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Resumo

O trabalho consiste em uma analise descritiva de pesquisa realizada com 35 empresas
desenvolvedoras de novos produtos que mantém em sua estrutura organizacional
escritérios de projetos (PMO) para suporte ao desenvolvimento de produtos. Os dados
demonstram que os PMOs estdo mais focados em atividades que déem suporte a geréncia
sénior que aos gerentes e suas equipes. Realizam coordenacdo de projetos, monitoram e
controlam seu desempenho. As atividades de suporte mais presentes séo relacionadas a
gestdo dos sistemas de informacdo em projetos e ao gerenciamento e controle da
documentacdo dos produtos, ambos aspectos que resultam em maior eficacia da acéo de
reporte a geréncia sénior.

Palavras-chave: Escritorios de projetos; Desenvolvimento de produtos; Gerenciamento de

projetos.

Area: Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produtos

1. INTRODUCAO

Os Escritérios de Projetos (PMO — Project management Offices) séo estruturas que
provéem importante suporte aos gerentes de projeto, especialmente no provimento de
metodologias de gestdo e no gerenciamento multiprojetos. Diversas pesquisas (DAl e
WELLS, 2004; MULLALY, 2006; JULIAN. 2008) demonstram que a percepcdo de
desempenho em custos, prazo e qualidade dos projetos gerenciados em organizagfes que
contam com PMOs é mais positiva que em organizacdes sem tais estruturas. Demonstram
também que os PMOs ndo sao estruturas estaticas, nem com um conjunto fixo de funcées
independentes da organizagdo onde atuam. Ao contrario, os PMOs sdo fortemente

determinados pelo negécio da empresa e pelos objetivos de desempenho dos projetos.

Por outro lado, vive-se hoje no Brasil um periodo de forte demanda em projetos de
Engenharia e de desenvolvimento de novos produtos. Projetos proliferam nas areas de
software, maquinas agricolas, equipamentos de automacéo, bens de capital, dispositivos de
alta tecnologia, além dos projetos de engenharia civil, florestal etc. Assim, estudar a adocéo
de PMOs em empresas desenvolvem produtos pode trazer um conjunto de contribuicbes

cientificas e praticas a tematica da gestao do desenvolvimento de produtos.
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Projetos em empresas desenvolvedoras de novos produtos e nas suas implicacdes para o
desempenho dos projetos e do PDP (processo de desenvolvimento de produto), foi
realizada uma pesquisa survey em uma amostra de 35 empresas desenvolvedoras de novos

produtos e com uma estrutura de Escritdrio de Projetos.

Este trabalho apresenta uma analise do perfil da amostra pesquisada com base em
tratamentos de estatistica descritiva e com foco nas fun¢des desempenhadas pelos PMOs
pesquisados.

2. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Rozenfeld et al. (2006) argumentam que o processo de desenvolvimento de produtos é
operacionalizado através de projetos distintos. Além disso, o ciclo de vida de um produto
comporta um grande conjunto de ciclos de projetos: projetos para confeccionar
especificagbes para o produto, para projetd-lo tecnicamente, para certifica-lo em oOrgéos
regulatorios, para langa-lo, para retird-lo do mercado etc. Cada um desses ciclos de projeto

é diferente do outro, porém todos sao vinculados a um processo.

O estudo pioneiro e, ainda hoje, principal referéncia na analise do desempenho do PDP
é o trabalho de Clark e Fujimoto (1991), com foco na indUstria automotiva. Os autores tratam
o0 desempenho do desenvolvimento de produtos como um reflexo das capacidades de longo
prazo da empresa e estabelecem a qualidade total do produto, o lead-time de

desenvolvimento e a produtividade como os principais critérios de desempenho do PDP.

Toledo et al. (2007) descrevem um survey com um consideravel nimero de pequenas
empresas brasileiras de alta tecnologia para identificar direcionadores de desempenho em
PDP. Os resultados indicam a importancia do trabalho de levantamento de requisitos e as
habilidades de gerenciamento de times de projeto como principais aspectos presentes em
projetos exitosos. Os autores identificaram ainda que ha fatores de sucesso relacionados
com o desempenho técnico dos produtos ser superior ao dos produtos dos concorrentes.
Empresas da area de equipamentos médicos dependem de uma boa interpretacdo das
necessidades do cliente e da criatividade nas solugcbes de engenharia. Os autores
identificam ainda que atividades de homologacédo tém relacdo com o0 sucesso do produto

nos setores industriais estudados.

A pesquisa aqui apresentada se propds a estudar a relacdo entre a existéncia e 0s

procedimentos operacionais dos Escritérios de Projetos e o desempenho do processo de
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desenvolvimento de novos produtos. No trabalho apresentam-se as funcfes mais presentes

nos Escritorios de Projetos considerando produtos que lograram éxito no mercado.

3. ESCRITORIOS DE PROJETOS

O Escritorio de Projetos, do inglés “Project Management Office” (PMO), é a estrutura
organizacional estabelecida para facilitar as atividades da gestdo de projetos e trazer
melhorias ao proprio processo de gestao da organizagdo por meio da gestéo do portifélio e
do alinhamento de projetos com a estratégia corporativa (CRAWFORD, 2002).

Dai e Wells (2004) compararam préaticas de gestdo de projetos (GP) em empresas
com e sem PMOs. Os autores identificaram préaticas mais efetivas de GP nas empresas com
PMOs, especialmente quanto ao registro de licdes aprendidas e a aplicacdo de
metodologias e técnicas de GP. Mullaly (2006) estudou o impacto das praticas de gestao de
projetos sobre os resultados de negd6cio de um grande conjunto de empresas americanas e
canadenses. O autor relaciona melhor desempenho com o nivel de maturidade das
empresas em GP, porém constata que muito dos resultados conseguidos dependiam de
haver um profissional dedicado a implantacdo da GP (um champion) e quando esse
profissional se desligava da empresa havia uma regressao significativa nos resultados

vinculados a tais praticas.

Hobbs e Aubry (2007) realizaram extenso estudo analitico acerca das atividades dos
PMOs. Foram analisadas a presenca e o grau de importancia de 27 diferentes fungfes e
papéis atribuidos aos PMOs. Essas fungbes e papéis foram agrupadas com base em
andlise fatorial gerando os seguintes grupos: (1) atividades de monitoramento e controle do
desempenho dos projetos; (2) desenvolvimento de competéncias e metodologias de gestédo
de projetos; (3) gerenciamento multi-projeto; (4) gestao estratégica; e (5) aprendizagem
organizacional. Os autores identificaram, ainda, outras atividades consideradas importantes,
mas que nao foram agrupadas por razdes de coeréncia conceitual: (6) execucdo de tarefas
especializadas para os gerentes de projeto; (7) gerenciar as interfaces com clientes; e (8)
recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios dos gerentes de projeto. Para os autores,
na média as atividades de monitoramento e controle do desempenho dos projetos sdo as
mais importantes dentro dos PMOs. Tais resultados foram utilizados para compor a lista de

funcdes submetidas aos respondentes da pesquisa em tela.

4. METODOLOGIA

O método de pesquisa adotado para o desenvolvimento da pesquisa relatada neste

artigo foi uma pesquisa quantitativa com analise descritiva objetivando retirar do diagnoéstico
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de tipo survey conclusfes sobre as principais fun¢cdes desempenhadas pelos escritorios de

projetos e seu impacto no desenvolvimento de novos produtos. Segundo GARCIA (1995)
uma andlise descritiva dos dados deve ser realizada como forma de compreender as
variaveis estudadas e construir hipdteses para a utilizacdo de técnicas estatisticas mais
sofisticadas.

O survey tomou por base empresas desenvolvedoras de novos produtos localizadas
inicialmente no estado de S&o Paulo, tendo sido estendido para outras localidades por meio
de divulgacéo na internet. A primeira versao do questionario foi aplicada de forma presencial
pelo pesquisador em trés empresas de maneira a validar e aperfeicoar o questionario
utilizado. Apos essa etapa inicial, o questionario foi consolidado e aplicado em um conjunto
de 35 empresas desenvolvedoras de novos produtos de setores tais como: automobilistico,
automacdo, equipamentos e bens de capital, bens de consumo e de higiene pessoal. Uma
vez que foi aplicado por meio de ferramenta do Google Docs e divulgado via redes sociais
(facebook, twitter, Yahoo Groups e LinkedIn), houve respondentes de diversos Estados: Sao

Paulo, Parana, Distrito Federal e Pernambuco.

5. RESULTADOS

As empresas pesquisadas tém origem em diversos setores da economia variando de
empresas de energia e empresas de tecnologia da informagéo, passando por empresas do
setor automotivo e de produtos de linha branca até industrias de bens de capital. A
diversidade de setores ressalta o potencial da pesquisa em demonstrar uma realidade multi-
setorial. A Figura 1 apresenta a informacao relacionada ao tamanho das empresas e dos
PMOs em termos de numero de funcionarios alocados. A Figura 2 apresenta os dados
relativos ao tempo decorrido desde o inicio das atividades do PMO dedicado ao

desenvolvimento de produtos na empresa.

Figura 1 - Composicédo dos PMOs pesquisados
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Fonte: Elaboragao propria.

Figura 2 — Tempo decorrido desde o inicio das atividades do PMO
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Um célculo simples com base nos dados da Figura 1 mostra que embora haja 23% das
empresas pesquisadas com mais de 1000 funcionarios, a propor¢do de PMOs com mais de
20 profissionais € de apenas 8,5%. De uma maneira geral, esse dado mostra que o nUmero
de funcionérios alocados nos PMOs é relativamente pequeno. Sao estruturas enxutas com
poucas pessoas dando suporte aos projetos. Pode-se sugerir que, uma vez que os PMOs
desenvolvem os métodos de trabalho necessarios ao aumento da produtividade dos
projetos, o aumento do niumero destes ndo necessariamente implica no aumento daquelas
estruturas. Entretanto, essa é uma questdo a ser analisada mais profundamente, pois a
quantidade de recursos alocados no PMO pode trazer impacto no sucesso dos projetos. A

média de pessoas alocadas nos PMOs pesquisados foi de oito funcionarios.

Pela Figura 2 pode-se observar que grande parte dos PMOs envolvidos na pesquisa
foram criados nos ultimos cinco anos, periodo no qual o conceito de Escritrios de Projetos
passou a ser amplamente discutido tanto no meio académico quantos nos congressos de

praticantes da gestao de projetos.

Do ponto de vista das funcdes exercidas pelos PMOs, as tabelas apresentadas a seguir
demonstram as funcbes desempenhadas pelo PMO quanto aos aspectos presentes na
bibliografia de referéncia. Os respondentes indicavam em escala Likert, de zero a cinco, o
grau de esforco do PMO com cada uma delas. Os dados apresentados séo resultado das
médias de cada item. A Tabela 1 apresenta os dados relativos ao suporte do PMO aos
niveis hierarquicos superiores. O objetivo é captar as atividades relacionadas ao que é
denominado no estudo de Hoobs e Aubry (2007) como suporte estratégico. Assim como,
atividades que demonstrem o carater organizacional do PMO na empresa, de acordo com o

Organizational Project Management -OPM3 (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2008).

Tabela 1 — Atividades de suporte a alta gestdo e organizacéo das atividades de projeto na empresa

Atividades Gerais de Suporte a Alta Direcao Média

Reportar status dos projetos para a geréncia sénior 4,0
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Atividades Gerais de Suporte a Alta Direcao Média
Promover a gestao de projetos dentro da empresa 3,5
Desenvolver e manter um scoreboard dos projetos 3,3

Participacdo em comités multidepartamentais 2,9
Participar do planejamento estratégico 2,9

Conduzir avaliagBes do projeto ao seu final 2,9

Prover coaching para a geréncia sénior 2,6

Conduzir auditorias de projetos 2,6

Recrutamento, avaliacdo e determinacéo de salérios para os GPs 2,3
Networking e monitoramento ambiental 2,0

Gestao de beneficios 1,9

Fonte: Elaboracéo propria.

Observa-se que a principal funcéo exercida pelos PMOs com caréater de suporte a alta
direcé@o é o reporte a geréncia sénior com estreita sinergia com a atividade de manutengéo
de um scoreboard dos projetos. O vinculo com a geréncia sénior também ressalta na funcéo
de coaching (aconselhamento) realizada. A promocdo da gestdo de projetos dentro da
empresa € outro aspecto bastante presente nesse aspecto mais estratégico e organizacional
do trabalho dos PMOs. A participacdo em comités multidepartamentais e a participacado no
planejamento estratégico da empresa sdo elementos bem presentes na fungéo estratégica
do PMO, o que destoa do aspecto relacionado ao networking e monitoramento ambiental, o
gue pode representar uma participagdo estratégica mais focada em metodologias de
planejamento estratégico e representacdo das areas relacionadas aos projetos do que na
tomada de deciséo propriamente dita, uma vez que a participacdo em féruns representativos
das tendéncias nos setores econdmicos e de ambiente tecnolégico relacionado a empresa
sdo os elementos basicos da tomada de decisdo em desenvolvimento de produtos
(WHEELWRIGHT e CLARK, 1992).

Quanto as atividades mais relacionadas a aspectos organizacionais relativos aos
gerentes de projeto e suas equipes, representadas pelas atividades de recrutamento,
avaliacdo e determinacao dos salarios dos gerentes de projeto e pela atividade de gestéo de

beneficios, elas sdo as de menor esfor¢co por parte dos PMOs.

A Tabela 2 - Atividades de carater de suporte aos gerentes e suas equipes
apresenta os resultados da pesquisa quanto as func¢des exercidas pelo PMO no que tange
ao suporte aos gerentes e equipes de projeto. A primeira observacao relacionada a tabela é
que cinco das dez atividades pontuam acima de trés, enquanto na lista anterior eram

apenas trés de onze.
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Tabela 2 — Atividades de carater de suporte aos gerentes e suas equipes

Atividades Gerais de Suporte aos Gerentes de Projeto e suas Equipes Média
Desenvolver e implementar uma metodologia padronizada 3,8
Implementar e operar o sistema de informacfes em projetos 3,5
Desenvolver competéncias de GP, incluindo treinamento. 3,4
Monitorar e controlar o desempenho do PMO 3,0
Prover ferramentas sem esforco especifico para padronizar 3,0
Prover coaching para os gerentes de projeto 2,9
Executar atividades especializadas para os gerentes de projetos 2,9
Prover meios proativos de aprendizagem organizacional entre projetos 2,9
Implementar e gerenciar a base de dados de licdes aprendidas 2,5
Implementar e gerenciar a base de dados de riscos 2,5

Vé-se que as principais atividades tém um carater vinculado as competéncias
especificas de gestdo de projetos. Isto €, o desenvolvimento de metodologia padronizada e
as competéncias em gestdo de projetos tém relacdo com o conhecimento técnico do
pessoal do PMO sobre a area, assim como a implementacédo e manutencao do sistema de
gestdo de projetos da empresa, seja ele informatizado ou procedimental, diz respeito as
habilidades de gestdo de projetos que o PMO desenvolve ao longo do tempo e aplica aos
diversos projetos sob seu raio de influéncia. As préprias atividades de coaching aos
gerentes de projeto e de realizar tarefas especializadas tém relagdo com esse aspecto mais

relacionado ao conhecimento técnico em GP.

E importante ressaltar a presenca da funcdo de monitoramento e controle do
desempenho do préprio PMO como funcdo bastante realizada pelos escritorios de projetos.
Essa funcdo € entendida como uma forma de a geréncia do escritorio garantir que 0s
processos desempenhados pelo PMO sejam efetivos, além de demonstrar para as partes
interessadas que h& uma busca permanente de eficiéncia evidenciando coeréncia com sua
funcéo diretiva e de controle sobre os projetos. Essa €, enfim, uma forma de os escritérios
mitigarem tensdes que normalmente decorrem de suas fungdes diretivas, conforme discute

Hoobs, Aubry e Thuillier (2008).

A tradicional questéo das licGes aprendidas, gestdo das bases de licbes etc., descritas
na bibliografia como uma dimensao de aprendizagem organizacional exercida pelos PMOs
foi diagnosticada como de menor esforco entre as atividades de suporte aos gerentes e
suas equipes. Pode-se construir uma hipétese de que tais atividades passam a ser

realizadas pelas proprias equipes de projeto, uma vez que 0s escritdrios tém uma tendéncia
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a assumirem funcdes mais estratégicas, diretivas, de monitoramento e controle e suporte a

organizacao das préticas de gestdo de projetos. Essa seria uma questdo a ser pesquisada

mais profundamente.

Considerando que a disciplina de gerenciamento de projetos tem avancado em direcéo
as teméticas de gestdo de programas e de portifélios prescrevendo processos e atividades a
serem executadas pelos profissionais envolvidos com essas tematicas, o ultimo conjunto de
funcdes analisadas diz respeito a processos e atividades que comumente sdo alocadas a
gerentes de projetos, programas ou portifdlios, mas que podem ser desempenhadas
eventualmente pelos Escritérios de Projeto quando estes gerenciam os projetos, programas
e portifélios desenvolvidos pela empresa. A Tabela 3 consolida os resultados encontrados

para tais funcgdes.

Pode-se verificar que apenas quatro dos onze itens analisados apresentam esforgo
abaixo de trés, o que significa que oito das onze atividades apresentam esfor¢o consideravel

nas atividades dos PMOs.

Tabela 3 — Atividades de gerenciamento de projetos, programas e portifélios

Atividades de Gerenciamento de Projetos, Programas e Portifolios Média
Gerenciar um ou mais portfélios 4,1
Monitorar e controlar o desempenho dos projetos 3,5
Coordenacao entre projetos 34
Gerenciar os arquivos da documentacéo dos projetos 34
Gerenciar um ou mais programas 3,2
Identificar, selecionar e priorizar novos projetos 3,0
Definir alocacéo de recursos entre projetos 2,7
Gerenciamento da aquisi¢do de itens para prototipos / entregas 2,6
Gerenciamento da fabricacdo de itens para prototipos / entregas 2,5
Gerenciamento das mudancgas de engenharia 2,4

A atividade com maior esforco relacionado é o gerenciamento de portifélio, 0 que pode
ser considerado como de estreita sinergia com o monitoramento e controle do desempenho
dos projetos, com os aspectos de coordenacdo entre projetos, priorizacdo dos mesmos,
gerenciamento de programas e definicdo de alocacdo de recursos entre projetos. O
gerenciamento dos arquivos de documentacdo dos projetos tem um peso intermediario no
esforco de trabalho dos PMOs, o0 que esta relacionado com o gerenciamento de mudancas
de engenharia, uma vez que elas sdo realizadas sobre a documentacdo gerada nos

projetos. Enfim, seguem as atividades de gerenciamento dos itens comprados e fabricados
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para integrar os protétipos dos novos produtos em desenvolvimento, o que pode ser

considerado elemento a ser gerenciado por &reas funcionais da empresa e néo

necessariamente pelos Escritorios de Projetos.

Uma vez que neste trabalho ha interesse especifico na indicagcao das atividades mais
presentes nos Escritérios de Projetos independente de sua tipologia, as atividades
analisadas foram listadas em funcdo do calculo damoda representativa das respostas dos
entrevistados. A Tabela 4 apresenta as atividades com moda cinco, quatro e trés.

Tabela 4 — Atividades mais presentes nos PMOs pesquisados

Atividades Moda

Reportar status dos projetos para a geréncia sénior; promover a gestao de 5
projetos dentro da empresa; implementar e operar o sistema de informacgéo

em projetos; Gerenciar um ou mais portifélios; monitorar e controlar o

desempenho dos projetos; coordenacgdo entre os projetos; gerenciar 0s

arquivos de documentacgédo dos projetos

Desenvolver e implementar uma metodologia padronizada; desenvolver 4
competéncias incluindo treinamento; coaching para os gerentes de projeto,
desenvolver e manter o scoreboard; identificar, selecionar e priorizar novos

projetos.

Participar do planejamento estratégico; coaching para a geréncia sénior; 3
monitorar e controlar o desempenho do PMO; gerenciar um ou mais

programas; prover meios proativos de aprendizagem entre os projetos;

conduzir avaliagcfes ao final dos projetos.

Em relacéo ao impacto do PMO sobre o desempenho dos projetos de desenvolvimento
de produtos, foi solicitado aos respondentes que indicassem, quanto a indicadores de
gqualidade, tempo e custo, o que consideravam ser mais fortemente resultante das atividades

do escritdrio. Os dados sao apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — Percepc¢éo do impacto da atuacdo dos PMOs sobre os projetos

Impacto Média Moda
Gestédo de dados e conhecimento gerados nos projetos 3,6 5
Prazos 3,5 5
Satisfacédo da equipe 3,4 4
Custos 3,3 4
Volume de alteracBes nas especificacdes ? 2,7 3
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Os dados mostram que a gestédo dos dados e os conhecimentos gerados ao longo dos

projetos, assim como 0s prazos, sd0 0s elementos mais presentes nas avaliacbes de
melhoria relacionada aos Escritérios de Projetos. De uma maneira geral, entretanto, os
indicadores analisados foram todos considerados como elementos fortemente relacionados

com as praticas estabelecidas pelos Escritorios de Projetos pesquisados.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O artigo apresenta resultados preliminares dos dados levantados em uma pesquisa
cujo objetivo foi caracterizar as funcbes desempenhadas pelos escritérios de projeto que
atendem ao desenvolvimento de novos produtos em empresas industriais. O texto apresenta
as empresas pesquisadas e discute as funcdes mais presentes considerando a divisdo dos
tipos de funcdo em PMOs, conforme a bibliografia de referéncia.

As funcbes representativas de maior esforco por parte dos PMOs mostram que o
suporte a geréncia sénior é aspecto fundamental. Esse suporte pode ser compreendido da
seguinte forma: os escritorios sdo incubidos de gerenciar o portifélio de desenvolvimento de
produtos, para tal monitoram e controlam o desempenho dos projetos e realizam
coordenacgdo de atividades e recursos entre 0s projetos. Essas fungbes permitem que os

PMOs reportem oficialmente o status dos projetos para a geréncia sénior.

Enfim, pode-se construir uma hip6tese de que o fato de os PMOs implementarem e
operarem o sistema de gestdo de projetos da empresa, assim como 0 gerenciamento e
arquivo da documentacédo de projeto sdo elementos operacionais que permitem ou habilitam
a funcao de reporte a geréncia sénior.
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