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DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: INTEGISAQAO DO MODELO VALOR,
RARIDADE, IMITABILIDADE E ORGANIZACAO (VRIO) COM A GESTAO DE
PROJETOS

Resumo

O desempenho organizacional é frequentemente associado com a vantagem competitiva. Nos
estudos de estratégia com a intencdo de ampliar a comunicacéo da visao global da empresa e
suas iniciativas, desponta a administracdo estratégica. Essa permite coeréncia das acdes na
empresa com a estratégia organizacional. A administracdo estratégica de projetos estd
relacionada com o0s mecanismos e conjunto de decisGes gerenciais que determinam o
desempenho da organizacdo no longo prazo. Este ensaio tedrico articula sobre como a visao
baseada em recursos agrega valor para as iniciativas organizacionais para alcancar vantagem
competitiva por meio de projetos. O trabalho teérico-empirico considera a administracdo
estratégica praticada pelo gerente de projetos, para apresentar um quadro conceitual com quatro
proposicdes que demonstram a integracdo do modelo Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizacdo (VRIO) com a gestdo de projetos e, as respectivas relagdes com o desempenho
organizacional.

Palavras-chave: Desempenho Organizacional, Visdo Baseada em Recursos, Gestdo de
Projetos.

Abstract

Organizational performance is often associated with competitive advantage. The strategy
studies with the intention of expanding the communication of the global vision of the company
and its initiatives, is emerging strategic management. This allows consistency of the shares in
the company with organizational strategy. The strategic management of projects is related to
the mechanisms and set of management decisions that determine the organization's performance
in the long term. This theoretical essay articulates on the resource-based view adds value to
organizational initiatives to achieve competitive advantage through projects. The theoretical
and empirical work considers strategic management practiced by the project manager to present
a conceptual framework with four propositions that demonstrate the integration of the model
Value, Rarity, Imitability and Organization (VRIO) with project management and their
relations with organizational performance.

Keywords: Organizational Performance, Resource Based View, Project Management.
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1. INTRODUCAO

A gestdo de projetos pode ser um complemento e um papel essencial dentro de uma
organizacdo. Em seus primoérdios, compreendia somente os empreendimentos fisicos e
aplicava-se, basicamente, na conducao dos recursos necessarios para a execucao do projeto no
sentido de se atingirem a especificacdo de qualidade e os limites de prazo e custo (Codas, 1987).
Para entender o crescimento, as tendéncias atuais e o futuro, primeiro é necessario compreender
como a gestdo de projetos comegou. Nos termos mais simples, iniciou-se quando um processo
colaborativo foi realizado para alcancar um resultado coletivo. Kerzner (2013) relata que
projetos cada vez maiores e complexos devem ser definidos como uma atividade
multifuncional, pois a gestdo de projetos considera o planejamento, a organizacgéo, a direcao e
0 controle dos recursos para executar um objetivo em relativo curto prazo, para concluir metas
e objetivos especificos.

Assim observa-se que a gestdo de projetos, esta recebendo uma quantidade crescente de
reconhecimento como um meio para melhorar a posicdo competitiva das organizacdes. As
empresas tém cada vez mais foco nos processos de gerenciamento de projetos para melhorar os
resultados do negdcio. No entanto a literatura académica, a0 menos no contexto nacional tem
focado principalmente em aspectos operacionais (Oliveira, Boldorini, Martins, & Dias, 2016)
e pouca investigacéo foi feita para entender como a gestédo de projetos contribui para o alcance
de vantagem competitiva pela organizacdo (Jugdev & Mathur, 2006; Mathur, Jugdev, & Fung,
2007; 2013; 2014; Cullen & Parker, 2015). E, portanto, crucial para o avanco da disciplina do
gerenciamento de projetos desenvolver instrumentos analiticos que permitam compreender
como os diferentes elementos da gestéo de projetos contribuem para a vantagem competitiva e,
consequentemente, para o desempenho organizacional.

A vantagem competitiva pode ser obtida a partir dos processos de gerenciamento de
projetos. Para que isso ocorra as organizaces precisam estabelecer estruturas e processos
relevantes que apoiam a capacidade da gestdo de projetos na organizacdo, 0 que por sua vez ird
criar um suporte organizacional dindmico que aumenta e reforca a realizacdo dos projetos
(Sauer, Liu, & Johnston, 2001). Compreende-se desta forma que a visdo baseada em recursos
é relevante para a gestdo estratégica das empresas, tendo em vista que gerir 0S recursos
estrategicamente pode resultar na geracao de valor. Visto que o enfoque deve ser atribuido néo
a qualquer recurso, mas aqueles que ao serem combinados, criam valor econdmico (Gongalves,
Coelho, & Souza, 2011).

Por isso a pergunta de pesquisa que direciona este ensaio tedrico é: Como a visdo baseada
em recursos e a gestao de projetos contribuem para o desempenho organizacional? O trabalho
revisitou a literatura acerca dos conceitos com o objetivo de apresentar uma perspectiva tedrico-
empirica na qual a estratégia baseada em valor integra a Visdo Baseada em Recursos (RBV, na
sigla em inglés) com a gestdo de projetos para analisar o desempenho organizacional por meio
do modelo Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo (VRIO). Diante do exposto, este é um
texto elaborado a partir da selecdo de artigos e capitulos de livros que apresenta uma
argumentacao, ao nivel de interpretacdo que envolve uma perspectiva descritiva para indicar as
caracteristicas dos fendmenos estudados e estabelecer as relagdes entre os conceitos abordados.

O ensaio teodrico estd organizado em quatro partes, além desta introducdo. A segunda
parte, apresenta o conceito de estratégia. Discute-se o0 desempenho organizacional e a
administracdo estratégica para apontar os fundamentos da estratégia na gestdo de projetos,
também sdo indicados 0s conceitos necessarios a compreensao da RBV e o modelo VRIO. A
terceira parte, € dedicada a apresentar as proposi¢cdes empiricas, o quadro conceitual e 0s
argumentos de que a integracdo da gestdo de projetos com o modelo VRIO, quando
administrados de forma estratégica pelo gerente de projetos resultam em desempenho
organizacional. Por fim, na Gltima parte, sdo apresentadas as consideraces finais.
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2. DISCUSSAO TEORICA
2.1. Estratégia

O vocébulo estratégia esta incorporado a linguagem popular, o termo é difundido nas
mais variadas formas e significados no campo da administragdo e, ndo existe um conceito Unico
e definitivo para estratégia. A palavra é derivada do Grego strategos, literalmente “a arte do
general”. A primeira defini¢do do conceito, aparentemente, surgiu nos anos de 1950 com
membros do corpo docente da Escola de Negdcios de Harvard, em uma perspectiva de que a
estratégia era (e, €) normativa, na medida que a estratégia foi tratada como uma arte e um ato
criativo de integracao de decisdes complexas (Snow & Hambrick, 1980), a qual é percebida a
partir de trés principios fundamentais subjacentes ao posicionamento estratégico. Primeiro, a
estratégia € a criacdo de uma posicao Unica e valiosa envolvendo um conjunto diferente de
atividades. Segundo, a estratégia requer trade off ao competir e escolher o que ndo fazer.
Terceiro, a estratégia envolve a criagdo de um ‘ajuste’ entre as atividades de uma empresa
(Porter, 1996). Ou seja, de um ponto de vista normativo, a existéncia de fatores de mercado
estratégicos sugere a importancia de ter-se um quadro conceitual que as empresas possam usar
para antecipar e explorar as imperfeicdes competitivas (Barney, 1986).

O primeiro contraste a abordagem normativa de Harvard, surge na pesquisa de Chandler
(1962), na qual o conceito de estratégia € descritivo, isto €, 0 que a estratégia aparenta ser. A
partir desse estudo, conclui-se que a estratégia € o principal mecanismo utilizado para tracar
uma nova direcdo, e seu impacto sobre a estrutura e desempenho organizacional é substancial,
entdo a “estratégia refere-se a determinacdo das metas de longo prazo, aos objetivos basicos da
empresa, a ado¢do de cursos de acdo e a alocacdo de recursos necessarios para a realizacao
destes objetivos” (Chandler, 1962, p. 13). Visivelmente, essa defini¢do inclui elementos de
ambas as extremidades, objetivos e metas; e meios, cursos de acdo e alocacao de recursos (Snow
& Hambrick, 1980). A estratégia, portanto, ¢ a identificacdo e o estabelecimento de um conjunto
de objetivos e metas, aléem de padrdes e acdes, por meio da alocacdo de recursos e de
competéncias, que considera as influéncias e forgcas do ambiente, bem como a vontade da
organizacao e dos seus dirigentes (Almeida, Machado-Neto, & Giraldi, 2006).

A literatura apresenta duas perspectivas centrais em relagdo ao pensamento estratégico:
uma normativa que focaliza as acGes ambientais sobre as organizac@es e outra descritiva que
enfatiza aspectos comportamentais de seus integrantes quanto a competéncia para obter e gerir
recursos (Caldeira, Lex, Moraes, & Toledo, 2009). Sob essas visdes uma breve descricdo do
pensamento estratégico é encontrada no trabalho de Oliveira, Boldorini, Oliveira e Lima (2016,
p. 22), no qual relata-se que “a partir da década de 1950 ocorreu um desenvolvimento paralelo
da discussdo sobre a adequacéo da estratégia de empresas em relagcdo ao ambiente de negocios
e a utilizacdo do planejamento como forma de proporcionar melhores condigdes de
sobrevivéncia no ambiente de negdcios. No inicio dos anos 1960 comecaram a ser discutidas
as possiveis combinagdes entre oportunidades, riscos e recursos corporativos como
determinantes da escolha da estratégia mais adequada para os negdcios. A década de 1970, teve
0 questionamento de autores como Igor Ansoff e Henry Mintzberg quanto a visdo reduzida da
estratégia como um processo de planejamento. Apos décadas de ensaios e experimentos, surge,
nos anos de 1980 e 1990, o conceito de administracdo estratégica, incorporando contribuicdes
de diferentes correntes, com a ampliagdo da concorréncia, abertura dos mercados, elevacao da
necessidade de cooperacdo estratégica em mercados incertos e a ineficiéncia do planejamento
para evitar o colapso de grandes corporacfes, a metafora da maquina assume um formato mais
flexivel e passa a ver a estratégia como uma rede de negdcios interligados e altamente
dependentes entre si, que se afetam continuamente. Nos dias correntes, ndo ha previsao para se
chegar a uma concepgdo Unica para a estratégia. A definicdo mais adequada é aquela que os
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gestores e académicos considerarem satisfatorias para si e para seus pares na explicacdo de
como as organizagdes agem”. Entretanto, deve-se considerar a organizacdo do pensamento
estratégico em dez escolas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) como o marco tedrico
para a compreensdo da estratégia no nivel gerencial e académico. Pois, naquela obra séo
apresentadas diferentes abordagens, ao indicar muitos pontos em comum que permitem
visualizar os multiplos conceitos de estratégia, sobre uma diversidade de interpretacdes com as
quais pode se entender o processo estratégico.

O termo estratégia é empregado distintamente, ainda que definido tradicionalmente de
uma maneira apenas (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000). O conceito de estratégia, entdo
pode representar desde um curso de acdo formulado de maneira precisa, todo o posicionamento
em seu ambiente, até toda a alma, a personalidade e a razdo existencial de uma organizagéo.
Qualquer que seja a definicdo, destacam-se algumas palavras-chave que sempre permeiam a
estratégia, entre elas: mudancas, competitividade, desempenho, posicionamento, missdo,
objetivos, resultados, integracdo e adequacdo organizacional (Camargos & Dias, 2003) e,
apesar da extensdo e diversidade dos conceitos ha um consenso de que a estratégia representa
um elo que conecta a organizacdo ao ambiente (Barney & Hesterly, 2007) que “inclui a
determinacéo e avaliacdo de caminhos alternativos para alcancar a misséo e 0s objetivos de uma
organizacéo e, eventualmente, a escolha de alternativas que devem ser adotadas” (Rajapakshe,
2002, p. 148).

Os estudos organizacionais sobre a maneira pela qual os altos executivos lidam com o
planejamento estratégico resultaram em mdltiplas categorizacdes. De acordo com Mintzberg
(1973) a elaboracdo da estratégia pode ocorrer de trés modos: adaptativo, planejamento e
empresarial, com orientacdes subjacentes reativa, sistematica e proativa, respectivamente. O
modo adaptativo distingue-se por quatro caracteristicas, (1) a inexisténcia de objetivos claros;
(2) a formulacdo da estratégia € uma solucdo reativa aos problemas existentes; (3) a decisdo na
organizacao ocorre passo-a-passo € é incremental; e (4) as decisdes sdo desconexas. No modo
de planejamento, o analista desempenha um papel importante na tomada de estratégia, ele
centra-se na analise sistematica, particularmente na avaliacdo dos custos e beneficios das
propostas concorrentes, e é caracterizado, sobretudo, pela integracdo de decisdes e estratégias.
O modo empresarial imp&e que a decisdo estratégica recaia sobre um individuo com elevado
nivel de autoridade.

Existe uma preeminente concordancia na literatura que a habilidade de uma empresa, para
sobreviver e prosperar, depende principalmente de uma boa estratégia, entretanto ndo héa
consenso sobre 0 que é uma estratégia e, menos ainda do que € uma boa estratégia (Barney &
Hesterly, 2007). Neste trabalho considera-se a estratégia como um padrdo ou corrente de
decisbes importantes, englobando propositos, politicas, objetivos, metas (Mintzberg, 1973;
Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978; Hambrick, Geletkanycz, & Fredrickson, 1993) e o
problema empresarial que esta sobre um bem ou servico especifico com foco em um mercado-
alvo ou segmento de mercado (Miles et al., 1978), para restringir a discussdo ao problema
administrativo das organizagoes.

O problema administrativo, conforme descrito pelas teorias de gestdo esta relacionado
principalmente, com reduzir a incerteza dentro do sistema organizacional, ou, em termos da
racionalizagcdo, executar as atividades que solucionam as dificuldades enfrentadas pela
organizagdo com os problemas empresarial e de engenharia. Deste modo, a literatura aponta
trés tipos estratégicos de organizagcdes. Na organizagdo defensora o foco de elaboracdo da
estratégia é direcionado sobre como manter um controle rigoroso da organizagéo, a fim de
garantir a eficiéncia. Na organizacdo prospectora o foco € como facilitar e coordenar uma
quantidade muito numerosa e diversificada de operacdes. Na organizacdo analisadora o foco €
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como diferenciar a estrutura e 0s processos para acomodar simultaneamente areas estaveis e
dindmicas de operacdes (Miles et al., 1978).

Resolver o problema administrativo, portanto, envolve mais do que simplesmente a
racionalizacdo do sistema ja desenvolvido em funcao da reducéo de incerteza; envolve também
formular e implementar processos que permitam a organizagdo continuar a evoluir e praticar
inovacdo em gestdo (Miles et al., 1978). O que para Powell (2001), implica sobre as teorias de
gestdo estratégica, invocar o conceito de vantagem competitiva para explicar o desempenho,
pois a pesquisa empirica tem investigado e descrito como a questdo da vantagem competitiva
funciona no nivel da firma, unidade de negdcios, empresa ou industria.

2.1.1. Desempenho Organizacional

A efetividade organizacional € um tema com implicagdes tedricas, empiricas e praticas.
Teoricas, porque estad no centro de todos os modelos organizacionais. Empiricas, porque € a
variavel dependente nas pesquisas organizacionais. Praticas, porque é necessario avaliar 0s
resultados obtidos pelas organizac¢des (Cameron & Whetten, 1983). Deste modo, a vantagem
competitiva mostra-se como uma variavel latente e precedente ldgica do desempenho superior
(Powell, 2001), mas essa ligacdo tem multiplas abordagens dependendo dos autores e do
contexto (Vasconcelos & Brito, 2004). O certo € que os estudos empiricos se baseiam na
observacao de outras variaveis para mensurar o desempenho (Chakravarthy, 1986; Vasconcelos
& Brito, 2004; Carneiro, Rocha, & Silva, 2007; Carneiro, Silva, Rocha, & Dib, 2007; Matitz &
Bulgacov, 2011; Oliveira & Martins, 2014).

O desempenho “na teoria organizacional, apresenta-se como um indicador de eficiéncia
organizacional, determinando o quanto uma empresa € efetiva, engquanto, na pesquisa
organizacional, ¢ visto como uma variavel dependente final” (Carvalho, 2014, p. 72). Contudo,
compreender os aspectos e identificar as variaveis que tem efeito no desempenho e, portanto,
revelam o valor criado pela empresa e podem refletir sua posicdo competitiva € uma
preocupacdo de académicos e praticantes, uma vez que os resultados empiricos acerca dos
fatores determinantes do desempenho organizacional tém sido conflitantes (Carneiro et al.,
2007). Assim, “a vantagem competitiva ¢ a principal hipotese para explicar a heterogeneidade
do desempenho entre as empresas” (Brito & Brito, 2012, p. 70), isto é, como atribuir vantagem
competitiva a uma empresa pelo estudo do seu desempenho.

O desempenho organizacional (Child, 1974; 1975), por sua vez é um subgrupo da eficécia
organizacional que inclui aspectos sociais e ambientais impostos pela relacdo desta com suas
partes interessadas (Venkatraman & Ramanujam, 1986). Esse subgrupo é normalmente o mais
estudado no campo de estratégia e apresenta varias dimensdes que podem ser abordadas por
diferentes visdes, as quais mesmo longe de poder ser considerada um consenso, encontram
caminhos comuns: “no reconhecimento da multidimensionalidade do conceito; na necessidade
de separacdo das diferentes esferas de influéncia; e na necessidade de relacionar as medidas de
desempenho com uma abordagem tedrica e mesmo com um construto maior que explique a
vantagem estratégica. Esse é o ponto onde desempenho organizacional encontra a vantagem
competitiva” (Brito & Brito, 2012, p. 74). Enfim, mensurar o desempenho é o processo de
quantificacdo de acdo, onde a medicdo € o processo de quantificacdo e a acdo leva ao
desempenho e a efetividade organizacional (Cameron & Whetten, 1983; Neely, Gregory, &
Platts, 1995; 2005; Carvalho, 2014), inclusive nas discussdes em gestdo, 0 tema permeia a
administracdo estratégica (Venkatraman & Ramanujam, 1986).

2.1.2. Administracdo Estratégica
No bojo dos estudos da estratégia surge o conceito de administracdo estratégica. A
administracdo estratégica nasceu como uma disciplina hibrida, influenciada tanto pela
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sociologia e economia, podendo ser considerada uma evolucdo das teorias das organizacdes.
Sua origem esta nos anos de 1950 em cursos de Business Policy e, sua evolugdo segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ocorreu para um corpo teérico amplo, no qual a
comunicacdo da visao global da empresa atinge todos os niveis funcionais, com o objetivo de
que todas as iniciativas na empresa sejam coerentes com a estratégia organizacional. Além
disso, ela ajuda a determinar a missao e objetivo da organizacdo no contexto de seus ambientes
interno e externo (Mainardes, Ferreira, & Raposo, 2014). A administracdo estratégica, desta
forma deve ser entendida como um sistema selecionado pela gestdo, que enfatiza sua propria
flexibilidade, que provoca o aparecimento de programas estratégicos inovadores, que busca a
mudanca da propria politica, que avalia mais o desenvolvimento do potencial para mudancas
futuras do que o desempenho a curto prazo, e que entende os fundamentos do poder e as
caracteristicas culturais dentro da organizacdo (Ansoff & McDonnell, 1990). Desse modo, a
administracdo estratégica como um processo continuo e interativo procura dar um carater mais
dindmico a estratégia, tornando-a mais integrada ao dia a dia da organizacdo quando busca uma
maior integracao entre a formulacéo e implantagdo da estratégia (Certo & Peter, 1993).

Existe uma relativa importancia do desempenho organizacional na administracdo
estratégica. Isso ocorre por que sem uma referéncia de desempenho, os gestores ndo podem
objetivamente ou consistentemente, avaliar a qualidade de suas decisdes estratégicas
(Chakravarthy, 1986), por isso a administracdo estratégica dedica muita atencdo a
conceitualizacdo e mensuragdo do desempenho nos negécios (Venkatraman & Ramanujam,
1986). Muitas organizages, entretanto, ndo se adaptam de forma eficaz as mudancas em seus
ambientes e, a ndo adaptacdo estratégica pode ocorrer por varios motivos, de forma que a inércia
organizacional ¢ um fenémeno subjacente. Os altos executivos apenas consideram a
implementacdo de mudancas estruturais importantes, apds iniciarem-se os problemas de
desempenho na organizacdo. Ou seja, somente depois do desempenho ser gravemente afetado
e que ocorre uma mudanca de estratégia e isso ocorre porque as organizacGes tém dificuldade
de mudar no mesmo ritmo que seus ambientes, além disso “o que constitui bom ou mau
desempenho ¢ relativo” (Hambrick, Geletkanycz, & Fredrickson, 1993, p. 405).

A melhoria de desempenho, entdo esta no centro da administracao estratégica. E de forma
anadloga a efetividade organizacional, a importancia do desempenho dos negdcios em
administracdo estratégica é discutida em trés dimens6es. Ou seja, tedrica, empirica e pratica.
Teodrica, pois a maioria das teorias em administracdo estratégica ressaltam implicitamente ou
explicitamente as implicacdes de desempenho, uma vez que o desempenho é o teste temporal
de qualquer estratégia. Empirica, pois a maioria dos estudos tem investigado as formas de
empregar a estratégia para construcdo do desempenho do negdcio ao examinar uma variedade
de conteddos, processos e problemas de estratégia. Pratica, pois a importancia da gestdo de
desempenho nos negdcios é por demais evidente sobre as muitas prescri¢cdes existentes para
efetuar a melhoria do desempenho (Venkatraman & Ramanujam, 1986).

A estratégia de negocios, portanto define o plano de agdes no longo prazo para uma
empresa seguir e atingir seus objetivos (Zahra & Covin, 1993). Com isso, a diferenca entre o
desempenho real e as expectativas ¢ um fator motivador e muitas vezes um ‘gatilho’, para
desencadear acOes estratégicas que implicaram em mudancas de planos com o objetivo de
adequacdo ao ambiente competitivo. No entanto, as atitudes amigaveis ou hostis do ambiente
exigem acdes apropriadas, que por sua vez implicam na tomada de deciséo pelos gestores em
diferentes niveis. Desta forma, o mais importante € o planejamento estratégico e os altos
executivos estdo preocupados com este processo de tomada de decisdo complexo e intrigante
(Roy, 1998). Assim, o planejamento estratégico e o processo de administragdo estratégica, sdo
indissocidveis e ocorrem como um conjunto sequencial de analises e escolhas, que podem
aumentar a probabilidade de uma empresa escolher uma boa estratégia, isto €, uma estratégia

Anais do V SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 20, 21 e 22/11/2016 6



@% V SINGEP
; Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317 - 8302
que gere vantagens competitivas (Barney & Hesterly, 2007). Desta forma a gestdo de projetos
deve ser tratada por meio de um processo estratégico.

2.1.3. Estratégia na Gestdo de Projetos

O processo estratégico é tudo sobre como (conceito ou forma) a lideranca vai usar o poder
(recursos ou meios) disponivel, para exercer controle sobre um conjunto de circunstancias para
atingir os objetivos (fins) de acordo com a politica estabelecida. Com isso a estratégia é um pre-
plano, que é essencial para atingir as metas organizacionais (Rajapakshe, 2002).
Especificamente em projetos, a estratégia é compreendida como a perspectiva do projeto,
administracdo e guias sobre o que fazer e como fazer para alcancar a vantagem competitiva e o
melhor valor dos resultados (Poli & Shenhar, 2003) e, entende-se desta forma que a estratégia
de projetos é a direcdo no projeto que contribui para o sucesso no seu ambiente (Artto, Kujala,
Dietrich, & Martinsuo, 2008). Ou seja, a organizagao na qual os projetos estdo inseridos e, pela
qual sdo patrocinados.

Combinar capacidades organizacionais internas com as condigdes externas é considerado
uma questdo estratégica fundamental (Child, 1997). A estratégia sempre esta associada a
necessidade de obter resultados e de utilizar uma forma eficaz de alcanga-los. Esse conceito é
estendido para a gestdo de projetos (Farias Filho & Almeida, 2010). Pois, verifica-se que o
reconhecimento da importancia estratégica da gestdo de projetos nas organizacdes esta
acelerando. Uma das razdes para isso € a crenca dos altos executivos de que alinhar a gestdo de
projetos com a estratégia de negdcios pode aumentar significantemente o alcance da estratégia,
dos objetivos e do desempenho organizacional (Srivannaboon, 2006).

O planejamento estratégico da organizacdo envolve a determinacdo de onde se deseja
estar no futuro e de como se planeja chegar la. Essas estratégias sdo implementadas por meio
de portfolios, programas, projetos, orcamentos e procedimentos (Merwe, 2002). A
administracdo estratégica na gestdo de projetos consiste em um conjunto de decisdes gerenciais
que determinam o desempenho da organiza¢do no longo prazo e inclui a formulacdo da
estratégia, a implementacéo, a avaliacdo e o controle (Kerzner, 2004). A estratégia do projeto,
entdo deve reconhecer a autonomia dos projetos e a sua posi¢do Unica como parte de um
contexto complexo em relacdo aos niveis de gestdo de projetos, que envolve ndo apenas 0s
niveis operacionais e taticos, mas também o nivel institucional ao realizar a interacdo dos
projetos com a estratégia de negdcios (Artto et al., 2008).

As organizacOes eficazes procuram esculpir e manter um mercado vidvel para seus
produtos ou servicos, na perspectiva contraria as organizagdes ineficazes falham na tarefa de
alinhar-se com o mercado. As organizacfes também podem modificar-se constantemente e
aperfeicoar o mecanismo pelo qual buscam atingir os seus fins, isto é, reorganizam sua estrutura
de papéis, relacionamentos e processos de gestdo. OrganizacOes eficientes estabelecem
mecanismos que complementam a sua estratégia, mas as organizacgdes ineficientes lutam com
contra 0s mecanismos e processos estruturais (Miles et al., 1978). A relacdo entre estratégia e
estrutura é altamente complexa. Esta confirmado que as alteracGes na estrutura dependem da
estratégia (Rajapakshe, 2002). Isso implica que a divisdo do trabalho, a atribuicdo de recursos,
e a posterior integracdo do trabalho a fim de maximizar o desempenho na organizagédo é
determinado pela estratégia, portanto essa € um determinante da estrutura.

Adotar uma estrutura organizacional Project Management Office (PMO) é uma
estratégia organizacional direcionada para a estratégia de projetos, uma vez a presenga do
alinhamento da direcdo no projeto com a estratégia de negocios da organizacao, ser relacionada
com a vantagem competitiva para a sobrevivéncia no mercado (Oliveira & Martins, 2014).
Situacdo que se confirma na medida que o PMO esta inserido na hierarquia da organizacéo,
como uma estrutura organizacional capaz de contribuir para a execucao da estratégia em longo

Anais do V SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 20, 21 e 22/11/2016 7



@% V SINGEP
; Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

ISSN: 2317 - 8302

prazo na perspectiva empresarial com foco na realizagdo dos projetos. Sobretudo percebe-se
que ¢é vital entender que 0 PMO esté a servi¢o de toda a organizacdo para profissionalizar a
concepcao e execucdo dos projetos e, a organizagdo deve modelar seu PMO, segundo suas
prioridades e objetivos estratégicos para assegurar 0 cumprimento de suas metas (Kerzner,
2013). Visto 0 PMO ser parte integrante da administragdo estratégica em projetos, ao integrar
os dados de projetos com as informacdes corporativas, avaliar como 0s objetivos estratégicos
estdo sendo cumpridos por meio dos projetos, programas e portfélios e, conduzir a organizagdo
para o futuro sobre o planejamento estratégico, com a intencdo de alcancar o desempenho
organizacional de acordo com os interesses e expectativas das partes interessadas nos projetos.
Por isso, compreende-se que a obtencdo de valor por meio da gestao de projetos esta associada
as formas e modos de gestdo que recaem sobre 0s recursos internos da organizagéo.

2.2. Visao Baseada em Recursos e o Modelo VRIO

O estudo seminal sobre a theory of the Firm na perspectiva econdmica é encontrado no
classico “A Natureza da Firma” (Coase, 1937). A firma vem sendo discutida ao longo da
literatura para tentar explicar o comportamento da organizacao sob diferentes pontos de vistas,
como por exemplo, em relacdo aos custos de transacdao (Williamson, 1975; 1985; 1996), aos
custos de agéncia (Jensen & Meckling, 1976) e aos mecanismos de governanca (Williamson,
1996). Com foco no crescimento da firma e na tentativa pioneira de entender a resposta das
empresas as pressdes do ambiente, Penrose (1959) redefiniu a firma como um conjunto de
recursos humanos e ndo humanos, que possuem competéncias e estdo sob uma gestdo
administrativa para produzir bens e servigos, os quais serdo comercializados no mercado com
a finalidade de obter lucro.

Entre as possiveis defini¢bes para a palavra recursos, designa-se recurso como sendo tudo
que pode ser pensado como uma forca ou fragueza de uma determinada firma (Wernerfelt,
1984). Nesse contexto, o0 crescimento da firma é um processo que por meio de recursos e
capacidades evolui e aumenta de tamanho (Penrose, 1959) e a expressdo Resource-based View
of the Firm tem origem no trabalho de Wernerfelt (1984), o qual apresenta formas econémicas
para avaliar a posicdo de recursos na firma ao indicar opcOes estratégicas para realizar as
analises, visto que a estratégia de crescimento da firma envolve um equilibrio entre a exploragéo
dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos. A questao central gira em torno
de identificar sob que circunstancias um recurso conduzira a firma a altos retornos durante um
longo periodo de tempo, pois as firmas que ndo direcionam acgdes internas para explorar 0s
recursos que ja controlam ao escolherem suas estratégias, apenas obtém retornos normais sobre
0s seus esforcos estratégicos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986).

O trabalho posterior de Barney (1991), entretanto é considerado o ponto de partida para
os estudos da teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV, na sigla em inglés), na qual a criagcdo
e manutencdo da vantagem competitiva no mercado surge como fator fundamental para as
empresas por meio de “quatro indicadores empiricos do potencial dos recursos da firma para
gerar uma vantagem competitiva sustentavel: Value, Rareness, Imitability and Substitutability
(VRIS)” (Barney, 1991, p. 99). Peteraf (1993) amplia a discussdo teorica sobre a RBV,
sugerindo que a vantagem competitiva € fruto de um conjunto de recursos internos que coloca
a organizacdo em posicdo favoravel com relacéo a seus concorrentes ex post, quando o recurso
é imperfeitamente imitavel e imperfeitamente substituivel. A RBV tem a organizagdo interna
como ponto de partida para a formulacéo da estratégia. Com isso diferencia-se de outras formas
de elaboracéo da estratégia que analisam a firma a partir da perspectiva externa (Schumpeter,
1950; Ansoff, 1965; Porter, 1980). Na RBV o ponto central de formulacdo da estratégia €
compreender as relacdes entre recursos, capacidades, lucratividade e os mecanismos pelos quais
a vantagem competitiva pode ser sustentada ao longo do tempo (Grant, 1991). Assim, “o
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pressuposto basico da RBV é que o desempenho de uma empresa pode ser explicado pela
maneira como sao geridos e utilizados os seus recursos internos” (Goncalves, Coelho, & Souza,
2011, p. 823).

A firma tem uma vantagem competitiva quando a totalidade ou parte do mercado prefere
seus produtos e servigos. As empresas buscam maneiras de competir para que possam durar por
um longo periodo de tempo e ndo possam ser facilmente imitadas pelos seus concorrentes. Ou
seja, elas procuram ganhar uma vantagem competitiva sustentavel (Jackson & Schuler, 2002).
As ferramentas da estratégia incluem estruturas bem conhecidas. Desta forma, a vantagem
competitiva é conceituada em varios niveis. A firma alcanca paridade competitiva quando tem
recursos que sdo valiosos. Quando dispBe de recursos que sao valiosos e raros, consegue uma
vantagem competitiva temporaria. Quando dispde de recursos que sdo valiosos, raros e
inimitaveis, alcanca uma vantagem competitiva sustentdvel. A transicdo da vantagem
competitiva para uma vantagem competitiva sustentavel, ocorre quando h& suporte
organizacional em relacdo a esses recursos (Mathur, Jugdev, & Fung, 2007).

Com a perspectiva de avaliar se determinada firma tem vantagem competitiva sustentavel
a partir do VRIS, surge na literatura como evolucdo do modelo anterior o modelo Value, Rarity,
Imitability and Organization (VRIO), que significa a capacidade de uma firma oferecer ao
mercado uma proposta de produtos e servicos valiosos, que sejam raros, dificeis de imitar e que
a organizacao tenha politicas e processos estruturados que suportam seus recursos (Barney &
Hesterly, 2007). Evolucdo que para Gongalves, Coelho e Souza (2011), significa que ao trocar
o0 modelo VRIS para VRIO, Barney alterou a RBV para uma teoria Baseada em Recursos (RBT,
na sigla em inglés) e, parece que o modelo VRIO foi apresentado como forma de permitir uma
maior aproximacao entre a teoria e pratica.

O desempenho da organizagdo € uma consequéncia das suas acdes a partir dos recursos
disponiveis. O quadro conceitual VRIO inspirado na RBV, portanto é um mecanismo que
integra a perspectiva de posicionamento com a visdo baseada em recursos, sendo uma
ferramenta estratégica para a analise interna que é conduzida em relacdo a quatro questdes sobre
um recurso ou capacidade para determinar o potencial competitivo: “(1) Valor, 0s recursos
permitem a empresa explorar uma oportunidade (e, ou neutralizar uma ameaca) ambiental? (2)
Raridade, os recursos sdo controlados apenas por um pequeno ndmero de empresas
concorrentes? (3) Imitabilidade, as empresas sem esses recursos enfrentam uma desvantagem
de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo? (4) Organizacdo, outras politicas e procedimentos da
empresa estdo estruturados para apoiar a exploracdo de seus recursos que sdo valiosos, raros e
caros de imitar?” (Barney & Hesterly, 2007, p. 78).

As definicBes das estratégias na firma devem partir de uma perfeita compreensao das
possibilidades estratégicas passiveis de serem operacionalizadas e sustentadas pelos recursos
existentes (Wernerfelt, 1984). A visdo baseada em recursos examina a vantagem competitiva
em termos de recursos ou bens de uma empresa. Recursos que podem ser diferenciados em bens
tangiveis e intangiveis, sendo que os bens tangiveis sdo os mais facilmente identificaveis, uma
vez que sdo recursos visiveis e quantificados, isto €, se tangiveis sdo explicitos, fisicos,
codificados ou baseados em conhecimento; se intangiveis, sdo tacitos, ndo falados, porém
entendidos. Em outras palavras, percebe-se que as empresas tém muitos recursos, por exemplo,
humanos, financeiros, organizacionais, culturais, fisicos, sociais e tecnoldgicos; mas poucos
sdo considerados estratégicos, porque 0s ativos estratégicos, por exemplo, direitos de
propriedade intelectual, reputacdo, marca, cultura e conhecimento tacito, contribuem para a
vantagem competitiva de uma empresa (Wernerfelt, 1984; Jugdev & Mathur, 2006; Mathur,
Jugdev, & Fung, 2007).

Desta forma a RBV caracteriza uma visdo de estratégia “de dentro para fora” (Fleury &
Fleury, 2003, p. 131) ao considerar os bens tangiveis e intangiveis, principalmente 0s
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considerados estratégicos. Ou seja, analisa 0s recursos e capacidades da organizagao que podem
ser fonte de vantagem competitiva. Além disso, a RBV e 0 modelo VRIO tém sido amplamente
utilizados em estudos empiricos sobre ativos estratégicos (Jugdev & Mathur, 2006), porque
compreender as fontes de vantagem competitiva sustentaveis tem sido uma importante area de
pesquisa em administracdo estratégica (Barney, 1991), com base nos pressupostos de que 0s
recursos estratégicos sdo distribuidos de forma heterogénea entre as empresas e, que estas
diferengas sdo estaveis ao longo do tempo, inclusive, entende-se que a gestdo de projetos é um
ativo estratégico (DeFillippi & Arthur, 1998). Portanto, a proxima secdo deste artigo busca
integrar a teoria e as percep¢des de origem prética, isto é, a visdo baseada em recursos com a
gestdo de projetos para analisar o desempenho organizacional por meio do modelo VRIO, de
forma que a relagdo entre os recursos firma leva a uma vantagem competitiva sustentavel ao se
praticar uma estratégia baseada em valor.

3. PROPOSICOES EMPIRICAS

Na literatura de gestdo estratégica, 0s ativos estratégicos ou recursos sdo considerados
uma fonte de vantagem competitiva. A gestdo de projetos com a lente da visdo baseada em
recursos, assume a perspectiva de que o processo de gerenciamento de projetos € um
subconjunto dos recursos de uma empresa, e que alguns desses recursos sao uma fonte de
vantagem competitiva (Mathur, Jugdev, & Fung, 2014). Muitas vezes a gestdo de projetos
requer a aplicacéo de abordagens estruturadas e ndo estruturadas, envolvendo uma combinacéo
de processos que engloba ferramentas, técnicas, metodologias, e boas praticas. Os recursos
tangiveis incluem ferramentas de gestdo de projetos, padrdes, praticas, rotinas e processos;
enguanto 0s recursos intangiveis podem incluir ativos invisiveis, como o conhecimento tacito
e as capacidades técnicas Unicas, do gerente de projetos e equipes de projetos (Cullen & Parker,
2015). Entdo, de acordo com Sauer, Liu e Johnston (2001, p. 41) “a capacidade organizacional
em gestdo de projetos é demonstrada por meio de uma combinacdo complexa de arranjos
organizacionais e préaticas de gestdo, que incluem a estrutura organizacional, papeis, processos,
métodos, procedimentos, foco e valores, relaces de contratacdo e gestao de recursos humanos”.

A competitividade ¢ um elemento essencial para as organizac@es permanecerem no
mercado cada vez mais dindmico e complexo, visto as incertezas afetarem as decisoes e, por
conseguinte, as projecoes futuras das organizacdes. O modelo VRIO tem sido utilizado para
examinar os fatores que compdem 0s ativos organizacdes em relagéo a gestdo de projetos. Nos
estudos, das técnicas e processos de gerenciamento de projetos utilizando a perspectiva RBV e
VRIO (DeFillippi & Arthur, 1998), dos ativos tangiveis e intangiveis da gestdo de projetos com
efeito nas caracteristicas VRIO dos processos de gerenciamento de projetos (Jugdev & Mathur,
2006; Mathur, Jugdev, & Fung, 2007), das caracteristicas ‘VRI’ dos processos de
gerenciamento de projetos moderadas pela ‘O’ com efeito no desempenho da gestao de projetos
(Mathur, Jugdev, & Fung, 2013), das caracteristicas VRIO dos processos de gerenciamento de
projetos com efeitos no desempenho da gestdo de projetos e desempenho da firma (Mathur,
Jugdev, & Fung, 2014) e, dos beneficios da integracdo da teoria das Restricdes, teoria da
Dependéncia de Recursos e teoria RBV na gestdo de projetos (Cullen & Parker, 2015).

Ao aplicar a visdo baseada em recursos com apoio do modelo VRIO, as organizagdes
devem se concentrar no desenvolvimento das habilidades de seus gerentes de projeto e
membros das equipes de projetos, para garantir que eles possuam as habilidades e capacidades
necessarias para entregar projetos com sucesso. A capacidade estratégica para a gestdo de
projetos de uma organizacdo, desempenha um papel importante para o sucesso do projeto ao
fornecer um contexto de suporte e apoio gerencial de alto nivel. Portanto, as organizacGes
precisam desenvolver suas capacidades estratégicas de forma a ajudar com o alcance dos
objetivos dos projetos (Cullen & Parker, 2015) e além disso, contribuirem estrategicamente
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para atingir o proprio desempenho organizacional, favorecendo a administracéo estratégica dos
projetos. A Figura 1 ilustra as proposic6es tedrico-empiricas apresentadas por este trabalho.

Figura 1. Quadro Conceitual: VRIO e a Gestdo de Projetos
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A questdo do valor esta relacionada com a possibilidade do recurso ou capacidade agregar
valor para a organizacdo explorar as oportunidades e, ou amenizar as ameacas (Paiva, Barbosa,
& Gongalves, 2003). Em projetos é importante estabelecer formas de governar e controlar, de
modo que os objetivos com a implementacdo dos projetos e os beneficios estejam claramente
expressos e sejam resumidos em um documento que reina as expectativas do negocio. A
elaboracdo e gerenciamento do business case (Oliveira & Martins, 2014) é uma solugéo pratica,
expressa por um plano reconhecido pelo executivo, pois envolve as principais partes
interessadas, possui a perspectiva estratégica da organizacéo, define a justificativa do projeto e
¢ comunicado a todos os niveis da empresa. Da mesma forma, uma empresa deve estar
preparada para enfrentar a competicdo global e os impactos no mercado em que atua. Assim, a
andlise de viabilidade de projetos (Oliveira & Martins, 2014), expressa a correta avaliacdo
econémico-financeira na fase que antecede a iniciacdo dos projetos, sendo de extrema
importancia para que, futuramente, o gerente de projetos tenha subsidios para sua tomada de
decisdo, com o intuito de avaliar constantemente os beneficios esperados do projeto ao
monitorar o business case. Na forma proposicional, a implicacdo desse argumento pode ser
expressa da seguinte forma:

P1: o indicador de valor considerado na concepcdo do planejamento estratégico em relacdo a
elaboracdo e gerenciamento do business case e analise de viabilidade de projetos quando
administrados de forma estratégica pelo gerente de projetos resultam em desempenho organizacional.

A questdo da raridade estd associada com o numero de competidores que detém
determinado recurso ou capacidade (Paiva, Barbosa, & Gongalves, 2003). Incorporar & gestdo
de projetos algumas praticas oriundas do conhecimento em gestdo de recursos humanos pode
resultar em desempenho organizacional (Oliveira & Martins, 2014), pois a gestdo de pessoas é
uma atividade que ocorre em qualquer tipo de empreendimento no qual ha uma pessoa que da
ordens e outras que recebem ordens. A gestdo de recursos humanos (Coelho & Roglio, 2010),
como um conjunto de politicas que orienta 0 comportamento das pessoas, as relacfes de
trabalho e as questbes que envolvem esses aspectos, tém muito a contribuir na busca das
empresas por vantagem competitiva. O sistema de recompensas (Gheno & Berlitz, 2011)
avanca sobre a forma de remuneracdo tradicional, porque gratifica as pessoas além das
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exigéncias do cargo ao utilizar pardmetros comparativos, pois ao ser visto como um sistema de
remuneracdo estratégica, complementa as formas tradicionais com outros meios de
remuneracao, uma vez que o enfoque estratégico da remuneragdo busca a articulagdo entre o0s
resultados individuais e organizacionais. Essa estrutura de remuneracdo possui estreita relacéo
com as perspectivas das pessoas nas organizagoes e tem por base o desempenho do individuo e
outros trés fatores primordiais: conhecimentos, habilidades e atitudes. Atraves desses trés
fatores, o individuo é avaliado pela organizacao, que Ihe recompensara quando sua contribuicao
for positiva e isso proporcionara um ganho maior no seu salario (Barbosa, Rodrigues, Silva, &
Rodrigues, 2006). Com o intuito de desenvolver pessoas, proporcionar aprendizagem de novas
habilidades e ampliar as ja existentes, sdo desenvolvidos os programas de treinamento.
Portanto, é por meio de treinamento e capacitacdo continuada dos recursos humanos (Oliveira
& Martins, 2014) que as pessoas adquirem condicdes solidas para criar e inovar no ambiente
de projetos, porque os recursos humanos qualificados representam condicdes solidas para criar
e inovar no ambiente de projetos. Por isso, rever politicas e a¢Oes, capacitar profissionais e
treina-los é uma condig&o de sobrevivéncia e fator de crescimento para a organizagdo. Na forma
proposicional, a implicacdo desse argumento pode ser expressa da seguinte forma:

P2: o indicador de raridade considerado na concepgdo do planejamento estratégico em relacdo a
gestdo de recursos humanos, sistema de recompensas, treinamento e capacitagdo das pessoas em
projetos quando administrados de forma estratégica pelo gerente de projetos resultam em desempenho
organizacional.

A guestdo da imitabilidade tem a ver com a possibilidade do recurso ou capacidade ser
facilmente copiado pelos concorrentes (Paiva, Barbosa, & Gongalves, 2003). Uma organizagéo
¢ Unica ao desenhar suas métricas de desempenho (Oliveira & Martins, 2014), porque ao
estabelecer um registro de indicadores consistentes, em especial, que atenda as varidveis de
tempo e custo, ela se torna capaz de utilizar mecanismos de mensuracao que agregam valor para
a organizacao. Um controle de mudancas eficaz (Oliveira & Martins, 2014) significa gerir as
mudancgas, pois, é necessario dispor de um mecanismo formal que sirva de obstaculo as
tentativas de mudanca capazes de gerar impactos negativos nos projetos, principalmente no que
se refere a qualidade, recursos, prazos, riscos e custos, de forma a auxiliar o processo de tomada
de decisdo na busca pelos objetivos estabelecidos. Estabelecer um mecanismo de
gerenciamento de riscos (Oliveira & Martins, 2014) é a forma de garantir uma politica para
atenuar 0s riscos negativos e, ou alavancar os riscos positivos. Isto implica em determinar meios
e recursos para identificar, qualificar, quantificar, desenvolver um plano de acGes e controlar
0s eventos de riscos. Desse modo é possivel orientar o curso dos projetos e esperar um resultado
satisfatorio, que atenda as necessidades das partes interessadas. O nivel de satisfacdo (Oliveira
& Martins, 2014) portanto, direciona a organizacao para uma forma de gestao construida sobre
uma visdo sistémica da qualidade, que aplica as ferramentas adequadas para melhorar as
condigdes de sucesso dos projetos, minorando os riscos, facilitando seu monitoramento e
propiciando um acompanhamento direcionado para 0s objetivos organizacionais. Na forma
proposicional, a implicacdo desse argumento pode ser expressa da seguinte forma:

P3: o indicador de imitabilidade considerado na concepg¢édo do planejamento estratégico em relacdo a
métricas de desempenho, controle de mudancas, gerenciamento de riscos e nivel de satisfacdo das
partes interessadas em projetos quando administrados de forma estratégica pelo gerente de projetos
resultam em desempenho organizacional.

A questdo da organizacgdo é necessaria para que a empresa possa explorar seus recursos e
suas capacidades (Paiva, Barbosa, & Gongalves, 2003). A implantacédo do escritdrio de projetos
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(Oliveira & Martins, 2014) é importante para a organizacdo, ja que a funcdo dessa estrutura
organizacional é focalizar no desenvolvimento da visdo atual e futura da gestao de projetos, na
definicdo de seus principios e em garantir uma execucao de projetos consolidada e unificada no
conjunto da organizacdo. Trata-se de uma atividade que nédo esta ao alcance de generalistas, e
que ndo pode ser realizada a base da improvisacdo. O sucesso nessa area depende da dedicacao
integral e da constante atualizacdo frente aos avangos tecnoldgicos e da existéncia de uma
metodologia de gerenciamento de projetos (Oliveira & Martins, 2014), pois essa € um ativo
customizado em funcéo da necessidade da organizacdo que auxilia a gestao de projetos e agrega
valor para a organizacdo. Por isso, requer treinamento intensivo para os profissionais que
utilizaram esta ferramenta. Uma metodologia ndo é garantia de sucesso e exceléncia, mas deve
ser considerada como um elemento fundamental para a gestao de projetos, uma vez que, vista
como um componente critico, tende a favorecer o alcance dos objetivos do projeto, pois, sendo
um caminho para chegar a um fim, aponta ao nivel do detalhe, as etapas que devem ser seguidas
nas distintas fases do ciclo de vida de um projeto. Na forma proposicional, a implicacdo desse
argumento pode ser expressa da seguinte forma:

P4: o indicador de organizacao considerado na concepcao do planejamento estratégico em relagéo a
implantacdo do escritério de projetos e metodologia de gerenciamento de projetos quando
administrados de forma estratégica pelo gerente de projetos resultam em desempenho organizacional.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Estratégia é um conceito usado para expressar as a¢cdes de uma empresa. Ademais pode
ser descrita como um programa abrangente para estabelecer e realizar objetivos de uma
organizacdo, bem como a resposta da organizacdo ao seu ambiente ao longo do tempo. O
desempenho organizacional é um tema recorrente nas discussfes em gestdo, incluindo a
administracdo estratégica (Venkatraman & Ramanujam, 1986) e o processo de formulacdo
estratégica envolve critérios de decisdo e a acao dos altos executivos (Almeida, Machado-Neto,
& Giraldi, 2006). Neste ensaio tedrico argumenta-se sobre como a gestdo de projetos representa
uma fonte de vantagem competitiva para a teoria e pratica de gestdo, ao apontar uma sinergia
com a visdo baseada em recursos (Barney, 1991) e 0 modelo VRIO (Barney & Hesterly, 2007),
a partir da administracao estratégica de projetos. O potencial da gestdo de projetos como uma
fonte de vantagem competitiva, entdo dependera do grau em que a empresa desenvolve a gestdo
de projetos de acordo com as caracteristicas do modelo VRIO. Um investimento em ativos
tangiveis na gestdo de projetos, aumenta principalmente as dimensdes valor e organizagédo
(Barney, 2002). Como esses ativos ndo sdo raros, as empresas concorrentes podem copié-los.
No entanto, as empresas muitas vezes ndo reconhecem o valor dos ativos intangiveis (Jugdev
& Mathur, 2006) que podem ser valiosos, raros e inimitaveis, com o apoio da organizacao
(Barney, 2002).

Como nova oportunidade de pesquisa é necessario verificar na pratica como as
proposi¢es empiricas se comportam. Entende-se que isso pode ser feito ao apropriar-se dos
enunciados de perguntas propostas por Jugdev e Mathur (2006), Mathur, Jugdev e Fung (2013;
2014) e, Oliveira, Martins, Dias e Monteiro (2014), para adequa-las em funcdo do quadro
conceitual apresentado na Figura 1, de forma a consolidar e validar um novo instrumento de
pesquisa, a ser utilizado em estudo de campo com posterior analise por meio de técnicas
estatisticas de tratamento de dados. O sucesso e melhoria do desempenho organizacional com
base na gestdo de projetos, entretanto, nem sempre serd conseguido por meio da simples
aplicacdo de ferramentas e tecnicas, que sao reconhecidas como boas praticas (Cullen & Parker,
2015). Por isso, este ensaio tedrico sugere que a perspectiva da visdo baseada em recursos deve
ser considerada na gestdo de projetos, na medida que se compreende que a RBV é importante
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para o desempenho organizacional, uma vez que incide sobre o uso e implantag&o de recursos
e desenvolvimento de ativos estratégicos de uma empresa para alcangar vantagem competitiva
por meio de projetos, que sdo Unicos e trazem na sua esséncia a intencdo de agregar valor para
as iniciativas organizacionais.
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