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Resumo. Este artigo apresenta um método, denominado Management
Function Deployment (MFD), que permite alinhar a melhoria dos processos
de gerenciamento de projetos de software aos objetivos estratégicos
organizacionais. Este alinhamento é importante para aumentar a efetividade
da melhoria de processos, mas ainda sdo poucos os guias prdticos de como
realizd-lo. Para avaliar a aplicabilidade industrial deste método, um estudo
de campo foi realizado em uma empresa de desenvolvimento de software.
Como resultado, os participantes avaliaram positivamente o uso do MFD. Por
fim, analisa-se a generalizacdo do resultado para outros contextos.

Abstract. This article presents a method, named Management Function
Deployment (MFD), which allows alignment of project management process
improvement with organizational level strategies. The relevance of this
alignment is to increase the effectiveness of the process improvement provided
that there are not many practical guidelines on how to achieve it. To evaluate
the industrial applicability of this method, a field study was carried out on a
software development company. The participants from these companies
approved the MFD. Further and general MFD applications are discussed for
other contexts.

1. Introducao

Aumentar a maturidade dos processos de gerenciamento dos projetos € uma
preocupacdo materializada pelos varios modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos existentes. Porém, deseja-se também aumentar a importincia estratégica da
melhoria de processos. Este desejo baseia-se na premissa de que alinhar as praticas de
gerenciamento de projetos as estratégias do negdcio facilita significativamente o alcance
de metas e estratégias organizacionais [SRIVANNABOON, 2006].

No entanto, apesar de alguns modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos ja terem incorporado a preocupagdo com o alinhamento estratégico, ainda sio
poucos os estudos que oferecem guias praticos de como alcancar este alinhamento.
Portanto, € nesta lacuna em que se baseia o problema de pesquisa deste trabalho: como
alinhar a melhoria dos processos de gerenciamento de projetos de software aos objetivos
estratégicos de uma organizagdo, de forma que maior atencdo seja conferida aos
processos de gerenciamento mais relacionados a estratégia da empresa.

Para tanto, desenvolveu-se um método, denominado Management Function
Deployment (MFD), o qual se baseia no método Quality Function Deployment(QFD)

135



IX Simpdsio Brasileiro de Qualidade de Software

Artigos técnicos / Technical papers

(COHEN, 1995). Desta forma, através do MFD, ¢é possivel identificar, quais processos
de gerenciamento de projetos devem ser priorizados em fungdo dos objetivos
estratégicos tracados pela organizacao.

Para avaliar a adequacdo e a viabilidade do uso pratico do MFD, foi realizado
um estudo de campo no ambito de uma empresa de desenvolvimento de software
localizada em Recife, Pernambuco. A partir das andlises realizadas, nos dados coletados
no estudo de campo, foram identificados os principais aspectos positivos e
oportunidades de melhoria do MFD. Portanto, as principais contribui¢des deste trabalho
sdo: 0 método Management Function Deployment, exemplos préticos de sua utilizacéo,
além de uma andlise critica sobre o mesmo.

Na Secdo 2 ¢é apresentado o referencial tedrico da pesquisa e os principais
trabalhados relacionados. Na Sec¢do 3 € descrito o método de pesquisa. Na Secdo 4 o
método MFD € descrito e, em paralelo, apresenta-se um exemplo de uso retirado do
estudo de campo realizado. Na sec¢do 5 faz-se uma andlise critica do MFD a partir das
informagdes levantadas no estudo de campo. Por fim, a secdo 6 traz conclusdes e
recomendacdes de trabalhos futuros.

2. Trabalhos Relacionados

Desde que se iniciou o estudo do gerenciamento de projetos em organizagdes, existe
uma importante preocupacdo em achar um bom alinhamento entre o gerenciamento de
projetos e as estratégias organizacionais [YUMING; QUAN; GUO, 2007].

Este alinhamento tem sido estudado sobre vdrias perspectivas. Harrison e Lock
(2004) utilizam areas funcionais (por exemplo, producdo e recursos humanos) como
variaveis para examinar o alinhamento entre as praticas de gerenciamento de projetos e
as estratégias funcionais. J4 Englund e Graham (1999) estudam o alinhamento as
estratégias de negdcio através de politicas de selecdo de projetos. Os estudos de
Milosevic e Srivannaboon (2006) especializam a abordagem de Englund e Graham a
partir da identificacdo de atributos competitivos das estratégias do negécio, que irdo
influenciar a selecdo dos projetos. Este artigo segue uma linha distinta destas antes
mencionadas. O foco deste trabalho € priorizar a melhoria dos processos de
gerenciamento de projetos que mais impactam positivamente as metas estratégicas
tracadas pela organizagdo.

Carnevalli e Miguel (2008) mostram que alguns trabalhos t€m usado o método
Quality Function Deployment (QFD) para desenvolver as estratégias organizacionais
através do alinhamento da melhoria de processos a estas. Porém, estes trabalhos nio tém
foco especifico na melhoria dos processos de gerenciamento de projetos.

O QFD foi originalmente desenvolvido no Japdo em 1966 por Yoji Akao que
combinou seu trabalho sobre garantia e controle da qualidade com a técnica de
desdobramento de fun¢des usada pela engenharia. De acordo com Cohen (1995), QFD ¢
uma técnica para o planejamento e desenvolvimento estruturado de produtos que
permite especificar, de forma clara, as necessidades dos clientes e, entdo, analisar
sistematicamente o impacto dos produtos propostos na satisfacdo destas necessidades.

A House of Quality (HoQ) constitui o principal instrumento do QFD. Esta é um
conjunto matrizes relacionadas entre si. A HoQ é formada por seis matrizes (Figura 1)
que possuem, respectivamente, as seguintes informagdes: (1) as necessidades dos
clientes, (2) como estas necessidades sdo satisfeitas atualmente pela empresa e pelos
concorrentes, (3) as solugdes propostas pela empresa para atender estas necessidades,
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(4) como estas solucdes satisfazem positivamente ou negativamente as necessidades dos
clientes, (5) as dependéncias existentes entre as solugdes propostas e (6) a priorizagdo
das solucdes que mais contribuem para a satisfacdo das necessidades dos clientes.

5. Dependéncias
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Figura 1 — As Matrizes da House of Quality (HoQ).

Recentemente, algumas adaptagdes tém sido propostas para o QFD com o
objetivo de analisar sistematicamente o impacto da melhoria de processos as estratégias
organizacionais. Zhao et al. (2003) utilizam o QFD como instrumento para a
reengenharia de processos de negécio em fungdo das estratégias organizacionais. Dong-
Sheng e Feng-Xia (2007) propdem também um modelo de otimizagdo dos processos de
negocios organizacionais baseado no QFD.

Mais alinhados a este trabalho tém-se os estudos de Liu et al. (2005) e Becker,
Prikladnicki e Audy (2008) que adaptam o QFD para priorizar a melhoria dos processos
do CMM-SW e do CMMI-DEV, respectivamente, em fungdo das metas estratégicas
tracadas. Contudo, o trabalho aqui desenvolvido difere destes dois pelas seguintes
caracteristicas:

1. A priorizagdo considera a dificuldade de sair do nivel atual para o nivel desejado
de satisfacdo da meta estratégica.

2. A priorizacdo considera a dificuldade de sair do nivel atual para o nivel desejado
de capacidade dos processos de gerenciamento de projetos.

3. A priorizagdo considera, além do impacto neutro e positivo, impactos negativos
da melhoria dos processos nas metas estratégicas.

4. Por fim, a adaptacio aqui proposta tem foco especifico na melhoria de processos
de gerenciamento de projetos a partir da visdo dos modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos.

Estudos recentes mostram que o interesse pelos modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos € elevado: de 373 empresas brasileiras pesquisadas, 19%
conhecem e utilizam estes modelos, 32% conhecem e pretendem utilizar e 37% ndo
conhecem, mas consideram a idéia interessante [PINTO, 2008]. Atualmente, os
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos mais referenciados sdo: o
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) [PMI, 2008]; o Project
Management Maturity Model (PMMM) [CRAWFORD, 2006]; o Portfolio, Programme

137



IX Simpdsio Brasileiro de Qualidade de Software

Artigos técnicos / Technical papers

and Project Management Maturity Model (P3M3) [OGC, 2008]; o PRINCE2 Maturity
Model (P2MM) [OGC, 2006]; o Kerzner Project Management Maturity Model
(KPMMM) [KERZNER, 2005] e o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos (MMGP) [PRADO, 2008]. Carvalho, Vasconcelos e Da Silva (2009)
estabelecem 18 critérios e a partir destes comparam em detalhes cada um destes
modelos.

3. Método de Pesquisa

Esta pesquisa foi estruturada em uma seqii€ncia de cinco fases, seguindo as orientacdes
de Easterbrook e Aranda (2009), descritas a seguir.

1. Fase I — Levantamento do Conhecimento Prévio: a primeira fase teve como
objetivo estudar e compreender o conhecimento prévio, assim como teorias
existentes e trabalhos relacionados com esta pesquisa. Este estudo inicial da drea
considerou materiais selecionados de maneira ad hoc.

2. Fase II — Estudo das Solugdes Existentes: na segunda fase, uma andlise
estruturada dos principais trabalhos diretamente relacionados ao problema de
pesquisa foi realizada. O objetivo foi encontrar as limitagdes dos estudos em
relacdo ao alinhamento estratégico da melhoria de processos.

3. Fase III — Elaboragdo da Solugdo Proposta: a terceira fase teve como objetivo
elaborar a solucdo proposta por este trabalho; no caso, um método baseado no
QFD para o alinhamento estratégico da melhoria dos processos de
gerenciamento de projetos.

4. Fase IV — Desenho do Estudo de Campo: na quarta fase foi planejado o estudo
de campo com o objetivo de avaliar pontos fortes e fracos em relagdo a
aplicabilidade do MFD no contexto industrial. Nesta fase, foram selecionados,
por conveniéncia, os sujeitos do estudo de campo entre as empresas de
desenvolvimento de software de Recife, PE.

5. Fase V — Realizacdo do Estudo de Campo: na quinta fase o estudo de campo foi
realizado e os resultados foram analisados produzindo refinamentos no método e
confirmando sua aplicabilidade prética. Utilizou-se uma abordagem qualitativa,
através de entrevistas semi-estruturadas em profundidade.

3.1. Caracterizacdo do Estudo de Campo

O estudo de campo foi realizado em janeiro de 2010 em uma empresa de
desenvolvimento de software fundada em 2006. Pela classificacdo de empresas do
SEBRAE, é uma pequena empresa (10 a 49 funciondrios) que teve uma receita bruta em
2009 entre R$ 1.000.000 e R$ 2.400.000.

Para a coleta de dados foi realizada uma entrevista semi-estruturada simultanea
com dois representantes da organiza¢do envolvidos na sua gestdo estratégica. O
primeiro (Participante A) € diretor comercial e gerente de produtos e projetos, enquanto
que o segundo (Participante B) é diretor administrativo e financeiro da empresa. Ambos
estdo ha 4 anos na organizagdo e julgaram como médio o nivel de seus conhecimentos
em gerenciamento de projetos.

Este estudo teve uma duracdo total de 2 horas e 46 minutos para analisar o
alinhamento de 2 das 6 estratégias organizacionais. Os 9 minutos iniciais foram
utilizados para apresentar os objetivos da pesquisa, fazer uma breve descricdo do MFD
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e levantar alguns dados pessoais sobre os participantes. O tempo restante foi alocado
para cada fase do ciclo do MFD, descrito na Sec¢ao 4.

3.2 Limitacoes da Pesquisa

Esta pesquisa possui como principal limitacdo a avaliacdo do método proposto em um
unico estudo de campo selecionado por conveniéncia. Esta limitacdo deve-se a
dificuldade de encontrar empresas dispostas a participar do estudo, que requer a
aplicacdo de questiondrios em entrevistas de longa duragdo (em torno de trés horas).
Para minimizar esta limitagdo, procurou-se caracterizar bem o uso do MFD com o
intuito de permitir a repeticio do estudo de campo realizado em outros contextos
organizacionais, semelhantes ou diferentes.

4. Management Function Deployment (MFD)

O método Management Function Deployment segue, em linhas gerais, a filosofia do
método Quality Function Deployment (QFD). O QFD é um método para o planejamento
estruturado de novos produtos, que avalia cada produto proposto em termos da
contribuicdo deste na satisfagdo das necessidades dos clientes. De forma similar, MFD &
um método para o planejamento estruturado da melhoria dos processos de
gerenciamento de projetos, que avalia cada melhoria em termos da contribuicio desta na
satisfacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo. Nesta sec¢do, os conceitos do MFD
sdo apresentados e ilustrados com exemplos de sua aplicacdo a partir dos dados
extraidos do estudo de campo, caracterizado na Secdo 3.1.

O MFD ¢ composto por dois instrumentos e um processo ciclico que guia e
estrutura a criacdo destes instrumentos. Estes instrumentos s@o dois conjuntos de
matrizes (Figura 2): a House of Management (HoM) e a House of Actions (HoA).

House of Management

3. Matriz de
Respostas Técnicas

4. Matriz de

Relacionamentos House of Actions

1. Metas
Estratégicas

2. Matriz de
Planejamento

3. Matriz de
Respostas Técnicas

5. Matriz
Técnica

4. Matriz de
Relacionamentos

1. Processos de
2. Matriz de
Planejamento

Gerenciamento

5. Matriz
Técnica

Figura 2 — Os Instrumentos HoM e HoA do MFD.

A HoM ¢é composta por um conjunto de cinco matrizes (adaptadas a partir da
House of Quality (HoQ) do QFD) que permite alinhar a melhoria dos processos de
gerenciamento de projetos as estratégias organizacionais:

e Matriz de Metas Estratégicas: contém as metas estratégicas da organizacgfo,
construidas em algum processo de planejamento estratégico (externo ao MFD).
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Matriz de Planejamento: contém informacdes sobre a situacdo atual e desejada
da organizag@o em relag@o as suas metas estratégicas.

Matriz de Respostas Técnicas: contém a lista dos processos de gerenciamento de
projetos considerados pela organizacdo (aderentes a algum modelo ou guia de
processos ou definidos de forma ad hoc pela organizacio).

Matriz de Relacionamentos: contém o nivel de influéncia positiva, negativa ou
neutra da melhoria dos processos de gerenciamento de projetos em relacdo as
metas estratégicas organizadas na Matriz de Metas Estratégicas.

Matriz Técnica: contém a capacidade atual e projetada dos processos de
gerenciamento de projetos. A partir destas e outras informagdes, prioriza-se a
melhoria dos processos de gerenciamento de projetos, com o intuito de
maximizar o nivel de influéncia positiva desta em relacio as metas estratégicas.

A HoA € composta por um conjunto de cinco matrizes derivadas da HoM que

permite alinhar ac¢des de melhoria aos processos de gerenciamento de projetos
priorizados pela HoM. Portanto, a HoA tem como entrada dados da HoM, conforme
ilustrado na Figura 2. As matrizes da HoA sdo descritas a seguir:

Matriz de Processos de Gerenciamento: contém os processos de gerenciamento
de projetos presentes na Matriz de Respostas Técnicas da HoM.

Matriz de Planejamento: contém informacdes sobre a priorizagdo da melhoria
dos processos de gerenciamento de projetos feita na Matriz Técnica da HoM.

Matriz de Respostas Técnicas: contém agdes de melhoria relacionadas com os
processos listados na primeira matriz da HoA.

Matriz de Relacionamentos: contém o nivel de influéncia positiva, negativa ou
neutra das a¢cdes de melhoria em relacdo aos processos de gerenciamento de
projetos organizados na primeira matriz da HoA.

Matriz Técnica: contém a priorizagdo das acdes de melhoria a partir das demais
informacgdes da HoA. O objetivo € priorizar as agdes com maior influéncia
positiva sobre 0s processos mais prioritarios.

O processo ciclico que guia e estrutura a constru¢io da HoM e da HoA ¢

formado por oito etapas, ilustradas na Figura 3. Este processo padroniza como as
matrizes do MFD serdo preenchidas e cria um ambiente para se estabelecer um ciclo de
melhoria continua dos processos de gerenciamento de projetos alinhada as estratégias
organizacionais. As subsecdes a seguir descrevem as atividades em cada etapa deste
ciclo e ilustram a constru¢@o das matrizes com exemplos extraidos do estudo de campo.
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Figura 3 — Etapas Prescritas pelo MFD para a Construcao da HoM e HoA.
4.1. Etapa I — Entender a Organizacio

O objetivo desta etapa é levantar e documentar aspectos organizacionais que devem ser
levados em consideragdo tanto para caracterizar a organiza¢do envolvida quanto para
refletir sobre a realidade da empresa. Este levantamento permite analisar eventuais
desdobramentos que a realidade de cada empresa pode ter sobre a aplicagdo do MFD.
Para tanto, faz-se uso de um questionario para compreensdo preliminar da organizagao.
que é composto pelas seguintes se¢oes:

1. Dados gerais da organizacao.
2. Dados mercadoldgicos.

a. Para a organizacdo participante do estudo de campo: esta tem como
principais mercados a consultoria e o desenvolvimento de software, nos
quais atua hd quatro anos. De acordo com os participantes, seus
principais pontos fortes sdo: qualidade técnica, baixo custo e agilidade
em mudancas. J4 os pontos a melhorar sdo: comercial (vendas),
divulgacgdo (reconhecimento no mercado) e rede de relacionamentos.

3. Dados da maturidade organizacional e certificacdes de qualidade.

a. Para a organizacdo participante do estudo de campo: ndo possui
nenhuma certificacido de qualidade de processos ou produtos.

4. Dados do planejamento estratégico.

a. Para a organizacdo participante do estudo de campo: realiza
sistematicamente planejamento estratégico. O primeiro foi realizado em
2008 e o ultimo, ainda ndo concluido, em 2010. Para tanto, utiliza
planejamento de cendrios, andlise SWOT e diagrama de Ishikawa.

5. Dados da maturidade em gerenciamento de projetos.
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a. Para a organizagdo participante do estudo de campo: esta ndo possui o
papel de gerente de projetos bem definido. Porém, as praticas de
gerenciamento seguem parte das recomendacdes do PMBOK e do
Scrum. Por fim, ndo existe nenhuma politica de melhoria continua dos
processos de gerenciamento de projetos.

A Etapa I precisou de 16 minutos para ser realizada.

4.2. Etapa II - Identificar as Estratégias Organizacionais

O objetivo desta etapa é levantar e documentar as estratégias organizacionais. As
estratégias sdo um dos principais insumos para a constru¢do do MFD, pois a melhoria
dos processos deverd ser alinhada a estas. Assume-se aqui que a empresa deve ter
realizado previamente um planejamento estratégico, uma vez que o MFD ndo contempla
a realizacdo deste. As metas estratégicas tracadas pela organizacdo devem ser
documentadas na matriz de Metas Estratégicas da HoM.

No MFD a Matriz de Planejamento prioriza as metas estratégicas presentes na

Matriz de Metas Estratégicas. A Matriz de Planejamento é composta pelas colunas:

1.

Importancia: mede a importincia da respectiva meta estratégica para a
organizagdo quando comparada com as demais metas. Utiliza uma escala Likert
na qual 1 significa menor importancia e 5 maior importancia.

Satisfacdo atual: indica o quio perto ou longe a organizagdo estd de atingir a
meta estratégica estabelecida. Também de acordo com uma escala Likert na qual
1 significa mais longe e 5 significa que a meta ja foi alcancada.

Satisfacdo desejada: indica o quanto a organizagdo deseja caminhar em diregdo a
meta. Utiliza a mesma escala da satisfacdo atual.

Taxa de melhoria: representa a dificuldade de sair da satisfacdo atual e alcangar
a satisfacdo desejada para a respectiva meta estratégica. Assim como o QFD, o
MFD assume trés possibilidades de célculo.

a. A divisdo da satisfacdo desejada pela satisfag@o atual, para os casos onde
as melhorias iniciais sdo mais dificeis do que melhorias posteriores.

b. A subtracdo da satisfacdo desejada pela satisfagcdo atual mais um, para os
casos onde a dificuldade de melhoria € linear; ou seja, sair do nivel 1
para o 2 ¢ tdo dificil quanto sair do 2 para o 3.

c. Uma escala especifica que denota a dificuldade pelo ponto de vista do
respondente: 1, para os casos onde a satisfacdo desejada j4 € a atual; 1.2
para as melhorias de dificuldade moderada e 1.5 para as melhorias
dificeis.

Por padrdo, o MFD assume a segunda férmula de cdlculo. Contudo, caso esta

féormula ndo reflita o entendimento da organizacdo sobre a dificuldade da
melhoria, uma das outras formulas deve ser utilizada.

Peso absoluto: combina a importincia da meta para a organiza¢io com a taxa de
melhoria multiplicando estes valores. Assim como o QFD, o MFD priorizard as
melhorias mais dificeis e com maior importancia para o respondente. Ou seja,
quanto maior o peso absoluto, maior é a prioridade da respectiva meta.

6. Peso normalizado: artificio matemético para normalizar o peso absoluto.
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7. Peso normalizado acumulado: representa o acimulo do peso normalizado de
vdarias metas estratégicas.

A Figura 4 mostra a Matriz de Metas Estratégicas e a Matriz de Planejamento
preenchidas de acordo com os dados levantados no estudo de campo.

3.00 9.00 0.16 0.16
2,00 8.00 0.14 0.30

Ter processos intemnos claros para sdcios e colaboradores

Expansio da rede de contatos (networking)

Reducdo da carga hordria administrativa dos sdcios 2,00 8.00 0.14 0,65

Gerar produtos préprios 3,00 15.00 0,26 0,91

0
3 5
4 4

Aumento (dobrar) o faturamento/lucro 4 4 3,00 12,00 0.21 0,51
4 5
5 5
5 5

3
3
2
4
3
5

Obter financiamento para projetos 1,00 5.00 0,09 1,00

Figura 4 — Matriz de Metas Estratégicas e de Planejamento (HoM).

No estudo de campo, as etapas II e IV foram realizadas em conjunto,
consumindo 72 minutos.

4.3. Etapa III - Selecionar os Processos de GP

Na terceira etapa do MFD, deve-se preencher a Matriz de Respostas Técnicas com a
lista dos processos de gerenciamento de projetos que serdo considerados na priorizacao.
A organizagdo ¢ livre para escolher estes processos a partir da fonte que considerar mais
adequada ou, inclusive, escolher estes a partir do que a organizacdo considera como
bons processos de gerenciamento de projetos. No entanto, aconselha-se que seja
utilizado um modelo de maturidade em gerenciamento projetos, uma vez que em etapas
futuras serd preciso avaliar o nivel de capacidade dos processos informados nesta etapa.
Caso estes sejam escolhidos a partir de uma fonte que ndo tenha associado um modelo
de avaliacdo, a organizag@o terd também que elaborar este instrumento.

Desta forma, por padrdao, o MFD aconselha que um dos modelos de maturidade
em gerenciamento de projetos listados no fim da se¢do 2 seja selecionado. A priori, a
organizagdo deve estudar cada um destes modelos e entdo escolher aquele que melhor
se enquadra na sua realidade. Como esta atividade pode consumir um tempo
significativo, o MFD sugere utilizar o processo de recomendacdo de modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos descrito por Carvalho, Vasconcelos e Silva
(2009) que indica quais modelos sdo mais adequados a um dado contexto de avaliagdo,
conferindo uma maior pontuagdo aqueles mais recomendados.

No estudo de campo, utilizou-se como fonte dos processos de gerenciamento de
projetos o Project Management Maturity Model (PMMM) [CRAWFORD, 2006]. Esta
escolha é embasada por duas razdes: primeiro que este modelo de maturidade em
gerenciamento tem sua estrutura baseada diretamente no PMBOK 2004, o que facilita a
sua compreensdo, uma vez que trata de processos bem conhecidos por uma quantidade
significativa de gerentes. Segundo que, entre 0 OPM3 e o PMMM, ambos de alguma
forma alinhados ao PMBOK, o PMMM ¢€ o que possui menor custo de aquisicio,
inclusive do respectivo modelo de avaliacdo. Ou seja, desta forma foi possivel do ponto

de vista financeiro, dentro do escopo desta pesquisa, aplicar o MFD em casos praticos.
4.4. Etapa IV — Alinhar a Maturidade as Estratégias

O objetivo desta etapa ¢ identificar relacionamentos de influéncia positiva, negativa ou
neutra existentes entre a melhoria dos processos de gerenciamento escolhidos na Etapa
IIT e as metas estratégicas levantadas na Etapa II.
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O impacto reflete a influéncia negativa, neutra ou positiva da melhoria de um
dado processo de gerenciamento de projetos em relacdo a uma dada meta estratégica.
Em outras palavras, se a capacidade deste processo for melhorada o que acontece em
relacdo a uma dada meta estratégica: diminuem-se as chances de alcanga-la (impacto
negativo), aumentam-se as chances de alcangd-la (impacto positivo) ou as chances
permanecem as mesmas (impacto neutro). O impacto € medido conforme uma escala
Likert (-9, -3, -1, 0, 1, 3, 9) na qual os extremos indicam um alto impacto negativo e
positivo, respectivamente. 0 simboliza a auséncia de impacto (impacto neutro).

O valor do impacto € atribuido a partir do julgamento consensual daqueles que
estdo preenchendo as matrizes do MFD. Este valor deve ser registrado na Matriz de
Relacionamento para cada linha e coluna desta matriz. Desta forma, cada valor ird
representar o impacto da melhoria do j-ésimo processo em relagdo a i-ésima meta.

A partir do impacto, é possivel calcular o nivel de relacionamento existente entre
a melhoria de um processo de gerenciamento de projetos e uma meta estratégica. De
acordo com o QFD, o relacionamento é a multiplicacdo do impacto pelo respectivo peso
absoluto normalizado. Logo, de forma andloga, o MFD utiliza a mesma férmula de
célculo. Este valor computado ndo é explicitamente armazenado em nenhuma matriz,
mas € utilizado para o cdlculo da contribuicao algébrica e absoluta, como serd explicado
a seguir. O valor da contribui¢io € armazenado na Matriz Técnica.

A contribuicdo de um dado processo em relacio as metas estratégicas representa
o quanto a melhoria deste processo contribui (positiva ou negativamente) para o alcance
das metas. Quanto maior a contribui¢do, mais a melhoria deste processo ajuda a
organizacdo a caminhar na direcdo de alcangar as suas metas. E a partir deste cilculo
que ¢ feito o alinhamento da melhoria dos processos de gerenciamento de projetos em
relacdo as metas estratégicas tracadas. As melhorias com maior contribuicdo devem ser
priorizadas, visto que contribuem mais para o sucesso das metas.

Assim como no QFD, o MFD considera duas contribuicdes: a algébrica e a
absoluta. A contribui¢do algébrica € o simples somatério do relacionamento da melhoria
do processo em questdo para todas as metas. Ja a contribui¢do absoluta, ndo considera o
sinal do relacionamento. Ou seja, considera o valor do médulo do relacionamento.

A contribuicdo absoluta é calculada para que uma importante andlise seja feita.
Deve-se comparar o valor da contribui¢do algébrica em relag@o ao valor da contribuicao
absoluta. Se o primeiro for muito menor do que o segundo, a contribui¢do do processo
em questdo deve ser vista com cuidado.

Se, para um dado processo, a contribui¢do absoluta é significativamente maior
do que a contribui¢c@o algébrica, isto indica que possivelmente a melhoria do processo
em questdo possui um impacto positivo alto para parte das metas, mas também um
impacto negativo alto para outra parte das metas. Desta forma, priorizar a melhoria de
processos deste tipo fard a organizacdo, ao mesmo tempo, caminhar na dire¢do de
algumas metas e se afastar de outras. Para estes casos, aconselha-se dividir o processo
em subprocessos, se possivel, isolando a parte que traz impactos positivos da que traz
impactos negativos. Assim, a organizacio poderd priorizar ndo a melhoria do processo
como um todo, mas somente o subprocesso no qual predomina os impactos positivos.

Assim como o QFD, o MFD recomenda que se remova da Matriz de Respostas
Técnicas as colunas que produzem contribuicdo algébrica negativa, pois estas
representam itens que, de forma global, ndo trazem beneficios. Além de que valores
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negativos invalidam os célculos de outros conjuntos de matrizes. A Figura 5 mostra
parte da Matriz de Respostas Técnicas, da Matriz de Relacionamentos e da Matriz
Técnica preenchida a partir dos dados coletados no estudo de campo.

Por restricdes de tempo dos representantes da organizagdo, analisou-se o
impacto da melhoria dos 43 processos de gerenciamento de projetos descritos pelo
PMMM sobre as metas estratégicas de maior peso absoluto: M3 — Aumentar (dobrar) o
faturamento/lucro e M5 — Gerar produtos proprios, cujos pesos absolutos sao 0,21 e
0,26, respectivamente. Por isso, a Figura 5 ndo mostra o impacto para as demais metas.

Dos 43 processos, trés se destacaram com maior contribui¢do. Estes foram: P/ —
Execugdo do PGP, P2 — Aquisicdo da Equipe e P3 — Desenvolvimento e Gerenciamento
do Time do Projeto, todos com contribuicdo algébrica (e absoluta) igual a 4,26.

Matriz de Respostas Técnicas (Fonte: Project Management Maturity Model)

Ri Humanos Comunicagéo
.. D e|n . . das | Distribuicio das| Relato do Gerenciamento e
Metas Estratégicas Aquisigo da Equipe i do| b fissional | Comunicacé e |l Rastreamento dos
Time do Projeto
IMPACTO IMPACTO IMPACTO IMPACTO IMPACTO IMPACTO IMPACTO
Ter processos intemos claros para sdcios e colabaradores
Expanséo da rede de contatos (networking)
Aumento (dobrar) o faturamento/lucro 9 9 3 1 3 3 3
Reducé&o da carga hordria administrativa dos sacios
Gerar produtos praprios 9 9 3 1 3 3 3
Obter financiamento para projetos
Contribuicdo Absoluta: 4,26 4,26 1,42 047 1,42 1,42 1,42
- . - Contribuicdo Algébrica: 4,26 4,26 1,42 0,47 1,42 1,42 1,42
Matriz Técnica Capacidade Atual: = B
Capacidade Desejada: 4,00 3,00

Figura 5 — Matriz de Respostas Ttécnicas, de Relacionamentos e Técnica (HoM).
4.5. Etapa V — Mensurar a Capacidade dos Processos

O objetivo desta etapa é mensurar a capacidade atual dos processos de gerenciamento
considerados. O resultado da avaliacdo é devidamente registrado na penultima linha da
Matriz Técnica. Caso esteja-se utilizado um modelo de maturidade em gerenciamento
de projetos, deve-se fazer uso do modelo de avaliagdo deste.

Como toda avaliacdo de maturidade, esta requer um esfor¢o significativo e
demanda um tempo ndo muito curto. O mesmo acontecerd aqui. No entanto, caso a
organizacdo deseje diminuir o tempo gasto com a avaliacdo, esta pode avaliar a
capacidade somente dos processos com maior contribui¢do. Desta forma, tem-se uma
avaliacdo parcial, porém mais breve.

Assim procedeu-se no estudo de campo. Os trés processos de maior contribui¢ao
foram avaliados conforme o PMMM e obtiveram os seguintes valores para capacidade
atual (como mostra parcialmente a Figura 5): P1, nivel 1; P2, nivel 2; P3, nivel 1.

4.6. Etapa VI - Definir a Capacidade Projetada

O objetivo desta etapa € definir o quanto se deseja melhorar a capacidade dos processos
de gerenciamento. Ou seja, qual é a projecdo desejada para a evolugdo da maturidade
em gerenciamento de projetos da organizacgao.

Caso esteja-se utilizando um modelo de maturidade em gerenciamento de
projetos, a organizacdo deve compreender bem a realidade descrita por cada nivel do
modelo. A partir de entdo, deve verificar qual nivel melhor descrever a realidade futura
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na qual a organizagdo deseja estar, com o intuito de caminhar na direcao das suas metas
estratégicas tragcadas. Esta informacdo € registrada na dltima linha da Matriz Técnica.

No estudo de campo, os participantes definiram para os trés processos de maior
contribuicdo a seguinte capacidade desejada (como mostra parcialmente a Figura 5): P1,
nivel 3; P2, nivel 4; P3, nivel 3.

4.7. Etapa VII - Criar o Plano de Acoes

O objetivo desta etapa € levantar, documentar e priorizar a¢cdes de melhoria a partir da
priorizacdo das melhorias dos processos de gerenciamento. Nesta etapa, deve-se criar e
preencher o segundo conjunto de matrizes do MFD: a House of Actions (HoA). E
através desta que as agdes de melhoria serdo propostas e priorizadas.

A HoA tem como entrada algumas das matrizes preenchidas e calculadas na
HoM. A Matriz de Respostas Técnicas da HoM (processos de gerenciamento de
projetos) torna-se a primeira matriz da HoA (Matriz de Processos de Gerenciamento de
Projetos), enquanto que os dados da Matriz Técnica da HoM (contribuicdo absoluta,
contribuicdo algébrica, capacidade atual e capacidade desejada) sdo trazidos para a
Matriz de Planejamento da HoA.

A Matriz de Respostas Técnicas e a Matriz de Relacionamentos da HoA ndo sdo
preenchidas automaticamente. O preenchimento destas segue a mesma idéia das
matrizes correspondentes da HoM. A Figura 6 e a Figura 7 mostram a HoA preenchida
para os trés processos de maior contribuicio no estudo de campo.

Processos de

Matriz de Planejamento

Gerenciamento de Projetos

Contribuica Capacidade Capacidade Taxa de Peso PA PAN
¢ Atual Desejada Melhoria  Absoluto (PA) Normalizado (PAN) Acumulado

Capacidade Capacidade Taxa de Peso PAN
Atual Desejada  Melhoria  Absoluto {(PA) Mormalizade (PAN)  Acumulado

4,26 2 4 3.00 12,79 0.15 0.71
426 1 3 3.00 1279 0.15 0.56

1. Gerenciamento da Integragio
|Execug§u do PGP

6. Gerenciamento dos Recursos Humanos |~

Aquisicdo da Equipe

Desenvolimento e Gerenciamento do Time do Projeto

Figura 6 — Matrizes da House of Actions (HoA).

Matriz de Respostas Técnicas
Agdes de Melhoria

Processos de Relatorios periddicosdo| |, .| Processos bem definidos
Gerenciamento de Projetos D Sldccumentzdss
1. Gerenciamento da Integragdo IMPACTO IMPACTO IMPACTO
|Execugdo do PGP 3 9 3
6. Gerenciamento dos Recursos Humanos IMPACTO IMPACTO IMPACTO
Aquisicdo da Equipe 3 3 9
Desenvolvimento e Gerenciamento do Time do Projeto 3 9 9
. .. Contribuigao Absoluta: 1,39 323 3.23
Matriz Tecnica Contribuicdo Algébrica: 1,39 3,23 323

Figura 7 — Matrizes da House of Actions (HoA).

Como se pode observar, durante o estudo de campo, os representantes da
organizagdo elegeram trés acOes de melhoria relacionadas aos trés processos de maior
contribuicdo. E dentre estas trés agdes, as acdes A2 (Uso de Ferramentas) e A3
(Processos Bem Definidos e Documentados) tiveram maior contribuicdo (3,23).
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4.8. Etapa VIII — Implantar e Acompanhar o Plano de Acoes

O objetivo desta etapa é acompanhar continuamente as acdes de melhoria e manter
atualizadas as informagdes contidas nos conjuntos de matrizes do MFD. Ou seja, a
oitava e ultima etapa do MFD representa o final de um ciclo e a preparagdo para o inicio
de um novo ciclo de melhoria continua dos processos de gerenciamento de projetos
alinhada as estratégias organizacionais.

A partir deste acompanhamento, as matrizes do MFD podem ser atualizadas
continuamente, permitindo priorizacdes cada vez mais precisas e que reflitam a
constante evolugdo da realidade organizacional. Esta etapa ndo foi vivenciada no estudo
de campo, pois estava fora dos objetivos do estudo por limita¢des de tempo.

5. Analise Critica do MFD

A primeira impressdo que os participantes tiveram sobre o MFD foi que “a priorizagdo é
muito importante para organizacdes com muitas metas, pois aparentemente agiliza o
processo por funcionar como um guia” (Participante A). Em seguida, os participantes
comentaram que concordaram com os resultados apresentados, até porque, as melhorias
priorizadas faziam parte do grupo de melhorias que eles informalmente haviam
levantado em um momento prévio.

O ponto positivo visualizado pelos participantes no MFD foi a sistematizacdo de
um método para identificar as melhorias de processos de gerenciamento e as agcdes de
melhoria mais criticas em fungdo das estratégias tracadas. Como principal ponto
negativo, estes levantaram o elevado esforco (tempo consumido) necessario para
preencher as matrizes. A partir do depoimento dos participantes, uma analise critica do
MFD foi realizada, que levou a proposi¢do de duas suposigoes.

Suposicao 1 (S1): a sistematizagdo proposta pelo MFD para alinhar
estrategicamente a melhoria dos processos de gerenciamento de projetos,
formaliza esta tarefa, diminuindo a variabilidade dos resultados obtidos quando
comparados com abordagens informais com fins similares.

Suposicao 2 (S2): quanto mais metas estratégicas e processos de gerenciamento
de projetos forem considerados na andlise dos impactos (na HoM e na HoA),
mais efetivos serdo os resultados do MFD, porém maior serd o esfor¢o e o tempo
necessario para a constru¢do da HoM e da HoA.

6. Conclusoes e Trabalhos Futuros

Este artigo apresentou o método Management Function Deployment (MFD) que através
da construgdo, estruturada em uma seqiiéncia de oito etapas, de dois conjuntos de
matrizes (House of Management — HoM e House of Actions — HoA) permite alinhar a
melhoria dos processos de gerenciamento de projetos as metas estratégicas tracadas por
uma organizagao.

Através de um estudo de campo, realizado em uma empresa de desenvolvimento
de software, cada uma das etapas do MFD foi explicada e exemplificada com dados
reais. A partir deste estudo de campo, ainda foi possivel realizar uma primeira andlise
critica do MFD e propor duas suposi¢des a cerca de propriedades peculiares a este
método.

Observou-se que o uso do MFD requer um grande esforgo e tempo por parte dos
representantes da organiza¢do envolvida. Porém, acredita-se que este esforco serd
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compensado por um programa mais efetivo de melhoria continua dos processos de
gerenciamento de projetos, que auxiliard a organizacdo a caminhar na dire¢do de seus
objetivos estratégicos.

Este estudo apresenta conclusdes baseadas em um tnico caso, o que implica que
as suposicdes levantadas neste trabalho devem ser replicadas em outros contextos,
semelhantes ou diferentes, a fim de avaliar a sua procedéncia. Ou seja, a andlise baseada
em um tnico caso consiste na principal limitacdo deste estudo o que sugere que mais
experimentos devem ser realizados para (1) verificar em profundidade a viabilidade do
uso pratico do MFD e (2) analisar a confiabilidade dos resultados obtidos pela aplicacdo
do método. Contudo, apesar desta limitacdo, o MFD mostrou-se, em primeira instancia,
um método consistente e coerente e que pode ser aplicado na prética.

Além dos dois trabalhos futuros listados no pardgrafo anterior, outros estudos
podem ser realizados com o intuito de continuar a linha de pesquisa deste artigo,
aperfeicoando-a e complementando-a: (3) aplicar o MFD em conjunto com outros
modelos de maturidade em gerenciamento, (4) executar na prética o ciclo completo de
oito etapas do MFD, (5) determinar fatores que influenciam o tempo médio para a
execugdo das etapas do método, (6) criar ferramentas de apoio ao MFD, (7) determinar
0 impacto de categorias de processos (ex.: processos de gerenciamento de custos) em
tipos de metas (ex.: metas financeiras), e (8) realizar estudos experimentais para
corroborar, ou refutar, a partir de evidéncias concretas, as suposi¢des S1 e S2 propostas.

Por fim, € importante destacar a importancia do MFD em criar e tornar explicita
a preocupacdo com a melhoria continua dos processos de gerenciamento de projetos.
Uma preocupacdo nem sempre presente nas organizacdes. Em particular, uma
preocupacio nao s6 focada em um ou mais modelos de maturidade, mas direcionada
para uma melhoria alinhada as estratégias tragadas pela organizacao.
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