

  [image: Melancia Atômica]




  




  [image: Falso Rosto]




  [image: Rosto]




  




  Copyright© 2014 por Brasport Livros e Multimídia Ltda.




  Todos os direitos reservados. Nenhuma parte deste livro poderá ser reproduzida, sob qualquer meio, especialmente em fotocópia (xerox), sem a permissão, por escrito, da Editora.




   




  Para uma melhor visualização deste e-book sugerimos que mantenha seu software constantemente atualizado.




   




  Editor: Sergio Martins de Oliveira




  Diretora Editorial: Rosa Maria Oliveira de Queiroz




  Assistente de Produção: Marina dos Anjos Martins de Oliveira




  Revisão de Texto: Maria Helena A. M. Oliveira




  Editoração Eletrônica: SBNigri Artes e textos Ltda




  Capa: Trama Criações




  Ilustrações: Fancio Design Studio




  Produçao de e-pub: SBNigri Artes e Textos Ltda.




   




  Técnica e muita atenção foram empregadas na produção deste livro. Porém, erros de digitação e/ou impressão podem ocorrer. Qualquer dúvida, inclusive de conceito, solicitamos enviar mensagem para brasport@brasport.com.br, para que nossa equipe, juntamente com o autor, possa esclarecer. A Brasport e o(s) autor(es) não assumem qualquer responsabilidade por eventuais danos ou perdas a pessoas ou bens, originados do uso deste livro.




   




  ISBN Digital: 978-85-7452-659-1




   




   




  BRASPORT Livros e Multimídia Ltda.




  Rua Pardal Mallet, 23 – Tijuca




  20270-280 Rio de Janeiro-RJ




  Tels. Fax: (21) 2568.1415/2568.1507




   




  e-mails:




  marketing@brasport.com.br




  vendas@brasport.com.br




  editorial@brasport.com.br




   




  site: www.brasport.com.br




   




  Filial




  Av. Paulista, 807 – conj. 915




  01311-100 – São Paulo-SP




  Tel. Fax (11): 3287.1752




  e-mail: filialsp@brasport.com.br




  




  Obrigado, Marina, pelo seu amor e


  pelo suporte todos os dias.




  Este livro é dedicado à pessoa mais


  importante de nossa vida, Cecília.




  




  Sobre o Autor




  Especialista em gerenciamento de projetos e portfólios, é formalmente reconhecido pelo PMI® como PMP® (Project Management Professional).




  Trabalhou nos últimos dez anos no gerenciamento de portfólios de grandes empresas envolvidas em projetos de valor superior a um bilhão de dólares, de alta complexidade de escopo e riscos nas áreas de petróleo e gás, engenharia industrial, bioenergia, obras de infraestrutura e realizações imobiliárias.




  Arquiteto e Urbanista formado pela FAU-PUCCAMP, Eduardo participou do Council of International Education nos EUA em 1998 e graduou-se MBA em gerenciamento de projetos e Pós-MBA em gerenciamento avançado de projetos pela FGV. Desde então desenvolve ferramentas de gerenciamento de projetos para construção civil integradas à metodologia do Guia PMBOK®, contribuindo de forma sistemática para práticas de gerenciamento aliadas à construção civil brasileira e para o amadurecimento do PMO® e do atual sistema PMIben®.




  Durante onze anos gerenciou a área de planejamento de uma das mais sólidas empresas da construção civil da região, onde liderava uma equipe de projeto com mais de oitenta colaboradores e um faturamento superior a quarenta milhões de dólares no período.




  




  Sobre a Iben




  A Iben é a primeira empresa brasileira reconhecida pelo PMI como RCP (Registered Consultant Provider) na área de Construção Civil. Foi fundada em 2006 pelo autor e pelo seu sócio e irmão, Rodrigo Militão Elias.




  Pouco antes da sua fundação, estudos do The StandishGroup (2004) indicavam que somente 29% dos projetos mundiais eram bem-sucedidos por cumprir suas metas planejadas de orçamento, cronograma e qualidade.




  Segundo o PMI® (Project Management Institute) − a mais importante organização mundial com objetivo de criar padrões, avançar na ciência e promover a responsabilidade profissional no gerenciamento de projetos −, 25% do PIB (Produto Interno Bruto) mundial é gasto com projetos, o que equivale a mais de US$ 10 trilhões por ano.




  O Standish Group verificou que a taxa de sucesso era de 75% para projetos que empregavam os conceitos modernos de gerenciamento de projetos contra 29% dos demais projetos. Esses dados despertaram o desejo de aproximar as melhores práticas de ferramentas para garantir o sucesso de projetos na área de construção civil, em que Eduardo e Rodrigo já atuavam há mais de dez anos.




  Criada em setembro de 2006 por dois irmãos com um mesmo objetivo, isto é, reduzir a complexidade dos projetos e atuar em mercados restritivos, a Iben foca em contratos desafiadores e no desenvolvimento de competências para sustentar o negócio. Tais projetos, executados para os setores de óleo e gás, infraestrutura, bioenergia e programas industriais completos, impulsionaram uma taxa de crescimento de 2.000% em apenas cinco anos e criaram parâmetros para o desenvolvimento de um programa sólido de qualidade.




  Além disso, a empresa advoga que a vocação para gerenciamento, o conhecimento técnico e as certificações do PMI® são requisitos fundamentais para aplicar as melhores práticas e produzir um impacto significativo de sucesso do projeto.




  As melhores práticas associadas à Gestão do Conhecimento contribuíram para o amadurecimento organizacional e preparou a Iben para enfrentar seu desafio de expansão internacional, iniciado em março de 2012.




  Visando essa expansão, iniciou-se a criação de um software para armazenamento de lições aprendidas em um banco de dados para promover a disseminação do aprendizado através das melhores práticas e ferramentas de gerenciamento de projetos, criando uma metodologia de gestão. Esse banco de dados foi fundamental, pois armazenou informações estratégicas sobre o conhecimento da empresa.




  Na contramão da tendência de utilização de bancos de dados de varejo, a Iben investiu na gestão do conhecimento e no registro de lições aprendidas para amadurecer sua base de informações. Hoje, ela conta com um dos maiores bancos de dados de escopo particular de itens de construção civil, com mais de 18.000 registros atualizados e alinhados à diversidade cultural dos diversos setores da construção nacional.




  Soma-se a isso o desenvolvimento, pela própria Iben, do PMIben®, o primeiro sistema a integrar documentos do projeto na geração de aprendizado e gestão do conhecimento, abrangendo todas as áreas de conhecimento definidas pelo Guia PMBOK®. Relatório diário de projeto, lista de verificação da qualidade, plano de risco, relatório fotográfico e outras funcionalidades foram cuidadosamente desenvolvidos e integrados ao PMIben® para estruturar as bases de conhecimento organizacional.




  As práticas de gerenciamento evoluíram ao longo dos anos, e a Iben, através do seu PMO®, compromete-se com a sociedade em geral e a comunidade de gerenciamento de projetos a desenvolver, com pioneirismo, ferramentas para produzir melhores práticas em metodologia de gerenciamento de projetos.




  




  Sobre o PMIben®




  Project Management Iben ou PMIben® é um software para gerenciamento de projetos baseado essencialmente no Guia PMBOK®. Além disso, ele está aliado a ferramentas, a melhores práticas e a um modelo prático de gestão de conhecimento, que são entendidos, neste livro, como conceitos teóricos. Esse sistema, através de ferramentas, é também capaz de criar linha de base de planejamento com parâmetros mensuráveis de sucesso para cada uma das áreas de conhecimento definidas pelo Guia PMBOK®.




  As informações sobre o andamento da execução do projeto são alimentadas pelos usuários de acordo com seu nível de autorização; nível este definido pelo papel que o usuário representa no projeto. Os papéis desempenhados são diversos – por exemplo, o gerente de projetos deverá indicar o avanço físico nas atividades do projeto, o gestor do PMO deverá analisar e informar os impactos de mudanças, e o patrocinador aprovará o projeto e as mudanças nele.




  A execução das atividades e o input de informações no sistema são feitos por displays instrutivos e intuitivos, via “acesso direto” ou web, conforme definido em cada funcionalidade do sistema.




  As informações de planejamento são comparadas às da execução, com vistas à geração de indicadores para monitoramento. O sistema fornece Índices de Prazo e Custo através da análise de valor agregado, além de outros indicadores, como o Índice de Produtividade e Desempenho de Aquisições, que serão aprofundados neste livro.




  O sistema resume informações quantitativas e qualitativas em relatórios de uma página, como o Dashboard e o One Page Report, com o objetivo de sintetizar a informação relevante do projeto, do programa ou do portfólio, a fim de orientar as ações de controle. Esse sistema tem relevância científica, pois apresenta conceitos e ferramentas inéditos, tendo como principal fonte de inovação dois fatores.




  O primeiro é a criação de um banco de informações e lições aprendidas de alto valor, que poderá ser alimentado e compartilhado em qualquer escala. Esse banco consiste em armazenar toda a associação de atividades com problemas, riscos, requisitos de qualidade e mudanças, para que em projetos futuros, ao utilizar as mesmas atividades, o usuário seja abastecido com uma gama de ameaças, oportunidades, requisitos de qualidade, histórico de problemas e mudanças associadas ao escopo definido, enriquecendo, dessa forma, o planejamento, o monitoramento e o controle de projetos.




  O segundo é a separação do grupo de processos de monitoramento e controle do Guia PMBOK® em dois grupos distintos, que será amplamente discutida nesse livro.




  Imagine um banco de dados de escopo padronizado para segmentos específicos, como já ocorre, por exemplo, na construção civil, onde há o registro de atividades com composição de recursos cadastrados em forma de tabelas dentro dos sistemas utilizados por milhares de empresas do setor. Seria desejável obter informações de conhecimento global sobre riscos, requisitos de qualidade, mudanças e problemas associados ao escopo de nossos projetos?




  




  Introdução




  “Uma imagem vale mais do que mil palavras”, e em gerenciamento de projetos não poderia ser diferente. É comum utilizarmos sinalizador de semáforo para indicar o status dos projetos: a luz verde representa que algo está indo bem; a amarela indica atenção, quando algum parâmetro se aproxima dos limites de tolerância; e a vermelha – bem, a vermelha poderia ser descrita como um problema, mas, muito mais do que um problema, é um pedido de ajuda.




  Uma melancia parece verde por fora mas é vermelha por dentro. Tal como ela, as melancias atômicas de projetos são indicadores de desempenho que deveriam sinalizar por problemas e pedir ajuda, mas não o fazem, pois constam verdes no relatório por conta de uma falha nas informações de análise ou, simplesmente, pela distorção da métrica.




  Durante o pior tsunami dos tempos modernos, em 26 de dezembro de 2004, morreram aproximadamente 220 mil pessoas na Indonésia e em outros onze países. A calmaria do mar escondia um perigo devastador, que emitia sinais de alteração de pressão nas águas do oceano duas horas antes da tragédia. O monitoramento desses parâmetros poderia ter salvado milhares de vidas, mas a luz vermelha não acendeu a tempo para que isso acontecesse.




  As luzes e suas cores, determinadas pela tolerância de desvio dos parâmetros nos indicadores, são obtidas através de equações matemáticas ou métricas em informações qualitativas conforme os parâmetros de medição estabelecidos. Uma métrica de desempenho de prazo baseada no avanço consolidado de um projeto, por exemplo, pode ocultar desvios graves em atividades do caminho crítico ou não indicar a ausência de um recurso crítico que possa comprometer o projeto. Na gestão por indicadores, a luz vermelha precisa apontar os problemas; caso contrário, o projeto estará fadado ao insucesso por desinformação ou implosão por melancia atômica.




  As melancias atômicas são como bombas que explodem nos piores momentos, quando não é mais possível interferir e controlar o problema. Uma luz vermelha não é apenas um problema, é um pedido de ajuda, uma sugestão de ação e de controle capaz de salvar o projeto. O responsável por acendê-la chama-se monitoramento, e o responsável por apagá-la chama-se controle.




  Controlar um projeto é a missão mais desafiadora para um gerente de projetos. O controle busca alternativas para que o projeto não ultrapasse os limites de tolerância e se torne problemático. As expectativas das partes interessadas dependem de o controle proteger os parâmetros de sucesso do projeto. Para isso, contudo, é necessário que o gerente tenha informações do monitoramento para atuar com precisão sobre os fatores críticos de sucesso.




  Em um automóvel, o painel de controle indica as informações de velocidade, combustível, distância percorrida e outros sinais de alerta, que servem para o motorista monitorar e controlar a condução do veículo. Em projetos, o painel de comando precisa estar à disposição do gerente e ter relevância e confiabilidade para auxiliar o monitoramento e controle do projeto. Com um carro confiável nas mãos, isto é, com conhecimento, habilidade e atitude, todo gerente de projetos terá maiores chances de sucesso.




  Conhecimento das melhores práticas e ferramentas, habilidade para aplicá-las com metodologia e atitude para liderar as pessoas capazes de fazer a diferença no controle dos projetos são as características necessárias para se sentar no banco do motorista, analisar o painel, executar e controlar o projeto.




  Este livro, assim, é uma proposta de mudança na estrutura dos processos do Guia PMBOK® 5a edição e visa separar Monitoramento e Controle, debater sobre a característica qualitativa e quantitativa das informações que alimentam o Monitoramento e Controle, bem como apresentar boas práticas, ferramentas e processos para produzir informações quantitativas, através da restrição quíntupla e das novas métricas de valor agregado, e produzir informações qualitativas através do registro de lições aprendidas e gestão do conhecimento. Nele destacamos também o papel do PMO no Monitoramento e a oportunidade que uma luz vermelha significa para o projeto.
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