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Resumo

Apesar de existirem muitos trabalhos sobre escritério de projetos e gestdo de portfolio de produtos, sdo poucas as
investigagdes que analisam esses elementos de maneira conjunta. Este artigo tem como objetivo identificar como o
escritorio de projetos pode contribuir com a gestdo do portfolio de produtos. A pesquisa foi desenvolvida por meio
de estudo de caso unico em empresa de base tecnoldgica que renova seu portfolio de produtos com alta frequéncia
e que possui a estrutura de escritdrio de projetos bem consolidada. Dentre os principais resultados, notou-se que ¢
maior a participacdo do escritdrio de projetos nas decisdes de revisdo de portfolio do que naquelas relacionadas ao
planejamento estratégico de produtos e que essa estrutura presta apoio a alta administracdo e as equipes de projeto
para a aplicacdo dos métodos financeiros, de mapeamento e de avaliacdo de fases ao longo das atividades de gestdo

do portfélio de produtos.
Palavras-chave
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1. Introducdo

Por determinar o conjunto de produtos que a
empresa utiliza para competir, a gestdo de portfolio de
produtos ¢ tema de destaque no contexto do processo
de desenvolvimento de produtos (PDP). Cabe a ela
propor e aplicar mecanismos que garantam que o
portfolio maximize a sua contribui¢do ao desempenho
da empresa, em produtos atuais e projetos futuros,
especialmente no que se refere a sua estratégia de
inovacao.

Cooper et al. (1999) e Kester et al. (2011) apontam
que a gestdo de portfolio de produtos ¢ atividade
relevante pois, em consonancia com a estratégia de
negocio, ¢ responsavel por determinar ndo apenas os
projetos de novos produtos mas, também, revisoes,
atualizacoes e até mesmo decisdes de descontinuidade
entre o que ¢ produzido e comercializado. Além
disso, de acordo com esses autores, suas deliberacdes
definem também quais projetos de produto devem ser
acelerados, despriorizados e encerrados, e 0s recursos
que devem ser alocados a cada um desses projetos.

Conforme Cooper et al. (1999), as decisdes em
portfolio de produtos possuem fundamentalmente os
seguintes desdobramentos praticos para as empresas:

- Definicdo do conjunto de projetos de produtos que
viabilizem a implantac¢io da estratégia de negdcio.

- Decisoes sobre a alocacdo de recursos e investimentos
entre os diferentes projetos de produtos (em termos
de recursos financeiros e esforcos de diferentes
departamentos e especialistas).

- Selecéo e priorizagdo dos projetos de desenvolvimento
de produtos.

Contudo, a tomada de decisdo relacionada ao
portfolio de produtos ¢ aspecto considerado complexo
para a gestdo das empresas pois, além de estar inserida
na etapa de pré-desenvolvimento do PDP (Florén &
Frishammar, 2012; Heising, 2012), as suas decisdes
também estdo associadas aos valores politicos e de
poder da empresa (Kester et al., 2011; Wesseinberger-
Eibl & Teufel, 2011), o que pode comprometer a
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otimizacdo das escolhas relacionadas ao portfolio e
ao bom desempenho do PDP.

Devido a esse carater estratégico e complexo, sdo
diversas as pesquisas nacionais e internacionais sobre
gestdo de portfélio de produtos que recomendam a
aplicacdo de mecanismos formais e sistematizados
para a sua gestdo (Archer & Ghasemzadeh, 1999;
Cooper et al., 1999, 2000; Castro & Carvalho, 2010;
Mathews, 2011; Miguel, 2008; Mikkola, 2001; Oh et al.,
2011). Dentre esses métodos, podem-se destacar
como mais conhecidos e utilizados os financeiros,
de pontuacdo, de ranqueamento, além dos mapas,
graficos, diagramas e do de avaliacdo de fases.

A gestdo de portfolio de produtos ¢ fator critico
e complexo especialmente para as empresas de base
tecnoldgica (EBTs) que possuem como importante
fator de competicdo o lancamento de produtos
com alto conteudo tecnoldgico. Pela sua propria
definicdo, essas sdo empresas que realizam continuas
atividades de previsdo tecnologica, desenvolvimento
e transferéncia de tecnologia a um ou mais produtos
ao longo do PDP (Toledo et al., 2008; Jugend &
Silva, 2010). Alguns trabalhos ainda pontuam que
devido a essas demandas de inovagdo tecnoldgica de
produtos, os métodos convencionais para a gestdo
de portfolio, especialmente o de carater financeiro,
podem ndo ser suficientes para predizer o desempenho
dos produtos tecnoldgicos que as EBTs desenvolvem
(Mathews, 2011; Scott, 2000).

Apesar dos escritérios de projetos, também
conhecidos como Project Management Office (PMO),
representarem estrutura organizacional que pode
prestar apoio a gestdo do portfélio de produtos,
sdo poucos e recentes os estudos que investigam
especificamente a sua contribuicdo ao gerenciamento
do portfdlio. Dentre eles identificaram-se os trabalhos
de Artto et al. (2011) e de Unger et al. (2012), que
visaram, sobretudo, demonstrar como o PMO pode
fornecer apoio as atividades de coordenagéo, controle
e suporte ao portfolio de projetos.

Este artigo tem como principal objetivo
compreender, a partir de uma pesquisa qualitativa
operacionalizada por meio de estudo de caso, maneiras
pelas quais o PMO pode contribuir com as atividades
da gestdo de portfolio de produtos em uma empresa
de base tecnoldgica (EBT). Para isso, buscou-se analisar
como o PMO apoia as atividades de coordenacio,
controle e suporte do portfolio de produtos, bem
como a sua participacdo na aplicacdo dos métodos
tradicionalmente recomendados para a tomada de
decisdo em portfolio.

0 estudo de caso foi realizado em EBT que possui
350 funcionarios, localizada na cidade de Sio Carlos,
SP. Essa empresa foi escolhida porque renova seu
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portfdlio de produtos com alta frequéncia e por possuir
estrutura de escritdrio de projetos bem consolidada.
Além disso, é conceituada como uma das principais
EBTs do estado de Sdo Paulo, tendo sido recentemente
ganhadora do Prémio Finep Sudeste e Nacional de
Inovacdo. Particularmente, trata-se de empresa de
alta tecnologia que possui centro proprio de P&D e
que também realiza parcerias com universidades e
institutos de pesquisa, além de parcerias tecnoldgicas
internacionais, no desenvolvimento conjunto de
produtos e tecnologias para atender a diferentes
mercados e clientes. Esses fatos propiciaram ambiente
adequado na empresa para reflexdes e investigacdes
sobre o tema, permitindo trazer para a literatura novos
relatos sobre o problema de pesquisa em questio.

Inicialmente o artigo apresenta revisdo teorica
sobre o tema. Em seguida, aborda-se o método de
pesquisa empregado e, posteriormente, discutem-se os
resultados empiricos obtidos. Por fim, sdo delineadas
as consideracoes finais.

2. Revisdo teorica

Com o objetivo de abordar sucintamente os
topicos investigados neste artigo, a revisdo teorica
¢ dividida em duas partes. Inicialmente, trata-se o
tema gestdo de portfolio de produtos (topico 2.1).
Em seguida, no topico 2.2, discute-se a atuacdo do
PMO no contexto da gestdo de portfolio.

2.1. Gestdo de portfolio de produtos

As empresas que possuem atividades de
desenvolvimento de novos produtos normalmente
se defrontam com o desafio de gerenciar o portfélio
de produtos. Conforme proposto por Cooper et al.
(1999) e reforcado por diversas publicacées (Castro
& Carvalho, 2010; Kester et al., 2011; McNally et al.,
2013; Miguel, 2008; Oh et al., 2012), a gestdo do
portfolio de produtos deve cumprir fundamentalmente
trés objetivos basicos ao longo do PDP: alinhamento
entre o portfdlio de produtos e a estratégia de negocio,
balanceamento e a maximizacado de valor.

A finalidade do alinhamento ¢ traduzir a
estratégia da empresa em um conjunto de produtos,
de forma a considerar as linhas de produtos atuais ou
futuras que serdo responsaveis pela viabilizacdo da
estratégia, especialmente aquela vinculada a inovacéo
(McNally et al., 2009; Florén & Frishmmar, 2012). 0
balanceamento esta relacionado ao mix de projetos
de produtos e contempla questdes como a avaliacdo
do grau de inovac¢do de cada um dos produtos que
compdem o portfdlio, riscos e recompensas previstos
com o desenvolvimento desses projetos e prazos de
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execucdo (Oh et al., 2012; Padovani et al., 2012). A
maximizacio de valor visa, basicamente, otimizar a
relagcdo entre recursos utilizados e retornos financeiros
previstos com os projetos de produto (Kester et al.,
2011).

Pesquisas anteriores levantaram dificuldades com
que as empresas se defrontam para o cumprimento
desses objetivos e para o bom desempenho da
gestdo do portfélio de produtos. Alguns trabalhos
mencionam que por determinar com quais produtos
uma organizagdo ird competir, as decisdes de
portfélio estdo associadas aos momentos criticos
de predesenvolvimento do PDP, que tem como
caracteristicas centrais grande quantidade de ideias
de projetos somada a elevada incerteza de resultados
(McNally et al., 2009).

Clark & Wheelwright (1993) e Jonas (2010)
apontam que uma das principais causas de insucesso no
desenvolvimento de novos produtos ocorre justamente
devido a falhas gerenciais presentes nas atividades
do planejamento do portfolio de produtos. Sequndo
esses autores, muitas empresas falham em nivel
estratégico, pois focam em projetos individuais e ndo
0s integram aos outros projetos e ao planejamento
estratégico da empresa.

Archer & Ghasenzadeh (1999) alertam que se
por um lado as empresas possuem muitos projetos
de produtos, por outro ha limitagdo de tempo,
recursos financeiros e humanos para o seu adequado
desenvolvimento. Cooper et al. (2000) destacam ainda
que as empresas gastam intensa energia gerencial
para resolver problemas rotineiros e pressées de curto
prazo, ndo conseguindo, dessa forma, dedicarem-se
mais a questdes referentes ao alinhamento entre
desenvolvimento de novos produtos e suas respectivas
estratégias.

Essas dificuldades podem levar a continuas
atividades de “apagar incéndios”, o que ¢ especialmente
probleméatico na tomada de decisdo sobre quais
produtos desenvolver, manter ou retirar do mercado
(Mikkola, 2001). Equivocos nesses momentos decisorios
podem gerar problemas de projetos de produto, como
a desarticulacdo entre os produtos desenvolvidos e os
objetivos da empresa, baixa atratividade comercial,
custo acima do esperado e desenvolvimento e
transferéncia de tecnologias imaturas.

Visando minimizar essas dificuldades e, a0 mesmo
tempo, buscar melhores niveis de desempenho na
gestdo do portfolio de produtos, trabalhos como
os de Cooper et al. (1999), Mathews (2011),
McNally et al. (2009), Killen et al. (2008) e Oh et al.
(2012) identificaram que as empresas que possuem
melhor desempenho em portfolio de produtos sdo
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justamente aquelas que adotam mecanismos formais
e sistematizados para conduzir essas atividades.
Dentre esses mecanismos formais e sistematizados
para a gestdo do portfdlio de produtos ja sdo bem
reconhecidos os métodos financeiros (com a aplicacio
de andlises como o payback, taxa interna de retorno e
valor presente liquido, por exemplo), de pontuacéo, de
ranqueamento, além dos mapas, graficos, diagramas e
do de avaliagio de fases (Cooper et al., 1999; Castro
& Carvalho, 2010; Kester et al., 2011; Mathews, 2011;
Mikkola, 2001; Oh et al., 2011; Pedroso et al., 2012).
Além disso, conforme sugerem os estudos de
Archer & Ghasenzadeh (1999) e Hauser et al. (2006), as
decisdes relacionadas ao portfolio de produtos podem
ocorrer formalmente nas etapas de planejamento
estratégico e de revisdo de portfolio. O planejamento
estratégico ¢ associado a decisdes que requerem maior
periodo de tempo para serem concretizadas em forma
de produtos e normalmente ele ¢ vinculado ao médio
e ao longo prazo (Cosner et al., 2007). A revisdo de
portfolio é caracterizada por avaliacdes sistematicas
dos resultados do planejamento estratégico, assim
como andlises mais imediatas de oportunidades
e necessidades de novos desenvolvimentos ou
descontinuidade de produtos atualmente produzidos
e comercializados (Archer & Ghasenzadeh, 1999;
Kavadias & Chao, 2007; Kester et al., 2011).
Apesar de existir vasta literatura que aborda o
gerenciamento do portfélio de produtos, pouca énfase
tem sido dada a contribuicdo que os PMO podem
dar a conducdo dessas atividades. O proximo topico
deste artigo apresenta sucintamente essa questéo.

2.2. Escritdrios de projeto e sua atuacdo em
gestao de portfdlio

No Guia PMBOK, escritérios de projeto sdo
definidos como: “[...] uma unidade organizacional
para a qual sdo designadas varias atividades relativas a
gestdo centralizada e coordenada dos projetos de sua
area [...]” (Project Management Institute, 2008, p. 11).

Rodrigues et al. (2006) definem escritdrio
de projetos como uma estrutura organizacional
que fornece o respaldo necessario para que os
profissionais possam gerenciar os projetos pelos
quais sdo responsaveis, dentro dos prazos, custos e
qualidade previamente planejados.

Embora nédo diretamente, as definicdes acima
sugerem que os escritorios trabalham com conjuntos de
projetos e, portanto, portfolio. Mais diretamente, para
Crawford (2002), o PMO ¢ uma estrutura organizacional
que tem por objetivo facilitar as atividades da gestdo de
projetos e proporcionar melhorias ao proprio processo
de gestdo da organizagdo, o que pode ocorrer por
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meio da gestdo do portfolio e do alinhamento de
projetos com a estratégia corporativa.

B importante notar, entretanto, que no Guia PMBOK,
0 PMO exerce varias atividades em func¢io do grau de
controle sobre os projetos que lhe sejam designados.
De fato o Guia PMBOK afirma: “[...] os projetos
suportados ou administrados pelo PMO podem néo
estar relacionados ou serem gerenciados em conjunto
[...]” (Project Management Institute, 2008, p. 11).

Apesar de o PMO representar uma estrutura
que pode prestar apoio ao fornecer conhecimento
especializado em gestdo de portfolio (Jonas, 2010),
sdo poucas e recentes as pesquisas que investigam e
propdem praticas que vinculam o PMO a gestdo de
portfolio (Artto et al., 2011; Unger et al., 2012). Além
disso, essas pesquisas ndo tratam especificamente
da questdo de portfélio de produtos, mas abordam
portfolio de projetos gerais, as quais podem incluir
desenvolvimento de produtos e, também, outros tipos
de projetos, como o de implantacdo de tecnologia da
informacio e de mudanca organizacional, por exemplo.

Unger et al. (2012) propuseram um framework
baseado nas atividades de coordenacio, controle e
suporte e que pode orientar as atividades do PMO no
planejamento e implanta¢do do portfélio de projetos.
A Tabela 1 apresenta esse framework.

Conforme pode ser visualizado na Tabela 1, as
atividades de coordenacgdo possuem basicamente
a finalidade de alocar e realocar os recursos entre
projetos e de facilitar a cooperacdo entre gerentes de
projetos e funcionais envolvidos com o portfélio. As
atividades de controle visam fornecer informacdes para
a tomada de decisdo e acompanhamento dos projetos
que compdem o portfélio. Por fim, as atividades
de suporte, além de estimularem a aprendizagem
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organizacional, tém também por objetivo oferecer
servicos durante o planejamento e execucdo dos
projetos.

Diante da revisdo bibliografica apresentada, ¢
esperado que a presenca da estrutura de Escritdrio
de Projetos preste auxilio nessas atividades de
coordenacdo, controle e suporte no gerenciamento
de portfélio de produtos, assim como também
colabore com a implantacdo e institucionalizagdo
dos métodos formais de gestdo, de modo a apoiar a
tomada de decisdo sobre quais produtos desenvolver,
manter e retirar do mercado (tais como os métodos
financeiros, de pontuacdo, ranqueamento, checklists e
mapas). Isto ¢, potencialmente, o PMO pode tornar o
gerenciamento de portfdlio mais sistematico e formal,
o que tende a tornar as empresas mais maduras
na condugdo dessas atividades (Killen et al., 2008;
Kahn et al., 2006).

3. Método de pesquisa

Com o objetivo de compreender como o PMO
pode contribuir com as atividades de gestdo de
portfélio de produtos, optou-se pela utilizacdo
da abordagem de pesquisa qualitativa, de carater
exploratorio. A escolha dessa abordagem mostrou-se
ainda mais adequada como melhor opcdo ao se
verificar que a busca em conjunto das palavras-
chave Project Management Office and Portfolio em
titulos e resumos presentes nos bancos de dados da
Web of Science e Scopus resultaram em apenas sete
artigos e que, desses, somente trés constam como
publicacdes em periodicos. 1sso demonstra que o
tema PMO relacionado com portfélio ainda ¢ pouco
explorado por pesquisas em gestdo desenvolvimento

Tabela 1. Framework para as atividades do Escritorio de Projetos no gerenciamento de portfélio.

Coordenacio

- Direcionamento de recursos aos projetos conforme deliberagdes da alta administragdo e do planejamento estratégico.

- Alocar e realocar recursos entre os projetos.

- Melhorar a utilizagdo de recursos, minimizar falhas de alocacdo de recursos, garantir a rapida alocagéio de recursos e reforgar o

comprometimento das pessoas com os projetos.

- Facilitar a coordenacéo entre os projetos com os diferentes departamentos funcionais.

- Mediar conflitos existentes entre gerentes de projetos e funcionais.
- Coordenacdo dos trabalhos de diferentes gerentes de projetos.

Controle

- Prover e atualizar de maneira sistematica informacdes para a tomada de decisio em portfélio de projetos.
- Obter, preparar e prover informagdes e sugestdes para a melhoria e correcio dos projetos em andamento (por exemplo: progresso,

orgamento e cumprimento de prazos dos projetos).

Suporte

- Fornecer suporte aos projetos e aos seus lideres (em atividades como planejamento, preparo de relatérios e implantagdo de softwares

adequados as necessidades do projeto, por exemplo).

- Promover padrdes para o planejamento e implantacdo dos projetos da empresa.
- Treinar e motivar os lideres e funciondrios envolvidos com o planejamento e implantacdo do projeto.
- Sistematizar mecanismos para a transferéncia de conhecimento de projetos passados, estimulando assim a aprendizagem organizacional.

Fonte: adaptado de Unger et al. (2012).



UCTION

194

(=]
Ve s

de produtos e de projetos. Além disso, por ter sido
realizada a observacgdo da experiéncia empirica de um
€aso unico, ndo se propondo testar modelos tedricos
de gestdo mas elencar e relacionar evidéncias praticas
no tema abordado, este estudo pode ser classificado
como indutivo.

Compativel com a abordagem metodoldgica
escolhida, julgou-se importante, portanto, a presenca
do pesquisador em campo, de modo a captar e
entender as percepg¢oes dos profissionais envolvidos
no PMO e com a gestdo do portfdlio de produtos na
empresa pesquisada obtendo-se assim maior e melhor
numero de relatos e evidéncias do objeto de estudo.

Como procedimento de pesquisa foi utilizado o
método de estudo de caso, o qual, segundo Yin (2005)
e Miguel (2007), ¢ adequado quando se busca maior
compreensdo sobre os fatos pesquisados. Além disso,
segundo esses autores, o estudo de caso permite uma
andlise intensa de um numero relativamente pequeno
de situacdes, e as vezes o numero de casos reduz-se
a um, pois ¢ dada énfase ao amplo entendimento
do fendmeno nessa unica realidade escolhida para
intensa investigacgao.

A escolha da empresa para o estudo de caso foi
feita de maneira intencional. Além de ser conceituada
por profissionais e académicos envolvidos com o
tema gestdo da inovacdo e da tecnologia como
uma das principais EBTs do estado de Sdo Paulo,
observou-se que a empresa atende aos seguintes
critérios considerados indispensaveis para a realizacdo
desta pesquisa:

® Possui diversificado portfdlio de produtos e que ¢
renovado com alta frequéncia.

® Desenvolve e produz produtos para distintos mercados
e atende a diferentes tipos de clientes (areas médica,
de defesa, ambiental e industrial).

® Possui a estrutura de Escritério de Projetos
consolidada.

® Possui departamento interno de P&D com a atribuicio
especifica de desenvolver tecnologias.

0O roteiro de pesquisa foi construido com questdes
predominantemente abertas e que tinham a inten¢fio
principal de esclarecer o papel do PMO na gestdo
do portfolio de produtos da empresa. O roteiro foi
construido tendo por base as pesquisas em gestdo de
portfdlio de produtos conduzidas por Cooper et al.
(1999, 2000) e Killen (2008). Em sintese, buscou-se
identificar quais atividades o PMO realiza em termos
de gestdo de portfolio de produtos e, especialmente,
quais métodos utiliza e como os resultados desse
processo sdo desdobrados em decisdes operacionais
de gestdo de projetos de produtos. Uma descricdo
mais detalhada do questionario aplicado se encontra
no Anexo 1.
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Apos primeiro contato por telefone, o questionario
foi enviado por e-mail ao gerente do escritério de
projetos e previamente respondido. Em seguida, a
empresa foi visitada, para a realizacdo uma entrevista
com esse gerente do escritdrio de projetos da empresa.
Nesse momento, houve aprofundamento das respostas
que ja haviam sido previamente respondidas. Em
etapa posterior, 0 mesmo questionario foi aplicado
com trés engenheiros e um técnico alocados no
departamento de P&D.

Além disso, seguindo os outros procedimentos
recomendados para a realizacdo de estudos de
casos, as entrevistas foram acompanhadas de visita
aos diferentes departamentos e também ao “chdo
de fabrica” da empresa e por conversas informais,
quando foram obtidas novas informagdes e diferentes
percepcdes a respeito do tema pesquisado (Miguel,
2007; Gibbert & Ruigrok, 2010). Ou seja, as fontes
de evidéncia utilizadas se basearam principalmente
em entrevistas, observacdes e conversas informais.

4. Estudo de caso

Esse topico trata da parte empirica da pesquisa.
Inicialmente, a empresa ¢ caracterizada. Em seguida,
aborda-se a relagcdo entre o escritério de projetos e
a gestdo do portfélio de produtos.

4.1. Caracterizacdo da empresa

A empresa, criada em 1985, tem como sécio-
fundadores pesquisadores e funcionarios oriundos
do Departamento de Fisica da Universidade de Sao
Paulo (USP). Atua, principalmente, nos segmentos
de equipamentos médico-odontoldgicos, espacial-
militar e filmes finos. Dentre as principais familias
de produtos desenvolvidos e produzidos para
atender esses segmentos de mercado, destacam-se
0s seguintes: microscopio cirdrgico oftalmico e laser
fotocoagulador (drea médica), sistemas de deteccio a
laser e unidades de apontamento e guiamento laser
(area de defesa), medidor a laser para o controle de
pneus e multiposicionador laser (4rea industrial) e
subsistemas de imageamento para a incorporacio
em satélites de monitoramente ambiental.

Sua sede, onde esta localizado o PMO e areas
funcionais como o P&D, marketing e engenharia,
situa-se no municipio de Sdo Carlos, SP. Possui,
também, escritorios comerciais nas cidades de Sio
Paulo, Fortaleza e Porto Alegre. Conta com 350
funcionarios, 18 deles alocados na area de P&D,
atuando diretamente em atividades de desenvolvimento
de tecnologias, e outros 60 na func¢io engenharia.
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Atende, majoritariamente, o mercado interno
(a exportacdo contribui com menos de 10% de seu
faturamento). Tem como principais clientes os setores
espacial militar; institui¢des governamentais, como
o Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE), a
Forca Aérea Brasileira e o Exército; e a drea médico-
odontoldgica (atendendo, principalmente, hospitais,
clinicas e consultorios).

Considerando o desenvolvimento de produtos,
a empresa desenvolveu cerca de 15 plataformas nos
ultimos cinco anos. A partir deles, diversos produtos
derivados foram desenvolvidos.

4.2. Gestdo de portfdlio de produtos na
empresa

Por se tratar de uma empresa de base tecnologica,
a obsolescéncia de seus produtos ¢ alta. Em um
periodo de quatro a cinco anos qualquer um de seus
produtos ¢é considerado ultrapassado. Dessa maneira,
a renovacdo continua de seu portfdlio de produtos ¢é
fator critico para a empresa ser ndo apenas competitiva,
mas para se manter no mercado.

As decisoes sobre produtos e tecnologias a serem
desenvolvidos ocorrem em duas etapas. Anualmente
¢ realizado um encontro de planejamento estratégico
que tem por finalidade apontar encaminhamentos de
produtos e tecnologias 0s proximos trés a cinco anos
e, também, revisar os resultados de planejamentos
estratégicos anteriores. Essa atividade envolve apenas
os representantes da diretoria. Recentemente, foi
estruturado um Conselho de Administracdo com
membros externos representando um fundo de
private equity. Mensalmente séo realizadas reunides
da diretoria, nas quais as metas estabelecidas no
planejamento estratégico sdo monitoradas, controladas
e seu provavel cumprimento ¢ avaliado.

As decisdes tomadas nas etapas de planejamento
estratégico indicam a necessidade de desenvolvimento
de tecnologias e produtos plataformas. Essas
informacdes sdo consolidadas no final de cada ano
de maneira a orientar os trabalhos de desenvolvimento
para o ano seguinte. So informagdes direcionadas ao
PMO e aos departamentos de engenharia e P&D e que
orientam planos de agdo para o desenvolvimento de
cada tecnologia ou plataforma de produto identificada
como critica para o periodo anual seguinte.

Como mecanismos para as revisdes de portfolio
ocorrem, mensalmente, as reunides da diretoria e do
conselho de administracdo. Nesses momentos, com
a presenca do gerente do PMO, sdo informadas e
diagnosticadas as necessidades imediatas de novos
desenvolvimentos e revisadas as deliberacdes do
planejamento estratégico, ou seja, busca-se, a partir

[*]
a1
de esforcos mensais, a revisdo sistematica do portfolio
de produtos.

Ocorrem também as reunides mensais de um
comité de produtos médicos, visto que essa ¢ uma
area civil considerada prioritaria para a empresa, a qual
conta com a participacdo de equipe multifuncional
com representantes das funcdes P&D, engenharia,
producéo, marketing e do PMO. Esse comité tem uma
funcdo de interface entre as decisdes da diretoria e
do conselho de administracdo e o nivel operacional
dos projetos, sendo coordenado por um dos diretores.

A drea de projetos espaciais e militares e a drea
de filmes finos ndo contam com comités. A primeira,
porque os projetos sdo totalmente desenvolvidos sob
a coordenacgdo de uma das diretorias e contam com
o suporte do PMO, e a outra, por ser considerada
uma area de suporte as demais, cujos projetos sdo
de tecnologias a integrarem os demais produtos da
firma sendo, portanto, gerenciados com base nos
projetos principais aos quais atendem.

A Tabela 2 demonstra a sintese das principais
atividades que a empresa desenvolve no processo
de gestdo de portfolio de produtos. Vale notar a
participacédo direta do PMO ao logo destas etapas.

A alta administracdo ndo apenas fornece apoio as
atividades de gestdo de portfélio de produtos como
também ¢ a principal responsavel pelas suas decisdes,
cuja implementacdo ¢é exercida operacionalmente
pelo PMO. As seguintes acdes operacionais
relacionadas a gestdo do portfélio de produtos
foram institucionalizadas na empresa:

- A medida que os gerentes de projetos vio sendo
treinados, eles assumem funcdes de gestdo em
programas de portfdlio, sendo paulatinamente
alocados na lideranca de um ou mais projetos
concomitantes de desenvolvimento de novos
produtos.

- Quando ha conflitos entre gerentes de projetos no
que se refere a definicdo da alocacdo de recursos
entre projetos, a alta direcio normalmente baseia
a resolucdo do conflito nas observacdes e ponto de
vista do escritorio.

- Em funcdo de demandas apresentadas para melhorar
o nivel de desempenho de algum dos projetos
individuais de produtos, o PMO possui autorizacdo
para alocar recursos internos durante tempo parcial
junto a esses projetos.

- E atribuiciio do PMO a tarefa de aproximar as fungdes
técnicas e gerenciais envolvidas com as decisoes de
curto prazo em portfolio de produtos. Para isso, além
de intensificar a sistematizacdo de mecanismos como
reunides e diadlogos interfuncionais, o PMO também
tem analisado a possibilidade de implantar softwares
que facilitem a interacdo entre essas funcoes.
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Tabela 2. Principais atividades na gestdo de portfolio de produtos da empresa.

Etapa

Atividade

1 .
mensais de cada um dos produtos da empresa.

- Sistematicamente, o departamento de finangas em conjunto com o PMO levanta dados e informacGes sobre custos e receitas

2 - Esses dados e informagdes sdo encaminhados aos diretores, que os analisam.

administracdo.

- Com base nessa anilise, a dire¢do, com o suporte do PMO, avalia o desempenho do portfolio e sugere decisdes acerca
3 de atualizacées, continuidade e descontinuidade dos produtos. Essas decisdes sdo referendadas ou ndo pelo conselho de

- Uma vez ao ano ocorre a reunido estratégica, na qual os dados financeiros consolidados sdo avaliados, as decisdes tomadas no
ano anterior sdo revistas ou referendadas e sdo gerados mapas tecnoldgicos por linha de produtos, nos quais se identificam as
iniciativas de novos projetos ou de projetos ja em andamento que serdo acrescidas, descontinuadas ou mantidas no ano vindouro.
Uma lista com os projetos que estardo em desenvolvimento no ano ¢ gerada nessa reunido.

projetos aprovados.

- Os mapas que detalham os projetos de desenvolvimento de novos de produtos e tecnologias sdo encaminhados de maneira
5 atualizada ao PMO e ao comité de produtos médicos de maneira a orientar as atividades de inicio e controle de cada um dos

de trabalho dos diferentes departamentos.

- Ao longo do ano sdo identificadas oportunidades de novos produtos, as quais sdo consolidadas pelo PMO em uma descricdo
de escopo do projeto e potencial de mercado. Sdo entdo aprovadas apos crivo dos diretores, presidente da empresa e conselho de
administracdo (informacGes e opinides do pessoal de vendas sdo decisivas nesse momento) e entdo passam a fazer parte do plano

- Para os projetos médicos ha ainda o comité de produtos médicos, que conta com a participacdo de representante do PMO. As
7 decisdes desse comité sdo transmitidas para os gerentes de projeto; assim como a situacdo de cada desenvolvimento ¢ analisada e
a partir dai encaminhada a diretoria. Para outros projetos/linhas de produtos, a empresa nio considera necessarios esses comités.

Dentre os métodos tradicionalmente recomendados
para a gestdo do portfdlio de produtos, as avaliagdes
financeiras constituem no principal mecanismo
utilizado pela empresa. Mecanismos normalmente
empregados para essa analise, como valor presente
liquido e taxa interna de retorno, ndo sdo utilizados.
Para essas decisdes financeiras, com apoio técnico do
PMO, sédo utilizados prioritariamente indicadores de
margem de contribui¢do de cada produto, considerando
margem bruta e previsoes de faturamento com base
no potencial de mercado de cada iniciativa para a
tomada de decisdo em portfolio de produtos.

Outros indicadores financeiros foram desenvolvidos
com o objetivo de comparar a previsdo de vendas
aos custos correntes e previstos de cada projeto, mas
ndo houve consenso na alta dire¢do em torno dos
indicadores propostos. Assim, optou-se por utilizar
uma unica medida baseada somente em previsdo
de venda para analisar o desempenho do portfdlio
de produtos.

Houve recentemente esforco para desenvolver
indicadores de desempenho de projetos de produtos.
0 PMO prop6s como um dos indicadores um indice de
potencial do produto para a empresa, a ser aplicado
em projetos da drea médica. Esse indice compilaria
dados de previsdo de vendas com dados de custos de
desenvolvimento, de maneira a chegar-se a um payback
para projetos de produtos que compdem o portfélio.
Apesar de essa proposta ter sido considerada positiva
pelo conselho de administracio, o indicador nio foi
efetivado para a gestdo de portfolio de produtos, pois
devido ao alto teor tecnoldgico incorporado aos seus
produtos e a caracteristicas dos mercados em que a
empresa atua (sobretudo o business-to-business), o

PMO néao conseguia obter dados confidveis de previsdao
de vendas e, consequentemente, havia dificuldades
quanto ao levantamento de informacoes financeiras.
Essas dificuldades ficaram claras com a seguinte
observacio do gerente do escritorio de projetos:

Em nosso mercado, a inovagdo tecnoldgica é muito
rdpida e com isso ndo consequimos realizar adequadas
previsées de demanda para o médio e longo prazo.
Isso dificulta a aplicacdo de métodos como o payback
e taxa interna de retorno como meios para a avaliacdo
dos projetos de novos produtos.

Conforme ja mencionado, os mapas tecnologicos
sdo elaborados ao longo do processo de planejamento
estratégico e utilizados para orientar os trabalhos
de desenvolvimento de produtos e tecnologias nos
diferentes departamentos. A confeccdo desses mapas
¢ responsabilidade da alta administracio. Depois de
prontos, eles sdo enviados ao PMO para o planejamento
e implantacdo do que foi previamente deliberado.

No que se refere aos mapas como meios para a
gestdo do portfolio de produtos, um engenheiro que
atua no P&D mencionou:

A grande utilidade dos mapas para a empresa consiste
em tornar visiveis os projetos de produtos que a
empresa considera importantes para os proximos anos
e, também, em orientar os esforcos das diferentes
dreas para iniciar os esforcos de desenvolvimento
desses produtos.

Nido sdo adotados os modelos de pontuacio,
diagramas e outros métodos formais indicados na
revisdo bibliografica deste artigo para gerenciar o
portfolio de produtos. Os entrevistados mencionaram
que isso se deve principalmente ao estagio de
desenvolvimento gerencial da empresa, pois sua
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diretoria ndo considera efetiva a utilizacdo desses
métodos para a tomada de decisdo em produtos. Ao
questionar o porqué de nio se usarem tais métodos,
o PMO apontou que a nio utilizacdo desses métodos
por parte da diretoria deve-se a que consideram tais
andlises uma sofisticacdo desnecessaria para a tomada
de decisdo. Isso pode ser entendido sob o ponto de
vista de que os socios acompanham a empresa desde
seus primdrdios e conhecem todos os produtos e
mercados em detalhes.

Quando da realizacio dessa pesquisa, o crescimento
da empresa tinha gerado uma perspectiva real de
implementacdo dos conceitos de fases ou gates,
com medidas de atingimento de metas de prazo e
escopo para a verificacdo do cumprimento das fases.
A empresa planeja implementar painéis gerenciais com
o uso de dados de prazo para verificar os riscos de
cada projeto e tomar decisdes de curto prazo quanto
a alocacdo de recursos aos diferentes projetos. Esses
indicadores sdo coletados pelo PMO e reportados as
diretorias em uma base mensal.

Além de prestar apoio na condugio do portfolio
de projetos de produtos, o PMO também auxilia
na sistematizacdo e buscas de informacdo sobre
necessidades de clientes e requisitos técnicos e
tecnologicos de produtos de maneira a facilitar a
tomada de decisées de portfolio de produtos pela
alta administracgdo.

Cerca de 70% dos projetos de produtos da empresa
referem-se a inovagdes do tipo incremental, enquanto
300% refletem esforcos do tipo radical (que sio também
considerados os mais arriscados). A questdo dos prazos
configura-se, em geral, da seguinte maneira: 60% dos
projetos de novos produtos sdo orientados ao curto
prazo, normalmente de um a dois meses, em média,
configurando melhorias em produtos e processos;
enquanto 40% sdo de longo prazo.

5. Analise de resultados

Este artigo reforca as proposicdes tedricas ja
demonstradas pela literatura nacional e internacional
de que a gestdo de portfélio de produtos ¢ fator
efetivamente relevante para as EBTs (Mathews, 2011;
Scott, 2000; Toledo et al., 2008). No caso pesquisado,
isso fica claro quando se observa a preocupacgio que
a alta administracdo tem em controlar as decisoes
de portfoélio de produtos para o longo prazo e os
esforcos que a empresa empreende na renovagéo,
com alta frequéncia, do portfolio.

0 PMO da empresa pesquisada possui papel mais
relevante nas decisdes de revisdo de portfolio no curto
prazo do que naquelas vinculadas ao planejamento
estratégico de produtos para médio e longo prazos.
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Isso se evidencia na participacdo de membros dessa
estrutura nas reunides periodicas para as revisoes de
portfélio de produtos em conjunto com a diretoria
e conselho de administracdo e, também, com eles
integrando as equipes multifuncionais do comité de
produtos médicos.

A participacdo dos membros do PMO nas
decisdes de curto prazo pode ser considerada uma
boa pratica em gestdo de portfdlio de produtos pois,
conforme sugerem trabalhos como o de Miguel
(2008) e Kester et al. (2011), a formacio das equipes
multifuncionais tende a favorecer a qualidade na
tomada de decisdo em portfolio de produtos, uma vez
que fortalece o compartilhamento de conhecimentos e
informacdes entre as diferentes perspectivas funcionais
para avaliacOes de aspectos técnicos, gerenciais e de
mercado que esse processo decisorio envolve.

Ja no planejamento estratégico, o PMO nio
participa diretamente das decisdes de desenvolvimento
de produtos. Nesse caso, seu papel fica restrito a
subsidiar a alta administracdo com informacdes
sobre necessidades de clientes e requisitos técnicos e
tecnoldgicos de produtos e a apoiar o planejamento e
implementacdo dos projetos ja aprovados em conjunto
com os gerentes e equipes envolvidas.

A Tabela 3 compara o framework proposto por
Unger et al. (2012) com as atividades que o PMO da
empresa pesquisada efetivamente realiza.

Nota-se na Tabela 3 que a maioria das atividades
propostas como contribui¢do do PMO para a gestdo de
portfdlio, segundo o trabalho de Unger et al. (2012),
estdo efetivamente presentes na empresa. Apenas
nio sdo institucionalizadas: (1) a aprendizagem
organizacional, pois, no caso pesquisado essa atividade
ocorre mais pela presenca de mecanismos informais do
que propriamente de meios sistematizados pelo PMO;
e (2) néo ¢ atribuicio dessa estrutura a implantacio de
mecanismos que visem a motivagdo e treinamento dos
funciondrios envolvidos com os projetos de produtos.
Por essas razdes esses itens foram considerados como
parcialmente presentes.

Observou-se também que o PMO da empresa
pesquisada realiza algumas atividades de coordenagdo
que ndo sdo previstas no framework proposto por
Unger et al. (2012). Dentre elas destacam-se a
autonomia que o escritdrio possui na alocagdo de seus
funciondrios em projetos de produtos que necessitam
obter melhores niveis de desempenho e a atribuicdo
que o PMO possui de fomentar mecanismos que
intensifiquem a integragdo entre as funcdes técnicas
e gerenciais envolvidas com a tomada de decisdo em
portfélio de produtos.

Além dos projetos de inovagdo incremental de
produtos que sdo direcionados, sobretudo, para



5
=
(%]
=]

198 | pj

Jugend, D. et al.

ROD Contribuicdes do escritorio de projetos a gestdo do portfdlio de produtos. Production, 26(1), 190-202, jan./mar. 2016

Tabela 3. Atividades do Escritério de Projetos na empresa pesquisada.

Atividades do Escritorio de Projetos na empresa pesquisada

Parcialmente

Ausente
presente

Presente

Direcionamento de recursos aos projetos conforme deliberacdes da alta administracdo e do

planejamento estratégico. (Coordenagio)
Alocar e realocar recursos entre os projetos. (Coordenacio)

Melhorar a utilizacdo de recursos, minimizar falhas de alocagdo de recursos, garantir a
rapida alocacdo de recursos e reforcar o comprometimento das pessoas com os projetos. X

(Coordenagio)

Facilitar a coordenacio entre projetos para os diferentes departamentos funcionais.

(Coordenagio)

Mediar conflitos entre gerentes de projetos e funcionais. (Coordenacio)
Coordenacio de trabalhos de diferentes gerentes de projetos. (Coordenagéo)
Prover e atualizar de maneira sistematica informacées para a tomada de decisdo em portfolio

de projetos. (Controle)

Obter, preparar e prover informagdes e sugestdes para a melhoria e corre¢do dos projetos em

andamento. (Controle)
Fornecer suporte aos lideres de projeto. (Suporte)

> > x >

pas

Promover padrdes para o plangjamento e implantagdo dos projetos. (Suporte) X

Treinar e motivar lideres e funcionarios envolvidos com o planejamento e implantacdo do

projeto. (Suporte)

Sistematizar mecanismos para a transferéncia de conhecimento de projetos passados,

estimulando a aprendizagem organizacional. (Suporte)

o desenvolvimento no curto prazo, a empresa
demonstrou que cerca de 30% de seus projetos de
produtos sdo do tipo radical e para o longo prazo.
Ao mesmo tempo que esse fato reflete a preocupacgao
com o balanceamento do portfolio, confere-lhe
também o carater de ambidestralidade, uma vez que
a0 mesmo tempo em que a empresa visa aproveitar as
suas capacidades e conhecimentos atuais (exploiting),
o0 que relaciona-se a inovacdo incremental, também
desenvolve novos conhecimentos e competéncias para
a inovacdo radical de produtos (exploring).

Quanto a adocdo de métodos formais para a
gestdo do portfdlio de produtos e a participagdo do
PMO nessa aplicacdo, a Tabela 4 contrapde a sintese
dos métodos citados pela revisdo tedrica com aqueles
efetivamente adotados pela empresa.

Observa-se na Tabela 4 que a empresa aplica
alguns dos métodos tradicionalmente recomendados
para a gestdo do portfolio de produtos e que o PMO
participa da aplicacdo desses métodos. Notou-se
ao longo do relato do caso que dentre os métodos
utilizados as andlises de carater financeiro constituem
0 mecanismo mais frequentemente utilizado para a
analise e deliberacdo do portfolio de produtos.

Contudo, a empresa demonstrou dificuldades
para realizar previsdes acuradas de demanda, o que
inviabiliza o levantamento de indicadores como taxa
interna de retorno e valor presente liquido. 1sso ocorre
porque, conforme relatado ao longo das entrevistas, ¢
alto o grau de novidade tecnoldgica incorporada aos
produtos que a empresa desenvolve, o que dificulta a
realizacdo de previsdes mais acuradas de demanda. Esse
resultado converge com o de pesquisas internacionais

a respeito do tema, as quais ja identificaram que as
dificuldades para se realizarem previsdes de demanda
adequadas para produtos de alto contetido tecnoldgico
constituem uma limitagdo presente nos métodos
financeiros convencionais para analise de projeto de
produto (Mathews, 2011; Scott, 2000).

Diferentemente do que propde o estudo de
Cooper et al. (2000), a aplicacdo do método de
avaliacdo de fases ocorre na empresa apenas depois de
iniciado o projeto dos produtos, isto €, na macrofase
de desenvolvimento. Ndo sdo adotados mecanismos
previamente institucionalizados para analisar-se ainda
no predesenvolvimento se os projetos de produtos
serdo mantidos ou interrompidos e quais, dentre os
mantidos, serdo priorizados.

A empresa demonstrou disposicdo para intensificar
esforcos que levem a uma maior formalizacdo da
gestdo do portfolio de produtos. A propria estrutura
ja consolidada de PMO, somada a recente formacio
do conselho de administracdo com membros externos
e a participacdo de equipe multifuncional para
lidar especificamente com a gestdo de portfolio de
produtos, indicam essa tendéncia. Por outro lado, ndo
se observou disposicdo do PMO para adotar outros
métodos notoriamente reconhecidos para a gestdo
de portfdlio de produtos, tais como os de pontuacdo,
ranqueamento, graficos e diagramas.

Nota-se que os resultados deste estudo de caso
confirmam as expectativas levantadas na revisdo
bibliografica de que a presenca do PMO tende a
favorecer a formalizacdo da gestdo de portfolio de
produtos. Isso ficou claro no caso pesquisado ao
se observar que o escritorio da empresa apoia as
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Tabela 4. Sintese das praticas adotadas na gestdo de portfolio de produtos.
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Beneficios citados pela literatura para a gestdo do

projetos de produto e previsdes
de faturamento.

Financeiro

Métodos Pratica da empresa Responsabilidade it & i e
Utiliza apenas indicadores de . s
margem de contribui¢do de Apoio do Escritrio de Utilizacdo de métodos para andlise financeira para a
Financeiros Projetos e Departamento

avaliacdo econdmica dos projetos de produtos.

Pontuagédo e
ranqueamento

Néo adota.

Permitem que os projetos de produtos sejam
pontuados pela equipe envolvida com a gestdo de
portfélio e ranqueados e priorizados de acordo com
a sua média esperada de desempenho.

Mapas

Elaborados nos momentos
de planejamento estratégico
e utilizados para orientar os
trabalhos de desenvolvimento de
produtos e de tecnologias aos
diferentes departamentos.

Desenvolvimento pela
alta administracdo. A
implantagdo conta com o
suporte do Escritorio de
Projetos.

A partir de métodos visuais, os mapas indicam
quais produtos podem ser desenvolvidos ao longo
do tempo. Essa técnica facilita a alocacdo de
recursos, o planejamento de prazos e a atribui¢do
de responsabilidades funcionais.

Diagramas e graficos Néo adota.

- das prioridades e decisdes de alocacdo de recursos

A partir de mecanismos visuais, auxilia na avaliacdo

nos projetos de desenvolvimento de produtos.

Aplicagdo em projetos de
produtos ja aprovados.
Utilizagdo para controle de
€sCopo e prazo.

Avaliagdo de fases
(stage-gates)

Escritorio de Projetos

Etapas formais para as decisdes de aprovacdo das
ideias de produtos e de sua possivel continuidade
ao longo do desenvolvimento.

atividades de coordenacdo, controle e suporte no
gerenciamento do portfdlio de produtos, assim como
também auxilia na aplicagdo dos métodos financeiros,
dos mapas e da revisdo de fases para a avaliacdo dos
projetos de produtos da empresa.

6. Consideracoes finais

Ao investigar como o PMO pode apoiar a gestao
do portfdlio de produtos, este artigo contribui com
o campo de conhecimento em gestdo do PDP e de
gerenciamento de projetos. Foram apresentadas
praticas que podem orientar as atividades desses
escritdrios no gerenciamento do portfdlio de produtos.
Conforme sugere o artigo, essas praticas podem ser
desdobradas em aspectos organizacionais, métodos
formais, planejamento estratégico e revisoes de
portfdlio.

Em termos organizacionais, o estudo de caso
realizado complementa a proposta de Unger et al.
(2012) ao identificar que, além das atividades de
controle, apoio e suporte, o PMO também pode
colaborar com o gerenciamento do portfélio de
produtos ao estabelecer mecanismos que fomentem a
integracdo entre os diferentes especialistas envolvidos
com as decisdes de portfdlio de produtos e, também,
participando das equipes multifuncionais envolvidas
com o PDP.

1dentificou-se que o PMO, no caso estudado,
pode prestar suporte ao treinamento e aplicacdo
dos diferentes métodos formais que apoiam o

processo decisorio em portfolio de produtos, tais
como financeiros, mapas, graficos, pontuacgio etc.
E esperado, dessa forma, que os profissionais que
atuem nesses escritorios disseminem conhecimentos
para a aplicagdo desses métodos aos envolvidos com
o conjunto de projetos de produtos da empresa.

Observou-se também que se por um lado o PMO
apoia a alta administracdo e gerentes de projetos
e funcionais na aplicacdo parcial dos métodos
financeiros, mapas e de avaliacdo de fases, por
outro ndo sdo aplicados os métodos de pontuacio,
ranqueamento, diagramas e graficos. Além disso, as
decisdes de longo prazo em portfolio sdo, sobretudo,
determinadas pela experiéncia e intuicdo da alta
administracdo. Esses fatos demonstram certo grau
de informalidade na gestdo do portfolio de produtos
na empresa.

Apesar de os meios financeiros serem
reconhecidamente os mecanismos mais utilizados
pelas empresas para a avaliacdo de projetos de
novos produtos, o que foi confirmado no caso
pesquisado, pode ser limitante a aplica¢do Unica desses
critérios financeiros para a avaliacdo de portfolio de
produtos em EBTs. Isso porque a avaliacdo financeira,
muitas vezes, ndo consegue mensurar o impacto de
determinada inovacdo tecnoldgica no mercado e,
ainda, se concentra sobremaneira na estimativa de
risco do projeto. Fazer somente esse tipo de avaliacdo
pode, portanto, desestimular a execucdo de projetos
de produtos mais inovadores ou ousados, tais como
aqueles de inovacdo radical.
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Entende-se, dessa maneira, que para maior nivel
de informagdes e melhor capacidade de andlise para
a tomada de decisdo sobre portfélio de produtos ¢
importante que EBTs considerem também, conforme
0s seus objetivos e necessidades, a possibilidade de
aplicacdo dos métodos financeiros em conjunto com
um ou mais dos outros sugeridos ao longo deste
artigo, fato confirmado pela literatura internacional.

A empresa estudada divide o processo decisério
quanto ao portfolio de produtos em planejamento
estratégico e revisdes de portfolio. No caso, o PMO
apoia a tomada de decisdo nessas duas atividades.
No planejamento estratégico, seu papel consiste em
fornecer informacdes de mercado e de atributos
técnicos de produtos e tecnologias, de modo a
auxiliar o processo decisorio da alta administracdo da
empresa. Nas revisoes de portfdlio, o PMO participa
diretamente das decisdes de inovacdo incremental de
produtos, uma vez que seus representantes participam
das reunides mensais em conjunto com a diretoria e
o conselho de administracdo da empresa.

E importante frisar que esta pesquisa, de carater
qualitativo e exploratdrio, buscou obter compreensdes
iniciais sobre o papel do PMO na gestio do portfolio
de produtos. Os resultados empiricos deste estudo
devem, entretanto, ser vistos com a devida restricdo
metodoldgica, pois mesmo considerando que a empresa
pesquisada renova seu portfolio de produtos com alta
frequéncia e que ela possui PMO bem consolidado,
devido a limitagdo do método de pesquisa empregado
os resultados aqui apresentados ndo podem ser
generalizados.

0 presente estudo demonstrou que devido ao
alto teor tecnoldgico incorporado a seus produtos
a empresa pesquisada encontra dificuldades para
a obtencdo de informacgdes adequadas a previsdo
de demanda, o que dificulta o levantamento de
indicadores financeiros para a tomada de decisdo
em portfdlio de produtos. Estudos futuros poderiam
replicar esta andlise em outras empresas brasileiras de
base tecnoldgica, de modo a observar se elas possuem
dificuldades semelhantes, e também identificar como
as EBTs realizam as analises financeiras para a tomada
de decisdo sobre quais produtos desenvolver, manter
e retirar do mercado.

Com o objetivo de identificar outras praticas que
0 PMO pode adotar para apoiar a gestdo do portfolio
de produtos, futuras pesquisas também poderiam
realizar estudos de casos em empresas que atuam em
diferentes setores. Entende-se ainda que pesquisas
quantitativas futuras poderiam ser realizadas com
o intuito de verificar-se a influéncia do PMO no
desempenho da gestdo de portfolio de produtos.
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Contributions of the project management office
to product portfolio management

Abstract

Although many studies have investigated the project management office, and substantial research has also examined
product portfolio management, few studies have analyzed these elements together. This paper aims to identify
how the project management office can contribute to product portfolio management. The research consists of a
case study at a high-tech company where the product portfolio is continuously renewed and that features a well-
established project management office. Among the main results, it was observed that the project management office’s
participation is greater during portfolio review decisions than during decisions related to the strategic planning of
products. Furthermore, the project management office supports top management and the project teams in applying
financial methods and in the mapping and evaluation phases during product portfolio management activities.

Keywords

Product portfolio management. Project management office. High-tech company.
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Anexo 1. Sintese do roteiro de pesquisa.

PARTE A. Caracterizacdo da empresa

PARTE B. Gestdo do portfolio de produtos e participagdo do Escritorio de Projetos

Como ocorre a gestdo do portfolio de produtos na empresa? Quais as suas principais etapas? Explique como
ocorre a participacdo do Escritdrio de Projetos em cada uma dessas etapas.

Quéo importante ¢ a gestdo do portfdlio de produtos para a empresa? Ha suporte da alta administragdo? Ha
suporte do Escritorio de Projetos? Como isso ocorre?

Como ocorre a tomada de decisdes sobre quais produtos desenvolver na empresa? Existe estratégia ja definida
para isso? Como essa estratégia é formada (workshop, decisio individual, equipe multifuncional etc.)? Quio
formal ¢ isso? Como ocorre a participacdo do Escritério de Projetos nessas decisdes?

Quais areas/departamentos participam da gestdo do portfdlio de produtos na empresa? Quais sdo considerados
mais importantes nessas decisées?

Existem regras claras para a gestdo do portfolio de produtos na empresa? Os projetos sdo comparados e
priorizados? Quais procedimentos sdo usados para isso?

Como sdo determinados quais projetos de produtos devem ser desenvolvidos, interrompidos e priorizados?
Existem critérios previamente definidos para isso? O Escritorio de Projetos participa dessas defini¢des?

Explique como o Escritdrio de Projetos apoia a gestdo do portfolio de produtos da empresa.

Aplicacdo dos métodos formais na gestdo de portfélio de produtos e participacdo do Escritério de Projetos.

Assinale e discorra sobre os métodos efetivamente aplicados pela empresa.

Como ocorre a
contribuicdo do Escritorio
de Projetos para a
aplicagdo do método?

Quais sdo os beneficios e
Método Como ¢ operacionalizado? | dificuldades na utilizacio
desse método?

() Financeiro

Quais métodos financeiros sdo utilizados (payback,
valor presente liquido e taxa interna de retorno, por
exemplo)?

() Avaliacio de fases

() Mapas de produtos

() Modelos de pontuacio

() Diagramas (bolhas, matriz BCG, e GE, por exemplo)

() Checklist

() Outros
Indicar




