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Resumo

O trabalho consiste em uma andlise descritiva dejyisa realizada com 35 empresas
desenvolvedoras de novos produtos que mantém eresfwdura organizacional escritérios
de projetos (PMO) para suporte ao desenvolvimeatprddutos. Os dados demonstram que
0os PMOs estdo mais focados em atividades suparfReealizam principalmente atividades
que deem suporte a geréncia sénior, assim comooaderm@acao de projetos e seu
monitoramento e controle. Atividades de construd@anetodologias de gestado de projetos e
de suporte a utilizacdo de sistemas de informag@opeojetos também sdo bastantes
presentes. Foi realizada uma analise estratificangimostra pesquisada por tipo de projeto e
por estrutura organizacional. Os projetos do tifaiaforma apresentam maior nimero de
funcdes desempenhadas pelos PMOs, assim como ratur@s matriciais. Uma série de
analises foi realizada com base nesses extratasitpelo construir diversas reflexbes e
hipoteses para trabalhos futuros.

Palavras-chave Escritorios de Projetos; Desenvolvimento de ngwaslutos; Tipologia de
produtos; Estrutura organizacional.

Abstract

This paper presents a descriptive analysis on glsaaf 35 companies that develop new
products and have project management offices (PMQheir organizational structure for
supporting new product development. Figures showOPlre focused on supportive
activities. They perform activities to support senmanagers, to coordinate projects, and to
monitor and control project work. Activities to kdiproject management methodologies and
to help information systems utilizations are alsgulsed. Data were stratified considering
project typology and organizational structure. Rssdemonstrate that platform projects and
matrix structures demand more functions from tR&1O. Some analyses were done to build
reflections and hypotheses for future studies.

Keywords: Project management offices; New product develogm®@roduct typology;
Organizational structure.
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1 Introducéo

Os Escritorios de Projetos (PMO — Project managéer@dfice) sdo estruturas que
provéem importante suporte aos gerentes de proggpecialmente no provimento de
metodologias de gestdo e no gerenciamento mukife®j Diversas pesquisas (DAl e
WELLS, 2004; MULLALY, 2006; JULIAN. 2008) demonstra que a percepcao de
desempenho em custos, prazo e qualidade dos rajetenciados em organizacdes que
contam com PMO é mais positiva que em organizagéestais estruturas. Adicionalmente,
pesquisas tém demonstrado que os PMOs ndo satuestrastaticas, nem com um conjunto
fixo de funcdes independentes da organizacdo otubkema Ao contrario, os PMOs séo
fortemente determinados pelo negdcio da empresealas pbjetivos de desempenho dos
projetos (AUBRY et al, 2010).

Por outro lado, vive-se hoje no Brasil um periodofaite demanda em projetos de
Engenharia e de desenvolvimento de novos prodiRogetos proliferam nas areas de
software, maquinas agricolas, equipamentos de agfion bens de capital, dispositivos de
alta tecnologia, além dos projetos de engenhavif fiorestal etc. Assim, estudar a adoc¢ao
de Escritérios de Projetos em empresas que execptajgtos de desenvolvimento de
produtos pode trazer um conjunto de contribuic@estificas e praticas a tematica da gestéao
do desenvolvimento de produtos.

Com o objetivo de avancar no entendimento de cdinoestruturados os Escritorios
de Projetos em empresas desenvolvedoras de novdst@s e nas suas implicacdes para o
desempenho dos projetos e do PDP (processo devdeserento de produto), foi realizada
uma pesquisa survey em uma amostra de 35 empresasvdlvedoras de novos produtos e
com estruturas de Escritério de Projetos que prov@eorte a tal esforco.

Este trabalho apresenta uma andlise do perfil dastan pesquisada com base em
tratamentos de estatistica descritiva e com fos faacbes desempenhadas pelos PMOs
pesquisados. Inicialmente, apresentam-se dadosisgeta amostra pesquisada e
posteriormente, verifica-se 0 impacto das estratarganizacionais e dos tipos de projeto
desenvolvidos pelas empresas sobre as fungdes pieseadas.

A seguir sdo apresentados os principais referentédiricos utilizados no trabalho.
Posteriormente, discute-se a metodologia de pesaquienfim sdo apresentados os dados
levantados em campo. Ao final, sdo tecidas cormjdes praticas e tedricas da pesquisa e
perspectivas para seu aprofundamento futuro.

2. Processo de desenvolvimento de produtos

Rozenfeld et al. (2006) argumentam que o processitesgenvolvimento de produtos é
operacionalizado através de projetos distintosmAtksso, o ciclo de vida de um produto
comporta um grande conjunto de ciclos de projgiagetos para confeccionar especificacbes
para o produto, para projeta-lo tecnicamente, partfica-lo em orgaos regulatérios, para
lanca-lo, para retird-lo do mercado etc. Cada usseteciclos de projeto é diferente do outro,
porém todos sao vinculados a um processo.

O estudo pioneiro e, ainda hoje, principal refeid@ma analise do desempenho do
PDP é o trabalho de Clark e Fujimoto (1991), conofoa industria automotiva. Os autores
tratam o desempenho do desenvolvimento de prodoto® um reflexo das capacidades de
longo prazo da empresa e estabelecem a qualiddade do produto, o lead-time de
desenvolvimento e a produtividade como os prinsigaitérios de desempenho do PDP.
Clark e Fujimoto (op cit.) foram também os primsirautores a classificar a estrutura
organizacional estabelecida pelas empresas pdizareseus projetos de desenvolvimento de
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produtos. Em linhas gerais, os autores identifieastruturas funcionais, projetizadas e
matriciais, estas ultimas implementadas por meiosinde gerentes de projeto peso-leve ou
peso-pesado, em fungao do poder do gerente sobeewsos alocados aos projetos.

A discussdo sobre o formato organizacional dosefwsjde desenvolvimento de
produtos é retomada por Wheelwright e Clark (1988)quais explicam mais profundamente
o funcionamento desse tipo de estrutura generdlzanpara qualquer tipo de produto, uma
vez que a proposta original de Clark e Fujimoto9@)9é focada em projetos da industria
automotiva. Outro aspecto discutido por WheelwrightClark (op cit.) foi fortemente
utilizado nesse trabalho, qual seja, a caractéizalp tipo de projeto desenvolvido pela
empresa. Segundo o0s autores, as empresas naoalessnapenas um tipo de projeto, mas
tipos diferentes que podem ser entendidos nasrgeguclasses: (1) projetos incrementais
baseados em produtos ja consolidados na empreaem e quais sao realizadas pequenas
alteracOes; (2) projetos do tipo plataforma carazdos por serem desenvolvimentos para
serem utilizados em uma ampla gama de produtosndida da empresa; (3) projetos
radiciais, caracterizados por desenvolvimento ngara a empresa, fortemente vinculados ao
conceito de inovacdes de ruptura; (4) projetos dsgpisa e desenvolvimento, nao
necessariamente orientados ao desenvolvimento derashto; e (5) projetos realizados por
meio de aliancas estratégicas.

No Brasil, diversos pesquisadores tém se dedicadestadar a melhoria em
desenvolvimento de produtos, seja entendendo fatrsucesso de determinadas empresas e
setores, seja analisando a aplicacao de deternsircashzeitos no PDP das empresas. Santos
Jr e Mello (1996) analisaram o PDP de empresasotin tecnoldgico de Sao Carlos. Os
autores identificaram uma série de comportameraosins entre as diferentes empresas sob
0 ponto de vista da criacdo do negdécio e discutdords que determinaram o insucesso de
alguns dos produtos desenvolvidos por estas engpiieégzblemas relativos as interfaces entre
a engenharia e atividades de outras areas, espenial a de marketing, foram ressaltados.

Toledo et al. (2007) descrevem w@warvey com um consideravel nimero de pequenas
empresas brasileiras de alta tecnologia para fammtidirecionadores de desempenho em
PDP. Os resultados indicam a importancia do trabdk levantamento de requisitos e as
habilidades de gerenciamento de times de projeteocprincipais aspectos presentes em
projetos exitosos. Os autores identificaram ainga ltp fatores de sucesso relacionados com
o desempenho técnico dos produtos ser superioe gwatlutos concorrentes. Empresas da
area de equipamentos médicos dependem de uma teoprétacdo das necessidades do
cliente e da criatividade nas solucdes de engemh@s autores identificam ainda que
atividades de homologacgao tém relacdo com o suasgwoduto nos setores industriais
estudados.

Alguns estudos de pesquisadores brasileiros enfprajatos de desenvolvimento de
novos produtos sob um prisma das praticas de gdetfmjetos. Barbalho et al. (2009)
analisaram a implantacdo de praticas de gestaaajetqs em empresas contratadas para
desenvolver produtos para a area espacial no Bias# Jr et al. (2010) estudaram empresas
desenvolvedoras de software sob o enfoque do CMEHpagbility Maturity Model
Integration) e verificaram que esse padréo nao é apropriadogrelisar praticas de PDP em
pequenas empresas. Da Silva et al. (2010) discapiicacdo de técnicas de gerenciamento de
riscos em projetos de empresas de autopecas. @o(@013) discute praticas de gestédo agil
de projetos em iniciativas de inovacdo. Nao se mn@o nenhuma discussdo mais
aprofundada sobre o papel dos escritorios de psojed desenvolvimento de produtos.

3. Escritérios de Projetos
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O Escritorio de Projetos, do inglés “Project Mamagat Office” (PMO), é a estrutura
organizacional estabelecida para facilitar as ddides da gestdo de projetos e trazer
melhorias ao proprio processo de gestdo da orggitizzor meio da gestédo do portifélio e do
alinhamento de projetos com a estratégia corpa@§@RAWFORD, 2002).

Os PMO se originaram em meados dos anos 60 noslaggmrojetos militares,
aeroespaciais e de construcao civil. No final deada de 70, até meados da década de 80,
com o surgimento dos primeiros softwares de gestdoonceito de escritério de projeto
expandiu sua cobertura inicial para outros projel®sareas diferentes. Membros das areas
funcionais das empresas, ndo especialistas emtgepjeram alocados nos escritérios que
assumiram a funcéo de suporte aos projetos. Erinalados anos 80 e meados da década de
90 as ferramentas de gestao de projetos evoluaaititefndo o trabalho de controle e suporte.
A atuacdo dos escritérios, em varias empresasuievde projetos relativamente simples e
isolados, para ambientes de multiprojetos e deefm®jcomplexos; de funcdes de controle e
suporte para gestao global alinhada as estratégjasizacionais.

Dai e Wells (2004) compararam praticas de gestgowrajetos (GP) em empresas com
e sem PMO. Os autores identificaram praticas nfaisvas de GP nas empresas com PMO,
especialmente quanto ao registro de licbes aprasdé a aplicacdo de metodologias e
técnicas de GP. Mullaly (2006) estudou o impact platicas de gestdo de projetos sobre 0s
resultados de negdécio de um grande conjunto deesapramericanas e canadenses. O autor
relaciona melhor desempenho com o nivel de matlgiddas empresas em GP, porém
constata que muito dos resultados conseguidos deperde haver um profissional dedicado
a implantacéo da GP (uchampion) e quando esse profissional se desligava da empeasa
uma regressao significativa nos resultados vinasadtais praticas.

Hobbs e Aubry (2007) realizaram extenso estudoiteotalacerca das atividades dos
PMOs. Foram analisadas a presenca e o grau deté@mpiarde 27 diferentes funcdes e papéis
atribuidos aos PMOs. Essas funcbes e papéis fogampadas com base em analise fatorial
gerando os seguintes grupos: (1) atividades detaramento e controle do desempenho dos
projetos; (2) desenvolvimento de competéncias eododdgias de gestdo de projetos; (3)
gerenciamento multi-projeto; (4) gestdo estratégicés) aprendizagem organizacional. Os
autores identificaram, ainda, outras atividadessiciemadas importantes, mas que ndo foram
agrupadas por razdes de coeréncia conceitualx@@uedo de tarefas especializadas para os
gerentes de projeto; (7) gerenciar as interfaces dntes; e (8) recrutar, selecionar, avaliar
e determinar salarios dos gerentes de projeto. Earautores, na média as atividades de
monitoramento e controle do desempenho dos prog&tosas mais importantes dentro dos
PMO. Tais resultados foram utilizados para compdista de funcdes submetidas aos
respondentes da pesquisa em tela.

O Guia PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2012prsidera que ha
variacdes nas responsabilidades assumidas pelos REEempresas variando de “... funcdes
de suporte a gestdo de projetos até serem resgimsietos pelo gerenciamento de um ou
mais projetos” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 201@, 10). Ainda segundo o
Guia PMBOK ha trés tipos distintos de PMOs, conforseu grau de controle sobre os
projetos:

» Suportivos: papel de consultoria aos projetos prdedemplates, melhores
praticas, treinamento, acesso a informacfes esligigendidas de outros
projetos. Servem como repositorios de praticas Bee@em baixo grau de
controle.

» Controladores: esses PMOs provéem suporte, maetragartida cobram a
aderéncia dos projetos a seusmplates, metodologias, formularios,
ferramentas e procedimentos. Seu grau de controledérado.
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» Diretivos: controlam os projetos por gerencia-lostdmente.

De uma maneira geral, a classificacao propostédpobs e Aubry (2007) parece estar
mais alinhada com a discusséo contemporanea gqaa&stdo de projetos na qual os aspectos
de gerenciamento de programas e portfolios e aeqdeste necessidade de organizar todos
esses esforcos em um todo integrado se impfe asesasp Entretanto, em trabalho mais
recente os autores canadenses passaram a adotafil alg funcdes proposto pelo Guia
PMBOK para caracterizar as transicbes ocorridasesanitorios de projeto, segundo uma
pesquisa do tipo survey (AUBRY et al., 2010).

No trabalho em tela as fun¢cdes dos PMOs identifisatb estudo de Hobbs e Aubry
(2007) foram acrescidas de funcdes identificadasoetros estudos presentes na literatura,
tais como Barbalho et al. (2009), Pellegrinelli ar&na (2009) e Barbalho et al. (2014)
classificadas da forma como sugere o Guia PMBOKbengtidas a gerentes e responsaveis
por PMO brasileiros que atendem a area de desemsasito de novos produtos.

4. Metodologia

O método de pesquisa adotado para o desenvolvintenfjpesquisa relatada neste
artigo foi uma pesquisa quantitativa com andlisscidiiva objetivando retirar do diagndstico
de tiposurvey conclusdes sobre as principais funcdes desempash@alos escritorios de
projetos e seu impacto no desenvolvimento de ngvodutos. Segundo GARCIA (1995)
uma analise descritiva dos dados deve ser realizada forma de compreender as variaveis
estudadas e construir hipéteses para a utilizagdécathicas estatisticas mais sofisticadas.

O survey tomou por base empresas desenvolvedoras de novdstgs localizadas
inicialmente no estado de Sao Paulo, tendo sidmeéisto para outras localidades por meio de
divulgacdo em redes sociais. A primeira versdo destipnario foi aplicada de forma
presencial pelo pesquisador em trés empresas deirmaa validar e aperfeicoar o
questionario utilizado. Apos essa etapa iniciajuestionario foi consolidado e aplicado em
um conjunto de 35 empresas desenvolvedoras de nueakitos de setores tais como:
automobilistico, automacao, equipamentos e bersapigal, bens de consumo e de higiene
pessoal. Uma vez que foi aplicado por meio de fegrda do Google Docs e divulgado via
redes sociais (facebook, twitter, Yahoo GroupsrkedIin), houve respondentes de diversos
Estados: S&o Paulo, Paran4, Distrito Federal eaRdmunco.

5. Resultados

As empresas pesquisadas tém origem em diversageseta economia variando de
empresas de energia e empresas de tecnologiaodmatiéo, passando por empresas do setor
automotivo e de produtos de linha branca até ind8stle bens de capital. A diversidade de
setores ressalta o potencial da pesquisa em da@ounsta realidade multi-setorial. A Figura
1 apresenta a informacéo relacionada ao tamanhemdpsesas e dos PMOs em termos de
namero de funcionarios alocados.

Um calculo simples mostra que embora haja 23% agsesas pesquisadas com mais
de 1000 funcionarios, a propor¢cdo de PMO com mai&Qprofissionais é de apenas 8,5%.
De uma maneira geral, esse dado mostra que o niedtmcionarios alocados nos PMO é
relativamente pequeno. Sao estruturas enxutas cmmap pessoas dando suporte aos
projetos. Pode-se sugerir que, uma vez que os P&#endolvem os métodos de trabalho
necessarios ao aumento da produtividade dos pspjet@umento do namero destes nao
necessariamente implica no aumento daquelas esisuftntretanto, essa € uma questao a ser
analisada mais profundamente, pois a quantidadealgsos alocados no PMO pode trazer

Anais do Il SINGEP e Il S2IS — Sao Paulo — SP —rBsil — 09, 10 e 11/11/2014 5



|l Simpdsio Internacional de Gestdo de Projetos (Ill SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovagdo e Sustentabilidade (Il 5215)

impacto no sucesso dos projetos. A média de pesdoeasdas nos PMO pesquisados foi de

oito funcionarios.
Figura 1 - Composicédo dos PMOs pesquisados
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A Figura 2 apresenta os dados relativos ao tempordéo desde o inicio das

atividades do PMO dedicado ao desenvolvimento deéybos na empresa.
Figura 2 — Tempo decorrido desde o inicio das atividades do PMO
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Pode-se observar que grande parte dos PMO envslaalpesquisa foram criados nos
altimos cinco anos, periodo no qual o conceito deriibrios de Projetos passou a ser
amplamente discutido tanto em eventos de cara@muléatco quanto nos congressos de
praticantes da gestao de projetos.

Do ponto de vista das funcdes exercidas pelos Pll©O&belas apresentadas a seguir
demonstram as fungbes desempenhadas pelo PMO qaastoaspectos presentes na
bibliografia de referéncia. Os respondentes indinaem escala Likert, de zero a cinco, 0
grau de esforco do PMO com cada uma delas. Os dgutesentados séo resultado das
médias e da moda de cada item. Busca-se atividpeetenham alta moda, ou seja, tenham
muito alto (resposta “5”) ou alto (resposta “4”foggo por parte dos PMOs e que tenham
mais alta média. Isso significa que as respostasaa cinco Sao mais representativas de alto
esforco e que as demais respostas devem apresardamédia proxima a trés. A Tabela 1
apresenta os dados relativos ao carater suposy® M Os.

Tabela 1 — Atividades de carater suportivo

Atividades de carater suportivo Média Moda
Promover a gestdo de projetos dentro da empresa 3,5 5
Reportar status dos projetos para a geréncia sénior 4,0 5

Prover coaching para a geréncia sénior 2,6 3
Networking e monitoramento ambiental 2,0 1
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Atividades de carater suportivo Média Moda
Desenvolver e implementar uma metodologia padronizada 3,8 4
Implementar e operar o sistema de informagGes em projetos 3,5 5
Desenvolver competéncias de GP, incluindo treinamento. 3,4 4
Prover ferramentas sem esforgo especifico para padronizar 3,0 2
Prover coaching para os gerentes de projeto 2,9 4
Executar atividades especializadas para os gerentes de projetos 2,9 2
Implementar e gerenciar a base de dados de ligGes aprendidas 2,5 2
Implementar e gerenciar a base de dados de riscos 2,5 1
Monitorar e controlar o desempenho do PMO 3,0 3
Desenvolver e manter um scoreboard dos projetos 3,3 4
Prover meios proativos de aprendizagem organizacional entre projetos 2,9 3

Antes de discutir os dados apresentados é impertecér comentarios sobre o porqué
das funcbes apresentadas serem classificadas aosupdrte. Em geral, o carater de suporte
tém relacdo com apoio a geréncia sénior que repeesen geral os patrocinadores dos
projetos e gestores dos portfolios e programaside &reas especificas, aos proprios gerentes
de projeto e suas equipes, e ainda, suporte aipagan como um todo de maneira a
consolidar as melhores préticas de gestdo de psojed empresa. Por exemplo, a funcao
“promover a gestdo de projetos dentro da empre&sa’uma clara caracteristica de suporte
organizacional, enquanto “reportar status dos fo®jpara a geréncia sénior” é explicita no
suporte a alta geréncia. Outras atividades tem aréter de suporte mais complexo. Por
exemplo, “networking e monitoramento ambiental”’ fauatividade de suporte & geréncia
sénior apoiando-a com a coleta de informacdes@atanejamento estratégico, “monitorar e
controlar o desempenho do PMO” é uma atividadeugerse & organizacao, pois facilita a
tomada de deciséo sobre o papel dos PMOs na eatdguesenvolvimento dos projetos.

Observa-se que a atividade com maior presen¢cango ke amostra pesquisada como
aspecto fortemente trabalhado pelos escritoriogeeagp mesmo tempo € a maior média das
atividades de suporte € o reporte a alta geré8eguem a promocao da gestao de projetos na
empresa e a implementacao e operacédo do sistergasti#® de projetos. Podem ainda ser
consideradas relevantes as atividades de desemarito da metodologia de GP na empresa e
de treinamento em GP, e enfim, a atividade de debemento e manutencdo de um
scoreboard dos projetos. Seguindo essa metodologia de anaseatividades de
implementacédo e operacédo de base de riscos e domsonento ambiental sdo bem pouco
representativas desse tipo de PMO.

Considerando que as atividades de suporte teriaemtrad do processo de
desenvolvimento de produtos, relacdo com a estaatiegprodutos, incluindo seus aspectos
de mercado e de tecnologia (WHEELWRIGHT e CLARK92Pe a tomada de decisdes de
portifélio de produtos (COOPER, 2001), pode-se eepder que o suporte dos PMOs em
PDP nao difere do que pode ser encontrado em otipas de PMOs. Mesmo as atividades
especializadas para os gerentes de projeto, taie codesenvolvimento da documentagéo de
produto, a definicdo de cronogramas, analisesstesidos projetos, estudos de viabilidade
técnica-econdmica de fabricagdo, gestdo de regsiidié produto (para lista mais detalhada
ver ROZENFELD et al., 2006), ndo foram consideradés/antes na composicéo do trabalho
suportivo dos escritorios.

A Tabela 2 representa as atividades de controlesio#orios de projeto pesquisados
seguindo a mesma sistemética de apresentacao o diadutida na Tabela 1.
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Tabela 2 — Atividades de carater de controle

Atividades de carater de controle Média Moda
Monitorar e controlar o desempenho dos projetos 3,5 5
Gerenciamento da aquisi¢do de itens para protétipos / entregas 2,6 1
Gerenciamento da fabricagdo de itens para protétipos / entregas 2,5 1
Gerenciamento das mudangas de engenharia 2,4 1
Gerenciar os arquivos da documentagao dos projetos 3,4 5
Conduzir avaliagGes do projeto ao seu final 2,9 3
Conduzir auditorias de projetos 2,6 1

O caréter de controle das fungbes dos escritoaqzrajeto é facil de ser depreendido
na atividade de “monitoramento e controle do desemp dos projetos”, pois € este o
enfoque da atividade, porém em atividades de gemeoato ele poderia ser considerado
diretivo ou suportivo. A distincdo ndo é O6bvia epelede de um conhecimento mais
aprofundado de cada funcédo no contexto dos proj€os exemplo, o “gerenciamento da
aquisicdo de itens para prototipos e entregaséndivetivo porque a atividade de aquisicao
caracteriza um “processo de negdécio” no qual daseéseas da empresa atuam e comumente
h& uma area de compras responsavel por realifa-RMO, portanto ndo dirige 0 processo,
nem da necessariamente suporte a ele, mas preois#éora-lo para que o mesmo nao
implique em atrasos e custos nao previstos. Admde “auditoria” e de “avaliacéo ao final
dos projetos” tém um claro carater de controle.

Verifica-se que apenas as atividades de monitoramercontrole dos projetos e o
gerenciamento dos arquivos de documentacdo dost@sojpodem ser consideradas
representativas do esfor¢co de controle dos PMOupssips. Por outro lado, as atividades de
gestdo de itens comprados e fabricados para cowgpgrototipos dos novos produtos
apresentam maior numero de casos com pontuacamgdewseja, atividade nao realizada
pelos PMO. O gerenciamento das mudancas de engentatro item que teria mais relacao
com PMO envolvidos em projetos de desenvolvimestprddutos, também foi considerado
irrelevante na maioria dos casos pesquisados. l&aeao de auditorias nos projetos também
é algo irrelevante nos escritorios pesquisados.

A Tabela 3 apresenta as atividades de caratervdireibs escritorios de projeto

pesquisados.
Tabela 3 — Atividades de caréter diretivo

Atividades de carater diretivo Média Moda
Participagdo em comités multidepartamentais 2,9 1
Participar do planejamento estratégico 2,9 3
Recrutamento, avaliagdo e determinagdo de saldrios para os GPs 2,3 1
Gestdo de beneficios 1,9 1
Gerenciar um ou mais portfélios 4,1 5
Coordenacgdo entre projetos 3,4 5
Gerenciar um ou mais programas 3,2 3
Identificar, selecionar e priorizar novos projetos 3,0 4
Definir alocagdo de recursos entre projetos 2,7 1

O carater diretivo diz respeito a funcbes nas qoaBMO atua diretamente nos
projetos, programas e portfélios de novos prodet@ntualmente alterando a sequiéncia de
atividades, definindo, priorizando ou alocando regs. As funcdes diretivas provavelmente
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incorporam atividades de suporte para que sejalimadas. Por exemplo, para “gerenciar um
ou mais portfélios”, o PMO precisara realizar urtimidade de “monitoramento e controle do
portifélio”, mas a funcao principal extrapola o me&ontrole e significa agir no planejamento
do portifélio, no direcionamento de recursos parpodifélio, na organizacdo das equipes
para a consecucao dos objetivos do portifélio erager diante.

Seguindo o mesmo critério identificado anteriorreeat atividades de carater diretivo
mais fortemente desenvolvidas pelos escritoriogjypsados foram o gerenciamento de
portifolio, a coordenacdo dos projetos e a iderad{@o, selecdo e priorizacdo dos projetos.
Por outro lado, atividades relacionadas a gestdeagsos humanos envolvidos nos projetos
sao de baixa realizacdo, assim como a participagéoomités multifuncionais e a alocacao
de recursos entre projetos. Pode-se consideravygydados dessa tabela mostram que os PMO
nao atuam diretamente sobre os projetos. Consudier@nda que o reporte a geréncia sénior
(Tabela 1) é atividade fortemente presente, defeese que a participacdo na estratégia da
empresa e a direcao efetiva dos recursos dos @eagetealizada pela geréncia sob a qual o
PMO se posiciona na estrutura organizacional epefas préoprios PMO. O PMO é suporte a
atividades de estratégia.

A Tabela 4 sumariza as fungbes de suporte, deaterdrdiretivas mais presentes no
esforco de trabalho dos PMO envolvidos com projdedesenvolvimento de novos produtos
de acordo com a pesquisa. Pode-se verificar giigne8es mais presentes séo as suportivas.

Tabela 4 — Atividades mais presentes nos PMOs pesquisados
Atividades Tipo de fungado
Reportar status dos projetos para a geréncia sénior; promover a gestdo de projetos Suportiva
dentro da empresa; implementar e operar o sistema de informagdo em projetos;
desenvolver e implementar uma metodologia padronizada; desenvolver competéncias
incluindo treinamento; desenvolver e manter o scoreboard dos projetos

Monitorar o desempenho dos projetos; gerenciar os arquivos de documentacgao do Controle
projeto
Gerenciar um ou mais portfélios; coordenagdo entre projetos; identificar, selecionar e Diretiva

priorizar novos projetos

Foi realizada analise considerando o impacto aodeprojeto de desenvolvimento de
produtos que a empresa realiza sobre as funcéemgeshadas pelos PMO. O objetivo foi
verificar se uma mudanca na participacdo de umrrdetado tipo de projeto de PDP
implicava em alteracao no perfil das funcdes radhs. Para tal, extratificou-se os dados por
tipo de projeto e realizou-se céalculo de média ®videpadrdo de cada conjunto: empresas
com énfase em projetos incrementais desenvolvioln® grodutos ja consolidados, empresas
desenvolvedoras de produtos por encomenda em ge@specialmente formatados para um
determinado cliente e empresas desenvolvedorasragutps do tipo plataforma. Os
resultados sé@o apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — Principais funcbes desempenhadas por élogia de projeto de desenvolvimento.

Analise Incremental Projeto especial Produto plataforma
Média / 1,97/0,78 2,88 /0,32 3,31/0,74
Desvio padrao
Numero de 3 15 17
PMOs
Fungdes mais Reportar status dos projetos Reportar status dos projetos Reportar status dos projetos
executadas para a geréncia sénior; para a geréncia sénior; para a geréncia sénior;
Desenvolver e implementar Promover a gestdo de Desenvolver e implementar
uma metodologia padronizada; projetos dentro da empresa; uma metodologia padronizada;

Anais do Il SINGEP e Il S2IS — Sao Paulo — SP —rBsil — 09, 10 e 11/11/2014 9



|l Simpdsio Internacional de Gestdo de Projetos (Ill SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovacao e Sustentabilidade (Il S215)

Anidlise Incremental Projeto especial Produto plataforma
Identificar, selecionar e Desenvolver e implementar Implementar e operar o sistema
priorizar novos projetos; uma metodologia de informagGes em projetos;
padronizada; Monitorar e Monitorar e controlar o
controlar o desempenho dos desempenho dos projetos;
projetos Gerenciar um ou mais

portfélios; Gerenciar os
arquivos da documentacdo dos
projetos

Observa-se que a lista das fungbes mais presemtEgtidiano dos PMO em empresas
cujo desenvolvimento de produtos enfoca primordeaii® produtos plataforma apresenta
uma média de implementacgdo das funcdes pesquisadasque os demais grupos. O reporte
a geréncia sénior e o desenvolvimento de uma mlegidopadronizada sado as funcdes
comuns aos trés grupos, demonstrando ndo seremdizpes do tipo de projeto de produto.
Em empresas que trabalham com projetos incremeataiacdo de identificacdo, selecéo e
priorizacdo de novos projetos é a Unica das deBdaigsncdes pesquisadas que é significativa
positivamente quanto ao esfor¢co dos PMO. Pode+ss&troir uma hipétese de que os projetos
incrementais tendam a ser objeto de muitas propdstalteracdo devido a ndo ser necessario
um conhecimento mais aprofundado do produto, dogssn e das tendéncias tecnoldgicas
para que sejam propostos. Enfim, como os projetas mais simples, a funcédo de
monitoramento e controle ndo chega a ser représenteos PMO que os atendem.

As empresas que trabalham com projetos espec@ideaido encomendas especificas
de determinados clientes agregam as funcdes mesermies o aspecto da promocdo da
geréncia de projetos dentro da empresa, além datoreomento e controle dos projetos.
Como projetos especiais tém um aspecto contratigsdceimplica em demandas concretas
para a gestdo de projetos, sejam multas por atasanentos contratados e que devem ser
cumpridos etc., passa a ser necessario que a engme® um todo compreenda os aspectos
relacionados com a gestao dos projetos. Monito@mérolar é, nesse sentido, um elemento
primordial no cumprimento dos contratos.

Enfim, as empresas que desenvolvem produtos doplgtaforma apresentam maior
namero de praticas desempenhadas com forte énédee geus PMO. Elas monitoram os
projetos e o0s reportam, utilizam metodologias paidemlas pelo PMO, mas também
subordinam a eles os sistemas de informacdo endiogel projetos e adicionalmente
submetem os portfélios de novos produtos a gest&MD, assim como a documentagéo dos
projetos. Pode-se considerar que essas empresagsarefo vinculo entre PMO e geréncia
sénior, e pode-se criar uma hipotese de que tasist@ma de gestdo de projetos quanto a
documentacédo dos projetos sao meios para um maitrote e direcionamento do PMO
sobre os projetos de novos produtos.

Enfim, foi estudado o impacto da estrutura organdizeal estabelecida para os
projetos de desenvolvimento de produtos sobre gdés desempenhadas pelos PMO. O
objetivo foi verificar se uma mudanca na forma dganizacdo para o PDP implicava em
alteracdo no perfil das funcbes realizadas. Pdraex#ratificou-se os dados por tipo de
estrutura e realizou-se célculo de média e desado de cada conjunto: empresas com
estruturas matriciais, empresas funcionais e emprgsojetizadas. Os resultados séo

apresentados na Tabela 6.
Tabela 6 — Principais fun¢des desempenhadas por digle estrutura organizacional para o PDP.

Analise Estrutura Projetizada Estrutura Funcional Estrutura Matricial

Média / 2,88/0,71 2,04/0,73 3,32/0,69
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Anidlise Estrutura Projetizada Estrutura Funcional Estrutura Matricial
Desvio padrao
Numero de 8 9 18
PMOs
Fungdes mais  Reportar status dos projetos  Reportar status dos projetos para Reportar status dos projetos
executadas para a geréncia sénior; a geréncia sénior; Prover para a geréncia sénior;

Participar do planejamento
estratégico; Desenvolver e
implementar uma
metodologia padronizada;
Implementar e operar o
sistema de informagbes em
projetos

coaching para a geréncia sénior;
Participacdo em comités
multidepartamentais;
Promover a gestdo de projetos
dentro da empresa; Desenvolver
e implementar uma metodologia
padronizada

Desenvolver e implementar
uma metodologia padronizada;
Implementar e operar o sistema

de informagGes em projetos;
Monitorar e controlar o
desempenho dos projetos;
Gerenciar um ou mais

portfélios; Gerenciar um ou
mais programas

A média de implementacao das fungfes pesquisaatiasoé para o grupo de PMO em
empresas com estrutura funcional que nos demaogrD reporte a geréncia sénior e o
desenvolvimento de uma metodologia padronizadaasawoingdes comuns aos trés grupos,
demonstrando ndo serem dependentes do tipo deizagan para o PDP. A extratificacao
apresenta interessantesights para entender as fungbes dos PMO em desenvohonaent
produtos. Primeiramente, observa-se que a Unicat@st na qual surgiu uma forte presenca
da funcdo de participacdo no planejamento estratéfigi na estrutura projetizada, o que é
coerente com o fato de nessas estruturas haverdque explicitamente direcionada aos
projetos na empresa. Esse dado sugere que tais B88Osmem um forte carater diretivo.

Segundo, a implementacédo e operacdo do sistemasti@ogde projetos da empresa
apenas nao é significativa nas estruturas fun@prmiqgue sugere gque tais sistemas sao
operados pelos préprios técnicos das areas funsiddantre todos os extratos realizados na
pesquisa esse foi aguele no qual constaram maidaates de suporte, o que é coerente com 0
formato de execucédo de projetos baseados em eagtdituncionais. Vale ressaltar que em tais
estruturas, os PMO provéenoaching para a geréncia sénior e participam de comités
multidepartamentais, o que traz uma reflexdo sobrarater diretivo dessa funcédo. Pode ser
gue em estruturas funcionais ela seja exercida eaonaforma de subsidiar a geréncia sénior
para uma posterior tomada de deciséo.

Enfim, o gerenciamento de programas surge coma@tuimgportante quando o PMO é
estabelecido em organizacdes que desenvolvem pmodum formato matricial. Os dados
mostram que nessas organizagbes, os PMOs abragedadds relacionadas a projetos,
programas e portfélios. Pode-se supor que taisiteslis apresentam maior maturidade na
utilizacdo de préticas de gestdo de projetos ntideeamplo do termo, o que pode ser
analisado futuramente.

6. Consideracdes finais

O artigo apresenta resultados da analise dos dedastados em uma pesquisa cujo
objetivo foi caracterizar as fun¢cdes desempenhpédiEs escritorios de projeto que atendem
ao desenvolvimento de novos produtos em empreghsstitais. O texto apresenta as
empresas pesquisadas e discute as fun¢cées maatpsesonsiderando a divisao dos tipos de
PMO, conforme classificagcdo do Guia PMBOK.

As fungbes denominadas suportivas foram diagnalstcaomo as mais presentes no
esforco de gestéo realizado pelos PMO pesquisBdole-se construir uma hipotese de que o
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principal perfil de atuacdo dos PMO de desenvolwnimelde produtos é de suporte a alta
geréncia para a tomada de deciséo sobre a estradgirganizacao e a alocacdo de recursos
entre os projetos.

Uma vez dado esse suporte e realizada a tomadaaisiad por parte da geréncia
sénior, ao PMO é delegada a fungéo de gerenciartlo de projetos de novos produtos,
monitorando seu desempenho, apresentando-scaeboards e dando suporte a organizacéo
no sentido de treinar os gerentes de projetos & egaipes em habilidades necessérias a
consecucao dos resultados almejados pela empresa.

Tais fungdes, entretanto, variam fortemente come baas duas extratificagcdoes
realizadas ao longo do texto. Primeiramente, cenaidlo o tipo de projeto, a maior
amplitude de utilizacdo de melhores praticas ocemeprojetos do tipo plataforma, enquanto
que analisando o aspecto organizacional, maior rairde funcbes ocorre em estruturas
matriciais. Analisando o perfil de atuacdo dos PMé€s cada tipologia identificada,
verificou-se a possibilidade de extrair diversassiteracdes explicativas e hipoteses que
podem ser testadas em estudos mais exploratérissqiééncia do trabalho serd a andlise das
correlagbes entre as funcbes pesquisadas, assim r&aciona-las com o desempenho do
PDP e dos produtos resultantes de projetos coasiogexitosos pelas empresas analisadas
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