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    Apresentação





    A administração dos negócios de uma organização envolve garantir que seus produtos, serviços e soluções sejam entregues aos clientes internos e externos da forma mais efetiva possível. Os projetos são os responsáveis pelo desenvolvimento e pela renovação dos produtos e serviços das organizações, garantindo que não fiquem obsoletos e percam competitividade no mercado, sendo um dos fatores responsáveis pela sustentabilidade das organizações.




    O gerenciamento efetivo do portfólio de projetos e programas da organização torna-se um fator de vantagem competitiva, pois trará alinhamento ao planejamento estratégico e aos objetivos de negócio e estratégias organizacionais, bem como uma melhoria nos resultados esperados.




    Este livro busca responder a algumas lacunas encontradas nas organizações hoje, independentemente da natureza do negócio, porte ou segmento, pois a disciplina de gerenciamento de portfólio ainda é incipiente na maioria absoluta das organizações, onde temos projetos não alinhados à estratégia organizacional, falta de critérios claros para a seleção e priorização das iniciativas a serem executadas, bem como uma indefinição de que indicadores de desempenho utilizar para gerenciar os projetos e o portfólio como um todo.




    Mais ainda, o avanço da maturidade das organizações em gerenciamento de projetos vem sendo muito lento, fazendo que os administradores, tomadores de decisão e acionistas questionem cada vez mais os investimentos grandiosos que estão sendo feitos nessa direção. Será que o foco não está errado? Será que, mais uma vez, as organizações não estão com o antigo hábito de “fazejar”, ou seja, sair fazendo sem planejamento, em vez de se preparar de forma adequada para permitir esse avanço de modo consistente e mais acelerado?




    Entender por que isso vem acontecendo, bem como criar mecanismos para ajudar as organizações a se prepararem adequadamente, também foram metas desta obra, que fornece uma ferramenta para a avaliação dessa prontidão das organizações para o gerenciamento do seu portfólio de projetos e programas, recomendando um plano de ação que deve ser seguido para aumentar sua prontidão.




    Todos os modelos e ferramentas desenvolvidos nesta obra estão disponíveis para uso ou podem ser obtidos gratuitamente. Foi utilizada uma base referencial consistente, bem como um benchmarking com diversas das principais organizações mundiais para o desenvolvimento desses modelos e ferramentas. Conforme forem sendo apresentados, orientações para sua utilização serão fornecidas.




    Por último, informamos que esta obra foi desenvolvida com base na tese de Norberto Almeida, um dos autores, para a obtenção do título de Doctor of Philosophy in Business Administration (PhD) pela Florida Christian University (FCU) no ano de 2014, sob a orientação do professor Rafael Olivieri Neto, também um dos autores.
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    Norberto de Oliveira Almeida, PhD
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    Rafael Olivieri Neto, PhD
Diretor da Competency do Brasil –
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    Objetivos do Livro





    O objetivo geral do livro foi desenvolver modelos e ferramentas que facilitem a tomada de decisão e o acompanhamento do portfólio de projetos de uma organização. O resultado final é um arcabouço teórico e os seguintes modelos e ferramentas, que podem sem utilizados e obtidos gratuitamente com a aquisição do livro:




    

      	Ferramenta baseada em plataforma web, para a avaliação da prontidão das organizações ao gerenciar seu portfólio de projetos, baseado nos quatro pilares do gerenciamento profissional de projetos, propostos por Norberto Almeida em 2011.




      	Ferramenta baseada no Microsoft Excelâ, para elaborar o inventário de projetos e selecionar e priorizar os projetos a serem executados pela organização.




      	Conjunto de indicadores para a avaliação do desempenho do portfólio de projetos.
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    Estrutura do Livro





    Para melhor visualização e entendimento, o livro foi dividido da seguinte forma:




    Introdução – Contém a contextualização do tema e do cenário das organizações.




    Capítulo 1. Referencial Teórico – Contém a revisão bibliográfica, visando obter as contribuições dos principais autores da literatura atual para apoiar os assuntos utilizados.




    Capítulo 2. A Pesquisa e a Análise dos Resultados – Descreve como foram feitas a pesquisa de campo do livro e a análise dos resultados.




    Capítulo 3. Análise de Prontidão – Descreve o modelo e a ferramenta sugeridos para a análise da prontidão das organizações, para o gerenciamento profissional do portfólio de projetos.




    Capítulo 4: Seleção e Priorização de Projetos – Descreve o modelo e a ferramenta sugeridos para a seleção e priorização dos projetos que comporão o portfólio de projetos da organização.




    Capítulo 5: Indicadores de Desempenho de Projetos e Considerações Finais – Descreve o conjunto de indicadores sugeridos para a avaliação do desempenho dos projetos que comporão o portfólio de projetos da organização, bem como as considerações finais sobre o livro e seus possíveis desdobramentos.




    Apêndices – Apresentarão todos os documentos elaborados pelos autores com o objetivo de complementar a argumentação.
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    Introdução





    Introdução




    As organizações são estruturadas pelas suas operações contínuas e por seus projetos, que são os meios pelos quais uma ideia é transformada em um produto, serviço ou solução tangível. Os projetos são os responsáveis pelo desenvolvimento e pela renovação dos produtos e serviços das organizações, garantindo que não fiquem obsoletos e percam competitividade no mercado, sendo um dos fatores responsáveis pela sua sustentabilidade ao longo do tempo.




    A administração dos negócios de uma organização envolve garantir que seus produtos, serviços e soluções sejam entregues aos clientes internos e/ou externos de forma efetiva.




    As organizações são orientadas por três modelos de atuação: para a rotina, para projetos e as híbridas. Nas orientadas para a rotina, seus produtos têm alto nível de estabilização e mudam muito pouco, sendo este modelo bastante utilizado nos setores ligados a agricultura, mineração e metalurgia, dentre outros. As organizações orientadas para projetos obtêm a maioria absoluta da sua receita através da execução dos seus projetos, tais como consultoria, construção, pesquisa, desenvolvimento e inovação (PD&I), tecnologia da informação e comunicações (TIC), etc. Nas híbridas, que são a maioria, seus produtos são frutos de operação rotineira (manufatura), mas precisam de projetos para as adaptações e inovações constantes, pois necessitam atualizar seus produtos com tempos de lançamento cada vez mais curtos, sendo bastante utilizado na indústria automotiva, de eletrodomésticos, de eletrônicos, etc.




    Com o aumento da competitividade, a globalização e a escassez de recursos, as organizações, com fins lucrativos ou não, precisam constantemente tomar decisões eficientes sobre onde investirão seus recursos, sejam eles humanos, financeiros ou ativos (equipamentos, maquinários, infraestrutura, etc.), visando obter os resultados esperados pelo planejamento estratégico. Nesse contexto, é necessário um processo eficiente de seleção e priorização dos projetos que serão executados no próximo ciclo de gestão (período), que geralmente é anual, mas pode ser semestral, quadrimestral, trimestral ou outra periodicidade que melhor se adeque à realidade da organização. Um dos desafios que as organizações enfrentam é definir que critérios serão utilizados para selecionar e priorizar essas iniciativas, visando alcançar o mix de projetos que trará o maior retorno estratégico e o alcance dos objetivos de negócio. Um dos objetivos deste livro é pesquisar e criar um modelo, com a sua respectiva ferramenta, para selecionar e priorizar os projetos do portfólio, identificando e sugerindo métricas e indicadores para esse processo.




    Após o processo de seleção e priorização, os projetos serão executados para o desenvolvimento, o melhoramento e a renovação dos produtos, serviços e soluções das organizações, bem como para a ampliação e melhoria operacional. O investimento pode ser bastante alto, tendo projetos de bilhões de unidades monetárias, e as organizações precisam parar de fazer esse trabalho de forma amadora. Norberto Almeida (2011) sugere que, para fazer o gerenciamento profissional do portfólio de projetos, as organizações precisam trabalhar em quatro pilares, conforme Figura 1: capacitação do pessoal, desenvolvimento de metodologias, implantação de tecnologia (ferramentas computacionais) e criação de uma estrutura de governança do portfólio de projetos.
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    Figura 1: Pilares do gerenciamento profissional do portfólio de projetos. Fonte: Almeida (2011).




     




    Sem esses pilares, as organizações reduzem a probabilidade de sucesso das suas iniciativas de melhorar a maturidade em gerenciamento de projetos e os resultados dos projetos. O investimento nesses pilares tem sido alto, principalmente na capacitação dos colaboradores em treinamentos técnicos e comportamentais, em tecnologia, com a aquisição ou desenvolvimento dos sistemas de informações de gerenciamento do portfólio (SIGP), e na implementação de metodologias para gerenciamento dos projetos, programas e portfólio. Porém o pilar de governança muitas vezes é negligenciado ou implementado apenas em parte.




    Apesar desses altos investimentos, com base no modelo de maturidade de gerenciamento de projetos de Darci Prado (MMGP) e do modelo de categorias de Archibald (MPCM), o avanço médio da maturidade nas organizações vem sendo lento. Em 2005, em um escala de maturidade que vai de 1 a 5, sendo os níveis de maturidade: 1 – Inicial, 2 – Conhecido, 3 – Padronizado, 4 – Gerenciado e 5 – Otimizado, a maturidade média das organizações respondentes era de 2,44, em 2012 passou para 2,60 e em 2014 para 2,64. Os resultados da pesquisa podem ser vistos em http://www.maturityresearch.com/novosite/index_br.html.




    Uma das dificuldades encontradas é identificar o quanto as organizações estão preparadas para realizar o gerenciamento de projetos de forma profissional, ou seja, o que elas já possuem desses quatro pilares e qual o plano de ação que devem executar para ficarem mais aptas a obter os resultados esperados. Não existe atualmente qualquer ferramenta que permita que as organizações façam essa análise e possam melhorar de forma contínua os resultados obtidos com o gerenciamento profissional do portfólio de projetos.




    Um dos focos deste livro foi criar uma ferramenta para avaliar a prontidão das organizações nesses pilares, para que estejam aptas a fazer esse gerenciamento profissional. Foi criado um modelo de avaliação de prontidão das organizações que é representado em uma escala de 0 a 100%, onde o percentual dirá qual a prontidão da organização para o trabalho, juntamente com um plano de ação para a elevação desse percentual, o que ajudará no avanço da elevação dessa maturidade.




    A seleção e a priorização dos projetos devem ser totalmente baseadas no planejamento estratégico da organização, pois o conhecimento da visão, da missão, dos valores, dos objetivos e das estratégias de negócio direcionarão a escolha do conjunto de projetos que devem ser executados no próximo período, conforme Figura 2.




    Note que os recursos organizacionais são compartilhados entre os projetos e as operações contínuas – portanto, em alguns momentos podem faltar recursos para executar tudo que é necessário para realizar a missão e alcançar a visão da organização.




    Durante a implementação dos projetos, é fundamental analisar seu desempenho para que decisões importantes possam ser tomadas com relação às ações corretivas e preventivas, a fim de alcançar os objetivos do projeto e de negócios da organização, bem como a decisão de dar continuidade ou não a um projeto com desempenho insuficiente. Este livro objetivou também pesquisar e criar um conjunto de indicadores que possam ser usados para avaliar o desempenho dos projetos e do portfólio de projetos das organizações, uma tarefa bastante desafiadora, pois muito é gasto em projetos que não estão alinhados à estratégia da organização e/ou não trarão os benefícios desejados, ficando com o desempenho abaixo do esperado.
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    Figura 2: Contexto Organizacional. Fonte: adaptado do “Standard for Portfolio Management” (PMI, 2013b).




     




    O Project Management Institute (PMI), através de uma iniciativa envolvendo capítulos de diversos países, vem fazendo anualmente, desde 2003, um estudo de benchmarking em gerenciamento de projetos em conjunto com importantes organizações e instituições de diversas partes do mundo. O resultado de 2013 contou com 676 organizações participantes, provenientes de países como Argentina, Brasil, Canadá, Chile, Colômbia, França, México, EUA e Uruguai, de 18 setores diferentes, consolidando-se como o mais amplo e completo estudo do tema realizado no Brasil.




    É importante ressaltar algumas informações importantes para o contexto no qual este trabalho se enquadra:




     




    

      	Apenas 41% das organizações afirmam que seus projetos estão sempre alinhados ao seu planejamento estratégico, conforme Figura 3.
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        Figura 3: Nível de alinhamento entre projetos e estratégia. Fonte: PMI (2013d).




         


      




      	A maioria das organizações (82%) não possui um processo estabelecido para monitoramento do portfólio, o que não permite avaliar se os benefícios/retornos estratégicos estão sendo alcançados através da efetiva gestão de seus portfólios, programas e projetos, conforme Figura 4.
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        Figura 4: Nível de utilização para monitoramento do desempenho do portfólio. Fonte: PMI (2013d).




         


      




      	Apenas 25% das organizações respondentes afirmaram possuir um processo estruturado, com critérios claros e definidos, tanto para seleção quanto para priorização de projetos, conforme Figura 5.
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    Figura 5: Nível de utilização do processo para seleção e priorização do portfólio. Fonte: PMI (2013d).
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    Capítulo 1. Conceitos Fundamentais





    Conceitos Fundamentais




    Este capítulo faz uma revisão bibliográfica sobre os conceitos fundamentais, visando obter as contribuições dos principais autores da literatura atual para apoiar os assuntos utilizados no livro. Está subdividido nos seguintes itens:




    

      	Conceitos de gerenciamento de projetos.




      	Pilares do gerenciamento profissional do portfólio de projetos.




      	Seleção e priorização de projetos.




      	Sucesso, métricas e indicadores.


    




    1.1. Conceitos de gerenciamento de projetos




    Neste item serão explanados conceitos básicos sobre gerenciamento de projetos, para melhor contextualização no ambiente de negócios das organizações.




    O gerenciamento de projetos efetivo fará com os que objetivos pelos quais os projetos foram estabelecidos sejam alcançados através da efetiva gestão dos recursos organizacionais e da aplicação de conhecimentos, ferramentas e técnicas consideradas boas práticas e efetivas para a iniciação, o planejamento, a execução, o monitoramento e o controle e o encerramento dos projetos.




    Kerzner (2013) define gerenciamento de projetos como o planejamento, a organização, a direção e o controle dos recursos da organização em um projeto, que é estabelecido para alcançar metas e objetivos específicos.




    Segundo o PMBOK® Guide (PMI, 2013a), gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto para atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicação e integração apropriadas dos processos de gerenciamento de projetos, logicamente agrupados.




    1.1.1. Projeto




    Os projetos são os responsáveis pela operacionalização das estratégias de negócio, sendo através deles que ideias são transformadas em produtos, serviços, resultados ou soluções tangíveis. São implementados pela necessidade de resolver um problema, prover uma necessidade, alcançar uma oportunidade ou cumprir um contrato ou acordo preestabelecido com os clientes internos ou externos.




    Segundo o PMBOK® Guide (PMI, 2013a), projeto é um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo.




    Segundo o IPMA (2006), um projeto é uma operação restringida pelo tempo e pelo custo para realizar um conjunto de entregas definidas por um conjunto de requisitos e padrões de qualidade.




    1.1.2. Programa




    Um programa é um conjunto de projetos com alguma relação entre si e que precisam ser gerenciados de forma coordenada, visando melhores resultados do que se gerenciados individualmente. Um exemplo de um programa é o desenvolvimento de um novo modelo de automóvel, conforme Figura 6, onde é preciso coordenar os três projetos em conjunto, pois para ajustar a linha de montagem e iniciar o marketing do produto é necessário que o desenvolvimento do novo automóvel, com seus componentes, design e diferenciais, tenha sido feito.
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    Figura 6: Ilustração de um programa. Fonte: os autores.




     




    Segundo o PMI (2013c), um programa é um grupo de projetos, subprogramas e atividades de programa relacionados, gerenciados de modo coordenado para a obtenção de benefícios que não estariam disponíveis se fossem gerenciados individualmente.




    Segundo o IPMA (2006), um programa é um conjunto de projetos relacionados e mudanças organizacionais necessárias para alcançar os objetivos estratégicos e os benefícios de negócio definidos.




    O foco dos programas é a integração dos projetos, que são interdependentes, a alocação adequada dos recursos e o alcance dos seus objetivos. Portanto, uma gestão integrada e holística dos seus projetos é fundamental para o seu efetivo sucesso.




    1.1.3. Portfólio




    Um portfólio é um conjunto de projetos, programas e outros serviços organizados de forma a atingir os objetivos de negócio das organizações e facilitar seu planejamento, monitoramento e controle e otimização, de forma ágil e coerente com as diversas restrições existentes nas organizações, tais como: recursos humanos, recursos financeiros, equipamentos e infraestrutura.




    Na Figura 7, vemos a ilustração do portfólio de projetos e programas de uma diretoria de projetos, contendo um programa de certificação, e portfólios de projetos de consultoria e de engenharia, com os projetos individuais ilustrados.
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    Figura 7: Ilustração de um portfólio. Fonte: os autores.




     




    Segundo o PMI (2013b), um portfólio é um conjunto de projetos, programas, subportfólios e operações gerenciados como um grupo para atingir objetivos estratégicos. Os projetos ou programas do portfólio podem não ser necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados.




    Segundo o IPMA (2006), um portfólio é um conjunto de projetos e/ou programas que não são necessariamente relacionados, mas são agrupados de forma a facilitar o controle, a coordenação e a otimização do portfólio na sua totalidade.




    
1.1.4. Project Management Office (PMO)





    Segundo o PMBOK® Guide (PMI, 2013a), um Project Management Office (PMO) ou Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP) é uma estrutura organizacional que padroniza os processos de governança relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.




    Segundo o IPMA (2006), um PMO é parte de uma organização permanente. Seus papéis são geralmente prover suporte e estabelecer padrões e diretrizes para os gestores dos diferentes projetos e programas, visando a coleta de dados do gerenciamento dos projetos e a consolidação das informações para algum corpo gerencial.




    Almeida e Almeida (2013) destacam que existem diversas nomenclaturas e tipologias para os PMOs. Destacamos aqui a de Verzuh (1999, apud BARCAUI (org.), 2012), no artigo de Aloysio Vianna Jr., que classifica essas estruturas em:




    

      	
Centro de Excelência: forma de implementação com a menor autoridade, com funções básicas de implementação e disseminação da metodologia de gerenciamento de projeto, treinamento, apoio e mentoring nessas práticas.




      	
Escritório de Apoio: além das tarefas do anterior, geralmente absorve as tarefas de planejamento e documentação dos projetos.




      	
Escritório de Projetos: além das tarefas do anterior, já passa a executar funções de monitoramento e controle e implementação dos SIGPs.




      	
Escritório de Programas: neste tipo de estrutura já aparece a preocupação maior com a gestão integrada dos benefícios dos projetos, visando alcançar os objetivos do programa. A responsabilidade pela condução dos projetos diminui devido ao aumento da maturidade da organização.




      	
Escritório Executivo: usualmente associado ao nível estratégico, sendo responsável pelo gerenciamento dos portfólios de projetos e programas da organização, garantindo o alinhamento estratégico e monitorando o alcance dos objetivos estratégicos.


    




     




    A Tabela 1 ilustra as principais funções desses tipos de PMO.




     




    Tabela 1: Tipologia de PMO. Fonte: adaptado de artigo de Aloysio Vianna Jr., do livro “PMO – Escritório de Projetos, Programas e Portfólio na prática” (BARCAUI (org.), 2012).
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    Ö = Responsável




    » = Atuação limitada




    Æ = Não executa




    1.1.5. Gerenciamento de portfólio




    O gerenciamento de portfólio envolve aplicar técnicas, conhecimentos e ferramentas para a efetiva gestão do portfólio de projetos e programas da organização, visando o alcance dos seus objetivos estratégicos. O foco é a tomada de decisão, passando pelos processos de seleção, priorização e balanceamento do mix de projetos que trará os melhores resultados, bem como o planejamento do roadmap (cronograma e orçamento) do portfólio, para a melhor utilização dos recursos organizacionais.




    Mais importante ainda que fazer certo os projetos é fazer a escolha certa dos projetos que comporão o portfólio.




    Segundo o PMI (2013b), o gerenciamento de portfólio é o gerenciamento centralizado de um ou mais portfólios para alcançar os objetivos estratégicos. O objetivo é assegurar que os projetos e programas sejam analisados a fim de priorizar a alocação de recursos e sejam consistentes e alinhados com as estratégias organizacionais.




    1.1.6. Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos




    Antes de definir maturidade, é necessário conhecer a definição de boa prática, que significa uma prática amplamente utilizada pelas organizações e que comprovadamente traz resultados positivos para os objetivos relacionados – neste caso, para os projetos, programas e portfólios.




    O PMI (2008) define boa prática como um meio ótimo, atualmente reconhecido pela indústria, para alcançar um objetivo ou meta relatada. As boas práticas são dinâmicas, pois evoluem ao longo do tempo, quando novas e melhores abordagens são desenvolvidas. São melhor alcançadas pelo desenvolvimento e pela demonstração consistente das suas capacidades de suporte para o alcance dos resultados, conforme Figura 8.




    O PMI (2008) define Key Performance Indicator (KPI) ou indicador-chave de desempenho como o critério pelo qual uma organização pode determinar, quantitativamente ou qualitativamente, se o resultado associado a uma capacidade existe ou o grau pelo qual ele existe.




     




    [image: ]




    Figura 8: Ilustração de boa prática. Fonte: adaptado de PMI (2008).




     




    A maioria dos padrões internacionais para o gerenciamento de projetos não fornece uma metodologia porque estes não relatam como fazer e os modelos a serem adotados; somente mostram o que fazer, ou seja, são um conjunto de boas práticas encontradas nas organizações e que comprovadamente trouxeram resultados positivos, tornando-se portanto um guia de boas práticas, os chamados BOKs (Body of Knowledge).




    Maturidade, em geral, significa o grau de utilização das boas práticas em gerenciamento de projetos de uma organização e o quanto essa utilização melhora os resultados. Quanto mais madura for uma organização, maior será a taxa de sucesso de seus projetos. Para alcançar a maturidade, existe um esforço contínuo que geralmente leva alguns anos até que os resultados alcançados reflitam uma taxa maior de sucesso nos resultados dos projetos.




    Kerzner (2013) define maturidade em gerenciamento de projetos como a implementação de uma metodologia padrão e os processos de acompanhamento que possuem uma alta probabilidade de sucesso repetido.




    Segundo o PMI (2013d), conforme Figura 9, os modelos de avaliação de maturidade em gerenciamento de projetos mais usados pelas organizações respondentes ao Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos de 2013 são respectivamente:




    

      	
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) do PMI, com 54,2% das organizações.




      	Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, de Prado e Archibald (MMGP).




      	
Project Management Maturity Model (PMMM), de Harold Kerzner, mais comumente conhecido como KPMMM, sendo o K de Kerzner.




      	
Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model (P3M3), da Office of Government Commerce (OGC).
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