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  à equipe de voluntários


  que tem participado da pesquisa de maturidade


  em gerenciamento de projetos no Brasil.
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  Em particular, meu agradecimento


  a Russell Archibald.
Foi graças à parceria


  que iniciamos em 2004


  que novas portas se abriram.




  Apresentação




  No paradigma global em que vivemos nenhuma empresa, independentemente de seu segmento ou sua estrutura organizacional, pode ignorar a importância de gerenciar seus projetos da forma mais otimizada possível. No entanto, por vezes, se torna muito difícil saber como, quando e onde investir com um mínimo de segurança de retorno de investimento. É exatamente essa a lacuna que este livro do Professor Darci Prado vem resolver. Seu modelo Prado-MMGP tem ajudado organizações em todo o Brasil e também no exterior a aprimorar seus processos, investir melhor e, com isso, melhorar a performance de seus projetos. Confesso que já fiz uso várias vezes de seu modelo em projetos de consultoria, sempre com resultados muito práticos, objetivos e que acabaram se tornando verdadeiros referenciais para o desenvolvimento de meus clientes.




  Como sempre faz em seus livros, Darci explora de forma, extremamente didática, desde os conceitos mais básicos de maturidade até aplicações de avaliações em âmbito corporativo. Sempre procurando usar exemplos que facilitem a compreensão e, ao mesmo tempo, dando autonomia ao leitor para usar o modelo da maneira mais conveniente.




  A espinha dorsal desta obra é dividida em quatro partes, que evoluem de forma instigante, junto ao próprio desejo de maior aprofundamento no assunto. Na Parte A é feita uma pequena introdução sobre maturidade em gerenciamento de projetos, uma revisão sobre os principais modelos em utilização no mercado e a explicação detalhada do modelo Prado-MMGP em si. Além disso, alguns números de empresas brasileiras são apresentados como referência às pesquisas já realizadas, e uma interessante correlação entre aumento de maturidade e sucesso também é estabelecida. Na Parte B do livro, é analisado passo a passo o formato de como realizar uma pesquisa da maturidade de forma setorial em uma empresa, incluindo a forma de compilar e comparar os resultados obtidos. As partes C, D e E nos levam à preparação de um Plano de Crescimento Estruturado com base no próprio resultado da análise de maturidade. Esse talvez seja um dos pontos cruciais deste trabalho, que precisa ser devidamente planejado e conduzido. A Parte F do livro explora o cenário no qual é mais adequado um crescimento não estruturado.




  Como dizia Leonardo da Vinci, “[...] pouco conhecimento faz que as criaturas se sintam orgulhosas. Muito conhecimento, que se sintam humildes [...]”. A chave para o crescimento das organizações reside no autoconhecimento de sua maturidade em gerenciamento de projetos. Não conheço ninguém melhor do que o Professor Darci Prado para ajudá-las nesse objetivo.




  Boa leitura!




  




  André Barcaui


  E-mail: barcaui@bbbrothers.com.br
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  Prefácio do autor




  O modelo de maturidade foi lançado em dezembro de 2002, junto com a segunda edição do livro Gerenciamento de Programas e Projetos nas Organizações. Esse modelo, chamado de setorial, tem obtido um significativo sucesso no Brasil, comprovado pelo uso por parte de centenas de organizações para avaliar sua maturidade, comparar com outras do mesmo segmento e estabelecer planos de crescimento. Tem sido também muito usado por estudantes de cursos de pós-graduação. Entre 2002 e hoje, o modelo setorial passou por constantes melhorias, mas manteve a concepção original.




  Tenho trabalhado com gerenciamento de projetos desde 1972, com experiências na IBM, na Escola de Engenharia da UFMG e, desde 1996, com o grupo que hoje constitui a FALCONI. Foi como consultor da FALCONI que criei o modelo de maturidade. Entretanto, a partir da parceria com Russell Archibal, iniciada em 2004, foi que o modelo setorial ganhou repercussão nacional, tendo sido, inclusive, divulgado fora do Brasil (Portugal, França, Itália e México). Criamos o site <www.maturityresearch.com> e, com a ajuda de dezenas de voluntários, temos efetuado pesquisas anuais de maturidade em organizações brasileiras. A iniciativa teve forte adesão e permitiu avaliar a maturidade média das organizações participantes, cujo valor em 2014 foi 2,64. A partir de 2006 passamos a avaliar também o nível de sucesso na execução de projetos e a correlacionar esse nível de sucesso com os níveis de maturidade.




  Por outro lado, sabemos que estamos caminhando em um terreno de vanguarda e complexo. Temos um modelo que se mostrou conveniente para o momento atual, mas nada garante que isso se repetirá nos próximos anos, pois o assunto vai se desenvolver muito, e seu uso prático vai se acelerar. Certamente os anos vindouros vão exigir melhores modelos, e esperamos estar preparados para isso pela prática da melhoria contínua.




  Desejo destacar aqui a colaboração de diversos parceiros desta caminhada e não poderia deixar de citar Alessandra Giovani, Bruno Machado, Carlos Eduardo Andrade, Fernando Ladeira Fernandes, José Carlos Tinoco, José Ricardo Miglioli, Lucas Pinheiro, Luiz Gustavo de Castro Santos, Renner Librelato, Ricardo Matos e Warlei A. Oliveira. Um especial agradecimento ao Manuel Carvalho pela revisão geral de conteúdo.




  




  Darci Prado




  Belo Horizonte (MG)




  1ª Edição: janeiro de 2008




  3ª Edição: dezembro de 2015




  Parte A




  Introdução ao modelo de maturidade Prado-MMGP




  O Modelo de Maturidade Setorial Prado-MMGP foi lançado em 2002 e, desde então, tem sido cada vez mais utilizado no Brasil por centenas de organizações privadas, públicas e universidades. Isso pode ser atestado por artigos em revistas e diversos depoimentos existentes no site <www.maturityresearch.com>.




  Capítulo 1




  Introdução




  1 Introdução




  O mundo hoje depende de projetos: quase um terço do PIB da economia mundial é gerado por meio de projetos [1]. Para muitas organizações, são eles que garantem o dia de amanhã e lhes permitem sobreviver e crescer. Projetos podem ser vistos na construção de uma nova fábrica, no lançamento de um novo produto, na reestruturação de uma empresa recém-adquirida, no desenvolvimento e na implementação de um aplicativo informatizado, etc. Uma análise aprofundada do cenário mundial permite mostrar que casos de insucesso na execução de projetos possuem uma indesejada presença nessa face da gestão. Por exemplo, um estudo do Standish Group [2], que analisa a eficiência do gerenciamento de projetos de software nos EUA desde 1994, mostra que o índice de sucesso desta área ainda é muito baixo: 35%.




  Bem, os especialistas sabem que desenvolvimento de software é uma das atividades mais complexas do ser humano. Mas, então, como ficam as outras áreas? Novamente constatamos que o fracasso tem incômoda presença, mas de maneira não tão amarga. Um notório especialista internacional atuante em projetos, Russell Archibald, um dos fundadores do PMI-USA, afirma:
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          Em todo tipo de organização – governamental, institucional e industrial – existe um reconhecimento crescente de que, embora muitos projetos existam dentro da organização, eles são frequentemente pouco compreendidos e não adequadamente gerenciados” – Archibald [3]


        

      


    

  




  Para um número crescente de organizações, o desafio é como gerenciar seus projetos com sucesso. Mas, afinal, o que é sucesso? Certamente, o conceito é entendido de forma natural e intuitiva em cada setor das organizações onde o assunto é praticado. No entanto, conceituar sucesso em gerenciamento de projetos, de uma forma genérica que possa ser amplamente aceita, não é fácil pois essa ciência tem sido aplicada nas mais diversas atividades humanas e com peculiaridades que criam significativas diferenças. O texto seguinte não pretende ser teoricamente preciso e de aplicação ampla sem questionamentos, mas é adequado para os objetivos deste capítulo introdutório:




  

    Um projeto bem-sucedido é aquele que atingiu a meta. Isso geralmente significa que foi concluído e produziu os resultados e benefícios esperados, e os principais envolvidos ficaram plenamente satisfeitos. Além disso, espera-se que o projeto tenha sido encerrado dentro das exigências previstas para prazo, custo, escopo e qualidade (pequenas diferenças podem ser aceitas, dependendo do tipo de projeto).


  




  1.1 Maturidade em gerenciamento de projetos




  O conceito de maturidade é bastante intuitivo e tem aplicação em muitos aspectos do nosso dia a dia. No caso de gerenciamento de projetos, maturidade é ligada à capacidade de uma organização gerenciar seus projetos com sucesso. O assunto entrou na moda há pouco tempo, mas já ocupa lugar de destaque: inúmeros artigos têm surgido nas revistas especializadas, palestras são proferidas abordando o assunto, estudantes de pós-graduação escolhem o tema para seu trabalho de conclusão de curso ou para dissertação de mestrado. Afinal, por que tanto interesse pelo tema? Claro que é inerente o fato de que organizações e processos evoluem e amadurecem, e que existe uma relação intuitiva entre amadurecimento e sucesso. No caso de GP, diversas pesquisas e estudos [5,6,7,8] realizados nos últimos anos têm demonstrado que maturidade e sucesso realmente caminham juntos. Na FIG. 1.1 mostramos o resultado de uma dessas pesquisas [5] para projetos da categoria Desenvolvimento de Novos Produtos.
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  FIGURA 1.1 – Níveis de maturidade e sucesso




  Certamente a curva da FIG. 1.1 possui formatos diferentes para diferentes categorias de projetos, e as categorias mais analisadas são (modelo de Archibald [3]):




  [image: ] Projetos de defesa, segurança e aeroespacial;




  [image: ] Projetos de melhorias de resultados operacionais e de mudanças organizacionais, de processos e de negócios;




  [image: ] Projetos de sistemas de comunicação (voz, dados e imagem);




  [image: ] Projetos de eventos;




  [image: ] Projetos de design de engenharia, arquitetura, etc.;




  [image: ] Projetos de empreendimentos, investimentos, construções e obras;




  [image: ] Projetos de sistemas de informação (softwares);




  [image: ] Projetos de desenvolvimento regional ou internacional;




  [image: ] Projetos de entretenimento e mídia;




  [image: ] Projetos de desenvolvimento de novos produtos ou serviços;




  [image: ] Projetos de pesquisa e desenvolvimento.




  A FIG. 1.1 mostra, por exemplo, que as organizações que estão no nível 1 possuem um nível de sucesso de 60%, ou seja, 60% de seus lançamentos de novos produtos são bem-sucedidos. Outra interpretação para o mesmo gráfico é que, se uma organização está no nível 4, existe uma expectativa de que seu nível de sucesso seja de 80%. Esse assunto será novamente abordado no capítulo Maturidade e Sucesso mas, por ora, podemos dizer, que para outras categorias de projetos, a FIG. 1.1 adquire diferentes formatos. Podemos acrescentar que as diferentes curvas para as diferentes categorias de projetos têm os seguintes aspectos em comum (FIG. 1.1):




  [image: ] Conforme se atinge o nível 5, o índice de sucesso se aproxima de 100%;




  [image: ] Para valores próximos de 4 o nível de sucesso é próximo de 80%.




  Essas conclusões são também respaldadas pelas pesquisas de maturidade realizadas no Brasil desde 2005, conforme mostrado no site <www.maturityresearch.com>.




  1.2 O que é um modelo de maturidade?




  Um modelo de maturidade seria, então, um mecanismo capaz de quantificar numericamente a capacidade de uma organização gerenciar projetos com sucesso. Além disso, espera-se que um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos seja capaz de auxiliar no estabelecimento de um plano de crescimento para a maturidade da organização.




  1.3 Benefícios de uma maior maturidade




  Voltando à FIG. 1.1 e aos estudos citados, podemos tirar uma importante conclusão:




  

    Não importa a categoria de projetos executados em seu setor: se a maturidade atual está acima de 4, o nível de sucesso provavelmente estará acima de 80%.


  




  Ora, um sucesso igual ou superior a 80%, para a maioria das categorias de projetos, é muito bom mesmo!!!! Aliás, é o sonho de quase todas as áreas que tocam projetos nas organizações.




  Estar abaixo desse patamar tem como consequência prejuízos, perda de marketshare, baixa competitividade, clientes insatisfeitos, estresse, etc. Conforme pode ser visto no site <www.maturityresearch.com> [8], o valor médio para o índice de sucesso total para as organizações brasileiras em 2014 foi de 56%. Completando essa informação, temos que a maturidade média das organizações brasileiras em 2014 foi de 2,64, em uma escala de 1 a 5, onde 1 representa inexistência de boas práticas e 5 significa o atingimento da excelência.




  Um maior amadurecimento em GP propicia menores prazos, maior aderência aos custos previstos e entrega de resultados (outcomes) conforme esperados. Na FIG. 1.2 mostramos um exemplo genérico dos benefícios obtidos pela evolução nos níveis relativamente ao gerenciamento de prazos de planejamento e de execução de projetos. Essa figura deseja apenas dar uma ideia sobre a evolução de um setor que sempre executa projetos. Os valores da figura representam médias de prazos previstos e prazos reais de uma carteira hipotética de projetos. Ela foi construída com base na experiência do autor como consultor. Figuras análogas poderiam ser construídas para custo, escopo e qualidade.




  A consequência da redução do prazo para a execução de projetos implica que uma mesma equipe poderia executar maior quantidade de projetos no mesmo período.
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  FIGURA 1.2 – Evolução na maturidade e reduções nos prazos de execução de um projeto




  1.4 A necessidade da evolução




  Todos esses aspectos (menores prazos, maior aderência aos custos previstos e entrega de resultados (outcomes) conforme previstos) estão sendo muito cobrados ultimamente, visto que as empresas estão cada vez mais conscientes da importância dos projetos para concretizar suas estratégias. Observa-se maior percepção do valor do bom gerenciamento para se atingir a excelência. Uma constatação vem ganhando importância nos últimos anos: as organizações necessitam amadurecer na ciência e arte de gestão de projetos (ou melhor, na prática de gerenciamento de projetos). Para Harold Kerzner [4]:
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          [...] considerando o fato de que muitos executivos hoje enxergam suas organizações como um conjunto de projetos, temos que o gerenciamento de projetos permeia toda a organização e que a evolução da maturidade é necessária. Assim, todas aquelas companhias que desejam permanecer no negócio e se tornar competitivas devem perseguir a maturidade. A outra opção não é muito agradável.


        

      


    

  




  Então, se uma organização identificou oportunidades ou ameaças que implicam a necessidade de mudanças (seja de inovações, seja de empreendimentos, seja de melhorias operacionais, etc.), tais mudanças fatalmente desembocarão em um conjunto de projetos. Além disso, se existe real insatisfação com o atual nível de sucesso na execução dessas categorias de projetos, deve-se inicialmente efetuar uma avaliação da maturidade. Se for constatado que seu valor está abaixo de 4 (o que é muito provável), é importante traçar um plano de crescimento para atingir o nível 4, conforme se mostra na FIG. 1.3.
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