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Resumo 
Com a adoção do gerenciamento de projetos como uma ferramenta de 

gestão em diversas organizações, torna-se necessário que os 

resultados dos projetos estejam sempre vinculados às suas 

necessidades de negócio. Este contexto conduz à obrigação de avaliar 

corretamente o sucesso dos projetos a partir da forma como é 

conduzido o gerenciamento de cada um deles, a fim de que consigam 

realizar os objetivos estratégicos das organizações. 

A abordagem tradicional do gerenciamento de projetos identifica o 

sucesso a partir do alcance dos requisitos definidos na restrição tripla 

(escopo, tempo e custo). Por meio deste ponto de vista, todos os 

projetos seriam percebidos da mesma forma, o que pode ser resumido 

na frase “um tamanho se ajusta a todos”.  

Este artigo visa discutir uma mudança neste paradigma, a partir da 

análise de um quadro flexível e adaptativo, desenvolvido por Aaron 

Shenrar e Dov Dvir em seu livro “Reinventing Project Management - 

The Diamond Approach to Successful Growth and Innovation”, que 

visa auxiliar os gestores nas organizações a identificar o estilo mais 

adequado de gerenciamento de projetos em cada projeto. Além disso, 

este artigo pretende mostrar uma comparação entre as abordagens 

tradicional e adaptativa para o gerenciamento de projetos. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

Já foi discutida por diversos autores a noção de projetos como algo comum ao dia-a-

dia, que está relacionado desde atividades cotidianas às mais complexas na vida das pessoas. 

Vem acompanhando a humanidade ao longo da história (BARCAUI, 2004). Porém, quando se 

pensa nas razões que transformaram o gerenciamento de projetos na ferramenta de gestão que 

é hoje, talvez o grande catalisador tenha sido o Departamento de Defesa norte-americano 

(KERZNER, 2003), que a partir de iniciativas como o programa que originou o submarino 

Polaris, na década de cinquenta, utilizou e depois tornou populares diversos instrumentos e 

técnicas. Na seqüência, outros setores como cinematográfico, o automobilístico e 

principalmente o aeroespacial, com a NASA, funcionaram como patrocinadores do 

crescimento da disciplina, percebendo rapidamente seus benefícios (BARCAUI, 2004).  

Assim, o gerenciamento de projetos assumiu contornos mais estruturados e passou a 

ocupar um lugar de destaque na gestão das organizações, ganhando mais espaço a cada dia 

(PRADO, 2008). Hoje, a todo o momento são desenvolvidos novos estudos, conceitos, 

técnicas e abordagens por diversos pesquisadores, tornando mais eficiente e eficaz essa 

ferramenta de gestão para gerar resultados aos negócios das organizações, uma vez que é uma 

importante forma de implementar estratégias (MORRIS e JAMIESON, 2004). 

De forma bem simples, é possível enxergar as atividades das organizações divididas 

em duas grandes vertentes: processos (ou operações) e projetos (DVIR e SHENRAR, 2007). 

Há alguns anos as organizações, de forma geral, realizaram grandes investimentos em seus 

processos e sem dúvida tiveram bons resultados. Sistemas integrados de gestão e modelos de 

indicadores são soluções que caracterizam investimentos realizados por organizações 

brasileiras (por exemplo) nos últimos anos para a obtenção de melhor desempenho em seus 

processos organizacionais (PINTO, 2005). De fato, a organização não pode sobreviver hoje 

em dia sem um engajamento em seus processos, mas continuar fazendo sempre as mesmas 

coisas, mesmo que corretamente, fará com que a organização seja uma vítima da 

obsolescência.  

É necessário que haja renovação, inovação, iniciativa e mudança (DVIR e SHENRAR, 

2007). E são os projetos que proporcionam mudanças nos patamares de competitividade das 

organizações. Essa evolução é proporcionada, por exemplo, pelo lançamento de novos 

produtos, expansões, fusões, aquisições ou até mesmo melhoria nos processos existentes, 
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sendo tais atividades devendo ser sempre encaradas e gerenciadas como projetos (PRADO, 

2008). Logo, com a grande demanda por crescimento e inovação, a parcela de operações nas 

organizações vem gradativamente declinando, enquanto aumenta a participação dos projetos 

(DVIR e SHENRAR, 2007). Para atender às demandas de forma eficaz, em um contexto cada 

vez mais globalizado, sujeito a mudanças e extremamente competitivo, passa a ser vital um 

modelo de gerenciamento para as organizações que tenha foco em prioridades e objetivos. Por 

isso o gerenciamento de projetos tem crescido tanto nos últimos anos (VARGAS, 2005). 

Kerzner (2003) já previa algo que de fato se percebe hoje em dia.  

Os executivos se depararam com desafios muito mais complexos a cada ano, 

resultantes de uma série de fatores, como o aumento de demandas, recessões e pressões de 

acionistas, de forma até então não verificada. É imprescindível que disponham de 

instrumentos que proporcionem formas de enfrentar esse contexto, ao mesmo tempo em que 

possibilitem o crescimento sustentável do negócio. 

Diversos são os benefícios que o gerenciamento de projetos pode proporcionar para a 

organização. É possível citar, entre outros (KERZNER, 2003): 

a. Identificação de responsabilidades, assegurando seu cumprimento 

independentemente de mudanças de pessoal. 

b. Diminuição da necessidade de reports contínuos. 

c. Identificação de prazos factíveis. 

d. Identificação de uma metodologia para a análise de tradeoffs. 

e. Medições comparativas entre o que foi realizado e aquilo que estava planejado. 

f. Antecipação na identificação de problemas, facilitando que ações corretivas possam 

ser tomadas. 

g. Melhoria na capacidade de planejamento para o futuro. 

h. Conhecimento de quando os objetivos não poderão ser alcançados ou serão 

excedidos em sua expectativa. 

 

Porém, tais objetivos não serão alcançados se não houver atenção para alguns aspectos 

críticos (KENZNER, 2003): 

a. Complexidade dos projetos. 

b. Requerimentos dos clientes e mudanças de escopo nos projetos. 

c. Reestruturações organizacionais. 
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d. Riscos dos projetos. 

e. Mudanças tecnológicas. 

f. Planejamento financeiro. 

 

Kendall e Rollins (2003) ampliam a discussão do tema, e referem-se ao fato de que os 

executivos, via de regra, não reconhecem o valor do gerenciamento de projetos simplesmente 

a partir de metodologias, certificações ou da aplicação de melhores práticas, mas sim pela 

conexão entre todas essas questões e os resultados para o negócio.  

 

1.1 FORMULAÇÃO DA SITUAÇÃO PROBLEMA 

 

Diante do exposto e considerando a necessidade de alinhamento do resultado do 

projeto à sustentabilidade do negócio da organização, este artigo analisa tal problema, que 

pode ser sintetizado a partir da seguinte pergunta: como reconhecer e avaliar o sucesso de um 

projeto? 

Para buscar uma resposta possível a tal problema, avalia-se como hipótese a 

possibilidade de que, a partir de uma modelagem que permita identificar características 

peculiares de um dado projeto, definir um estilo mais adequado para conduzir sua gestão. 

 

 1.2. OBJETIVOS GERAIS E ESPECÍFICOS 

 

Por meio deste artigo busca-se a construção de conhecimento em torno do tema 

estudado, a partir da análise de uma proposta de definição do estilo de gerenciamento de 

projetos adequado a ser utilizado na gestão e avaliação de sucesso de cada um desses 

empreendimentos nas organizações. Além disso, este artigo poderá servir de insumo para o 

desenvolvimento de novas pesquisas a respeito do tema estudado. 

 

2. O PMBoK 

 

O PMI (Project Management Institute) é uma instituição voltada à disseminação do 

gerenciamento de projetos e que buscou condensar as práticas de gerenciamento em um 

conjunto de regras chamado PMBoK (Project Mangement Body of Knowledge), que tem sido 
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renovado a cada quatro anos desde 1996 até sua edição atual (a quarta), editada em 2008 

(PMI, 2008). O PMBoK consiste em uma reunião de práticas de gerenciamento de projetos 

utilizadas em todo o mundo (chamadas de melhores práticas), mas não em uma metodologia. 

Este padrão fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais, define 

relacionamentos, processos e o ciclo de vida geral de um projeto (PMI, 2008), apresentado na 

figura 1. É o conjunto das melhores práticas de gerenciamento de projetos, aplicáveis à 

maioria dos projetos na maior parte do tempo (PMI, 2008). 

 

 

                   Figura 1 – Ciclo de vida do projeto – Fonte: PMBoK (2008) – Adaptado pelo autor 
 

Prado (2004) identifica uma série de características comuns aos projetos: 

a. Ciclo de vida – Sua decomposição em etapas ao longo do tempo, onde são gerados 

produtos na conclusão de cada fase (figura 1). 

b. Incerteza – Fator comum a todo o tipo de projeto. Depende bastante da experiência 

que a equipe tem com determinado tipo de trabalho relacionado ao projeto. 

c. Mudanças – Relacionadas ao fator de incerteza. É preciso haver um equilíbrio, pois 

não são todas as solicitações de mudanças que podem ser sempre aceitas, sob pena de 

inviabilizar o projeto. Mas também não podem ser sempre rejeitadas, sob pena de 

gerar um produto que não atenda às expectativas dos stakeholders. 

d. Aumento do conhecimento com o tempo – quanto maior o envolvimento com o 

projeto, maior será o conhecimento de seu produto ou resultado. 

e. Interfuncionalidade – Refere-se às interações do projeto com as diversas áreas da 

organização. Esta característica é diretamente relacionada à estrutura organizacional, 

que poderá tender a ser mais funcional, com projetos ocorrendo dentro de 

departamentos; mais projetizada, com projetos reunindo recursos de diversos 

departamentos; ou ainda matricial, que é uma combinação de ambos os casos. 
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Uma vez que o entendimento daquilo que representa um projeto esteja claro, 

gerenciamento de projetos é então, um processo em que projetos são definidos, planejados, 

monitorados, controlados e entregues de forma que os benefícios acordados sejam realizados 

(APM, 2007). No PMBoK (PMI, 2008), a definição de gerenciamento de projetos é a 

aplicação de conhecimentos, experiências, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto de 

modo a atingir seus requisitos. O gerenciamento de projetos pode, portanto, ser definido com 

o conjunto de atividades gerenciais necessárias para conduzir o projeto à sua finalidade 

(DVIR e SHENRAR, 2007). 

O PMBoK apresenta o conhecimento em torno do gerenciamento de projetos a partir 

de boas práticas, que podem ser definidas como aquelas em que haja um consenso geral sobre 

sua utilidade e aplicabilidade (PMI, 2008). Todavia, não significa que o conhecimento 

descrito deva ser sempre aplicado a todos os casos. Cabe à organização, ao gerente de projeto 

e à equipe responsável determinar o que seja ou não aplicável a um dado projeto (PMI, 2008). 

Estas boas práticas preconizadas pelo PMBoK estão manifestadas em processos que 

devem estar integrados e relacionados. Ao todo, o padrão proporciona 42 processos que estão 

distribuídos em cinco grupos com funções específicas, de acordo com sua natureza, interações 

e objetivo: iniciação, planejamento, execução, monitoramento e controle e encerramento 

(PMI, 2008). Os processos citados estão representados no quadro 1 e os relacionamentos entre 

os grupos de processos na figura 2. 

 

Figura 2 – Relacionamento entre os grupos de processo 

  

 

Fonte: PMBoK (2008) – Adaptado pelo autor 
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Quadro 1 – Mapa dos processos de gerenciamento de projetos 

 

Fonte: PMI (2008) – Adaptado pelo autor 

 

Como pode ser percebido no quadro 1, além dos grupos de processos, o PMBoK 

analisa os processos de gerenciamento de projetos também a partir de “áreas de 

conhecimento” e, desta forma, estrutura a base sobre a qual o projeto deve ser gerenciado 

(VARGAS, 2005). Áreas de conhecimento são agrupamentos de processos integrados e 

interligados, com abrangência própria, que ocorrem durante todo o ciclo de vida do projeto e 

formam um todo único e organizado (VARGAS, 2005).  

O quadro 2 apresenta as nove áreas de conhecimento e suas respectivas características. 
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Quadro 2 – Áreas de conhecimento 

              

 Fonte: PMI (2008) – Adaptado pelo autor 

 

3. ALINHAMENTO ESTRATÉGICO DE PROJETOS 

 

Por muitos anos (já na chamada “era moderna”), o foco do gerenciamento de projetos 

era completar o projeto realizando suas entregas e satisfazendo seus stakeholders, com foco 

em tempo, uso de recursos, custos e qualidade (LEVINE, 2005). Todavia, completar os 

projetos atendendo a todos esses requisitos não necessariamente representa o sucesso do 

negócio da organização. Logo, um foco da gestão dos projetos em aspectos mais estratégicos 

poderia trazer uma grande contribuição na análise de seu desempenho (SHENRAR, 2007). A 

lógica desta análise está em pensar se a organização de fato estaria realizando os projetos que 

contribuem para seu negócio e para seus objetivos estratégicos.  

Porém, apesar de toda a evolução pela qual o gerenciamento de projetos tem passado, 

verifica-se que muitos projetos, independente de terem conseguido atingir seus requisitos, 

falham à medida que não conseguem entregas às suas organizações de origem os benefícios 

esperados para o negócio. Tais casos de insucesso possuem uma presença indesejada nessa 

face de gestão (PRADO, 2008). No outro extremo, é possível verificar que há projetos que 

aparentemente falham nos requisitos da restrição tripla (escopo, prazo e custo), mas que em 

longo prazo trazem grandes benefícios que não haviam sido previamente imaginados, 



  

 V CONGRESSO NACIONAL DE EXCELÊNCIA EM GESTÃO 
Gestão do Conhecimento para a Sustentabilidade 

Niterói, RJ, Brasil, 2, 3 e 4 de julho de 2009 
 
 

 

 

 
9 

deixando claro que deve haver abordagens alternativas de gerenciamento que proporcionem a 

definição de uma estratégia clara para o projeto, que torne possível realizar esses benefícios 

(DVIR e SHENRAR, 2007). Portanto, a fim de obter melhores resultados para o negócio, os 

projetos necessitam de uma estratégia definida (SHENRAR, 2007). 

Patanakul, Shenrar e Milosevic (2007) definem a estratégia do projeto como uma 

combinação de três elementos, conforme descrito no quadro 3: a “perspectiva”, que inclui a 

visão de negócio e os objetivos; a “posição”, que se refere à definição do produto, vantagem 

competitiva e critérios de sucesso, além da “direção”, que discute aspectos relacionados às 

definições do projeto em si e o foco estratégico. 

 

Quadro 3 – Estratégia do projeto 

 

Fonte: Patanakul, Shenrar e Milosevic (2007) – Adaptado pelo autor 

 

Artto, Dietriech, Martinsuo e Kujala (2008) descrevem que os projetos são 

frequentemente desafiados por incertezas e pela complexidade do ambiente externo, 

principalmente pela contribuição das influências do mercado e tecnologia. Além disso, 

defendem também que o alcance das metas dos projetos, bem como as abordagens de 

gerenciamento variam bastante conforme os stakeholders, o que conduz à necessidade de um 

posicionamento cuidadoso do projeto para que possa ser conduzido com êxito.  

Assim, o conceito de estratégia do projeto, em tese, não estaria vinculado apenas aos 

objetivos da organização de origem do projeto, mas deveria reconhecer a autonomia do 

projeto, bem como sua posição única dentro do seu contexto (ARTTO, DIETRIECH, 

MARTINSUO e KUJALA, 2008). Artto e Dietrich (2007) defendem uma visão da estratégia 

do projeto como um conceito mais amplo a ser desenvolvido, considerando a possibilidade 

deste projeto operar como se fosse uma organização autônoma. A estratégia do projeto seria 
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uma direção que o projeto adota que contribui para o sucesso e a sobrevivência do projeto 

dentro de seu próprio contexto. Sendo assim, a estratégia do projeto estaria influenciada pelo 

grau de autonomia que este teria diante de sua organização de origem, e como se posicionaria 

diante dos relacionamentos que desenvolve com as várias outras organizações e stakeholders 

a ele relacionados. Dois fatores, então, estariam relacionados à definição da estratégia de um 

único projeto: o grau de autonomia diante de seu ambiente e a complexidade dos 

relacionamentos com seus stakeholders (ARTTO e DIETRIECH, 2007).  

Essa visão é distinta em relação a outras abordagens encontradas na literatura sobre o 

alinhamento estratégico de um projeto individualmente, normalmente vinculado à estratégia 

da organização. Shenrar (2007) conduz um estudo onde propõe que os projetos devam fazer 

parte de um processo estratégico de negócio nas organizações, com suas metas individuais 

mensuráveis não sendo limitadas simplesmente aos requisitos estabelecidos para o 

empreendimento, mas ligadas às metas estratégicas da organização. A pesquisa de Shenrar 

(2007) indica essa tendência por meio da proposta de um modelo de maturidade 

tridimensional, o SPMM (Strategic Project Management Maturity Model), mostrado na figura 

3, que situa a estratégia do projeto como um vetor relacionado aos eixos da “excelência 

operacional”, da “liderança inspiradora” e do “foco estratégico”, ampliando o foco da 

avaliação de maturidade em gerenciamento de projetos em relação a outros modelos 

existentes.  

Figura 3 – Modelo SPMM 

                                   

 Fonte: Shenrar (2007) – Adaptado pelo autor 

 



  

 V CONGRESSO NACIONAL DE EXCELÊNCIA EM GESTÃO 
Gestão do Conhecimento para a Sustentabilidade 

Niterói, RJ, Brasil, 2, 3 e 4 de julho de 2009 
 
 

 

 

 
11 

Segundo Shenrar (2007), o sucesso do projeto deve ser encarado como um conjunto de 

expectativas que deveriam ser avaliadas em várias dimensões, maiores que seus requisitos 

para a execução: eficiência, satisfação do cliente, eficácia da equipe, sucesso para o negócio e 

preparação para o futuro. A pesquisa de Shenrar (2007) indicou que a dimensão do foco 

estratégico seria a mais relevante para alcançar a satisfação dos clientes, sucesso para o 

negócio, preparação para o futuro e o sucesso global do projeto. 

 

4. SUCESSO E FRACASSO DE PROJETOS 

 

Diante do exposto no item anterior, é possível verificar que a avaliação do sucesso de 

um projeto é mais complexa do que simplesmente considerar o atendimento dos requisitos a 

partir do planejamento realizado sob restrições de escopo, prazo e custo (DVIR e SHENRAR, 

2007). Tal abordagem não é mais suficiente para confirmar essa análise (SHENRAR, DVIR, 

LEVY e MALTZ, 2001). A avaliação do sucesso de um projeto viria da proposta de que 

projetos são parte da gestão estratégica das organizações e, confirmando a proposição de que 

não poderiam ser mensurados de forma restrita ao contexto meramente operacional das 

organizações (ARTTO e DIETRIECH, 2007). 

Percebe-se que projetos são concebidos a partir de uma perspectiva de negócio, mas 

que a partir do momento em que sejam conduzidos por um gerente de projeto e sua equipe, o 

foco de sua realização torna-se restrito a uma visão técnica, de fazer o trabalho simplesmente 

concluído no prazo e no custo previstos, sem manter a atenção nos aspectos do negócio 

(ARTTO e DIETRIECH, 2007). 

Shenrar, Dvir, Levy e Maltz (2001) propõem, então, uma modelagem que permita a 

avaliação do sucesso do projeto a partir da identificação de dimensões em que tal sucesso 

deva ser avaliado em relação ao tempo (figura 4). As dimensões a serem avaliadas são: 

eficiência do projeto, impacto para o cliente, sucesso para o negócio e preparação para o 

futuro. 
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Figura 4 – Dimensões de sucesso do projeto 

 

Fonte: Shenrar, Dvir, Levy e Maltz (2001) – Adaptado pelo autor 

 

A primeira dimensão do projeto (eficiência) é passível de avaliação somente em curto 

prazo, até que o projeto seja completado. Com o passar do tempo, sua importância relativa 

diminui e a segunda dimensão (impacto para o cliente) começa a poder servir de base para a 

mensuração do sucesso a partir do momento em que o cliente comece a receber o produto do 

projeto (SHENRAR, DVIR, LEVY e MALTZ, 2001). A terceira dimensão (sucesso do 

negócio) só permite sua mensuração posteriormente, com a avaliação das vendas do produto e 

a quarta (preparação para o futuro), bem mais tarde, com os benefícios que trará (ou não) para 

a organização. A figura 5 mostra a importância das perspectivas ao longo do tempo. 

 

Figura 5 – Importância relativa das dimensões de sucesso ao longo do tempo 

 

 Fonte: Shenrar, Dvir, Levy e Maltz (2001) – Adaptado pelo autor 
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O modelo apresentado é uma visão geral, mas cada projeto deve ter a compreensão de 

suas próprias dimensões a serem medidas e a variação de importância de cada uma delas para 

o negócio da organização (SHENRAR, DVIR, LEVY e MALTZ, 2001). 

 

5. A ESCOLHA DO ESTILO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS – 

O MODELO NTCP 

 

A partir de uma evolução da abordagem anterior, definir o sucesso de um projeto, 

então, está vinculado à mensuração dos benefícios que traga ao negócio que, por sua vez, 

ocorreria a partir da definição da estratégia correta a ser adotada para a gestão individual de 

cada projeto (DVIR e SHENRAR, 2007). Porém, para a definição da estratégia do projeto, um 

fator decisivo é a escolha do estilo de gerenciamento que será adotado (SHENRAR, 2007). 

Dvir e Shenrar (2007) defendem uma abordagem adaptativa para o gerenciamento de projetos, 

a partir da proposta de “um tamanho não se ajusta a todos”, e que projetos não são apenas 

uma coleção de atividades que precisam ser realizadas, mas são processos relacionados aos 

negócios da organização e que, portanto, precisam apresentar resultados de negócio. As 

premissas da abordagem adaptativa em relação à tradicional estão descritas no quadro 4. 

 

      Quadro 4 – Gerenciamento de projetos: abordagem tradicional x abordagem adaptativa 

   

       Fonte: Dvir e Shenrar (2007) – Adaptado pelo autor 

 

Assim, Dvir e Shenrar (2007) propõem um modelo (NTCP Model – The Diamond 

Approach), a partir de uma estrutura de framework onde o estilo adequado para o 

gerenciamento do projeto possa ser definido com base na análise de quatro dimensões, com 
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três ou quatro níveis em cada uma delas, conforme apresentado na figura 6. O nome NTCP 

vem das dimensões utilizadas para avaliação dos projetos (“Novelty”, “Technology”, 

“Complexity” e “Pace”). O objetivo é auxiliar os gestores na tomada de decisão quanto ao 

estilo de gestão a ser adotado para cada projeto e como eles devam ser conduzidos, em termos 

de estrutura, alocação de recursos, avaliação de riscos, ferramentas e mensuração de 

resultados (DVIR e SHENRAR, 2007). A combinação das categorias em cada dimensão 

forma a base para a definição dos estilos de gestão e liderança a serem aplicadas ao projeto, 

define graficamente uma figura chamada pelos autores de “Diamante”, onde cada um dos 

vértices está representado por um nível de cada dimensão: inovação, tecnologia, 

complexidade e passo.  

 

Figura 6 – Modelo Diamond – NTCP  
                                                                  

 
Fonte: Dvir e Shenrar (2007) – Adaptado pelo autor 

 

O quadro 5 indica as características das dimensões e seus níveis. As vantagens da 

utilização de classificações distintas para o estilo de gerenciamento dos projetos pela 

abordagem do “Diamante” estariam relacionadas principalmente à identificação clara do tipo 

de projeto que está sendo gerenciado, permitindo o ajuste das lacunas existentes entre o estilo 

apontado pelo modelo identificado como o ideal para o projeto e outro, que esteja sendo 
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utilizado. Por fim, permitiria a visualização dos riscos relacionados e o aproveitamento das 

oportunidades proporcionadas pelo projeto (DVIR e SHENRAR, 2007). 

 

Quadro 5 – Gerenciamento de projetos: abordagem tradicional x abordagem adaptativa 

 

       Fonte: Dvir e Shenrar (2007) – Adaptado pelo autor 

 

A utilização do NTCP tem seu início com a avaliação das características do mercado, 

do produto, das tarefas a serem realizadas e do ambiente do projeto como um todo (figura 7). 

A partir da análise desses fatores é definido o estilo de gerenciamento que deverá adotado 

para cada projeto (DVIR e SHENRAR, 2007). 

 

Figura 7 – Avaliação do estilo de gerenciamento de projetos a ser utilizado 

 

 

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) – Adaptado pelo autor 
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Convém observar que a utilização do modelo NTCP refere-se à escolha do estilo de 

gerenciamento do projeto isoladamente e, por conseqüência, a estratégia a ser adotada para o 

projeto. Ou seja, considera-se que este já tenha sido selecionado entre outros, a partir de 

processos e critérios adequados, avaliado em termos de risco para o negócio (DVIR e 

SHENRAR, 2007). 

 

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Segundo o PMI, projeto é um esforço temporário, levado a criar um produto, serviço 

ou resultado único (PMI, 2008). Ou seja, de acordo com essa definição, o projeto tem duas 

características marcantes: o caráter da singularidade, que significa que nunca houve nem 

haverá um projeto igual a outro, existindo sempre ao menos uma característica de 

diferenciação; e o fator tempo, considerando que, diferentemente das operações, o projeto tem 

início e fim definidos. Archibald (2003) traz uma definição semelhante, porém mais ampla, 

onde o projeto seria um esforço único e não-repetitivo, de duração determinada, formalmente 

organizado e que congrega e aplica recursos visando o cumprimento de objetivos pré-

estabelecidos.  

Dvir e Shenrar (2007) propõem uma definição que agrega outros fatores importantes a 

serem considerados quando a organização reflete sobre seus projetos. Definem projeto como 

sendo uma organização temporária, com um processo estabelecido, para alcançar um objetivo 

específico, sob restrições de tempo, orçamento e outros recursos. Esta definição é mais atual e 

abrange pontos críticos que vão influenciar toda a forma como a organização conduzirá o 

gerenciamento de seus projetos e o conseqüente alinhamento estratégico dos mesmos. 

Uma vez que projetos sejam empreendimentos marcados pela singularidade, haveria 

um paradoxo ao se buscar uma forma única na gestão de todos os projetos como, por 

exemplo, preconiza o PMBoK pelos processos de suas áreas de conhecimento. Torna-se 

importante que haja abordagens mais específicas para seu gerenciamento, que combinem suas 

diferenças com os elementos que são comuns em termos de gestão (prazo, custo, qualidade, 

escopo, riscos, etc), que não devem ser desprezadas, pois formam a base para qualquer estilo 

de gerenciamento de projetos. Daí emerge a importância da abordagem adaptativa proposta 

por Dvir e Shenrar (2007), onde a partir de dimensões estabelecidas de acordo com as 
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características do negócio da organização, seria possível considerar de forma mais consistente 

a mensuração e a contribuição do sucesso do projeto para o negócio da organização. 

As dimensões do modelo NTCP (inovação, tecnologia, complexidade e passo) vão 

afetar o gerenciamento dos projetos de diversas formas. Os quadros 6, 7, 8 e 9 mostram os 

relacionamentos de cada dimensão do modelo com as nove áreas de conhecimento do 

PMBoK. 

 

Quadro 6 – Dimensão de Inovação (NTCP) comparada às áreas de conhecimento do PMBoK 

 

 

 Fonte: Dvir e Shenrar (2007) – Adaptado pelo autor 
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Quadro 7 – Dimensão de Tecnologia (NTCP) comparada às áreas de conhecimento do PMBoK 

 

 
Fonte: Dvir e Shenrar (2007) – Adaptado pelo autor 

 

Quadro 8 – Dimensão de Complexidade comparada às áreas de conhecimento do PMBoK 

 

 

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) – Adaptado pelo autor 
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Quadro 9 – Dimensão de Passo (NTCP) comparada às áreas de conhecimento do PMBoK 

 

Fonte: Dvir e Shenrar (2007) – Adaptado pelo autor 

 

Dois pontos, entretanto, chamam a atenção no estudo do modelo apresentado, quando 

em cotejo com a chamada abordagem tradicional, representada pelo PMBoK. O primeiro é 

que apesar da singularidade de cada projeto, todos têm, de fato, características em comum, o 

que significa que as melhores práticas preconizadas pelo PMBoK não devam ser 

abandonadas, mas consideradas de acordo com a importância de cada uma para o resultado do 

projeto. O segundo ponto é que, a partir do momento que a proposta do modelo NTCP é a 

adaptação do estilo de gestão, as quatro dimensões apresentadas precisam ser encaradas não 

como obrigatoriedade, mas como um ponto de partida. Ou seja, podem ser modificadas e 

ampliadas, dependendo das necessidades dos projetos e do negócio de cada organização. 

Recomenda-se, como desenvolvimento de trabalhos futuros em torno do tema, a 

pesquisa de casos de utilização desse tipo de abordagem adaptativa em organizações, 

principalmente no Brasil. Além disso, a possibilidade de construção e desenvolvimento de 

trabalhos em conjunto com organizações, que visem o desenvolvimento de modelagens para a 

identificação e mensuração do sucesso de projetos de acordo com o estilo de gerenciamento 

adequado. 
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