quando foi iniciado o processo de organizagdao do Rio 2007, havia uma
caréncia de informagdes e documentacido técnica referente as edicbes passadas
dos Jogos Pan-americanos. Sendo assim, o CO-RIO teve que desenvolver uma
série de premissas e processos, 0 que gerou escopos de trabalhos mais complexos

€ uma maior pressao de tempo sobre a equipe de organizagéo.

5.1 Periodo para organizacao dos Jogos

O CO-RIO teve menos de cinco anos para organizar o Rio 2007. Mesmo
premido de condi¢gdes ideais relacionadas a prazos, o Comité entregou a décima
quinta edicdo dos Jogos Pan-americanos dentro do tempo previsto e com maxima
qualidade, a ponto do evento ter sido reconhecido pela ODEPA como o melhor da

histéria dos Jogos Pan-americanos.



103

Desde o inicio dos trabalhos de estruturacédo dos Jogos, houve grande
preocupacao com o cumprimento de prazos. As tarefas envolvidas na preparacao de
grandes eventos multi-esportivos sdo gigantescas, e demandam longos periodos de
maturacgdo. Projetar, viabilizar, desenvolver e executar um projeto de porte, como o
de uma Vila Pan-americana, por exemplo, exige tempo. No caso dos Jogos
Olimpicos, os organizadores contam com um periodo de sete anos para a
preparacao do evento, contados desde a eleicdo da cidade-sede até a Cerimbnia de
Abertura.

O prazo dado ao CO-RIO para a organizacao dos Jogos foi significativamente
menor e gerou desafios ao longo do processo. O aprendizado pratico mostrou que
determinadas atividades levam tempo para acontecer e demandam diversas fases
de implementagcdo. Quando os prazos sao apertados, uma grande parcela de
trabalho acaba sendo excessivamente concentrada, acarretando elevagado da
pressdo na estrutura organizacional, aumento nos riscos de implementagdo e até

elevacao de custos.

Dada a complexidade envolvida na realizagdo de Jogos Pan-americanos, o
CO-RIO apresentou a ODEPA uma recomendacao sugerindo que o periodo total de

organizagao da competicdo seja aumentado para, no minimo, seis anos.

5.2 Licdes aprendidas

O PMI (2004, p. 367) define licbes aprendidas como “a aprendizagem obtida
no processo de realizagdo do projeto”. As licbes aprendidas podem ser identificadas

a qualquer momento, devendo ser consideradas um registro do projeto (PMI, 2004).

Para definir sua estrutura e as etapas de planejamento dos Jogos, o CO-RIO
tomou por base modelos de sucesso comprovado como os dos Jogos Olimpicos
(Sidney 2000) e continentais (Melbourne 2006), adaptando-os a realidade do Rio de
Janeiro. Durante o processo de preparagao dos eventos multi-esportivos de grande
porte, ndo ha como fugir do cumprimento de determinadas etapas, muito menos de

abrir mao da troca de experiéncia com quem ja atuou em empreitadas semelhantes.
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O CO-RIO se cercou de especialistas para direcionar as agdes de
planejamento dos Jogos. A parceria com consultorias internacionais especializadas
foi fundamental e ajudou a dar qualidade ao Rio 2007, com transferéncia direta de

conhecimento aos profissionais do Comité Organizador.

N&o ha espaco para improvisos e o trabalho dos organizadores sera facilitado
na medida em que o maior numero possivel de informagdes puder ser acumulado.
H4 que se pensar, também, em proporcionar a equipe do projeto, rodadas de
vivéncias praticas, tanto em etapas de planejamento como de operagdes dos Jogos.
Por isso, a inscricdo e, consequente, participacdo em Programas de Observadores
sao de suma importancia. A experiéncia mais relevante vivida por profissionais do
CO-RIO, neste campo especifico, ocorreu nos Jogos da Comunidade Britanica
(Commonwealth Games 2006), promovidos em Melbourne, na Australia, em marco
de 2006.

5.3 Crescimento da Forca de Trabalho

No caso de Comités Organizadores, a reunidao de profissionais requer
especificidades. Além disso, ha o agravante da lida obrigatéria com a complexa
situagdo de ter que partir da estaca zero para iniciar uma organizagdo que se
transformara num empreendimento do porte de grandes empresas num curto espago
de tempo, para ser extinto logo apds o evento. Esse desafio exige um planejamento

extremamente bem feito.

O CO-RIO optou por terceirizar o processo de recrutamento. Outra iniciativa
importante foi delegar a cada Area Funcional & responsabilidade pela selecdo de

seu pessoal.

Em raz&o de contingéncias orgamentarias enfrentadas ao longo do periodo da
organizagao dos Jogos, o crescimento de pessoal, previsto pelo CO-RIO, sofreu
reprogramacodes. No final do processo, a mao-de-obra envolvida na entrega dos

Jogos foi menor que a originalmente projetada e houve postergagdes no cronograma
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de contratagdes, fazendo com que areas da organizagao tivessem que revisar seus
planejamentos e também a forma de implementacao de diversos projetos. A figura
15 apresenta o grafico comparativo da forga de trabalho do Rio 2007 exemplificando
o numero de funcionarios recomendado pelas consultorias Ml e EKS, o numero

previsto pelo CO-RIO e o numero de contratagdes efetuadas.

CRAFICD COMPARATIVO DA FORCA DE TRABALHO RIO 2007
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Figura 15 - Comparativo de Crescimento da Forca de Trabalho do Rio 2007
Fonte: COB (2009)

5.4 Contratacdes e licitacbes de servicos dos Jogos por meio de entes

governamentais

A gestao das contratagoes feita diretamente pelos governos gerou desafios
importantes para o Comité Organizador. O fato da relagdo contratual primaria ndo se
dar diretamente com o Comité Organizador faz com que haja uma inevitavel
dificuldade no gerenciamento desses contratos. Esta situagdo € potencializada
quando estas contratagbes envolvem servigos dos Jogos que serdo, em ultima

instancia, operados pelo Comité Organizador durante as competi¢des.
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Quando os recursos para determinadas contratagdes sao provenientes do
setor publico, questdes legais podem exigir que elas sejam feitas diretamente pelo
ente publico responsavel. A melhor forma de contornar possiveis dificuldades nesse
campo € langar méao de um detalhamento extremo e especificagdo clara do objeto a
ser contratado. Ao prever todas as caracteristicas dos objetos e/ou servigos ja em
contrato, sdo substancialmente reduzidas as chances de haver problema. Trabalhar
com uma maior antecedéncia também é altamente recomendavel. No caso do
integrador de tecnologia, por exemplo, pelo menos dois anos de prazo sao
sugeridos. No Rio 2007, o integrador de tecnologia foi contratado nove meses antes

do inicio dos Jogos.

Deve ser feito um mapeamento antecipado de todos os servigos dos Jogos a
serem contratados, bem como a identificacdo prévia das fontes de financiamento
para cobertura das contratagdes. Um planejamento cuidadoso deve ser feito com
antecedéncia junto aos entes governamentais que estardo obrigatoriamente
envolvidos nesse processo. Sempre que possivel, o Comité Organizador deve se

responsabilizar diretamente por esse tipo de contratacao.

5.5 Preparacédo dos entes publicos para enfrentar as demandas dos Jogos

E indispensavel que as entidades e os o¢rgdos publicos envolvidos
diretamente no esforco de organizagdo se preparem antecipadamente,
implementando mudancgas estruturais, que possam alcancar desde a aprovagao de
legislagcao especifica necessaria para os Jogos, até o reforgo de suas equipes e

mecanismos de integragdo intra e intergovernamental.

E recomendavel que as estruturas administrativas de processamento de
licitacdes e celebracado de convénios sejam reforcadas e que haja um planejamento
antecipado para a elaboracdo deste tipo de tarefa, sempre prevendo tempo
suficiente para enfrentar questdes ndo previstas no campo burocratico. E
fundamental que os entes publicos possam garantir o cumprimento dos prazos de
contratagdes e entrega das instalagdes, equipamentos e servigos necessarios aos

Jogos.
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Nos Jogos Pan-americanos e Parapan-americanos foram vitais as estruturas
especiais de coordenacgao instituidas nos trés niveis de Governo — Municipal,
Estadual e Federal. E importante que os atores publicos que estejam envolvidos na
entrega dos Jogos tenham delegacédo de autoridade e poder de decisdo, uma vez

que a dindamica da organizacao exige solucgdes rapidas.

5.6 As praticas de gerenciamento de projetos

O CO-RIO tomou como base as praticas de gerenciamento de projetos
sugeridas pela consultoria australiana Ml Associates, praticas estas que haviam sido
utilizadas nos Jogos Olimpicos realizados em Sidney em 2000 e nos Jogos da

Comunidade Britanica (Commonwealth Games, 2006) em Melbourne na Australia.

As praticas sugeridas pela M| Associates tinham em sua base de concepcao
a realidade australiana para gerir projetos. Ja as praticas sugeridas pela consultoria
EKS tinham em sua base de concepgédo a realidade norte-americana para gerir
projetos. Segundo o modelo de cinco dimensdes de Hofstede (2003) existem
diferencas entre o contexto cultural brasileiro, o australiano e o norte-americano,

conforme demonstra a figura 16.

Comparativo de paises
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Figura 16 - Comparativo de paises segundo o modelo de Hofstede
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Fonte: O autor.
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O pesquisador ao longo do trabalho evidenciou a existéncia de trés modelos
que tratam do tema cultura organizacional, s&o eles: modelo de Edgar Schein,

modelo de Geert Hofstede e modelo de Fons Trompennars.

Foi escolhido o modelo de cinco dimensdes de Geert Hofstede para analisar o
estudo de caso, em virtude do modelo ter sido referenciado em todos os artigos lidos
pelo pesquisador que falavam sobre os temas cultura organizacional e importancia

dos fatores culturais no ambiente empresarial e de projetos.

Foi feita uma analise do estudo de caso dos XV Jogos Pan-americanos Rio
2007 utilizando as cinco dimensdes de Hofstede, comparando questdes culturais

organizacionais nos paises Brasil, Australia e Estados Unidos da América.

Analisando a dimensao PDI (Distédncia do Poder) na figura 16 fica evidente
que a importancia dada a poder e status e ao que eles representam é
significativamente diferente entre os paises. Sendo assim, as praticas de
gerenciamento de projetos que supdem decisdes em niveis mais baixos da equipe

de projeto ndo podem ser aplicadas da mesma forma.

A dimensao IDV (Individualismo versus Coletivismo) demonstra que o Brasil e
0 seu povo sdo coletivistas e isso é levado para os projetos, sendo assim praticas de
gerenciamento de projetos construidas com principios de altos indices de
individualismo n&o séo, integralmente, aplicaveis a realidade brasileira. No Brasil, as
pessoas buscam o consenso ao tomar uma decisdo dentro de um projeto, o que

pode acarretar em atrasos para o projeto, dado o tempo requerido para isso.

A dimensdo MAS (Masculinidade versus Feminilidade) demonstra que o Brasil
e seu povo tendem a ser mais igualitarios quanto ao papel do homem e da mulher
na sociedade, assim como na humanizagdo do trabalho e na importancia dos
contatos sociais. Isso € evidenciado na vida politica e profissional quando se
observa mulheres ocupando cargos de alto nivel, ja as sociedades com maior indice
de Masculinidade tendem a diferenciar homens e mulheres inclusive em questao de

salarios, reconhecimento, hierarquia, entre outros. O reflexo da dimensao MAS nas
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praticas de gerenciamento de projetos pode ser demonstrado na estruturacdo da
equipe de gerenciamento de projetos e no modelo de governanga do projeto. No
Rio 2007 varias mulheres ocuparam cargos gerenciais e diretivos, o que nao ocorreu
na mesma proporcdo em eventos anteriores nos quais as consultorias Ml e EKS

trabalharam.

A dimensao UAI (Tolerancia as Incertezas) demonstra que o Brasil e seu povo
tém grande necessidade de controlar as incertezas, ao contrario dos australianos e
norte-americanos. Segundo Hofstede (2003) as sociedades desenvolvem trés
mecanismos para lidar com as incertezas: tecnologia, leis e religidao. As praticas de
gerenciamento de projetos sdo afetadas pelos mecanismos tecnologia e leis. No
caso do Rio 2007, as tecnologias adotadas para gerir o projeto, assim como, a
obrigatoriedade de seguir leis impactaram o projeto. Um exemplo de impacto no
projeto foi a necessidade de seguir a Lei 8.666 para fazer a contratacdo de produtos
e servigos, assim como a necessidade do CO-RIO de prestar contas aos tribunais de

contas: da Unido, do Estado do Rio de Janeiro e do Municipio do Rio de Janeiro.

A dimensao LTO (Orientacdo de Longo Prazo) demonstra que o Brasil e o0 seu
povo tém uma orientacdo de longo prazo, como se pode notar no alto nivel de
adaptabilidade pessoal, importancia do status e dos relacionamentos, além é claro
do tempo utilizado para tecer relacbes sociais e da esperanca que o brasileiro tem
que o futuro sera sempre melhor que o presente. Paises com orientagdao de curto
prazo privilegiam a gratificagdo imediata dos desejos, o cumprimento dos deveres,
respeito a tradicdo, cumprimento das obrigagdes sociais, preservagdo da dignidade
e auto-respeito (HOFSTEDE, 2003). A dimensao LTO apresenta um contra-senso
no caso do Brasil, pois o brasileiro ndo € visto como um planejador de longo prazo.
Isto ficou evidente no projeto e nas suas praticas que privilegiaram o curto prazo e o
imediatismo. As praticas de gerenciamento de projetos que tratavam de
gerenciamento de riscos nao foram dadas a devida importancia, demonstrando a
baixa preocupacado com o futuro e com possiveis problemas que o projeto pudesse

ter.

O CO-RIO ao importar e tentar adotar, integralmente, as praticas de

gerenciamento de projetos sugeridas pelas consultorias MI e EKS teve problemas,
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principalmente, em si tratando de praticas relacionadas a aquisicdo de produtos e

servigos para o evento.

Um exemplo de problema na adogdo integral de praticas importadas das
consultorias Ml e EKS ¢ a estrutura de contratagcédo de servigos para a geréncia geral
de tecnologia e suas trés areas funcionais. A area de tecnologia havia optado por
contratar os seus 23 tipos de produtos e servigos separadamente, seguindo
orientacdes da MI Associates, entretanto o Governo Federal responsavel por licitar
esses produtos e servigos nao concordou com a forma de contratacdo impactando o
processo em pelo menos quatro meses. O Governo Federal determinou que os
produtos e servigos fossem agrupados em trés categorias para posterior processo

de licitagao.

As praticas de gerenciamento de projetos relacionadas a recursos humanos
(recursos contratados e voluntarios) também foram impactadas. Um exemplo disso é
planejamento de recursos humanos que adotou o quantitativo, minimo, sugerido
pela consultoria EKS advindo de outros eventos como vital para a realizacdo dos
Jogos. O Governo Federal responsavel por fornecer os recursos financeiros para a
contratacdo de recursos humanos nao concordou com os quantitativos, nem
tampouco com os cargos e o periodo de permanéncia no evento, acarretando no
desenvolvimento de nove planos de recursos humanos. O Governo Federal so
disponibilizou os recursos financeiros necessarios para a contratagdo de recursos
humanos em Fevereiro de 2007, possibilitando ao CO-RIO contratar os respectivos

recursos a partir de Margo de 2007.

O CO-RIO nao se apercebeu de um importante item retratado no guia
PMBOK®, publicado em 2004, que diz respeito ao entendimento do ambiente do
projeto nas seguintes perspectivas:

a) Ambiente cultural e social;
b) Ambiente internacional e politico; e

c) Ambiente fisico.

O pesquisador entrou na equipe de colaboradores do CO-RIO em Outubro de

2005 e saiu do projeto em Agosto de 2007. Durante esse tempo, o pesquisador teve
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a oportunidade de verificar que as praticas sugeridas pela consultoria Ml e EKS néao
puderam ser aplicadas, integralmente, como as consultorias sugeriram e como a
diregdo do CO-RIO achou. Isso refletiu negativamente no projeto, impactando em

prazos de contratagdo e no modelo de governanga do projeto.

Na otica do pesquisador quando da sua participacdo no projeto escolhido
como objeto de estudo, a analise da conjuntura do projeto foi relegada a segundo
plano, influindo negativamente no planejamento, execugéo e controle do projeto.
Nos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007 tanto o Comité Organizador quanto as
consultorias MI Associates e EKS nao atribuiram o devido valor ao entendimento da
conjuntura do projeto, principalmente no que diz respeito a adogé&o de praticas de
gerenciamento de projetos utilizadas, anteriormente, em outros projetos de eventos

multi-esportivos realizados em outros paises.

Ao longo do processo de observacgdo participante do pesquisador no projeto
pode-se verificar que as habilidades interpessoais citadas no guia PMBOK®
publicado em 2004 como necessarias para o bom gerenciamento de projetos
divergem entre culturas. As habilidades interpessoais diferem entre culturas no que
tange a aplicagdo de tais habilidades no ambiente do projeto. No Brasil, por
exemplo, da-se valor ao contato pessoal e quando se fala em gerenciamento de
conflitos prefere-se nédo adotar a estratégia de confronto direto, pois isso pode
implicar na perda de uma amizade ou relacionamento pessoal. O pesquisador
constatou no processo de observacao participante que tanto os australianos quanto
os norte-americanos preferem o confronto direto quando se fala em conflitos,
focando na resolugdo do problema e ndo nas pessoas que estdo envolvidas com o

problema.

Na conjuntura do projeto a utilizagdo de habilidades interpessoais faz-se
necessaria e sua aplicagao difere entre projetos, em virtude de diferengas culturais
dos participantes do projeto e da propria cultura da organizagdo executora do
projeto, conforme demonstra Hofstede (2003) em sua pesquisa sobre consequéncias

culturais.
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Detectou-se no decorrer do projeto escolhido como estudo de caso, a falta de
sensibilidade das consultorias € do Comité Organizador no entendimento do
ambiente do projeto em que estavam atuando e da necessidade de customizar as
praticas de gerenciamento de projetos para a realidade brasileira e dos participantes

do projeto.
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6 MODELO PROPOSTO PARA ANALISE DE PRATICA DE PROJETO

6.1 A base de constru¢cdo do modelo proposto

O modelo de analise de pratica de gerenciamento de projetos proposto no
capitulo 6 foi criado tendo como base o modelo de cinco dimensbdes de Geert
Hofstede.

O modelo de Geert Hofstede € um modelo de analise de diferengas culturais,
originalmente criado para avaliar paises que num segundo momento foi aplicado
para avaliar diferengas culturais entre empresas. A proposta de avaliar diferengas
culturais nas dimensdes distancia do poder (PDI), individualismo versus coletivismo
(IDV), masculinidade versus feminilidade (MAS), tolerancia as incertezas (UAI) e
orientagcdo de longo prazo (LTO) permite um entendimento das reais diferengas
existentes entre os avaliados no que tange a questdes politicas, sociologicas e

psicolégicas.

O modelo de anadlise de pratica de gerenciamento de projetos foi concebido
sob o pilar da decomposigédo da pratica de gerenciamento de projetos em produtos,
procedimentos e premissas basicas. O processo de constru¢do do modelo proposto
partiu do principio que para se realizar a entrega de um produto faz-se necessario
executar procedimentos, os quais se baseiam num conjunto de premissas basicas.
Assim sendo, as premissas basicas sao construidas como forma de representar
comportamentos, valores, pensamentos, situagdes politicas, climaticas, geograficas,

financeiras, legais e religiosas.

As premissas basicas sao o alicerce da pratica de gerenciamento de projeto,
por isso, a identificacdo e o entendimento de tais premissas é parte vital do modelo
proposto. Pelo fato do modelo de cinco dimensdes de Geert Hofstede trabalhar com
a analise de diferencas culturais, ele foi escolhido pelo pesquisador para nortear a

analise das premissas basicas que compdem uma pratica de gerenciamento de



114

projetos. Iniciar o processo de identificacdo e entendimento das premissas basicas
de uma pratica de gerenciamento de projeto a luz das cinco dimensdes de Geert
Hofstede permite ao avaliador determinar tragos culturais embutidos na pratica de
gerenciamento de projeto que precisam ser conhecidos, pois caso contrario podem
inviabilizar o uso de tal pratica num determinado contexto. Em razdo da
necessidade de conhecer o que esta embutido nas premissas basicas de uma
pratica de gerenciamento de projeto, o modelo de Geert Hofstede se apresenta
como uma ferramenta para avaliar tais premissas basicas sob cinco dimensdes que

sdo complementares entre si, conforme demonstra a figura 17.

MODELO DE GEERT HOFSTEDE

PRATICA DE GERENCIAMENTO DE PROJETO
PDI

Produtos

IDV
Normas e Valores

Premissas MAS

UAI

LTO

Figura 17 - Base de construcdo do modelo de analise de pratica de gerenciamento de projeto

Buscando identificar modelos existentes que trabalhassem a questédo
diferencas culturais, o pesquisador encontrou no modelo de Geert Hofstede um
alicerce para a proposicao do modelo de analise de pratica de gerenciamento de
projetos. O modelo de Geert Hofstede € uma rica fonte para pesquisa no momento
de analise das premissas basicas que compdem uma determinada pratica de

gerenciamento de projeto.

O modelo de analise de pratica de gerenciamento de projeto ndo pretende
substituir o modelo de Geert Hofstede, pois os mesmos sdo complementares, ou
seja, o modelo de Geert Hofstede busca identificar diferengcas culturais que

subsidiam o modelo de anadlise de pratica de gerenciamento de projeto na
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decomposicdo de uma determinada pratica de modo a identificar e entender os

pilares de construcao de tal pratica e sua aplicabilidade em outro projeto.

O modelo de analise de pratica de gerenciamento de projeto entende que
ainda que as praticas tenham o mesmo objetivo, tal como uma pratica de
gerenciamento de projeto para recrutar pessoas, existe a necessidade de decompor
as praticas de forma a verificar tudo que esta embutido nas referidas praticas, pois

0s objetivos podem ser os mesmos, mas a maneira de atingi-los pode variar muito.

O modelo de Geert Hofstede de cinco dimensbdes trabalha com o intuito de
identificar diferencas culturais entre paises e empresas mediante entrevistas
realizadas com representantes de empresas ao redor do mundo, ja o modelo de
andlise de pratica de gerenciamento de projetos trabalha focado em analisar o

contexto de dois projetos, o de origem e o de destino.

O modelo de Geert Hofstede é aplicavel ao ambiente de projetos visto que
projetos sao influenciados e influenciam o ambiente no qual estdo inseridos, assim
sendo, fatores relacionados a questbes culturais dificultam a transferéncia de

praticas de gerenciamento entre projetos.

As cinco dimensdes apresentadas no modelo de Geert Hofstede atuam como
barreiras na transferéncia de praticas de gerenciamento de projetos. Barreira
calcada na cultura do pais destino da transferéncia. O modelo de Hofstede trabalha
o viés cultural, que se apresenta como problema principal na transferéncia de

praticas de gerenciamento entre projetos.

Ao analisar as premissas basicas que compdéem uma pratica de
gerenciamento de projeto pretende-se identificar tragos culturais que permeiam e
dominam a referida pratica. O modelo proposto para analise de pratica
gerenciamento de projeto foi concebido tendo como fomentador a peculiaridade da

cultura brasileira de gestao que permeia as praticas de gerenciamento de projetos.

Segundo Tanure (2007) a cultura brasileira de gestdo baseia-se em trés eixos

basicos, a saber: poder, relacbes pessoais e flexibilidade. Essa constatagao
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fundamenta a necessidade de um modelo para analise de praticas de

gerenciamento de projetos a serem transferidas de um projeto para outro.

O processo de transferéncia de praticas de gerenciamento de projeto é visto
como uma simples padronizagdo ou importacdo de boas praticas utilizadas em um
projeto que podem ser aplicadas a outro projeto, todavia esquece-se que cada
projeto tem um contexto, e que esse contexto influencia n&do s6 a execugdo das

praticas de gerenciamento de projetos como também a sua concepgao.

Os projetos sao unicos e € por isso que o ambiente e o contexto no qual estao
inseridos e sdo executados se tornam tao importantes. As variaveis ambiente e
contexto do projeto influenciam as praticas de gerenciamento de projeto, a equipe de
gerenciamento de projeto, o gerente de projeto, o patrocinador e os stakeholders.
Essa influéncia deve-se ao fato de pessoas trazerem consigo uma constituigao
cultural que é afetada pela constituigdo cultural da organizacdo na qual o projeto
esta sendo executado. Essa mescla forma a conjuntura do projeto que determina as

agdes, comportamento e forma de gerenciamento de projeto e das pessoas.

O Project Management Institute em seu guia Project Management Body of
Knowledge reconhece a importancia do entendimento da conjuntura do projeto tanto
para o0 seu gerenciamento quanto para o seu sucesso, entretanto o guia PMBOK®
nao define processos especificos para a equipe de gerenciamento de projeto
executar visando identificar fatores que podem dificultar a transferéncia de praticas
de gerenciamento entre projetos. O guia PMBOK® cita o que precisa ser feito, mas

nao diz como fazer.

O pesquisador analisou, também, o Referencial Brasileiro de Competéncias
em Gerenciamento de Projeto (RBC) que € derivado da publicagdo editada pelo
International Project Management Association (IPMA). O guia RBC publicado pela
Associacao Brasileira de Gerenciamento de Projetos (ABGP) cita a necessidade de
habilidades interpessoais no ambiente de projeto, a importancia e preméncia do
entendimento do ambiente do projeto e da especificidade de normas e legislagdo em

areas de projetos distintos, todavia o tema transferéncia de praticas de
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gerenciamento entre projetos e a dificuldade de executar tal procedimento ndo é

mencionado.

Tendo em mente a necessidade de uma ferramenta que auxilie o gerente de
projetos e sua equipe de gerenciamento de projeto a identificar fatores que dificultam
a transferéncia de praticas de gerenciamento entre projetos € que foi construido o
modelo proposto para analise de pratica de gerenciamento de projeto. Modelo este
que pressupde que nas premissas basicas de concepcdo de uma pratica de
gerenciamento de projeto estdo embutidas questbes relativas a habilidades
interpessoais, ambiente do projeto e normas e legislagdo especifica da area de

aplicacao do projeto.

O cerne do modelo proposto para andlise de pratica de gerenciamento de
projeto € a analise de premissas basicas de uma determinada pratica a luz das cinco

dimensodes de Hofstede.

6.2 Contextualizacdo do modelo

No mundo globalizado as empresas, cada vez mais, sao obrigadas a otimizar
recursos e por isso o gerenciamento de projetos figura com tanta forga nos ultimos
anos. Dada a importédncia do gerenciamento de projetos e a preméncia pelo
atendimento da restricao tripla de escopo, tempo e custo o processo de transferéncia
de praticas entre projetos apresenta-se como um fator de sucesso para os projetos.
Fator de sucesso, pois ndo se pode reinventar a roda a cada projeto, entretanto nao

se pode imaginar que todos os projetos séo iguais.

De acordo com a definicdo de projeto do guia PMBOK® publicado em 2004,
0s projetos sdo unicos e suas conjunturas também, entretanto € desejavel que

praticas de gerenciamento possam ser transferidas de um projeto para outro.

Entende-se que a formalizagao e o registro das ligdes aprendidas nos projetos

sdo premissas para a transferéncia de praticas de gerenciamento entre projetos.
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6.3 Desenvolvimento do modelo

O modelo comegou a ser desenvolvido pela analise das areas de
especializagdo do capitulo 1 do guia PMBOK® publicado em 2004 pelo PMI. O
pesquisador entendeu que o guia nao trata de transferéncia de praticas de
gerenciamento de projetos, explicitamente. O guia PMBOK® publicado em 2004
fala sucintamente a respeito da importancia do entendimento do ambiente do
projeto, entretanto nao fica claro para o leitor a importancia de tal entendimento nem
o seu link com a transferéncia de praticas de gerenciamento entre projetos. O PMI
publicou na revista Leadership in Project Management 2008, uma matéria sobre
globalizagdo que evidencia a necessidade do conhecimento intercultural para as
organizagbes sobreviverem no mundo globalizado de hoje. Por essa razdo, o
pesquisador iniciou seu trabalho de pesquisa e chegou a proposta do esbogo de

modelo de analise de pratica de projeto.

O modelo para andlise de pratica de projeto trabalha com o conceito de
transferéncia de praticas de gerenciamento entre projetos e para tal, cabe a
definicdo do que se entende por pratica. Pratica de gerenciamento de projeto € um
tipo especifico de atividade de gerenciamento que contribui para a execugao de um

processo e que pode empregar uma ou mais técnicas e ferramentas (PMI, 2004).

As praticas de gerenciamento de projeto, normalmente, compdem o registro

de ligbes aprendidas do projeto visando futuras utilizagées (PMI, 2004)

Uma pratica ndo surge do nada, ela pode advir de uma metodologia de
gerenciamento de projetos, da propria experiéncia da equipe do projeto ou ser um
mix entre uma metodologia de gerenciamento de projetos formal e a experiéncia da
equipe do projeto. Normalmente, uma pratica € composta conforme demonstra a

figura 18 abaixo:
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Produtos

Procedimentos

Premissas
Baésicas

Figura 18 - Pratica de Projeto
Fonte: Adaptado de TANURE (2007)

Uma pratica de gerenciamento de projeto gera um produto e para sua
consecugao pressupde-se a adogado de procedimentos, os quais estdo calcados em
premissas basicas. As premissas basicas sao bases de construcdo da pratica de
gerenciamento de projetos que sdo tomadas como verdade, como por exemplo:

ambiente cultural e social, ambiente internacional e politico, ambiente fisico e leis.

O modelo para analise de pratica de projeto entende que é preciso analisar a
pratica a ser transferida com base na conjuntura dos projetos origem e destino,

conforme demonstra a figura 19 abaixo.

Erro! Vinculo nédo valido.

Figura 19 - Conjuntura do projeto
Fonte: Adaptado do PMI (2004, figura 1.2)

O projeto esta inserido numa conjuntura, a qual é composta da seguinte
maneira: habilidades interpessoais, conhecimento de normas e regulamentos da
area de aplicagdo e entendimento do ambiente do projeto. As habilidades
interpessoais interferem na forma como gestores de projeto, stakeholders,
patrocinador e integrantes da equipe de gerenciamento de projeto aplicam praticas
de gerenciamento de projeto. A conjuntura do projeto representa a realidade que

circunda e dita a forma de condugéo do projeto e de seus participantes.
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Segundo o PMI (2004) as habilidades interpessoais incluem os seguintes
itens, a saber:
a) Comunicacgéo eficaz;
b
c
d

e

) Influéncia sobre a organizacéo;

) Liderancga;

) Motivagao;

) Negociacao e gerenciamento de conflitos; e

f) Resolugéo de problemas.

A utilizacao das habilidades interpessoais varia entre culturas influindo dessa
maneira nas praticas de gerenciamento de projetos. A maneira como as pessoas
tratam itens como comunicagdo, influéncia sobre a organizagdo, lideranga,
motivacao, negociagao, gerenciamento de conflitos e resolugéo de problemas difere
entre culturas. A forma como um brasileiro se utiliza da comunicacdo nao é a
mesma como um australiano ou norte-americano faz uso dessa mesma

comunicac&o no ambiente de projetos.

O conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicagdo surgem como
resultado de fatores, que incluem, entre outros, diferengas entre normas culturais,
terminologia técnica, impacto na sociedade ou ciclos de vida de projeto (PMI, 2004).
Como por exemplo:

a. Na construgdo existem conhecimento e praticas comuns relacionados a

aquisi¢cées que nao se aplicam a todas as categorias de projetos (PMI, 2004);

b. Na biociéncia existem conhecimento e praticas comuns determinados pelo
ambiente regulador que nao se aplicam a todas as categorias de projetos

(PMI, 2004, p. 329);

c. Nas contratacbes governamentais existem conhecimento e praticas comuns
determinados pelos regulamentos governamentais para aquisicbées que nao

se aplicam a todas as categorias de projetos (PMI, 2004, p. 329); e

d. Na consultoria existem praticas e conhecimento comuns criados pelas
responsabilidades de marketing e vendas do gerente de projetos que nao se

aplicam a todas as categorias de projetos (PMI, 2004, p. 329).
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O entendimento do ambiente do projeto conforme descrito no item 2.1.10
afirma que a equipe do projeto deve considerar o projeto em seus contextos
ambientais cultural, social, internacional, politico e fisico (PMI, 2004). Isso implica na
forma como procedimentos e premissas basicas, itens que compdem uma pratica de
gerenciamento de projetos, sdo executados pela equipe do projeto. Dessa maneira,
procedimentos e premissas basicas utilizadas em um determinado ambiente de
projeto podem nao ser aplicaveis em outro ambiente de projeto, obrigando a equipe
do projeto a fazer customizagées na pratica de gerenciamento de projetos para

poder utiliza-la.

De acordo com a definicdo de projeto do guia PMBOK®, os projetos sao
unicos e suas conjunturas também, entretanto é desejavel que praticas de
gerenciamento de projetos possam ser transferidas de um projeto para outro (PMI,
2004).

Erro! Vinculo nédo valido.

Figura 20 - Modelo de Andlise de Préaticas de Gerenciamento de Projeto

Fonte: O autor

O modelo de andlise de pratica de projeto, exemplificado na figura 20, vé a
pratica de gerenciamento de projeto sob as perspectivas dos projetos origem e
destino. Na perspectiva do projeto origem a pratica precisa ser analisada com base
na conjuntura do projeto, ou seja, € preciso verificar as premissas basicas e 0s
procedimentos que estdo embutidos na pratica. Na perspectiva do projeto de
destino é preciso verificar se a conjuntura do projeto destino compartilha das
mesmas premissas basicas do projeto origem. O modelo demonstra, ainda, que
existe um corpo de conhecimento em gerenciamento geral e gerenciamento de
projetos que esta disponivel tanto para o projeto origem quanto para o projeto
destino, via guias de gerenciamento de projetos elaborados e divulgados por
instituicoes como o Project Management Institute e o International Project
Management Association.

Um ponto relevante quando da analise da conjuntura do projeto é o

conhecimento e habilidade de gerenciamento geral necessario e aplicavel aos
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projetos origem e destino. O arcabougo de conhecimento em gerenciamento geral
esta disponivel para consulta, entretanto a sua aplicagdo varia dependendo da

conjuntura do projeto.

O processo de transferéncia de praticas de gerenciamento de projetos do
projeto origem para o projeto destino nao é feito de forma direta conforme demonstra
o modelo acima, em virtude de barreiras e dificuldades impostas pelo projeto destino

ao projeto origem face as suas premissas basicas.

Entende-se que cada projeto € Unico e que existem diferencas entre paises,
empresas, organizagdes, pessoas e, por conseguinte entre projetos, sendo assim a
analise da conjuntura dos projetos de origem e de destino apresenta-se como vital
para 0 sucesso de um processo de transferéncia de pratica entre projetos.
Transferéncia essa, que deve ser feita de forma customizada, pois os projetos e
suas conjunturas s&o unicos. A transferéncia € considerada customizada quando a
pratica utilizada no projeto origem necessita de ajustes para funcionar no projeto

destino.

O modelo apresentado preconiza a importancia da analise da conjuntura dos
projetos origem e destino utilizando para isso o conceito de decomposi¢do como
uma ferramenta para auxiliar no entendimento das premissas basicas. Conceito

esse que é usado para gerar uma Estrutura Analitica de Projeto (EAP).

Para realizar a analise da conjuntura do projeto pode-se fazer uso de
ferramentas e técnicas, tais como:
a) Entrevistas com o gerente de projeto, a equipe de gerenciamento do projeto e
integrantes do Project Management Office (PMO);
b) Analise da metodologia de gerenciamento de projetos;
c
d

e

Analise do plano de projeto;

Questionarios; e,

)
)
)
)

Observacao participante.
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Cada pratica de gerenciamento de projeto utilizada no projeto origem e que a
equipe do projeto destino pretenda utiliza-la precisa ser decomposta conforme

demonstra a figura 21 abaixo.

Pratica de
gerenciamento de
projeto

Produtos

Procedimentos I

Premissas basicas

Habilidades Entendimento do Conhecimento,
interpessoais ambiente do
projeto

normas €
Figura 21 - Estrutura analitica da pratica de gerenciamento de projeto

regulamentos da
grea de aplicagdo

Fonte: O autor

A decomposigao da pratica de gerenciamento de projeto serve para guiar a
equipe do projeto destino na analise da viabilidade de utilizagdo, customizada, de

uma pratica de gerenciamento de projeto importada de outro projeto no seu projeto.

Da mesma forma que uma pratica de gerenciamento de projeto gera um
produto, a analise da pratica de gerenciamento de projeto gera um produto que € o

relatorio de analise de pratica de gerenciamento de projeto.

O relatdrio de analise de pratica de gerenciamento de projeto deve ser gerado
ao término do processo de analise da conjuntura dos projetos origem e destino. O
relatorio deve ser gerado por pratica de gerenciamento de projeto analisada. O
relatorio deve apresentar as praticas, os projetos origem e destino e suas premissas

basicas, conforme demonstra a figura 22 abaixo.
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Praticaaser transferida: Aquisicdo de produtos e servicos de tecnologia

Premissas Basicas
Projeto Origem Projeto Destino
Verba prépria Verbapublica

Figura 22 - Relatério de analise de pratica de gerenciamento de projeto

Fonte: O autor

A figura 22 exemplifica o relatério de analise de pratica de gerenciamento
de projeto apresentando a pratica de gerenciamento de projeto para aquisigdo de
produtos e servigos de tecnologia que teve no projeto origem a premissa basica de
utilizacdo de verba propria e no projeto destino a premissa basica de utilizagdo de
verba publica, demonstrando a necessidade de customizagcdo da pratica para
aplicacdo no projeto destino. A customizagdo no exemplo da figura 22 se faz
necessaria devido ao projeto origem fazer uso de verba prépria para adquirir
produtos e servigcos, ou seja, tendo total gestdo sobre os recursos financeiros, em
contrapartida o projeto destino faz uso de verba publica para adquirir produtos e
servigos e por isso ndo tem a gestdo dos recursos financeiros, tendo que atender a

legislac&o vigente para uso de verba publica.

6.4 Analise do modelo

O modelo esbogado para analise de pratica de gerenciamento de projeto nao
pretende finalizar a discussao acerca do tema analise da conjuntura do projeto, mas
sim levantar a questdo da necessidade de uma ferramenta/técnica que auxilie os
gerentes de projeto no momento de transferéncia de praticas de gerenciamento de

um projeto para outro.

De acordo com o PMI (2008, p. 10) nos dias de hoje, sdo necessarios
conhecimentos interculturais para sobreviver no mundo globalizado. O modelo
proposto para analise de praticas de gerenciamento de projeto auxilia os gerentes
de projeto e a equipe de gerenciamento de projetos na identificagcdo de fatores
organizacionais que dificultam a transferéncia de praticas de gerenciamento entre

projetos, fatores esses que podem estar atrelados a questdes culturais.



125

O entendimento da conjuntura do projeto ajuda a reduzir a complexidade da
atividade de gerenciamento de projeto, pois dessa maneira o0 gerente de projeto
passa a conhecer as premissas basicas do ambiente no qual o projeto esta inserido.
As premissas basicas sdo construidas com base nos stakeholders do projeto e em
seus respectivos interesses. Dado que as interacbes existentes no ambiente do
projeto implicam em complexidade (WHITTY & MAYLOR, 2007), entender os atores

dessas interagdes ajuda a reduzir a complexidade do ambiente e do projeto.

Segundo o PMI (2004, p. 84) os ativos de processos organizacionais também
representam o aprendizado e o conhecimento das organizagdes acumulado em
projetos anteriores e no projeto atual, sendo assim o produto gerado pela analise de
pratica de gerenciamento de projeto pode ser classificado como um ativo de

processo organizacional.

Em suma, o modelo proposto para analise de praticas de gerenciamento de
projeto propde uma investigagédo profunda na estrutura da pratica de gerenciamento
de projeto, usando para isso a técnica de decomposi¢do. A decomposicdo da
pratica até o nivel de premissas basicas permite ao avaliador identificar os fatores
que suportam e formam a pratica de gerenciamento de projeto. Os fatores
identificados podem ser analisados a luz do modelo de cinco dimensdes de Geert
Hofstede, fornecendo um entendimento das diferencas existentes quando da sua

utilizagao em conjunturas diferentes.

O modelo proposto pode ser usado para avaliar a importagao de praticas de

gerenciamento de projetos entre paises, estados, municipios, empresas e projetos.



126

7 CONSIDERACOES FINAIS

7.1 Criticas

O presente trabalho teve como problema de pesquisa, a identificacdo de
fatores organizacionais que dificultam a transferéncia de praticas de gerenciamento
entre projetos e para resolver esse problema objetivou-se esbogcar um modelo para
identificacdo de fatores organizacionais que dificultam a transferéncia de praticas de

gerenciamento entre projetos.

Para atingir tal objetivo foi necessario fazer uma pesquisa bibliografica
abrangente em livros e periddicos especializados visando coletar fundamentagéo
tedrica para entendimento do problema, assim como para suportar o

desenvolvimento do esbogo de modelo proposto.

Como metodologia de pesquisa utilizou-se a técnica de estudo de caso
buscando com isso compreender o fendbmeno do problema de pesquisa que € o
processo de transferéncia de praticas de gerenciamento entre projetos. O
pesquisador escolheu como caso de estudo os XV Jogos Pan-americanos Rio 2007,
dada sua importancia como projeto e a facilidade de acesso do pesquisador ao
projeto. O pesquisador teve acesso privilegiado a documentagao, informacdes e
situagdes vividas no projeto, em virtude de ter trabalhado como gerente de projetos e
ser o responsavel pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos do departamento de

tecnologia do Comité Organizador dos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007.

Apos a apresentacdo do estudo de caso foi feita uma analise de tal caso
utilizando o modelo de cinco dimensdes de Geert Hofstede. O estudo de caso e a
sua respectiva analise evidenciaram a importancia do problema de pesquisa e

ajudaram na constru¢ao do esbogo de modelo apresentado no capitulo 6.
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A revisdo de literatura tratou de assuntos como gerenciamento de projetos,
cultura brasileira de gestdo, cultura organizacional, fatores culturais em projetos,
transferéncia de praticas, o que é sucesso em projetos e apresentou o modelo de
cinco dimensbes de Geert Hofstede utilizado para entender e analisar diferencas

culturais.

De modo geral pode-se afirmar que o presente trabalhou atingiu seu objetivo,
ao esbogar um modelo para analise de pratica de gerenciamento de projeto, o qual
pretende auxiliar o gerente de projeto na identificacdo de fatores organizacionais que
dificultam a transferéncia de praticas de gerenciamento entre projetos. Foi
demonstrada na revisdao de literatura que os pressupostos assumidos pelo
pesquisador sdo validos, sendo evidenciada a unicidade de um projeto e de seu

sucesso e a existéncia de diferengas culturais entre paises e empresas.

Os objetivos especificos do trabalho foram atingidos na revisédo de literatura,
sendo estudado o modelo de cinco dimensdes de Geert Hofstede e a importancia do
entendimento do ambiente do projeto para o sucesso tanto da transferéncia de

praticas quanto para o sucesso do préprio projeto.

Foi construido o esboco de um modelo de andlise de pratica de
gerenciamento de projeto, para responder o problema de pesquisa, o qual adotou
alguns conceitos ja utilizados no ambiente de projetos, tais como: decomposicéo e
analise de fatores organizacionais. O modelo esbogado n&o pode ser validado pelo

pesquisador ficando essa atividade destinada a futuras pesquisas.

O conhecimento gerado pela analise de praticas de gerenciamento de projeto
caracteriza-se como uma licdo aprendida, a qual pode ser classificada como um

ativo de processo organizacional.
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7.2 Sugestdo para futuras pesquisas

Com o objetivo de dar continuidade ao trabalho ora apresentado, sugere-se
para futuras pesquisas a validagao do esboco de modelo para analise de praticas de

gerenciamento de projetos por meio de sua aplicagédo em projetos diversos.

7.3 Comentarios

Ao longo do trabalho do pesquisador no projeto dos XV Jogos Pan-
americanos Rio 2007 escolhido como estudo de caso para esse trabalho, o
pesquisador pode observar a ocorréncia de diferengas na abordagem e condugéo do
projeto Rio 2007 quando da sua comparagdo com o modelo proposto pela
consultoria australiana Ml Associates (modelo dos jogos Olimpicos de Sydney 2000).
Um fato importante observado pelo pesquisador é a gestdo do orgamento do projeto
que nos Jogos Olimpicos de Sydney ficou a cargo do comité organizador, ja nos
Jogos Pan-americanos Rio 2007, o comité organizador atuou como um especificador
de produtos e servigos deixando para 6rgaos do poder publico das esferas Federal,
Estadual e Municipal a gestdo do orgamento do projeto. O departamento de
tecnologia do comité organizador do Rio 2007 ficou engessado em certos
momentos, pois nao tinha flexibilidade para contratar produtos e servicos. Esse fato

impactou na qualidade dos servigos prestados pelo departamento de tecnologia.

O pesquisador observou que as praticas de gerenciamento adotadas para
recrutamento e selegdo de colaboradores foram impactadas pela conjuntura do
projeto, pois como o comité organizador nio tinha gestdo sobre o orgcamento do
projeto ndo dispunha de condi¢cdes de contratar recursos humanos a medida que as
necessidades surgiam. O comité organizador elaborou planos de trabalho e enviou
as secretarias federais e municipais responsaveis pelo Rio 2007 solicitando a
contratagdo de recursos humanos para o projeto, esses planos demonstravam o
periodo de permanéncia por funcdo a ser desempenhada, contudo os recursos
humanos s6 foram contratados de forma a suprir as necessidades do projeto em
Marco de 2007, impactando nas tarefas de planejamento execugao do projeto. O

modelo de planejamento, recrutamento e selecdo de recursos humanos proposto
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pela consultoria EKS e apresentado ao comité organizador a representantes das
secretarias governamentais responsaveis pelo Rio 2007 nao foi utilizado em sua
plenitude, ou seja, teve de ser customizado para se adaptar a conjuntura do projeto.
Nao sé o modelo teve de ser customizado como as praticas de gerenciamento que o

compunham.

Como ponto de atengao para projetos futuros de eventos multi-esportivos a
serem realizados no Brasil, cabe observar com carinho e cuidado questdes relativas
a gestdao do orgcamento do projeto, por ser a gestdo do orcamento vital para o

sucesso do planejamento e execugao do projeto.
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ANEXOS

Anexo A — Participantes do Projeto

Patrocinadores Cficiais Parceiros

Olympikus CGolden OGross

Oi Samsung

Caixa Ernst & Young

Sol Correios

Petrobras Johnson&Johnson

Sadia Tissot

Fornecedores Cedae

ABIP Forca Ro 2007

Atos Origin CONC-—Patrocinador da Forca Rio 2007

BRDistribuidora

SEC—Patrocinador da Forga Ro 2007

Companhia Brasileirade Cartuchos

Universidade Estacio de SA—Instituicdo
Colaboradora

Contemporary International

Qultura Inglesa—Instituigdo Colaboradora

QruzVermelha

Concessionarios

Soft by Bverest

dobo Marcas—Agente de Licenciamento

Gatorade Dufry —Concessionario de Produtos
Oficiais

Getty Images Bob’s—Concessionario de Alimentagao

Kodak Parceria llimitada— Concessionario do PAN

AM Aub

Lamsa/ Instituto Invepar

Ticketronics—Concessionario de Bilheteria

Liquigas

Lounge Hair

Metré Ro

Modulo

OdontoPrev

Ophtalmus

Orquestra Snfénica Brasileira

Provet / Sodil

Technogym

Terra Encantada

Yamaha

Barrashoping—Shopping Exdusivo

Visa—Cartao de Orédito Exdusivo

Visanet —Cartdo de Débito Exdusivo

TAM Viagens—Operadora de Turismo

TuttaL ora—Lojade Conveniénciados
Jogos

Quadro 2 - Alguns participantes do projeto

Fonte: COB (2009)




Anexo B — InstalacGes de Treinamento

INSTALACAO DE TRANAMENTO MODALDADE
Escola de Educacgao Fisica do BExército BSHEX Arremessos (Atletismo)
Qube de Regatas do Hamengo Basquete
Colégio Notre Dame

Vila Pan-americana

Boxe

Complexo Gdade dos Esportes - Autédromo

Adismo (Triatlo)

Complexo Gdade dos Esportes - Autddromo

(dismo Estrada

Bosque da Barra

Corrida (Triatlo)

Escola de Educacgao Fisica do Exército BSHEX

Esgrima

Vila Pan-americana

Esgrima (Pentatlo Moderno)

Brigada Paraquedista

AAGA

Qube da AeronauticadaBarra

CPOR

UNIFA (Campo dos Afonsos)

UniverGdade

Futebol

(olégio Rainha dos Coragbes

UniverGdade

Futsal

Colégio Qruzeiro

GnasticaRtmica

Qube da Assod acao de Pessoal da Caixa Econémica Federal

Escola de Educacgao Fisicado Exército BSHEX

PUC

(olégio Rainha dos Coragbes Handebol
Colégio Anglo Americano Judd

(olégio Rainha dos Coragbes Lutas

Bosque da Barra Maratona
Bosque da Barra Marcha Atlética
EscolaNaval Nado Sncronizado
Qube de Regatas do Hamengo Pdlo Aquético
Escola Americana Softbol

Colégio CEC- Centro de Educagao e Qultura Ténisde Mesa
Colégio Qruzeiro Trampolim
GAGA Voleibol

Quadro 3 - Instala¢gdes de Treinamento dos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007

Fonte: COB (2009)




Anexo C — Organograma do Comité Organizador durante os Jogos
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Figura 23 - Organograma do Comité Organizador do Rio 2007 durante os Jogos
Fonte: COB (2009)



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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