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Resumo
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A intensificacdo de atividades inovadoras e ndo rotineiras nas organizaces tem estimulado a
busca pelos fatores que influenciam o sucesso de um projeto. No entanto, a premissa de que um
conjunto de fatores possa ser aplicavel a todos os tipos de projetos tem sido fortemente
questionada, dadas as diferencas fundamentais existentes entre eles. Este artigo apresenta uma
revisdo e analise da literatura de gerenciamento de projetos inovadores a partir de uma
perspectiva contingencial. Foram levantados artigos nas bases de dados cientificas considerando-
se duas grandes vertentes: fatores criticos de sucessos e tipologias de projetos. Com base na
andlise critica da literatura, realizou-se uma proposi¢cdo de abordagem contingencial para gestao

de projetos.
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1 INTRODUCAO

O expressivo crescimento da area de gerenciamento de projetos ocorrido nas duas ultimas
décadas, tanto no ambiente académico como profissional, fez com que aumentasse a oferta por
modelos de referéncias propostos por associacdes profissionais em busca de maior eficiéncia e
eficdcia na conducéo de empreendimentos de diversos tipos e natureza.

No entanto, estudos apontam que apesar desses esforcos as taxas de sucesso em projetos
ainda estdo longe de um patamar satisfatério (MORRIS; HOUGH, 1987; PINTO; MANTEL,
1990; STANDISH GROUP, 2005; TISHLER et al., 1996).

Neste contexto, Dvir et al. (1998) argumentam que a premissa de uma teoria universal de
gestdo de projetos aplicavel a todos os tipos de projetos, adotada por alguns gestores, talvez seja
uma das principais causas de problemas em projetos, dadas as diferengas fundamentais existentes
entre os projetos. Carvalho e Rabechini Jr. (2007) corroboram essa analise e argumentam que 0s
profissionais treinados e certificados nesses modelos normativos tendem a adota-los na integra de
forma prescritiva nas organizacdes em que atuam sem uma reflexdo guanto a necessidade de sua
adaptacéo e flexibilizagcdo no contexto singular da organizagdo. Os autores argumentam ainda que
para se fazer uma andlise contingencial das metodologias e praticas de gestdo de projetos é
preciso certo grau de maturidade.

Nesse aspecto, é possivel observar o alerta de autores quanto a questdo da contingéncia.
Percebe-se que esta tem sido ignorada pela literatura de gerenciamento de projetos, que assume
muitas vezes que todos os projetos partilham do mesmo universo de caracteristicas gerenciais
(one-size-fits-all) (BALACHANDRA,; FRIAR 1997; SHENHAR, 2001; SOUDER; SONG 1997)
em detrimento de uma andlise contingencial (one-size-does-not-fit-all) (SHENHAR, 2001;
SHENHAR et al., 2005).

Para Carvalho (2009), reconhecer as diferentes tipologias de projeto de inovagado € objeto
de interesse crescente nas organizacdes, que tém buscado diferentes roteiros (road maps)
gerenciais que visam identificar a abordagem adequada para viabilizar projeto de inovagdo com
caracteristicas distintas. Dvir et al. (1998) argumentam ainda que apesar da emergente literatura
que procura tipologias e classificagbes, nenhuma se tornou padrdo, e a literatura ainda se
concentra em um conjunto universal de funcdes e atividades consideradas comuns a todos os
projetos.

Com o intuito de contribuir nessa discussdo, este artigo tem como propdsito abordar a
literatura de fatores criticos de sucesso em projetos a luz da literatura contingencial de projetos a
partir de uma abordagem tedrica conceitual, com vistas a propor um modelo contingencial de
gerenciamento de projetos. Parte-se da hip6tese de que as referéncias bibliograficas citadas nos
artigos académicos sdo uma indicacdo confidvel do estado da arte em uma determinada &rea,
utilizando métodos bibliométricos e analiticos (WHITE; MCCAIN, 1998).

Este artigo estd estruturado em seis segGes. A proxima secdo traz a abordagem
metodologica utilizada na pesquisa. Em seguida, as secOes 3 e 4 apresentam a sintese da
discussao tedrica sobre abordagem contingencial e fatores criticos de sucesso, respectivamente. A
5 mostra o quadro tedrico-conceitual proposto. Finalmente, a de nimero 6 expde as conclusdes e
limitacOes do estudo.
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2 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo pode ser descrito como tedrico-conceitual, especificamente dedicado a
pesquisa e a revisdo da literatura sobre a abordagem contingencial de gestdo de projetos de
inovacao.

Busca-se, portanto, analisar o relacionamento entre os fatores criticos de sucesso e as
tipologias de projeto, conforme a estrutura teodrica estabelecida na Figura 1. A proposicdo da
pesquisa € que os fatores criticos de sucesso ndo sdo absolutos, mas sim relativos as
contingéncias dos projetos, ou seja, alguns fatores sdo mais significativos para o sucesso,
conforme a tipologia de projeto.

Abordagem contingencial de
Fatores Criticos de Sucesso

A
s N\

Fatores Sucesso em
relacionados a | Projetos
Gestéo de Projetos ﬁ

Tipologias de Projetos

Figura 1: Estrutura da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores

A revisdo bibliogréfica foi de cunho analitico, critico e de atualizacdo (GIL, 1991). A
busca das publicacdes foi feita nas bases cientificas de dados, para uma varredura mais ampla,
que contou com as bases disponiveis tanto na biblioteca virtual da USP (SibiNet) quanto no
Portal de Periddicos da CAPES, que congrega vérias bases de dados tais como ISI Web of
Knowledge, ProQuest e Scopus.

Foram pré-selecionados periddicos relevantes de interesse para a tematica da pesquisa,
quais sejam: Research Policy; R&D Management, Technovation; Journal of Product Innovation
Management; IEEE Transactions on Engineering Management; Journal of Engineering and
Technology Management; Project Management Journal; e International Journal of Project
Management. Além disso, periddicos importantes das areas de administracdo também fizeram
parte das buscas, tais como Academy of Management Review e Management Science.

Com base na revisdo da literatura propds-se um quadro tedrico-conceitual que pudesse
estabelecer as relagcOes entre a literatura de gerenciamento de projetos e de teoria de
contingencial, com vista a evidenciar os fatores criticos em face da tipologia de projetos proposta.

3 ABORDAGEM CONTINGENCIAL

A questdo do gerenciamento contingencial tem sido, em geral, ignorada pela literatura de
gerenciamento de projetos, que assume muitas vezes que todos eles partilham do mesmo universo
de caracteristicas gerenciais — one-size-fits-all (BALACHANDRA,; FRIAR 1997; SHENHAR,
2001; SOUDER; SONG 1997).
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Por outro lado, houve um grande crescimento na oferta por modelos de referéncia
propostos por académicos e associagdes profissionais, em busca de maior eficiéncia e eficcia na
conducédo de empreendimentos de diversos tipos e natureza. Dentre esses modelos, em termos de
difusdo na comunidade académica e de profissionais, destacam-se o guia Project Management
Body of Knowledge, PMBoK proposto pelo Project Management Institute (2008) e as
Competéncias-Base (IPMA Competence Baseline) do International Project Management
Association — IPMA (CAUPIN et al., 1999). Os profissionais treinados e certificados nesses
modelos normativos tendem a adota-los na integra de forma prescritiva nas organiza¢fes em que
atuam sem uma reflexdo quanto a necessidade de sua customizacdo para a realidade da
organizacao e das caracteristicas dos projetos que conduzem.

Segundo Shenhar et al. (2005), o mito de que um Unico método pode se ajustar a todos 0s
tipos de projetos (one size fits all) tem conduzido ao descontentamento com a &rea de gestéo de
projetos. Em suas pesquisas, 0s autores argumentam que de fato ha evidéncias opostas, ou seja,
de que um Unico método ndo se ajusta a todos os tipos de projetos (one size does not fit all). Eles
concluem que a abordagem contingencial ndo é apenas teoricamente mais fundamentada em
pesquisa académica, mas € também mais aplicavel no mundo real.

Para Shenhar (2001), as pesquisas que mais influenciaram a teoria da contingéncia foram
a de Lawrence e Lorsch (1967), Perrow (1967) e Thompson (1967). Enquanto Lawrence e Lorsch
(1967) analisavam como diferentes taxas de alteracdo em tecnologias, ciéncias e mercado
impactavam a habilidade das organizacdes em lidar com essas mudangas, Thompson (1967)
alertava para o fato de que a incerteza constituia o principal desafio das organiza¢6es complexas,
cujas principais fontes de incerteza sdo a tecnologia e 0 meio ambiente. Perrow (1967), por sua
vez, conclui que as dimens@es — incerteza e complexidade — s@o as mais citadas na literatura, com
predominancia da incerteza tecnoldgica, a partir de um ponto de vista integrado em tecnologia e
organizacfes complexas.

Outros autores destacaram a necessidade de flexibilizar as metodologias de gerenciamento
de projetos, evidenciando a necessidade de simplifica-la em alguns contextos. Neste sentido, a
desburocratizacdo dos métodos de gestdo de projetos permitiria maior capacidade de reacao e
mudanga em ambientes turbulentos e inovadores, atendendo as contingéncias ambientais (BECK
et al.,, 2001; CHIN, 2004; HIGHSMITH, 2004; RABECHINI JR. e CARVALHO, 2006;
WINTER et al., 2006).

Algumas abordagens criticas emergiram da atuacdo de profissionais da area de
gerenciamento de projetos que ndo enxergavam valor na utilizagdo de modelos prescritivos, cuja
abordagem de alguma forma engessava os projetos. Uma dessas abordagens foi proposta no
contexto de projetos de Tecnologia da Informacédo (TI), conhecida como Manifesto agil (BECK
et al., 2001), que criticava a burocracia exagerada na conducdo dos projetos, tanto no que
concerne a documentagdo como no planejamento e controle. E importante destacar que 0s
projetos de TI, em geral, ttm duracdo menor se comparado com outros setores como, por
exemplo, o aeroespacial e de farmacos (BECK et al., 2001; HIGHSMITH, 2002, 2004,
SCHWABER; NEEDLE; MARTIN, 2001).

Willians (2005) destaca que os métodos de gerenciamento de projetos, caracterizados
como agil (agile) ou enxutos (lean), tém se mostrado mais aderentes aos projetos que apresentam
trés caracteristicas: estruturalmente complexos, incertos, e com limitagdes rigidas de tempo.
Nesse contexto, os métodos tradicionais de gerenciamento tornam-se inapropriados e podem
eventualmente conduzir o projeto ao fracasso. Cicmil et al. (2006) também destacam que 0s
projetos que apresentam essas caracteristicas tém sua execugdo atropelada pelos modelos
tradicionais de gerenciamento de projetos.
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Dado esse contexto, Carvalho (2009) destaca a importancia de se criar tipologias,
classificagOes e taxonomias que permitam reconhecer e interpretar as diferencas e similaridades
entre projetos de inovacdo, de forma a contingenciar as abordagens de gestdo de projetos de
acordo com as necessidades dos gerentes e as caracteristicas dos projetos, a partir de tipos
comuns, para 0s quais sejam construidos roteiros de gerenciamentos (road maps) mais alinhados.
Além disso, a literatura aponta que os fatores de sucesso ou fracasso em projetos em geral estdo
significativamente relacionados a varidveis moderadas relacionadas as caracteristicas dos
projetos, que podem ser tipificadas (DVIR et al., 1998; FORTUNE; WHITE, 2006).

A literatura de inovacdo tem se preocupado em construir tipologias, no entanto, como ja
mencionado, na literatura de projetos o tema ¢ ainda emergente. Embora existam varias tipologias
de inovacdo, a maioria ainda foi proposta em bases ad hoc e ainda padece de comprovacdo em
bases empiricas (CARVALHO, 2009). Segundo Raz, Shenhar e Dvir (2002), em geral se
propbem um conjunto de tipos ideais e as analises dos fatores de sucesso sdo feitas em
conformidade com esses tipos.

Uma das primeiras tipologias de inovacao foi proposta por Schumpeter (1934) e distingue
entre inovacao radical versus incremental. Essa tipologia é adotada em varios estudos e ainda é
muito utilizada atualmente (ATUAHENE-GIMA, 1995; BALACHANDRA; FRIAR, 1997
FREEMAN, 1994; KESSLER; CHAKRABARTI, 1999; LEE; NA, 1994; STOBAUGH, 1988).

No entanto, segundo Carvalho (2009), a incerteza tecnoldgica ja foi partilhada em varios
niveis e com distintas nomenclaturas. Por exemplo, classificacbes em dois niveis, conforme a
proposta de Schumpeter (1934), que aparecem recentemente na obra de Cheesbrough e Teece
(1996) como inovagdes autdnomas ou sistémicas, ou na obra de Christensen (1997) e Christensen
e Overdorf (2000), como inovacOes de sustentacdo e inovagdes de ruptura. Outras variantes de
classificacGes foram identificadas por Garcia e Calantone (2002) que apresentam um continuo
entre incremental e radical, que pode ser traduzido em tipologias de dois, trés ou “n” niveis
dependendo do objetivo do estudo.

A dimensdo complexidade é utilizada por Clark e Fujimoto (1991) para distinguir 0s
diferentes tipos de projetos, com relacdo as caracteristicas do produto final do projeto de acordo
com duas dimensdes: a complexidade da estrutura interna do produto e a complexidade da
interface do produto com o cliente.

Um das primeiras tipologias bidimensionais que consideram a incerteza e a complexidade
no contexto de gerenciamento de projetos foi a proposta por Cleland e King (1967, 1983).
Maximiano (1997) também apresenta modelo bidimensional, no entanto considera apenas dois
niveis para incerteza e complexidade. A complexidade, segundo o autor, pode ser avaliada
através da multidisciplinaridade necessaria para a execucdo do projeto, diversidade e volume de
informac@es a serem processadas, 0 numero de organizacGes envolvidas, entre outros aspectos.

Ja Shenhar e Dvir (1996) propdem a classificacdo dos projetos em quatro niveis de
incerteza tecnoldgica, variando de baixa (low-tech) a super alta (super high-tech), e trés niveis de
complexidade dos sistemas (Montagem, Sistemas e Estrutura), de acordo com a hierarquia de
sistemas e subsistemas. Posteriormente, esses autores evoluiram para 0 modelo de classificacéo
que denominaram de diamante (Practical NCTP “Diamond” Model), composto de quatro
dimensdes: novidade (Novelty-V), complexidade (Complexity - C), tecnologia (Technology - T), e
passo (Pace - P), conforme ilustra a Figura 2 (SHENHAR et al., 2005; SHENHAR; DVIR, 2007).
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Tempo-Critico
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Figura 2 - Modelo pratico do “Diamante” NCTP
Fonte: Shenhar et al. 2005; Shenhar e Dvir, 2007

Por sua vez, Evaristo e Van Fenema (1999) utilizam duas dimensdes bem distintas dos
modelos anteriores, classificando os projetos de acordo com sua configuragdo das frentes de
trabalho (singular ou mdltiplo) e o numero de localidades envolvidas no projeto, conforme ilustra

a Figura 3.

[1 =Projeo
O =Logatidads Projeto Singalsy Frojeto Makipin
. s Projeiomiltiplo em localidasds
Peojeto Tradivionat compartithads
UnicaLocatidade @ @

Projeto Mltlisls com Frojeto WMinlipio com loc,
Iocalidasias discrslas comi partithadas

Proj eto Distritasido @ @ EB GB

Locatidudes Maltiplay

ProjetoBdditipls com Projeto Wisttiple coum toe,
iocalids des discrelas som pattiibadas

Figura 3 — Classificagdo de projetos
Fonte: Adaptado de Evaristo e Van Fenema (1999)
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4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM PROJETOS

O uso abrangente de projetos nas organizacdes estimula a busca pelos fatores que
influenciam o sucesso de um projeto. No entanto, apesar da expressiva pesquisa nessa arena,
alcancou-se pouco consenso sobre as causas de sucesso de um projeto.

O conceito de fatores criticos de sucesso (FCSs) pode ser definido como: “um limitado
numero de areas nas quais os resultados, se satisfatorios, irdo assegurar um desempenho
competitivo de sucesso para a organizacdo. S&o0 as poucas areas-chave em que as coisas devem
dar certo para que o negécio floresga” (ROCKART, 1979, p. 85).

Judgev e Miller (2005) apresentam uma retrospectiva da evolugdo acerca do sucesso em
projetos nos ultimos 40 anos e discutem condi¢Ges para o sucesso, fatores criticos de sucesso e
cenarios de sucesso. Nessa analise, 0s autores registram que a Vvisdo acerca do sSucesso em
projetos tem mudado ao longo do tempo, desde definicdes limitadas a fase de implementacédo até
definicBes que refletem uma avaliacdo do sucesso através de todo o ciclo de vida do projeto e do
produto.

Segundo Fortune e White (2006), a busca por FCSs em gestdo de projetos comegou em
torno da década de 60 e, desde entdo, varios autores tém publicado as suas listas de fatores
criticos. Algumas dessas listas destinam-se a uma utilizacdo em dominios especificos enquanto
outras tém buscado o estabelecimento da derradeira lista, aplicavel a todos os tipos de projetos.

Na tentativa de se obter uma prescricdo de qual caminho seguir para se alcangar o
sucesso, a literatura de fatores criticos de sucesso (FCSs) busca correlacionar a adogdo das
praticas de gerenciamento de projetos ao seu desempenho (BELOUT; GAUVREAU, 2004;
CARVALHO; MIRANDOLA, 2007; COOKE-DAVIES, 2002; DINSMORE, 1998; DVIR;
SADEH; MALACH-PINES, 2006; FORTUNE; WHITE, 2006; GRANOT, 1997; JUDGEV;
MULLER, 2005; OBIKUNLE, 2001; PINTO; MANTEL, 1990; PINTO; PRESCOTT, 1988;
PINTO; SLEVEN, 1987, 1988; PRABHAKAR, 2005; RABECHINI JR. et al., 2002; RUUSKA,;
VARTIAINEN, 2003; TURNER; MULLER, 2005; UMBLE et al., 2003; WESTERVELD,
2003).

A primeira questdo que se destaca consiste na discussdo sobre o que realmente
corresponde ao sucesso de um projeto. Percebe-se que ndo existe uma resposta clara e bem-aceita
por todos sobre quais critérios definem se um projeto obteve sucesso ou ndo. As areas
tradicionalmente consideradas como fatores criticos de sucesso (FCSs) no gerenciamento de
projetos séo: prazo, custo, escopo e qualidade (DINSMORE, 1998; GRANOT, 1997; PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2008).

Fortune e White (2006), partindo de uma analise de 63 publicacdes sobre FCSs
elaboraram uma lista, ordenada por nimero de ocorréncias: apoio da geréncia sénior; objetivos
claros e realistas; planejamento firme e detalhado mantido atualizado; boa comunicagdo e
feedback; envolvimento do cliente/usuario; equipe qualificada/suficiente staff; gestdo da
mudanca eficaz; gerente de projeto competente; boa base em projetos; recursos suficientes e bem
alocados; boa lideranga; tecnologia comprovada e familiar; cronograma realista; riscos
identificados e gerenciados; patrocinador de projeto; controle/monitoramento eficaz; orcamento
adequado; cultura organizacional; bom desempenho de consultores externos; planejamento para
encerramento/revisdo; provisdo para treinamento; estabilidade politica; selecdo adequada e
experiéncia com metodologia e ferramentas de gestdo de projetos; e influéncias do ambiente. As
autoras destacam ainda que foi notoria a falta de concordancia entre autores sobre qual lista de
fatores e a hierarquia entre eles.

Embora a literatura priorize aspectos relacionados ao sucesso de projetos individuais,
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Judgev e Miller (2005) argumentam que esses estudos influenciam nos futuros caminhos da
gestdo de projetos no contexto estratégico, impactando nas organiza¢des em diversas dimensoes.

Hyvéri (2006a, 2006b) estudou os fatores criticos de sucesso e de falha na gestdo de
projetos e os relacionou aos fatores e varidveis de fundo organizacional. Além disso, o estudo
buscou compreender como clientes de projetos e outros interessados (stakeholders) apresentam
suas necessidades e expectativas para assegurar 0 sucesso em projetos. O autor identificou fatores
criticos de sucesso na gestdo de projetos que sdo significativamente relacionados ao tamanho da
organizagdo, tamanho do projeto, tipo de organizagdo e experiéncia de trabalho do gerente de
projetos. Os resultados destacam a importancia da comunicacdo em projetos, que esta relacionada
ao tamanho da empresa. Em contraste com alguns estudos prévios, a comunicacéo foi classificada
como um dos mais importantes fatores na maioria das fases dos projetos.

A importancia de aspectos relacionados as pessoas envolvidas no projeto também tem
sido foco de crescente interesse, salientando-se fatores como a adequacdo da personalidade do
gerente e seu estilo de lideranca ao tipo de projeto (DVIR; SADEH; MALACH-PINES, 2006;
Prabhakar, 2005; TURNER; MULLER, 2005). Dvir, Sadeh e Malach-Pines (2006) partiram da
teoria da adequacdo organizacdo-individuo e levantaram a hipdtese de que um projeto com um
perfil particular precisa de um gerente com tracos de personalidade que se enquadrem de modo a
alcancar o sucesso. Os resultados obtidos nas analises estatisticas demonstraram correlacfes entre
tipos de projetos, personalidade dos gerentes e sucesso do projeto. Nessa mesma linha, Turner e
Mdiller (2005) desenvolveram uma revisdo da literatura que relacionava o estilo de lideranga dos
gerentes de projetos e seu sucesso, em face dos diferentes tipos de projetos. Os autores concluem
que, surpreendentemente, a literatura sobre fatores de sucesso em projetos ndo costuma
mencionar o gerente de projeto e seu estilo de lideranca ou competéncia como possiveis
indicadores, o que contrasta com a literatura de gestdo em geral, a qual vislumbra a lideranca
eficaz como um fator critico de sucesso na gestdo de organizacdes e mostra que um estilo
apropriado de gestdo pode levar a melhor desempenho. Destaca-se ainda a pesquisa de Prabhakar
(2005), que através de uma analise empirica sobre a lideranca em gestdo de projetos e fatores
relacionados a equipe, que representam papel primordial no sucesso de projetos.

Grabher (2002) conclui que uma analise ecoldgica deve ser desenvolvida para explorar as
interdependéncias entre projetos e organizacfes, bem como entre relacionamentos pessoais,
localidades e rede corporativa de trabalho onde o projeto é criado e em seu contorno.

Nesse contexto, Dvir et al. (1998) argumentam que a premissa de uma teoria universal de
gestdo de projetos aplicavel a todos os tipos de projetos seja a principal causa dessa falta de
consenso e a consideram ndo apropriada dadas as diferencas fundamentais existentes entre os
projetos. Os autores destacam, ainda, que, apesar das vérias tipologias e classificacdes
disponiveis, nenhuma se tornou padréo e a literatura ainda se concentra em um conjunto universal
de funcdes e atividades consideradas comuns a todos 0s projetos.

Fortune e White (2006), ao fazer uma critica a respeito da literatura especializada dos
FCSs, argumentam que praticamente ndo existe concordancia sobre uma lista comum deles, bem
como as linhas bésicas de suas relacbes. Essa falta de concordancia, segundo eles, seria tdo
importante quanto os fatores em si, e isto ndo foi coberto pela literatura.

Dessa forma, a literatura aponta para a necessidade de investigar ndo somente quais
seriam as varidveis gerenciais que mais contribuem para o sucesso do projeto, mas também
estabelecer relacfes de contingéncia entre essas variaveis e o0s tipos de projeto. A fraca distin¢do
nas pesquisas anteriores entre o tipo de projeto e as variaveis de gerenciamento que conduzem de
forma significativa para o sucesso dos projetos podem ter sido responsaveis pelos desfechos ndo
conclusivos de algumas dessas pesquisas sobre os determinantes do sucesso de um projeto.
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5 GERENCIAMENTO CONTINGENCIAL DE PROJETOS (GCP): QUADRO
TEORICO CONCEITUAL

A proposicdo de um sistema de gerenciamento de projetos contingencial é um desafio
significativo, tendo em vista a multifacetada tipologia de projetos — em cada arranjo possivel, um
grupo especial de projetos surge, como se fossem as figuras de um caleidoscépio. Assim, por
tornar-se impossivel tratar o sistema contingencial de uma forma prescritiva em razdo do elevado
numero de arranjo, decidiu-se abordar o tema agrupando os projetos através de uma tipologia
propria. Baseado no conceito de avaliagcbes por grupos de varidveis ou cluster’s, quatro eixos
orientadores e essenciais de projetos, no formato de I’s, foram definidos: integracéo, impactos,
inovacédo e imediatas entregas (Figura 4).

Integracado
Valor em Projeto por
Inovacao Contingéncia
Eficiéncia Eficacia
Impacto
Imediato

Figura 4 — Abordagem Contingencial em Projetos
Fonte: Carvalho e Rabechini Junior (2009)

O eixo da integracdo estd relacionado as necessidades de agregar areas de uma
organizacdo, equipes multidisciplinares, elementos de diversas naturezas. Ocorre, tipicamente,
em projetos cujas equipes estdo dispersas ou multilocalizadas, em que o nimero de participantes
é alto sendo necessario conecta-los constantemente. Os projetos de desenvolvimento de produtos,
por exemplo, se enquadram neste eixo em que areas de naturezas distintas precisam conviver em
torno de um projeto.

O eixo dos impactos se refere aos efeitos que 0s projetos geram no meio ambiente, nos
interessados, no comportamento humano e na ética dos envolvidos. Os projetos de impacto sao,
por exemplo, aqueles de implementacéo de gasodutos, construcao de hidrelétricas, rodovias.

O eixo da inovacéo se refere a projetos que predominam as inexatiddes tecnoldgicas, de
mercado e de informacdes, auséncia de convicgdes, dificuldades tecnologicas e instabilidade.
Significa ser diferente, exclusivo, novidade e criatividade em termos de abordagem. Os projetos
de inovacdo se constituem, por exemplo, na criacdo de um novo programa/sistema de tecnologia
de informacéo, langamento de produtos, entre outros.

As restricdes/limitacdes do projeto referem-se ao eixo do imediato que envolve atencgéo as
metas de prazos, custos e qualidade. Em geral, os projetos de entregas imediatas referem-se aos
eventos, como olimpiadas e eventos esportivos em geral, aqueles cujo prazo requer um extremo

RAI - Revista de Administracdo e Inovagéo, Sao Paulo, v. 6, n. 3, p. 63-78, set./dez. 2009.



72
ARTIGOS - Gestéo de Projetos Inovadores em uma Perspectiva Contingencial: Anélise Teorico-
Conceitual e Proposicdo de um Modelo

cuidado. Enquadram-se neste eixo também os projetos de lancamento sazonal de produtos, como
a fabricagdo de carros em determinado periodo do ano.

Para proposicdo de um sistema de gerenciamento de projetos contingencial, além da
proposicdo de uma nova tipologia, foi preciso ampliar a base de conhecimento em gerenciamento
de projetos comumente aceita. O Project Management Institute (2008), por exemplo, em suas
diversas versdes consagrou nove areas de conhecimento: escopo, prazo, custos, qualidade,
recursos humanos, riscos, aquisicdes, comunicacdo da informacdo gerencial e integracao.
Visando ampliar as possibilidades gerenciais, bem como estimular a busca de resultados mais
agregados, fora do quadrado classico, prazo, custo, qualidade e escopo, um novo conjunto de
areas de conhecimento € sugerido: criatividade, desenvolvimento de novos produtos,
conhecimento, informacdo tecnoldgica, Saude, Meio ambiente e Seguranca (SMS) e juridica.

A éarea de criatividade, nesse contexto, requer uma gestdo que visa estimular os
interessados em obter coisas novas. Nesse sentido uma abordagem como a Fuzzy front end (FFE)
pode necessitar de gestdo da criatividade no que tange a geracao e a selecdo das oportunidades e
ideias inovadoras. A gestdo da criatividade pode ser explorada através de processos, como, em
geral, sdo tratadas as outras areas de conhecimento. Dentre os processos utilizados para
administrar a criatividade entre os interessados nos projetos, destacam-se as formatacGes de
reunides de brainstorm e as entrevistas com especialistas.

A éarea de desenvolvimento de novos produtos visa a administracdo do fluxo de ideias que
poderdo ser transformadas em projetos. Compde-se de cuidados gerenciais envolvendo as
peculiaridades da integracdo e interface dos ambientes da organizacdo, como marketing, pesquisa
e desenvolvimento e producéo.

O conhecimento tratado como uma area a ser gerenciada talvez seja a mais conhecida e
abordada pela literatura. Os estudiosos no assunto tendem a separar a informacdo técita e
explicita a ser gerenciada.

A érea de conhecimento de informacdo tecnoldgica refere-se a identificacdo, busca,
tratamento e distribuicdo da dados sobre equipamentos, sistemas, técnicas e ou processos de
fabricacdo ligados aos objetivos de um projeto.

A éarea de conhecimento que tem sido amplamente referenciada ultimamente é, sem
duvida, Saude, Meio ambiente e Seguranca (SMS). Esta area, como o préprio nome diz, trata dos
trés elementos durante o planejamento e implementagdo de um projeto. Preocupados com a saude
e a seguranca de seus funcionarios e com o abalo que a falta de gestdo dessas areas pode trazer a
empresa, 0s executivos tém exigido de sua linha gerencial atencdo. O mesmo ocorre com as
agressdes que um projeto pode causar ao meio ambiente: todo o cuidado é pouco do ponto de
vista da imagem das empresas envolvidas.

A area juridica tem como objetivo proteger o projeto de eventuais ameagas no ambito
civil. Principalmente nos projetos que envolvem clientes e fornecedores e que a relagdo entre eles
pode representar perigo, faz-se necessario ter no bojo do projeto uma protecdo juridica. No
linguajar de projetos muitas empresas, através deles, solicitam claims (reclamagbes ou
reivindicagdes que sdo apresentadas aos responsaveis pelo projeto com o intuito de conseguir
algo nao atendido) e saves (obter ganhos, pois o0s gestores do projeto ndo atenderam
adequadamente suas reivindicacdes ou novos entregaveis foram solicitados), visando obter
vantagens nas dimens@es gerenciais.

As areas mencionadas aqui foram extraidas ndo aleatoriamente, mas da experiéncia dos
autores durante os trabalhos de consultoria desenvolvidos na elaboracdo e estudo de cases e na
observacdo da literatura especializada sobre gerenciamento de projetos.

Cabe agora, com um conjunto mais amplo de areas a serem exploradas gerencialmente,
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fazer uso de suas técnicas e ferramentas de acordo com as necessidades dos projetos, observadas
pela sua tipologia.

Os sistemas de gerenciamento de contingéncia aqui propostos serao tratados por clusters
relacionados com a tipologia de projetos.

Ha o cluster que representa o sistema de gestdo por contingéncia a ser aplicado aos
projetos que apresentam fraca intensidade em todas as variaveis que definem sua tipologia —
neste caso chamaremos o cluster de GCP/Simples.

Existem os clusters que representam os sistemas de gerenciamento contingencial que séo
aplicados aos projetos que, por sua vez, sao caracterizados pela alta intensidade em apenas uma
variavel — neste caso chamaremos de GCP/Unico. Quando duas variaveis se apresentam intensas
receberdo os nomes de GCP/Duplo, quando trés variaveis se apresentarem intensas 0 home sera
GCP/Triplo.

Por fim, o cluster que sera relacionado a um sistema de gestdo por contingéncia cujas
variaveis apresentarem alta intensidade, sera denominado de GCP/Intenso.

E importante notar que os clusters GCP/Duplo, GCP/Triplo e GCP/Intenso sdo casos
agregados do GCP/Unico que, neste aspecto, funciona como uma espécie de inspirador em
termos de relacionamento com as areas de gerenciamento, ou seja, através dele sdo estabelecidos
os relacionamentos entre cluster e area de gerenciamento, propagando-se assim nos casos
GCP/Duplo, GCP/Triplo e GCP/Intenso.

Visando deixar mais clara a composi¢do dos clusters GCP/Duplo, GCP/Triplo e
GCP/Intenso, oportunamente sera sugerida a matriz de relacionamento GCP.

6 CONCLUSAO

A andlise da literatura permitiu verificar que a abordagem contingencial de gestdo de
projetos, embora emergente, tem crescido nos Gltimos anos (DVIR et al., 1998; PICH; LOCH;
DE MEYER, 2002; SHENHAR, 1993, 1998, 2001; SHENHAR; DVIR, 1996; SHENHAR;
TISHLER; DVIR, 2002). Observa-se ainda na analise a relevancia de dois pesquisadores,
Shenhar e Dvir, como precursores dessas discussdes no ambiente de gestdo de projetos: entre 0s
10 artigos mais citados relacionados ao tema da base ISI Wed of Knowledg, cinco contam com
colaboracéo de um desses autores, quer em coautoria, quer isoladamente.

No entanto, a articulacdo da literatura de fatores criticos de sucesso (BELOUT,;
GAUVREAU, 2004; CARVALHO; MIRANDOLA, 2007; COOKE-DAVIES, 2002;
DINSMORE, 1998; DVIR; SADEH; MALACH-PINES, 2006; FORTUNE; WHITE, 2006;
GRANOT, 1997; JUDGEV; MULLER, 2005; OBIKUNLE, 2001; PINTO; MANTEL, 1990;
PINTO; PRESCOTT, 1988; PINTO; SLEVEN, 1987, 1988, PRABHAKAR, 2005; RABECHINI
JR. et al., 2002; RUUSKA; VARTIAINEN, 2003; TURNER; MULLER, 2005; UMBLE et al.,
2003; WESTERVELD, 2003) com a abordagem contingencial ainda é ténue.

Acredita-se que o quadro teorico conceitual de Gestdo Contingencial de Projetos (GCP),
simples, duplo, triplo e intenso, ajuda a reduzir essa lacuna. Como limitagfes inerentes a
abordagem tedrico-conceitual, este trabalho demanda comprovacdo e testes empiricos que
permitam confirmar as proposi¢Ges apontadas e as relacbes de contingéncia estabelecidas
conceitualmente.
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INNOVATIVE PROJECT MANAGEMENT FROM A CONTINGENCY PERSPECTIVE:
THEORY-CONCEPTUAL ANALYSIS AND MODEL PROPOSITION.

Abstract

The intensification of innovative and non-routine activities within organizations has stimulated
the search for project success factors. However, the premise that a set of factors may be
applicable to all types of projects has been strongly questioned, given the fundamental
differences between them. This article presents a literature review and analysis of the innovative
projects management from a contingency perspective. Articles were raised on the basis of
scientific database on two main streams: critical success factors and project typologies. Based on
critical analysis of literature, we proposed a project management contingency framework.
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