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Abstract: Porter (1996) argues that the strategy’s essence remains in choosing the activities to be made in a different way. The strategic planning could be defined as the process of creating and implementing decisions about the organization future (Kerzner, 2002). Another concept actually in use is the project management. Today, a management strategy that uses the operational unities to execute the work, check the efficiency and send information to the senior management, is necessary. The project management methodology could do all this work and is the way chosed by many companies to manage their business critical aspects (Cleland & Ireland, 2000). King (1978) says that the projects can unify the strategies and spread them to the corporation areas. A well succeed project management require the fulfillment of the lacuna between the company vision and the ongoing projects (Dinsmore, 1998). That’s the way the PMO (Project Management Office), structure that applies the project management concept inside an organization, could help to change the company strategy into results through the project management. The PMO’s models and configurations should be analyzed thinking about general and manufacture strategy’s configuration of an organization and your position in the volume-variety matrix (Porter, 1979; Slack et. al., 1997).
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1. Introdução

Com a turbulência da nova economia, em que a mudança é descontínua, abrupta e indócil, a empresa que evolui lentamente já está a caminho da extinção (Hamel, 2000). A grande maioria das empresas já possuiu esta informação e se prepara para competir nesta nova era através da elaboração de estratégias ousadas, porém factíveis. Porter (1996) diz que a essência da estratégia está na escolha de atividades a serem realizadas de uma maneira diferente ou na realização de diferentes atividades em relação aos concorrentes.

O que ocorre, muitas vezes, é que as estratégias não são colocadas em prática ou por não chegarem até os níveis hierárquicos mais baixos das organizações ou por não terem um meio ideal para implementá-las. Com isso o planejamento estratégico em um ambiente de negócios pode ser definido como o processo de elaborar e implementar decisões, sobre o rumo futuro da organização (Kerzner, 2002).

Outro conceito atualmente utilizado é o gerenciamento de projetos. Cada vez mais, novos produtos e serviços são produzidos através de projetos implementados pelas empresas. Com isso, é necessária uma estratégia gerencial que utilize as unidades operacionais para a execução do trabalho e a medição do desempenho, que analise a eficiência do trabalho que está sendo realizado e gere informações para os gerentes seniores. A gerência de projetos faz tudo isso e, portanto, é o caminho escolhido para gerenciar os aspectos críticos dos negócios (Cleland & Ireland, 2000). King (1978) argumenta que os projetos permitem alinhar as estratégias e desdobrá-las para todas as áreas da corporação.

Além disso, Platts & Mills (2002) argumentam que um processo de sucesso de criação de estratégias é mais que uma seqüência de passos, ele precisa de outras características, como um bom gerenciamento de projetos.

O PMO (Project Management Office) consiste em uma estrutura voltada para a aplicação dos conceitos de gerenciamento de projetos dentro de uma organização, podendo assumir diferentes funções junto à mesma: desde um simples setor para o auxílio no controle de projetos, até um departamento da empresa por onde passam todos os projetos gerenciados pela organização.

Um gerenciamento por projetos bem-sucedido exige o preenchimento da lacuna entre a visão da empresa e os projetos em andamento (Dinsmore, 1998). É neste sentido que o PMO pode auxiliar, sobremaneira, a transformação das estratégias de uma empresa em resultados através do gerenciamento de projetos. Ele pode auxiliar na obtenção e avaliação das informações, na avaliação e seleção das estratégias e no controle da implementação das estratégias através da execução com sucesso dos projetos, resultando no cumprimento das metas da organização.

Quatro modelos de PMO são propostos por Dinsmore (1998), Project Support Office (PSO), Project Management Center of Excellence (PMCOE), Program Management Office (PrgMO) e o Chief Project Officer (CPO).

O principal objetivo deste trabalho é analisar o papel do PMO na transformação das estratégias empresariais em resultados a serem obtidos através dos projetos de uma empresa. Pretende-se verificar também a configuração do PMO mais adequada às estratégias de uma organização. A abordagem metodológica utilizada foi o estudo de caso, realizado em uma empresa do setor de telecomunicações.

2. Estratégia empresarial

Diante das mudanças dos mercados e da agressiva competição, as empresas aprenderam a serem flexíveis para responderem rapidamente à competição e às mudanças nos mercados. Buscando ganhar eficiência, as melhores práticas gerenciais foram ganhando importância cada vez maior (Porter, 1996).

Da idéia de que o progresso já não é tão fascinante quanto no passado, desenvolve-se a percepção corrosiva de que, embora aprimore os meios, a humanidade nem sempre melhora os propósitos. O símbolo da realização na era industrial era a noção de melhoria contínua. Todavia, na era da revolução, não será o conhecimento que produzirá a nova riqueza, mas o insight – o vislumbre de oportunidades para inovações descontínuas. Pela primeira vez na história nossa herança não é mais nosso destino. Nossos sonhos não são mais fantasias, mas possibilidade (Hamel, 2000).

Porter (1996) argumenta que, embora a eficiência operacional seja necessária num cenário competitivo, ela não é uma forma de estratégia e tão pouco pode substituí-la. Uma empresa pode superar a performance de seus rivais somente se conseguir estabelecer uma vantagem competitiva que poderá ser mantida. Portanto, para isso, a empresa dever buscar entregar valor para o cliente, criar valor para si própria ao menor custo ou fazer as duas coisas.

A eficiência operacional pode ser definida como a maneira de executar atividades similares melhor do que seus competidores. Para atingir eficiência, foram desenvolvidas várias ferramentas gerenciais, como por exemplo: qualidade total, benchmarking, outsourcing, partnering e reengenharia. No entanto, essas ferramentas são necessárias, porem não suficientes, para substituir a estratégia de uma empresa. Por outro lado, uma posição estratégica significa executar atividades diferentes de seus concorrentes ou executar atividades similares de uma forma diferente. Com isso, um dos problemas de focar somente em eficiência operacional é o fato de poucas empresas conseguirem competir com sucesso por um extenso período, pois rapidamente os padrões de excelência são alcançados pela concorrência corroendo a vantagem competitiva (Porter, 1996).

A eficiência operacional seduz empresas preocupadas em medir performance. Decidir por uma estratégia é difícil, trade-offs podem assustar e ao escolher um posicionamento assume-se um risco de uma decisão errada. Nesse cenário, a estratégia parece limitar o crescimento da empresa, pois ao se escolher um grupo para servir, se esta abdicando das receitas dos grupos excluídos.

Uma visão estratégica não significa uma visão estática do cenário competitivo e uma empresa pode mudar sua estratégia se houver uma mudança significativa na estrutura do setor. Entretanto, a escolha de uma nova posição deve ser direcionada pela habilidade para fazer novas trocas e desenvolver um novo sistema de atividades complementares para obter vantagem sustentável.

3. O gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos foi desenvolvido como um conceito de liderança de atividades interdisciplinares com o objetivo de solucionar um problema temporário. Esta característica o permite atingir um alto grau de inovação nas soluções apresentadas para tarefas cada vez mais complexas (Litke, 1995).

O mundo de hoje é movido por projetos. Nas mais diversas áreas de aplicação, produtos e serviços novos são produzidos através de projetos, o que pode ser demonstrado pelo aumento do número de empresas que estão adotando a metodologia de gerenciamento de projetos (Kerzner, 2001).

Segundo o Project Management Institute, PMI (2001) um projeto pode ser definido com um esforço temporário para criar um produto ou serviço único e o gerenciamento de projetos pode ser definido como a arte de coordenar atividades com o objetivo de atingir as expectativas dos stakeholders.

Segundo Rabechini & Carvalho (2003) em todas as definições de projeto podem-se perceber dois conceitos intrínsecos: um referente à temporalidade, ou seja, todo projeto tem um começo e um fim bem determinado e outro que se refere à unicidade ou singularidade, ou seja, que o produto ou serviço é, de algum modo, diferente de todos os similares feitos anteriormente. Contudo estes autores destacam que, embora não tão explícitas em todas as definições de projetos, a incerteza e a complexidade inerentes aos projetos são também questões fundamentais para compreender este conceito. Neste sentido, Maximiano (1998) e Sabbag (1999) apresentam modelos que incorporam estas questões e seu impacto nas atividades de gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos é cada vez mais presente nas organizações ágeis e flexíveis, empresas ao redor do mundo estão enviando seus funcionários para fazerem treinamento com o objetivo de melhorar o controle sobre seus projetos. Com isso os gerentes de projetos estão se tornando melhores em completar seus projetos no prazo, dentro do orçamento e de acordo com o escopo. Apesar disso, há uma emergente preocupação de que o gerenciamento de projetos deve ser controlado no nível organizacional e não individual. Reconhecendo isto, recentemente tem existido um grande esforço em direção à criação e à manutenção de um departamento chamado Project Management Office (Hallows, 2002).

4. O PMO – Project Management Office
Existem muitas estruturas de gerenciamento de projetos que são utilizadas para gerenciar projetos nos dias de hoje. Provavelmente a de maior sucesso é o PMO (Project Management Office). O conceito do PMO apareceu no final da década de 50 e começo da década de 60 (Kerzner, 2002). O PMO é uma estrutura que se preocupa com a aplicação dos conceitos de gerenciamento de projetos dentro de uma organização.

O PMO pode ser definido com uma entidade organizacional estabelecida para auxiliar os gerentes de projeto e os times da organização na implementação dos princípios, práticas, metodologias, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos (Dai, 2001). Ele se apresenta como a estrutura mais robusta para a condução das atividades de um projeto (Litke, 2002).

A maneira como os escritórios de projeto são estruturados em uma organização e o que eles fazem varia de organização para organização. Contudo, entre as funções dos escritórios de projeto, existem três principais áreas: desenvolvimento, suporte e controle. As funções de desenvolvimento são aquelas que envolvem o recrutamento, o treinamento e o desenvolvimento dos gerentes de projeto. As funções de suporte são aquelas que ajudam os gerentes de projeto a fazerem seu trabalho de uma maneira melhor através do oferecimento de assistência e clareza com os processos do gerenciamento de projetos. As funções de controle são aquelas da gerência funcional e incluem: a avaliação de gerentes de projeto, a alocação de gerentes de projeto a projetos, a garantia de que os deliverables dos projetos são produzidos e se apresentam com uma qualidade adequada e, o estabelecimento de padrões. A implementação de um PMO pode ser desafiadora, mas ela não é um novo território. Muitas organizações, grandes e pequenas, estão percebendo os benefícios que um controle consistente sobre seus projetos pode oferecer (Hallows, 2002).

Porém, deve-se tomar cuidado para não transformamos o PMO de uma empresa em um departamento puramente burocrático. Burghardt (2000) diz que um PMO não deve se transformar em um mero e degradante acumulador e distribuidor de papéis.

Existem muitos aspectos que deveriam ser analisados depois que a decisão de implementação do PMO foi tomada. Alguns destes aspectos são: o envolvimento da alta gerência, dos gerentes funcionais e dos gerentes de projeto da organização, o compromisso da organização com a metodologia de gerenciamento de projetos e os benefícios que a nova estrutura irá trazer à organização.

5. A configuração do PMO e a estratégia da organização

5.1. Tipos de PMO

Dinsmore (1998) propõe cinco modelos de PMO:

· Equipe Autônoma de Projeto (EAP)

· Project Support Office (PSO)

· Project Management Center of Excellence (PMCOE)

· Program Management Office (PrgMO)

· Chief Project Officer (CPO)

Quando uma organização realiza alguns projetos autônomos, a função de gerenciamento de projetos permanece dentro do próprio projeto. A fonte de informação sobre práticas de gerenciamento de projetos, neste caso, vem da experiência anterior e da prática dos líderes de projeto. Todos os custos da equipe do projeto são alocados no mesmo. A organização não fornece apoio e todas as funções de gerenciamento de projetos são realizadas pela equipe do projeto. A função deste tipo de PMO é gerenciar o projeto em toda a sua integridade, com isso, a responsabilidade total pelo sucesso do projeto reside no gerente do projeto.

O PSO fornece apoio técnico e administrativo, ferramentas e serviços aos vários gerentes de projeto simultaneamente, auxiliando no planejamento, na programação e na condução das mudanças de escopo e no gerenciamento de custos dos projetos. Os recursos envolvidos são alocados nos projetos, tanto internos quanto externamente, dependendo da natureza e da estrutura contratual dos projetos. Algumas vezes, pessoas do PSO são emprestadas durante a fase inicial ou mesmo ao longo de um projeto. A responsabilidade pelo sucesso do projeto não reside no PSO, mas nos gerentes de projetos que utilizam seus serviços.

O Project Management Center of Excellence é o ponto focal da experiência em projetos, mas não assume a responsabilidade pelos resultados dos mesmos. Ele aparece como uma despesa geral de overhead, não sendo alocada diretamente nos projetos. A tarefa do PMCOE é em grande parte de natureza missionária: disseminar a idéia, converter os incrédulos e transformar os adeptos em profissionais, sendo encarregado pelas metodologias. Ele mantém abertos os canais de informação entre os projetos e a comunidade externa ao gerenciamento de projetos.

O Program Management Office gerencia os gerentes de projetos e é, em última instância, responsável pelos resultados dos projetos. Em grandes corporações, o PrgMO concentra seus esforços nos projetos prioritários. Os outros projetos são gerenciados por departamentos ou unidades, e recebem o apoio do PrgMO conforme necessário. O PrgMO, por natureza, compreende as funções do PMCOE e, em alguns casos, as do PSO. Para que um PrgMO funcione adequadamente são necessários: poder, prioridade corporativa e controle em âmbito empresarial.

A responsabilidade do CPO consiste em cuidar e alimentar o portfolio de projetos da organização, desde o estágio de decisão de negócios à sua implementação final. Entre as atividades do CPO podem ser citadas as seguintes: envolvimento nas decisões de negócio que resultem em novos projetos, planejamento estratégico de negócios, estabelecimento de prioridades e negociação de recursos para projetos, supervisão da implementação de projetos estratégicos, responsabilidade pelo sistema de gerenciamento de projetos em nível empresarial, desenvolvimento da conscientização e da capacidade em gerenciamento de projetos através da organização, avaliação periódica de projetos, incluindo a decisão de descontinuar projetos e o gerenciamento de stakeholders de alto nível, facilitação e mentoring.

Cabe ressaltar que, embora o autor defenda os cinco modelos como evolutivos estes modelos podem ter maior aderência a um específico tipo de organização face ao papel do gerenciamento de projeto no tipo de estratégia corporativa.

5.2. O relacionamento entre os tipos de PMO e as estratégias da corporação

Com isso deve-se analisar a configuração do PMO, levando-se em consideração a estratégia genérica da corporação e a estratégia de manufatura, segundo seus critérios e dimensões competitivas, e a localização na matriz volume e variedade (Porter, 1979; Slack et. al., 1997).

Segundo Carvalho et al (2003) é possível identificar diferentes tipos de organizações num continuum de projetos a processos contínuos. Este continuum pode ser ilustrado pela matriz volume-variedade apresentada na Figura 1. Segundo Slack (1997), um projeto está no limite em que o volume é mínimo (único), a variedade é máxima (singular) e, o incremento de capacidade, integração e automação da tecnologia são mínimos. Desta forma, projetos demandam tratamento diferenciado no que concerne ao seu gerenciamento, habilidades, técnicas e ferramentas específicas.

Com base na análise simultânea da matriz volume-variedade com os tipos de PMO’s existentes podem-se relacionar os mesmos com cada uma das estratégias de manufatura.

A equipe autônoma de projeto trabalha bem quando o projeto não tem nenhuma grande necessidade de manter uma ampla interface com o restante da organização e a empresa tem pouca experiência em projetos. Nesse caso este tipo de estrutura seria mais bem aplicada a uma empresa com processo de produção contínuo que, eventualmente, irá implantar um projeto.
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Figura 1 – Matriz volume-variedade e estratégias de manufatura. (Fonte: Slack, 1997).

Os PSOs são especialmente aplicáveis a cenários em que os projetos sejam liderados por gerentes de projetos fortes, em que exista dentro da organização a conscientização para o gerenciamento de projetos, em que haja uma forte necessidade de documentação de apoio e de rastreamento formalizado e, em que existam muitos projetos acontecendo. Os PSOs seriam melhor aplicados aos projetos de organizações com estratégia de manufatura localizada entre a produção em massa e a produção por lotes, com uma grande variedade de projetos sendo implementados.

A abordagem PMCOE é particularmente adequada para corporações com responsabilidades globais, com projetos de diferentes naturezas (como sistemas de informação, marketing, engenharia e mudança organizacional), e que prefiram uma abordagem soft para influenciar a cultura interna. Este tipo de estrutura de PMO seria melhor aplicada em organizações com estratégia de manufatura localizada entre a produção em lotes e a produção por jobbing, também com uma grande variedade de projetos.

Os PrgMOs são normalmente aplicáveis quando o gerenciamento corporativo tenha se comprometido a gerenciar empreendimentos prioritários por projeto, quando há maturidade organizacional adequada para que uma superintendência de projeto funcione eficazmente, e quando não gerenciar por projetos signifique fortes conseqüências negativas. O PrgMO deveria ser aplicado somente em empresas com estratégias de manufatura voltadas exclusivamente para projetos, ou localizadas entre as estratégias de manufatura de jobbing e projetos. São com estes tipos de estratégia de manufatura que todas as vantagens do PrgMO podem ser obtidas.

O CPO é aplicável em organizações globais, orientadas para empreendimentos, multidisciplinares e que exijam os resultados de projetos múltiplos e complexos no prazo previsto. O CPO, por sua vez, também só deveria ser aplicado em grandes empresas com estratégias de manufatura totalmente voltadas para projetos.
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A Figura 2 apresenta os modelos de PMO distribuídos em uma matriz volume-variedade.

Figura 2 – Modelos de PMO localizados em uma matriz volume-variedade. (Fonte: Elaborado pelos autores).

6. Aspectos Metodológicos

A opção metodológica para investigar o papel do PMO no alinhamento das estratégias empresariais foi a de estudo de caso de uma empresa do setor de telecomunicações. Nesta empresa foram feitas entrevistas, contemplando os seguintes aspectos:

· Estratégias empresariais, enfocando o processo de implementação das estratégias elaboradas por esta empresa;

· Gerenciamento de projetos, mais especificamente a estrutura do PMO e seus principais papéis e funções;

Após a realização das entrevistas, foi feita uma comparação das funções do PMO adotadas na prática pela empresa estudada, com as funções que, idealmente, seriam as mais adequadas para as empresas em geral, quando da implementação de suas estratégias através de uma estrutura deste tipo.

7. Análise dos resultados

7.1. Relacionamento entre o tipo de PMO e a estratégia da empresa estudada
A empresa analisada atua no segmento eletro-eletrônico possuindo, para isso mais de 8.000 funcionários no Brasil e estando presente no país à quase 100 anos.

Devido ao fato desta empresa possuir inúmeras divisões este estudo de caso irá focar a divisão de telecomunicações da empresa. Esta divisão atua nos segmentos de carrier e mobile (operadoras de telecomunicações fixas e móveis e grandes empresas estatais e privadas que possuem redes de telecomunicações), enterprise (soluções e produtos para empresas públicas e privadas de nível médio) e serviços (prestação de serviços especializados em telecomunicações e informática). Esta divisão conta com mais de 3.000 funcionários e possui duas fábricas no Brasil. Sua sede está localizada na cidade de São Paulo-SP e ela possui filiais e escritórios de vendas nas principais cidades brasileiras.

A divisão analisada da empresa produz e instala uma grande variedade de equipamentos de grande porte de telecomunicações, em sua maioria disponibilizados aos clientes sob a forma de projetos específicos às necessidades de cada um. A taxa de inovação dos produtos é extremamente alta, sendo que os produtos comercializados atualmente, em sua maioria, foram desenvolvidos há três anos, no máximo. Basicamente a empresa comercializa soluções customizadas aos seus clientes, para isso a competência fornecida nos serviços da empresa deve ser alta. Isto se reflete no seu principal recurso que é a sua mão-de-obra e na proximidade desta junto aos clientes.

Com base nas entrevistas realizadas foi possível classificar a empresa estudada segundo o seu volume e a sua variedade.

De acordo com a tabela 1, verifica-se que a empresa analisada encontra-se posicionada entre as estratégias de manufatura de jobbing e de projeto. Com isso, segundo os relacionamentos entre estratégias de manufatura e tipos do PMO desenvolvidos no item 5.2 deste trabalho, a empresa analisada deveria apresentar um PMO do tipo PrgMO.
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Tabela 1 – Características específicas das estratégias de manufatura. (Fonte: Slack, 1997).

7.2. Tipo de PMO da empresa estudada

Pela análise da empresa estudada, concluiu-se que o PMO apresentado pela mesma pode ser caracterizado como um Project Management Center of Excellence (PMCOE), segundo a classificação de Dinsmore (1998) apresentada no item 5.1 deste trabalho. Para esta empresa o PMO é o ponto focal da experiência em projetos, mas não assume a responsabilidade pelos resultados dos mesmos.

Os objetivos do PMO da empresa estudada são as seguintes:

· Difusão sistemática de melhores práticas em gerenciamento de projetos;

· Padronização em gerenciamento de projetos;

· Obtenção de um número suficiente de gerentes de projeto qualificados;

· Uniformização da cultura de gerenciamento de projetos;

· Obtenção de rentabilidade sustentável;

· Melhoria da satisfação dos clientes (em termos de tempo e qualidade);

· Aumento da segurança do planejamento dos projetos;

· Melhoria do controle dos projetos;

· Melhoramento contínuo dos negócios geridos através de projetos.

As funções do PMO da empresa estudada são as seguintes:

· Formulação de recomendações para os principais tópicos de gerenciamento de projetos: gerenciamento de contratos, controle de projetos, qualificação e gerenciamento de pessoas, programas de qualificação, sistemas e ferramentas de TI, processos de transferência e implementação, avaliação de gerentes de projetos, gerenciamento de reclamações e gerenciamento de riscos;

· Criação da carreira em gerenciamento de projetos;

· Elaboração de programas de treinamento em gerenciamento de projetos;

· Controle do andamento da implementação do programa de gerenciamento de projetos nos departamentos;

· Levantamento dos maiores e mais importantes projetos e controle dos mesmos;

· Levantamento dos gerentes de projetos, suas capacitações e suas necessidades de treinamento.

A figura 3 apresenta a matriz volume-variedade para os tipos de PMO, localizando a empresa em que foi feito o estudo de caso, levando-se em consideração as características desta organização conforme apresentado no item anterior frente às estratégias de manufatura.
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Figura 3 – Análise do estudo de caso na matriz volume-variedade proposta. (Fonte: Elaborado pelos autores).

8. Conclusão

Simplesmente melhorar a maneira como as coisas são feitas não é suficiente. Essa enorme mudança significa ir além do óbvio, atingindo um segundo nível de lógica e examinando a situação através de um par diferente de lentes. Na gestão empresarial, isso significa ajustar a filosofia gerencial de cima para baixo, para assegurar que as melhorias propostas em eficiência sejam correspondidas por uma abordagem estratégica de gerenciamento de projetos em toda a organização (Dinsmore, 1998).

Através da análise das atividades do PMO da empresa estudada, apresentada anteriormente, pode-se comprovar que a tarefa do mesmo é, em grande parte, de natureza missionária. Neste momento o PMO concentra seus esforços em disseminar as idéias, obter apoio para a implementação do gerenciamento de projetos e preparar metodologias a serem utilizadas pelos gerentes de projetos.

É possível verificar que os aspectos que caracterizam o PMO da empresa analisada são, na prática, os mesmos mencionados por Dinsmore (1998) e citados no item 5.1 deste trabalho, para PMOs do tipo Project Management Center of Excellence (PMCOE), com especial atenção à localização dos gerentes de projeto fora do PMO e à não responsabilidade do mesmo pelos resultados dos projetos.

Portanto, de acordo com as informações obtidas da empresa analisada e com a conceituação teórica, pode-se concluir que o PMO da empresa está amparado pela teoria apresentada.

Com base na figura 2 e nos relacionamentos entre estratégias de manufatura e tipos do PMO desenvolvidos no item 5.2 deste trabalho, pode-se verificar que ainda existe um espaço para a migração do PMO da empresa, atualmente do tipo PMCOE, para um PrgMO. Isto deve vir a acontecer com o decorrer do tempo, uma vez que o PMO analisado possui apenas um ano de funcionamento e, nesta primeira etapa, ele vem se ocupando com os aspectos relacionados à implementação dos conceitos de gerenciamento de projetos dentro desta organização.
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