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			Apresentação


			Durante décadas o Brasil dissociou os conceitos gerenciais da gestão propriamente dita. Os acadêmicos se bastavam em suas próprias pesquisas, eventualmente até ignorando a realidade concreta das empresas. Os gestores, por sua vez, confiavam em um comando formado tão somente por boas doses de intuição e carisma. Uma seara não andava ao lado da outra como se fossem mundos apartados e inconciliáveis. O conhecimento científico rejeitava o empirismo, e vice-versa. Eis que tanto no setor público quanto no privado surgiram organizações muitas vezes sem método, sem meta e sem foco. Sem meritocracia. Só que acabaram perecendo, especialmente com o advento da abertura econômica.


			Mas essa antítese artificial entre teoria e prática foi sendo quebrada por pessoas como nosso consultor Darci Prado, bem como por obras como as que compõem a série Gerência de projetos. Este primeiro livro – Gerenciamento de portfólios, programas e projetos nas empresas – mostra que, para a satisfação de quem lida com a área, a gestão não deixou de ser arte. Predicados pessoais contam – e muito. Porém, os atributos individuais de um gestor não resistem, principalmente num mercado tão complexo, se não estiverem acompanhados por um gerenciamento criterioso de projetos e metas, por meio do investimento em conhecimento e, se necessário, antecedidos por mudanças culturais no perfil das empresas.


			Darci conhece o que escreve. E escreve o que conhece. Como executivo de grandes empresas, viveu o mundo da gestão. Com uma experiência de mais de 40 anos lecionando disciplinas sobre o tema, fez densa carreira acadêmica. Na FALCONI, treinou centenas de pessoas e deu consultoria a inúmeras organizações. Seja em governos, seja em empresas, consagrou seu nome como grande especialista na área.


			A FALCONI se orgulha em difundir essa mentalidade entre seus parceiros e pelo Brasil afora. E outro sentimento não poderia ter uma instituição cujo fundador é a maior referência em gestão no País. O professor Falconi transformou-se num verdadeiro missionário das boas práticas gerenciais – ou um guru como muitos o identificam. E continua ao nosso lado não apenas como consultor e fundador, senão também como grande inspirador e orientador técnico. Graças a líderes como ele e ao acúmulo de conhecimento e experiências como o do professor Darci, hoje vivemos em outro momento – muito mais desafiador para a nação e para cada um de nós. Mais moderno e ousado.


			Nós acreditamos que empresas e governos eficientes constroem efetivamente uma sociedade melhor e mais justa. A partir dessa crença, temos a missão de contribuir, através da introdução do método de gestão, para o aprimoramento da capacidade gerencial. A obra de Darci Prado, tecnicamente substanciosa e textualmente agradável, agora relançada, é ferramenta relevante para avançarmos nessa direção.


			Boa leitura!


			 


			 


			Mateus Affonso Bandeira 


			Presidente Executivo da FALCONI Consultores de Resultado




Prefácio dos autores


			No século XX, o sucesso foi obtido pelas empresas que possuíam os melhores sistemas de marketing aliados a eficientes sistemas de produção, logística, administração, finanças e RH, e tinham sobre esses mesmos sistemas um forte controle das operações rotineiras. Nos últimos anos do século XX e no início do século XXI, a sobrevivência e o progresso das empresas passaram a depender também de sua capacidade de identificar e executar as melhores mudanças. Compete ao planejamento estratégico e às lideranças das organizações identificar e selecionar as melhores estratégias e ao gerenciamento de projetos ser o agente executor das mudanças. Cada mudança é um projeto.


			O assunto “gerenciamento de projetos” tornou-se ciência a partir da década de 1960 e sempre foi visto como importante e estratégico. Inicialmente seus principais usuários eram empresas de construção e montagem. A expansão para outros ramos de atividades foi acontecendo paulatinamente, e hoje é empregado por todos os tipos de empresas particulares e governamentais. A partir da década de 1990, essa modalidade gerencial vem sendo vista como crítica para a sobrevivência e o progresso das organizações. Está havendo um movimento intenso nas organizações para melhor utilizarem suas técnicas e métodos. Treinamentos e programas de certificações tanto de profissionais como de organizações estão na ordem do dia. A questão atual para muitas empresas é como implantar ou aperfeiçoar o processo de gerenciamento de seus projetos, de uma forma segura, confiável e sustentável.


			O objetivo deste livro é apresentar o estado da arte do gerenciamento de projetos nas organizações e introduzir uma plataforma para sua implementação, assim como para programas e portfólios. A plataforma deve ser implantada de forma integrada com os outros dois grandes grupos de processos existentes em toda organização, quais sejam o gerenciamento das operações rotineiras e o planejamento estratégico. Espera-se que o leitor já possua conceitos introdutórios no tema. O livro é o resultado da nossa vivência com o assunto desde  1972.


			 


			Darci Prado


			José Ricardo Miglioli 


			Belo Horizonte (MG)


			1ª edição: abril de 2000 


			6ª edição: julho de 2016




			Capítulo 1


			Introdução




			1 Introdução


			Nos tempos atuais o mercado consumidor exige continuamente produtos e serviços de melhor qualidade e menor custo, o que ocasiona uma verdadeira maratona entre as empresas para conquistar o cliente. Em um mercado globalizado, com dezenas de ofertas para cada tipo de produto, é o cliente que dita o sucesso das empresas. Isso tem levado as organizações a viver em permanente estado de mudança, seja lançando um novo produto ou melhorando o atual, seja efetuando uma ampliação ou modificação na linha de produção, seja efetuando mudanças administrativas, reestruturações, construção de novas fábricas, etc. Todas as mudanças visam tornar a empresa mais competitiva. Uma das consequências dessa disputa entre as empresas pode ser constatada pelo fato de que atualmente 40% dos produtos disponíveis no mercado foram lançados nos últimos dois anos ou então o ciclo de vida médio de um produto de sucesso é de seis anos. Cada mudança é um empreendimento ou projeto, ou seja, um esforço temporário (possui data de início e de término) que tem por finalidade criar um produto, um serviço ou um resultado com características peculiares que o diferenciam de outros que eventualmente já tenham sido criados.


			1.1	Sobrevivência e crescimento das organizações


			Em sua luta pela sobrevivência e crescimento, as organizações focam sua atenção tanto no ano corrente como nos anos seguintes, de modo a atender os principais envolvidos com a organização, tais como acionistas, funcionários, etc.


			Garantindo os resultados o ano corrente


			As ações do ano corrente implicam manter a operação eficiente de modo a atingir os indicadores de resultados previstos. De uma maneira genérica, esses indicadores estão relacionados com aumento de produção, de produtividade, redução de custos, aumento de lucro, participação no mercado, etc. Alguns exemplos incluem lucro líquido, EBTIDA, EVA, Market Share, custo por tonelada produzida, etc. Para tal necessita-se de eficientes sistemas de administração, finanças, RH, produção e logística, além de um forte controle das operações rotineiras sobre esses sistemas.


			Garantindo os resultados dos próximos anos


			Para garantir a sobrevivência e o crescimento constante, as empresas dedicam um grande esforço em mudanças e inovações. Uma única inovação pode acarretar diversas alterações em uma organização. Por exemplo, a criação e o lançamento de um novo produto pode implicar a construção de uma nova fábrica, uso de novas técnicas de produção, novas formas de comercialização, etc. Compete ao Planejamento Estratégico e às lideranças das organizações identificar e selecionar as melhores ações estratégicas e ao Gerenciamento de Projetos ser o agente executor dessas ações.


			A importância de projetos e de seus gerenciamento


			Os altos executivos têm plena consciência da importância dos projetos para a sustentabilidade do amanhã; além disso, para que sejam bem-sucedidos, a organização deve possuir um amadurecido modelo de gerenciamento de projetos.


			1.2	Gerenciamento de projetos e metas


			Dominar a arte de executar projetos se tornou uma das necessidades de sobrevivência e crescimento da empresa moderna. Qualquer organização que se inicia com seriedade nessa prática percebe isso rapidamente e, mesmo que os resultados em um dado momento estejam aquém do desejado, sua atitude é continuar apostando para obter os benefícios completos dessa prática. Após a primeira aproximação, é fácil perceber o potencial, para obtenção de resultados, dessa forma de trabalhar. O motivo?


			

					O gerenciamento de projetos possui forte relacionamento com a obtenção das metas de crescimento e, portanto, com a sobrevivência das organizações.


			


			A boa prática do gerenciamento de projetos, aliada a outras práticas gerenciais (como planejamento estratégico, desdobramentos de metas, gerenciamento de mudanças, engenharia simultânea, qualidade total, etc.), produz resultados expressivos.


			

					Essa é uma característica marcante do gerenciamento de projetos.


					Ele sempre atua em parceria com outras técnicas.


			


			Vejamos alguns exemplos:


			Garantindo o retorno de investimentos


			Os projetos de investimentos geralmente se referem a obras de construção, montagem, instalação de equipamentos, grandes reformas, etc. Essa é a área mais tradicional de aplicação de gerenciamento de projetos, e aqui seu parceiro natural são os procedimentos de engenharia. É relativamente fácil demonstrar para esses projetos os benefícios quantitativos trazidos pelo gerenciamento de projetos: pesquisas têm demonstrado que a ausência dessa prática implica aumentos de prazos de até 50% e aumento de custos de 10% a 20%.


			Garantindo o lançamento de produtos no prazo e com qualidade


			Essa é, certamente, uma área muito estratégica para a sobrevivência e crescimento das organizações, tento em vista a alta competição existente. Os benefícios são:


			[image: ]	Redução no custo e no prazo para o desenvolvimento de novos produtos;


			[image: ]	Aumento no tempo de vida dos novos produtos;


			[image: ]	Aumento de vendas e de receita;


			[image: ]	Aumento do número de clientes e de sua satisfação.


			Essa classe de projetos é muito ampla: abrange alimentos, equipamentos, veículos, software, etc. Entre os aliados, podemos citar:


			[image: ]	QFD (Quality Function Deployment – desdobramento da função qualidade);


			[image: ]	Engenharia simultânea;


			[image: ]	Engenharia de sistemas (para projetos de desenvolvimento de software). 


			Melhorias de resultados operacionais e financeiros


			Uma área de grande penetração dessa ciência se encontra no auxílio para a obtenção de resultados derivados do planejamento estratégico e relacionados com melhorias de resultados técnicos e financeiros das operações rotineiras. Aqui os benefícios são:


			[image: ]	Diminuição do custo fixo e/ou variável;


			[image: ]	Aumento de vendas e de receita;


			[image: ]	Identificação de gargalos em linha de produção;


			[image: ]	Eliminação de perdas.


			Os aliados dessa categoria de projetos são variados. Entre eles, podemos citar:


			[image: ]	Qualidade total;


			[image: ]	Desdobramento de metas;


			[image: ]	Seis sigma;


			[image: ]	Pesquisa operacional;


			[image: ]	Gerenciamento matricial de despesas ou receita ou capital.


			1.3	Benefícios comprovados
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			Centenas de depoimentos isolados têm demonstrado a importância do uso de boas práticas de gerenciamento para o sucesso dos projetos. Mesmo assim, sempre se pode encontrar incredulidade, medo e principalmente desconhecimento em certas organizações. Um fato novo, surgido na década de 1990, tem contribuído bastante para dissipar as dúvidas: a avaliação PM-CMM (Project Management   Capability   Maturity   Model). Essa avaliação permite medir o grau de maturidade de uma empresa no uso de técnicas de gerenciamento de projetos (veja capítulo 19 – A implementação). Por esse processo uma empresa recebe um grau de 1 a 5, onde 1 significa uso em estágio embrionário, e 5 significa uso otimizado. A maioria das empresas americanas se encontra nos níveis 2 e 3. Recentes pesquisas [2, 3] mostraram a existência de uma relação direta entre o nível de amadurecimento e as chances de sucesso. Na pesquisa realizada nos EUA [2], empresas sem nenhuma tradição e com profissionais de gerenciamento de projetos sem nenhuma formação obtiveram uma média de 60% de sucesso em seus projetos (relativamente a prazos e custos, conforme a figura ao lado). À medida que aumenta a maturidade, aumenta a chance de sucesso. A pesquisa foi realizada avaliando também outros itens de sucesso, tais como satisfação do cliente, produtividade, atingimento de prazos e custos e moral da equipe. Para todos esses itens, demonstrou-se uma relação direta com o nível de maturidade.


			Essa pesquisa revelou um dado adicional da mais alta importância: as empresas de nível 5 (otimizadas), ou seja, aquelas que chegaram a um nível de excelência em gerenciamento de projetos, não atingem o patamar de 100% de sucesso. A explicação mais comum é que muitos dos projetos que falharam foram os de alto risco. Uma análise mais profunda permitiu concluir que essas empresas passaram a assumir riscos maiores, por exemplo, lançando produtos realmente com alto grau de inovação. Nem todos foram bem-sucedidos. No entanto, aqueles que conseguiram o sucesso conseguiram também a sobrevivência e o progresso da organização. Essa é a lição crucial por trás dessa pesquisa: as empresas que sabem que sua equipe possui um nível de excelência em gerenciamento de projetos aceitam correr riscos maiores. São justamente essas empresas que ocupam as posições de liderança nos negócios.


			No Brasil uma pesquisa semelhante realizada desde 2005 [3] tem mostrado resultados semelhantes. Ela analisa maturidade e indicadores de sucesso para uma ampla variedade de cenários, incluindo tipos de organização (iniciativa privada, governo, terceiro setor), ramos de negócios (finanças, petróleo, siderurgia, etc.), categorias de projetos (construção, desenvolvimento de software, P&D, etc.).


			1.4	Portfólios, programas e projetos


			Até recentemente o assunto gerenciamento de projetos era visto nas organizações como algo um tanto separado das estratégias e das operações rotineiras. Muita coisa mudou nos últimos anos (principalmente entre 2005 e 2015) e, entre as novidades, temos que o assunto gerenciamento de portfólio teve um enorme crescimento em seu uso. Ele permite uma nova visão de todo o ciclo que vai do planejamento estratégico e se encerra nas operações rotineiras de uma organização. Comentário semelhante é válido para o agrupamento de projetos em programas. A escolha de gerentes de programas tem ganhado muita força. Os próximos anos certamente vão mostrar maior consolidação desses assuntos.


			1.5	Conteúdo deste livro: conceitos e plataformas


			Os objetivos deste livro são:


			[image: ]	Apresentar o estado da arte dos assuntos portfólio, programas e projetos;


			[image: ]	Apresentar uma plataforma para gerenciamento de portfólios;


			[image: ]	Apresentar uma plataforma para gerenciamento de programas e projetos.


			Essas plataformas são baseadas na literatura disponível e na experiência dos autores.


			Enquanto este livro descreve as plataformas, outro livro (Maturidade em Gerenciamento de Projetos [5]) nos permite avaliar o estágio em que se encontra um setor de uma organização no uso dessas plataformas. Esse outro livro permite também que se trace um plano de crescimento. Assim, esses dois livros mantêm um forte relacionamento entre si.


			Referências


			1	PETERS, T. Você é o seu projeto, Revista Você S.A., agosto 1999, p.  34-46.


			2	STEVENS, S. N. A Six Step Change Process for Project Management in High-Tech Organizations, Proceedings of the 29th Annual Project Management Institute, USA, 1999.


			3	<www.maturityresearch.com>


			4	DINSMORE, P. G. Transformando estratégias empresariais em resultados através da Gerência por Projetos, Rio de Janeiro.Quality Mark Editora Ltda, 1999. p.1-11.


			5	PRADO, D. Maturidade em gerenciamento de projetos. 3. ed. Nova Lima: FALCONI Editora, 2015.




			Capítulo  2


			Tipos de organização




2	Tipos de organização


			Neste livro vamos tratar de projetos, assim como de portfólios e de programas, e a abordagem é a da implementação desses temas nas organizações. Para um melhor entendimento do assunto, acreditamos que é adequado apresentar, neste momento, os dois grandes tipos de organização relativamente à forma como atendem seus clientes. Visto a estreita relação desses grupamentos com o trabalho do dia a dia nas organizações, é por aqui que iniciamos a abordagem do  assunto.


			2.1	O trabalho do dia a dia


			De uma maneira simplificada, as organizações existem para atender as necessidades de clientes, e toda organização disponibiliza para seus clientes algum tipo de produto, seja um bem, seja um serviço. Esse bem ou serviço é obtido por meio de uma série de processos que ocorrem dentro de uma organização. Vamos utilizar o termo “trabalho” para mostrar como os processos são executados. Então, tal como a FIG. 2.1, é pelo trabalho nas organizações que são produzidos os bens e serviços para atender os clientes. Isso é válido para qualquer tipo de organização, seja ela privada, seja governamental, seja do terceiro setor.
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