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Resumo

O estudo apresenta uma analise de 13 anos de operacdo de um escritério de projetos
(PMO) focado no desenvolvimento de novos produtos. O estudo é uma abordagem
exploratoria inicial para uma caracterizagdo mais abrangente e detalhada que esta em
curso. Para tal, foram abordadas praticas de gestdo de projetos, de gestdo do
desenvolvimento de produtos, e préaticas de gestéo tecnoldgica no PMO. Foram identificados
cinco estagios diferentes em funcdo da diversidade de fun¢des apresentadas pelo escritério.
Os resultados mostram que o mesmo perfil de transicdes diagnosticadas na literatura ocorre
no PMO estudado. As transicbes ocorreram impulsionando o PMO a exercer fungdes de
gestdo de portfélio em funcdo de pressdes para administragdo central da empresa que por
um lado buscava utilizar a expertise do PMO em gestédo de projetos, desenvolvimento de
produtos e gestdo tecnolégica e por outro buscava mitigar tensées entre o PMO e o0s
gerentes de projetos.
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1. INTRODUCAO

O Escritério de Gerenciamento de Projetos, do inglés Project Management Office
(PMO), é uma estrutura organizacional estabelecida para facilitar as atividades de
gerenciamento de projetos (GP) e trazer melhorias ao processo de gerenciamento da
organizacao através de gerenciamento de portfolio e alinhando projetos com a estratégia
empresarial (CRAWFORD, 2002).

Apesar de no inicio das atividades dos PMO eles serem dedicados a grandes projetos
militares e de construcdo, ao longo do tempo os PMO tém expandido seu escopo para
projetos de diferentes areas do conhecimento e industrias. Como resultado, membros de
diferentes areas funcionais das empresas, ndo especialistas em projetos, sdo alocados nos
escritorios que assumem a funcdo de apoiar varios projetos em paralelo. Considera-se que
0 aspecto organizacional do GP é um dos principais temas abertos a pesquisa na area,
especialmente em relacédo ao papel dos PMO como facilitadores e condutores da mudanca
organizacional (BREDILLET, 2010).

Na segunda metade da década de 2000 muitos estudos e publica¢des focaram no PMO
como uma estrutura organizacional adequada ao ambiente complexo que 0s projetos
encontram atualmente, seja realizada com base em um plano pré-definido, seja baseado na
evolucdo das operacfes da empresa. Destacam-se os trabalhos de Hoobs e Aubry (2007),
Aubry, Hoobs e Thuillier (2007), Hoobs, Aubry e Thuillier (2008), Pellegrinelli e Garagna
(2009), Aubry et al. (2010a) e Aubry et al. (2010b) que apontam para a multiplicidade das
funcbes desempenhadas pelos PMO bem como a sua importancia para a mudanca
organizacional. Dados empiricos também mostram que os PMO ndo sdo estruturas
organizacionais estaticas, ao contrario, sofrem constantes transi¢cdes ao logo do tempo para

refletir a estratégia de negdcios.

Este artigo apresenta um estudo de caso longitudinal sobre um PMO em uma empresa que
desenvolve novos produtos no interior de Sdo Paulo. O trabalho tem como objetivo
demonstrar a légica de transicdo nas funcdes desempenhadas pelo PMO estudado e seu

impacto sobre o desempenho dos projetos.

2. ESCRITORIOS DE PROJETOS

Existe uma diferenga significativa entre os PMO de acordo com o nivel hierarquico a
qgual serve na empresa (CRAWFORD, 2002). O nivel 1 do PMO ¢é caracteristico de grandes

e complexos projetos que sdo focados nos projetos que os criaram. Neste nivel, o PMO
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desempenha fungBes de apoio ao gerente de projeto, muitas vezes sendo subordinado a

ele. Essas funcbes podem ir desde o desenvolvimento e manutengdo dos cronogramas dos
projetos, monitorando e controlando atividades e saidas da area de projeto até atividades
simples de perfil administrativo, agendamento de compromissos dos projetos e
arquivamento. O nivel 2 de PMO ocorre quando o foco do escritério ndo é somente seu
projeto, mas sim todos os projetos de negdcios da unidade. Neste caso, o PMO tem uma
importante funcéo de executar projetos de gestdo de recursos direcionados para a unidade.
O nivel 3 de PMO ¢ ligado diretamente com o CEO da empresa para dar suporte ao
gerenciamento de projeto de todas as unidades de negdécios da organizagdo. Esta estrutura,
portanto, permite que projetos e programas sejam viaveis e alinhados as estratégias da

organizacao e ndo somente a unidade de negocio.

As func¢des dos PMO sao um outro objeto importante de estudo na area. Um estudo com
500 PMO canadenses, americanos e australianos foi conduzido com o objetivo de levantar
seus modus operandis (HOOBS e AUBRY, 2007). A presenca e o grau de importancia de 27
diferentes funcdes e os papéis atribuidos aos PMO foram analisados. Essas funcdes e
papéis foram agrupados baseados em analises fatoriais criando os seguintes grupos: (1)
monitoramento e controle das atividades da performance dos projetos, (2) habilidades e
desenvolvimento de metodologias de gerenciamento de projetos, (3) gerenciamento de
multiplos projetos, (4) gestdo estratégica e (5) aprendizado organizacional. Os autores
também identificaram outras atividades que foram consideradas importantes, mas nao foram
agrupadas por razbes de coeréncia conceitual: (6) executar tarefas especializadas para os
gerentes de projetos; (7) gerenciamento de interfaces com clientes e (8) recrutar, selecionar,

avaliar e determinar salarios de gerentes de projetos.

Pesquisa em gerenciamento de projeto tem comumente adotado uma postura
positivista apresentando dificuldades em entender como os PMO devem ser planejados e
gerenciados em organizagdes que ndo trabalham exclusivamente com projetos para atender
seus objetivos de negoécios (AUBRY, HOOBS e THUILLIER, 2007). A critica a essa
abordagem levou ao estudo descrito em Aubry et al. (2010a) no qual 11 PMO foram
analisados por 10 anos. Os autores mapearam as tensdes envolvidas na estruturacdo dos
PMO pesquisados. O sucesso do PMO traz um iminente risco que este possa ser
considerado desnecessario, uma vez que consolide as metodologias e ferramentas de GP
na empresa. Os lideres de PMO devem procurar, continuamente, gerar hovos valores para
redefinicdo de suas propostas e objetivos na empresa, 0s quais podem ser baseados nas
transicdes vivenciadas por alguns PMO (PELLEGRINELLI e GARAGNA, 2009).
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Uma pesquisa global com 184 PMO foi realizada para identificar os principais aspectos

relatados nas transicfes dos PMO dentro das organizacdes em geral (AUBRY et al. (2010b).
Este estudo demonstra que o perfil mais comum de evolucéo relatado € o aumento das

atividades de gerenciamento de portfélio no cotidiano do PMO.

3. METODOLOGIA

A pesquisa em tela é um estudo de caso longitudinal, conforme classifica YIN (2008). A
coleta de dados foi realizada por treze anos entre 1999 e 2012, de acordo com 0s seguintes

passos:

e Observagdo participante. Realizada ao longo de 10 anos nos quais cadernos
individuais foram usados para registrar as atividades do projeto e o gerenciamento
de projeto, tanto relacionados ao planejamento, como a execu¢do, monitoramento e
controle dos projetos, participacdo em revisdes formais com clientes, elaboracéo de
propostas e cotacdes dos projetos que foram subseqientemente contratados e
executados pela empresa sob a coordenagéo do PMO.

¢ Andlise documental de procedimentos operacionais, através de leitura de relatérios
executivos e registros do sistema de gerenciamento de projetos da empresa com o
status dos projetos em andamento durante o periodo examinado.

e Uma versao inicial de uma estrutura que representa os estagios de evolugdo do PMO
foi usada para discutir gerenciamento de projetos, com os engenheiros e diretor da
area, com vistas a validar os estagios identificados, tanto temporalmente como na
sua caracterizacdo. A discussdo gerou mudangas na proposta inicial e compilacdo
dos estagios.

¢ Os dados quantitativos do desempenho dos projetos durante os estagios consolidados.

Os resultados da pesquisa estdo em fase de compilacéo e sistematizacdo. O texto aqui
apresentado analisa o aspecto das transic6es do escritério tentando explicar a ldgica que a

motivou ao longo dos anos.

4. RESULTADOS

. A empresa é composta por quatro Diretorias. O PMO é a interface formal entre a
Diretoria de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e outras areas da empresa para a execucao

dos projetos contratados e desenvolvimento de novos produtos.

4.1 Estagios de evolucao do PMO
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A Tabela 1 apresenta um sumario de desenvolvimento identificado no PMO da

organizacdo. A analise permitiu caracterizar 5 estagios na evolucdo do PMO estudado.

Cada um dos estagios foi descrito e analisado.

Tabela 1: Sumario de elementos criticos na evolucdo do PMO aplicado ao caso de estudo

Estagio Estagio 1ISO Estagio de Estagio de Estagio de
Inicial 9001 gerenciament  gerenciamento gerenciamento
o centralizado de multi- de portfélio
projetos
Periodo Out./1999 a Set./2003 a Jan./2005 a Jan./2009 a Jun./2011 Jun./2011 - Atual
Set./2003 Dez./2004 Jan./2009
Sumario das Qualidade de Qualidade técnica Gestdo de Gestdo de custos do Gestdo financeira da
... gerenciamento de do produto e do cronograma de projeto Interface com a unidade de negdcios
principais projetos. sistema de projetos. Gestdo de fabricagdo. Gestdo de relacionados a novos
fung(")es geréncias de custos do projeto. vérios projetos. produtos e projetos
projetos Interface com a contratados. Interface
fabricagdo. com a fabricagdo.
Gestdo de varios
projetos.Gestdo de
indicadores-chave de
desempenho.
Atividades de Nada. Nada. Proposta de Technology road Manutengédo do
, . projetos de novos mapping — TRD “technology road
estrategia de produtos. mapping”.
tecnologia
Atividades de Interface de Gerenciamento Gestdo de portfdlio Participagdo em comités Planejamento da
. empreteiros de configuragdes do produto. de portfélio de novo unidade de negdcios
desenvolvimento sobre requisitos e teste do Gerenciamento de produto. Gerenciamento relacionados a novos
de novo prod uto de qualidade. produto ao longo configurages. de configuragdes. produtos e projetos
do ciclo de vida Interface com a Andlise financeira de contratados. Gerenciar
do projeto. fabricacdo. produtos novos. os indicadores-chave de
desempenho.
Atividades de Garantia de Apoiar o Planejamento e Gestdo multi-projetos Gestdo multi-projetos
. qualidade dos planejamento do controle do projeto.
gerenaamento projetos. projeto.Realizar o

de projetos

monitoramento e
controle das
atividades com
foco em gestdo do
tempo.

4.2. Estégio inicial
O estéagio iniciado PMO, criado na empresa em 1999, pode ser definido como "conflito

técnico". Nao havia uma estrutura organizacional focada no gerenciamento de projetos, mas

uma estrutura de gestédo de qualidade dos projetos, arquitetada de acordo com a demanda

dos projetos contratados do setor de Defesa.

A principal funcdo do PMO era a provisao de servigos técnicos em gestdo de qualidade,

especialmente em relacdo a certificacbes de produtos, solicitados pelo contratante. A

interface do PMO com gerentes de projetos e seus times era relacionada com as exigéncias

do contratante. O PMO solicitava demandas para os gerentes e os time de projetos, 0s

quais realizavam as adequac¢fes necessérias aos produtos. Realizados os servigos, o PMO

repassava a informacéo relacionada aos novos padrdes de desempenho aos contratante,

clientes e areas internas da empresa. A funcdo desempenhada pelo PMO era basicamente
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aliviar as equipes de projeto de demandas de qualidade relacionadas a garantia do produto,

aspectos de rastreabilidade, controle de calibracdo, criptografia de documentos, registros de
protétipos em teste, gestdo de configuracao etc. Muitas atividades foram consideradas que
ndo agregavam valor ao produto e a Diretoria sentia que seriam melhores executadas por
uma area nao-diretamente envolvida com os projetos. Havia uma forte tenséo entre a equipe
de projeto e o pessoal do PMO em relacdo a dois aspectos intrinsecos a arquitetura do
estagio inicial: (1) o PMO néo executava diretamente as atividades de gestao de qualidade e
nem gestdo sobre a equipe. Ele reunia demandas pedindo favores dos membros das
equipes de projetos ou relatando a Diretoria qualquer ndo cumprimento de algum requisito
por parte da equipe; e (2) mesmo ndo executando as atividades necessarias para garantir
gqualidade, a interface com os clientes era conduzida pelo PMO, o que desagradava as
equipes que sentiam que seu papel era muito operacional. Por outro lado, o desempenho do
PMO pode ser considerado com reativo e com um perfil mais administrativo que técnico.

Nesta etapa nada era feito em relacao a estratégia tecnologica.

4.3. Estagio 1SO 9001
Entre Setembro de 2003 e Dezembro de 2004 foi realizada uma mudanca na gestédo do

PMO. O lider anterior comec¢ou a desempenhar um papel diferente no sistema de gestao da
empresa. No seu lugar foi contratado um profissional cujo perfil era mais estreitamente
relacionado com a gestdo de desenvolvimento de produto. O profisisonal comecou a realizar
algumas funcdes técnicas exigidas pelos contratantes de projetos e parceria com as equipes
de projeto. Este perfil ajudou a mitigar os problemas de relacionamento que existiam entre o
PMO e as equipes de projetos. Adicionalmente, o PMO incorporou as funcdes de
desempenho relacionadas com a documentagéo técnica de produtos, em outras palavras,
desenvolvimento de manuais, procedimentos de montagem, listas de materiais etc. A
principal caracteristica desta fase, no entanto, foi a certificagdo ISO 9001 na é&rea de
projetos da empresa. Para este fim, os processos de trabalho das equipes de projetos
passaram por uma sistematizacdo e padronizacdo, planejando e monitorando trabalhos e
registros dos resultados dos projetos. O PMO comecou a realizar regularmente reunifes e o
lider do PMO consolidava e a publicava as agendas discutidas pela equipe, fornecendo
suporte técnico aos gerentes de projeto sobre o uso de metodologias e softwares de

planejamento e controle.

Quanto ao desenvolvimento de produtos, o PMO passou a realizar uma interface na
transferéncia das especificacdes dos projetos para os diversos departamentos da empresa.
Entdo, para marketing e vendas, o PMO desenvolvia manuais para usuarios e discutia a

comunicacdo do produto, enquanto para a manufatura desenvolvia listas de materiais,
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documentos de montagem e controle de qualidade. Esta fase pode ser considerada uma

consciéncia inicial do departamento de projeto da empresa para as atividades de
gerenciamento de projetos em si. Pode-se considerar que algumas tensbes do estagio
anterior foram mitigadas. O perfil de suporte incorporado pelo PMO trouxe algumas
dificuldades para a equipe de projetos e para o proprio PMO na utilizacdo de melhores
praticas no gerenciamento de projetos. Ou seja, o desempenho teve foco em mitigar as
pressdes existentes e manter 0os projetos em progresso sem énfase em propor métodos
para melhorar o planejamento e acompanhamento dos projetos, mas apenas manter sua
documentacdo e alinhamento de procedimentos anteriormente acordados com a equipe e

Diretoria. Também neste estagio nada era feito em relacdo a estratégia tecnoldgica.

4.4. Estagio de gerenciamento centralizado

O proximo estagio foi caracterizado pela centralizagdo de um grande conjunto de
fungbes de gestdo que comecaram a serem realizadas pelo PMO. Novos projetos foram
negociados pela empresa que dobrou sua receita. Tais contratos exigiram um melhor

gerenciamento de prazos, pois havia multas contratuais nos estagios intermediario e final.

Assim, o PMO comecou a desenvolver os cronogramas dos projetos com as equipes e
seus gestores, assim como comunica-los a Diretoria. Os projetos mais criticos eram
monitorados semana e mensalmente. Relatérios de gestdo eram confeccionados para envio
aos clientes. Em parceria com o departamento de contabilidade da empresa, comecou-se a
gerir os custos de desenvolvimento em uma base mensal. O gerenciamento de risco dos
projetos comecou a ser realizado de forma mais sistemética e padronizada. Em projetos
maiores, 0s riscos eram analisados tanto na perspectiva técnica quanto gerencial. Relatorios
de analise de risco eram consolidados mensalmente pelas equipes, e compilados pelo PMO
gue os reportava ao cliente. Em projetos menores, a analise de risco estava incorporada no
monitoramento das atividades de cronograma e custos. A responsabilidade pela qualidade
técnica dos produtos se tornou mais fortemente compartilhada com a equipe de projeto: uma
lista de requisitos para a qualidade do produto era gerada, compilando os requisitos do
cliente e requisitos regulatorios, e esta lista era utilizada para a verificacdo e validagdo dos
projetos. Requisitos funcionais eram de responsabilidade da equipe de projetos e os
requisitos de seguranca eram da responsabilidade do PMO. Auditorias de qualidade eram
conduzidas pelo PMO através dos projetos, focando principalmente sobre o uso na gestao
dos procedimentos providenciados. As atividades de interface realizadas pelo PMO com a

fabrica para a transferéncia de novos produtos para producéo foi aumentada.



—

% % Congresso Brasileiro de Gestéo de Desenvolvimento de Produtos

90 CBGDP 02 a 04 de Setembro de 2013 - Natal, RN - Brasi

A visibilidade trazida pela interface com a area de manufatura permitiu ao PMO

incorporar interface com outros departamentos da empresa ho que tange ao
desenvolvimento de produtos: (1) com a area de Tl, o PMO era responsavel por controlar os
acessos as areas digitais dos projetos, assim como pela documentacao geral dos projetos e
pelos sistemas de Tl neles utilizados; (2) com Suprimentos, o0 PMO era responsavel pela
colocacdo de ordens de compra e gestao de prioridades de aquisicdo entre os projetos, (3)
com Custos e Controladoria, o PMO era responsavel por alocar as despesas dos projetos e
planejamento da estrutura de custos do P&D; (4) com Qualidade, o PMO era responsavel
pelo sistema de gestdo da qualidade em projetos; (5) com PCP, o PMO era responsavel
pelas estruturas de produto dos equipamentos; e (6) com Manutencdo, o PMO era
responsavel pela gestdo da infraestrutura do departamento dos projetos solicitando servigos

de manutencéo de forma centralizada.

Por outro lado, o PMO reduziu suas operacdes de interface com as equipes de projetos
no suporte a gestdo de qualidade dos projetos, come¢ando a agir mais fortemente no final
do estagio de desenvolvimento onde a documentacao do produto era consolidada.

Algumas atividades de estratégia tecnologica comecgaram a ser realizadas. Com o0 novo
portfélio gerenciado pelo pessoal do PMO, a Diretoria solicitou uma abordagem mais
estruturada para sua gestao e isto trouxe uma possibilidade para a realizacdo de atividades
de planejamento tecnolégico. Era realizadas analises em conjunto com 0s gerentes de
projetos acerca de cada tecnologia basica da empresa buscando prever sua evolugdo e com

isso planejando novos produtos.

4.5. Estagio de gerenciamento de multi-projetos
A presséo exercida pelo aumento de nimero de projetos e do poder dos gerentes de

projeto implicou que as atividades de gerenciamento de agenda e relatério de status dos
projetos para 0s contratantes comecaram a ser exercidas pelo gerente de cada projeto. O
gerenciamento de risco também comecgou a ser realizado pelo gerente de projeto e sua
equipe, bem como aspectos relacionados com a qualidade do projeto, embora os
procedimentos de auditoria de projetos permaneceram com o PMO. Esta fase pode ser
configurada como focada em gerenciamento de multi-projetos, pois ainda era
responsabilidade do PMO consolidar as agendas de todos os projetos em desenvolvimento,
planejando orcamentos integrados dos projetos e do departamento de P&D, bem como a
execucao deste orcamento e a definicdo de prioridades entre projetos quanto a alocacéo de

recursos de outras areas da empresa.

Atividades de treinamento no sistema de gerenciamento de projetos da empresa

comecaram a ser realizadas pelo PMO junto as equipes e gerentes de projetos. Neste
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estagio foram criados comités de gestdo na empresa, sendo a representacdo do

Departamento de P&D designada ao PMO. Na interface com as equipes de projeto, o
volume das tarefas de documentacdo do produto foi reduzido. O PMO se tornou mais
devotado as atividades de gestado de configuracdo e gestao de estruturas do produto junto
ao PCP. As atividades de gerenciamento de custos e planejamento orcamentario por projeto
evoluiram para uma funcédo de aprovacdo dos gastos do departamento, incluindo todos os

projetos do portfélio da area de P&D.

As tensfes com os gerentes de projeto foram reduzidas, enquanto o papel do PMO se
tornou mais especializado e focado na interface do P&D com outras areas da empresa. Uma
forte pressdo comecou a ser exercida pela administracéo central na reducéo dos custos dos
projetos e na entrega de produtos dentro do prazo. Esta presséo era diretamente exercida
sobre a Diretoria de P&D e sobre o PMO como seu representante nos comités
multifuncionais. Atividades anteriores de planejamento de tecnologia foram melhores
sistematizadas em roteiros tecnolégicos. O pessoal do PMO foi treinado em métodos de
mapeamento para ajudar os gerentes de projeto no planejamento de novos produtos. O
PMO trabalhava junto a Diretoria para consolidar os roteiros de todas as tecnologias para

apoiar o planejamento estratégico.

4.6. Estagio de gerenciamento de portfolio
O ultimo estagio, o qual ocorria na empresa quando da finalizacdo do estudo de caso

aqui descrito, era caracterizado por uma transicdo em progresso onde a empresa foi dividida
em unidades de negdcio. O gerenciamento de multi-projeto era enfatizado e uma transicéo
para um gerenciamento mais profissional baseada em indicadores de gestdo de portfélio
estava ocorrendo. Nesse estagio, 0 PMO comecgou a conduzir um gerenciamento financeiro
do departamento baseado no planejamento orgcamentario realizado no inicio de cada ano, o
que aumentava sua interface com os departamentos financeiro e de contabilidade.
Indicadores mensais de acbes e de despesas diretas, margens e custos recorrentes eram
avaliados. A interface com a producéo incorporou planos de meédios e longos prazos, e um

melhor sistema de Planejamento e Controle de Producéo de curto prazo.

O trabalho do PMO junto aos gerentes de projeto foi enfatizado. Gerentes eram
responsaveis por cada cronograma de projeto, enquanto o PMO era responsavel pelo
acompanhamento e monitoramento dos marcos contratuais, para 0s quais havia eventos de
pagamento e entrega formal de projeto. Indicadores de tempo, custos e gestdo de
resultados foram consolidados mensalmente e discutido pelo PMO com a Diretoria e

gerentes. Atividades para apoiar o planejamento estratégico da empresa foram
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incrementadas, consistindo na compilacéo de indicadores de desempenho dos projetos e na

analise da unidade de negdcios que era criada com base no departamento de P&D.

Os roteiros tecnoldgicos foram mantidos pelo pessoal do PMO e eram mais ligados a
analise financeira e planejamento de longo prazo. Tudo isso era usado para desenvolver
uma estratégia para a transformacdo do antigo departamento R&D em uma unidade de

negocio focada em grandes contratos de novos produtos para contratantes criticos.

4.7. Os resultados do PMO ao longo dos estagios
Como descrito acima, verificou-se que o escritério manteve uma medigdo sistematica

de indicadores relacionados ao tempo gasto com as atividades que gerenciava. A
compilacdo e andlise desses dados esta em andamento, mas algumas informacgdes ja foram

consolidadas, podendo ser sumariamente representado pelo seguinte:

+ O tempo médio gasto para fabricar partes e pecas para prototipos caiu de cerca de
110 dias para um nivel de 10 a 15 dias por cada parte demandada para 0s projetos
contratados e protétipos;

» O tempo gasto para comprar itens para prototipos e para projetos contratados caiu de
200 dias para menos de 50 dias;

» O tempo gasto para mudancas de configuracdo e documentacdo de desenvolvimento
de projeto cai de 50 dias para uma semana.

A literatura enfatiza que a quantificacdo de resultados do PMO néao é facil de ser feita,
depende da variedade de funcBes desempenhadas pelos escritérios (HOOBS; AUBRY,
2007). Para o PMO analisado isto se aplica. Por exemplo, como checar a efetividade da
consolidacdo de multi-projetos pelo desempenho do departamento de R&D da empresa?
Geralmente, considera-se que o resultado do projeto em tempo é mais importante que
medicdes parciais de processos especificos do escritério. Considera-se ainda que o
resultado alcancado pelos produtos representam, além disso, um indicador mais preciso do
desempenho das acbes de gerenciamento relacionadas aos projetos. Esta analise, esta

além do escopo deste artigo, estando, conforme mencionado, em curso.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo, através de um estudo de caso longitudinal, buscou verificar as transicées
gue ocorreram em um PMO ao longo dos 13 anos de suas operac¢des, tanto em termos do
processo de desenvolvimento de produtos, como atividades de GP e atividades de gestéo

tecnoldgica. Observou-se que quatro transicdes ocorreram nas funcdes do PMO e seu perfil
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foi fortemente relacionado com o reforco do papel do escritério de gestdo de projetos em

atividades de gestao de portfélio de projetos e de estratégia tecnoldgica.

A partir do entendimento do que cada etapa consistiu foi possivel verificar que essa
evolucao foi impulsionada pelo desempenho do PMO ao longo do tempo, mas também por
pressdes internas das equipes e gerentes de projeto que aprendiam a realizar atividades de
GP e nado se mostravam satisfeitas em que estas permanecessem sob responsabilidade do
PMO, e por pressGes da propria area central da organizacdo que almejava utilizar os
profissionais vinculados ao PMO em funcdes de carater mais estratégico que eram mais

demandantes de esfor¢co e conhecimento técnico em funcao do crescimento da empresa.

Enfim, embora os PMO tenham sido bastante objeto de estudo nos ultimos anos, a
bibliografia ndo tem reportado um recorte dos escritérios de projetos que suportam o
processo de desenvolvimento de produtos propriamente dito. Os estudos abordam os PMO
em geral. Nesse sentido, a pesquisa em tela abre uma discusséo sobre a especificidade dos
PMO que enfocam o desenvolvimento de produtos. Esse primeiro estudo demonstra que
assim como previsto pela literatura em gestdo de projetos, o PMO estudado migrou de
funcdes mais operacionais para um perfil mais voltado a gestao de portfélio. Planeja-se
realizar estudos futuros no sentido de analisar essa tendéncia em um universo maior de

escritorios de projeto.
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