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Apresentacao

Este relatdrio diz respeito ao Projeto de Graduacdo da Aluna Vaniele Guimardes Carvalho,
realizado na Universidade de Brasilia como requisito final para obtencdo do grau de
Engenheira de Producao.

Este estudo derivou do projeto de pesquisa desenvolvido a titulo de pds-doutoramento em
engenharia realizado na Escola de Engenharia de Sdo Carlos — EESC/USP pelo Prof. Dr.
Sanderson César Macedo Barbalho, professor orientador e parceiro do presente projeto, visto
que em suas consideracdes finais o professor apresenta que o trabalho de anélise dos dados
levantados na pesquisa ainda estd em andamento.

Motivado inicialmente pelas atividades profissionais realizadas pelo Prof. Dr. Sanderson sob
0 escopo da geréncia do escritorio de projetos de uma empresa de alta tecnologia, ocorrida no
periodo de novembro de 2005 a agosto de 2012, originou-se um estudo complexo e
consistente de analise das caracteristicas dos escritorios de gestdo de projetos (PMO) em
empresas que desenvolvem novos produtos. Esse estudo inicial deu partida a outros estudos e
aprofundamentos sobre as fungdes desempenhadas pelos PMO e o desempenho do processo
de desenvolvimento de produtos (PDP), sendo a presente pesquisa focada na analise
estatistica quantitativa das fungdes desempenhadas pelos PMO e suas relacdes com o
desempenho de projetos de desenvolvimento de produtos.

E importante ressaltar que a dedicac&o e participacdo do professor orientador Sanderson César
Macedo Barbalho e do auxilio estatistico do Professor Adjunto da Universidade de Brasilia,
Gladston Luiz da Silva, alocado no projeto, viabilizaram a realizagdo da pesquisa que ora se
conclui.



RESUMO

A inovacdo através do desenvolvimento de novos produtos é um aspecto fundamental do
mundo contemporaneo, cada vez mais exigente de inovacOes e tecnologias. Ha, em ambito
mundial, esforco considerdvel de pesquisa na area de gestdo, tentando compreender como
estruturar, dinamizar e gerenciar o processo de desenvolvimento de produtos (PDP) de
maneira que 0s seus projetos e os produtos deles resultantes sejam exitosos. A bibliografia
internacional tem enfatizado o papel da atuacdo dos escritérios de projetos (PMO) como
impulsionadores do desempenho dos projetos e das empresas/organizacGes. Assim, este
Projeto de Graduacdo visou entender as relacdes entre as func¢des dos escritorios de projetos e
o desempenho de projetos de desenvolvimento de produtos. A estratégia de pesquisa focou na
pesquisa de revisdo bibliografica e na analise dos dados de uma pesquisa de campo anterior
por meio de técnicas estatisticas de analise multivariada, contando com uma analise descritiva
e qualitativa da pesquisa realizada junto a 35 empresas desenvolvedoras de novos produtos
gue mantém em sua estrutura organizacional escritérios de projetos (PMOQ) para suporte ao
desenvolvimento de produtos. De modo geral, pode-se observar que 0s escritorios de projetos
estdo focados em atividades suportivas, sendo constituidos nas empresas a fim de gerenciar
portfolios e reportar status a gerencia sénior, implementando uma metodologia padronizada e
monitorando e controlando o desempenho dos projetos, sem, entretanto, focar em cumprir
objetivos especificos de gestdo dos projetos de desenvolvimento de produtos em particular,
inclusive nos aspectos de gestdo do tempo. Enfim, A presenca do PMO ndo garante o
desempenho do processo de desenvolvimento ou do sucesso do produto e os PMO néo
demonstraram ter atuacdo diferenciada em funcao de serem especificos para projetos de novos
produtos.

Palavras-chave: Escritérios de Projetos; Desenvolvimento de novos produtos; Fungdes dos
escritdrios de projetos.

ABSTRACT

Innovation through new product development is a key aspect of the contemporary world,
increasingly demanding innovations and technologies. There is great effort of research in
management, trying to understand how to structure, streamline and manage new product
development (NPD) looking forward to make their projects and products successful.
International literature has emphasized the role of project management offices (PMO) as
performance drivers of projects and companies/organizations. Thus, this Graduation Project
aimed to understand the relationships between the functions of the PMO and the performance
of NPD. The research strategy focused on literature review and analysis of data from a
previous field research by statistical techniques of multivariate analysis, with a descriptive
and qualitative analysis of the survey of 35 companies that develop new products and have
PMO to support product development. It can be seen that the project offices are focused on
suportive activities, to manage portfolios and report status to senior managers, implementing a
standardized methodology, monitoring and controlling project performance, without any
focus on fulfilling specific objectives of NPD project management, including the time
management aspects. Finally, the PMO presence does not guarantee the process performance
of the development process or the success of the product; and PMO did not show to have
differentiated performance in terms of being specific to new product designs.

Keywords: Project Management Offices, New Product Development, Functions of the PMO.
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1 INTRODUCAO

Os Escritorios de Projetos (PMO — Project management Office) sdo estruturas que garantem
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) demonstram que a percep¢cdo de desempenho em custos, prazo e
qualidade dos projetos gerenciados em organizacdes que contam com PMO é mais positiva
que em organizacdes sem tais estruturas. Adicionalmente, pesquisas tém demonstrado que 0s
PMO n&o sdo estruturas estaticas, nem com um conjunto fixo de fungdes independentes da
organizacgdo onde atuam. Ao contrario, os PMO sdo fortemente determinados pelo negécio da

empresa e pelos objetivos de desempenho dos projetos (AUBRY et al, 2010).

Por outro lado, o contexto global atual é cada vez mais dinamico e de forte demanda em
tecnologia e projetos de Engenharia e de desenvolvimento de novos produtos. Projetos
proliferam nas areas de software, maquinas agricolas, equipamentos de automacdo, bens de
capital, dispositivos de alta tecnologia, além dos projetos de engenharia civil, florestal etc.
Assim, estudar a adogdo de Escritorios de Projetos em empresas que executam projetos de
desenvolvimento de produtos pode trazer um conjunto de contribuic@es cientificas e praticas a

tematica da gestdo do desenvolvimento de produtos.

Visando avangar no entendimento de como sdo estruturados os Escritérios de Projetos em
empresas desenvolvedoras de novos produtos e nas suas implicacfes para o desempenho dos
projetos e do PDP (processo de desenvolvimento de produto), este Projeto de Graduagédo
aprofundou o projeto de pesquisa de pos-doutorado do Prof. Dr. Sanderson César Macedo
Barbalho, orientador deste projeto. Seguindo a linha de pesquisa do professor orientador em
conhecer a realidade de empresas e verificar se o escritorio de projetos estruturado contribui
efetivamente para a melhoria do desempenho dos projetos de novos produtos, esta pesquisa
aprofunda a anélise qualitativa e quantitativa, por meio de uma pesquisa survey aplicada, via
internet, em uma amostra de 35 empresas desenvolvedoras de novos produtos e com

estruturas de Escritdrio de Projetos.

Assim, destaca-se como objetivo central do presente projeto analisar o relacionamento entre
as fungdes desempenhadas por um escritério de projetos e o desempenho dos projetos de
desenvolvimento de produtos. O desempenho dos projetos e do proprio processo de

desenvolvimento de produtos é influenciado por diversas variaveis de gestdo do PDP, dentre



as quais, o presente projeto analisa as praticas estabelecidas pelo PMO, conforme ilustrado na

Figura 1.
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Figura 1. Influéncias no desempenho do PDP. (Fonte: Elaborado pela prdpria autora)

Nota-se que hd uma relacdo entre o desempenho dos projetos e do PDP com o PMO da
empresa. Entretanto, ha diversos outros fatores que também impdem consequéncias sobre tal
desempenho, influenciando-o. Assim, 0 presente projeto se propde a estudar escritorios de
projetos estruturados em organizagdes desenvolvedoras de novos produtos, como ilustrado na

Figura 2.
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Figura 2. Impacto do PMO sobre o desempenho dos Projetos de PDP. (Fonte: Elaborado pela propria autora)

A estruturagdo do PMO influencia o desempenho do PDP da empresa, seja em aspectos de
custo, prazo e escopo, seja no desempenho do produto propriamente dito. A Figura 3 ilustra as

variaveis apresentadas na literatura, a serem consideradas na pesquisa.



Estrutura e gestao do PMO

* Principais funcdes exercidas
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Figura 3. Variaveis de impacto do PMO sobre o desempenho do PDP.

A estrutura e gestdo do PMO estdo vinculadas com aspectos relativos as fungdes do PMO na
empresa, seu histérico, o perfil dos principais implementadores do PMO e sua posi¢do na
estrutura hierarquica da empresa. O desempenho dos projetos de desenvolvimento de
produtos é fortemente vinculado aos aspectos de prazo, custo e escopo dos projetos e ao
sucesso dos produtos deles resultantes. Para efeito do presente trabalho foram analisadas as
funcbes dos PMO e seu impacto nos indicadores de desempenho mencionados na Figura 3.
As demais variaveis relativas a estrutura e gestdo do PMO, como o nivel de maturidade da GP
na empresa, o perfil e historico do lider do PMO etc., ndo foram analisadas para a construgdo

do trabalho de forma a aprofundar apenas a relagéo entre fungdes e desempenho.



2 METODOLOGIA

Para o alcance dos objetivos propostos, realizou-se inicialmente uma pesquisa exploratoria
por meio da revisdo da literatura dos assuntos pertinentes ao tema em estudo, como as
caracteristicas do Gerenciamento de Projetos, dos Escritdrios de Projetos e do Processo de
Desenvolvimento de novos Produtos, possibilitando apresentar assim uma analise do perfil da
amostra pesquisada com base em tratamentos de estatistica descritiva e com foco nas funcées
desempenhadas pelos PMO pesquisados. Em principio, foram coletados dados secundarios de
livros, artigos, relatorios e sites, abrangendo os dados que ja foram coletados e trabalhados
por outras fontes. Realizou-se analise do conhecimento cientifico acumulado sobre os
Escritorios de Projetos, vislumbrando entender as relacbes desse tipo de estrutura

organizacional com o desempenho dos projetos de desenvolvimento de novos produtos.

Consecutivamente, para o desenvolvimento da pesquisa relatada no trabalho, o0 método de
pesquisa adotado foi uma a analise de uma pesquisa quantitativa exploratdria previamente
realizada pelo Professor Sanderson, com andlise descritiva e exploratoria objetivando retirar
do diagndstico, de tipo survey, conclusdes sobre as principais funcdes desempenhadas pelos
escritorios de projetos e seu impacto no desenvolvimento de novos produtos. O trabalho
contextualiza a realizagdo da pesquisa; apresenta dados gerais, levantados em campo, da
amostra pesquisada e posteriormente, analisa descritiva e quantitativamente como as empresas
se esforcam em realizar as fun¢6es do PMO, além de relaciona-las com os indicadores gerais
de projetos. Segundo GARCIA (1995) uma analise descritiva dos dados deve ser realizada
como forma de compreender as variaveis estudadas e construir hipéteses para a utilizacdo de

técnicas estatisticas mais sofisticadas.

O survey tomou por base empresas desenvolvedoras de novos produtos localizadas,
inicialmente, no estado de Sao Paulo, tendo sido estendido para outras localidades por meio
de divulgacdo em redes sociais. A primeira versdo do questionario foi aplicada em trés
empresas de forma presencial pelo professor pesquisador, em sua pesquisa de pos-doutorado,
de maneira a validar e aperfeicoar o questionario utilizado. Apds essa etapa inicial, 0
questionario foi consolidado e aplicado em um conjunto de 35 empresas desenvolvedoras de
novos produtos de setores tais como: automobilistico, automacéo, 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: Sdo Paulo, Parana, Distrito Federal e

4



Pernambuco. A partir das respostas pode-se realizar analises estatisticas e levantar os fatores
de correlagdo entre estrutura e gestdo do PMO com as praticas de gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos operacionalizado pela empresa e o desempenho do PDP da
empresa, seja em aspectos de custo, prazo e escopo, seja no desempenho do produto
propriamente dito. Ao final, sdo tecidas consideracbes praticas e tedricas da pesquisa e

perspectivas para seu aprofundamento futuro.



3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Um projeto é definido como um conjunto de atividades temporarias destinadas a produzir um
produto, servico ou resultado Unico. Portanto, cada projeto deve ser gerenciado de forma
especializada para apresentar os resultados, aprendizado e integracdo necessarios dentro do

prazo e do orcamento previstos.

O gerenciamento de projetos, portanto, € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas
para a execucao de projetos de forma efetiva e eficaz, sendo uma competéncia estratégica para
organizagOes. Sempre foi praticado informalmente, mas comegou a emergir como uma
profissdo especifica em meados do século XX, sendo relacionado formalmente, inicialmente,
ao setor militar no periodo p6s Segunda Guerra, entrando em foco a partir de meados da
década de 1990.

Segundo o PMI (Project Management Institute), associacdo americana ndo-lucrativa de
profissionais de gerenciamento de projetos, essa disciplina busca atender os requisitos dos
projetos, através da aplicacdo de conhecimentos, competéncias, ferramentas e técnicas

especificas de gerenciamento de projetos.

O guia Project Management Body of Knowledge (Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos), também conhecido como PMBOK, é um livro que apresenta um conjunto de
praticas em gestdo de projetos publicado pelo PMI, constituindo sua base do conhecimento

em gerenciamento de projetos.

O Guia PMBOK ¢ a ferramenta mais utilizada para documentar e padronizar as praticas que
sdo normalmente aceitas na geréncia de projetos, descrevendo as normas, métodos, processos
e praticas estabelecidas. O guia é baseado em processos e subprocessos, possibilitando
descrever, de forma organizada, o trabalho a ser realizado durante o projeto. Os processos se
relacionam e interagem durante a conducéo do trabalho. A descricdo de cada um deles é feita

em termos de:
o Entradas (documentos, planos, desenhos etc.);
« Ferramentas e técnicas (que se aplicam as entradas);

« Saidas (documentos, produtos etc.)



A edicdo mais atual do Guia PMBOK (2012) reconhece 47 processos que recaem em cinco
grupos de processos e 10 areas de conhecimento que sdo tipicas em quase todas areas de
projetos. As dez &reas de conhecimento séo:

1) Gerenciamento de integracao do projeto

2) Gerenciamento do escopo do projeto

3) Gerenciamento de tempo do projeto

4) Gerenciamento de custos do projeto

5) Gerenciamento da qualidade do projeto

6) Gerenciamento de recursos humanos do projeto

7) Gerenciamento das comunicacdes do projeto

8) Gerenciamento de riscos do projeto

9) Gerenciamento de aquisi¢fes do projeto

10) Gerenciamento de envolvidos do projeto (adicionado na ultima versdo do Guia
PMBOK - 2012)

Estudos comprovam a ampla utilizagdo do PMBOK no gerenciamento de projetos. No estudo
dos autores Marques Junior e Plonski (2011), por exemplo, foi analisado o tipo de abordagem
de gestdo de projetos utilizado pelas empresas, comprovando a predominancia das abordagens
que envolvem vis&o racional e normativa da gestao de projetos, principalmente pela utilizacdo
do PMBOK na construcdo das metodologias. Verificou-se, também, nos projetos estratégicos
0 uso intensivo de préaticas de abordagens adaptativas, na qual a gestdo de cada projeto é
adaptada as suas especificidades, concluindo, assim, que ndo ha abordagem “tamanho tnico”

na estao de projetos.

Além de ndo existir um “tamanho {inico”, projetos sdo temporarios, pois tem inicio e fim
definidos no tempo, €, com isso, um escopo e recursos previamente definidos e delimitados.
Cada projeto é unico, pois ndo é uma operacdo de rotina, mas um conjunto especifico de
operacdes destinadas a atingir um objetivo em particular. Mas independente do tamanho e
objetivo do projeto, os cinco grupos de processos devem ser realizados. Cabe assim ao
gerente do projeto decidir, quais processos de cada grupo serdo utilizados em cada projeto. Os

grupos de processos apresentados Pelo Guia PMBOK (2012) séo:

e Iniciagdo — Processos para definir um novo projeto ou nova fase de um projeto
existente, obtendo autorizagdo para inicio deste ou de nova fase. Neste grupo de
processos analisam-se caracteristicas como: inicio formal do projeto, definicdo do

gerente do projeto, termo de abertura.



e Planejamento — Processos para definir o escopo do projeto, refinar os objetivos e
desenvolver os planos de acdo necessarios para alcanca-los. Neste grupo de processos
analisam-se caracteristicas como: elaboracdo do plano de gerenciamento de projetos
com todas as areas de conhecimento; verificacdo da existéncia de EAP, cronograma,
orcamento, métricas de qualidade e andlise de riscos.

e Execucdo— Processos para executar o plano de gerenciamento do projeto definido.
Neste grupo de processos analisam-se caracteristicas como: levantar dados de
execucdo confrontando com o planejamento, distribuicdo das informaces e relatérios
de desempenho as partes interessadas, realizacdo de mudangas que tenham sido
aprovadas.

e Monitoramento e Controle — Processos para acompanhar, revisar e regular o
progresso e desempenho do projeto, identificando acbes necessarias para atingir o0s
objetivos. Neste grupo de processos analisam-se caracteristicas como: producdo de
indicadores de desempenho do projeto, relatorios de progresso, realizar o controle
integrado de mudangas, validar as entregas com o cliente, SPI (indice de desempenho
de prazos) e CPI (indice de desempenho de custos).

e Encerramento — Processos para finalizar todas as atividades de todos os grupos de
processos, encerrando formalmente o projeto ou fase. Neste grupo de processos
analisam-se caracteristicas como: encerramento de todos os contratos do projeto,
encerramento administrativo do projeto (fechamento de contas, consolidacdo

financeira e de RH), registro de licdes aprendidas e documentacao.

As éreas do conhecimento se relacionam com os grupos de processos, conforme apresentado

na Tabela 1.



Tabelal. Grupos de processos de gerenciamento de projetos e areas de conhecimento

Areas de Monitoramento
. Iniciacdo | Planejamento | Execucéo Encerramento
Conhecimento e controle
1.1. 1.2 1.3. Orientar  1.4. Monitorare  1.6. Encerrar o
Desenvol- Desenvolver o e gerenciar o controlar o projeto ou fase
ver o plano de trabalho do trabalho do
Integracio termo de  gerenciamento projeto projeto
abertura do projeto 1.5. Realizar o
do projeto controle
integrado de
mudangas
2.1. Planejar o 2.5. Validar o
Gerenciamen- escopo
to do Escopo 2.6. Controlar o
2.2. Coletar os €scopo
Escopo requisitos
2.3. Definir o
€scopo
2.4. Criar a
EAP
3.1. Planejar o 3.7. Controlar o
gerenciamento cronograma
do
Cronograma
3.2. Definir as
atividades
3.3.
Sequenciar
atividades

3.4. Estimar os
recursos das
atividades
3.5. Estimar as
duragdes das
atividades
3.6. Elaborar o
cronograma

Qualidade gerenciamento  a garantia de qualidade
da qualidade qualidade

4.1. Planejar o 4.4, Controlar os
gerenciamento custos
dos Custos
4.2. Estimar
custos
4.3.
Determinar o
orcamento

5.1. Planejar o 5.2. Realizar  5.3. Controlar a



http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_de_integra%C3%A7%C3%A3o_do_projeto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_do_escopo_do_projeto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_de_tempo_do_projeto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_de_custos_do_projeto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_da_qualidade_do_projeto

Areas de

Conhecimento

Recursos

Humanos

Comunicacdes

Riscos

Aquisicao

Partes

Interessadas

Iniciacéo

10.1.
Identificar
partes
interessa-
das

Planejamento

6.1. Planejar o
gerenciamento
dos recursos
humanos

7.1 Planejar o
gerenciamento
das
comunicacdes

8.1. Planejar o
gerenciamento
dos riscos
8.2. ldentificar
0S riscos
8.3. Realizar a
analise
qualitativa dos
riscos
8.4. Realizar a
analise
quantitativa
dos riscos
8.5. Planejar
as respostas
aos riscos

9.1. Planejar o
gerenciamento
das aquisicOes

10.2. Planejar
0
gerenciamento
das partes
interessadas

Fonte: Guia PMBOK, 2012.

Execucéo

6.2.
Mobilizar a
equipe do
projeto
6.3.
Desenvolver
a equipe do
projeto
6.4.
Gerenciar a
equipe do
projeto

7.2.
Gerenciar as
comunica-
coes

9.2.
Conduzir as
aquisigdes
10.3.
Gerenciar o
envolvimen-

to das partes
interessadas

Monitoramento
Encerramento
e controle

7.3. Controlar as
comunicacdes

8.6. Controlar os
riscos

9.4. Encerrar as
aquisicoes

9.3. Controlar as
aquisicoes

10.4. Controlar
0 envolvimento
das partes
interessadas

Atualmente, a gestdo de projetos se encontra em um estagio avancado, visto que nos ultimos

anos o foco do gerenciamento de projetos migrou da teoria para a sua implantacdo. Aparece,

assim, o conceito de maturidade em gerenciamento de projetos, que representa 0

desenvolvimento de processos e sistemas repetitivos de modo a aumentar a probabilidade de

sucesso dos projetos submetidos a estes processos e sistemas.
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Em organizacdes de gerenciamento de projetos maduras, esta gestdo existe em um contexto
mais amplo, regido pelo gerenciamento de programas e gerenciamento de portfolios, nos
quais as estratégias e prioridades organizacionais estdo vinculadas e possuem relacfes entre

portfélios e programas, bem como entre programas e projetos individuais.

Visando a melhoria da eficiéncia e da eficacia na gestdo de projetos, uma forma madura deste
gerenciamento é a implantacdo de Escritérios de Projetos (PMO — Project Management
Office), que pode ser vista como um meio para obtengédo de sucesso em projetos, apesar de ser

um dos conceitos pouco elaborados no Guia PMBOK.

As praticas descritas no Guia PMBOK (2012) sao aplicaveis para se estruturar o processo de
gestdo de projetos no contexto, por exemplo, de uma fundacdo de pesquisa, ambiente
complexo, onde os projetos se originam de diversas fontes e abrangem diversas areas do
conhecimento. Entretanto, precisam ser implementadas com a devida atencdo aos processos
de trabalho e as variacdes que ocorrem nos projetos. Assim, o escritorio de projetos € uma das
principais estruturas para viabilizar uma eficiente gestdo de projetos em organizacgdes desse
tipo, aumentando o desempenho em custos, prazos e escopo dos processos.

3.2 ESCRITORIO DE PROJETOS

Um escritério de projetos, segundo o Guia PMBOK (2012), é um corpo ou entidade
organizacional a qual sdo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento
centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio. A forma, funcdo e estrutura

especificas de um PMO dependem das necessidades da organizacdo a qual ele da suporte.

Na prética, os escritorios de gerenciamento de projetos representam uma area organizacional
responsavel pelas atividades gerenciais necessarias para que 0s projetos certos sejam
realizados com sucesso, facilitando assim as atividades da gestdo de projetos. Estas atividades
podem variar desde o monitoramento estratégico de projetos, até o gerenciamento direto
destes, dependendo da necessidade. E o local onde se pode obter uma visio global e
panoramica de todo o projeto, pois conecta multiplas dimensdes de uma organizacao e, como
tal, um PMO ndo devem ser avaliado apenas quanto a prazos, custo, escopo e desempenho,
mas também quanto a coesdo e moral das equipes e ao alinhamento estratégico dos projetos
(BARBALHO et. al, 2009).

No estudo dos autores Marques Jr. e Plonski (2011), foi constatado que 0s projetos

estratégicos seguem uma metodologia formal de gestdo baseada no PMBOK, com apoio dos
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escritdrios de projeto, enquanto os projetos ndo estratégicos nao tém uma metodologia padréo

e ndo sdo monitorados por PMO.

A principal funcdo de um PMO é dar suporte aos gerentes de projetos de diversas maneiras,

que incluem, mas ndo se limitam a:

e Gerenciamento de recursos compartilhados entre todos os projetos compartilhados
pelo PMO;

e Identificagdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e padrbes de
gerenciamento de projetos;

¢ Orientagéo, aconselhamento, treinamento e superviséo;

e Monitoramento da conformidade com as politicas, procedimentos e modelos padrdes
de gerenciamento de projetos por meio de auditorias do projeto;

e Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, formularios e outras
documentacBes compartilhadas do projeto (ativos de processos organizacionais);

e Coordenagdo das comunicagdes entre projetos.

O conceito € muito amplo, como pode ser observado com grande numero de funcGes
desempenhadas pelo PMO. Segundo os autores Aubry, Hobbs e Thuillier (2007) o PMO teria
27 funcdes, com naturezas que vao desde reportar status dos projetos para a geréncia superior;
desenvolver e implantar uma metodologia padronizada; monitorar e controlar o desempenho
dos projetos; desenvolver a competéncia das pessoas, incluindo treinamento; implantar e
operar um sistema de gerenciamento de projetos; prover conselhos para a geréncia superior;
coordenacdo entre projetos; desenvolver e manter um painel de controle dos projetos;
promover a gestao de projetos dentro da organizagdo; até monitorar e controlar o desempenho

do préprio PMO.

A origem do Escritério de Projetos esta associada aos departamentos de projetos existentes no
final da década de 1950 e inicio dos anos 1960. O departamento de projetos possuia atuacao
restrita aos grandes projetos e tinha como principais funcdes a atualizagcdo dos cronogramas e
a preparacdo da documentacdo do cliente. Geralmente o departamento era associado ao
espaco fisico que ocupava e atendia a um unico cliente. A atuacdo dos escritérios em varias
empresas evoluiu de projetos relativamente simples e isolados para ambientes multiprojetos e
projetos complexos; de funcOes de controle e suporte para gestdo global alinhada as

estratégias organizacionais.

Atualmente, o PMO ¢ tido como o responsavel por implementar, manter e suprir as

necessidades da organizacdo com relacdo ao gerenciamento de projetos. A implantacdo de um
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Escritorio de Projetos é uma estratégia para maximizar os resultados dos projetos, pois o
PMO é responsével por padronizar 0os processos de gerenciamento de projetos utilizando as
melhores préticas, desenvolvendo habilidades, conhecimento e fomentando as atitudes
necessarias para o sucesso em projetos. O PMO prové ferramentas de produtividade e otimiza
0s recursos disponiveis para dar suporte a tomada de decisdo, fornecendo controles e

facilitando que os objetivos estratégicos da organizacao sejam alcancados.

O PMO tem como intuito ser o ponto de referencia para as partes interessadas, gerentes de
projetos e também para o time do projeto, sendo ele o local onde os projetos se realizam no
papel, garantindo o armazenamento e distribuicdo das informacdes inerentes ao projeto, além
de disponibilizar recursos, ferramentas e técnicas necessarias para o desenvolvimento dos
mesmos. O PMO tem ainda a funcéo de realizar treinamento e aperfeicoamento da equipe do
projeto, promovendo, assim, melhor desempenho no desenvolvimento de solugbes para as
organizacbes. Tem como objetivo melhorar os processos de planejamento e gerenciamento
dos projetos, garantir a qualidade dos produtos e servigos e aumentar a produtividade dos

processos.

Embora cada vez mais PMO estejam sendo implantados no Brasil, existem poucos estudos
cientificos sobre como sdo entendidos e percebidos pelos profissionais de gestdo de projetos.
Um desses estudos é dos autores Valle, Ferreira e Joia (2014), o qual concluiu que os gerentes
de projeto tem uma percepcdo positiva sobre o PMO, favorecendo inclusive a sua
implanta¢do. Concluiram também que a representacdo social que esses profissionais tém
sobre os PMO ¢ similar ao conceito do papel dos PMO, de acordo com os guias de boas
praticas de gestdo de projetos, demonstrando alinhamento entre teoria e pratica. Porém,
identificou-se grande diversidade de expressfes e representacbes sociais do PMO,

demonstrando falta de consenso geral sobre o seu real papel.

Vérios autores apresentam o conceito de PMO empregando diferentes nomes: escritorio
estratégico de projetos; escritorio de apoio ao projeto; escritorio de apoio ao programa,;
escritério de geréncia de projeto; e escritorio de apoio a geréncia de projeto; e escritério do
programa. Definindo o conceito sob varias tipologias, classificagdes e niveis, sendo realizadas

varias pesquisas sobre o tema.

Um modelo bastante conhecido no meio de gestdo de projetos é o de Crawford (2002) que
classifica 0 PMO em trés niveis. Além desse, considera-se ainda 0 modelo de maturidade do
PMI. J& o modelo proposto pelos autores Hobbs e Aubry (2007) utiliza as 27 fun¢bes mais
comuns de PMO, sendo que cada uma destas fungdes foi analisada quanto aos diferentes

estagios de sofisticacdo que determinam seu grau de maturidade.
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Visto que o PMO cresce com as necessidades da organizacdo, uma das principais
classificacbes encontradas é a proposta por Crawford (2002), a qual divide os PMO em trés

niveis, que podem existir concomitantemente na organizagéo.

Segundo a autora, o nivel 1, Escritorio de Controle de Projetos, é caracteristico de grandes e
complexos projetos unicos, sendo o escritorio totalmente voltado ao projeto que o criou.
Possui como principais funcgdes o desenvolvimento do planejamento do projeto e a emisséo de

relatdrios de progresso.

O nivel 2, Escritério de Projetos da Unidade de Negdcios, é destinado a uma unidade de
negocios especifica, ndo atingindo o nivel corporativo. Neste nivel, oferece suporte aos
projetos da area, de diferentes porte e complexidade, cabendo ao PMO criar métricas para

priorizacdo dos Vvarios projetos existentes no departamento que competem por recursos.

O nivel 3, Escritorio Estratégico de Projetos, € uma extensao do anterior, no entanto, gerencia
projetos de todas as unidades de negdcio da organizacdo. Esta estrutura, portanto, permite
viabilizar projetos e programas alinhados as estratégias da organizacdo e ndo somente de uma
unidade de negdcio.

Crawford (2002) ainda analisa o conceito de organizagdo para 0 gerenciamento de projetos e
sugere que a consolidacdo da gestdo de projetos passa pela constituicdo de PMO. Estes teriam
a funcédo de incrementar e a de manter o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos da

empresa.

Outro modelo bastante difundido é o PMO Maturity Cube, criado por Pinto, Cota e Levin
(2010) para avaliar a maturidade de PMO, o qual apresenta que as trés dimensées que formam
0 cubo sdo a Amplitude (Corporativa, Departamental ou Programa-Projeto), a Abordagem
(Estratégica, Tatica ou Operacional) e a Maturidade (Béasico, Intermediério ou Avancgado). Por
meio de questionario especifico para cada amplitude do PMO, este modelo identifica quais

servicos sao oferecidos sob cada diferente abordagem e com que sofisticacdo sdo executados.

Hobbs e Aubry (2007) analisaram a presenca e o grau de importancia de 27 diferentes
fungdes/papéis atribuidos aos PMO. Essas fungdes foram agrupadas com base em analise

fatorial gerando os grupos:

e Atividades de monitoramento e controle do desempenho dos projetos;

e Desenvolvimento de competéncias e metodologias de gestdo de projetos;
e Gerenciamento multiprojeto;

e Gestdo estratégica;

e Aprendizagem organizacional.
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Esse conjunto de tarefas pode ser considerado classico na bibliografia sobre PMO, entretanto,
0s autores identificaram outras atividades consideradas importantes pelos pesquisados, mas
que ndo foram agrupadas por razGes de coeréncia conceitual:

e Execucdo de tarefas especializadas para os gerentes de projeto;
e Gerenciamento das interfaces com clientes;

e Recrutamento, selecdo, avaliacdo e determinacdo de salarios dos gerentes de projeto.

Essas funcdes podem ser visualizadas na Figura 4:

- Reportar o stotus dos projetos a gestdo de topo;

GRUPO 1

- Monitorizar e controlar o desempenho dos projetos;
g Monitorizar e Controlar o

2 - implementar e operar um sistema de informag3o de gest3o de projetos;
Desempenho do Projeto

- Desenvolver e manter um painel de avaliacdo de projetos;

GRUPD 2 - Desenvolver e implementar metodologias normalizadas;

Desenvolvimento das
Competéncias e L - Promover a gestao de projetos dentro da organizacao;

- Desenvolver as competéncia das pessoas, incluindo formagao;

Metodologias em Gestdo
de Projetos

- Providenciar aconselhamento aos gestores de projetos;

- Providenciar um conjunto de ferramentas sem o esfor¢o da normalizagdo;

- Coordenac3o entre projetos;
GRUPO 3 - |dentificar, selecionar e priorizar novos projetos;
Gestdo de Miltiplos [ - Gerir um ou mais portfolios;

Projetos - Gerir um ou mais programas;

- Alocar recursos entre os projetos;

- Facultar recomendagbes a gestao de topo;

GRUPO 4 - Participar no planeamento estratégico;
amal e e S g
Gestdo Estratégica - Gestdo dos beneficios;

- Benchmarking;

- Monitorizar e controlar o desempenho do PMO;
- Gerir 0s arquivos da documentacdo dos projetos;
GRUPO 5
Aprendizagem
Organizacional

- Realizar auditorias aos projetos;
- Realizar avaliagbes pos projeto;
- Implementar e gerir a base de dados das ligbes aprendidas;

Executar tarefas - Implementar e gerir a base de dados da gest3o de riscos;

= especializadas para os
gestores de projetos

L Gerir os interfaces com os
clientes

Recrutar, selecionar,
| avaliar e determinar as
remuneragbes dos
gestores de projetos
Figura 4. Grupos de Funcdes (Fonte: Hobbs e Aubry, 2007)
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O Guia PMBOK (2012) considera que ha variacdes nas responsabilidades assumidas pelos
PMO nas empresas variando de funcdes de suporte a gestdo de projetos, até a
responsabilizacdo direta pelo gerenciamento de um ou mais projetos. Ainda segundo o Guia,

héa trés tipos distintos de PMO, conforme seu grau de controle sobre os projetos:

e Suportivos: papel de consultoria aos projetos provendo templates, melhores préticas,
treinamento, acesso a informacdes e licGes aprendidas de outros projetos. Servem
como repositorios de préaticas de GP e tém baixo grau de controle.

e Controladores: esses PMO provéem suporte, mas em contrapartida cobram a
aderéncia dos projetos a seus templates, metodologias, formulérios, ferramentas e
procedimentos. Seu grau de controle é moderado.

e Diretivos: controlam os projetos por gerencia-los diretamente.

Ja os autores Dai e Wells (2004) comparam préticas de gestdo de projetos em empresas com e
sem PMO, identificando as praticas mais efetivas nas empresas com PMO, especialmente
quanto ao registro de licdes aprendidas e a aplicacdo de metodologias e técnicas de gestdo de

projetos.

Carvalho et al. (2005) discutem diferentes modelos de maturidade em gestdo de projetos e, ao
longo de seu estudo, verificaram empiricamente que, mesmo havendo apoio da alta geréncia
para a implantacdo de praticas de gestdo de projetos, barreiras no nivel gerencial médio

impediam a disseminacao da cultura de gerenciamento de projetos de projetos.

Lambert (2006) estudou as dificuldades e o numero significativo de fracassos na

implementacao dos PMO, dentre os quais se destaca se a adocdo de metas irrealistas.

Hobbs e Aubry (2007) consideram que a dificuldade dos PMO relaciona-se ao fato de que séo
fendmenos recentes com grande variedade de formas e funcdes e, no entanto sem investigagéo
mais sistematica a respeito. Para os autores, na média, as atividades de monitoramento e
controle do desempenho dos projetos sdao as mais importantes dentro dos PMO e hd uma
correlagéo direta entre eles e maturidade em gestdo de projetos. Caracteriza-se assim, uma
relacdo circular, na qual os PMO aumentam a maturidade em gerenciamento de projetos da

empresa e, consequentemente a maturidade reforca o trabalho do PMO.

Aubry e Thuillier (2007) analisaram PMO como elemento de inovagdo organizacional.
Pesquisando a historia de 11 PMO ao longo de cerca de 10 anos, os autores verificaram que as
empresas reconfiguram seus escritorios a cada trés ou quatro anos motivados por eventos do
contexto social da empresa, eventos internos, filosofia de gestdo ou tensdes internas da
empresa. Os autores perceberam cinco tensbes envolvidas na estruturacdo dos PMO
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pesquisados: econdmica; politica, de relacionamento com os clientes, de padronizacdo e
flexibilizacdo dos procedimentos do PMO, e o controle sobre a maquina do projeto. Reflete a
tensdo entre o projeto e a area funcional, especialmente no que tange aos recursos necessarios
a execucdo dos projetos. Segundo os autores, a variedade de PMO encontrados é
consequéncia das respostas que cada empresa da as tensdes acima elencadas e sobre elas

incidem ainda os eventos externos ou internos de um dado contexto da firma.

Em estudo exploratorio sobre as fungdes de PMO em projetos de desenvolvimento de
produtos Barbalho et al. (2013) sugerem a introducdo de outras funcBes nesse tipo de
escritdrio, especialmente vinculadas a fabricacdo de protétipos de novos produtos e a gestao
de documentos e aprendizagem organizacional. Este Ultimo tdpico é enfatizado no trabalho de
Mulaly (2006), onde se verifica que uma abordagem mais diretiva dos PMO inibem a
aprendizagem interprojetos, deixando-a muito dependente do lider do PMO, o qual, por sua
influéncia pessoal consegue sugerir melhores praticas de um projeto em outro similar, mas
ndo de uma maneira que fomente a problematizacéo e aprendizado por parte dos gerentes de

projeto.

3.3 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Um dos aspectos essenciais para a competitividade atual das empresas € o processo de
desenvolvimento de produtos (PDP), pois coopera diretamente para que as organizacgoes
mantenham participacdo ativa no mercado. Essa ferramenta envolve amplo planejamento,

com analise de requisitos, como pesquisa de mercado e marketing.

De acordo com Toledo (1991) o objetivo do PDP é desenvolver um produto que atenda as
expectativas do mercado, no tempo adequado, a custo de projeto compativel e com facilidade
de producdo. O autor indica como principais ferramentas para atingir esse objetivo: conceito,

planejamento do produto, engenharia do produto, projeto do processo e producdo piloto.

Para descrever e caracterizar o processo de criacdo e desenvolvimento de novos produtos, um
dos autores pioneiros e mais utilizados na literatura é Pugh (1990), o qual discute as
diferencas entre projeto parcial (partial design) e projeto total (total design), correspondendo
este Ultimo ao PDP. O projeto parcial seria o enfoque dado nas diferentes areas da engenharia
que interagem no projeto técnico de um novo produto, enquanto projeto total seria um

processo relacionado a identificacdo, projeto e atendimento das necessidades de mercado.

17



Assim, para Pugh (1990), o PDP ¢ definido por ser uma atividade necessaria que abrange
produto, processos, pessoas e organizagdo, sendo representada pela identificacdo das
necessidades de mercado/usuério até a venda do produto que atenda a tais necessidades.

Outro trabalho pioneiro e prevalecente para analise do desempenho do PDP é o estudo de
Clark e Fujimoto (1991), os quais caracterizam o PDP como o processo pelo qual uma
organizacao transforma dados sobre oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em

informacdes de valor para a producdo comercial de um produto.

Essa definicdo de PDP enfatiza o seu carater informacional, que esta no fato dos insumos e
resultados basicos do desenvolvimento de produtos serem informac6es, em contraposicéo a
manufatura, cujos resultados sdo bens e/ou servigos (SLACK et al., 2002). A definigdo sugere
ainda que os dados de entrada do PDP provém de duas fontes basicas: mercado e tecnologia.
Abstrai-se dai que o PDP é um processo que requer um monitoramento sistematico do
mercado e da tecnologia relativos a uma dada empresa. Ao demonstrar a necessidade de
analisar a variavel tecnoldgica para entender o PDP de uma empresa, Clark e Fujimoto (1991)

ampliaram o conceito de Pugh (1990).

Pugh (1990) enfatiza que o PDP deve ser elaborado como tendo um conjunto central de
atividades, denominado “cerne do projeto” (design core). Segundo o0 autor essas atividades
sdo imperativas para qualquer projeto, independente da area de aplicacdo. O cerne do projeto
consiste no que o autor chama de “fluxo de projeto principal” (main design flow), um
processo altamente iterativo. Essa interatividade pode ser caracterizada pela possibilidade de

se retornar a fases anteriores do PDP para se reprojetar solucdes.

Introduzindo o chamado modelo Stage-Gate, Cooper (1993) caracteriza 0 PDP como um
modelo formal, mapa, template ou processo pensado para orientar um projeto de novo produto
do estagio de ideias até depois do seu lancamento. Esta definicdo estabelece o que poderia ser
compreendido como um escopo temporal para o PDP: um processo que se inicia na geracado
da ideia do produto e vai além de seu lancamento no mercado. O aspecto fundamental do
conceito de Cooper (1993) é a identificacdo do PDP como algo que pode ser mais formal ou
informal dentro de uma dada empresa. O modelo Stage-Gate advoga que o PDP deve ser
entendido como um balanceamento adequado de atividades realizadas nos estagios ou fases

(Stage) com decisOes efetivas realizadas entre eles (Gates).

Atualmente, entende-se que a gestdo do desenvolvimento de produtos deve ocorrer ao longo
de todo o ciclo de vida dos produtos comercializados por uma empresa. Chrissis et al. (2006)

apresentam uma definigédo de PDP que contempla essa discussao. Segundo os autores, o PDP
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é uma abordagem sistematica que busca uma colaboracédo de stakeholders relevantes ao longo

da vida do produto para satisfazer necessidades dos consumidores, expectativas e requisitos.

A ideia de stakeholders proposta por Chrissis et al.(2006), representa a necessidade de
englobar todos os atores organizacionais que participam do desenvolvimento de produtos nas
demais areas funcionais de uma empresa, tais como marketing, desenho industrial ou
financas, conceito similar ao "projeto total" de Pugh (1990). Chrissis et al.(2006) enfatizam
que o PDP corre ao longo da "vida do produto". Essa idéia amplia o “escopo do PDP”
abrangendo, por um lado, atividades relacionadas com o planejamento das estratégias de
produto e de mercado da empresa e, por outro, atividades relacionadas com a retirada de

produtos do mercado e o descarte de produtos que chegaram ao fim de sua vida dtil.

Prasad (1996) entende o PDP como um processo de fluxos e ciclos (tracks and loops)
interativos. Para o autor, cada ciclo representa uma interacdo entre um ou mais fluxos do
desenvolvimento de produtos e dependendo do tipo de produto, sua complexidade e a
condicdo organizacional da empresa, uma série de ciclos podem ser executados para que se
chegue ao produto final. Os fluxos essenciais (tracks) do PDP seriam: misséo, planejamento,
projeto, processo, producdo, manufatura/montagem e entrega/servicos. A Figura 5 ilustra o

conceito do autor, sendo os fluxos as barras horizontais no centro da figura.
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Figura 5. Viséo geral do PDP. (Fonte: PRASAD, 1996)

Rozenfeld et al. (2006) argumentam que o processo de desenvolvimento de produtos é
operacionalizado através de projetos distintos, conforme apresentado na Figura 6. Segundo 0s

autores, que formularam um modelo de referéncia genérico para o PDP, um processo
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sistematizado e documentado permite que as particularidades de cada projeto e equipe de

desenvolvimento sejam atendidas.

processo de
desenvolvimento de produtos
(referéncia)

projeto _
do produto A projeto
do produto C

do produto B

Figura 6. Projetos resultantes do mesmo processo. (Fonte: ROZENFELD et al., 2006)

Vale observar, entretanto, o fato de que o ciclo de vida de um produto comportar um grande
conjunto de ciclos de projetos: projetos para confeccionar especificacGes para o produto, para
projeta-lo tecnicamente, para certifica-lo em 6rgédos regulatérios, para lancé-lo, para retira-lo
do mercado etc. Cada um desses ciclos de projeto é diferente do outro, porém todos sdo
vinculados a um processo, seja ele documentado ou apenas pensado, conforme ressalta
Cooper (1993).

Ha forte esforco de pesquisadores brasileiros relacionado a confeccdo de modelos de
referéncia para o PDP. Romano et al. (2005) apresentam o modelo de referéncia para o
desenvolvimento de méaquinas agricolas. O modelo tem forte &nfase nos conceitos de projeto
de engenharia (engineering design) e gestdo de projetos (project management). De Paula e
Ribeiro (2007) desenvolveram um modelo de referéncia para a gestdo do PDP em empresas
farmacéuticas, especialmente voltado para atender aspectos da legislacdo brasileira de
farmacos. O modelo se baseia em checklists de atividades por fase e templates de documentos

a serem gerados ao final de cada uma.

Cheng e Melo Filho (2007) publicaram uma versao ampliada da utilizagdo do desdobramento
da funcdo qualidade (QFD) no desenvolvimento de produtos. Os autores apresentam o
processo gerencial de desenvolvimento de produtos orientado para o cliente (PGDPOC),
baseado no método japonés de aplicacdo do QFD e que o utiliza ao longo de todo o ciclo de
projeto, desde o levantamento das necessidades dos clientes até o monitoramento do produto
no mercado. Modela ainda as unidades organizacionais envolvidas no PDP, assim como as

informagdes geradas, pontos de decisdo e desdobramento de atividades em tarefas.
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Campos e Ribeiro (2011) apresentam o modelo de referéncia para o PDP de empresas do setor
moageiro. O modelo comporta uma visao de fases/atividades e documentos de saida, tendo
sido aplicado a uma empresa moageira e permitido a confec¢do de um sistema de informacgoes
para dar suporte ao PDP da empresa. Salgado (2011) realizou estudo em 35 modelos de
referéncia em PDP abrangendo o periodo de 1994 a 2009. O autor verificou que nos anos 90
0s modelos eram baseados em metodologias de projeto de produto, enquanto nos anos mais
recentes estdo mais focados na gestdo do desenvolvimento de produtos. Adicionalmente,
verificaram que as metodologias de estudo de caso e pesquisa-acao sdo as principais formas
de confeccdo dos modelos. Barbalho e Rozenfeld (2013) apresentam um modelo de referéncia
para o desenvolvimento de produtos mecatronicos. O artigo discute a aplicagdo do modelo,
detalhando seus procedimentos operacionais e resultados.

Considera-se que 0s escritorios de projetos sdo estruturas interessantes sob o ponto de vista da
flexibilizacdo dos modelos stage-gate, uma vez que sdo compostos por pessoal especializado
em gestdo de projetos, pessoas mais propicias a entender as diferencas entre 0s projetos e
escolher os métodos, técnicas e procedimentos mais adequados a cada um. Ja na perspectiva
dos desafios para o PDP, especialmente vinculados a cooperacdo entre times multifuncionais,
considera-se que os PMO sdo as principais solucdes organizacionais desenvolvidas nos
ultimos tempos para realizar as funcGes de ligacdo, identificas ha décadas como fundamentais
para um PDP de alto desempenho (CLARK e FUJIMOTO, 1991).

O estudo de Clark e Fujimoto (1991), com foco na indUstria automotiva é também, ainda hoje,
a principal referéncia na analise do desempenho do PDP. Os autores tratam o 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.

Alguns estudos buscam entender os direcionadores do desempenho do PDP que implicam em
um PDP eficiente e que gere produtos de sucesso. A Tabela 2 apresenta alguns direcionadores
e indicadores de desempenho usados neste tipo de estudo.
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Tabela 2. Direcionadores de desempenho do PDP e métricas de sucesso
REFERENCIAS

METRICAS DE SUCESSO DO

DIRECIONADORES DO PDP

PRODUTO

BELOTTI (2002)

inicio do desenvolvimento

e COOPER e ¢ Orientacdo estratégica de recursos e Desempenho financeiro
KLEINSCHMIDT | e Orientacdo de marketing do produto | e Valor para o cliente
(1999) e Estudos de mercado e Percentual de vendas com
* GRIFFIN e PAGE | o Forte lideranga no projeto novos produtos
(1996) « Nivel hierarquico do patrocinador e Percentual de lucro com novos
* BARCZAK, e VVantagem em servicos e suporte produtos
KAHN e MOSS técnico e Taxa de sucesso técnico
(2006) » Répida e acurada definic&o do * Participagdo de mercado
produto e Impacto financeiro na firma
e Comunicacdo e colaboragdo dentro e Tempo de ciclo
dos projetos de novos produtos e Crescimento de mercado
e Tempo de retorno do
investimento
¢ ROBERTS e o Teste de mercado do produto no

e CHIESA €
FRANTINI (2007)

e Uso de técnicas de gestdo da
qualidade

¢ Qualidade do produto
e Taxa de inovacéo

e DASILVAGetal.
(2007)

e TOLEDO et al.
(2007)

¢ Conteudo técnico do produto
¢ Organizacdo do projeto orientado a
times

e Cumprimento de metas de prazo
e Satisfacdo de partes interessadas

« PALADINO
(2007)

e Aceitacdo da estratégia technologica
o Decisoes de estratégia do produto

A Tabela 2 apresenta os direcionadores de desempenho (coluna 2) que resultaram em sucesso
no PDP de algumas empresas for descoberto e entendido, relages de causa-efeito podem ser
estabelecidas no sentido de identificar que elementos podem permitir potencializar qual
resultado em termos de sucesso do produto. Por exemplo, se a empresa almeja melhor
desempenho em tempo, ela pode melhor gerenciar seus processos realizando testes de
mercado no inicio do desenvolvimento (ROBERTS e BELOTTI, 2002), ou designar um forte
lider (comumente denominado champion) para dirigir o projeto (COOPER e
KLEINSCHMIDT, 1995).

Além dos direcionadores e indicadores de desempenho, Barczak, Kahn e Moss (2006)
mencionam que estudos similares aos listados na Tabela 2 sdo delineados ao longo de
dimensbes do PDP. Adams-Bigelow (2006) enfatiza a necessidade de cada empresa
desenvolver suas proprias métricas, uma vez que elas devem estar alinhadas aos objetivos

estratégicos.

Um referencial de melhoria do PDP bastante proximo as teorias relacionadas a melhoria em

gestdo de projetos pode ser encontrado em Chrissis (2006), que considera o modelo do
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Capability Maturity Model Integration (CMMI). O modelo CMMI, além de apresentar uma
sistematica de indicadores de PDP, sugere uma metodologia de melhoria continua baseada
nesses indicadores. A melhoria de processos sugerida pelo CMMI é implementada através da
construcdo de padrbes de referéncia para a operacdo do que os autores chamam de areas de
processo (AP) do desenvolvimento de produtos. Os autores sugerem a adocdo de dois
diferentes caminhos para a melhoria do PDP. O primeiro € denominado de "continuo” e
habilita a empresa a melhorar incrementalmente o processo em uma AP previamente definida
pela organizacdo, seja em funcdo da facilidade de acesso, do potencial de melhoria ou da
estratégia da firma. O segundo, denominado "por estagios”, permite que a organizacao
melhore um conjunto de processos inter-relacionados sob a responsabilidade de diferentes
unidades organizacionais por abordar agrupamentos sucessivos de APs que sdo pré-definidos
pelos autores. A representacdo "continua™ melhora o PDP por trabalhar sua capabilidade
(capability), i.e. atingir a melhoria do processo em uma determinada area de processo,
enquanto que a representacdo "por estagios" melhora por abordar a "maturidade” do processo
(maturity).

No Brasil, diversos pesquisadores tém se dedicado a estudar a melhoria em desenvolvimento
de produtos, seja entendendo fatores de sucesso de determinadas empresas e setores, seja
analisando a aplicacdo de determinados conceitos no PDP das empresas. Santos Jr. e Mello
(1996) analisamm o PDP de empresas do polo tecnolégico de Sdo Carlos. Os autores
identificaram uma série de comportamentos comuns entre as diferentes empresas sob o ponto
de vista da criacdo do negdcio e discutem fatores que determinaram o insucesso de alguns dos
produtos desenvolvidos por estas empresas. Problemas relativos as interfaces entre a
engenharia e atividades de outras areas, especialmente a de marketing, foram ressaltados.

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 identificam a importancia do trabalho de levantamento de requisitos e as
habilidades de gerenciamento de times de projeto como principais aspectos presentes em
projetos exitosos. Da Silva et al. (2007) apresentam estudo em empresas de tecnologia nas
area medica e de automac&o industrial. Empresas de automacdo tém seus fatores de sucesso
relacionados com o fato do desempenho técnico de seus produtos ser superior ao dos produtos
dos seus concorrentes. Empresas da area médica dependem de uma boa interpretacdo das
necessidades do cliente e da criatividade nas solugdes de engenharia. Os autores identificam
ainda que atividades de homologacdo tém relagdo com o sucesso do produto em ambos 0s

setores industriais estudados.
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4 REALIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa inicialmente desenvolvida pelo Prof. Dr. Sanderson, teve seu ponto de partida

pratico na elaboragdo do instrumento de pesquisa e aplicacéo.

Inicialmente foi elaborado um questiondrio muito amplo, de 12 péginas, o qual levantava
aspectos qualitativos que permitissem uma visdo descritiva sobre as relacdes entre
caracteristicas dos escritorios de projeto e os resultados do processo de desenvolvimento de
novos produtos. Esse primeiro questionario abordava: a caracterizacdo da empresa; estrutura e
fungdes do escritorio de projetos da empresa; praticas de gestdo utilizadas no processo de
desenvolvimento de produtos; problemas e tendéncias da estruturacdo de escritorios de
projetos para o desenvolvimento de novos produtos. Esse questionario foi aplicado em 2012
em trés empresas através de visitas in loco e entrevistas com 0s principais executivos dos seus

escritorios de projetos.

O segundo instrumento de pesquisa foi desenvolvido também pelo professor Sanderson,
sendo um questionario do tipo survey para aplicacdo via internet, o qual se encontra no
ANEXO 1 deste trabalho. Essa ferramenta foi desenvolvida de maneira que seu
preenchimento ndo se tornasse entediante e demorado. Para tal, algumas questdes do
questionario presencial foram retiradas e outras foram condensadas para dar maior

objetividade a pesquisa. O questionario se resumiu as seguintes secdes:

e Secdo 1 — Estrutura e fungdes do Escritério de Projetos
O objetivo desta secdo foi identificar a estrutura de funcionamento e as funcgdes exercidas pelo
Escritdrio de Projeto especificamente para o processo de desenvolvimento de produtos. Com
0 intuito de analisar o desempenho dos escritdrios de projeto em empresas desenvolvedoras de
novos produtos, foi revisada a lista de fungdes reorganizando as questfes de acordo com uma
tipologia de funcdo dos PMO desenvolvida por Hobbs e Aubry (2007), ja apresentada nesse
texto, acrescentando-se novas fungdes especificas ao processo de desenvolvimento de
produtos, as quais foram observadas pelo pesquisador em seu ambiente de trabalho. Este
estudo permite analisar se essas fungdes especificas realmente séo controladas pelos PMO das

empresas na préatica. Essas novas fun¢des abordadas no estudo s&o:

o Gerenciamento da fabricacéo de itens para prototipos / entregas
o Gerenciamento da aquisicdo de itens para prototipos / entregas

o Gerenciamento das mudancas de engenharia
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e Secédo 2 — Organizacdo e desempenho do PDP
O objetivo desta secdo foi identificar caracteristicas da organizacdo do PDP bem como os
indicadores de desempenho do PDP da empresa. O enfoque foi dado & forma de organizagéo
do PDP e aos indicadores de desempenho do processo. Diferentemente do questionario
anterior, esse solicitava ao respondente a identificacdo de um projeto exitoso e a elaboracéo
das respostas apenas com base nesse projeto. Essa estratégia foi necessaria para reduzir o
namero de questBes e a complexidade do questionario ja que o mesmo seria respondido pela

internet.

e Secdo 3 - Caracterizacdo da empresa
Essa era a secdo inicial do questionario anterior. Foi passada ao final deste para aproveitar o
momento inicial de resposta dos respondentes aos aspectos mais especificos da pesquisa.
Assim como no anterior, 0 objetivo foi caracterizar a sua empresa (unidade) para que seja

possivel categoriza-la dentro da populacdo de empresas que respondera a este questionario.

O questionario reduzido, ficou com seis paginas e, diferentemente do anterior, ndo usou
escala de capabilidade baseada no CMMI, mas apenas uma escala do tipo Likert comum,
variando de “1” a “5”, onde quanto maior a avaliacao, significa um maior esfor¢o da empresa
em realizar a atividade questionada. Foi desenvolvida uma versdo utilizando o Google Docs,

conforme ilustrado na Figura 7.

PRATICAS E ESTRUTURA DOS ESCRITORIOS DE PROJETOS E SUA INFLUENCIA
NO DESEMPENHO DO PDP

Este questionario busca cobrir as informag¢des necessarias para o diagndstico das praticas estabelecidas pelos Escritdrios de
Projetos (PMOs) em empresas desenvolvedoras de novos produtos.

O questiondrio analisa, para cada empresa pesquisada, um tipico projeto exitoso e estd organizado em trés segdes.

Todas as questdes devem ser respondidas em relagdo 3 unidade da empresa em que se encontra o respondente, o qual deve ter
perfil de engenheiro sénior ou geréncia de projetos, ou ainda, geréncia do Escritdrio de Projetos.

Nenhuma informagao sigilosa sera solicitada. A inser¢do do nome da empresa é opcional e ndo serd mencionada nas andlises e
conclusdes deste estudo, pois os dados serdo tratados em conjunto.

Este levantamento é parte de um projeto de pesquisa realizado pela UFSCar (Universidade Federal de S3o Carlos) em parceria
com a UnB (Universidade de Brasilia) e o PMI S&do Paulo.

Figura 7. Questionario disponibilizado na Internet utilizando o formato Google Docs (Fonte: Elaborado pelo
Professor Sanderson)
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O questionério foi entdo divulgado nas redes sociais, LinkedIn e Facebook, nas quais o
professor pesquisador desenvolve trabalho de discussdes técnicas nas areas de
desenvolvimento de produtos e gestdo de projetos. Foi ainda divulgado no Yahoo Groups do
PMI S&o Paulo.

Essa estratégia permitiu que o questionario fosse amplamente divulgado, tendo recebido 36
respostas, das quais 35 foram consideradas véalidas para a pesquisa. Um dos questionarios
respondidos foi desconsiderado, pois a partir da analise das respostas verificou-se que ndo se

configurava um escritorio de projetos em desenvolvimento de produtos.
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5 COMPILACAO DOS DADOS OBTIDOS

5.1 ANALISE DESCRITIVA

O objetivo desta secdo € utilizar este ramo da estatistica que aplica varias técnicas para
descrever e sumarizar um conjunto de dados, introduzindo a amostra e alguns elementos
relativos as formas de atuacdo dos Escritérios de Projetos em projetos de desenvolvimento de

novos produtos.

A pesquisa do Prof. Dr. Sanderson contou com 35 respostas validas obtidas entre 30/11/2012
e 03/06/2013. As empresas pesquisadas tém origem em diversos setores da economia
variando de empresas de energia e empresas de tecnologia da informacdo, passando por
empresas do setor automotivo e de produtos de linha branca, até industrias de bens de capital.
Empresas como Catterpillar, Volkswagen do Brasil, Chesf e Esmaltec participaram da
pesquisa. A diversidade de setores ressalta o potencial da pesquisa em demonstrar uma
realidade multi-setorial.

As empresas pesquisadas apresentam um perfil onde os produtos/projetos encomendados e
produtos desenvolvidos internamente representam a maior parcela de faturamento quando
comparados com representagdes ou produtos de prateleira, visto que as respostas do
questionario apontaram moda 4 para o faturamento dos produtos desenvolvidos internamente.
Em contra partida, produtos de prateleira e representagdes apresentaram apenas moda 1 no

faturamento das empresas.

Pode-se caracterizar as empresas estudadas quanto a estrutura do seu desenvolvimento de
produtos, sendo 19 com organizacdo do tipo Matricial, nove do tipo Funcional e sete do tipo

projeto puro.

Os projetos desenvolvidos por essas empresas apresentam como critérios competitivos, na
sequéncia de sua importancia: alta qualidade, fidelizacdo do cliente com relacionamento de

longo prazo e possibilidade de customizagéo dos produtos.

O tamanho médio das empresas pesquisadas foi de 2264 funcionarios. Um célculo simples
mostra que embora haja 23% das empresas pesquisadas com mais de 1000 funcionarios, a
proporcdo de PMO com mais de 20 profissionais é de apenas 8,5%. De uma maneira geral,
esse dado mostra que o numero de funcionarios alocados nos PMO é relativamente pequeno.
S&o estruturas enxutas com poucas pessoas dando suporte aos projetos. Pode-se sugerir que,

uma vez que os PMO desenvolvem os métodos de trabalho necessarios ao aumento da
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produtividade dos projetos, o aumento do numero de funcionarios ndo necessariamente
implica no aumento daquelas estruturas. Entretanto, essa € uma questdo a ser analisada mais
profundamente, pois a quantidade de recursos alocados no PMO pode trazer impacto no

sucesso dos projetos.

As Figuras 8 e 9 apresenta graficamente as informacdes relacionadas ao tamanho das

empresas e dos PMO em termos de nimero de funcionarios alocados.
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Nota-se na Figura 8, a maioria das empresas possui até 50 funcionarios. Em média, 311
pessoas trabalhavam em desenvolvimento de produtos na amostra pesquisada e 0s escritorios
de projeto consistiam em oito pessoas em média, sendo que a grande maioria destas empresas

possuia até cinco funcionérios alocados no PMO, como pode ser observado na Figura 9.

A Figura 10 apresenta os dados relativos ao tempo decorrido desde o inicio das atividades do
PMO dedicado ao desenvolvimento de produtos na empresa. Nota-se que a maioria das

empresas implantou 0 PMO entre um e cinco anos antes da pesquisa, ha dois anos em média.

E

N Oweero de PMOs

] 3

fhsing d= 1 ano 185 sn= 5810 snos Aoimade 10 snas

Tempode Implantagdo do FMO

Figura 10. Tempo decorrido desde o inicio das atividades do PMO

O tempo de vida dos escritdrios de projetos pesquisados varia de cinco meses a 11 anos, mas
pode-se observar que grande parte dos PMO envolvidos na pesquisa foram criados nos
ultimos cinco anos, periodo no qual o conceito de Escritorios de Projetos passou a ser
amplamente discutido tanto em eventos de carater académico quanto nos congressos de

praticantes da gestao de projetos no Brasil.
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Dentre 0s motivos para a constituicdo dos escritorios de projeto nas empresas em estudo, tém

destaque: melhor organizacdo do processo de desenvolvimento de produtos, padronizacdo da

metodologia de gestdo de projetos, melhorias no atingimento das metas dos projetos em

termos de prazos, custos etc., e melhor controle sobre os projetos.

5.2 ANALISE QUANTITATIVA

Para se facilitar a analise quantitativa dos dados do questionario, substituiu-se cada uma das

funcGes do PMO por variaveis e agruparam-nas por similaridade, de acordo com o tipo de

suporte proporcionado por elas, em trés macro grupos. A Tabela 3 identifica as funcdes do

PMO analisadas no trabalho, compostas pelas 27 estudadas por Aubry e Hobbes (2007) e as

trés fungdes extras relacionadas ao PDP, as quais encontram-se destacadas na Tabela.

FUNCAO

Tabela 3. Fung¢bes dos PMO analisadas no presente trabalho

Reportar status dos projetos para a geréncia sénior

Prover coaching para a geréncia sénior

Participar do planejamento estratégico

Gestdo de beneficios

Recrutamento, selecéo, avaliacdo e determinacéo de
remuneracdo aos GPs

Networking e monitoramento ambiental

Participagdo em comités multidepartamentais

Promover a gestdo de projetos dentro da empresa

Grupo

| - Suporte aos
Niveis
Hierarquicos
Superiores

Desenvolver e implementar uma metodologia padronizada

Desenvolver competéncias de GP, incluindo treinamento

Implementar e operar o sistema de informacdes em projetos

Monitorar e controlar o desempenho do PMO

Prover ferramentas sem esforco especifico para padronizar

Implementar e gerenciar a base de dados de licoes aprendidas

Implementar e gerenciar a base de dados de riscos

Prover coaching para os gerentes de projeto

Gerenciamento das mudancas de engenharia

Executar atividades especializadas para os gerentes de projetos
(Ex. Elaboragdo de cronogramas etc...)

Gerenciamento da fabricacdo de itens para protoétipos / entregas

Gerenciamento da aquisicdo de itens para prototipos / entregas

Il - Suporte aos
Gerentes de
Projetos e suas
Equipes

Prover meios proativos de aprendizagem organizacional entre
projetos

Monitorar e controlar o desempenho dos projetos

Coordenacao entre projetos

Desenvolver e manter um scoreboard dos projetos

Gerenciar um ou mais portfélios

Identificar, selecionar e priorizar novos projetos

Gerenciar 0s arquivos da documentacdo dos projetos

Gerenciar um ou mais programas

Conduzir auditorias de projetos

Definir alocacdo de recursos entre projetos

Conduzir avaliag6es do projeto ao seu final

1 -
Gerenciamento
de Projetos,
Programas e
Portfolios
Propriamente
Ditos
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Na pesquisa, os respondentes indicavam em escala Likert, de um a cinco, o grau de esforco do
PMO da empresa em realizar cada uma das fun¢des do PMO, conforme os aspectos presentes
na bibliografia de referéncia. Os dados apresentados, a seguir, representam as frequéncias
relativas registradas, sendo resultado da moda obtida para cada uma das fungdes citadas no
questionario. Buscam-se atividades que tenham alta moda, ou seja, empresas que tenham
muito alto (resposta “5”) ou alto (resposta “4”) esforco em realizar tais fungdes do PMO,
significando que empresas internalizam mais os papeis dos PMO. Busca-se também descobrir
quais as atividades menos relevantes na atuacdo do escritorio - esforco muito baixo (resposta

"1") ou baixo (resposta "2"). O nivel de esfor¢co "3" indica uma resposta intermediaria.

E importante salientar que os dados obtidos nesta pesquisa sdo especificos para as empresas
em estudo, visto que a amostra ndo é grande o suficiente para permitir a conclusdo de que
todos os PMO de empresas desenvolvedoras de produtos se conformem da mesma maneira,

ndo sendo significativa para uma generalizacéo.

Os resultados obtidos no questionario podem ser expressos graficamente de forma a facilitar a
visualizacdo da distribuicdo de frequéncia das notas obtidas na escala de Likert. A Figura 11
apresenta os resultados do questionario para 0 macro grupo | - Suporte aos Niveis

Hierarquicos Superiores.

Distribuicao de Frequéncia das Atividades Gerais de
Suporte aos Niveis Hierarquicos Superiores
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Figura 11. Esforcos dos PMO em fungdes vinculadas ao suporte a geréncia sénior

A Figura 11 mostra a distribuicdo de ocorréncia na escala de Likert para as atividades gerais
de suporte aos niveis hierarquicos superiores, permitindo-se observar que nas empresas
pesquisadas os esforcos dos PMO em fungGes de suporte aos niveis hierarquicos superiores

ocorrem da seguinte maneira:
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e As funcdes de reporte dos projetos para a geréncia sénior (X;) e de promocgdo da GP
dentro da empresa (Xg) tém perfil de esforco variando de alto a muito alto em 68%
para a primeira e 55% para a segunda.

e As funcOes de gestdo de beneficios, definicdo de remuneracdo dos gerentes e
monitoramento ambiental tem esforgo menor nas empresas pesquisadas com soma dos
valores "muito baixo" e "baixo", respectivamente de 62% (X4), 62% (Xs) e 63% (Xs);

e Em 40% das empresas os esfor¢os na promocdo de coaching para a geréncia sénior
(X2) ocorrem em nivel intermediério, mas como a somatoria dos esfor¢os menores
("baixo" e "muito baixo™) é 37%, percebe-se uma tendéncia a pouca énfase dos PMO
nessa funcgéo;

e A funcdo de participacdo em comités multidepartamentais (X;) tém situacéo inversa a
X variando mais fortemente de um esfor¢o médio e alto em 52% das empresas;

e Enfim, a funcdo de participacdo no planejamento estratégico (X3) ndo tem uma
distribuicdo de ocorréncias que permita indicar qualquer tendéncia, mas se distribui de
maneira similar entre os diferentes perfis de esforco, com uma sutil tendéncia de
esforco médio, apresentando ser uma atividade bastante varidvel de empresa para
empresa.

E valido destacar que a fungdo “Gestdo de Beneficios” (X4) contou com as menores notas
entre todas as atividades avaliadas, média tendo moda 1 e ndo apresentando nenhum caso em
que foi avaliado com esforco 5 em ser realizada.

Para as atividades gerais de suporte aos gerentes de projeto e suas equipes a distribuicdo de

ocorréncia na escala de Likert é representada graficamente pela Figura 12.

Distribuicao de Frequéncia das Atividades Gerais de
Suporte aos Gerentes de Projeto e suas Equipes
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Figura 12. Esforgcos dos PMO em dar suporte aos Gerentes de Projetos e suas equipes
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Para 0 macro grupo Il - Suporte aos Gerentes de Projeto e suas Equipes observa-se com 0s

dados da Figura 12 que os esforgos apresentados na Tabela 7 s&o “alto” e “muito alto” nos

seguintes casos:

Em 77% das empresas para desenvolver e implementar uma metodologia padronizada
(Xo);

Em 57% das empresas para implementar e operar o sistema de informacgdes em
projetos (X11).

Em 55% das empresas para desenvolver competéncias de GP, incluindo treinamento
(X10);

Em 46% das empresas para monitorar e controlar o desempenho do PMO (Xj2),
considerando nesse caso que o esforco “intermediario” (20%) reforca a tendéncia aos

patamares “4” e “5” da distribuicéo.

Por outro lado, os esfor¢os ocorrem no nivel “baixo” e “muito baixo” nos seguintes casos:

Em 57% das empresas para implementar e gerenciar a base de dados de licdes
aprendidas (X14);

Em 54% das empresas para gerenciamento da fabricacdo de itens para prototipos /
entregas (X19);

Em 52% das empresas para implementar e gerenciar a base de dados de riscos (Xis);
Em 49% para executar atividades especializadas para os gerentes de projetos (Xig);

Em 48% das empresas para gerenciamento das mudancas de engenharia (X;7) e para
Gerenciamento da aquisicdo de itens para prototipos/entregas (Xzo), sendo que para
ambos o esforco “intermediario” (29 e 26%, respectivamente) reforcam a tendéncia

aos patamares baixos da distribuicao.

Os resultados da Figura 12 ainda revelam que “Prover ferramentas sem esforgo especifico

para padronizar” (Xi3), ou “Prover coaching para os gerentes de projeto” (Xis) sdo esforgcos

dos PMO nas empresas que variam do nivel mais baixo ao mais alto de uma forma quase

uniforme, ndo revelando uma tendéncia geral a especifica.

Dentro do macro grupo 111 — Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfdlios propriamente

dito, a fungdo “Gerenciar um ou mais portfolios” aparenta ser a atividades mais bem

internalizada pelos PMO em estudo, com moda 5, conforme € representado na Figura 13.
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Distribuicao de Frequéncia das Atividades Gerenciamento
de Projetos, Programas e Portfolios
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Figura 13. Esforcos dos PMO na gestdo de projetos, programas e portfolios

Para as atividades de gerenciamento de projetos, programas e portfélios, a distribuicdo de
ocorréncia na escala de Likert, apresentada na Figura 13, mostra que os esforcos séo "alto"” e

"muito alto" nos seguintes casos:
e Em 55% na gestéo dos arquivos da documentagao dos projetos (Xz7);

e Em 54% das empresas no monitoramento e controle do desempenho dos projetos (Xz2)
e na gestdo de um ou mais portfolios (Xzs);

e Em 52% das empresas no desenvolvimento e manutengdo de um scoreboard dos
projetos (Xza);

e Em 49% das empresas na gestdo de um ou mais programas (Xg), considerando nesse
caso que o esforco "intermediario™ (26%) reforca a tendéncia aos patamares "4" e "5"
da distribuicéo;

e 48% na coordenacdo entre projetos (Xz3), considerando nesse caso que o esforco
"intermediario” (29%) reforca a tendéncia aos patamares "4" e "5" da distribuicéo;

e Em 43% das empresas na identificacdo, selecdo e priorizagdo de novos projetos (Xze),
considerando nesse caso que o esfor¢co "intermediario” (23%) reforca a tendéncia aos

patamares "4" e "5" da distribuicao.

Opostamente, os esforcos dos PMO no gerenciamento de projetos, programas e portfélios séo

“baixos” e “muito baixos” quanto aos seguintes aspectos:

e Definir alocagdo de recursos entre projetos (Xsp) em 46% das empresas, com 26% de

esfor¢o “intermediario”;
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e Conduzir auditorias de projetos (Xz9) em 45% dos casos, com 29% de esforgo
“intermediario”; e
e Prover meios proativos de aprendizagem organizacional entre projetos (X21) em 40%

das empresas, com 29% de esforgo “intermediario”.

Ja os esforcos dos PMO na conducéo de avaliagfes do projeto ao seu final (X31) € muito baixa
ou baixa em 34% das empresas, intermediaria em 31% e alta ou muito alta em 34% das

empresas, ndo apresentando uma tendéncia especifica para as empresas em estudo.

5.3 CARACTERIZACAO DAS FUNCOES DO PMO

Buscando-se caracterizar o tipo das atividades mais realizadas pelos PMO em estudo,
reagrupou-se todas as fungdes dentro dos trés tipos distintos de PMO definidos pelo Guia
PMBOK e apresentados anteriormente no referencial tedrico deste trabalho. Segundo o Guia
as responsabilidades assumidas pelos PMO nas empresas podem variar de fungdes de suporte
a gestdo de projetos ao gerenciamento direto de um ou mais projetos. Assim, as fungdes em
estudo podem ser reagrupadas em outros 3 macro grupos a fim de se avaliar se os PMO em
estudo se esforcam mais em atividades suportivas, diretivas ou de controle. A Tabela 4
apresenta esta nova aglutinacdo das funcdes, destacando ainda as atividades mais presentes
nos PMO pesquisados de acordo com o valor de moda apresentado.
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Tabela 4. Dados relativos ao caréater dos PMO
Atividades de carater suportivo Moda
X - Reportar status dos projetos para a geréncia sénior
Xg - Promover a gestdo de projetos dentro da empresa
X11 - Implementar e operar o sistema de informagdes em projetos
Xq - Desenvolver e implementar uma metodologia padronizada
X0 - Desenvolver competéncias de GP, incluindo treinamento
X,4 - Desenvolver e manter um scoreboard dos projetos
X6 - Prover coaching para os gerentes de projeto
X12 - Monitorar e controlar o desempenho do PMO
X1 - Prover meios proativos de aprendizagem organizacional entre projetos
X, - Prover coaching para a geréncia sénior
X3 - Prover ferramentas sem esforgo especifico para padronizar
Xig - Executar atividades especializadas para os gerentes de projetos
Xi4- Implementar e gerenciar a base de dados de ligdes aprendidas
X5 - Implementar e gerenciar a base de dados de riscos
Xg - Networking e monitoramento ambiental 1
X5 - Gerenciar um ou mais portfolios 5
Xa3 - Coordenacdo entre projetos
Xz - Identificar, selecionar e priorizar novos projetos
Xog - Gerenciar um ou mais programas
X3 - Participar do planejamento estratégico
X5 - Participagdo em comités multidepartamentais
X30- Definir alocagdo de recursos entre projetos
Xs - Recrutamento, avaliacdo e determinagdo de remuneragdes aos GPs
X4 - Gestdo de beneficios 1
X2 - Monitorar e controlar o desempenho dos projetos 5
Xo7- Gerenciar os arquivos da documentagéo dos projetos
Xa1 - Conduzir avaliagdes do projeto ao seu final
X,9 - Conduzir auditorias de projetos
Xa0- Gerenciamento da aquisicdo de itens para protétipos / entregas
X9 - Gerenciamento da fabricagdo de itens para protétipos / entregas
X7 - Gerenciamento das mudancas de engenharia

ol

RPINININWW WA OIOT

RPRPRPWW A~ O

Rl R,lwlo

Antes de realizar analise destes dados é importante esclarecer como as funcbes foram
reagrupadas nestes novos macro grupos. Em geral, o carater de suporte tém relacdo com apoio
a geréncia sénior que representa em geral os patrocinadores dos projetos e gestores dos
portfolios e programas de suas areas especificas, aos proprios gerentes de projeto e suas
equipes, e ainda, suporte a organizacdo como um todo de maneira a consolidar as melhores
praticas de gestdo de projetos na empresa. Por exemplo, a fungdo “promover a gestdo de
projetos dentro da empresa” tem uma clara caracteristica de suporte organizacional, enquanto
“reportar status dos projetos para a geréncia sénior” € explicita no suporte a alta geréncia.
Outras atividades tem um carater de suporte mais complexo. Por exemplo, “networking e
monitoramento ambiental” ¢ uma atividade de suporte & geréncia sénior apoiando-a com a

coleta de informagdes para o planejamento estratégico, “monitorar e controlar o desempenho
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do PMO” ¢ uma atividade de suporte & organizagdo, pois facilita a tomada de decisdo sobre o

papel dos PMO na estrutura de desenvolvimento dos projetos.

O caréter diretivo se relaciona a funges nas quais o PMO atua diretamente nos projetos,
programas e portfolios de novos produtos eventualmente alterando a sequéncia de atividades,
definindo, priorizando ou alocando recursos. Porém, as funcgdes diretivas provavelmente
dependem de atividades de suporte para que sejam realizadas. Por exemplo, para “gerenciar
um ou mais portfolios”, o PMO precisard realizar uma atividade de “monitoramento e
controle do portfélio”, mas a fungdo principal extrapola 0 mero controle e significa agir no
planejamento do portfolio, no direcionamento de recursos para o portfolio, na organizacdo das

equipes para a consecucgdo dos objetivos do portfélio e assim por diante.

O caréater de controle das funcbes dos escritdrios de projeto é facil de ser inferido na atividade
de “monitoramento e controle do desempenho dos projetos”, pois ¢ este o enfoque da
atividade, porém em atividades de gerenciamento ele poderia ser considerado diretivo ou
suportivo. A distin¢do ndo é obvia e depende de um conhecimento mais aprofundado de cada
funcdo no contexto dos projetos. Por exemplo, o “gerenciamento da aquisicao de itens para
prototipos e entregas” ndo € diretivo porque a atividade de aquisicao caracteriza um “processo
de negdcio” no qual diversas areas da empresa atuam e comumente hd uma area de compras
responsavel por realizéd-lo. O PMO, portanto ndo dirige 0 processo, nem da necessariamente
suporte a0 mesmo, mas precisa monitora-lo para que 0 mesmo ndo implique em atrasos e
custos ndo previstos. As func¢des de “auditoria” e de “avaliagdo ao final dos projetos” tém um

claro carater de controle.

A partir da Tabela 4, pode-se levantar a hipdtese de que os PMO estudados apresentam mais
caracteristicas suportivas, pois foi 0 grupo com mais atividades assim enquadradas que
obtiveram relevancia na avaliacdo, com moda 4 ou 5, porém esta hipétese precisa ser estudada

mais afundo a fim de ser verificada.

Os dados da tabela sugerem que os PMO néo atuam diretamente sobre os projetos. Dentre as
atividades suportivas observa-se que a atividade com maior presenca ao longo da amostra
pesquisada como aspecto fortemente trabalhado pelos escritorios, apresentando a maior
frequéncia de avaliagdes “5” € “Reportar status dos projetos para a geréncia sénior”,
sugerindo que a participacdo na estratégia das empresas e a direcdo efetiva dos recursos dos
projetos é realizada pela geréncia a qual os PMO dé&o suporte e ndo por estes ultimos.

Dentro do processo de desenvolvimento de produtos, as atividades de suporte estdo

relacionadas com a estratégia de produtos e a tomada de decisdes de portfélio de produtos.
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Assim, pode-se sugerir que o suporte dos PMO para projetos de desenvolvimento de produtos
ndo difere do que pode ser encontrado para outros tipos de projeto. Mesmo as atividades
especializadas para os gerentes de projeto, tais como o desenvolvimento da documentacédo de
produto, a definicdo de cronogramas, analises de riscos dos projetos, estudos de viabilidade
técnica-econdmica de fabricacdo, gestdo de requisitos de produto etc., ndo foram consideradas

relevantes na composicdo do trabalho de suporte dos escritorios.

E possivel inferir que os PMO n&o tem ligag&o tdo intensa com as atividades relacionadas aos
projetos de desenvolvimento de produto, comprovado pelo fato que as fungdes especificas
para 0 PDP, acrescidas a lista de Hobbs e Aubry (2007) obtiveram baixas notas nos
questionarios. As atividades de gestdo de itens comprados e fabricados para compor 0s
protétipos dos novos produtos apresentam o maior nimero de casos com pontuagdo de um, ou
seja, atividade ndo realizada pelo PMO. O gerenciamento das mudancas de engenharia, outro
item que teria mais relacdo com PMO envolvidos em projetos de desenvolvimento de

produtos, também foi considerado irrelevante na maioria dos casos pesquisados.

5.4 ANALISE DOS INDICADORES GERAIS DE PROJETOS

Além de questionar o esforco da empresa quanto as funcdes do PMO, o questionario
solicitava também que os respondentes indicassem quanto a indicadores gerais de projetos:
escopo, tempo e custo, o que consideravam ser mais fortemente resultantes das atividades do
escritério para analisar o impacto do PMO sobre o desempenho dos projetos de
desenvolvimento de produtos. Os resultados mostram que a gestdo dos dados e o0s
conhecimentos gerados ao longo dos projetos, assim como 0s prazos, sdo 0s elementos mais
presentes nas avaliacdes. De uma maneira geral, entretanto, os indicadores analisados foram
todos considerados como elementos fortemente relacionados com as praticas estabelecidas

pelos Escritdrios de Projetos pesquisados.

55 CORRELACAO ENTRE FUNCOES DO PMO E INDICADORES DE
DESEMPENHO DE PDP

Para se analisar mais profundamente como as fun¢des dos PMO estdo relacionados com 0s
indicadores gerais de projetos, foram calculadas correlagdes entre tais variaveis. Existe uma
correlacdo entre duas varidveis quando uma delas estd, de alguma forma, relacionada com a

outra. Na teoria da probabilidade e estatistica, a correlacdo, também chamada de coeficiente
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de correlacdo, indica a forca e a direcdo do relacionamento entre duas varidveis aleatorias,

mas nao de causa e efeito.

Para encontrar a medida da relagdo entre duas variaveis existem varios coeficientes medindo o
grau de correlacdo, adaptados a natureza dos dados. Varios coeficientes séo utilizados para
situacOes diferentes. O mais conhecido € o coeficiente de correlacdo de Pearson, o qual é
utilizado para dados paramétricos, porém, dada a natureza ordinal das variaveis da pesquisa
associadas as Fun¢des do PMO e aos Indicadores Gerais do Projeto, foram verificados os

niveis de associacdo com base no Coeficiente de Correlacdo de Spearman (rs).

Na estatistica, o coeficiente de correlacdo de Spearman é uma medida de associacdo ndo-
paramétrica, que exige que ambas as variaveis apresentem-se numa escala de mensuracdo ao

menos ordinal e ndo faz pressupostos quanto a normalidade da distribuicao.

Segundo Anderson, Sweeney e Williams (2013), os niveis de correlacdo podem ser
classificados de acordo com o valor de rs. Uma correlacdo negativa perfeita ocorre quando rs
= -1,0, enquanto uma correlagdo positiva perfeita ocorre quando rs = +1. A Figura 11

apresenta a variacao dos niveis de correlacdo, de acordo com o valor de rs.
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Figura 14. Niveis de Correlacdo de Spearman

Com relacdo aos Indicadores, representados pelas varidveis Xgs a X7o (ver Tabela 11),
verificaram-se diversas variaveis em que o nivel de correlacdo € inexistente. Dentre as
variaveis com algum grau de correlagdo, verificou-se a ocorréncia de niveis de correlagdo de
fraca a moderada com varidveis associadas as Fungdes do PMO. A Tabela 5 apresenta 0s

valores encontrados para os casos em que houve correlagéo.
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Indicadores

Grupo

Suporte aos Niveis

Variaveis: Fungbes do PMO

Reportar status dos projetos para a

Tabela 5. Correlacdo de Spearman entre os Indicadores Gerais do Projeto e Varidveis

Nivel de

correlacao

Hslﬁ;)aerﬂglrggs geréncia sénior (Xy) 0,39
Xes— Prazos | Gerenciamento de Gerenciar 0s arquivos da 0.35 Fraca
Projetos, documentacg&o dos projetos (X,7) ’
Programas e Gerenciar um ou mais programas 0.38
Portf6lios (X2s) ’
Suporte aos Niveis
Hieréarquicos Gestdo de beneficios (X4) 0,43 Moderada
Superiores
Xg7— Custos Suporte aos Implementar e gerenciar a base de 0.35
Gerentes de dados de licdes aprendidas (X14) : Fraca
Projetos_ € Suas Implementar e gerenciar a base de 0.37
Equipes dados de riscos (Xis) ’
Suporte aos
Gerentes de Prover ferramentas sem esforco 0.33 Fraca
Projetos e suas especifico para padronizar (X;3) ’
Equipes
Monitorar e controlar o desempenho 0.42
dos projetos (X,,) ’
Coordenacao entre projetos (X,3) | 0,51
Xeg - Gerenciar um ou mais portfdlios 0.44 Moderada
Satisfacéo da : . (Xzs) _
equipe Gerenciamento de | Conduzir avaliagdes do projeto ao 0.45
Projetos, seu final (Xa;) ’
31
Programas e Prover meios proativos de
Portfolios aprendizagem organizacional entre | 0,39
projetos (X1)
Desenvolver e manter um 0.35 Fraca
scoreboard dos projetos (X4) ’
Gerenciar 0s arquivos da 0.39
documentacgdo dos projetos (X,7) ’
ng - Volume
ok alaear?goes Nenhuma correlagdo significativa com as func¢6es analisadas

especificacdes

X0 - Gestao
de dados e
informacdes
geradas no
projeto

Suporte aos Niveis

Reportar status dos projetos para a

H|erarq_U|cos geréncia sénior (X) 0,47 Moderada
Superiores
Monitorar e controlar o desempenho 051
do PMO (X12) !
- Moderada
Implementar e gerenciar a base de 0.55
Suporte aos dados de ligdes aprendidas (X14) ’
Gerentes de Implementar e operar o sistema de
: - ~ . 0,40
Projetos e suas informacdes em projetos (Xy1)
Equipes
quip Prove,r _ferramentas sem esforco 0.34 Fraca
especifico para padronizar (Xy3) ’
Implementar e gerenciar a base de 0.33

dados de riscos (Xis)
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Nivel de
correlacédo

Indicadores Variaveis: Fungbes do PMO

Monitorar e controlar o desempenho
dos projetos (Xz,)

Coordenacao entre projetos (X3) | 0,46

Gerenciar um ou mais portfolios

0,52

Gerenciamento de 0,43
Projetos, . (Xas) . Moderad
Programas e Gerenciar um ou mais programas 0,49 oderada
Portfoélios _ (Xz8) _
Gerenciar os arquivos da 0.60
documentacgéo dos projetos (X,7) ’
Desenvolver e manter um 0.64

scoreboard dos projetos (Xo4)

Ha trés funcdes que apresentam correlacdo positiva com o desempenho em “Prazos” dos
projetos de novos produtos. “Reportar status dos projetos para a geréncia sénior” pode ser
compreendido como elemento que implica indiretamente no desempenho em prazos por
permitir que a alta geréncia observe os prazos do projeto e possa atuar buscando realinha-los
guando em desalinhamento com as metas da organizacdo. Obviamente, essa explicacdo carece

de um estudo mais aprofundado para verificar se corresponde a realidade.

As demais funcdes envolvidas nos resultados de desempenho em “Prazos” estdo vinculadas a
funcdes nas quais hd um gerenciamento direto dos PMO sobre os projetos: “Gerenciar 0s
arquivos da documentacao dos projetos” e “Gerenciar um ou mais programas”. O primeiro
elemento sugere que as atividades de gestdo de documentos, que atuam na organizacdo dos
dados dos projetos e na possibilidade de aproveitamento de dados entre projetos diferentes,
implica no ndo-cometimento dos mesmos erros, e isso tende a reduzir prazos. O segundo
sugere que quando os projetos sdo agrupados e tratados como programas, cujos desafios sao
coordenados e sua gestdo € realizada de maneira a atingir beneficios compartilhados, o

resultado € um melhor desempenho em prazos.

E interessante observar que nenhuma funcdo na qual o PMO atue diretamente no
gerenciamento do projeto propriamente dito, como por exemplo, nas atividades de gerenciar
aquisicdes ou fabricacdo de itens, gerenciar mudancas e bases de risco e ligdes aprendidas do
projeto, ou mesmo operar 0 sistema de informagdes em projetos e executar atividades
especializadas para 0s gerentes e suas equipes, foram correlacionadas com indicadores de

prazo.

Essa situagdo nédo se repete quando analisadas as correlagfes das fungdes relacionadas ao
desempenho em “Custos”. Nesse caso, a atuacdo do PMO nas fungdes “Implementar e
gerenciar a base de dados de ligdes aprendidas” e “Implementar e gerenciar a base de dados

de riscos” tem correlagcdo positiva com o bom desempenho em “Custos”, 0 que sugere mais
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uma vez uma preocupacdo em evitar erros de projetos passados. O desempenho em “Custos”,
entretanto, apresenta uma interessante correlacdo positiva, moderada, com uma atuacdo do
PMO na gestdo dos beneficios oferecidos as equipes de projeto. Esse elemento é um fator
importante na confirmacdo da validade do questionario utilizado, pois é ébvia a relacdo entre
atuar na gestdo de beneficios e aumentar ou reduzir os custos do projeto, visto que ambos

envolvem diretamente recursos financeiros.

Quanto ao desempenho em “Custos” € interessante ainda observar que as atividades de
reporte dos projetos para a geréncia sénior, assim como monitorar e controlar o desempenho
dos projetos ou coordenéa-los diretamente ndo influencia nos resultados em “Custos”. Ainda,
as atividades de gestdo de recursos dos projetos, tais como a priorizacdo de projetos e as
definicBes de alocacdo de recursos também ndo apresentam correlacfes com a gestdo de
custos. E, enfim, a prépria atividade de recrutamento, selecdo e alocacao de salarios dos GPs
ndo se relaciona com os custos atingidos pelo projeto. Este Gltimo elemento é mais facil de ser
explicado, uma vez que quanto maior o projeto menor o impacto do salario direto do GP no
resultado em custos, e maior a tendéncia da remuneragéo total das equipes sobre o custo final.
Explicar os demais elementos ndo é tdo direto e merece novos protocolos de pesquisa para

identificar suas relacGes causais.

Pode-se observar que nenhuma das func¢des desempenhadas pelo PMO tem impacto sobre o
“Volume de alteragdes nas especificidades” realizadas nos projetos, um indicador que tem
relacdo com a qualidade do planejamento do escopo. No conjunto, os dados relativos aos
indicadores de prazo, custo e volume de alteragbes, aqui mencionados, quando comparados
com os dados relativos as demais variaveis analisadas - satisfacdo da equipe e gestdo de dados
e conhecimento - denota que o impacto das fun¢des do PMO sobre a restri¢ao tripla (escopo,
tempo e custos) do projeto é reduzido, com poucas fungdes impactando nesse indicadores e
apenas uma correlacdo moderada. Os dados sugerem a hip6tese de que tais indicadores teriam
maior sensibilidade a atuacdo dos gerentes de projeto e das equipes de projeto propriamente
ditas que dos PMO, pois estes Ultimos tendem a atuar sobre o conjunto dos projetos e 0s
indicadores de prazo, custo e escopo estariam mais vinculados a ac¢fes especificas em cada

projeto.

Seguindo a Tabela 5, nota-se que o indicador “Satisfagdo da equipe do projeto” tem uma
correlagdo de moderada a forte, com a fung¢do “Coordenagdo entre projetos”. Em ambientes
multiprojeto as tensdes envolvidas na alocagdo de recursos entre 0s projetos, na coordenacao
dos prazos entre os projetos diferentes e na gestdo de portfélio impactam diretamente no
clima organizacional e no ambiente de trabalho, e o indicador “Satisfacdo da equipe” tem
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sensibilidade exatamente a tais elementos. Com esse raciocinio também justifica-se a
presenca de correlagdes positivas entre tal indicador e as fungdes: “Gerenciar um ou mais
portfolios”, “Monitorar e controlar o desempenho dos projetos” e “Desenvolver e manter um

scoreboard dos projetos”.

Outro elemento correlacionado a satisfacdo da equipe ¢é “Prover meios proativos de
aprendizagem organizacional entre projetos”, sugerindo também uma relagdo com
“Coordenagéo entre projetos”. Os meios proativos para aprendizagem entre projetos implicam
em eventos e situacdes em que as equipes de projeto interagem entre si e podem estreitar
relacGes, isso gera satisfacdo por parte dos times. Entendimento similar também esta
vinculado a “Conduzir avaliagdes do projeto ao seu final”, atividade sugere momentos de
interacdo e compartilhamento de conhecimentos, percepcdes e reflexdo sobre o projeto, neste

caso realizado internamente pelo time.

“Satisfacdo da equipe de projetos” tem ainda relagdo com a funcdo de suporte “Prover
ferramentas sem esforco especifico para padronizar” e com a fungdo “Gerenciar 0s arquivos
da documentacédo dos projetos”. A relagdo destas fungdes com “Satisfacdo da equipe” sugere
uma reducdo da carga de trabalho destas com o aspecto documental, o que pode exigir muito
trabalho do time, dependendo do tamanho, da complexidade e dos aspectos contratuais
envolvidos no projeto, assim como uma postura positiva quanto a funcéo de suporte do PMO
quando este prové solucbGes simplesmente para facilitar o andamento do projeto sem

necessariamente, buscar implantar solugdes gerenciais.

Uma observacao interessante é que as atividades de treinamento propriamente ditas ndo se
correlacionaram com o indicador “Satisfacdo da equipe”, 0 que sugere que uma agdo mais

proativa de aprendizado poderia ser mais valorizada que programas formais de treinamento.

Por fim, quanto ao indicador “Gestdo de dados e informagdes geradas nos projetos”, observa-
se que é o indicador mais influenciado pelas funcbes desempenhadas pelo PMO, visto que
tem correlagcdo com 12 delas, abrangendo os trés macro grupos. Este indicador presenta ainda
as mais altas correlacGes encontradas no estudo, destacando-se duas, que apesar de terem se
limitado ao nivel moderado de correlacdo, obtiveram valores para rs tendendo a correlagdo

forte.

A primeira correlagdo de destaque é com a fungao “Desenvolver e manter um scoreboard dos
projetos”, sugerindo o controle de informagdes de andamento tais como cronogramas, gestao
de mudancas e de dados/informacdes de desempenho em geral. Esse acompanhamento dos

projetos provido pelo scoreboard capitaliza a gestdo de programas e portfolios realizada pelo
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PMO, assim como a as atividades de coordenagdo entre 0s projetos e seu monitoramento e

controle.

A outra fungdo com alta correlacdo com o indicador “Gestdo de dados e informacg6es geradas
no projeto” € “Gerenciar os arquivos da documentagdo dos projetos”. Esses arquivos de
documentacdo dos projetos podem ter relacdo com as atividades de implementacdo e
gerenciamento das bases de dados de riscos e de licGes aprendidas, mas também com os dados

de scoreboard mencionados anteriormente.

A atividade de “Prover ferramentas sem esforco especifico para padronizar”, que ja havia sido
destaque na correlacdo com o indicador de satisfacdo, também aparece quando se discute a
gestdo de dados e informacgdes. Pode-se considerar que as atividades de consolidacdo de
documentos séo facilitadas pelo PMO gerando satisfacdo da equipe e melhor resultado do

ponto de vista da gestdo de conhecimentos no projeto.

“Implementar e operar 0 sistema de informagdes em projetos” € um elemento facilitador da
gestdo de dados e informacgdes, o que guarda coeréncia com a pratica empresarial mais
comum de se utilizar sistemas de informacdo em gestéo de projetos, tais como MS Project ou
Oracle Primavera, Jira, Dot Project etc., como ferramentas de registro de dados, informacoes

e indicadores de GP.

“Reportar status dos projetos para a geréncia sénior” tem correlagio moderada da com a
gestdo de dados e informac0es, fato passivel de dupla explicacdo. Por um lado pode significar
que o reporte a geréncia sénior so é possivel com uma boa gestdo de dados e informacoes e,
portanto, empresas que tém um melhor controle sobre os dados de projeto realizam de
maneira mais sistematica o reporte para a alta gestdo. Por outro lado, pode-se considerar que a
geréncia sénior impulsiona uma melhor gestéo de informagdes, pois exige que o PMO realize
funcBes que permitam que os dados de desempenho e as informaces/documentos de projetos

sejam consolidadas no formato de relatdrios a serem a ela submetidos.

Enfim, “Monitorar e controlar o desempenho do PMO” é correlacionado moderadamente com
o indicador “Gestao de dados e informagdes geradas no projeto”, 0 que sugere que se 0 PMO
realiza sistematico processo de melhoria, ele tende a gerar melhores resultados de gestdo de

dados e informagdes.

Quando se analisa as fungdes que mais se correlacionam com os indicadores estudados no
presente trabalho, observa-se que o “Gerenciar 0s arquivos da documentacdo dos projetos”

guarda relagdo com “Prazos”, “Satisfacdo da equipe” e “Gestdo de dados e informagGes

43



geradas nos projetos”. Nenhuma funcdo se correlaciona com prazo, custos e escopo, ou com

dois destes indicadores ao mesmo tempo.

Adicionalmente, das oito fun¢Bes vinculadas ao macro grupo “Suporte aos niveis hierarquicos
superiores”, apenas duas se correlacionam com os indicadores estudados, sendo importante
ressaltar que a gestdo de beneficios apresentou a mais forte correlacdo entre as funcbes
vinculadas ao indicador “Custos”. Das doze fungdes do macro grupo “Suporte aos gerentes de
projeto e suas equipes”, cinco se correlacionam a algum indicador, em especial ao indicador
“Gestdo de dados e informagdes geradas no projeto”, com destaque a funcdo “Implementar e
gerenciar a base de dados de licdes aprendidas”, cuja correlacdo € moderada com este
indicador. Enfim, das onze fun¢bes do macro grupo “Gerenciamento de projetos, programas e

portfélios propriamente ditos”, oito se correlacionam com algum indicador.

E importante frisar para este estudo que nenhuma das trés funcdes especificas para o PDP,
acrescentadas nesse estudo as 27 fungdes estudadas na literatura por Aubry e Hobbs (2007),
apresentaram correlacdo com qualquer dos indicadores gerais de projeto. Esse fato reforga a
indicacdo do tdpico 5.3 de que os PMO ndo demonstraram ter atuacao diferenciada em fungéo
de serem especificos para projetos de novos produtos, sem um esforgo maior e especifico em

realiza-las com relacdo aos indicadores de prazo, custo e escopo.

5.6 CARACTERIZACAO DO PMO PELO RELACIONAMENTO COM OS
INDICADORES

A partir dos dados obtidos nas correlacGes, é possivel ainda fazer uma nova andlise referente
ao carater dos PMO segundo o grupamento por tipo definido pelo PMBOK e apresentado
anteriormente na revisdo tedrica deste trabalho. A Tabela 6 apresenta os casos onde houve

correlacdo, para cada tipo de PMO.
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Tabela 6. Caracterizagdo do PMO pelo relacionamento com os indicadores

Grupo do Indicador Nivel de
PMBOK correlacionado *  Correlacdo
. . Xes— Prazos | 0,39 Fraca
Reportar status dos projetos para a geréncia sénior o - Gostio d
(X1) 0~ Gestao de | 4 47 | Moderada
dados
Implementar e operar o sistema de informagdes | X7- Gestéo de 04 Fraca
em projetos (Xi1) dados '
Monitorar e controlar o desempenho do PMO X70- Gestéo de 051 | Moderada
(X12) dados ’
Xeg - Satisfacéo 033
Prover ferramentas sem esforco especifico para da equipe ' Fraca
padronizar (Xi3) Xz0- Gestdo de 0.34
Atividades dados '
de carater
. Xg7 — Custos 0,35 Fraca
Suportivo | implementar e gerenciar a base de dados de licGes o -
aprendidas (X14) Xio- Gestao de | oo | proderada
dados ’
Implementar e gerenciar a base de dados de riscos Xe1— Cuitos G -
(X15) X70- Gestao de 033 raca
dados '
Prover meios proativos de aprendizagem Xeg - Satisfacéo
N i . 0,39 Fraca
organizacional entre projetos (X5;) da equipe
Xeg - Satisfacao
Desenvolver e manter um scoreboard dos projetos da equipe Ues AEk
(Xzq) M~ (CEEER E 0,64 | Moderada
dados
Gestdo de beneficios (X,) Xe7— Custos | 0,43 | Moderada
o S | st
Coordenacdo entre projetos (X,3) %oy - Gestao de ” Moderada
Atividades daies
de carater Xﬁad' Satls_f agao 0,44
Diretivo Gerenciar um ou mais portfolios (Xas) a equipe Moderada
X70 - Gestéo de 043
dados '
Xes— Prazos | 0,38 Fraca
Gerenciar um ou mais programas (Xg) X70 - Gestéo de 0,49 | Moderada
dados
Xeg - Satisfacéo 042
Monitorar e controlar o desempenho dos projetos da equipe ' Moderada
(X22) X70 - Gest&o de
0,52
dados
Ativ(ijdades Xgs— Prazos | 0,35
e —
Controle Gerenciar os arquivos da documentagéo dos Xeg(;aSatlsfagao 0,39 Fraca
projetos (X7) €quipe
Xqo - Gestao de 0,6 | Moderada
dados '
Conduzir avaliacdes do projeto ao seu final (Xa;) ngd- Satisfacdo 0,45 | Moderada
a equipe
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Esses dados comprovam que os PMO estudados apresentam mais caracteristicas suportivas,
visto que além de ser o grupo com mais fung¢fes em que houve correlacdo, suas fungdes foram
correlacionadas com os quatro indicadores gerais de projetos que apresentaram correlagoes
com as funcdes do PMO. Esta ainda no grupo das atividades de carater suportivo a funcéo que
obteve a maior correlagdo do estudo, “Desenvolver e manter um scoreboard dos projetos”.
Enquanto neste macro grupo aparecem oito func¢des correlacionadas, no grupo de atividades
de carater diretivo aparecem apenas quatro e no grupo de atividades de controle, apenas trés

funcGes correlacionadas.

5.7 CORRELACIONANDO INDICADORES GERAIS DE PROJETOS ENTRE Sl

Para se comprovar correlagdes dos indicadores gerais do projeto entre si, calculou-se a
correlacdo de Spearman para os indicadores entre si, cujos resultados de rs e niveis de

correlacdo sdo apresentados na Tabela 7 a seguir:

Tabela 7. Matriz de identificacdo de relacdo entre os indicadores

Xss Xe7 Xes Xe9 X7
Xes 1.00000 0.53871  0.62241  0.43318  0.48446
Prazos ' Moderada Moderada Moderada Moderada
Xe7 1.00000 0.31790  0.49880  0.41238

Custos Fraca Moderada Moderada

Xes 1.00000 0.30769  0.49879
Satisfacéo da equipe Fraca  Moderada

Xeo 0.45497
Volume de alteragfes nas 1.00000 Moderada

especificagoes
X720
Gestdo de dados e informagcdes 1.00000
geradas no projeto

Observa-se que os indicadores mais correlacionados sdo “Prazos” e “Satisfagcdo da equipe”,
apresentando o maior coeficiente de correlacdo. Esta relacdo pode ser justificada pelo fato de
quanto maior a satisfagdo da equipe com o trabalho, maior sera sua disposi¢do, dedicagdo e
esforgo para realizar as atividades dentro do prazo, cumprindo as metas de tempo.

E possivel também visualizar os dados da Tabela 7, percebendo-se como os entrevistados
analisavam simultaneamente cada par de indicadores por meio de graficos de dispersdo, que
sdo o metodo grafico que representa a correlacdo entre variaveis. Segundo Anderson,
Sweeney e Williams (2013), um diagrama de dispersdo mostra a relagdo entre duas variaveis
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quantitativas, medidas sobre os mesmos individuos. Os valores de uma variavel aparecem no
eixo horizontal, e os da outra, no eixo vertical. Cada avaliacdo aparece como ponto do grafico
definido pelos valores de ambas as variaveis para aquele individuo. Diferentes retas podem
ser tracadas, a olho nu, e um diagrama de dispersdo, mas nenhuma reta passard exatamente

por todos os pontos (se a correlacdo ndo for maxima).

As elipses de confianga definem a correlagdo entre as razfes da equacao de regresséo, quanto
mais parecida com um circulo, menor a correlacdo e quanto mais achatada se torna a elipse,
maior a correlacdo. Assim, as Figuras abaixo representam graficamente o correlacionamento

entre os indicadores.
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Figura 19. “Custos” x “Satisfagdo da equipe”.
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Figura 21. “Custos” x “Gestao de dados”.
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Figura 22. “Satisfa¢do da equipe” x “Volume de alteragdes”
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Figura 23. “Satisfa¢do da equipe” X “Gestdo de dados”. Figura 24. “Volume de altera¢des” e “Gestdo de dados”

Percebe-se que todos os indicadores sdo correlacionados entre si. Inclusive o identificador

“Volume de alteragGes nas especificagdes”, que ndo apresentou correlacdo alguma com as

funcbes exercidas pelo PMO, mantendo relagdes moderadas e fracas com os demais

indicadores, sem discrepancias significativas.
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Praticamente todas as correlagdes sdo de nivel moderado, exceto as relagoes de “Satisfacao da
equipe” com “Custo” ¢ com “Volume de alteracGes nas especificagdes”, que sdo relagdes

fracas. Os indicadores mais correlacionados sdo “Prazos” e “Satisfagdo da equipe”.

E interessante observar que indicador “Gestdo de dados e informagdes geradas no projeto”,
que foi o mais correlacionado com as fungées do PMO manteve um padrdo de correlacdes
moderadas com todos os demais indicadores. Em contra partida, o indicador “Satisfacdo da
equipe” foi o mais ambiguo, visto que apresenta as duas Unicas correlacbes fracas,
apresentando assim ao mesmo tempo a correlacdo mais baixa e a mais alta encontrada no
estudo para com os demais indicadores. Porém, para justificar com precisdo esses fatos seriam
necessarios novos estudos e andlises que ndo sdo abordadas neste trabalho para entender a
relagdo entre a atuacdo dos PMO e o desempenho em escopo do projeto.

Enfim, os dados apresentados na analise de correlacdo logistica entre os indicadores permitem
gue em um trabalho futuro sejam analisados qualitativamente os casos em que as correlacdes
ndo ocorreram, representados graficamente pelos pontos fora das elipses. Essas analises
podem correr no sentido de levantar os dados adicionais das empresas que apresentam o0s
comportamentos ndo-correlacionados, de maneira a buscar entendé-los gerando diretrizes para

a ocorréncias de padrdes de desempenho mais uniformes entre as variaveis.

49



6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho apresenta resultados dos dados levantados em uma pesquisa cujo objetivo
foi analisar as funcbes desempenhadas pelos escritorios de projetos e o desempenho de
projetos de desenvolvimento de produtos, caracterizando as fungdes desempenhadas pelos
escritdrios de projeto que atendem ao desenvolvimento de novos produtos e analisando-as sob
0 ponto de vista de alguns indicadores de desempenho utilizados em projetos de novos
produtos. O texto caracteriza as empresas pesquisadas, apresenta o instrumento de pesquisa e
discute as fungdes mais presentes considerando a divisao dos tipos de PMO, conforme grupos
vinculados a literatura cientifica em PMO e quanto a classificacdo do Guia PMBOK para as

tipologias de PMO.

O estudo demonstrou que ha maior nimero de funcgdes correlacionadas com o desempenho
em gestdo de dados e informacdes e satisfacdo da equipe de projetos que com indicadores
vinculados a denominada restricdo tripla de projetos: custos, prazos e escopo. O indicador
escolhido para analisar o escopo do projeto, “Volume de alteracdes realizadas nos projetos”,
que reflete as mudancas de escopo apds o inicio do seu desenvolvimento, foi identificado
como ndo relacionado a nenhuma funcdo do PMO apesar de ser significativamente
correlacionado com todos os demais indicadores de desempenho. Pode-se considerar que esse
resultado indica que o PMO tende a ter mais resultado vinculado as demandas da organizacéao
como um todo e ndo a um projeto em particular, mas isto precisaria ser melhor analisado com

um protocolo de pesquisa diferenciado do que aqui foi utilizado.

As fungdes denominadas “suportivas” foram diagnosticadas como as mais presentes no
esforco de gestdo realizado pelos PMO pesquisados. Dentre as 31 fungdes analisadas, as
identificadas por apresentarem maior esforco dos PMO analisados sdo, na sequéncia:
“Gerenciar um ou mais portfolios”; “Reportar status dos projetos para a geréncia sénior”,
“Desenvolver e implementar uma metodologia padronizada”, “Promover a gestdo de projetos
dentro da empresa”; “Implementar e operar o sistema de informagdes em projetos”,
“Monitorar e controlar o desempenho dos projetos”; “Desenvolver competéncias de GP,
incluindo treinamentos”; “Coordenacdo entre projetos”; “Gerenciar os arquivos da
documenta¢do dos projetos”; “Desenvolver ¢ manter um scoreboard dos projetos”; e
“Identificar, selecionar e priorizar novos projetos”. Destas fungdes, ressalta-se que
“Implementar uma metodologia padronizada”, embora seja a fungdo exercida pelos PMO com
maiores frequéncias registradas nos maiores niveis de esforco (77% entre esforco "alto” e

"muito alto™), ndo tem correlacdo com nenhum indicador analisado. Situacdo similar ocorre
50



com a fung¢do “Desenvolver competéncias de GP, incluindo treinamento” (55%) e “Promover

a gestao de projetos dentro da empresa” (55%).

A pesquisa demonstrou também que das fun¢des mais presentes no PMO, “Gerenciar os
arquivos da documentacdo dos projetos” e “Desenvolver e manter um scoreboard dos
projetos” foram as que apresentaram maior correlagdo com desempenho dos projetos, uma
correlagdo moderada, com alta a forte tendéncia com o indicador “Gestdo de dados e
informagdes dos projetos”, e portanto, contribuindo para redugdo de erros em projetos ao
longo do tempo na empresa. Destacam-se ainda as fungdes “Monitorar ¢ controlar o
desempenho dos projetos”, “Gerenciar um ou mais portfolios” e “Reportar status dos projetos
para a geréncia sénior” como fungdes fortemente presentes e com correlagdo moderada com
ao menos um dos indicadores analisados. Todos os indicadores dos projetos se correlacionam

entre si.

Entre as funcGes pouco presentes, mas com impacto positivo nos resultados, os dados
apontam a importancia das empresas aumentarem esforco em “Coordenacdo entre os
projetos”, “Gerenciar um ou mais programas”, “Monitorar e controlar o desempenho do

PMO” e, especialmente, “Realizar avaliacdes no final dos projetos”.

O trabalho demonstrou ainda que as funcdes especificas para os projetos de desenvolvimento
de produto representam pouco esfor¢co dos PMO e nédo apresentam correlagdo com nenhum
dos indicadores de projetos, representando assim que os PMO tratam o PDP como um projeto
como os demais, sem um foco especifico, ou que se 0 PMO é especifico apenas para projetos
de PDP, mesmo assim ele ndo assume nenhuma funcéo especialmente direcionada a esse tipo
de projeto. De modo geral, pode-se observar que os escritorios de projetos sdo constituidos
para gerenciar portfolios e reporte a gerencia sénior, implementando uma metodologia
padronizada e monitorando e controlando o desempenho dos projetos, sem entretanto focar
em cumprir objetivos especificos de gestdo dos projetos de desenvolvimento de produtos em

particular, inclusive nos aspectos de gestdo do escopo ou de gestédo do tempo.

O que ndo ficou demonstrado no trabalho € se os escritorios de projetos como um todo
tiveram influéncia no sucesso dos produtos desenvolvidos. Trabalhos futuros, além de estudar
essa influencia, podem ainda ser formatados no sentido de explorar como as fungGes
identificadas aqui como correlacionadas com o desempenho, atuam para que tal relagédo
ocorra, ou seja, determinar os mecanismos pelos quais as func¢des resultam em resultados
positivos de maneira a extrair melhores praticas na execucdo de cada uma. Adicionalmente,
trabalhos que explicam a variagdo encontrada nos indicadores do projeto e a construgdo de

outros indicadores de escopo podem ser realizados para aprofundar o entendimento da relacao
51



entre a atuacdo dos PMO e o desempenho dos projetos de PDP. Enfim, estudos podem
enfocar qualitativamente as empresas cuja correlagdo logistica demonstrou desalinhamento
com as elipses que demonstram os resultados em que ha correlagdo entre os indicadores.

Analise similar pode ser realizada com as func@es entre si e com os indicadores.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO: PRATICAS E ESTRUTURA DOS ESCRITORIOS DE PROJETOS
E SUA INFLUENCIA NO DESEMPENHO DO PDP

Este questiondrio é composto por quatro sec¢Bes, buscando cobrir todas as informagdes
necessarias para o diagndstico das praticas estabelecidas pelos Escritdrios de Projetos em
empresas desenvolvedoras de novos produtos. O foco do questionario é nas praticas do PMO
especificamente para suporte a projetos de novos produtos. O questionario analisa, para cada

empresa pesquisada, um tipico projeto exitoso e estd organizado em trés secoes:
SECAO 1 - Estrutura e funcdes do Escritério de Projetos

SECAO 2 - Organizacao e desempenho do PDP

SECAO 3 - Caracterizacio da empresa

Todas as questbes devem ser respondidas em relacdo a unidade da empresa em que se
encontra o respondente, o qual deve ter perfil de engenheiro sénior ou geréncia de projetos, ou

ainda, geréncia do Escritorio de Projetos.

1 Secdo 1 - Estrutura e func¢des do Escritdrio de Projetos

O objetivo desta secdo é identificar a estrutura de funcionamento e as funcdes exercidas pelo

Escritdrio de Projeto especificamente para o processo de desenvolvimento de produtos.

1.1 — A empresa conta com um Escritério de Projetos (PMO) que da suporte ao

desenvolvimento de produtos?

() sim () ndo
1.2- Onde esta localizado o Escritorio de Projetos na estrutura da empresa?

( ) Vinculado a Presidéncia / Diretoria Geral

() Vinculado a Diretoria de Projetos / Desenvolvimento de produtos
( ) Vinculado a Diretoria Industrial/Produgao

() Vinculado a Geréncia de Desenvolvimento de Produtos

(L) Vinculado & Geréncia Industrial/Producéo

( ) Outro vinculo:

1.3- Quanto ao Pessoal do PMO:

1.3.1 - Quantas pessoas fazem parte do Escritorio?

1.3.2 - O lider do Escritério tem um cargo:

( ) Técnico ( ) Supervisdo / coordenacdo ( ) Geréncia ( ) Diretoria
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1.3.3 - Qual a formacdo do pessoal alocado no Escritorio?

Lider:
Demais:

Funcionarios:

1.4 - Criacdo do PMO:

1.4.1-Ha quanto tempo a empresa tem Escritorio de Projetos?

1.4.2-O que motivou a estruturacdo do Escritorio de Projetos?

1.5 - Assinale com um “X”, para cada fung¢ao, a intensidade de desempenho pelo Escritorio de

Projetos na empresa? (01 — N&o é realizada; 05 — atividade muito realizada na empresa).

Atividades 1] 2 ]3] 4]5

ATIVIDADES GERAIS DE SUPORTE AOS NIVEIS HIERARQUICOS SUPERIORES

Reportar status dos projetos para a geréncia sénior

Prover coaching para a geréncia sénior

Participar do planejamento estratégico

Gestdo de beneficios

Recrutamento, selecdo, avaliagdo e determinacdo de remuneracdo para GPs

Networking e monitoramento ambiental

Participagdo em comités multidepartamentais

Promover a gestao de projetos dentro da empresa

ATIVIDADES GERAIS DE SUPORTE AOS GERENTES DE PROJETO E SUAS EQUIPES

Desenvolver e implementar uma metodologia padronizada

Desenvolver competéncias de GP, incluindo treinamento

Implementar e operar o sistema de informacBes em projetos

Monitorar e controlar o desempenho do PMO

Prover ferramentas sem esforco especifico para padronizar

Implementar e gerenciar a base de dados de ligdes aprendidas

Implementar e gerenciar a base de dados de riscos

Prover coaching para os gerentes de projeto

Gerenciamento das mudanca de engenharia

Executar atividades especializadas para os gerentes de projetos (EX.
Elaboragéo de cronogramas etc...)

Gerenciamento da fabricacdo de itens para prot6tipos / entregas

Gerenciamento da aquisi¢ao de itens para prototipos / entregas

ATIVIDADES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS, PROGRAMAS E PORTFOLIOS

Prover meios proativos de aprendizagem organizacional entre projetos

Monitorar e controlar o desempenho dos projetos

Coordenacdo entre projetos

Desenvolver e manter um scoreboard dos projetos

Gerenciar um ou mais portfélios

Identificar, selecionar e priorizar novos projetos

Gerenciar os arquivos da documentacdo dos projetos

Gerenciar um ou mais programas

Conduzir auditorias de projetos

Definir alocagdo de recursos entre projetos

Conduzir avalia¢6es do projeto ao seu final

ATIVIDADES ADICIONAIS QUE O RESPONDENTE QUEIRA ACRESCENTAR

Outras ndo listadas acima (pontuar 1-5) | | | | |
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1.6. Assinale, com X, para os direcionadores de desempenho dos Escritérios de Projetos

(fatores que influenciam nos resultados do PMO), a intensidade que vocé considera que eles

estéo presentes na empresa. (1 — pouco presente; 5 — muito presente e importante).

Direcionadores de desempenho

Intensidade
12 |3|4]|5

Alto suporte da geréncia sénior

Presenca de Champion (lider carismético e com alto poder na empresa)

O nivel de maturidade da gestdo de projetos é elevado

Alta percepcdo de necessidade / desempenho do PMO por parte das

equipes de projetos

O pessoal alocado nos PMOs tem expertise que nao é facilmente adquirido

por outros atores

O sucesso dos projetos beneficia indiretamente a percepcdo sobre a

efetividade do PMO

2 Secdo 2 — Organizacao e desempenho do PDP

O objetivo desta segunda sec¢do é identificar caracteristicas da organizacdo do PDP bem como

os indicadores de desempenho deste processo.

Para um melhor entendimento das questdes seguintes, € destacada uma breve descricdo de

uma tipologia de produtos/projetos comercializados por uma empresa em geral.

Tipo de
Produto/Projetos

Descrigéo

Produto “de prateleira”

Produto cuja tecnologia é de uso corrente na empresa € que para a empresa
ndo gera demanda em termos de desenvolvimento, mas apenas producao,
venda e atividades correlatas.

Representacoes

Produtos representados de outras marcas.

Produto encomendado

Produtos relacionados com contratos de fornecimento formais ou
encomendados por grandes montadoras ou empresas que fazem parte de
sistemas maiores.

Projetos especiais

Projetos que resultam em servicos prestados ou produtos que utilizam a
tecnologia dominada pela empresa. Consultoria para o desenvolvimento de
alguma solugdo especifica para um determinado cliente.

Produto desenvolvido

Produto desenvolvido pela empresa e comercializado com sua marca
tratando-se de novo item na linha de produtos fabricados pela empresa.

2.1 - Assinale com X a intensidade da participacdo de cada tipo de produto/projeto no

faturamento da empresa nos ultimos cinco anos. (1 — Peso irrelevante na composicdo do

faturamento da empresa; 5 — Principal contribuinte no faturamento da empresa).

Produto / Projeto

Intensidade
1 2 3 4 5

Produto “de prateleira”

Representacoes

Produto encomendado

Projetos especiais

Produto desenvolvido

58




2.2 - Considerando um produto/projeto de sucesso langcado nos ultimos cinco anos, qual a

intensidade dos fatores abaixo para a diferenciacdo (conquista de clientes) desse produto?

Assinale com “X”. (1 - sem qualquer impacto; 2 - muito irrelevante; 3 - irrelevante; 4 -

relevante; 5 - muito relevante).

Fatores de competitividade

Notas

Baixo preco dos produtos em relacdo a concorréncia

Alta qualidade dos produtos oferecidos

Prazos de entrega mais curtos

Confiabilidade nos prazos oferecidos pela empresa

Possibilidade de customizar produtos para requisitos especificos

Confiabilidade dos servigos de assisténcia técnica oferecidos

Fidelizagdo do cliente em func¢do de relacionamento de longo prazo

Rapidez no desenvolvimento de novos produtos

Baixos custos de desenvolvimento (alta produtividade da engenharia)

Outros aspectos nao listados acima

Outros aspectos nao listados acima

2.3 - Assinale com um X o tipo de organizacdo que mais se aproxima da estrutura do

desenvolvimento de produtos correspondente ao projeto/produto considerado.

Tipo de
Organizacéo

Descrigéo basica

Organizagéo do
Desenvolvimento de
Produto na unidade

(assinale com X)

Comentario
adicional se
desejar

Funcional

Nesse tipo de organizacdo, cada éarea de
conhecimento é colocada em departamentos
diferentes. N@o existe um responsavel geral em
cada projeto, os gerentes de cada especialidade
s&o os responsaveis pela alocagdo de recursos e
pelo desempenho de suas fungdes.

Projeto
Puro

O planejamento e a execucdo do projeto sdo
realizados por equipes multidisciplinares de
projeto que permanecem numa unidade
organizacional autbnoma. As equipes possuem
vida finita e sdo dissolvidas no final do projeto.
Todas as pessoas envolvidas num projeto,
independentemente de sua especialidade, sdo
reunidas em uma mesma unidade e devotam
todo seu tempo a um Unico projeto.

Matricial

Esse tipo de organizacdo conta com equipes
multidisciplinares de projeto, que possuem vida
finita e planejam e coordenam suas proprias
atividades. Os integrantes dessas equipes
desempenham simultaneamente suas atividades
nos projetos e nas funcdes especializadas de
linha, e quando um projeto termina, 0 grupo se
dissolve.

Outro tipo
de
organizacio

(Descrever)
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2.4 — Qual é a funcdo (ou quais sdos fungdes) que liderou/coordenou o processo de

desenvolvimento deste projeto/produto considerado:

( ) aalta administracdo da empresa
() um lider geral (lidera todos os projetos)
() um lider especifico para cada projeto
() o lider da &rea onde reside o desenvolvimento de produto
() Vendas / Marketing
() P&D (Pesquisa e Desenvolvimento)
() Engenharia de Produto
() Engenharia de Processo
() Planejamento / Logistica
( ) Producéo

() Suprimentos

() Qualidade

() Escritorio de projetos

( ) Outras:

2.5. Assinale com um “X” a percep¢do da empresa sobre o desempenho desse

projeto/produto. (Escala: 1 - desempenho pior possivel; 5 - desempenho melhor possivel).

Indicadores de sucesso

Intensidade do
Desempenho

2

3

4

O grau de acerto no planejamento dos prazos necessarios aos projetos ( 1)

O grau de acerto no planejamento do or¢amento do projeto ( 1)

O controle dos prazos ao longo dos projetos ( 1)

O controle dos custos ao longo dos projetos ( 1)

Controle das informagoes geradas ao longo dos projetos ( 1)

A exatiddao das informacGes transferidas de projeto para os setores de
producdo ( 1)

Volume de reclamagdes da manufatura em relagdo as especificages dos
novos produtos ( | )

Volume de alteraces aprovadas nas especificacdes dos produtos apds o
inicio dos projetos ( | )

Volume de reclamagdes dos clientes em relagdo aos novos produtos (|)

Atraso nas entregas dos projetos ( | )

O numero de horas-extra do pessoal de projeto ( | )

O grau de satisfacao do pessoal de projeto com seu trabalho ( 1)

Tempo de mercado do produto (com relagao ao grau de complexidade) (|)

Custo do desenvolvimento do produto (com relacdo ao grau de
complexidade) (] )

1 - quanto maior, melhor; | - quanto menor, melhor.
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2.6. Apos as reflexdes suscitadas nesta secdo, qual €, na sua opinido, o impacto do Escritorio
de Projeto sobre o desempenho dos projetos de desenvolvimento de produtos ? (1 — impacto

muito negativo; 5 — impacto muito positivo).

( ) Prazos

( ) Custos

( ) Satisfacdo da equipe

( ) Volume de alteracdes nas especificacdes

( ) Gestdo de dados, informacdes e conhecimento gerado nos projetos

3 Secdo 3 - Caracterizacdo da empresa

O propdsito desta secdo € caracterizar a sua empresa (unidade) para que seja possivel
categorizé-la dentro da populacdo de empresas que respondera este questionario. Os dados
levantados sobre as empresas serdo tratados de forma agregada e genérica e que ndo permite

aos leitores a identificacdo de nenhuma empresa.

3.1 - Nome do respondente:

3.2 — Cargo do (s) respondente (s):

3.3 — Area de atuagio do respondente:

3.4 - Nome da empresa:

3.5 - E-mail:

3.6 - NUmero de funcionéarios da unidade:

3.7— Numero total de funcionérios (técnicos, engenheiros, etc) trabalhando em

desenvolvimento de produtos:
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