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			Apresentação


			Leandro Vignochi


			Certa vez, fui convidado pelo mestre Fábio Giordani a falar sobre projetos para uma turma composta por vinte alunos. Como naquela etapa da vida eu estava ingressando nesse ambiente acadêmico, a oportunidade foi um misto de orgulho e incerteza: orgulho porque, afinal, alguém estava me considerando minimamente competente na gestão de projetos a ponto de me convidar para falar a profissionais que participavam de um MBA; e incerteza porque não estava seguro acerca do assunto pertinente. E foi justamente o medo de errar que me motivou a falar sobre os erros em meus projetos de forma prática, primando pelos detalhes, para que a transferência da informação servisse para agregar valor e evitar que os ouvintes cometessem erros semelhantes aos meus. Bem, o evento foi de razoável sucesso.


			Passado um ano, fui convidado para falar em um congresso de gerenciamento de projetos e, motivado pelo sucesso da pequena palestra, resolvi estruturar o tema a partir do título: “erros em projetos, uma fonte de oportunidades”. Como eu era pouco conhecido e havia construído minha carreira no ambiente de manufatura, não tão aderente aos projetos de tecnologia de informação, pensei: “não haverá quase ninguém nessa palestra, afinal não sou conhecido e não trabalho na área da maioria dos inscritos no congresso”.


			Pois... acredite, havia mais de trezentas pessoas no auditório. Foi um impacto inicial que me desestabilizou, uma vez que eu não estava preparado para isso. A palestra foi muito informal, nos moldes de um evento para vinte alunos. Falei sobre a categoria dos erros (técnicos, comportamentais), a maturidade de aceitação do erro como objeto, separando-o do indivíduo e atacando a causa-raiz para que pudéssemos transferir a gestão do conhecimento a outros projetos com propriedade, tudo dentro dos padrões técnicos de uma gestão de projetos. Mas o que realmente chamou minha atenção foi a dedicação dos ouvintes quando eu comecei a falar dos meus erros detalhadamente. 


			A partir daquele dia, comecei a prestar mais atenção e percebi que, quando se fala em projetos, não falar sobre erros é o primeiro grande erro, já que, sendo únicos e não resultantes de uma linha de produção, os projetos naturalmente iniciam com a tendência ao erro, ou seja, se você quiser que um projeto fracasse, não é necessário fazer algo, basta deixar o projeto sem gerenciamento: a sua natureza de imprevisibilidade levará ao malogro dos objetivos. Portanto, jamais devemos querer que os projetos deem certo e, sim, que não deem errado. Novamente, uma maneira de pensar que nos remete a aprender pelo erro. De fato, a pergunta final para qualquer apresentação de um projeto, fracassado ou bem-sucedido, deveria ser:


			— O que deu errado?


			Foi a partir desse raciocínio que desafiei alguns amigos a exercer a humildade, expondo-se no relato de atitudes, análises e posicionamentos pessoais que fizeram com que seus projetos se desviassem de suas metas. 


			Veja que situação incomum.... em vez de primar pela apresentação do sucesso nos projetos, optar por apresentar seus erros com franqueza e maturidade, através de histórias reais, e, quem sabe, dessa forma, fazer com que a nossa dor seja um pequeno passo para o sucesso de outros gerentes de projetos. Seguindo um raciocínio simples e lógico:


			— Aprenda com os erros dos outros: dói menos e é mais barato!




Então, lições aprendidas. Para quê? Ou para quem?


			Mariela Aranda


			Todos sabemos e reconhecemos a importância das lições aprendidas: registrar o que deu certo e, principalmente, o que deu errado nos nossos projetos. Muitas das boas práticas do mundo de gestão de projetos são impossíveis de não levar para dentro de nossa vida pessoal. E, certamente, aprendemos mais com os erros do que com os acertos.


			Uma das tantas funções que um PMO tem, ou diz ter, é o desenvolvimento de um método que, sustentado por uma ferramenta, possa gerar uma série de benefícios e resultados para a organização. E que PMO não pensa ou pensou nas lições aprendidas? A central de conhecimento sendo registrada é um dos tantos sonhos do PMO. Deixar o legado do projeto para compartilhar o que deu errado e poder disponibilizar para uso em outros projetos. 


			Lições aprendidas são uma das tantas formas de realizar a gestão de conhecimento na organização. Se, porventura, o gerente de projetos decide ir em busca de novos desafios, o know-how estaria protegido para a organização. Por isso, recomenda-se que elas sejam registradas durante todas as fases do projeto, e não apenas em seu encerramento.


			No entanto, por mais esforços que coloquemos nesse registro, desconheço projetos que, antes de iniciar sua fase de tsunamis sucessivos, tenham buscado, lido e assimilado as lições aprendidas de projetos anteriores. Logo, se criamos a regra de ­registrar as lições aprendidas, entendemos de fato por que devemos deixar esse conhe­cimento em algum banco de dados? Não é porque o PMO quer, ou porque o ­PMBOK® Guide diz que é uma boa prática, ou porque uma ISO diz que é uma obrigação.­


			De fato, podemos deparar com a ausência de registros quando o profissional-chave já não faz parte do time do projeto. Só quando essa pessoa especial desaparece entendemos o tamanho do problema. Ter de iniciar uma pesquisa novamente porque o conhecimento simplesmente foi embora na cabeça dessa pessoa. 


			Temos uma tendência enorme a repetir erros, pois somos incapazes de refletir e realizar uma autocrítica consciente que nos leve a um novo nível no patamar de gestão de projetos. Ninguém gosta de expor os erros, mas, se não somos capazes de receber um feedback de nós mesmos, como iremos tolerar o feedback da empresa? Vamos nos desmoronar emocionalmente e, provavelmente, o nível de insegurança profissional se tornará uma sombra em nosso currículo. 


			Então, para que as lições aprendidas? Para diminuir o risco na próxima legião de projetos que virão no portfólio. Prazos com menos desvios, recursos mais bem compartilhados, stakeholders mais engajados e qualidade nos resultados esperados. Para quem registramos as lições aprendidas? Para nós e todos os envolvidos em gestão de projetos na organização, pois erros precisam ser compartilhados. Como fazemos isso? Mudança comportamental e disciplina são a melhor forma de ter uma base de dados sólida para garantirmos uma gestão de conhecimento e resultados adequados para a organização. 
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DESASTRES GENERALIZADOS





			O problema foi você ter salvo


			Fábio Giordani


			Datas sempre são restrições em projetos, e não é à toa que, na maioria dos casos, os grandes problemas são relacionados – direta ou indiretamente – aos prazos e ao cronograma no projeto.


			No início dos anos 2000, eu trabalhava como líder de um projeto de migração de um grande sistema de uma das maiores instituições públicas de saúde do país. Essa instituição disponibilizava vários dos principais serviços de tecnologia por meio de um mainframe (computador de grande porte) que seria desativado. O objetivo do projeto era muito claro: migrar o sistema XXX do mainframe para a nova plataforma sem interromper o funcionamento do departamento XXX até 30 de junho de 200X.


			Outros projetos faziam parte do programa “Desligar o mainframe”, e cada projeto tinha seus prazos, dependências, recursos e entrada em produção. O projeto XXX era o último a ter entrada em produção, pois dependia de informações de todos os outros. E justamente pela complexidade e pelo volume de dependências, a instituição decidiu terceirizar (adquirir) a migração de uma empresa externa, compartilhando o risco. Ou seja, o disjuntor que alimentava o mainframe seria desligado por nós.


			A justificativa para todo esse programa tinha base tanto na questão de avanços tecnológicos como nos investimentos de aluguel do mainframe, cujo contrato vencia em 30 de junho de 200X. A simples ideia de renovação do contrato por um eventual atraso, fosse ele de apenas um dia ou de até seis meses, geraria um dispêndio de valor de quase meio milhão de reais, que não estava no orçamento. Atrasar a entrega não era uma opção.


			O time era formado por profissionais com grande domínio técnico das tecnologias envolvidas. Um clima de compromisso muito forte foi gerado no grupo, que, pelo relacionamento e pela dedicação, em poucas semanas se tornou uma equipe muito coesa e com nível de comprometimento inquestionável em relação ao objetivo do projeto.


			Conforme o sistema tinha seus módulos migrados, a integração entre o sistema legado (que ainda rodava no mainframe) e o novo sistema (já na nova plataforma) demandava mais esforços. Acompanhamento, validações e relatórios eram frequentes para que pudéssemos assegurar que os módulos do sistema, que estavam rodando na nova plataforma, entregavam corretamente os resultados em comparação ao sistema do mainframe. Devido ao fato de não estarmos modificando o processo e de o sistema ter relação com dados financeiros, o principal critério de aceite estava relacionado aos valores dos cálculos que eram processados pelo sistema XXX, que deveriam ser exatamente iguais entre o sistema legado e o novo.


			Atrasos em entregas de outros sistemas que estabeleciam dependências, assim como o volume de atividades e alguns riscos que se tornaram realidade junto a percalços durante a evolução do projeto, fizeram com que, no dia 30 de junho, todo o time estivesse trabalhando na sala do projeto, ao lado da entrada para o datacenter, na última parte do sistema que precisava ser entregue. Esse era um procedimento muito específico e de menor importância, mas fazia parte do sistema. Mesmo com o cliente e todas as equipes cientes do cronograma e com o incremento de recursos no time no último mês do projeto, essa pequena parte atrasou e não foi possível entregá-la antes da data limite.


			Os diretores da empresa na qual eu trabalhava eram presença frequente, e naquele momento de virada não foi diferente. Nervosismo e tensão temperavam o ambiente na expectativa pelo desligamento do mainframe, que representava um marco no início de uma nova etapa dos serviços de tecnologia da instituição. Esse momento era esperado pelos times e gestores com espumante, petiscos e muita conversa no corredor que dava acesso ao datacenter.


			O trabalho tinha continuidade em nosso time na sala do projeto. Em nossa última verificação, encontramos valores divergentes em um dos processos. Após verificações, rastreamento de informações e reprocessamentos individuais na base de testes, localizamos a raiz do problema. Fizemos ajustes no código e testes de forma encadeada, pois toda a equipe estava reunida. Tudo certo! A nova versão de código foi homologada e colocada em produção. Era apenas necessário voltar alguns dados ao valor anterior para que o processamento em produção ocorresse de forma correta. Eu fiz as alterações, buscando os dados em uma base e aplicando na outra. Realizei uma nova verificação antes de gravar os dados na base de dados e tudo estava certo, então os salvei em definitivo no banco de dados.


			Faltando duas horas para o término do prazo, reprocessamos com o código novo, corrigido e validado, e fomos para uma nova verificação. Os dados não batiam!


			Instaurou-se o desespero. Os valores eram totalmente distintos e sem relação lógica. Um dos diretores da empresa, com a maior calma do mundo, pediu meu teclado e começou a voltar nas ações que eu havia feito. Em menos de cinco minutos ele identificou o problema: eu havia movido os dados de forma errada, invertendo origem e destino. E ele ainda comentou: “o problema não foi ter feito a alteração. O problema foi você ter salvo”.


			Como havíamos reprocessado a base com o novo código, o ambiente de produção tinha dados errados e os dados originais que estavam na homologação haviam sido sobrepostos em minha cópia pelos valores de produção, errados anteriormente. Os dados base estavam perdidos. Não havia como retornar.


			No meio da incredulidade, onde tudo parecia perdido, uma alma se mantinha calma e em silêncio, contemplando nosso desespero. De repente, uma doce voz feminina fala em um tom suave a frase mais inimaginável dentro daquele contexto: “ei, pessoal! Eu fiz cópias”. Toda a sala silencia e pergunta “hein?”, “como é?”, “você fez cópia do quê?”.


			Era uma das programadoras do time, que, calmamente, disse que não entendia bem o motivo, mas ficou nervosa com tanta tensão e, pelo fato de estarmos no ambiente de produção, resolveu fazer cópias dos dados em que estávamos trabalhando no intervalo de batimento de valores entre cada ajuste que promovíamos. Como estávamos trabalhando com apenas um conjunto específico de dados, a cópia era rápida.­ Um simples comando, puxando os dados de uma tabela de dados da produção naquele momento para uma nova tabela no ambiente de homologação, resolveria. Usando as cópias que ela havia feito, contornamos a situação dos dados para antes de minha alteração e reprocessamos. Bingo! Tudo estava correto, e a última parte do sistema estava pronta para ser entregue em produção.
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