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Resumo

O principal objetivo deste trabalho é estabelecer uma relacdo entre a estrutura
de gerenciamento de projetos de uma organizagdo e sua estratégia de manufatura.
Pretende-se verificar também se existe um alinhamento entre a configuragdo da
estrutura organizacional e o tipo de estratégia de manufatura de uma organiza¢do. A
abordagem metodologica utilizada foi o estudo de miiltiplos casos, realizado em trés
empresas dos setores de cosméticos, eletro-eletronico e aeroespacial. Os principais
resultados apontam para estruturas mais complexas de gerenciamento de projetos
a medida que se caminha no continuum entre volume e variedade.
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1 Introducéo

Cada vez mais, novos bens e servigos sdao produzidos
por meio de projetos implementados pelas empresas,
evidenciando o uso, cada vez mais amplo, de metodologias
de gerenciamento de projetos. Além disso, King (1993)
argumenta que os projetos permitem alinhar as estratégias
e desdobré-las para todas as dreas da corporacao.

Com isso, € necessdria uma estratégia gerencial que
utilize as unidades operacionais para a execucdo do trabalho
e a medicdo do desempenho que analise a eficiéncia do
trabalho que estd sendo realizado e gere informagdes para
os gerentes seniores. A geréncia de projetos faz tudo isso e,
portanto, € o caminho escolhido para gerenciar os aspectos
criticos dos negécios (CLELAND; IRELAND, 2000).

Além disso, Platts e Mills (2002) argumentam que um
processo de sucesso de criacdo de estratégias € mais que uma
sequéncia de passos, ele precisa de outras caracteristicas,
como um bom gerenciamento de projetos. Por outro lado, na
literatura de estratégia, jd existe um consenso das necessidades
de alinhamento entre estratégia e estrutura (MINTZBERG;
HEYDEN, 1999; MINTZBER; GWATERS, 1985).

Nesse sentido, diversos autores t&ém se empenhado em
estudar a importancia da estrutura de gestio de projetos para
seu sucesso (LARSON; GOBELI, 1999; KELLER, 2001,
CARDINAL; MARLE, 2006).

organizacional. Escritorios de projetos.

No contexto de projetos, Galbraith (1971) distinguiu
diferentes tipos de estrutura, em um continuo no qual em
um extremo estd a organizacgao funcional e no outro extremo
encontra-se a organizacio por projeto. Diversos autores
utilizam a classificacdo em trés tipos de estruturas basicas
que aplicam os conceitos de gerenciamento de projetos em
uma organizagdo: a estrutura funcional, a estrutura matricial
e a estrutura projetizada (MEREDITH; MANTEL, 2000;
KERZNER, 2001; PATAH; CARVALHO, 2002; CARVALHO;
RABECHINI Jr., 2005). A escolha entre esses tipos de
estrutura exigem cautela, pois estudos apontam que o tipo de
estrutura afeta o resultado do projeto, dado que a organizacao
funcional apresenta menos sucesso do que a matricial e a
projetizada (LARSON; GOBELLI, 1999).

No entanto, uma preocupagdo recente da literatura de
gestdo de projetos € a tendéncia de abordar projetos a
partir de uma perspectiva de projetos unicos, tratando a
unidade de analise como um fen6meno isolado, uma ilha
(ENGWALL, 2003). Desta forma, o contexto organizacional
que envolve o projeto e as estratégias organizacionais
costuma ficar fora do contexto de andlise.

Uma estrutura que pretende fazer uma ponte entre o
projeto e a organizacdo como um todo € o escritdrio de
gestdo de projetos (Project Management Office — PMO).
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O PMO consiste em uma estrutura voltada para a aplicagdo
dos conceitos de gerenciamento de projetos dentro de uma
organizacdo, podendo assumir diferentes funcdes junto a
ela: desde um simples setor para o auxilio no controle de
projetos, até um departamento da empresa pelo qual passam
todos os projetos gerenciados pela organizacdo. Segundo
DAI (2001), o PMO pode ser definido com uma entidade
organizacional estabelecida para auxiliar os gerentes de
projeto e os times da organizagdo na implementagdo dos
principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas
do gerenciamento de projetos.

Um gerenciamento por projetos bem-sucedido exige
o preenchimento da lacuna entre a visdo da empresa
e os projetos em andamento (DINSMORE, 1998). E
neste sentido que o PMO pode auxiliar, sobremaneira,
a transformacdo das estratégias de uma empresa em
resultados pelo gerenciamento de projetos. Ele pode auxiliar
na obtencdo e avaliagcdo das informagdes, na avaliacdo e
selecdo das estratégias e no controle da implementacdo das
estratégias por meio da execug¢@o com sucesso dos projetos,
resultando no cumprimento das metas da organizagao.

Cinco modelos de PMO sdo propostos por
Dinsmore (1998): Autonomous Project Team (APT);
Project Support Office (PSO); Project Management
Center of Excellence (PMCOE); Program Management
Office (PrgMO); e o Chief Project Officer (CPO). O
modelo APT apresenta-se quando uma organizagao realiza
alguns projetos autdnomos e a funcdo de gerenciamento
de projetos permanece dentro da prépria equipe. O PSO
¢ primariamente uma estrutura de suporte, que fornece
apoio técnico e administrativo, ferramentas e servigos
aos vdrios gerentes de projeto da organizacdo. O Project
Management Center of Excellence é uma estrutura que
centraliza o conhecimento em gerenciamento de projetos
em uma organizacdo e cuja responsabilidade consiste
em aplicar este conhecimento. O Program Management
Office apresenta-se como uma organizagdo que aglutina
os gerentes de projetos e € responsdvel pelos resultados
dos projetos. O CPO consiste em um papel desempenhado
por um membro da diretoria, responsdvel por administrar
o portfolio de projetos da organizacao.

O principal objetivo deste trabalho € estabelecer uma
relacdo entre a estrutura de gerenciamento de projetos de uma
organizacdo e sua estratégia de manufatura, possibilitando
gerar um quadro analitico que associe os modelos de
estruturas e a estratégia da empresa, a respeito do papel
das atividades de gerenciamento de projetos como fonte
de vantagem competitiva e obter elementos de suporte para
a selecdo da melhor estrutura organizacional. Pretende-se
verificar também a configurac@o da estrutura mais adequada
as estratégias de manufatura de uma organizagio.

A abordagem metodolégica utilizada foi o estudo
de caso, realizado em trés diferentes empresas. Apds a
conducdo dos estudos de caso, procurou-se realizar uma
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andlise comparativa entre os trés, buscando-se demonstrar
a aplica¢do do modelo de alinhamento da matriz volume-
variedade em suas principais regides.

Este artigo estd estruturado em 5 secdes. A secdo 2
apresenta o quadro tedrico que suportou a pesquisa,
destacando o contexto organizacional da gestao de projetos,
as estruturas bdsicas e os escritdrios de projeto. Na se¢do 3
sdo apresentados o framework proposto neste trabalho e os
principais aspectos metodolégicos da pesquisa de campo.
A secdo 4 apresenta os resultados dos estudos de caso e a
discussdo da pesquisa de campo, respectivamente. Finalmente,
a secdo 5 traz as conclusdes e recomendagdes.

2 Sintese da discusséo tedrica: estratégia,
estrutura e projetos

O gerenciamento de projetos foi desenvolvido como
um conceito de lideranca de atividades intersetoriais com
o objetivo de solucionar um problema temporario. Esta
caracteristica permite atingir um alto grau de inovacao
nas solugdes apresentadas para tarefas cada vez mais
complexas (LITKE, 1995).

Nas mais diversas dreas de aplicacdo, bens e servicos
novos sdo produzidos por projetos, o que pode ser
demonstrado pelo aumento do nimero de empresas que
estdo adotando a metodologia de gerenciamento de projetos
(KERZNER, 2001).

Segundo o Project Management Institute PMI (2004),
um projeto pode ser definido com um esfor¢o temporério
para criar um bem ou servigo Unico e 0 gerenciamento
de projetos pode ser definido como a arte de coordenar
atividades com o objetivo de atingir as expectativas dos
stakeholders.

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2005), em todas as
defini¢des de projeto podem-se perceber dois conceitos
intrinsecos: um referente a temporalidade, ou seja, todo
projeto tem um comego ¢ um fim bem determinado; e outro
que se refere a unicidade ou singularidade, ou seja, que o bem
ou servigo €, de algum modo, diferente de todos os similares
feitos anteriormente. Contudo estes autores destacam que,
embora ndo tdo explicitas em todas as suas defini¢des, a
incerteza e a complexidade inerentes a eles sdo também
questdes fundamentais para compreender este conceito e
dimensionar o aparato gerencial necessdrio para atingir o
sucesso em projetos. Em trabalhos e pesquisas recentes estes
autores argumentam que € necessdrio fazer uma adequada
categorizacdo dos projetos para que seja possivel construir
metodologias (roadmaps) ajustadas as suas necessidades
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2006, 2007).

Shenhar (2001) enfatiza também a importancia da
categorizacdo de projetos e propde uma classificacdo em
quatro niveis de incerteza tecnoldgica e trés niveis de
complexidade dos sistemas, de acordo com a hierarquia
de sistemas e subsistemas. Para o autor, as organizacdes
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deveriam adicionar um passo formal de classificacdo de
projetos a fase de planejamento.

Nao obstante, a literatura recente da drea de gestdo
de projetos vem apontando para o aumento de impor-
tancia das questdes organizacionais em face do foco
unico no projeto em si (KERZNER, 2001; PMI, 2004;
ENGWALL, 2003; IBERT, 2004; CARVALHO;
RABECHINI Jr., 2006, 2007).

Engwall (2003) € enfitico em afirmar que se devem
relacionar os projetos ao seu contexto histérico e orga-
nizacional. Entender projetos em uma perspectiva de
sistema aberto e em uma abordagem contingencial pode
minimizar conflitos na sua execug¢ao. Portanto, alinhar as
metodologias de gerenciamento e estruturas organizacionais
em projetos torna-se necessario.

Carvalho e Rabechini Jr. (2005) destacam que o geren-
ciamento de projetos s6 agrega valor se tratado em ambito
organizacional, pois este consiste em um processo de
mudancas culturais profundas, que envolve a construcio de
varios niveis de competéncias, a criagdo de uma metodologia
propria de gerenciamento, com um projeto de estrutura
organizacional que suporte a drea de gestdo de projetos e
a carreira do gerente de projetos. Além disto, € necessario
alinhar a atividade de projetos externamente com o ambiente
competitivo e internamente com as estratégias organizacionais
(CARVALHO; RABECHINI Jr., 2006, 2007).

Partindo desta perspectiva organizacional do gerencia-
mento de projetos tracada nesta secdo, pretende-se aprofundar
as questdes especificas de estruturas organizacionais no
ambiente de projetos.

2.1 Estratégia e estruturas de gerenciamento
de projetos

Porter (1996) argumenta que, embora a eficiéncia
operacional seja necessaria num cendrio competitivo, ela
ndo € uma forma de estratégia e tdo pouco pode substitui-la.
Uma empresa pode superar o desempenho de seus rivais
somente se conseguir estabelecer uma vantagem competitiva
que podera ser mantida. Portanto, a empresa dever buscar
fornecer valor para o cliente, criar valor para si prépria ao
menor custo ou fazer as duas coisas.

A eficiéncia operacional pode ser definida como a
maneira de executar atividades similares melhor do que seus
competidores. Para atingir eficiéncia, foram desenvolvidas
vdrias ferramentas gerenciais, como por exemplo: qualidade
total, benchmarking, outsourcing, partnering e reengenharia.
No entanto, essas ferramentas sao necessarias, porém nao
suficientes, para substituir a estratégia de uma empresa.
Por outro lado, uma posi¢ao 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 eficiéncia operacional
€ o fato de poucas empresas conseguirem competir com
sucesso por um extenso periodo, pois rapidamente os

padrdes de exceléncia sdo alcancados pela concorréncia
corroendo a vantagem competitiva (PORTER, 1996).

A eficiéncia operacional seduz empresas preocupadas
em medir desempenho. Decidir por uma estratégia € dificil,
trade-offs podem assustar e ao escolher um posicionamento
assume-se um risco de uma decisdo errada. Nesse cenario,
a estratégia parece limitar o crescimento da empresa, pois,
ao se escolher um grupo para servir, se esta abdicando das
receitas dos grupos preteridos.

Uma visdo estratégica ndo significa uma visao estdtica
do cendrio competitivo e uma empresa pode mudar sua
estratégia se houver uma mudanca significativa na estrutura
do setor. Entretanto, a escolha de uma nova posi¢ao deve
ser direcionada pela habilidade para fazer novas trocas e
desenvolver um novo sistema de atividades complementares
para obter vantagem sustentdvel.

Em sintese, a necessidade de inovag¢do em processos, bens
e servigos tém se tornado essencial para a sobrevivéncia das
organizagdes. Por outro lado, as estruturas organizacionais
concebidas para operagdes rotineiras nao sio eficientes em
gerar as respostas necessdrias em um ambiente turbulento
(EISENHARDT, 1989; ENGWALL, 2003; IBERT, 2004,
AUBRY et al., 2008).

Diante desta demanda do ambiente competitivo, uma
revolucdo vem ocorrendo na introdugio e desenvolvimento de
novas estruturas organizacionais. Os executivos perceberam
que as organizagdes devem ser mais dinamicas, ou seja, elas
devem ser capazes de se reestruturar rapidamente conforme
as necessidades do mercado (KERZNER, 2001).

Ha 50 anos, as empresas podiam sobreviver com somente
uma ou talvez duas linhas de produtos. Com isso, a estrutura
funcional satisfazia as necessidades de controle dos projetos.
Com o passar dos anos, as empresas descobriram que sua
sobrevivéncia dependia de uma diversificacdo de seus bens,
isto €, possuir multiplas linhas de produtos, e uma grande
integracdo das tecnologias. Conforme a complexidade
das organiza¢des aumentava, os gerentes descobriam que
as atividades de projeto ndo estavam sendo integradas de
maneira efetiva (PATAH; CARVALHO, 2002).

Como alternativas a rigidez da estrutura organizacional
funcional ou tradicional surgiram as estruturas projetizada
e matricial. Para Galbraith (1971) existe um continuo
variando de acordo com a influéncia relativa do gerente
de projeto e dos gerentes funcionais envolvidos. Em um
extremo estd a organizagio funcional e no outro extremo
do espectro encontra-se a organizagao por projeto.

A estrutura matricial, uma combinagio das estruturas
funcional e projetizada, ainda pode ser dividida em matricial
fraca, equilibrada e forte (PATAH; CARVALHO, 2002).

A estrutura funcional coloca o projeto a ser executado
dentro de um dos departamentos técnicos da empresa.
Com isso o responsédvel pelo projeto passa a ser o gerente
funcional deste departamento (PATAH, 2002).
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Segundo Kerzner (2001), a maior vantagem da estrutura
projetizada € que um unico individuo, o gerente de projetos,
mantém autoridade completa sobre o projeto como um
todo. No entanto, este tipo de estrutura cria divisdes dentro
da empresa.

Segundo Meredith e Mantel (2000), a estrutura projeti-
zada, mais nova que a estrutura funcional, vem apresentando
um rdpido crescimento nas ultimas décadas. Os autores
argumentam que muitas s3o as razdes para a popularizagdo
deste tipo de estrutura organizacional, agrupando-as em
quatro tépicos principais. Primeiramente, a velocidade
de resposta e a orientagdo ao mercado tornaram-se uma
exigéncia para a obtencdo de sucesso nos dias de hoje.
Em segundo lugar, o desenvolvimento de novos bens:
produtos, processos ou servicos regularmente requerem
informacdes das mais diferentes dreas de conhecimento. Em
terceiro lugar, a rapida expansao de novidades tecnoldgicas
em praticamente todas as dreas das empresas tende a
desestabilizar-lhes a estrutura. Por fim, uma grande parte
da alta administragdo das organizag¢des ndo se sente muito
confiante no entendimento e na coordenagdo de todas as
atividades que ocorrem dentro de suas organizagdes.

A estrutura matricial combina a estrutura funcional
e a projetizada para formar uma estrutura hibrida com
caracteristicas das duas “estruturas mae”. Em paralelo
a estrutura funcional, sob a responsabilidade dos
gerentes funcionais, sdo criados grupos de projeto, sob
a responsabilidade de gerentes de projetos. Os grupos de
projeto utilizam as mesmas pessoas que pertencem aos
setores funcionais. Estes passam a ter dois tipos de trabalho,
um relativo ao seu setor funcional e outro relativo ao projeto
do qual estdo participando; e dois “chefes” diferentes, o
gerente funcional e o gerente do projeto (PATAH, 2004).

A estrutura matricial pode apresentar-se sob diversas
formas. A primeira delas € a estrutura matricial fraca. Ela
€ mais parecida com a estrutura funcional e os gerentes
funcionais possuem um maior poder em comparagdo aos
gerentes de projeto. Outro tipo € a estrutura matricial
forte. Este tipo de estrutura aproxima-se mais da estrutura
projetizada, na qual os gerentes de projeto possuem uma
maior influéncia sobre os funciondrios da empresa do que
os gerentes funcionais. Uma terceira estrutura matricial é
a estrutura matricial equilibrada, em que os gerentes de
projeto e os gerentes funcionais possuem o mesmo nivel
de influéncia sobre o trabalho e as pessoas que o executam
(PATAH, 2004).

Um estudo empirico realizado por Larson e Gobeli (1999),
com amostra de 546 projetos de desenvolvimento, cujo
objetivo era investigar a importancia da estrutura de
gestao de projetos para seu sucesso, revelou que o sucesso
varia de acordo com o tipo de estrutura de projeto usada,
mesmo quando se consideram fatores contextuais. Para
0s autores, 0s projetos que contam com uma organizacao
funcional apresentaram menos sucesso do que aqueles que
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utilizaram a matricial e a projetizada. Os autores destacam
que ndo foram encontradas diferencas significativas entre as
estruturas matriciais (balanceada e forte) e a projetizada no
que concerne aos parametros técnicos e o resultado geral,
jé nos parametros cumprimento de prazos e controle de
custos houve diferenca significativa.

Nao obstante, para Aubry et al. (2008) a organizacgdo
orientada a projeto (project-oriented organization) deve
atender as complexidades relacionadas a este novo cendrio,
superando a perspectiva tradicional de eficiéncia. Desta
forma, € necessdrio dar espaco para estruturas dinamicas
e articuladas na organizacdo, capazes de se adaptar as
estratégias da organizacdo e ao ambiente, este enfoque €&
importante, mas ndo substitui a gestdo organizacional global
(global organizational management). Estes autores sugerem
que o escritério de gerenciamento de projetos (Project
Management Office — PMO) € um aspecto fundamental da
gestdo de projetos em ambito organizacional, pois alinha
estratégias, projetos e estruturas, conforme serd discutido
na proxima se¢ao deste artigo.

As configuragdes de estruturas de gerenciamento de
projetos devem ser analisadas levando-se em consideracdo a
estratégia genérica da corporagio e a estratégia de manufatura,
segundo seus critérios e dimensdes competitivas, e a
localiza¢@o na matriz volume e variedade (PORTER, 1979;
SLACK et al., 1996).

Quanto a escolha da matriz volume-variedade de
Slack et al. (1996), esta se deveu pela sua importancia e
larga aplicacdo para a teoria de gestdao da producado.

Segundo Carvalho et al. (2003) € possivel identificar
diferentes tipos de organiza¢des num continuum de projetos
a processos continuos. Este continuum pode ser ilustrado
pela matriz volume-variedade apresentada na Figura 1.
Segundo Slack et al. (1996), um projeto estd no limite em
que o volume € minimo (dnico), a variedade ¢ maxima
(singular) e, o incremento de capacidade, integracdo e
automacao da tecnologia sdo minimos. Desta forma, projetos
demandam tratamento diferenciado no que concerne ao

Baixo Volume —— Alto

Alta
Jobbing

Variedade
-
Baixa

Figura 1. Matriz volume-variedade e estratégias de manufatura.
(Fonte: adaptada de Slack et al., 1996.)
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seu gerenciamento, habilidades, técnicas e ferramentas
especificas.

2.2 O project management office

O gerenciamento de projetos estd cada vez mais presente
nas organizagdes ageis e flexiveis. Empresas ao redor do
mundo estdo enviando seus funciondrios para fazerem
treinamento com o objetivo de melhorar o controle sobre
seus projetos. Com isso os gerentes de projetos estdo se
tornando melhores em completar seus projetos no prazo,
dentro do orcamento e de acordo com o escopo. Apesar disso,
hd uma emergente preocupagdo de que o gerenciamento de
projetos deve ser controlado no nivel organizacional e ndo
individual. Reconhecendo isto, recentemente tem existido
um grande esfor¢o em direcdo a cria¢do e a manutengdo
de um departamento chamado Project Management Office
(HALLOWS, 2002).

Existem muitas estruturas de gerenciamento de projetos
que sdo 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 comeco da década de 60 (KERZNER, 2002).
O PMO € uma estrutura que se preocupa com a aplicacio
dos conceitos de gerenciamento de projetos dentro de uma
organizagao.

O PMO pode ser definido com uma entidade organizacio-
nal estabelecida para auxiliar os gerentes de projeto e os times
da organizag¢do na implementacdo dos principios, praticas,
metodologias, ferramentas e técnicas do gerenciamento de
projetos (DAL 2001). Ele se apresenta como a estrutura
mais robusta para a condugdo das atividades de um projeto
(LITKE, 2002).

A maneira como os escritdrios de projeto sdo estruturados
em uma organizagio e o que eles fazem varia de organizagao
para organizacdo. Contudo, entre as fungdes dos escritérios
de projeto, existem trés principais areas: desenvolvimento,
suporte e controle. As funcdes de desenvolvimento sdo
aquelas que envolvem o recrutamento, o treinamento € o
desenvolvimento dos gerentes de projeto. As funcdes de
suporte sdo aquelas que ajudam os gerentes de projeto a
fazerem seu trabalho de uma maneira melhor através do
oferecimento de assisténcia e clareza com 0s processos
do gerenciamento de projetos. As funcdes de controle sdo
aquelas da geréncia funcional e incluem: a avaliagdo de
gerentes de projeto, a alocacdo de gerentes de projeto a
projetos, a garantia de que os deliverables dos projetos sao
produzidos e se apresentam com uma qualidade adequada
e o estabelecimento de padrdes. A implementacdo de
um PMO pode ser desafiadora, mas ela ndo € um novo
territério. Muitas organizagdes, grandes e pequenas, estao
percebendo os beneficios que um controle consistente sobre
seus projetos pode oferecer (HALLOWS, 2002).

Porém, deve-se tomar cuidado para nao transformarmos
0 PMO de uma empresa em um departamento puramente

burocrético. Burghardt (2000) diz que um PMO nédo deve
se transformar em um mero e degradante acumulador e
distribuidor de papéis.

Existem muitos aspectos que deveriam ser analisados
depois que a decisdo de implementagdo do PMO foi
tomada. Alguns destes aspectos sdo: o envolvimento da
alta geréncia, dos gerentes funcionais e dos gerentes de
projeto da organizacio, o compromisso da organizagdo com
a metodologia de gerenciamento de projetos e os beneficios
que a nova estrutura ird trazer a organizacao.

Martins et al. (2005) destacam a importancia do escritorio
de gerenciamento de projetos respeitar a cultura da empresa,
em especial no que concerne ao desenvolvimento das
competéncias em gerenciamento de projetos.

Dai e Wells (2004), por sua vez, alertam para a existéncia
de um conjunto de fatores motivacionais e fatores ambientais,
relacionados a implantagdo de escritérios de gerenciamento
de projetos. Os autores destacam trés fatores motivacionais:
melhoria do gerenciamento de projetos, existéncia de
uma abordagem de gerenciamento de projetos comum
e a melhor utilizagdo dos recursos em um ambiente de
multiplos projetos. J4 como fatores ambientais, os autores
destacam o apoio da alta geréncia e a ligagdo do PMO ao
nivel estratégico da organizacdo.

Corrobora esta visdo Kerzner (2003), que destaca também
0 apoio da alta geréncia, e avanga para algumas questdes
relacionadas aos riscos relacionados a implementacao do
PMO na organizacdo. Este risco refere-se principalmente a
geracdo de conflitos que prejudiquem a sua implementacao.
O autor conclui que o escritério de projetos pode trazer
inimeros beneficios para as organizacdes, no entanto a
sua implantacdo deve seguir um planejamento estratégico
para realizar estes ganhos.

Thorn (2003) demonstrou um avango no desempenho dos
projetos apds a implantagdo do PMO, tomando como base
as métricas de controle tradicionais: cronograma, or¢amento
e escopo. O autor destaca que apds a implementacdo do
PMO no caso estudado, 79% dos projetos estavam em
conformidade com as estimativas de prazo, 89% em
conformidade com as estimativas or¢amentdrias e 74% em
conformidade com a métrica de escopo. O autor destaca
alguns fatores importantes na implementacdo do PMO:
utilizacdo de metodologias e ferramentas; estabelecimento
e monitoramento de métricas de desempenho dos projetos;
identificacdo de fatores criticos de sucesso; e integragdo
dos fatores mencionados.

Johnson et al. (2002) propdem que a implantagdo de um
PMO utilize uma abordagem orientada a processos em seis
fases: escopo e arquitetura dos processos; modelagem da
cadeia de processos; integracio dos processos; otimizagao
e andlise dos processos; treinamento; e aperfeicoamento
continuo.

Segundo uma revisdo literdria apresentada por Dai e
Wells (2004), € possivel identificar seis responsabilidades
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principais para um escritério de gerenciamento de projetos,
quais sejam: desenvolvimento e manutencio de padrdes e
métodos de gerenciamento de projeto; desenvolvimento e
manutencdo do histdrico dos projetos; suporte administrativo
ao projeto; fornecimento de recursos humanos e assisténcia
no recrutamento; consultoria e direcionamento em
gerenciamento de projeto; e organizacdo de treinamentos
em gerenciamento de projeto.

A literatura apresenta diversas taxonomias de PMO
segundo suas caracteristicas e fun¢des (DINSMORE, 1998;
VERZUH, 1999; CASEY; PECK, 2001; HILL, 2004;
DESOUZA; EVARISTO, 2006).

Uma das primeiras classificagdes propostas foi a
de Dinsmore (1998). O autor propde cinco modelos
de PMO: Autonomous Project Team — APT; Project
Support Office — PSO; Project Management Center
of Excellence — PMCOE; Program Management
Office — PrgMO; e Chief Project Officer — CPO.

Quando uma organizacgdo realiza alguns projetos
autébnomos, a funcdo de gerenciamento de projetos permanece
dentro do préprio projeto. Esta caracteristica apresenta-se
na estrutura do tipo APT. A fonte de informacdo sobre
praticas de gerenciamento de projetos, neste caso, vem
da experiéncia anterior e da pratica dos lideres de projeto.
Todos os custos da equipe do projeto s@o alocados nele.
A organizagdo ndo fornece apoio e todas as fungdes de
gerenciamento de projetos sdo realizadas pela equipe do
projeto. A funcdo deste tipo de PMO € 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 servicos aos varios gerentes de projeto simultaneamente,
auxiliando no planejamento, na programacio e na condugdo
das mudancas de escopo e no gerenciamento de custos dos
projetos. Os recursos envolvidos sdo alocados nos projetos,
tanto internos quanto externos, dependendo da natureza
e da estrutura contratual dos projetos. Algumas vezes,
pessoas do PSO sdo emprestadas durante a fase inicial ou
mesmo ao longo de um projeto. A responsabilidade pelo
sucesso do projeto nao reside no PSO, mas nos gerentes
de projetos que utilizam seus servicos.

O Project Management Center of Excellence € o ponto
focal da experiéncia em projetos, mas ndao assume a
responsabilidade por seus resultados. Ele aparece como uma
despesa geral de overhead, ndo sendo alocada diretamente
nos projetos. A tarefa do PMCOE € em grande parte de
natureza missiondria: disseminar a ideia, converter os
incrédulos e transformar os adeptos em profissionais, sendo
encarregado pelas metodologias. Ele mantém abertos os
canais de informacdo entre os projetos e a comunidade
externa ao gerenciamento de projetos.

O Program Management Office gerencia os gerentes
de projetos e €, em tltima instancia, responsdvel pelos
resultados dos projetos. Em grandes corporagdes, o PrgMO
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concentra seus esforcos nos projetos prioritdrios. Os demais
projetos sdo gerenciados por departamentos ou unidades,
e recebem o apoio do PrgMO conforme necessdrio. O
PrgMO, por natureza, compreende as fun¢ées do PMCOE
e, em alguns casos, as do PSO. Para que um PrgMO
funcione adequadamente sdo necessarios: poder, prioridade
corporativa e controle em ambito empresarial.

A responsabilidade do CPO consiste em cuidar e
alimentar o portfolio de projetos da organizacdo, desde o
estagio de decisdo de negdcios a sua implementacio final.
Entre as atividades do CPO podem ser citadas as seguintes:
envolvimento nas decisdes de negdcio que resultem em
novos projetos, planejamento estratégico de negdcios,
estabelecimento de prioridades e negociacdo de recursos
para projetos, supervisdo da implementag@o de projetos
estratégicos, responsabilidade pelo sistema de gerenciamento
de projetos em nivel empresarial, desenvolvimento da
conscientizacdo e da capacidade em gerenciamento de
projetos através da organizacdo, avaliacdo periddica de
projetos, incluindo a decisdo de descontinuar projetos,
gerenciamento de stakeholders de alto nivel, facilitacdo
e mentoring.

Cabe ressaltar que, embora Dinsmore (1998) defenda
os cinco modelos como evolutivos, estes podem ter maior
aderéncia a um especifico tipo de organizagdo face ao
papel do gerenciamento de projeto no tipo de estratégia
corporativa.

Hill (2004) apresenta também um modelo de competéncias
evolutivo de PMO em cinco niveis de progressdo, do mais
bésico até o centro de exceléncia. Segundo o autor, € possivel
identificar também pelo modelo o grau de maturidade
da organizacgdo, desde o controle do gerenciamento até
o alinhamento estratégico com o negocio. Observa-se
forte semelhanca nos modelos de Dinsmore (1998) e
Hill (2004).

Desouza e Evaristo (2006) também adotam uma
classificacdo de PMO em niveis estratégicos, taticos e
operacionais. A partir deste recorte, os autores propdem
quatro arquétipos de PMO, baseados em duas dimensdes:
administrativa e intensiva em conhecimento. Enquanto a
dimensao administrativa tem como foco oferecer suporte
através de informacgdes sobre 0s projetos e seus recursos, a
intensiva em conhecimento tem foco nas melhores praticas
e licdes aprendidas de maturidade. Os quatro arquétipos
de PMO propostos sdo: suporte (papel administrativo);
gerente de informacdo (gerencia, monitora e controla as
informacdes sobre os projetos); gerente de conhecimento
(gerencia a adocdo das melhores praticas; faz o mentoring
e treinamento; além de ter responsabilidade pelo sucesso
do projeto); e coach (é o centro de exceléncia da gestdo
de projetos na organizacao).

Casey e Peck (2001) apresentam trés tipos de PMO:
estacdo meteoroldgica, torre de controle e esquadrdo
de comando. O primeiro tipo, estagdo meteoroldgica,
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apenas reporta o andamento dos projetos, mas ndo tenta
influencié-los. J4 o PMO do tipo torre de controle € sugerido
quando a empresa apresenta problemas de treinamento
de pessoal, metodologias caras e pouco utilizadas ou
com trocas frequentes de métodos e ferramentas; altos
executivos com pouca compreensao ou visao equivocada
sobre gerenciamento de projetos. O terceiro tipo, em
geral encontrado em organizacdes cujo negdcio principal
€ desenvolver projetos, € o esquadrdo de comando, com
foco em multiprojetos.

Finalmente, apresenta-se a tipologia de PMO proposta
por Verzuh (1999), que ndo advoga o cardter evolutivo dos
escritdrios, quais sejam: centro de exceléncia (Center of de
Excellence — CE); escritdrio de suporte aos projetos (Project
Support Office — PSO); escritério de gerenciamento de
projetos (Project Management Office — PMO); escritério
de gerenciamento de programas (Program Management
Office — PrgMO); e o escritdrio de controladoria de projetos
(Accountable Project Office — ACO). Que apresentam
caracteristicas semelhantes as propostas por Dinsmore (1998)
e Hill (2004).

3 Aspectos metodolégicos da pesquisa

Nesta sec@o sdo apresentados o framework teérico-
conceitual de andlise das estruturas e estratégias de
manufatura e os principais aspectos metodolégicos da
pesquisa de campo.

3.1 Estrutura tedrica-conceitual de analise:
estruturas e estratégias

Nesta sec@o buscou-se delinear um framework para alinhar
os modelos de estruturas organizacionais de projetos com
as estratégias de manufatura, uma vez que néo foi possivel
encontrar modelo equivalente na literatura nos campos da
gestdo de projetos e da gestdo de operagdes.

A primeira andlise a ser feita relaciona-se a importancia
da metodologia de gerenciamento de projetos para empresas.
Esta andlise pode ser feita através da propor¢ao de projetos
no volume de vendas brutas da empresa. Quanto mais
alta a propor¢do, maior a importancia da metodologia de
gerenciamento de projetos e a necessidade da presenga
de um PMO. Quando a proporcdo de projetos € baixa,
a metodologia de gerenciamento de projetos pode ser
implementada através de uma estrutura funcional, matricial
ou projetizada.

O segundo passo consiste em, baseando-se na andlise
simultinea da matriz volume-variedade, com as diferentes
estruturas organizacionais, relaciond-las com as estratégias
de manufatura, quando se leva em conta uma empresa
com baixa propor¢do de projetos. A Figura 2 apresenta
os diferentes tipos de estrutura para projetos distribuidos
em uma matriz volume-variedade. Conforme mencionado,

estas estruturas aplicam-se a organizac¢Oes que gerenciam
projetos sem possuirem um PMO estabelecido.

A estrutura funcional € mais bem aplicada a projetos
executados dentro dos departamentos técnicos da empresa.
Na estrutura projetizada o gerente de projetos mantém
uma autoridade completa sobre o projeto como um
todo. A estrutura matricial cria grupos de projeto, sob
a responsabilidade dos gerentes de projeto e utiliza as
mesmas pessoas que pertencem aos setores funcionais.
Estas estruturas sdo aplicadas a organizagdes que gerenciam
projetos, porém ndo sentem a necessidade da presenca de
um departamento especifico para o gerenciamento dos
projetos, o PMO.

Quando a proporgao de projetos € alta em uma empresa,
a presenca de um PMO torna-se extremamente necessdria.
Entdo, baseando-se na andlise simultdnea da matriz
volume-variedade com os tipos de PMOs existentes,
pode-se relaciond-los com cada uma das estratégias de
manufatura.

O APT trabalha bem quando o projeto ndo tem nenhuma
grande necessidade de manter uma ampla interface com o
restante da organizagdo e a empresa tem pouca experiéncia
em projetos. Nesse caso este tipo de estrutura seria mais
bem aplicado a uma empresa com processo de producdo
continuo que, eventualmente, ird implantar um projeto.

Os PSOs sdo especialmente aplicdveis em cendrios em
que: os projetos sejam liderados por gerentes de projetos
fortes; exista dentro da organizacgdo a conscientizacao para
o gerenciamento de projetos; haja uma forte necessidade
de documentacdo de apoio e de rastreamento formalizado;
e existam muitos projetos acontecendo. Os PSOs seriam
mais bem aplicados aos projetos de organizacdes com
estratégia de manufatura localizada entre a producdo em
massa e a produgao por lotes, com uma grande variedade
de projetos sendo implementados.

A abordagem PMCOE ¢ particularmente adequada para
corporagdes com responsabilidades globais, com projetos
de diferentes naturezas (como sistemas de informacao,
marketing, engenharia e mudanca organizacional), e que

Baixo Volume ——— Alto

Alta
Estrutura projetizada
<Estrutura matricial forte>
<Estrutura matricial equilibrada>
<Estrutura matricial fraca>
' Estrutura funcional
Baixa

Figura 2. Estruturas de gerenciamento de projetos localizadas na
matriz volume-variedade. (Fonte: elaborada pelos autores.)

Variedade
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prefiram uma abordagem soft para influenciar a cultura
interna. Este tipo de estrutura de PMO seria mais bem
aplicado em organizacdes com estratégia de manufatura
localizada entre a producdo em lotes e a producdo por jobbing,
também com uma grande variedade de projetos.

Os PrgMOs sao normalmente aplicaveis quando o
gerenciamento corporativo tenha se comprometido a
gerenciar empreendimentos prioritdrios por projeto,
quando hd maturidade organizacional adequada para que
uma superintendéncia de projeto funcione eficazmente,
e quando ndo gerenciar por projetos signifique fortes
consequéncias 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. Estes
tipos de estratégia de manufatura permitem que todas as
vantagens do PrgMO sejam obtidas.

O CPO € aplicavel em organizacgdes globais, orientadas
para empreendimentos, multissetoriais e que exijam os
resultados de projetos multiplos e complexos no prazo
previsto. O CPO, por sua vez, também s6 deveria ser
aplicado em grandes empresas com estratégias de manufatura
totalmente voltadas para projetos.

A Figura 3 apresenta os diferentes tipos de PMOs
distribuidos em uma matriz volume-variedade. Cinco
modelos de PMO podem ser observados nesta Figura:
Autonomous Project Team (APT); Project Support
Office (PSO); Project Management Center of Excellence
(PMCOE); Program Management Office (PrgMO); e Chief
Project Officer (CPO).

Com base nas informagdes coletadas junto as empresas
analisadas nos casos, € possivel posicionar estas empresas
em uma das estratégias de manufatura da matriz volume-
variedade, apresentadas na Figura 1.

Em um segundo momento, tendo como base a estra-
tégia de manufatura de cada uma das empresas dos
casos, fez-se o alinhamento destas com as estruturas de

Baixo Volume —— Alto
Alta
CPO
PrgMO
Variedade PMCOE
PSO
APT
Baixa

Figura 3. Tipos de PMOs localizados na matriz volume-variedade.
(Fonte: elaborada pelos autores.)
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gerenciamento de projetos, através do modelo apresentado
nas Figuras 2 e 3.

3.2 Metodologia de pesquisa

A opgao metodoldgica adotada foi de estudo de multiplos
casos, selecionando trés estudos de caso de empresas dos
segmentos de cosméticos, eletro-eletronico e aeroespacial.
Os principais elementos investigados no estudo de campo
foram: caracterizacio da empresa, o papel estratégico da
atividade de projeto, a estrutura de geréncia de projetos
existente, os investimentos em atividades relacionadas
ao gerenciamento de projetos e a caracterizagdo das
competéncias das equipes de projeto.

Foi utilizado como critério para sele¢do dos estudos de
caso o modelo da matriz volume-variedade, apresentado na
Figura 1, buscando-se estudar organizagdes em diferentes
regides da referida matriz. Portanto, cada um destes casos
serve um proposito especifico dentro do escopo global
da investigacdo. A empresa do segmento de cosméticos
localiza-se no extremo inferior direito da matriz. J4 a
empresa do segmento eletro-eletronico localiza-se no
meio da matriz e a empresa do segmento aeroespacial
localiza-se no extremo superior esquerdo da mesma
matriz, conforme a Figura 4. Desse modo, os trés casos
se complementam e fornecem uma andlise mais robusta
para o alinhamento desejado neste trabalho. No que se
refere a esta escolha vale a pena ressaltar que os casos
foram analisados individualmente, mas que se agregam no
sentido de dar uma contribui¢do mais rica ao entendimento
do fendmeno a ser estudado. Desse modo os casos se
complementaram, produzindo resultados contrastantes por
razdes previsiveis, buscando-se com isso obter replicagdo
tedrica. Entendeu-se que, por cobrirem as trés principais
areas distintas da matriz j4 citada, a quantidade de casos
atenderia ao objetivo da pesquisa.

Por fim cabe ressaltar as fontes de evidéncias utilizadas
para o levantamento de informacdes nos casos. Foram
utilizadas, com diferentes intensidades, as seguintes
formas: documentagao, registro de arquivo, entrevistas e
a observagao direta.

As proposicdes que embasaram o trabalho foram:

* A escolha da estrutura do gerenciamento de projetos,
suas caracteristicas e seus processos de implantacdo
dependem do tipo de organizacdo e do papel da
atividade de projetos enquanto fonte de vantagem
competitiva.

* As organizagdes buscam o alinhamento do tipo
adequado de estrutura de gerenciamento de projetos
a sua estratégia de manufatura, com o objetivo de
maximizar os beneficios proporcionados por ele.

Com o protocolo, buscou-se refletir as proposicdes, em

funcao da questdo da pesquisa, incluindo os instrumentos de
levantamento de dados que foram praticados nos respectivos
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estudos. Nas empresas analisadas foram feitas entrevistas,
contemplando os seguintes aspectos:

» estratégias empresariais, enfocando o processo de
implementacdo das estratégias elaboradas pelas
empresas;

e gerenciamento de projetos, mais especificamente a
estrutura de gerenciamento de projetos e seus principais
papéis e fungdes.

O roteiro das entrevistas foi dividido, basicamente, em
trés segdes. A primeira se¢do visava obter informagdes gerais
das empresas incluindo o porte de seus projetos, avaliado
de acordo com o niimero de pessoas que participam das
equipes, do valor dos projetos em reais e de sua duragdo.
A segunda secdo buscou compreender as estratégias
empresariais das organizacdes, levando em conta os produtos
produzidos por elas, sob duas 6ticas: volume de produtos
produzidos e variedade. J4 a terceira se¢do preocupou-se
com as questdes referentes ao gerenciamento de projetos
das organizacdes, mais especificamente com os tipos de
estruturas organizacionais montadas para a coordenagdo dos
projetos, seus papéis e suas fungdes nas organizagdes.

Estas informacgdes foram utilizadas na busca do
estabelecimento de uma relag@o entre a estrutura de
gerenciamento de projetos das organizagdes analisadas
com suas estratégias de manufatura.

Para a coleta de informacdes, foram feitas no minimo
5 entrevistas com gerentes de projetos, responsaveis por
areas de gerenciamento de projetos e gerentes funcionais
de cada uma das organizagdes, contemplando os seguintes
aspectos:

* estratégias empresariais e estratégias de manufatura,
enfocando o processo de implementacao das estratégias
elaboradas por estas empresas;

* gerenciamento de projetos, mais especificamente a
estrutura organizacional de projetos e seus principais
papéis e fungdes.

Ap6s a realizagdo das entrevistas, foram feitas comparacoes
das fungdes das estruturas adotadas na prética pelas empresas
estudadas, com as fun¢des que, idealmente, seriam as mais
adequadas para as empresas de cada segmento de negécio,
quando da implementacio de suas estratégias de manufatura
através de uma estrutura deste tipo.

4 Andlise de resultados

Nesta secdo faz-se a andlise dos resultados obtidos
nas trés empresas estudadas, pertencentes aos setores de
cosméticos, eletro-eletronico e aeroespacial; relacionando-se
as estruturas com as estratégias de manufatura.

A empresa analisada do setor de cosméticos € uma
empresa brasileira, com mais de 30 anos de existéncia e
possui mais de 2 mil colaboradores. A empresa fabrica
cosméticos e produtos de higiene e de perfumaria. Com

producdo de mais de 100 milhdes de itens por ano, que
compde um portfolio de 450 produtos, a empresa responde
por 14% do mercado em que opera. Ela distribui seus
préprios produtos e os coloca no consumidor final por meio
de venda direta, atingindo 5 mil municipios brasileiros.
A empresa possui fabrica e sede central na cidade de
Sao Paulo — SP.

A empresa do segmento eletro-eletrdnico possui mais
de 8 mil funciondrios e estd presente no Pais a mais de
100 anos. Suas diversas divisdes atuam nos segmentos de
telecomunicagdes, industria, energia e medicina. A empresa
possui fabricas em diversas regides do Pafs, tais como em
Curitiba-PR e Manaus-AM. Sua sede estd localizada na
cidade de Sao Paulo-SP e ela possui filiais e escritorios
de vendas nas principais cidades brasileiras. Segundo
célculos da matriz, estima-se que, para toda a empresa
em nivel mundial, 60% das vendas sdo gerenciadas como
projetos. Os projetos nesta organizagio variam de R$ 10 mil
a R$ 20 milhdes em custo e de alguns dias a alguns anos
em prazo de execugao.

Com mais de 30 anos de experiéncia em projeto,
fabricagdo, comercializacio e pds-venda a empresa do
segmento aeroespacial alcancou uma alta posicdo gragas
a exceléncia de seus produtos e a tecnologia de ponta
empregada no segmento aerondutico. A empresa tem uma
base global de clientes e importantes parceiros de renome
mundial, o que resulta em uma significativa participagdo no
mercado. Atualmente emprega mais de 12 mil funciondrios,
contribuindo, adicionalmente, para a geracdo de mais de
3 mil empregos indiretos. Atua nos mercados de aviacdo
comercial, aviacao de defesa, nos quais desempenha um
papel estratégico no sistema de defesa brasileiro, tendo
fornecido mais de 50% da frota da forca aérea brasileira
e aviacdo corporativa, e ainda pretende conquistar parcela
significativa do mercado de jatos executivos de médio
porte. A empresa estd sediada em Sdo José dos Campos-SP
onde também possui fabrica. Possui também unidades
em Botucatu-SP e Gaviao Peixoto-SP. Além do Brasil, a
empresa estd presente nos seguintes paises: EUA, Austrélia,
Franga, China e Cingapura.

4.1 Relacionamento entre os modelos de
estruturas e as estratégias das
empresas analisadas

Em duas das trés empresas analisadas, o gerenciamento
de projetos apresenta-se como uma ferramenta de suma
importancia. Para estas empresas, que sdo dos segmentos
eletro-eletronico e aeroespacial, um PMO € o elemento
estratégico utilizado para gerenciar seus projetos.

A empresa aeroespacial, que produz avides de tamanho
médio, depende muito de projetos. Mais de 95% de
suas vendas brutas provém de projetos, portanto, uma
metodologia de gerenciamento de projetos € extremamente
importante.
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Para a empresa do segmento eletro-eletronico, 60% das
vendas brutas provém de projetos. Produz e instala uma
grande variedade de equipamentos eletronicos, que sao,
na sua grande maioria, entregues aos clientes por meio de
projetos especificos adaptados as necessidades de cada
um. A taxa de inovacao dos produtos € extremamente alta
e os produtos atualmente vendidos foram desenvolvidos
no maximo trés anos atras. Basicamente, a empresa vende
solugdes customizadas para seus clientes.

A outra empresa, do segmento de cosméticos, pode
gerenciar seus projetos com uma estrutura simples. O maior
volume de vendas da empresa, mais de 90%, provém da
producdo em massa.

Com base nas entrevistas realizadas foi possivel classificar
as trés empresas estudadas segundo o seu volume e a sua
variedade. De acordo com a Figura 4, € possivel verificar
a posi¢do delas entre as estratégias de manufatura.

De acordo com os relacionamentos entre as estratégias de
manufatura e os modelos de estruturas de gerenciamento de
projetos e PMOs, desenvolvidos no item 3.1, as empresas
dos casos analisados deveriam apresentar estruturas,
teoricamente, conforme apresentado na Tabela 1.

4.2 Classificacao das estruturas de
gerenciamento de projetos das
empresas analisadas
Baseando-se na andlise das trés empresas estudadas, é
possivel concluir que a empresa do segmento de cosméticos

Baixo Volume —— Alto
Alta
Variedade
Baixa

(1) Aeroespacial
(2) Eletro-eletronico
(@) Cosméticos

Figura 4. Distribuicdo das empresas na matriz volume-variedade.
(Fonte: elaborada pelos autores.)

Tabela 1. Estruturas tedricas para as empresas analisadas.

Empresa Estrutura
Cosméticos Estrutura — Matricial Fraca
Eletro-eletronico PMO - PrgMO
Aeroespacial PMO - CPO

(Fonte: elaborada pelos autores.)

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 16, n. 2, p. 301-312, abr.-jun. 2009

conduz seus projetos utilizando uma estrutura matricial
fraca, quando necessario, conforme apresentado pelos
colaboradores entrevistados nesta empresa e verificado
pessoalmente durante visita a organizacdo. Ja a empresa do
segmento eletro-eletronico possui um PMO caracterizado
como Project Management Center of Excellence (PMCOE).
Para esta empresa o PMO € o ponto focal para a experiéncia
em projetos, mas ndo assume a responsabilidade pelos
resultados dos projetos. E possivel verificar que os aspectos
que caracterizam o PMO da empresa analisada sdo, na
prética, os mesmos mencionados por Dinsmore (1998) e
citados no item 2.2, para PMOs do tipo Project Management
Center of Excellence (PMCOE), com especial atencdo a
localizacao dos gerentes de projeto fora do PMO e a ndo
responsabilidade pelos resultados dos projetos. Com base
nas figuras 3 e 4 e nos relacionamentos entre estratégias
de manufatura e tipos do PMO desenvolvidos no item
3.1, pode-se verificar que ainda existe um espaco para a
migracdo 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
trés anos de funcionamento e, nesta primeira etapa, vem se
ocupando com os aspectos relacionados a implementagdo
dos conceitos de gerenciamento de projetos dentro desta
organizagdo. Finalmente, a empresa aeroespacial possui
um PMO do modelo PrgMO e até mesmo um CPO, de
acordo com a classificagdo de Dinsmore (1998) apresentada
no item 2.2.

5 Conclusao

Primeiramente, através da andlise das empresas estudadas,
buscou-se obter a atual estrutura de gerenciamento de
projetos destas organizacoes. Além disso, também se
buscaram informacdes que permitissem posicionar estas
empresas em uma das estratégias de manufatura da matriz
volume-variedade, apresentadas na Figura 1.

Em um segundo momento, tendo como base a estratégia
de manufatura de cada uma das empresas dos casos, fez-se
o alinhamento destas com as estruturas de gerenciamento
de projetos, apresentadas na secao 2.

Para isto, os autores utilizaram-se do framework delineado
na se¢do 3.1 e apresentado nas Figuras 2 e 3, que comp0s
a estrutura tedrica-conceitual de andlise proposta que
buscou alinhar os modelos de estruturas organizacionais
de projetos com as estratégias de manufatura.

Buscou-se com isso, ndo a validacdo do modelo, mas
sugestdes de que hd potencial de validade. Isto porque o
estudo apresentado possui duas limitagdes: o fato de tratar
de somente trés estudos de casos e o fato de a andlise ocorrer
somente através da matriz volume-variedade.

Através da andlise das atividades das estruturas de
gerenciamento de projetos dos casos estudados, € possivel
confirmar que os modelos e os objetivos destas estruturas
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sdo, em sua grande parte, os mesmos apresentados pela
teoria. Portanto, de acordo com as informagdes obtidas das
empresas analisadas e com a conceituagio tedrica, pode-se
concluir que as estruturas das empresas estdo amparadas
pela teoria apresentada.

Uma estrutura organizacional de projetos € uma estrutura
que cuida da aplicacdo dos conceitos de gerenciamento de
projetos dentro de uma organizacao. Ela pode se apresentar
sob diferentes formas: desde um grupo isolado que auxilia
um projeto especifico at€ um importante departamento no
qual todos os projetos sdo gerenciados. Muitas organizacdes,
grandes e pequenas estao percebendo os beneficios gerados
pelo monitoramento constante de seus projetos.

Além disso, existem muitos outros aspectos que
deveriam ser analisados antes que uma decisdo em direcao

a implementacdo de uma estrutura organizacional de
projetos seja tomada. Alguns destes aspectos sdo: grande
envolvimento da alta geréncia, dos gerentes funcionais e
dos gerentes de projetos da organiza¢do, com a metodologia
de gerenciamento de projetos e com os beneficios que a
nova estrutura trard para a empresa. A escolha da adequada
estrutura organizacional de projetos deve estar conectada
com a estratégia da empresa. Este € um fator critico de
sucesso de uma implementacido bem sucedida.

Como recomendacdes para futuras pesquisas, sugerem-se
a extens@o da andlise a mais empresas, uma vez que a
pesquisa ocorreu apenas com empresas de grande porte
e de producdo de bens, e a possibilidade de se fazer a
aplicagdo conjugada de métodos adicionais de andlise de
estratégia nos casos trabalhados.

Alignment between project management organizational structure and
manufacture strategy: a comparative analysis of multiple cases

Abstract

The main goal of this paper is to establish a relation between the project management organization for a company
and its manufacture strategy. Another objective is also to verify whether there is an alignment between the configuration
of the organizational structure and the model of the manufacture strategy for a company. The methodological approach
used was the multiple cases analysis conducted in three companies of the cosmetics, electronic, and airspace sectors.
The main results point to more complex project management structures in the process along the continuum between

volume and variety.

Keywords: Project management. Manufacture strategy. Organizational structure. Project management office.
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