Fundamentos do Modelo Prado-MMGP

Darci Prado

O modelo Prado-MMGP (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos)
foi lancado em dezembro de 2002 e reflete a experiéncia com o tema, de mais
de quarenta anos, do consultor Darci Prado nas empresas IBM, INDG e
FALCONI. O objetivo inicial foi criar um modelo simples, facil de usar e que
fornecesse resultados confidveis. Ele ja foi utilizado por centenas de
organizacdes brasileiras e o0s resultados obtidos s&o condizentes com o
esperado e com o que se obtém com um diagnostico aprofundado. Este modelo
também tem sido utilizado, desde 2005, em uma pesquisa de maturidade
conduzida no Brasil por Darci Prado e Russell Archibald [1]. Esta mesma
pesquisa ocorreu na Italia em 2010.

1 - Foco do Modelo: Setorial

O modelo Prado-MMGP deve ser aplicado a setores isolados (ou
departamentos) de uma organizacdo, tais como engenharia, informatica,
desenvolvimento de produtos, etc. Portanto ele € um modelo departamental (ou
setorial) € ndo um modelo do tipo “organizacional’, no qual o foco é a
organizagdo como um todo.

Nos setores em que se aplica 0 modelo geralmente existe uma carteira de
projetos cujo conteddo se renova periodicamente (por exemplo, anualmente), e
onde geralmente temos um PMO (Project Management Office). Os projetos
desta carteira geralmente estdo ligados a missdo do setor, tais como o0s
seguintes exemplos:

e O setor de engenharia, construcdo e montagem de uma mineragao,
encarregado de planejar e implementar a expansdo ou melhorias no
parque de equipamentos e instalacdes da empresa;

e O setor de informatica de um banco, encarregado de desenvolver,
adquirir e instalar aplicativos de informéatica para toda a empresa;

e O setor de Pesquisa & Desenvolvimento de uma industria siderargica,
encarregado de criar novos usos para os produtos da empresa,;

e O setor de Desenvolvimento de Novos Produtos de uma empresa de
bebidas, encarregado de desenvolver novos produtos para a empresa;

¢ Um departamento de uma grande construtora imobiliaria, encarregada
das obras em uma determinada cidade;

e Um setor projetizado de uma fabrica de alimentos, encarregado da
construcao de uma nova fabrica (green-field).



Desta forma, o modelo Prado-MMGP deve ser aplicado separadamente a cada
setor de uma mesma organiza¢do e, entdo, podemos encontrar a situacdo em
gue uma organizacdo possui setores com diferentes niveis de maturidade.
Eventualmente, pode ocorrer que uma organizacao esteja no nivel 2 no setor de
informética, no nivel 3 no setor de engenharia e no nivel 4 no setor de
desenvolvimento de novos produtos. Repetindo:

O Modelo Prado-MMGP deve ser aplicado separadamente
em cada setor (ou departamento) de uma organizacao.
E comum a existéncia de um escritério de gerenciamento de projetos
(EGP ou PMO) em tais setores.

Resta acrescentar que o modelo foi concebido para ser universal, ou seja, deve
atender qualquer tipo de organizacao e qualquer categoria de projetos.

2 — Caracteristica Basica do Modelo: Orientado a
Resultados

O modelo foi criado para prestigiar a pratica, ou melhor, a experiéncia pratica e a
obtencdo de resultados. Atualmente estd na versdo 2 e, desde sua criagdo o
modelo tem passado por sucessivos ciclos de melhoria continua. Ao longo de
sua evolucao sempre tivemos a preocupacdo de alinhar seu conteddo com 0s
pensamentos de importantes autoridades mundiais em gestdo. Dois deles foram
de fundamental importancia:

“Gestdo ndo é ciéncia, néo € arte:
gestéo é pratica, tal como a medicina”.
Peter Drucker [2].

Peter Drucker é considerado o pai da administracdo moderna e seus
ensinamentos sédo utilizados por profissionais de todo o mundo. Escreveu 30
revolucionarios livros sobre o tema. Drucker buscou, identificou e examinou as
guestdes mais importantes que confrontam o0s gerentes, desde estratégia
corporativa até estilo gerencial e mudancas sociais.



“Gerenciar € atingir metas”.
Vicente Falconi [3].

Vicente falconi € um respeitado consultor brasileiro, fundador da empresa de
consultoria Falconi que tem prestado servigos a centenas de organizacdes
brasileiras e tem também atuacdo mundial. E reconhecido pela American Society
for Quality como "Uma das 21 vozes do Século 21". Publicou seis livros na area
de Gestdo Empresarial que venderam mais de um milhdo de exemplares.

A consequéncia desta caracteristica € que se espera que departamentos de alto
desempenho obtenham altos valores de maturidade ou, entdo, se um
departamento obtem um alto valor de maturidade é porque ele possui alto
desempenho. E o que mostra a Figura 1.
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Figura 1: Relacdo esperada entre maturidade e sucesso.

Esta caracteristica ja foi testada por diversas pesquisas e surveys feitas no
Brasil. Conforme veremos em artigos posteriores desta série, a pesquisa
conduzida no Brasil pelo site www.maturityresearch.com [1] utilizando este
modelo permitiu efetuar cruzamentos que demonstraram que:



http://www.maturityresearch.com/

Existe uma relacao positiva entre maturidade e sucesso total;

Existe uma relacdo negativa entre maturidade e fracasso;

Existe uma relacdo negativa entre maturidade e atraso;

Existe uma relagdo negativa entre maturidade e estouro de custos;

Este uma relacdo positiva entre maturidade e percepcdo de agregacgéo
de valor pela alta administragéo.

Ou seja, o modelo tem demonstrado alinhamento com a Figura 1 e, assim,
demonstra também ser uma ferramenta confiavel para se avaliar a maturidade
de um setor de uma organizagao.

3 — Diretrizes Utilizadas na Criacdo do Conteudo do Modelo

O modelo foi construido para refletir quao boa é a gestdo em um determinado
departamento. Acreditamos que a implementacdo de uma gestdo eficiente e
capaz de constante evolucdo necessita de ser apoiada em principios solidos.
Ou, dito em outras palavras, para que a governanga dos projetos evolua sempre
€ necessario:

Existéncia e uso das boas praticas de GP;
Eliminag&o das causas das anomalias;

Melhoria Continua;

Permanente inovacao tecnoldgica e de processos.
Sustentabilidade

arNE

Estes principios ndo sdo aplicados com total intensidade em todos os momentos
da evolucéo, conforme veremos na descri¢cdo dos niveis de maturidade.

2.1 — Uso de Boas Préaticas de GP

A principal diretriz utilizada para a criagdo do contetdo do modelo é que
ele deve estar alinhado com as boas praticas de GP. Os conhecimentos
sobre Gestdo de Portfélio, Programas e Projetos, para se criar as boas
praticas de GP, estdo descritos em livros e nos standards de
organizacdes como PMI, IPMA, OGC, ISO, etc. E claro que deve existir
uma documentacdo das praticas, mas € necessario que elas sejam
usadas e aperfeicoadas. Um conjunto inerte de normas existentes em um
fichario, uma metodologia ou um software instalado na rede de
computadores, mas nédo utilizados, ndo constituem um conjunto de boas
praticas porque ndo foram usadas continuamente pelos principais
envolvidos e aperfeicoadas nas dificuldades do trabalho do dia-a-dia e E
com o amadurecimento das praticas que surgem as boas praticas e
passamos a ter uma boa governanca dos projetos.



“Diz-se que existe boa governanga em determinado cenério quando
as decises certas sdo tomadas na hora certa, pela pessoa certa,
produzindo os resultados certos e esperados”. [4]

De uma maneira geral, os standards citados abordam aspectos como
processos, fluxos, estrutura organizacional, etc. Por exemplo, na Figura 2
mostram-se 0S processos e as areas de conhecimento segundo o
standard PMBOK do PMI [5].
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Figura 2: Processos e areas de conhecimentos segundo o PMBOK [5].

O uso das boas praticas foi empregado na criacdo do nivel 3 de
maturidade.

3.2 — Eliminacéo das Causas de Anomalias

Entendemos que as Boas Praticas de GP de uma organizacdo sao
aquelas que produzem resultados. De modo a garantir melhores
indicadores de resultados, é necessario que seja impedida a ocorréncia
de anomalias e este aspecto é fundamental para a evolugdo para o nivel
4. Para tanto, deve-se:



e Coletar dados de performance de projetos (sucesso, atraso,
estouro de custos, aderéncia ao escopo inicial, etc.)

e Analisar os dados (Pareto, etc.)

e |dentificar as principais causas de anomalias

e Eliminar (ou mitigar) as causas gerenciaveis

3.3 — Melhoria Continua
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Conforme dissemos anteriormente, € com o amadurecimento das
praticas que surgem as boas praticas e passamos a ter uma boa
governanca dos projetos. O estabelecimento de rituais de Melhoria
Continua contribuira para um constante aperfeicoamento e otimizacéo de
das préticas, envolvendo processos e produtos.

Este critério foi utilizado para construir os niveis 4 e 5 de maturidade.

3.4 —Inovacgao Tecnoldgica e de Processos

Outro aspecto fundamental para a evolugdo é a inovacao, principalmente
se deseja atingir o nivel 5 de maturidade. E por meio da inovagédo que
ocorrem os grandes saltos de produtividade permitindo otimizagdo de
produtos e processos.

3.5 — Sustentabilidade

As questdes do questionario do modelo exigem que, apdés a
implementacéo de algum aspecto de gerenciamento, 0 novo cenario seja
praticado por todos os envolvidos durante um periodo minimo de tempo
para que se aceite que 0 aspecto esta consolidado. O modelo exige
também que uma quantidade significativa de projetos deve passar por
todos os processos da metodologia (inicio, meio e fim). Os prazos séo os
seguintes:

Nivel Prazo Minimo
2 Nos ultimos 12 meses
3 Nos ultimos 12 meses
4 Nos ultimos 24 meses
5 Nos ultimos 24 meses

Por exemplo, considere a questdo do nivel 3 sobre metodologia. Nao
basta somente implementar uma metodologia para obter a maior
pontuacdo daquela questao. Apos sua implementacéo, ela deve estar em
uso rotineiro pelos principais envolvidos por, pelo menos, 12 meses e
uma quantidade significativa de projetos deve ter utilizado todos os
recursos da metodologia (inicio, meio e fim).



Além disso, 0 modelo exige que acbes sejam implementadas para
garantir que ndo vai ocorrer uma queda na competéncia dos principais
envolvidos no futuro imediato. Ou seja, acfes para, no minimo, manter o
mesmo nivel de maturidade para aspectos que possam ter esta
caracteristica.

4 — Abrangéncia do Modelo

Inicialmente devemos informar que o modelo foi criado para abranger os
Processos Finalisticos e ndo somente os processos do gerenciamento do
projeto. Por outro lado, dissemos anteriormente que uma das diretrizes do
modelo é identificar e eliminar (ou mitigar) os Fatores Ofensores ao Sucesso.
Para este caso, devemos atuar tanto nos processos finalisticos como nos
processos de suporte.

4.1 — Processos Finalisticos

As perguntas do questionario abordam todo o ciclo de criagdo do produto
(bem, servigo, ou resultado), ou seja, os Processos Finalisticos. Estes
processos assumem caracteristicas peculiares dependendo da origem da
carteira de projetos, que também tem ligagdo com o tipo da organizacao
[6]. Assim, conforme a Figura 3, os projetos podem se originar das
seguintes fontes:

e Planejamento estratégico;
e Interacdo com clientes.

Os processos mostrados na Figura 3 recebem o nome de Finalisticos,
pois estdo diretamente relacionados com a obtencdo do produto final
(bem, servico ou resultado). O modelo Prado-MMGP contempla ambas
as opcdes da Figura 3, que incorpora:

Gestao Estratégica
Gerenciamento de Portfolio
Gestao de Programas
Gerenciamento de Projetos
Transferéncia para uso
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Figura 3: Processos finalisticos.

O modelo dedica forte atencdo a etapa de Implementagdo, conforme
mostrado na Figura 3. E nesta etapa que temos o Gerenciamento do

Projeto, constituido de (Figura 4):

e Gerenciamento do Produto (ou Gerenciamento Técnico)
e Gestéo do Trabalho (no qual se aplicam os conhecimentos de GP,
tal como previsto nho PMBOK). O PMI chama esta parte de

Gerenciamento do Projeto.

O modelo aborda ambos os aspectos e dedica uma forte énfase a Gestao

do Trabalho.
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Figura 4: Componentes da Gestao do Projeto.

4.2 — Processos de Suporte

O modelo é voltado para sucesso e, para isto, diversas questdes do
guestionario sao para verificar se foram identificadas as causas de
anomalias e se elas foram eliminadas ou mitigadas. As anomalias podem
estar localizadas em diversos pontos dos Processos Finalisticos e de
Suporte. Na Figura 5 mostramos um exemplo hipotético de areas que
prestam servicos aos processos finalisticos, para o caso de uma carteira
oriunda do Planejamento Estratégico. Chamamos o0s processos
executados por estas areas de Processos de Suporte. Estas areas sao
também chamadas de interfaces.

A atuacéo nas interfaces de modo a propiciar a eliminagdo de anomalias
geralmente ndo é uma funcéo da equipe envolvida com o gerenciamento
de projetos (por exemplo, PMO). Mas compete a esta equipe apontar
quais sdo as areas de interface que estdo atuando negativamente no
sucesso dos projetos.
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Figura 5: Eliminacdo de Anomalias: Processos Finalisticos e Processos de Suporte.

5 —Internals do Modelo: Dimensdes e Niveis

O modelo preconiza a existéncia de cinco niveis e sete dimensdes para a
avaliacdo da maturidade. Cada nivel pode conter até sete dimensdes da
maturidade em diferentes intensidades e peculiaridades.

5.1 — Dimensoes

As sete dimensbes sdo as seguintes:

Competéncia em Gerenciamento de Projetos e Programas
Competéncia Técnica e Contextual

Competéncia Comportamental

Uso de Metodologia

Uso de Informatizagéo

Uso de adequada Estrutura Organizacional

Alinhamento Estratégico

As sete dimensdes formam a Plataforma para Gestdo de Projetos
(Figura 6):
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Figura 6: As Sete Dimensdes da Maturidade (Plataforma para Gestao de Projetos).

Competéncia em Gerenciamento de Projetos e de Programas:

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser

competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos

gerenciamento de projetos, tal como, por exemplo, apresentado no

manual PMBOK do PMI ou no manual ICB da IPMA. O nivel
competéncia requerido depende da funcdo exercida por cada um.

Competéncia em Técnica e Contextual:

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos técnicos
relacionados com o produto (bem, servico ou resultado) sendo criado,
assim como com aspectos da organizacdo (financas, seu modelo
produtivo/distributivo, seus negdcios, etc.). O nivel de competéncia

requerido depende da fungéo exercida por cada um.

Competéncia Comportamental:

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
competentes  (conhecimentos +  experiéncia) em  aspectos
comportamentais (lideranca, organizacdo, motivacdo, negociacao, etc.).
O nivel de competéncia requerido depende da fung¢éo exercida por cada

um.
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Uso de Metodologia

Existéncia de uma metodologia adequada a gerenciamento de projetos e
que envolve todo o ciclo que necessita ser acompanhado. Eventualmente
isto significa ndo somente a fase de Implementacdo, mas também a fase
de Business Case.

Informatizacédo

Os aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados e o
sistema deve ser de facil uso e permitir a tomada de decisdes corretas no
momento correto. Eventualmente todo o ciclo iniciado pela
idéia/necessidade deve ser informatizado.

Alinhamento Estratégico

Os projetos executados no setor estdo em total alinhamento com as
estratégias da organizagdo. Os processos em questdo (gestdo de
portfélio) sdo executados com a qualidade e agilidade necessérias.
Existem ferramentas informatizadas e a estrutura organizacional em
gquestao é adequada.

Estrutura Organizacional

Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso, tanto para o
Business Case como para a etapa de Implementacdo. Para o caso da
etapa de implementacdo, geralmente esta estrutura envolve gerentes de
projetos, PMO, sponsor e comités. A Estrutura Organizacional deve
definir fungbes regras e normatizar a relagdo de autoridade e poder entre
0s gerentes de projetos e as diversas areas da organizacao envolvidas
com 0s projetos.

5.2 — Niveis

Os cinco niveis sdo os seguintes:

e Nivel 1 — Inicial (ad hoc)

e Nivel 2 — Conhecido

e Nivel 3 — Padronizado

e Nivel 4 — Gerenciado

e Nivel 5 - Otimizado
Nivel 1:

A empresa ndo possui uma percep¢do correta do que sejam projetos e
gerenciamento de projetos (GP). Projetos sdo executados na base da
intuigao, "boa vontade" ou “melhor esfor¢o” individual. Geralmente néao se
faz planejamento e o controle € inexistente. Nao existem procedimentos
padronizados. O sucesso é fruto do esforgo individual ou da sorte.
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Nivel 2:
Este nivel representa o despertar para 0 assunto gerenciamento de
projetos. Suas principais caracteristicas séo:

e Conhecimentos introdutérios de Gerenciamento de Projetos.

e Uso introdutério de ferramentas (sw) para sequenciamento de
atividades.

¢ |Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns
projetos.

e Cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de
uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos,
constituida de processos, ferramentas, estrutura organizacional,
etc.

e Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da
implementacdo de cada um dos componentes de uma plataforma
de gerenciamento de projetos (GP).

Nivel 3:
Este nivel representa a situagdo em que foi implementada uma
plataforma de GP. Suas principais caracteristicas sao:

e Evolucdo nas competéncias.

o Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento
de Projetos

e Uso de baseline.

¢ Medicdo de desempenho dos projetos encerrados.

e Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos
projetos (atrasos, estouro de custos, etc.).

e A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de
um ano, periodo em que se pode utilizar todos os processos da
metodologia (inicio, meio e fim) em uma quantidade significativa
de projetos.

Nivel 4:
Este nivel representa a situacdo em que a plataforma de GP realmente
funciona e da resultados. Suas principais caracteristicas séo:

e Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de
competéncia, alinhando conhecimento e experiéncia pratica.

e Eliminacdo (ou mitigacdo) das anomalias gerenciaveis que
atrapalham os resultados dos projetos.
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e Os resultados da é&rea (indice de sucesso, atrasos, etc.) séo
compativeis com o esperado para o nivel de maturidade 4.

e Esta situacé@o ocorre ha mais de 2 anos

¢ Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus
ciclos de vida neste cenario.

Nivel 5:

Este nivel representa a situagdo em que a plataforma de GP néo
somente funciona e d& resultados como também foi otimizada pela
pratica da melhoria continua e inovagédo tecnolégica e de processos.
Suas principais caracteristicas sao:

e Otimizacao de processos e ferramentas.

e Otimizacdo de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade,
desempenho, etc.)

e Altissimo nivel de sucesso.

¢ Ambiente e clima de trabalho de eficiéncia, produtividade e baixo
stress.

e Alto reconhecimento da competéncia da area, que é vista como
benchmark.

e Esta situacao ocorre ha mais de 2 anos

¢ Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus
ciclos de vida neste cenario.

6 — Componentes do Modelo

O modelo é constituido de um questionario e de diretrizes para se
efetuar um diagnéstico e se montar um plano de crescimento,
conforme Figura 7. Todas as informagfes necessarias encontram-se
no livro “Maturidade em Gerenciamento de Projetos” [5]. Este livro se
encontra na segunda edicdo e tem também uma edicdo em lingua
italiana. Existem planos para publicacdo em lingua inglesa.

PLANO DE

QUESTIONARIO /2 DIAGNOSTICO) 2 -nesciMENTO

Figura 7: Componentes do modelo Prado-MMGP.
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A parte mais conhecida do modelo é um questionario com 40 questdes, mas 0s
seguintes componentes sdo igualmente importantes:

e Diretrizes para se efetuar um Diagnostico;
e Diretrizes para se montar um Plano de Crescimento.

O Diagnéstico permite aprofundar o entendimento da situacdo atual e das
causas das fraquezas encontradas pelo setor. Ele é fundamental para a
inicializacdo do outro componente: Plano de Crescimento.

As Diretrizes para se montar o Plano de Crescimento foram criadas para tratar a
evolugdo na maturidade como um projeto, com todas as peculiaridades que
devem ter um projeto e seu gerenciamento.

7— Conclusodes

Vimos que o modelo Prado-MMGP ¢é apoiado em soélidos fundamentos de
gestdo. Ele é facil de utilizar e de interpretar seus resultados. Seu uso na
pesquisa de maturidade realizada no Brasil desde 2005 vem demonstrando que
o modelo é uma ferramenta confiavel para se avaliar a maturidade e se efetuar
um plano de crescimento em um setor de uma organizagao.
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