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SISTEMAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS E ORIENTACAO
EMPREENDEDORA: UMA APROXIMACAO CONCEITUAL

Resumo

O Sistema de Gerenciamento de Projetos (SGP) e a Orientacdo Empreendedora (OE)
emergem na literatura e no contexto empresarial como temas que possibilitam as organizacGes
maior direcionamento estratégico, pois ambos estdo presentes nas estratégias corporativas. No
entanto, ndo ha indicios de estudos que tratem desses dois constructos de forma conjunta.
Diante desse contexto, o presente artigo tem como objetivo realizar uma aproximacao
conceitual entre o0 SGP e OE. Para tanto, realizou-se um estudo exploratério, de abordagem
qualitativa, baseado em pesquisa bibliografica, com uma busca na literatura a respeito tanto de
SGP quanto de OE. Como resultado obteve-se um quadro tedrico-conceitual representativo da
relacdo entre os dois eixos, permitindo sugerir que tais constructos possuem relacao entre si.
Adicionalmente, séo apresentadas reflexdes sobre os resultados obtidos e sugestbes de
pesquisas futuras, uma vez que torna-se necessaria sua comprovacao empirica.

Palavras-chave: Sistemas de Gerenciamento de Projetos (SGP); Modelo SGP Estratégico;
Orientacdo Empreendedora.

Abstract

The Project Management System (PMS) and the Entrepreneurial Orientation (EO) emerge in
the literature and in business context as themes that enable most organizations strategic
direction, since both are present in corporate strategies. However, there is no evidence of
studies that address these two constructs together. Face of this context, this article aims to
develop a conceptual approach between the PMS and OE. For this, we performed an
exploratory study, a qualitative approach, based on literature search with a search in the
literature regarding both PMS as OE. As a result a representative theoretical and conceptual
framework of the relationship between the two axes is obtained, which suggests that such
constructs are related to each other. Additionally, reflections on the results and suggestions for
future research are presented, since it is necessary its empirical verification.

Keywords: Project Management Systems (PMS); Strategic PMS Model; Entrepreneurial
Orientation.
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1 Introdugéo

O gerenciamento de projetos (GP) é um tema que tem se feito presente de forma
crescente nos ambientes académico e profissional, como uma alternativa para ado¢do de
novas ferramentas e metodologias no contexto organizacional.

Em meio ao avanco nos debates e estudos sobre GP, emergiram varios conceitos,
dentre os quais merece destaque o Sistema de Gerenciamento de Projetos (SGP), o qual é
composto por uma serie de normas, técnicas e metodologias, dentre outros, para o
gerenciamento de projetos. Cooke-Davies, Crawford e Lechler (2009) correlacionaram o SGP
a estratégia corporativa, bem como propuseram um modelo de SGP estratégico baseado em
desenvolvimento de novos produtos, empreendedorismo e intraempreendedorismo e no
préprio GP, intitulado Strategic PMS — Value Driver Portfolio, ou SGP Estratégico —
Portfdlio de Direcionador de Valor.

Um dos conceitos presentes no modelo de SGP proposto pelos referidos autores é o
empreendedorismo, que neste artigo é abordado sob a Otica da orientacdo empreendedora
(OE). A literatura a respeito de OE frequentemente denota a importancia crescente desse tema
no ambiente corporativo, principalmente em se tratando da rapidez com que a inovatividade é
exigida no setor tecnologico. Para Lumpkin e Dess (1996), a OE é constituida por cinco
dimensGes no contexto organizacional: inovatividade, assungdo de riscos, proatividade,
autonomia a agressividade competitiva. Estudos nacionais, a exemplo de Freitas, Martens,
Boissin e Behr (2012), permitem identificar a manifestacdo da OE por meio de elementos que
caracterizam cada uma dessas dimensao.

Com base no contexto inicialmente delineado, centrado na relevancia dos temas SGP e
OE no ambiente corporativo, o presente artigo propde analisar essas duas tematicas com base
na literatura. Considerando a relacdo dos dois constructos com a orientacdo estratégica das
organizacOes e a sinalizacdo prévia da literatura de que o gerenciamento de projetos e a
orientagdo empreendedora possuem relacdo (Carneiro & Martens, 2012), este estudo tem
como objetivo realizar uma aproximacado conceitual entre o SGP, a luz dos estudos de Cooke-
Davis, Crawford e Lechler (2009), e a OE, tendo como base as dimensfes propostas por
Lumpkin e Dess (1996): inovatividade, assuncdo de riscos, proatividade, autonomia e
agressividade competitiva.

Para isso, utilizou-se a pesquisa exploratéria com vistas a obtencdo de maior
familiaridade com o tema (Marconi & Lakatos, 2010; Martins & Theophilo, 2009). A
pesquisa bibliogréafica foi escolhida como estratégia de pesquisa, envolvendo a realizacdo de
uma revisdo de artigos que abordam os eixos tedricos SGP e OE. Uma vez realizada a revisao
tedrica, foi possivel elencar as principais abordagens a serem utilizadas para relacionar os dois
eixos deste estudo, os quais permitiram elaborar um quadro teorico-conceitual sintético sobre
0 assunto, identificando pontos de aderéncia entre os temas.

Ap0s esta introducédo, a secdo 2 tem como foco a revisdo da literatura a respeito da
SGP e OE. Em seguida, na se¢do 3, sdo apresentadas reflexdes iniciais sobre a relagéo
existente entre os dois eixos de estudo, bem como um quadro teodrico-conceitual que
represente a relacdo entre SGP e OE. Por fim, na sec¢do 4, sdo feitas as consideracdes finais,
apresentadas as limitacGes deste estudo e as propostas para novas pesquisas.

2 Referencial Tedrico

Nesta secdo, inicialmente sdo apresentados aspectos conceituais e as principais
caracteristicas dos Sistemas de Gerenciamento de Projetos (SGP); na sequéncia, aborda-se a
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Orientacdo Empreendedora (OE) e os elementos que compdem as dimensdes da Orientacdo
Empreendedora (OE).

2.1 Sistemas de Gerenciamento de Projetos (SGP)

Diversos autores tém estudado a tematica em torno de projetos, a exemplo de Dai e
Wells (2004) e Shenhar e Dvir (2010). Na visdo dos primeiros, projetos transformaram-se em
importantes ferramentas para as mudancas e o desenvolvimento das organizacfes; para
Shenhar e Dvir (2010), o GP evoluiu gragas a constante e crescente busca por inovagéo.

Temporalidade, unicidade, objetivos especificos e predeterminados sdo caracteristicas
comuns as diferentes definigdes para o termo projeto (Pinto & Slevin, 1988; Kerzner, 2006;
2011; Carvalho & Rabechini, 2011; PMI, 2013). A participacdo dos individuos no contexto de
projetos também é presente na literatura, pois projetos sao realizados por a¢do conjunta de um
grupo de pessoas (Tuman, 1983) e em todos 0s niveis organizacionais, gerando impactos
sociais, econdmicos e ambientais ao longo de seu ciclo de vida (PMI, 2013).

Nesse contexto, considerando que as atividades relacionadas a projetos podem ser
comuns a alguns membros de equipes de projetos, ou novidades para outros, torna-se
necessario gerenciar os projetos realizados pelas organizac@es (PMI, 2013). A principio, o GP
preocupava-se apenas em efetuar um gerenciamento eficiente dos projetos (Carvalho &
Rabechini, 2011). Apds algum tempo, a organizacdo e a obtencdo de exceléncia no GP
passaram a ser foco de estudo dessa disciplina, assim como a busca pela integracdo entre as
areas do conhecimento apregoadas pelo Project Management Body of Knowledge (PMBoK®)
passou a ser uma constante e outras formas de gerenciamento de projetos surgiram (Carvalho
& Rabechini, 2011).

Inimeros conceitos sobre GP surgiram, dentre os quais se destaca o proposto pelo PMI
(2013: 5; traducdo nossa): “gerenciamento de projetos é a aplicagdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades dos projetos para atender seus requisitos”.
Segundo Aubry, Miiller, Hobbs e Blomquist (2010), o GP tem desempenhado importante
papel nas organizacdes em quase todos os campos da atividade humana. Carvalho e Rabechini
(2011) afirmam que o GP € uma ferramenta muito atrativa para 0s executivos que desejarem
manter a organizagao ativa e tanto as organizagdes como seus executivos tém demonstrado
interesse em GP e tém se preocupado com aspectos relacionados a sua implementacéo
(Rabechini, Carvalho, Rodrigues, & Sbragia, 2011).

Com a crescente evolucdo dos debates sobre GP tanto no meio corporativo como no
académico, emergiu o conceito de Sistema de Gerenciamento de Projetos (SGP), o qual é
definido pelo PMI (2013: 581; tradugcdo nossa) como “a agregagdo dos processos,
ferramentas, técnicas, metodologias, recursos e procedimentos para gerenciar um projeto”.
Tal definigdo é corroborada por Cooke-Davies, Crawford e Lechler (2009: 2; traducéo nossa)
ao afirmarem que “os projetos sdo muitas vezes incorporados no contexto de um sistema de
estruturas de gestdo, normas e procedimentos”.

O SGP sofre influéncias internas e externas a empresa, da mesma forma que seus
niveis influenciam os projetos realizados pelas organiza¢bes (PMI, 2013). Tanto a estrutura
como a cultura organizacional influenciam os projetos, como sdo gerenciados e como 0S
sistemas se configuram; aspectos politicos, econdmicos e sociais do pais e do mundo também
exercem influéncia sobre os projetos e 0 SGP. No entanto, para Cooke-Davies, Crawford e
Lechler (2009), a estratégia organizacional é fundamental para a configuracdo do SGP, uma
vez que hé relacdo entre a estratégia organizacional, o SGP escolhido para ser implementado e
0 tipo de projeto a ser executado.
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Com o intuito de comprovar tal relacdo entre o SGP e a estratégia corporativa, Cooke-
Davies, Crawford e Lechler (2009) propuseram um modelo baseado em trés vertentes de
pesquisa (desenvolvimento de novos produtos; empreendedorismo e intraempreendedorismo;
GP), associando-as as vantagens de diferenciacdo e de eficiéncia em economia de processos
propostas por Porter. O modelo em questdo, denominado originalmente Strategic PMS —
Value Driver Portfolio ou SGP Estratégico — Portfolio de Direcionador de Valor, apresenta
quatro quadrantes conforme Figura 1, e pode ser utilizado para relacionar tipos especificos de
projetos a determinados direcionadores de valor estratégicos, de acordo com uma estratégia
especifica.
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Figura 1: Modelo SGP Estratégico — Portfélio de Direcionador de Valor.
Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos estudos de Cooke-Davies, Crawford e Lechler (2009).

Cada cenério apresentado no modelo define uma série singular de fatores para a
implementacdo de um SGP e cada um desses requisitos necessarios ao GP deve estar em
harmonia com a estratégia organizacional (Cooke-Davies, Crawford, & Lechler, 2009).

No primeiro quadrante, Ad hoc, o GP ndo é reconhecido como tendo um papel
importante na estratégia organizacional, por ndo criar nem valor de diferenciagdo nem
eficiéncia na economia do processo; constituem-se de organizag¢fes basicamente operacionais
e cujas acOes sao focadas na continuidade dos negocios, ndo havendo necessidade de um
sistema de gerenciamento de projetos mais forte (Cooke-Davies, Crawford, & Lechler, 2009).

No segundo quadrante, GP Classico, é possivel detectar a presenca de grandes
empresas de engenharia que trabalhnam com projetos complexos, que requerem um processo
de aprendizagem radical para atingir eficiéncia em seus processos (Cooke-Davies, Crawford,
& Lechler, 2009). A vantagem competitiva pode ser obtida por meio de exceléncia
operacional e alto grau de eficiéncia. Esse cenario exige um SGP altamente eficiente quanto a
implementacdo de processos.

No terceiro quadrante, Inovacdo, o foco estratégico da organizacdo estd na
diferenciacdo estratégica por meio de inovacdo constante de seus produtos e servi¢os (Cooke-
Davies, Crawford, & Lechler, 2009). O SGP aqui relacionado contempla projetos focados na
geracgdo de esforgos para a criacdo de novos mercados e a satisfacdo de mercados j& atendidos

Anais do 111 SINGEP e 11 S2IS - Sdo Paulo — SP — Brasil — 09, 10 e 11/11/2014 4



|l Simpdsio Internacional de Gestdo de Projetos (Il SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovacao e Sustentabilidade (11 5215)

pela organizagéo. A diferencia¢do pode ser obtida por meio de exceléncia em inovagéo e alto
grau de criatividade. E o cenario melhor compreendido pelos gestores de projeto.

No quarto e dUltimo quadrante, Empreendedorismo e Intraempreendedorismo,
evidencia-se a preocupacdo com a obtencdo de vantagem competitiva em diferenciacdo e em
eficiéncia em economia do processo (Cooke-Davies, Crawford, & Lechler, 2009). Exceléncia
em lideranca e alto grau de autonomia empreendedora sdo os principais focos das
organizacgdes que se encontram nesse cenario. Segundo Kanter (1985, como citado em Cokee-
Davis, Crawford, & Lechler, 2009), os comportamentos empreendedor e intraempreendedor
devem ser desenvolvidos simultaneamente da mesma forma que a exceléncia operacional e a
inovacdo. Cokee-Davis, Crawford e Lechler (2009) afirmam ainda que os gerentes de projetos
precisam atuar de forma empreendedora a fim de identificar e explorar oportunidades de
mercado. Nesse cenario, 0 ponto mais importante € combinar os resultados econémicos com a
necessidade de criatividade e inovagdo tanto no atendimento aos objetivos (fins) como na
forma como estes objetivos sdo alcancados (meios). Segundo os autores, o SGP presente
nesse cenario apresenta elevado grau de complexidade, porém ainda carente de pesquisas.

Nesse contexto, considerando o modelo SGP Estratégico — Portfélio de Direcionador
de Valor proposto por Cokee-Davis, Crawford e Lechler (2009), e com vistas a atender 0s
propdsitos deste artigo, atencdo maior serd dada ao constructo Orientacdo Empreendedora,
foco da préxima secéo.

2.2 Orientacdo Empreendedora (OE) e suas Dimensoes

Pesquisada ha décadas (Covin & Lumpkin, 2011), a OE passou a ter maior
visibilidade a partir dos estudos de Miller (1983), Covin e Slevin (1989; 1991) e Lumpkin e
Dess (1996). A OE é considerada um constructo estratégico, cujo dominio conceitual inclui
resultados almejados pela organizacdo, além de estilos de gerenciamento, crencas e
comportamentos organizacionais expressos entre 0s membros da alta gestdo da organizagéo
(Covin, Green, & Slevin, 2006). Ireland, Covin e Kuratko (2009) afirmam ainda que a OE
pode ser definida por meio de dimensGes comportamentais diversas, porém nao especificam
quais sdo essas dimensdes; tratam apenas de como a OE manifesta-se na organizacéao.

Nesse sentido, verifica-se que o ambiente no qual a organizacao se insere, a estrutura
organizacional, a orientacdo estratégica da organizacdo e a personalidade de seu lider
constituem elementos influenciadores da OE (Miller, 1983; Lumpkin & Dess, 1996). Da
mesma forma, variaveis culturais desempenham um papel fundamental tanto nas decisdes
gerenciais como nas ac0es que motivam as organizacdes a tornarem-se orientadas ao
empreendedorismo (Fayolle, Basso, & Bouchard, 2010).

O dominio conceitual da OE incorpora resultados organizacionais relacionados a
preferéncias, crencas e comportamentos expressados pelos executivos da organizagdo (Covin,
Green, & Slevin, 2006). Diferentes abordagens a respeito de OE sdo encontradas na literatura,
porém merecem destaque duas principais: a de Covin e Slevin (1989), que afirma que a OE é
unidimensional, sendo caracterizada pela presenca de trés dimensdes, de forma conjunta, no
contexto organizacional: inovatividade, assungdo de riscos e proatividade; a abordagem de
Lumpkin e Dess (1996), que considera a OE como um constructo multidimensional,
constituido de cinco dimensfes, mas que nao obrigatoriamente devem estar presentes no
contexto organizacional: inovatividade, assungdo de riscos, proatividade, autonomia e
agressividade competitiva.

No entanto, ainda é uma constante no meio académico a ddvida acerca de qual
abordagem adotar para proceder a caracterizacdo da OE. Tanto o modelo de mensuragdo
unidimensional como o multidimensional séo consistentes com as diferentes conceituactes
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acerca da OE (Covin & Wales, 2012). No entanto, para a realizagdo do presente estudo foi
adotado o constructo multidimensional da OE proposto por Lumpkin e Dess (1996), tendo em
vista tratar-se de uma abordagem mais abrangente a respeito da OE. Sdo foco deste estudo,
portanto, as dimensdes inovatividade, assuncdo de riscos, proatividade, agressividade
competitiva e autonomia.

A dimensdo inovatividade diz respeito ao uso da criatividade para desenvolver
produtos, servigos e processos organizacionais (Lumpkin & Dess, 1996; Lumpkin, Moss,
Gras, Kato, & Amezcua, 2013). No que se refere a assuncao de riscos, é possivel considerar
que esta dimensdo esté atrelada ao atingimento de objetivos da organizagdo, os quais tendem a
ser incertos e geralmente exigem alto investimento (Miller, 1983; Covin & Slevin, 1989;
1991), apresentando visdo ndo conservadora no processo de tomada de decisdes
(Venkataraman, 1989).

A proatividade, por sua vez, esta relacionada a antecipacdo de ac¢bes do mercado,
mediante a inser¢do de novos produtos/servi¢os ou a realizacdo de mudancas no ambiente
(Lumpkin & Dess, 1996; Lumpkin, Moss, Gras, Kato, & Amezcua, 2013). Ao responder as
acOes de seus concorrentes muitas vezes com certa agressividade (Lumpkin & Dess, 1996),
como se quisesse se defender das agdes concorréncia (Lumpkin & Dess, 2001), pode-se
afirmar que a organizacao esta apresentando a dimensdo agressividade competitiva. Por fim,
no que tange a autonomia, esta possui relacdo com a acdo independente realizada,
individualmente ou em grupo, a fim de disseminar um determinado negécio, sem qualquer
pressdo organizacional (Lumpkin & Dess, 1996; Lumpkin, Cogliser, & Schneider, 2009;
Lumpkin, Moss, Gras, Kato, & Amezcua, 2013).

Adotando como base as dimensfes propostas por Lumpkin e Dess (1996), Freitas,
Martens, Boissin e Behr (2011) realizaram estudos em organizacfes de software, a fim de
buscarem elementos que permitissem identificar a manifestacdo de cada dimensdo da OE nos
casos estudados, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1: Dimensdes e elementos para mensuragdo da OE.

Dimensdes Elementos para mensuragao
1 A alta administracédo incentiva P&D, lideranga competitiva, e inovacoes, dedicando recursos
financeiros para tal.
o 2 | Foram langados muitos novos produtos e servi¢os nos Gltimos 5 anos.
g 3 | As mudangas em produtos e servicos tém sido bastante drésticas nos Gltimos 5 anos.
E 4 A alta administracdo incentiva abordagens originais e de experimentagdo para resolucdo de
}">5 problemas.
o 5 A org_aniza(;éo inqva_muito em processos (administrativ~os, producdo, mercado), dando preferéncia
- a projetar seus proprios processos e métodos de producao.
6 | A organizagdo utiliza fontes externas de recursos financeiros para inovagéo.
7 | H& recursos humanos dedicados para atividades inovativas (proprios ou externos).
8 A alta administracdo tem propensdo a aprovar projetos de alto risco (com chances de retornos
2 muito altos).
3 9 Devido a natureza do ambiente, uma atitude audaz é necessaria para alcancar os objetivos da
= organizagao.
2 10 | A organizagdo tende a assumir riscos calculados; ha preocupagdo com a mensuragdo dos riscos.
’§ Quando diante de situacfes de tomada de decisdo que envolvem incerteza, a organizacdo adota
u‘?’, 11 |uma postura audaciosa e agressiva com o objetivo de maximizar a probabilidade de explorar
< oportunidades em potencial.
12 | A alta administragdo prefere ser rapida em solugdes potenciais, dispondo-se a gastos financeiros.
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Dimensdes Elementos para mensuracao

13 | A organizacdo inicia agdes no mercado as quais 0s competidores respondem.

A organizacdo é a primeira a introduzir novos produtos/servigos no mercado, novas técnicas

14 e : - L
administrativas, novas tecnologlas operacionals, etc.

O monitoramento do ambiente é pratica constante na organizagdo (clientes, concorrentes, busca de

- oportunidades, etc).

Proatividade

A alta administracao tende a estar a frente de outros competidores na introducdo de novas ideias e

49 produtos.

17 | A organizagdo é muito agressiva e intensamente competitiva.

18 | A organizacdo move-se em funcéo das agBes da concorréncia, respondendo agressivamente a elas.

19 | A organizacdo utiliza-se de métodos de competicdo ndo convencionais.

E realizado benchmarking competitivo (copia praticas de negdcios ou técnicas de competidores de

2 sucesso, etc).

Agressividade
Competitiva

A alta administragédo considera agdes agressivas em marketing importantes para a organizagao

2l (imagem institucional, produtos e servicos, etc).

22 | A organizacdo incentiva esforcos de individuos e/ou equipes que trabalham de forma autdnoma.

Individuos e/ou equipes perseguem oportunidades de negécio, tomam decises por conta propria,

23 A -
sem referéncia constante de seus supervisores.

Os empregados desempenham um papel importante na identificacéo e selecio de oportunidades

24 e B
empresariais que a organizagio persegue.

Autonomia

25 Existem praticas estabelecidas para o desenvolvimento do comportamento empreendedor na
organizacgéo.

Fonte: Freitas, Martens, Boissin e Behr (2012).

Ao analisar o Quadro 1 € possivel verificar que cada dimensdo da OE possui
elementos que permitam caracterizar sua manifestacdo no contexto organizacional; porém a
mera existéncia de todas as dimensdes ndo garante o sucesso do negocio, uma vez que este
pode ocorrer mesmo em organizagdes que apresentem apenas algumas das cinco dimensdes
(Lumpkin & Dess, 1996). As diferencas decorrentes da manifestacdo da OE nas organizacoes
podem ser atribuidas a varias combinacdes de fatores individuais, organizacionais e
ambientais, que influenciam o como e o porqué do empreendedorismo em cada organizacéo
(Lumpkin & Dess, 1996).

Estudos realizados por Carneiro e Martens (2012) no contexto de projetos permitiram
identificar que as dimensdes da OE possuem relagdo com os processos de GP, sobretudo sob
0 ponto de vista estratégico, constituindo-se de fatores e dindmicas que afetam o desempenho
organizacional. No entanto, ainda sdo incipientes estudos que busquem identificar a relagédo
entre o0 SGP e as dimensdes da OE.

A revisdo conceitual apresentada possibilita ilustrar o papel do SGP e modelo
estratégico proposto por Cooke-Davies, Crawford e Lechler (2009) e aspectos conceituais
relacionados a OE (Lumpkin & Dess, 1996) e aos elementos que permitem verificar sua
manifestacdo (Freitas, Martens, Boissin e Behr, 2012). Tais pontos serdo a base para a
reflex@o apresentada na se¢éo 3.

3 Aproximagcéo conceitual entre SGP e OE

Conforme ja evidenciado em estudo de Carneiro e Martens (2012), ha relacdo entre
OE e maturidade em gestdo de projetos, visto que elementos das cinco dimensdes da OE
foram identificados nos processos relacionados ao GP, permitindo supor que ha aderéncia
entre os constructos SGP e OE.
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Uma das possiveis evidéncias da relacdo entre os dois eixos diz respeito ao fato de que
ambos afetam e séo afetados pelos ambientes organizacionais, sejam internos ou externos. No
que se refere aos aspectos internos, o PMI (2013) deixa claro que a estrutura organizacional e
a cultura predominante na empresa os projetos e a forma como estes sdo gerenciados e
sistematizados exerce influéncia no SGP da empresa. Da mesma forma, a OE € influenciada
por aspectos internos a organizacao, tais como sua estrutura, sua orientacdo estratégica e as
caracteristicas de seus lideres (Miller, 1983; Lumpkin & Dess, 1996). Em relacéo a influéncia
do ambiente externo, tanto o SGP como a OE tém suas acdes delineadas por aspectos
politicos, econémicos e sociais do pais e do mundo (PMI, 2013; Miller, 1983; Lumpkin &
Dess, 1996).

Outra possivel evidéncia da relagdo entre SGP e OE diz respeito ao fato de que ambos
estdo relacionados com a estratégia corporativa, uma vez que tanto a configuracdo do SGP
como a adocdo de uma postura empreendedora constituem-se decisdes de cunho estratégico.
O delineamento de um SGP pela organizacdo dependera dos interesses organizacionais e de
aspectos relacionados aos tipos de projetos que sé@o gerenciados pela organizacdo (Cooke-
Davies, Crawford, & Lechler, 2009). Por sua vez, a OE permeia estudos a respeito de
estratégia (Basso, Fayole, & Bouchard, 2009), cujas dimensdes e elementos relacionados
refletem a orientacdo estratégica da organizacdo (Covin & Slevin, 1991).

Uma terceira evidéncia da relacdo entre SGP e OE, pode ser encontrada na propria
referéncia ao empreendedorismo enquanto estratégia organizacional, conforme citado nos
estudos de Miller (1983), Covin e Slevin (1989), Lumpkin e Dess (1996) e Cooke-Davis,
Crawford e Lechler (2009). Organizagdes orientadas ao empreendedorismo tendem a engajar-
se em projetos de alto risco, agindo com ousadia, de forma autdbnoma, buscando inovar
constantemente; além de agir de forma proativa, antecipando-se aos seus concorrentes, ou
competir de modo agressivo (Miller, 1983; Covin & Slevin, 1989; Lumpkin & Dess, 1996).
Da mesma forma, organizacdes que possuem SGP tendem a possuir caracteristicas
empreendedoras (Cooke-Davis, Crawford, & Lechler, 2009), permitindo sugerir que héa
indicios de elementos das dimensbes da OE em suas a¢oes.

Os estudos realizados por Cooke-Davis, Crawford e Lechler (2009), tinham como
objetivo comprovar a relacdo entre o SGP e a estratégia corporativa, por meio de trés
vertentes de pesquisa: (i) desenvolvimento de novos produtos; (ii) empreendedorismo e
intraempreendedorismo; e (iii) GP. As mencionadas vertentes foram dispostas em quadrantes,
cada um representando um SGP, a fim de relacionar tipos especificos de projetos a
determinados direcionadores de valor estratégico, assim originando o Modelo SGP
Estratégico, cujos quadrantes/sistemas sdo denominados: (i) ad hoc; (ii) GP classico; (iii)
inovacéo; e (iv) empreendedorismo e intraempreendedorismo.

Convem elucidar, neste momento, que a classificagdo dos projetos em cada
guadrante/sistema deve atender a determinados critérios, dos quais alguns podem ser
relacionados aos elementos de cada dimensé@o da OE, o que permitiu aproximar os dois pélos
tedricos a luz do Modelo SGP Estratégico.

Adotando como base para a identificacdo da OE nas organizagbes 0s critérios
utilizados nos estudos de Freitas, Martens, Boissin e Behr (2012), baseados nas dimensdes da
OE e seus elementos, conforme ja elencado no Quadro 1 deste estudo; e os critérios quanto a
classificacdo no Modelo SGP Estratégico, conforme apresentado na sec¢do 2.1, seus
quadrantes e elementos, para a caracterizacdo do SGP, elaborou-se o Quadro 2, a seguir
apresentado, que permitiu identificar a relacdo de cada elemento do mencionado modelo com
as dimensoes da OE.

Na primeira coluna do Quadro 2, foram elencados os quadrantes/sistemas que
compdem o Modelo PMS Estratégico (Cooke-Davies, Crawford, & Lechler, 2009), a saber:
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Ad hoc, GP Cléssico, Inovacdo e Empreendedorismo e Intraempreendedorismo. Na segunda
coluna, foram elencados os elementos associados a cada quadrante, que permitem verificar
em qual quadrante esta incluida a organizacdo, bem como seu SGP. As colunas seguintes
constituem as cinco dimensfes da OE (Lumpkin & Dess, 1996), quais sejam: inovatividade
(IN), assuncdo de riscos (AR), proatividade (PR), agressividade competitiva (AC) e
autonomia (AU).

Na sequéncia, os critérios de SGP e os elementos de OE foram analisados de forma
conjunta, sendo que cada critério identificador do SGP foi comparado com cada elemento
caracterizador da OE (elementos apresentados no Quadro 1), a fim de identificar
similaridades, ainda que de modo subjetivo. Para fins de admitir-se a relacdo entre SGP e OE,
partiu-se da seguinte premissa: mais de 50% dos elementos de cada dimensdo da OE
deveriam ser identificados nos critérios de cada quadrante do Modelo SGP com o qual
estavam sendo comparados, somente assim a manifestacéo de tal dimenséo seria evidenciada.
A dimensdo manifestada em dado critério, foi entdo identificada com os simbolos “S”
(dimensao identificada) ou “N” (dimensédo nao identificada), conforme Quadro 2.

Quadro 2: Relagéo conceitual entre o SGP e as dimens6es da OE, considerando a classificacdo do Modelo
PMS Estratégico.

PMS Estratégico Dimensdes da OE
Sistemas Critérios ,L Q IZ é C
A organizacdo acredita que o GP ndo cria valor de diferenciacéo e nem
o A 1 N|{N|N|N|N
9 de eficiéncia na economia do processo.
2 A organizacdo é basicamente operacional. N|N|N|N|N
As acBes da organizagdo sdo focadas na continuidade do negdcio. N|{N|S|S|N
o A organizacdo trabalha com projetos complexos, que requerem um pro- slsINININ
oS cesso de aprendizagem radical para atingir eficiéncia em seus processos.
[72] - ~ 7 .- . ~ -
O A organizagao obtém vantagem competitiva por meio de exceléncia
) ! e N|N|N|N|S
operacional e alto grau de eficiéncia.
O foco estratégico da organizacéao esté na diferenciacdo estratégica por
. : x . S|S|N|NJ|N
meio de inovagao de produtos e servigos.
§ A organizacdo trabalha com projetos focados na geragéo de esforgcos
g tanto para a criacdo de novos mercados como para satisfagédo de S|S|S|N|N
2 mercados ja atendidos por ela.
A diferenciacéo pode ser obtida por meio da exceléncia em inovagdo e do
SR S|S|N|NJ|N
alto grau de criatividade.
o Evidencia-se a preocupa¢do com a obtencdo de vantagem competitiva
= tanto em diferenciagdo como em eficiéncia na economia do pr S|S|NININ
S E G processo.
£'5 O_s principais focos da organizagg?lo estdo em obter exceléncia em NINTS
5 § lideranca e alto grau de autonomia.
g S O gerente de projetos identifica e explora oportunidades de mercado. S|S|S|N|N
(< T = n . .
§ & | Asac0es da organizagdo visam combinar os resultados econémicos com
s £ a necessidade de criacdo e inovacdo tanto no atendimento aos objetivos S|S|N|N|N
UEJ % como na forma como estes sdo alcancados.
- O GP apresenta elevado grau de complexidade. N|S|N|NJ|N

Fonte: Elaborado pelas autoras.
Legenda: IN = inovatividade; AR = assunc¢do de riscos; PR = proatividade; AC = agressividade competitiva; AU
= autonomia; S = dimensdo identificada; N = dimensdo ndo identificada.

Analisando o Quadro 2 é possivel sugerir que SGPs que figurarem no gquadrante Ad
hoc, tendem a apresentar duas dimensdes da OE, quais sejam: proatividade e agressividade
competitiva. A possivel manifestacdo de tais dimens@es ocorre por conta do critério ‘as a¢des
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da organizagdo sdo focadas na continuidade de negdcio’; para que haja a manutencdo de um
determinado negdcio a organizagdo por vezes precisa atuar de forma proativa ou até mesmo
reagindo agressivamente as acles da concorréncia (Miller, 1983; Covin & Slevin, 1989;
Lumpkin & Dess, 1996).

Nos SGPs classificados no quadrante GP Classico, € possivel identificar a existéncia
das dimensdes inovatividade, assuncdo de riscos e autonomia. Considera-se a inovatividade
presente no critério ‘a organizagdo trabalha com projetos complexos, que requerem um
processo de aprendizagem radical para atingir eficiéncia em seus processos’, em razao de que
projetos complexos tendem a necessitar de processos criativos e inovadores, bem como de
aporte de capital de terceiros (Martens, Freitas, & Andres, 2011). Associada a0 mesmo
critério que a inovatividade, a dimensdo assuncgdo de riscos diz respeito a propensao a adotar
projetos de alto risco; projetos complexos geralmente sdo considerados de alto risco
(Lumpkin & Dess, 1996; Oreller & Taspinar, 2006). A autonomia, terceira dimensio
identificada nesse quadrante, associada ao critério ‘a organizagdo obtém vantagem
competitiva por meio de exceléncia operacional e alto grau de eficiéncia’, tem relagdo com o
fato de que a exceléncia operacional esta relacionada ao modo como a organizacao opera;
envolve também o papel desempenhado por seus colaboradores na melhoria da produtividade
(Hart, 1992) e na identificacdo de provaveis oportunidades de negocio (Zahra & Covin,
1995).

Em relacdo ao terceiro quadrante, Inovacdo, verifica-se que os SGPs que nele se
enquadrarem tendem a apresentarem indicios fortes das dimensdes inovatividade e assungao
de riscos, uma vez que tais dimens6es foram identificadas nos trés critérios associados a este
quadrante. Diferenciacdo estratégica por meio de inovacdo, criacdo de novos mercados,
exceléncia em inovacdo e alto grau de criatividades denotam a presenca da inovatividade,
visto que esta tem relacdo com praticas inovadoras e busca por novidades (Lumpkin & Dess,
1996); no caso da dimensdo assuncdo de riscos, a referéncia a diferenciacdo estratégica e a
satisfacdo de mercados ja existentes, denota-se a possibilidade de alteracdo na estratégia de
negocio da organizacdo (Wiklund & Shepherd, 2005; 2011). A dimensdo proatividade
também se faz presente neste quadrante, dado que no critério ‘organizac¢do trabalha com
projetos focados na geracdo de esforcos tanto para a criacdo de novos mercados como para
satisfacao de mercados ja atendidos por ela’ est4 clara a busca pela identificacdo de demandas
futuras do mercado (Lumpkin & Dess, 1996; Lumpkin, Moss, Gras, Kato, & Amezcua, 2013),
assim como o pioneirismo na introducdo de novos produtos no mercado (Covin & Slevin,
1989). Evidencia-se a presenca da unidimensionalidade proposta por Covin e Slevin (1989;
1991), pois ha provavel manifestacdo das dimensdes inovatividade, assuncdo de riscos e
proatividade nos sistemas classificados no quadrante Inovacao.

Por fim, no quadrante denominado Empreendedorismo e Intraempreendedorismo as
cinco dimensdes da OE propostas por Lumpkin e Dess (1996) podem ser evidenciadas. A
presenca da inovatividade é percebida em trés dos cinco critérios; neles sdo retratados
aspectos como diferenciacdo, a agdo de identificar e explorar oportunidades de mercado e
necessidade de criacdo e inovagdo no atendimento aos objetivos e na forma como estes sdo
alcancados, corroborando com os estudos de Covin e Slevin (1989; 1991), Lumpkin e Dess
(1996) e Martens, Freitas e Andres (2011) quanto a inovacdo em produtos, servicos e
processos organizacionais com vistas a atingir os objetivos organizacionais.

A assungéo de risco, por sua vez, é identificada em quatro dos cinco critérios do
quadrante em andlise. Como tais critérios envolvem inovagdo em produtos, Servicos,
processos e mercados, e novos empreendimentos envolvem algum tipo de risco, em menor ou
maior grau, ndo h& como afirmar que riscos inexistem neste contexto (Lumpkin & Dess,
1996). Ja a dimensdo proatividade € percebida em dois critérios do quadrante
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Empreendedorismo e Intraempreendedorismo; a obtencdo de exceléncia em lideranca e a
identificacio e a exploracdo de novas oportunidades de mercado dizem respeito,
respectivamente, a assuncgdo de responsabilidade (Morris, 1998) e a adogdo de uma atitude de
antecipacdo ao mercado (Martens, Freitas, & Andres, 2011).

No que tange as dimensdes agressividade competitiva e autonomia, sdo evidenciadas
no critério ‘os principais focos da organizagdo estdo em obter exceléncia em lideranga ¢ alto
grau de autonomia’. No caso que aqui se trata, pode-se considerar que, para SGPs
classificados no quadrante Empreendedorismo e Intraempreendedorismo, a mencionada
lideranca diz respeito a superar seus concorrentes, inclusive competindo de modo agressivo
(Venkataraman, 1989; Lumpkin & Dess, 1996; 2001). A autonomia, por sua vez, é claramente
referenciada e reflete uma orientacdo estratégica (Lumpkin, Cogliser, & Schneider, 2009)
desses SGPs, incentivando iniciativas individuais (Hart, 1992), permitindo liberdade de
escolha (Bailyn, 1985) e favorecendo a criatividade para captar novas ideias e oportunidades
(Zahra & Covin, 1995).

Ainda com base nos resultados obtidos, pode-se sugerir que SGPs que estejam
classificados no quadrante Empreendedorismo/Intraempreendedorismo atuam com
inovatividade; possuem propensdo a assumir riscos, trabalhando com projetos complexos;
atuam de modo proativo, mas por vezes reagem agressivamente a concorréncia e as a¢oes do
mercado; bem como apresentam caracteristicas que remetem a autonomia, inclusive de seus
membros. Em contrapartida, SGPs que estejam classificados no quadrante Ad Hoc,
apresentam caracteristicas que os remetem apenas as dimensdes proatividade e assuncao de
riscos, ndo permitindo considerar tais sistemas como orientados ao empreendedorismo.

Também é possivel afirmar que quanto maior a necessidade de eficiéncia na economia
do processo e quanto maior a necessidade de diferenciacdo, maior o grau de manifestacdo da
OE nos sistemas do Modelo SGP Estratégico. Tal afirmacdo pode ser corroborada pelos
préprios resultados, visto que sistemas classificados no primeiro quadrante (Ad Hoc)
apresentaram duas dimensdes, enquanto sistemas do segundo (GP Cléssico) e do terceiro
(Inovacdo) quadrantes apresentaram trés dimensdes; e no quadrante Empreendedorismo/
Intraempreendedorismo, houve a manifestacéo das cinco dimensdes da OE.

Portanto, com base no exposto, € possivel sugerir que o SGP e a OE sdo temas
aderentes, que apresentam relacdo entre si. No entanto, € importante ressaltar que 0s
resultados foram obtidos mediante analise subjetiva dos autores deste estudo com base na
literatura pesquisada a respeito dos dois constructos.

4 Consideracdes Finais

O presente artigo propds identificar relacbes conceituais entre 0 SGP e a OE. Para
tanto, a literatura pertinente aos dois eixos tedricos foi revisitada e analisada de forma
conjunta. Como resultados, apresenta-se um quadro comparativo com reflexdes prévias sobre
a possivel relagdo entre o SGP e as dimensdes da OE. Tal quadro foi elaborado com base nos
critérios adotados pelo Modelo SGP Estratégico proposto por Cooke-Davies, Crawford e
Lechler (2009) e dos elementos caracterizadores das dimensdes da OE, elencados segundo
estudos de Freitas, Martens, Boissin e Behr (2012). As reflexdes decorrentes dessa
aproximagéo conceitual, ainda que preliminares e baseadas na literatura visitada, permitem
sugerir que de fato existe relacdo entre 0 SGP e a OE de uma organizacao.

Embora a analise da literatura permita sugerir a existéncia de relagdo entre o SGP e a
OE, torna-se necessaria a realizacdo de estudos empiricos que comprovem sua existéncia no
ambito organizacional. Nesse sentido, é recomendada a realizacdo de pesquisa exploratdria,
primeiro com abordagem qualitativa e na sequéncia adotando um estudo mais quantitativo.
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Mediante a adocdo de tais passos, serd possivel compreender o fendbmeno estudado, bem
como identificar a relagdo entre SGP e OE em um numero maior de organizacdes.

Em face da andlise apresentada no presente estudo, surgem novos questionamentos e
novas necessidades de pesquisa na area: A relacdo entre 0 SGP e as dimensdes da OE de fato
ocorrem nas organizagdes? Quais sdo os efeitos de cada dimensdo da OE sobre os tipos de
SGP? A OE tende a potencializar o desempenho dos SGP? Além desses outros
questionamentos podem surgir e tornar-se a base para o desenvolvimento de novos estudos
empiricos que relacionem os dois constructos no contexto organizacional.

Este estudo apresenta contribui¢des para a academia e para a pratica organizacional.
No contexto académico, trata-se de um primeiro passo nos estudos e discussdes acerca da
relagdo entre SGP e OE, em face da incipiéncia em estudos que relacionem os dois eixos
tedricos. Em termos de pratica organizacional, o estudo remete a reflexdo sobre a relacdo
entre as duas tematicas, bem como a possibilidade de oferecer aos gestores maiores subsidios
para a tomada de decisdes no contexto de projetos e principalmente em relacdo ao SGP.

As limitagBes que norteiam esse artigo estéo relacionadas a subjetividade das reflexdes
acerca da relacdo entre os dois eixos tedricos e que sdo merecedoras de estudos mais
aprofundados dos resultados apresentados. Também se verifica a necessidade de estudos
empiricos a fim de comprovar as relagdes conceituais identificadas e analisadas.
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