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Compatrtilhar conhecimento em um formato
sistematico, documentando as licdes
aprendidas, e garantindo a comunicacao
frequente irdo maximizar os fatores de
sucesso do projeto.

[Seningen, 2005]



RESUMO

De todo o conhecimento existente dentro de uma empresa, a grande maioria
esta armazenada na cabeca das pessoas em forma de experiéncia, e registrado em
nenhum outro lugar e a outra pequena parte esta armazenado de forma estruturada.
Apesar de ser reconhecida pela maioria das empresas brasileiras, como um ativo de
extrema importancia da organizacao, ainda sao poucas as empresas que utilizam de
maneira efetiva a gestdo de conhecimentos. Diante deste cenario, a gestao de licdes
aprendidas apresenta-se como uma ferramenta eficaz para reter conhecimentos
criticos e estimular a troca e transmissdo de informag¢Bes importantes em
organizacOes e projetos. A utilizacdo eficaz de licbes aprendidas ao longo do ciclo
de vida de empresas e projetos pode trazer diversas vantagens como otimizagcao de

tempo e recursos e melhoria continua.

Este trabalho tem como objetivo demonstrar a importancia da gestdo de
conhecimentos adquiridos em empresas e projetos e propor um modelo de gestao

de licdes aprendidas utilizando um estudo de caso vivenciado por um dos autores.

Palavras Chave: Gerenciamento de Projetos; licdes aprendidas, estudo de caso,

integracao laboratorial, base de conhecimento.



ABSTRACT

Of all the existing knowledge within a company, most is stored in people's
heads in the form of experience and is not registered anywhere else and another
small part is stored in a structured way. Despite being recognized by most Brazilian
companies, as an asset of paramount importance in the organization, yet few
companies are effectively using knowledge management. In this scenario, the
management of lessons learned is presented as an effective tool to retain critical
knowledge and encouraging the exchange and transmission of important information
on organizations and projects. The effective use of lessons learned throughout the
life cycle of companies and projects can bring several advantages such as

optimization of time and resources and continuous improvement.

This paper aims to demonstrate the importance of knowledge management in
companies and projects proposing a management model lessons using a case study

experienced by one of the authors.

Key words: Project Management; lessons learned, case study, laboratory

integration, knowledge base
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1 INTRODUCAO

De todo o conhecimento existente dentro de uma empresa, 80% esta
armazenado na cabeca das pessoas em forma de experiéncia (conhecimento tacito)
e nao registrado em nenhum outro lugar. Do conhecimento registrado, 20%,

somente um quinto dele esta armazenado de forma estruturada.

Mesmo apresentando uma base de conhecimento estruturada, muitas
empresas ndo possuem a cultura de usa-la de forma eficiente, ou porque as
pessoas ndo estdo aptas a utiliza-la, ou ndo querem utiliza-la ou simplesmente nao

foram treinadas para utilizar os beneficios dessa fonte de informacdes.

A situacdo se agrava quando colocada em termos financeiros, em que
empresas da lista Fortune 500 perdem pelo menos 31,5 bilhdes de dolares por ano
em falhas no compartilhamento de conhecimento, conforme o International Data
Corp (IDC), empresa de inteligéncia de mercado e consultoria em Tl e

telecomunicacoes.

Diante deste cenario, é evidente que o investimento em técnicas e
ferramentas relacionadas a Gestdo do Conhecimento na empresa torna-se nao

apenas critico, mas vital a manutencao da competitividade de grandes organizacgdes.

Essa nova realidade ja esta sendo reconhecido no Brasil, de acordo com uma
pesquisa feita pela Fundacdo Getulio Vargas com as 500 maiores empresas
brasileiras [Moura, 2020], em que se identificou que 81% dos executivos
entrevistados acreditavam na importancia da utilizacdo da gestdo do conhecimento

dentro das corporacoes.

Mais ainda, 15% das empresas dos entrevistados possuem sistemas de
gestdo do conhecimento implantados e outros 34% em processo de criacdo de seus
sistemas. A pesquisa aponta que a maioria, cerca de 80%, dos que desenvolveram
projetos, o fizeram internamente, 0 que mostra que as empresas possuem massa

critica para tal.

Metade do publico entrevistado acredita que o maior ganho da gestdo do

conhecimento é a transferéncia de conhecimento para toda a empresa e a minoria,
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15%, acredita que a gestao do conhecimento tem como maior objetivo a reducao de
tempo nas decisoes.

Dentro das técnicas relacionadas a gestdo do conhecimento, a mais comum é
a realizacdo da gestdo de licdes aprendidas, que proporcionara a retencao e
disseminacdo de conhecimento dentro da empresa. Isso trard economia de tempo e

recursos, além de possibilitar uma melhoria continua na qualidade dos projetos.

Esse trabalho tem por objetivo apresentar um modelo eficaz e préatico de
gerenciamento de licbes aprendidas aplicado em projetos, que permitird que o

conhecimento seja registrado, armazenado e disseminado na organizagao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. CONHECIMENTO

O conhecimento é criado pelas pessoas durante o processo de interpretacéo
das informacdes obtidas por elas em livros, educacao formal, interacdo com outras
pessoas, experiéncias, etc. [BOHN, 1994]. Estad ligado a uma acdo ou a um
processo de tomada de decisdo [BALDAM, 2004] e, por isso, varia de individuo para

individuo.

A criacdo do conhecimento € um processo mental complexo e € proprio das
pessoas. Para entender este processo € necessario fazer a diferenciacdo entre

dados, informacé&o e conhecimento.

Os dados formam a base para a criacdo das informacdes e estas sao
transformadas em conhecimento. O diagrama a seguir, extraido de Turban (1998),

compara dados, informacdes e conhecimento em termos de abstracédo e quantidade.
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Alto
Conhecimentos
GRAU DE
ABSTRACAO
Informacbes
Dados
Raixn
' QUANTIDADE

Figural. Diagrama de comgracéo entredados, informacdes e conhecimemt Fonte:Turban, 1998.

Diariamente, as pessoas recebem uma grande quantidade de dados, através
de jornais, revistas, televisdo, conversas, Internet, etc., podendo ser Gteis, ou nao,

para uma determinada tarefa.

A informacédo se forma quando uma pessoa filtra ou resume os dados de
modo que tenham algum sentido ou alguma utilidade para obter um resultado. A
informacéo quando usada para tomar uma acao ou decisdo gera um resultado que é

um novo conhecimento.

A informacéo torna-se conhecimento quando alguém aprende a informacao e
potencialmente cria novas informacdes e ideias [Knowledge Management World,

1998], portanto, o conhecimento estéa ligado ao uso da informacao [Alter, 1992].

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento € dividido em tacito e

explicito:

-Conheci mento t§8cito: Adi f2cil de deser a
conhecimento formal incorporado a experiéncia individual e envolve fatores

i ntang2veis como, por exemplo, cren-as pess



13

- Conhecimento explicito: articulado na linguagem formal, expressdes
matematicas, especificacdes, manuais, podendo ser transmitido formal e facilmente

entre individuos.

Foi ainda definido por Nonaka e Takeuchi (1997), processos de conversao
desses tipos de conhecimento, que séo:

e Socializacao (tacito para tacito) - compartilhamento de experiéncias.
e Externalizagao (tacito para explicito) - materializac@o de conceitos.
e Combinacdao (explicito para explicito) - sistematizacdo de conceitos.

e Internalizacdo (explicito paratacito)-Afapr ender f azendoo.

A eficiéncia da criacdo do conhecimento é dada pela capacidade da
organizacdo em converter o conhecimento tacito em explicito. Portanto, o

conhecimento tacito € a base do conhecimento organizacional.

. Porém, conforme Nonaka e Takeuchi (1997) as empresas ocidentais tratam
o0 conhecimento como sendo necessariamente explicito e por isso ndo investem no

processo de criacdo do conhecimento organizacional.

2.2. CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Segundo McElroy (2003), o grande desafio é capturar o conhecimento e
registra-lo de forma que ele contenha informacédo suficiente para possibilitar a

disseminacao dos beneficios na organizacéao.

Dai a importancia da criacdo de conhecimento organizacional que significa a
capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizacao e incorpora-los a produtos, servicos e sistemas [Nonaka e Takeuchi,
1997].

Esse processo s6 € possivel quando a empresa possui um modelo de
aprendizado organizacional. Esse modelo, conforme Shaw e Perkins (1994) tera um
sistema de crencas como base de funcionamento, ou seja, uma combinacdo de
valores, experiéncias e insights de cada individuo seré responsavel pela geracéo de

conhecimento que sera utilizado pela companhia.
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Sistema de ACH Resultados Reflexa Conhecimento
Crencas céo / eflexéo /

<_ Disseminacéao

Figura2. Modelo de aprendizagem organizacional. Fonte: ShaReekins,1994.

Ja no modelo de Heijst et al. (1996) verifica-se as interacdes e as conexdes
existentes entre o individuo, a comunicacdo e 0 repositério no processo de
aprendizagem organizacional. A aprendizagem individual € um pré-requisito para o
aprendizado por meio da comunicagao, que, por sua vez, € um pré-requisito para o
desenvolvimento de um repositério.

interacao
interacao interacao
Proce§so de Aprendizagem Aprendizagem Aprendizagem
aprendizagem Individual Individual Individual

Processo d
conhecimento

Desenvolvimento Combinacao do Distribuicao do Retencao do

do conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento

Figura3. Tipos de aprendizado e suas interagdes com o processo de conhecimento. F®ifst etal., 1996.
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2.3. GESTAO DO CONHECIMENTO

Por ser um tema amplo é possivel encontrar varias definicdes na literatura.

Este estudo vai se restringir a duas defini¢des:

e Gestao de Conhecimento se refere as acdes de capturar, criar, refinar,
compartilhar, disseminar e usar conhecimento, seja ele tacito ou
explicito [Collison, 2001].

e A arte de criar valor a partiigdeda al
uma or g a rfSvabyg 1967h 0

Apesar da Gestdo de Conhecimento incluir tanto o tacito quanto o explicito, o
gue realmente é diferencial e torna a empresa mais competitiva € quando ela

consegue converter o tacito em explicito, que é o mais desafiador.

O guadro a seguir mostra as principais ferramentas para as conversoes entre

os tipos de conhecimento apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997).

Tabelal. Principais ferramentas de converséao entre tipos de conhecimento. Fadtsaka e Takeuchi, 1997

Conversao do PARA

R Y L

I v
Externalzacao ®

U Transferéncia de Tecnologia por E (i WBS \Work Breakdown Structuje
Tradicéo; .

Socializacao r .

U Foruns de g U Relatério de Eventos; E
Discussao/Conhecimento; E U Reunies de Ligdes Aprendidas E
U Reunides de Licbes Aprendidas (E (extracdo das licBeshave); E
seu processo de execugéo); g U ProjectCharteg E
‘:

», U OBSQrganization Breakdown

4 EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEERS

U Apresentacdes Executivas (duplo Structure:

sentido); ..
) U Cronograma,

U Brainstormings .. . L
U Planilhas de Estimativas de Custos

U Reunidesle Acompanhamento.

g Internalizacéo Combinacgéo
%_ U Protétipos (analise e criticas); U Protétipos (construcao);
X

n

U Ambientes de Homologacé&o; U Laboratérios;
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U ProjetosPiloto; U Relatoérios de alocacao de custos €
U Benchmarkingle solugbes; recursos;
U Transferéncias d€ecnologia por | U Técnicas para nivei@ento de
Tradicéo. recursos;
U Planilhas de qualificagéo,
quantificacéo e priorizacédo do
tratamento de riscos bem como dos
planos de respostas associados;
U Relatérios de desempenho de

projetos;

2.4. LICOES APRENDIDAS

Sao narrativas que explicitam conhecimentos ou um entendimento adquirido
através de uma experiéncia, que pode ser tanto positiva como negativa. A licao
relata o que era esperado acontecer, os fatos e desvios ocorridos, a analise das
causas desses desvios e o0 que pbde ser aprendido durante o processo. (Milestone,
2009).

O registro das licbes aprendidas € um excelente meio de evitar que 0s erros
cometidos anteriormente sejam evitados e que 0s acertos obtidos nos projetos

sejam copiados em futuros projetos.

Segundo Eneida Engelbreth (2009), cinco pontos séo elencados para obter
sucesso na implantacdo do processo de documentacdo das licbes aprendidas, sao

eles:

e Conscientizar os membros da organizagédo - € necessario quebrar o
paradigma de que a coleta e registro de licdes aprendidas sdo uma
perda de tempo e instaurar o conhecimento das vantagens que o
compartilhamento de informagédo traz para a organizacdo. Para que

esse processo funcione, é muito importante o patrocinio para gerar

motivacao e envolvimento de todos.
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De acordo com Brett (2000), para a plena utilizacdo das praticas de
Gestdo do Conhecimento em uma empresa, um dos fatores-chave é o
comprometimento das partes interessadas e da forca de trabalho, o
gue envolve uma mudanca de cultura.

Coletar e registrar experiéncias - esta € uma tarefa considerada
custosa e que demanda grande esforco por parte da equipe. E
essencial para que esta tarefa seja executada o uso de praticas e
métodos faceis e que sejam orientadas a documentacdo de itens
relevantes para a organizacao, também é importante que esses itens
sejam organizados seguindo um padrao definido.

Analisar sucessos e fracassos - Nao basta apenas registrar e
catalogar as licbes aprendidas, € necessario também que essas licdes
sejam entendidas e analisadas. Identificar as acdes que contribuiram
para bons resultados e analisar o que deu errado e porque dara a
oportunidade de entender e contextualizar esses registros de modo a
adotar medidas de melhoria quando necessario.

Disseminar o conhecimento - Nao é suficiente apenas arquivar essas
licbes, deve-se divulgar por toda a organizacdo. Mas essa divulgacao
deve levar em consideracédo o direcionamento e a priorizacado destas
informacdes de acordo com os interesses de cada grupo.

Manter atualizados os registros - E muito importante entender que o
processo de registro das licbes aprendidas deve ser ciclico, ou seja,

deve ser constantemente atualizado.

2.5. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

AJm projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto,

servico ou resutado excl usi voo (PMI, 2004, p .

projeto tem u
produzido é

semelhantes.

m comeco e um fim definidos. Unico significa que o produto ou servico

de alguma forma diferente de todos os outros produtos ou servicos

5) .
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O gerenciamento de projetos propriamente dito é a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades que visem atingir ou
exceder as necessidades e expectativas das partes envolvidas, com relacdo ao
projeto (DUNCAN, 1996).

A gestdao de licbes aprendidas promovida dentro do gerenciamento de
projetos é uma forma de aplicar conhecimento do capital humano obtido através de
experiéncias em projetos anteriores. Dessa forma, erros jA& cometidos podem ser
evitados ou praticas bem sucedidas podem melhorar o resultado do projeto
presente.

Entender o conceito de ciclo de vida de projetos, 0s processos e as areas de
conhecimento que compde 0 gerenciamento de projetos é importante para este
estudo ja que o mesmo integra estes termos a metodologia proposta de licbes

aprendidas.

Da edicdo numero quatro do Guia PMBOK ¢é extraida as definicbes dos

termos mencionados acima.

O Project Management Institute (PMI), por meio da publicacdo do Guia
PMBOK (Project Management Body of Knowledge), se configura como uma das
principais referéncias internacionais para as organizacbes que necessitam

implementar processos, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos.

2.5.1. O Ciclo de Vida dos Projetos

O ciclo de vida caracteriza as fases do projeto, determinadas pelas
necessidades de gerenciamento e controle da organizacdo, a natureza do projeto
em si e sua area de aplicacdo. Estabelece uma estrutura basica para o

gerenciamento do projeto, independentemente do trabalho especifico envolvido.
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2.5.2. Os processos de Gerenciamento de Projetos

Um processo um conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas, que sao
executadas para alcancar um produto, resultado ou servico predefinido. Cada
processo é caracterizado por entradas, ferramentas e técnicas e saidas.

Os processos de gerenciamento de projetos garantem o fluxo eficaz do
projeto ao longo de sua existéncia, abrangendo as ferramentas e técnicas
envolvidas na aplicacdo de habilidades e capacidades descritas nas Areas de
Conhecimento (item 3).

O gerenciamento de projetos € um empreendimento integrado, e requer que
cada processo esteja alinhado e conectado de forma apropriada com os outros

processos, visando facilitar a coordenagao.

Os processos de gerenciamento de projetos sdo agrupados em cinco
categorias, conhecidas como grupos de processos de gerenciamento de projetos (ou

grupos de processos):

e Grupo de processos de iniciacdo - S4o o0s processos realizados para
definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente
através da obtencao de autorizac&o para iniciar o projeto ou a fase;

e Grupo de processos de planejamento - Os processos realizados
para definir o escopo do projeto, refinar os objetivos e desenvolver o
curso de acdo necessario para alcancar os objetivos para os quais 0
projeto foi criado;

e Grupo de processos de execucdo - Os processos realizados para
executar o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto para
satisfazer as especificacbes do mesmo;

e Grupo de processos de monitoramento e controle - Os processos
necessarios para acompanhar, revisar e regular o progresso e o
desempenho do projeto, identificar todas as areas nas quais serdo
necessarias mudancas no plano e iniciar as mudancas

correspondentes;
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e Grupo de processos de encerramento - Os processos executados
para finalizar todas as atividades de todos os grupos de processos,

visando encerrar formalmente o projeto ou a fase.

2.5.3. Areas de Conhecimento

Sd0 9 as Areas de Conhecimento em gerenciamentos de projeto, para as
guais destacamos as principais caracteristicas.

2.5.3.1. Gerenciamento de Integracdo do Projeto

O gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos e as atividades
necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar 0s varios
processos e atividades dos grupos de processos de gerenciamento. No contexto de
gerenciamento de projetos, integracdo inclui caracteristicas de unificacao,
consolidacéo, articulacdo e acdes integradoras que sdo essenciais para o término
projeto, para gerenciar com sucesso as expectativas das partes interessadas e

atender aos requisitos.

O gerenciamento da integracdo do projeto requer que sejam feitas escolhas
sobre alocacao de recursos, concessdes entre objetivos e alternativas conflitantes e

gerenciamento de dependéncias mutuas entre as areas de conhecimento.

Os processos de gerenciamento de projetos sdo geralmente introduzidos
como distintos e com fronteiras comuns definidas, enquanto na préatica, 0s mesmos
sobrepbem-se e interagem de maneiras que ndo podem ser completamente

detalhadas.
Processos de gerenciamento de integracao do projeto:

e Desenvolver o termo de abertura do projeto - O processo de
desenvolvimento de um documento que formalmente autoriza um
projeto ou uma fase e a documentacdo dos requisitos iniciais que

satisfacam as necessidades e expectativas das partes interessadas.
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Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto - O processo de
documentacdo das acdes necessarias para definir, preparar, integrar e
coordenar todos os planos auxiliares.

Orientar e gerenciar a execucdo do projeto - O processo de
realizacdo do trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto
para atingir os objetivos do projeto.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto - O processo de
acompanhamento, revisdo e regulacdo do progresso para atender aos
objetivos de desempenho definidos no plano de gerenciamento do
projeto.

Realizar o controle integrado de mudancas - O processo de revisao
de todas as solicitagbes de mudanca, aprovacdo de mudancas e
gerenciamento de mudancas nas entregas, ativos de processos
organizacionais, documentos de projeto e plano de gerenciamento do
projeto.

Encerrar o projeto ou fase - O processo de finalizacdo de todas as
atividades de todos os grupos de processos de gerenciamento do

projeto para terminar formalmente o projeto ou a fase.

2.5.3.2. Gerenciamento do Escopo do Projeto

O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0S processos necessarios para

assegurara que o projeto inclui todo o trabalho necessario, e apenas 0 necessario,

para terminar o0 projeto com sucesso. Esse gerenciamento esta relacionado

principalmente com a definicdo e controle do que esta e do que nado esta incluso no

projeto.

Processos de gerenciamento do escopo do projeto:

Coletar os requisitos - O processo de definicdo e documentacéo das
necessidades das partes interessadas para alcancar os objetivos do
projeto.

Definir o escopo - O processo de desenvolvimento de uma descricao

detalhada do projeto e do produto.
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e Criar a EAP - O processo de subdivisdo das entregas e do trabalho do
projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.

e Verificar o escopo - O processo de formalizagcdo da aceitacdo das
entregas terminadas do projeto.

e Controlar o escopo - O processo de monitoramento do progresso do
escopo do projeto e escopo do produto e gerenciamento das
mudancas feitas na linha de base do escopo.

2.5.3.3. Gerenciamento do Tempo do Projeto

O gerenciamento do tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para

gerenciar o término pontual do projeto.
Processos de gerenciamento de tempo do projeto:

e Definir as atividades - O processo de identificacdo das acodes
especificas a serem realizadas para produzir as entregas do projeto.

e Sequenciar as atividades - O processo de identificacdo e
documentacédo dos relacionamentos entre as atividades do projeto.

e Estimar os recursos da atividade - O processo de estimativa dos
tipos e quantidades de material, pessoas, equipamentos ou
suprimentos que serao necessarios para realizar cada atividade.

e Estimar as duracbes da atividade - O processo de estimativa do
namero de periodos de trabalho que serdo necessarios para terminar
atividades especificas como recursos estimados.

e Desenvolver o cronograma - O processo de analise das sequéncias
das atividades, suas duracfes, recursos necessarios e restricbes do
cronograma visando criar o cronograma do projeto.

e Controlar o cronograma - O processo de monitoramento do
andamento do projeto para atualizacdo do seu progresso e

gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do cronograma.
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2.5.3.4. Gerenciamento do Custo do Projeto

O gerenciamento dos custos do projeto inclui os processos envolvidos em

estimativas, orcamentos e controle dos custos, de modo que o projeto possa ser

terminado dentro do orgamento aprovado.

Processos de gerenciamento de custos do projeto:

Estimar os custos - O processo de desenvolvimento de uma
estimativa de custos dos recursos monetarios necessarios para
terminar as atividades do projeto.

Determinar o orcamento - O processo de agregacdo dos custos
estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho para
estabelecer uma linha de base autorizada dos custos.

Controlar os custos - O processo de monitoramento do andamento
do projeto para atualizagcdo do seu orcamento e gerenciamento das

mudancas feitas na linha de base dos custos.

2.5.3.5. Gerenciamento da Qualidade do Projeto

O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as atividades

da organizacdo executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e

as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as necessidades para as

qguais foi empreendido. Implementa o sistema de gerenciamento da qualidade por

meio de politicas e procedimentos com atividades de melhoria continua de

processos realizada durante todo o projeto, conforme apropriado.

Processos de gerenciamento da qualidade do projeto:

Planejar a qualidade - O processo de identificar os requisitos e/ou
padrées de qualidade do projeto e do produto, bem como documentar
de que modo o projeto demonstrara a conformidade.

Realizar a garantia da qualidade - O processo de auditoria dos

requisitos de qualidade e dos resultados das medi¢coes de controle de
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gualidade para garantir que sejam usados os padrdes de qualidade e
as definicbes operacionais apropriadas.

Realizar o controle da qualidade - O processo de monitoramento e
registro dos resultados da execucgéo das atividades de qualidade para

avaliar o desempenho e recomendar as mudancgas necessarias.

2.5.3.6. Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os processos que

organizam e gerenciam a equipe do projeto, que consiste de pessoas com papéis e

responsabilidades designadas para a concluséo do projeto.

Processos de gerenciamento de recursos humanos do projeto:

Desenvolver o plano de recursos humanos - O processo de
identificacdo e documentacdo de funcdes, responsabilidades,
habilidades necessarias e relacdes hierarquicas do projeto, além da
criacdo de um plano de gerenciamento do pessoal.

Mobilizar a equipe do projeto - O processo de confirmacdo da
disponibilidade dos recursos humanos e obtencdo da equipe
necessaria para concluir as designacdes do projeto.

Desenvolver a equipe do projeto - O processo de melhoria de
competéncias, interacdo da equipe e ambiente global da equipe para
aprimorar o desempenho do projeto.

Gerenciar a equipe do projeto - O processo de acompanhar o
desempenho de membros da equipe, fornecer feedback, resolver
guestdes e gerenciar mudancas para otimizar o desempenho do

projeto.

2.5.3.7. Gerenciamento das Comunicac¢des do Projeto

O gerenciamento das comunicagbes do projeto inclui 0os processos

necessarios para assegurar que as informacdes do projeto sejam geradas,
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coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira

oportuna e apropriadas.
Processos de gerenciamento das comunicagdes do projeto:

e |dentificar as partes interessadas - O processo de identificacdo de
todas as pessoas ou organizacbes que podem ser afetadas pelo
projeto e de documentacdo das informacdes relevantes relacionadas
aos seus interesses, envolvimento e impacto no sucesso do projeto.

e Planejar as comunicagcdes - O processo de determinacdo das
necessidades de informacdo das partes interessadas no projeto e
definicdo de uma abordagem de comunicagéo.

e Distribuir informacdes - O processo de colocar as informacgdes
necessarias a disposicao das partes interessadas no projeto, conforme
planejado.

e Gerenciar as expectativas das partes interessadas - O processo de
comunicacao e interacdo com as partes interessadas para atender as
suas necessidades e solucionar as questdes a medida que ocorrerem.

e Reportar o desempenho - O processo de coleta e distribuicdo de
informacdes sobre o desempenho, incluindo relatérios de andamento,

medicBes do progresso e previsdes.

2.5.3.8. Gerenciamento de Riscos do Projeto

O gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de planejamento,
identificacdo, analise, planejamento de respostas, monitoramento e controle de
riscos em projetos. O objetivo é aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos

positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.
Processos de gerenciamento de riscos do projeto:

e Planejar o gerenciamento dos riscos - O processo de definicdo de
como conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um

projeto.
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Identificar os riscos - O processo de determinacdo dos riscos que
podem afetar o projeto e de documentacgéo de suas caracteristicas.
Realizar a analise qualitativa dos riscos - O processo de priorizacao
dos riscos para analise ou acdo adicional através da avaliacdo e
combinacgao de sua probabilidade de ocorréncia e impacto.

Realizar a andlise quantitativa dos riscos - O processo de analisar
numericamente o efeito dos riscos identificados, nos objetivos gerais
do projeto.

Planejar as respostas aos riscos - O processo de desenvolvimento
de opcbOes e aclOes para aumentar as oportunidades e reduzir as
ameacas aos objetivos do projeto.

Monitorar e controlar os riscos - O processo de implementacdo de
planos de respostas aos riscos, acompanhamento dos riscos
identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificacdo de
novos riscos e avaliacdo da eficacia dos processos de tratamento dos

riscos durante todo o projeto.

2.5.3.9. Gerenciamento de Aquisi¢cdes do Projeto

O gerenciamento das aquisicdes do projeto inclui 0s processos necessarios

para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do

projeto.

Processos de gerenciamento de aquisi¢des do projeto:

Planejar as aquisi¢cdes - O processo de documentacao das decisbes
de compras do projeto, especificando a abordagem e identificando
fornecedores em potencial.

Realizar as aquisicGes - O processo de obtencdo de respostas de
fornecedores, selecdo de um fornecedor e adjudicacdo de um contrato.
Administrar as aquisicdes - O processo de gerenciamento das
relacbes de aquisicdo, monitorando o desempenho do contrato e

realizacdo de mudancas e corre¢cdes conforme necessario.
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e Encerrar as aquisi¢cdes - O processo de finalizar todas as aquisi¢cdes

do projeto.

3 METODOLOGIA

7

O objetivo deste trabalho é apresentar um modelo eficaz e pratico de
gerenciamento de licbes aprendidas, que permitirA que o conhecimento seja
registrado, armazenado e disseminado dentro da organizagao.

Com base em um estudo de caso, apresentado na forma de relato de
experiéncia, conforme vivenciado por um dos autores deste artigo, sera mostrado

como aplicar a metodologia de licdes aprendidas estabelecida por este estudo.

3.1. A EMPRESA

A SHD é uma empresa de solucdes em integracéo laboratorial concebida em
1995 e desde entdo vém trabalhando em laboratérios de andlise clinicas publicas e

particulares de médio e grande porte no Brasil.

E uma multinacional que atua no Brasil no ramo diagnéstico ha quinze anos.
Atualmente se posiciona como uma companhia de grande porte com sede na cidade

de Séo Paulo, capital com escritorios regionais nas principais capitais brasileiras.

O objetivo da empresa SHD ¢é fornecer a seus clientes, de maneira
personalizada, solu¢Bes que conduzem a otimizacdo de procedimentos e processos,
melhoria da estrutura em custos, produtividade, qualidade, tempo médio de resposta

e seguranca.

A equipe SHD Brasil é dividida basicamente em equipe de campo e equipe
interna. A equipe de campo atua diretamente com clientes e esta distribuida pelo
Brasil. Dela fazem parte, a equipe de vendas, equipe de suporte técnico e equipe de
suporte cientifico. A equipe interna se compfde de equipes administrativas,

marketing, suporte ao cliente, equipe de treinamento, repair shop® e equipe de

! Repar shoplocal designado para montagem e reparo do maquinario a ser comercializado.
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projetos de integragdo em laboratérios chamado PIL (Projeto de Integracéo
Laboratorial).

3.2. CONTEXTUALIZACAO

Laboratorios clinicos no século 21 sdo equipados com sofisticados
analisadores, faceis de utilizar e capazes de entregar centenas de resultados por
hora. O panorama atual € muito diferente de 50 anos atras quando a maioria das

andlises laboratoriais era feitas manualmente.

A automatizacdo de processos manuais trouxe uma série de vantagens
entre elas a diminuigdo do erro humano, o aumento de velocidade nas analises,
padronizacdo de procedimentos e melhora da qualidade dos resultados. Este
avanco gerou aumento da demanda de ensaios solicitados e houve a necessidade
de divisdo de atividades dentro do laboratorio clinico em setores analiticos isolados.
O laboratério foi segmentado em setores de bioquimica, imunologia e horménios,
hematologia, coagulacao, uroanalise e outros. Este € o modelo atual de grande parte
dos laboratorios ao redor do mundo. Mas o aumento na demanda de testes, a
exigéncia de entrega em tempos mais curtos, exigéncias de qualidade e
padronizacdo esta modificando novamente o panorama nos laboratoérios clinicos em

todo o mundo.

Atualmente os laboratorios clinicos ndo s6 automatizam grande parte dos

processos manuais quanto caminham para integracéo de setores.

O modelo de trabalho em setores analiticos isolados no laboratorio clinico tem
sido substituido por um modelo integrado que apresenta diversas vantagens em

relacdo ao modelo setorizado tanto para o laboratério quanto para o paciente.

A possibilidade de visualizacdo de todos os resultados do paciente de uma so6
vez, a padronizacdo da analise e liberacéo de resultados e a otimizacdo de recursos
dentro do laboratério clinico sdo algumas das vantagens que a integracao de setores

pode proporcionar.
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A integracdo de setores através de esteiras e softwares é uma solucéo
oferecida pela SHD acompanhando as tendéncias do mercado com a Vvisdo no

futuro.

Diante deste cenario, iniciou-se um projeto de integracao laboratorial do
Laboratorio H.M. de Porto Alegre em 2008. O laboratério H.M. de Porto Alegre esta
dentro de um hospital publico de grande porte na cidade e é considerado um
laboratério de médio porte se contabilizado o nimero de exames/més. Por se tratar
de uma empresa publica uma proposta precisou ser elaborada e sofrer por um

processo licitatorio.

Em 2009 a empresa SHD venceu a licitagdo para implantacdo de um sistema
de integracdo laboratorial envolvendo uma esteira de 8 metros que integrara 4
equipamentos unindo os setores de imuno-hormoénios e bioquimica e um software de
gerenciamento de amostra e resultados de exames. Para o desenvolvimento do
projeto de integracao laboratorial no laboratério de analises clinicas H.M. de Porto
Alegre foi formada uma equipe multidisciplinar SHD composta por um gerente de
projeto, um engenheiro e um assessor cientifico especializados em integracdo e
automacdao laboratorial, uma equipe de suporte técnico e cientifico local além do

representante comercial local.

A equipe ficou sediada em Porto Alegre com excecao do gerente de projetos

gue coordenou a equipe de Sao Paulo.

3.3. ESTUDO DE CASO

Um passo importante para a elaboracdo do projeto de integracao laboratorial
foi executado antes da tomada de decisdo da empresa SHD de participar da
licitacdo. A equipe PIL em conjunto com o gerente de projeto e o engenheiro
especialista em automacéao e integracao laboratorial definiram o escopo do projeto a
partir de um estudo detalhado do laboratério. Neste estudo séo levantadas diversas
informacdes como estrutura fisica do local, fluxo de trabalho, quantidade e variedade

de testes, atividades de rotina, colaboradores envolvidos, tempo de resposta e na
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sequéncia sdo apresentados os resultados de uma nova realidade para o
laboratério.

Apb6s ganhar a licitagdo, a reunido de kickoff? foi feita no cliente antes do inicio
dos trabalhos e os participantes foram: o gerente do projeto, gerente do laboratério,
gerente do IPL, gerente comercial SHD e 0 engenheiro especialista em automacéo e
integracdo laboratorial. O gerente de projeto juntamente com a equipe IPL
apresentaram 0 escopo, a estrutura analitica do projeto (EAP) e cronograma de

atividades ao cliente e a equipe do projeto.

A estrutura analitica do projeto (EAP) elaborada, além de estar com nivel de
detalhamento um pouco superficial, apresentava alguns termos cujos significados
nao eram bem conhecidos pela equipe do projeto e pelo cliente. A ndo participacéo
de stakeholders® importantes como o assessor cientifico especialista e a equipe de
suporte técnico cientifico local na reunido de abertura também gerou, no inicio do

projeto, a falta de entendimento completo dos objetivos e entregas do projeto.

A falha na identificacdo dos stakeholders em sua totalidade e a falha de
comunicacao foi evidenciada ja no inicio do projeto pela resisténcia apresentada por
alguns colaboradores do laboratorio H.M. Porto Alegre a equipe SHD e as mudancas

que estavam ocorrendo.

O problema ocorrido foi rapidamente identificado pela equipe SHD e corrigido
através de reunibes de esclarecimento dentro da equipe SHD e com os

colaboradores do laboratério.

A primeira fase do projeto consistiu na instalacdo e validacdo dos
equipamentos e treinamento dos colaboradores do laboratério nos quatro
equipamentos SHD que substituiriam as plataformas utilizadas pelo laboratério e

fariam parte da estrutura de Integracéao.

No processo de treinamento operacional dos colaboradores do laboratorio, o

ideal seria que todos os colaboradores de nivel superior, em um total de doze,

?Reunido d&ickoffS dzYl NBdzyAnz LI NI} AYAOAENI L& +FGADBARFRS&ES S
projeto.

® Stakeholders&o pessoas ou entidades que podemeo&igum impacto ou até mesmo exercer influéncia

positiva ou negativa sobre o projeto.
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soubessem trabalhar com os dois tipos de equipamento. O problema é que o
laboratério era setorizado e os colaboradores hd muitos anos trabalham em um
Unico setor T o Imunologia, ou horménios bioquimicos. Isto gerou certo desconforto
e inseguranca na equipe do laboratério, pois teriam que trabalhar em conjunto em

um setor Unico e a maioria ndo se sentia apto para tal tarefa.

O tempo estimado para o treinamento de toda a equipe foi aquém do
necessario. Considerando que o treinamento operacional € ministrado por um
assessor cientifico qualificado tem a duracdo média de uma semana para cada
equipamento e cada treinamento deve ter uma turma de no maximo 3

colaboradores.

Para solucionar o problema foram preparados pela equipe de suporte
cientiico SHD, de maneira mais intensa, 2 colaboradores do laboratério por
equipamento com o objetivo que estes tivessem condicdes de treinar alguns de seus
colegas além de um material de apoio para que o0s treinamentos entre operadores

pudessem ser conduzidos de maneira eficiente e padronizados.

Foram feitos ao todo 6 treinamentos pela equipe de suporte cientifico: 9
colaboradores receberam treinamento dos equipamentos de bioquimica; 6
colaboradores receberam treinamento dos equipamentos de Imunologia e
hormonios. Ao todo foram feitos 4 treinamentos entre os colaboradores do

laboratorio: 2 em cada um dos tipos de equipamentos.

O pr-xXximo passo seria a prepar aviasteno .

Estes operadores sdo escolhidos pela geréncia do laboratorio, serdo treinados pelo
assessor cientifico especialista em automacao e integracdo laboratorial e serdo os
agentes para definicdo de configura¢gfes auxiliando a equipe SHD na reestruturacéo
do fluxo de trabalho. Esses colaboradores sdo preparados para ser o contato direto
com a SHD apés a conclusdo dos trabalhos de instalacdo. Foram selecionados
cinco colaboradores do laboratério incluindo a gerente do laboratério para participar
do trei rMasteedOnt o i

O treinamento ocorreu fora das dependéncias do laboratério e teve duracao
de 4 dias. Nestes dias foram esclarecidos os préximos passos do projeto, como ele

deveria ser conduzido e o papel de cada colaborador no processo. No quinto dia a
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equipe retornou ao laboratorio e a gerente convocou todos 0s setores e pessoas
envolvidas para uma apresentacdo dos trabalhos desenvolvidos no treinamento
fMastero . A gerente com o suporte da equi pe
esclarecedora apresentacdo para seus colaboradores refletindo em um resultado
positivo que influenciou e estimulou os colaboradores do laboratorio a participarem

mais efetiva e confiantemente dos processos subsequentes.

ApOs a preparacao da equipe H.M. Porto Alegre seguiram-se as modificagdes
estruturais em piso, sistema hidraulico e elétrico do laboratério que precisaram ser
executadas para acomodar o sistema de integracdo: esteira, gerenciador de
amostras e equipamentos acoplados. Quando o chdo comecou a ser perfurado para
fixar a esteira, 0os engenheiros descobriram que precisariam modificar a posi¢cao
original da esteira, pois foi encontrado grande nimero de fiagcdes elétricas aonde as
perfuracdes aconteceriam. Como resultado foram necessarias algumas modificacbes
no posicionamento da esteira do projeto original e a necessidade de alocacéao de
alguns recursos nao previstos provocando aumento no custo estimado para a
atividade e o atraso de uma semana na conclusdo. Apesar deste atraso, o ocorrido

nao prejudicou o cronograma inicial do projeto.

Um grande marco no andamento do projeto foi a migracdo da rotina de
ensaios das plataformas em uso para as plataformas SHD. A migracdo dos ensaios
dependia da seguranca dos colaboradores do laboratorio em trabalhar com as novas
plataformas além da preparacdo do sistema de interfaceamento dos equipamentos

novos e a disponibilidade de kits em estoque.

Para preservar a rotina do laboratoério e garantir a seguranca, uma equipe de
reforco técnica e cientifica foi convocada para auxiliar os colaboradores H. M. Porto

Alegre neste periodo de transicao.

A preparacédo do sistema de interfaceamento do laboratorio que ficou a cargo
da TI local com o suporte de Tl SHD nao foi finalizada no tempo previsto o que

dificultou o trabalho da equipe e gerou muitos erros e retrabalho no setor.

O Envio do maquinario necessario ocorreu em paralelo ao processo de

migracdo de rotinas. Este trabalho envolveu a contratacdo de uma empresa
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especializada no transporte e entrega deste tipo de produto além de planejamento
logistico devido ao porte dos equipamentos.

O trabalho de transporte e entrega do maquinario foi concluida com sucesso,
mas ao checar o material entregue a equipe de engenheiros SHD envolvida detectou
a falta de um dos segmentos da esteira. A falha na entrega de uma parte de
magquinario gerou a necessidade da recontratacdo da empresa de transporte para o
envio do segmento faltante. Isto, apesar de nao ter gerado atraso no cronograma,

gerou custos altos ndo previstos pelo gerente de projetos.

Segundo o escopo do projeto a préoxima fase seria o interfaceamento entre
equipamentos, middleware SHD e TI do laboratério por um engenheiro de Tl SHD
seguido de um treinamento operacional para os colaboradores do laboratorio pelo
assessor cientifico especialista em integracéo e automacao laboratorial. Entretanto o
engenheiro de TI SHD responsavel pelo processo de interfaceamento nao foi
disponibilizado no periodo previsto protelando também o treinamento dos

colaboradores.

Em paralelo ao trabalho de interfaceamento ocorreu a montagem fisica do
sistema de integracao por uma equipe de engenheiros coordenados pelo engenheiro
especialista em integracdo e automacdo laboratorial que, segundo cronograma
precederia um treinamento operacional do sistema para os colaboradores do

laboratorio.

Enquanto o trabalho de interfaceamento do sistema encontrava-se atrasado

nesta fase, a montagem estava no prazo previsto NoO eSCcopo.

Como consequéncia deste acumulo de tarefas e a perda do prazo estipulado
0s treinamentos operacionais aos colaboradores H.M. Porto Alegre foram
prejudicados. Para que o prazo de entrega do sistema completo fosse cumprido, foi
necessario que os treinamentos fossem feitos em um prazo mais curto e sem
gualquer intervalo de tempo, 0 que sobrecarregou a equipe de assessoria cientifica

e gerou problemas na qualidade do aprendizado da equipe do laboratério H.M..
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A concluséo dos treinamentos operacionais e 0 acompanhamento da rotina
do laboratdrio pelas equipes de assessoria cientifica e engenharia até a seguranca
no bom funcionamento e operacionalizagéo do sistema fechou o ciclo do projeto.

3.4. ABORDAGEM

O estudo de caso apresentado sera utilizado como exemplo para aplicacédo da
ferramenta de registro e validacao de licGes aprendidas. Essa ferramenta faz parte
da gestédo de licoes aprendidas proposta por este estudo e descrito na apresentacao

de resultados.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Definindo um MODELO DE GESTAO DE LICOES APRENDIDAS através de
equipes, metodologias de gerenciamento de licdes aprendidas, fluxos de validagéo

destas licGes e ferramenta para auxiliar esta gestao.

4.1. A EQUIPE

Para gerir a metodologia de licdes aprendidas é necessaria a criagdo de uma
equipe que ira desenhar, divulgar, implementar o modelo e apds a implementacéo
continuar a dar suporte aos usuarios. Esse modelo sera aplicado e utilizado para

todos os projetos que estejam sendo executados nha companhia.
Para implantar o modelo, a equipe devera ser composta de:

e Recursos com expertise em gestdo de conhecimento, tendo
experiéncia em praticas de licbes aprendidas: responsaveis por
desenhar o modelo para criagdo do software de registro de licdes
aprendidas, por definir o fluxo para submissao das licées, por elaborar

e ministrar treinamentos tanto para envolvimento dos colaboradores
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(conceitos e beneficios) como para capacitar os usuarios do software e
0s que dardo suporte apds a implementacéao.

e Técnicos de Tl: criacdo do software.

e Facilitadores da area de RH: responsaveis pelo plano de divulgacéo da
gestao de licbes aprendidas.

e Patrocinador (Sponsor): seria alguém que ocupa um nivel hierarquico
alto dentro da organizacdo e que daria credibilidade ao projeto e
divulgaria a importancia do modelo e seus beneficios para a empresa

Para que nado haja resisténcia € muito importante que a implementacdo da
gestdo de licbes aprendidas esteja alinhada com as estratégias da empresa, pois
assim, a aceitacdo por parte dos colaboradores é facilitada e a resisténcia € menor

se o projeto for feito a partir do comprometimento dos seus executivos.

7

Apés a implantacdo € preciso manter uma equipe que dara suporte aos
usuarios do software, tanto para duvidas de preenchimento dos formularios quanto
relacionadas aos conceitos que fazem parte do tema. Essas pessoas podem

trabalhar part-time para atender a demanda.

4.2. METODOLOGIA DE LICOES APRENDIDAS

A metodologia de licbes aprendidas proposta neste estudo € baseada no
conceito de Angus e Patel (1998) que propdem que a Gestdo do Conhecimento

compde-se de quatro processos tipicos:

e Coleta - que consiste na introducdo de informacdes e dados em um
sistema, mas isso sendo feito de forma qualitativa, organizada,
sistematica, definitiva e dirigida a um obijetivo.

e Processamento - que consiste em adicionar valor as informacfes
coletadas, tornando-as conhecimento. Para isso deve ser feita uma
avaliacdo da adequacdo, da qualidade e do uso potencial das
informacdes; além de interpreta-las, dividi-las, associa-las, resumi-las e

amplia-las.
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e Armazenagem - que consiste em facilitar a localizagéo, disponibilidade
e utilizacdo do conhecimento.
e Distribuicdo - que consiste em levar conhecimento as pessoas que

precisam usa-lo, pois seu valor decorre do uso.

4.2.1. Etapas da Metodologia na Implantacao

Em uma organizagdo que iniciard a metodologia de licdes aprendidas em
projetos, esta estaria dividida em trés etapas a serem realizados em cada fase do
projeto: Apresentacdo da Metodologia, Identificacdo e Registro de Licdes
Aprendidas e Validacéo e Divulgacédo das mesmas.

1) Apresentacdo da metodologia:

Tem como finalidade divulgar a metodologia, sua importancia, os beneficios
promovidos por ela, como sera executada na organizacdo e por fim, o papel

fundamental que cada um desempenha para fazé-la funcionar.

Esta etapa ocorrera, primeiramente, com a divulgacéo feita pelo patrocinador

para a companhia evidenciando seu alinhamento com as estratégias da companhia.

Em seguida, no inicio de cada fase de um projeto sera realizado um encontro
entre a equipe do projeto e representantes da equipe de implantacdo da metodologia
de licdes aprendidas. Isso acontecera até que a metodologia esteja entendida por

todos e em pleno funcionamento.

2) Identificacdo e Reqgistro de Licdes Aprendidas:

E onde acontece a implantacdo propriamente dita. O objetivo desta etapa é
envolver a equipe do projeto com a metodologia para isso representantes da equipe
de implantacdo estardo juntos a equipe do projeto para ajuda-los a identificar as

licbes, categorizar e registrar.

Para identificar de Licdes Aprendidas € necessario extrair conhecimentos,
com base em fatos e experiéncias vivenciadas pela equipe do projeto, que poderao

ser utilizados no mesmo projeto, em outros projetos da organizacdo e em outras
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atividades relacionadas a disciplina, mas que ndo se aplicam a um projeto

especifico.

Segundo McElroy (2003), o grande desafio € capturar o conhecimento e
registrd-lo de forma que ele contenha informacdo suficiente para possibilitar a
disseminacéo dos beneficios na organizagéo.

A categorizacao das licdes aprendidas sera feita de acordo com as éareas de
conhecimento do PMBOK.

Mesmo o registro tendo sido efetuado, a Licdo Aprendida somente estara
disponivel para consulta, apds passar pelo processo de validagao.

Nesta etapa ocorrem o0s treinamentos sobre o tema, como o0 uso da
ferramenta que fara o acesso a base de dados que armazenara as Licbes Aprendidas

da organizacgéo.

3) Validacao e Divulgacéo de Licbes Aprendidas:

A terceira e Ultima etapa consiste na validacdo das Licbes Aprendidas
geradas e na divulgacdo das mesmas. A validacdo serad realizada através da
ferramenta desenvolvida para gestao de licGes aprendidas. Os responsaveis pela validacéo
serdo designados pelo Gestor da area de geréncia de projetos ou caso nao exista
esse departamento, pelos gestores de cada area funcional, considerando seu grau de

conhecimento/especializacéo.

Essas pessoas serdo conscientizadas da importancia do registro de LicOes
Aprendidas e dos ganhos significativos ou alertas que essa metodologia pode trazer

a organizacao.

A validacdo garantird a consisténcia das informacdes, uniformidade da

linguagem e evitara repeticdo de Licdes Aprendidas cadastradas.

Serad também agendada uma reunido em cada fase do projeto onde sera
apresentado um resumo das atividades realizadas durante o periodo de identificacao
de LicBes Aprendidas, um reforco no conceito da metodologia de Li¢cdes Aprendidas

e uma andlise dos resultados alcancados durante este processo.
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O processo de implantacao de LicBes Aprendidas devera ser feito até que as
equipes de projetos ja& tenham consciéncia da importancia da gestdo de licBes
aprendidas e de serem capazes de realizar 0 processo por si sO.

4.2.2. Etapas da Metodologia de Licdes Aprendidas apés Implantacao

Ap6s a implantacdo, a metodologia sera executada de forma continua por
todas as fases do projeto. Neste cenario, a metodologia serd composta também de
trés etapas: Consulta, Identificacdo e Registro e Validagéo.

O que muda na metodologia durante a implantacdo e apos a implantacdo € a
substituicdo da etapa de apresentacdo da metodologia pela consulta de licbes
aprendidas.

A consulta de Licdes Aprendidas disponibilizadas por outros projetos €
fundamental para evitar a repeticdo de erros realizados anteriormente. Esta
atividade também possibilitara a utilizacdo de processos, sistemas e ferramentas
gue ja foram analisados, testados e agregaram valor aos projetos, gerando uma
economia de tempo, custos e recursos envolvidos. Deve ser consultada a qualquer

momento do projeto.

Esta consulta devera ser feita em uma base de dados Unica, ou seja, todas as
Licbes Aprendidas geradas na empresa deverdo estar cadastradas em um unico

local, disponivel a todos os colaboradores da empresa.

4.3. FLUXO DE VALIDACAO DA LICAO APRENDIDA

Toda a licdo identificada em um projeto tem a sua relevancia e deve ser
analisada antes de ser adicionada na base de conhecimento da empresa para ser
futuramente usada para que, no caso do erro, ndo seja repetida ou, no caso do
acerto, que seja replicada para os demais projetos que venham a ser implementados
pela empresa. Para isso deve ser definido um fluxo que essa informacéao deve seguir

desde a identificacdo da licdo aprendida até a sua adi¢cdo a base de conhecimento.
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Devido a importancia da documentacao de toda a licdo aprendida no projeto a
palavra que impera é simplicidade. O intuito é termos um fluxo de informacgéo
simples a fim de reduzir ao maximo a burocracia e instigar o crescimento da base de

conhecimentos da empresa.

Com o0 objetivo de simplificar ao méximo a colaboracdo para o
desenvolvimento e documentacédo dessas licdes aprendidas temos o seguinte ciclo
de vida definido para o processo de registro e validagcédo dessas licdes, como mostra

o diagrama a seguir:

Colaboradordeve Colaboradorsubmete planilha
preenchea otemplate  — ao usuario aprovador

Apo6s analise das informacdes
o feedbacké passado ao
Colaborador

Usuario aprovador
analisa as infamacfes

Caso a licdo seja aprovada,
esta é anexada a base de
conhecimentos da empresa
(nlanilha de licbes anrendidas)

Planilha de licdes aprendidas é disponibilizad
em um espaco publicda rede onde todos os
colaboradores tem acesso

Figura4. Fluxo de aprovacao de uma licdo aprendida

O template utilizado para o cadastro e envio da licdo aprendida pelo
colaborador devera estar em um espaco publico da rede, podendo ser acessado por

gualquer colaborador da empresa. Esse template esta disponivel no Apéndice A.

O fluxo proposto sugere o registro das licbes aprendidas ao longo do ciclo de
vida do projeto e ndo somente na fase de encerramento. O intuito desta abordagem
€ evitar que algumas licbes aprendidas sejam caiam no esquecimento no decorrer

do projeto.
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4.4. FERRAMENTA PARA REGISTRO E VALIDACAO DAS LICOES
APRENDIDAS

Tendo em mente a palavra simplicidade para gerir as licdes aprendidas nos
projetos executados pela organizacdo, devemos adotar uma ferramenta que
possibilite registrar, alterar e consultar essas licdes aprendidas.

Este é o0 objetivo da Ferramenta para Gestédo de Li¢cbes Aprendidas que sera
mostrada a seguir. Uma maneira simples e rapida de gerir as licdes aprendidas pela

organizagao.

Existem dois tipos de usuarios que podem acessar esta ferramenta, e sédo

eles:

e Usuério normal: sdo os demais colaboradores da empresa que irdo
consumir as informacdes contidas na base de conhecimento para
posteriormente utiliza-las nos projetos em que estéo trabalhando.
Esses usuarios poderdo submeter os registros de licdes aprendidas
conforme Fluxo de Validac&o da Licdo Aprendida previamente definido;

e Usuério Avaliador: Este é responsavel pela validacdo, aprovacéo e
insercdo da Licdo Aprendida na base de conhecimento através da

ferramenta.

Ao iniciar a Ferramenta para Gestao das Licbes Aprendidas, sera solicitado o
login e senha ao usuario e depois de autenticado terd acesso a ferramenta que

exibira a seguinte tela inicial.
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& Ferramenta para Gestao das Licoes Aprendidas pe i X

Proj. Concluidos Proj. e Andamento Registro de L.A. Avaliadores

Gestao de
Licoes Aprendidas

—=[ Para reaizar uma consulta pressione a tecla F6 ]=- -

Figurab. Tela inicial do sistema de gestéo de ligbes aprendidas

Esta ferramenta ira permitir que o usuario realize a gestdo ou consulta
(dependendo do nivel de usuario). Através desta tela o usuario podera ter acesso a
listagem de projetos concluidos e em andamento, a tela de registro de Licdes

Aprendidas (se dispor de privilégios) e a lista dos avaliadores.

O usuério podera iniciar a busca de licbes aprendidas pressionando a tecla
F6. A busca de licbes aprendidas podera ser feita através do preenchimento

opcional de alguns filtros por:

e Palavras chaves

e Area de conhecimento
e Impacto

e Influéncia

e Data de aprovacéao

Depois de selecionados os filtros a Ferramenta de Gestdo das Licdes
Aprendidas ir4 retornar uma listagem com todas as quais se enquadram nos filtros

selecionados.

O usuario também podera ter acesso através das abas, onde ao clicar na aba

AProj . e m Aerd acenso radsjetos cadastrados que estdo ainda em
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andamento na organizagdo. Cada projeto cadastrado na Ferramenta de Gestao de

LicBes Aprendidas ird conter uma lista de Licdes Aprendidas. Para ter acesso a esta

lista o usuario devera realizar um duplo clique sobre o projeto desejado, esta acdo

ird abri uma lista de licBes aprendidas do projeto selecionado.

& Ferramenta para Gestdo das Ligoes Aprendidas

Proj. Concluidos Proj. em Andamento Avaliadores

Registro de L.A.

Projeto
| adicio de Ensaios
| Grandes Pesquisadores
Projeto de Integragdo Laboratorial H.M. Porto Alegre

Projeto de Integragdo Laboratorial DASA
Projeto de Integragdo Laboratorial Oswaldo Cruz
Tropa de Elite

- 5%

N© de Lighes Aprendidas
32 |a
10

I

22
17
39

Figura6. Tela de sele¢éo do projeto para visualizar as licdes aprendidas

Depois de selecionado o projeto, a listagem com as LicOes Aprendidas ja

registradas e devidamente aprovadas € disponibilizada, como mostra a imagem a

sequir.

& Ferramenta para Gestdo das Ligoes Aprendidas

Proj. Concluidos Proj. em Andamento Registro de L.A.

Projeto: Projeto de Integragdo Laboratorial H.M. Porto Alegre

Gerente do Projeto: Justine Beirith Montalvao

Licdo Aprendida
Falta do entendimento do Escopo do projeto
Preparacdo da equipe para treinamentos cruzados
| N&o foram estudadas possiveis causas de falha no projeto inicial

A gerente do laboratdrio apresentou o projeto oficialmente para sua ...

| Falha na entrega do maquindrio completo ao laboratério na data mar...
MNdmero subestimado de engenheiros dificultou os trabalhos da asse...
Falha na descrigdo da estrutura analitica de projeto
Falha na identificagdo dos stakeholders
Falha no cumprimento de prazos para interfaceamento do sisterna d...

Avaliadores

Area
Impacto Conhecimento Influéncia Aprovag3o

S

4
3
4
3
2
4
S
4

- 5%

Inicio do Projeto: 24/fev/2009
Status do Projeto: em andamento

1110

Data

Escopo B 10/03/2010 4 |
RH + 10/03/2010
Riscos - 10/03/2010 ‘
Cornunicagdes +

Aquisigies - 10/03/2010 ‘
Integragdo - 10/03/2010
Escopo & 10/03/2010 ‘
Cornunicagdo 3 10/03/2010| |
Tempo - 10/03/2010

el

n(,\; Voltar para lista de Projetos

Figura?. Tela com listagem das licbes aprendidas por projeto
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Da mesma maneira realizada para selecionar um projeto, o usuério também
podera realizar um duplo cligue sobre a licdo aprendida desejada para poder
visualizar o seu detalhamento, como estd exemplificado na figura seguinte. Nesta
tela 0 usuario, caso seja do tipo Usuario Avaliador, tera a possibilidade de editar a
licAo aprendida, se esta foi aprovada por este usuario, ou seja, somente usuarios
aprovadores responsaveis por determinada licdo aprendida podem editar tal licdo.
Caso contrario, esta tela é liberada apenas para consulta e impressdo da licdo
aprendida.

A mesma tela é aberta caso o usudrio avaliador selecioneaaba A Regi str

L. A. o0, gue permite o cadastramento da
solicitado ao usuario aprovador que seja feita a identificacdo do projeto antes de

liberar o cadastro, isso sera mostrado mais adiante.

& Ferramenta para Gestao das Licoes Aprendidas re i X

Proj. Concluidos Proj. em Andamento Registro de L.A. Avaliadores

Projeto: Projeto de Integragdo Laboratorial H.M. Porto Alegre Inicio do Projeto: 24/fev/2009
Gerente do Projeto: Justine Beirith Montalvao Status do Projeto: em andamento i
Ligio Aprendida: 4 gerente do laboratério apresentou o praojeto oficialmente para sua equipe N

Area de Conhecimento: | Ger, de Comunicagies |v

Impacto: 4 - Pouco Alto v Influéncia:| @ positiva O negativa
Descrigao:
4 participagdo do Sponsor € de fundamental importdncia para a boa aceitagdo e engajamento da »
equipe.
v
(=) Imprimir lic30 |6| Voltar para lista de Projetos

Figura8. Tela de exibicdo da licdo aprendida

Apés aberta aos detalhes, o usuario podera imprimir a licdo em um relatério
simplificado para que possa ser utilizado em futuras reuniées ou outro caso que se
faca necessario.Ao pr essi onarmior bloit-««oo @ lanprrél a't

€ exemplificado na figura seguinte:

Li

r

<4



44

Figura9. Relatdrio simplificado para exibir uma licdo aprendida

Os colaboradores que anseia enviar licdes aprendidas para serem
adicionadas a base de conhecimento da organizacdo poderao fazé-lo através da de
lista avaliadores.

FiguralO. Tela de lista de avaliadores

Ao realizar um duplo cligue sobre avaliador competente sobre o seu projeto
em questdo, a ferramenta ira abrir o arquivo TMPL_001.xltx, exemplificado no
Apéndice A. Isto permitira que o usuario, apos relatar a licdo aprendida, envie este




























































