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ABSTRACT

This article address about the lessons learned in the company. An analysis of how the company manages
this aspect, recording, identifying and then querying the events of the projects was taken. To support this
study, the article will, firstly, discuss the theory surrounding documenting lessons learned: concepts,
objectives, particulars, benefits and advantages of using this record. After that, we seen how the company,
within its projects, uses this tool. Mistakes and successes were identified, taking into account good practices
suggested in the PMBOK guide. Finally, a new step-by-step regarding lessons learned was prepared and
presented, trying to adapt to the context of the company, its business and its values.

Key-words: Project Management. Lessons learned record.

RESUMO

Este artigo aborda o registro de licdes aprendidas em projetos em uma empresa. Foi realizada uma analise
de como a empresa gerencia esse aspecto, registrando, identificando e consultando posteriormente os
acontecimentos dos projetos. Para dar suporte a esse estudo, discorreu-se sobre a teoria que circunda a
documentacéo de licdes aprendidas: conceitos, objetivos, caracteristicas, beneficios e vantagens em utilizar
esse registro. Apresenta-se como a empresa, dentro de seus projetos, utiliza essa ferramenta. Foram
identificados erros e acertos, levando-se em consideragdo as boas praticas sugeridas pelo PMBOK 52
edicao (Project Management Body of Knowledge), que é um guia de boas praticas relacionadas a
gerenciamento de projetos. Por fim, um novo passo-a-passo no que diz respeito a licbes aprendidas foi
elaborado e apresentado, buscando uma adequacgéo ao contexto da empresa, seu negécio e seus valores.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Registro de licdes aprendidas. Documentagcdo de lices
aprendidas.
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1 INTRODUCAO

Os projetos estdo se tornando cada vez mais complexos e, com iSso, 0S €erros
estdo parecendo inevitaveis. Os gerentes tém necessitado de ferramentas e técnicas que
0s ajudem a prevenir tais erros e concluir o projeto com sucesso. Além desta prevencao,
eles também precisam se assegurar de que o0s acertos feitos no passado se repetirdo no
futuro. Uma das principais técnicas para isto chama-se registro (ou documentacéo) de
licdes aprendidas.

As licbes aprendidas sdo, basicamente, o historico de fracassos e sucessos
ocorridos ao longo de um projeto. O registro de licdes aprendidas é a documentacao
desse historico de maneira organizada e estruturada, de forma que seja possivel o
acesso facil a estas informagBes no futuro. Os usuéarios dessas informacoes,
participantes de projetos futuros, terdo a sua disposi¢cdo conhecimento muito relevante,
gue vai ajudar no gerenciamento e controle dos seus projetos. A forma como isso é feito
sera vista mais adiante, nas proximas paginas.

Mesmo sendo de grande auxilio, essa documentacdo n&o acontece tao
constantemente como se imagina. Muitos gestores negligenciam as licbes aprendidas,
muitas vezes por se importarem apenas com o término de seu atual projeto, ou por
pensar que todos os projetos sao diferentes e os erros de um jamais serdo cometidos em
outro. Alguns também se sentem desconfortaveis com a ideia de precisarem discutir
sobre erros e falhas cometidos por eles. O fato € que esse registro deve ser feito e ajuda
bastante a eles proprios e aos outros gestores de projetos, pois no momento que se
depararem com uma situacao ja vivida anteriormente, terdo uma noc¢ao do que fazer e do
gue néo fazer.

Pensando ao maximo em evitar prejuizos, este artigo vai tentar mostrar como o
registro de lices aprendidas deve ser feito na empresa Alfa, que ainda ndo possui uma
maneira estruturada e detalhada de realizar isso.

2 REVISAO DE LITERATURA

O Guia PMBOK néo diz como coletar as licdes aprendidas (isso vai de acordo com
a preferéncia de cada gerente), mas as define como “a aprendizagem obtida no processo
de realizagao do projeto”. Diz também que podem ser identificadas e coletadas a qualquer
momento, ou, No Minimo no encerramento do projeto, e que sdo consideradas um registro
do projeto, e ndo somente uma ferramenta de apoio.

Segundo Valeriano (2005), “um dos mais importantes aspectos do Moderno
Gerenciamento de Projetos € o constante levantamento das ligbes aprendidas, seja com
sucessos ou insucessos nos trabalhos executados”. Ele, assim como o Guia PMBOK,
ressalta que existem inUmeras oportunidades durante um projeto para que seja possivel
se beneficiar da documentacdo de licdes aprendidas, e que a falta de humildade dos
gerentes e de membros da equipe em reconhecer e compartilhar erros é muito prejudicial
para essa analise. Ele encerra o raciocinio dizendo que:
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(...) o descobrimento do fato de que na troca de conhecimentos todos obtém
vantagens é um importante fator que deve ser considerado no aproveitamento de
acertos e erros que devem ser incorporados ao acervo de conhecimentos
pessoais, grupais e organizacionais.

O registro de licdes aprendidas dentro do projeto tem como objetivo prevenir
falhas e garantir acertos. Isso ocorre por meio do amadurecimento das equipes. Além
disso, é possivel também perceber uma melhoria na qualidade dos resultados obtidos.
Gray e Larson (2009) confirmam essa ideia ao dizer que as licdes aprendidas realmente
ajudam a evitar muitas armadilhas e facilitam a implementacéo de novos projetos. Além
disso, os autores dizem que esse registro serve como um lembrete de erros facilmente
evitados e acoOes facilmente retomadas para assegurar 0 sucesso.

E possivel perceber que ha muitas vantagens em gastar tempo e se esforcar para
documentar as licdes aprendidas, ja que todos os projetos apresentam algum tipo de
problema. Sobre isso, Valeriano (2001) recomenda que se procure extrair o maximo das
licdes aprendidas, e as conceitua como uma “colegcéo organizada de erros e acertos,
praticas recomendadas e a evitar, fatores determinantes de sucesso ou de fracasso
frutos da experiéncia, constantemente atualizadas e destinadas a usos futuros”.

Ricardo Vargas menciona em seu website que as licbes aprendidas devem ser
simples, documentadas, relevantes e contextualizadas. Ou seja, elas precisam ser
claras, objetivas e importantes para o projeto, além de ser registradas para consultas
futuras e também deve haver um cenario para que se entenda como a licdo esta
contextualizada. Ele sugere, para documentacdo das licdes aprendidas, mapas mentais,
planilhas, bancos de dados, ou qualquer outra forma em que a consulta das informacgdes
seja simples e pratica. Caso contrario, ele diz, as pessoas néo irdo buscar conhecimento
nessa fonte. Vargas também reforca que a técnica de coleta ndo obrigatoriamente
precisa ser sofisticada, pois vai variar de acordo com o contexto da empresa e do projeto
gue esta sendo gerenciado. Todo esse processo ajuda no que o autor diz ser um grande
diferencial para as empresas, que € a “capacidade de aprender e se adaptar
rapidamente”.

Como ja foi dito, muitos gerentes de projeto ignoram 0 momento de documentar as
licdes aprendidas. Seguem abaixo principais motivos que levam a isso:

e Pressdo para cumprir prazos faz com que o gerente foque somente nas
atividades que auxiliem na conclusao do projeto

¢ Ao concluir um projeto, a equipe automaticamente passa a se preocupar com o
proximo, esquecendo-se de encerrar corretamente o anterior

e Gerente cré que esse registro levara apenas a uma burocratizacao do projeto

e Medo e desconforto de discutir a respeito de erros do passado

e Gerente acredita que ndo havera utilizagdo pratica para o registro

Apesar disso, existem gerentes que trabalham corretamente e que se preocupam
em sempre melhorar o nivel de qualidade de seus projetos realizando o registro de licdes
aprendidas. Muito provavelmente, eles se baseiam nos beneficios abaixo:
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¢ Ajuda a prevenir erros do passado

¢ Ajuda a garantir acertos do passado

¢ Previne riscos do projeto

e Promove troca de conhecimento, que € fundamental na atual era
e Reduz a complexidade de implantacdo de novos projetos

Existem ainda inUmeros outros pontos positivos que essa prética tem. Mas
somente esses ja bastam para que um gerente de projetos perceba como € vantajoso
registrar as licdes aprendidas. E os que jamais o fizeram devem saber que nunca é tarde
para iniciar.

3 CENARIO DA EMPRESA AVALIADA

A empresa Alfa, foco deste trabalho, esta inserida no ramo imobiliario. E uma
organizacao familiar, que possui 30 anos, mas somente nos ultimos 5 anos é que houve
um amadurecimento consideravel. Nao existe na sua composicdo um escritério de
projetos, mas eles existem. Podem ser classificados em dois tipos: projetos de
empreendimentos e “projetos internos”. O primeiro tipo sdo aqueles projetos necessarios
para se lancar um empreendimento. Todos os lancamentos seguem, basicamente, o
mesmo padrdo de projeto. O segundo tipo S0 0S outros projetos que ndo envolvem
diretamente os empreendimentos, mas sim o0s setores administrativos, como Comercial,
Marketing, Financeiro, etc. Essa divisdo facilita o entendimento do negdcio.

Quando os projetos internos comecaram a ser desenvolvidos na empresa, nao
havia qualquer controle. Ocorriam alteracdes no escopo, No prazo e No custo sem que as
partes interessadas se dessem conta. Nao havia Termo de Abertura, assinaturas de
aceite ou outro tipo de formalizagdo, muito menos qualquer registro de licbes aprendidas.
Em sintese, a gestdo de projetos era bastante desorganizada: gerente da area solicitava
um projeto em que o resultado seria A, diretoria entendia que o resultado seria B e o
resultado era C.

Apbs a contratacdo de uma Gerente de Projetos para a area de empreendimentos,
para gerenciar os lancamentos imobiliarios, a cultura de projetos p6éde ser implantada na
empresa como um todo. Quando se percebeu que os projetos de empreendimentos
estavam ocorrendo de forma mais organizada e com o6timos resultados, resolveu-se
pulverizar as boas praticas para os projetos internos.

Foi criado um fluxograma com o processo de gestdo de projetos internos
(Apéndice I). Também foram elaborados alguns documentos, como Termo de Abertura
do Projeto, Declaracao de Escopo e Estimativa de Custos. No que diz respeito a lices
aprendidas, a empresa Alfa ainda nédo utiliza esse conceito adequadamente. O pouco
gue é utilizado é feito com base na memadria, no empirismo e no feeling, sem qualquer
ferramenta de registro. Portanto, ndo ocorre a documentacgéo, que € a principal etapa.

Os gerentes acreditam que a empresa esteja em um estagio em que a prioridade
seja os resultados e os objetivos, e que esfor¢cos direcionados para outros pontos sejam
inviaveis atualmente. Mas, posicionam, em um momento futuro, quando a empresa tiver
maturidade e organizacgao suficiente, a ferramenta sera bastante necessaria e utilizada.

9 Revista Eletronica Acta Sapientia, v.5, n. 1, artigo 4 4



REVISTA ELETRONICA

Ha também quem considere a falta de registro como uma caracteristica da
empresa. A explicagdo esta no fato de ser uma organizacdo familiar e os soécios,
detentores de boa parte das informacbes importantes, estarem na empresa sem
perspectiva de afastamento das atividades de diretores. Mas é sabido que, mesmo com
as “pessoas chave” sempre presentes, o ideal € uma pulverizagao das ligdes aprendidas.

Outro ponto abordado por eles é que a Alfa aprende com seus erros, por mais que
nao haja registro dos problemas. Isso acontece de forma isolada, cada setor cuidando
dos seus aspectos. Obviamente que isso ndo € o ideal, mas € um ponto de partida para o
amadurecimento futuro.

Ainda segundo os gerentes, ndo ha como mensurar prejuizos causados pela falta
de normalizacdo das licdes aprendidas, mas que, com certeza, 0S projetos seriam
desenvolvidos com maior eficiéncia, e o desempenho e a qualidade poderiam ser
superiores caso houvesse essa pratica. Apontam que realmente existe a necessidade de
varias implementacdes em relacdo a projetos, especialmente documentacao de licdes
aprendidas.

A partir disso, conhecendo as particularidades da empresa e o segmento da qual
faz parte, sera mostrada a seguir uma proposta de como criar um registro de licoes
aprendidas, concebido especificamente para a empresa Alfa.

4 ESTUDO DE CASO

Apresenta-se um modelo que deve ser seguido para um bom registro e bom uso
das licbes aprendidas na empresa Alfa. Como ja foi dito, estdo sendo levadas em
consideracao suas particularidades. Deve ser lembrado que para facilitar o entendimento,
os projetos foram divididos em internos e de empreendimentos.

PASSO 1 - DOCUMENTAR AS LICOES APRENDIDAS DOS PROJETOS EM
EXECUCAO

O primeiro passo é a empresa se organizar para uma boa e eficiente coleta de
licbes aprendidas. Como isso ndo era feito antes, ndo h& experiéncia nessa atividade.
Portanto, como forma de aumentar as chances de sucesso desta etapa, 0s gestores
devem tomar a frente e disseminar esta pratica, informando a todos os participantes de
projetos os beneficios que esse registro traz.

Posteriormente, todos 0s projetos em execugcdo devem passar a ter reuniées ao
fim de cada entrega realizada para coletar as licbes aprendidas de cada etapa
concluida. Nessa reunido, devem ser identificados todos os desvios ocorridos (positivos
OuU negativos), juntamente com as agdes corretivas e 0s resultados obtidos. Essa coleta
deve ser transportada para uma planilha (Apéndice Il). Dessa forma a consulta posterior
serd mais pratica e objetiva. As informacBes que devem ser preenchidas na planilha
séo: Desvio, Tipo de Desvio, Origem, Consequéncia, A¢ao Corretiva, Resultado Obtido,
Fase do Projeto, Area Afetada e Observacdes Complementares.
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Cada projeto tera sua planilha, ou banco de dados, de licdes aprendidas. Quando
0s projetos seguintes forem iniciados, principalmente os de empreendimento, que tém
grande similaridade, uma consulta deve ser feita a esse banco de dados, pois
informacgdes preciosas estardo nele.

Segundo o InstituteofinternalAuditors (lIA, 2009), o trabalho de auditoria deve ser
realizado por pessoas competentes, de boa capacidade técnica, utilizando sempre a
imparcialidade no julgamento de suas acdes, tirando conclusdes apds atentar para cada
dado. Para ilustrar, se uma determinada companhia possui registrado em seu
demonstrativo contébil(balanco patrimonial) saldo de mil unidades de um determinado
produto em estoque, a auditoria se certificara se esse saldo realmente é correto. Para tal,
realizara testes que garantam seu parecer sobre o caso. Corrobora essa ideia a fala de
Attie (2011),para quem ¢é “por intermédio das informacdes obtidas e documentadas em
seus papéis de trabalho, o auditor, com a aplicacdo e o exercicio de seu julgamento
profissional, realiza a avaliagdo das provas e da validade dos dados submetidos a
julgamento.” Para o exemplo em questao, sera feito inventario fisico do item, com o intuito
de garantir que realmente existem fisicamente os mil itens em estoque. Além disso, serao
testados os controles internos da empresa, com objetivo de averiguar a seguranca destes
e garantir que ndo hajamanipulacdo dos saldos indicados em estoque. Esse trabalho se
faz necessario como forma de seguranca para 0s acionistas e lideres de projetos. A
auditoria é a ferramenta que eles tém para fiscalizar, testar controles e sugerir melhorias
em empresas e projetos, buscando identificar falhas, riscos e até mesmo fraudes. Para o
[IA(2009), ao final do trabalho de auditoria, este vai gerar um parecer formal com todas
suas observacdes identificadas nos testes realizados.

PASSO 2 - DOCUMENTAR AS LICOES APRENDIDAS DOS PROJETOS CONCLUIDOS

A proposta € gque todos o0s projetos anteriores sejam analisados por um grupo,
para que se possam extrair todos os problemas ocorridos e oportunidades aproveitadas e
nao aproveitadas. Isso deve ser feito por meio de um comité formado por pessoas que
participaram do projeto e que sejam de areas diferentes, para que a contribuicdo possa
ser bastante plural, sem esquecer a distincdo entre projetos de empreendimentos e
projetos internos. Essa separacdo é fundamental para se saber onde buscar a
informacéo posteriormente.

Todos os desvios precisam ser catalogados conforme explicado no passo anterior.
Caso haja dificuldade na identificacdo das causas, deve-se utilizar o diagrama de
Ishikawa. Apés essa etapa ser concluida, havera novas fontes de consultas para projetos
futuros.

PASSO 3 - DEFINICAO DE UM LOCAL VIRTUAL PARA CONCENTRAR AS
INFORMACOES

Deve-se criar na rede da empresa um local que irA concentrar todas as
informacdes de licdes aprendidas dos projetos. A pasta precisa ser criada em uma rede
que seja de acesso a todos os participantes de projetos. Para isso, a Tl da empresa
devera ser acionada para criacao de um diretério exclusivo.
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ACTA SAPIENTIA

A partir dai, serdo criadas duas pastas (Projetos Internos e Projetos de
Empreendimentos) que receberdo todas as planilhas de registro de licbes aprendidas.
Cada banco de dados devera ser nomeado com o titulo do projeto, e 0s arquivos seréo
agrupados em subpastas que serdo nomeadas de acordo com 0s anos e meses de inicio
dos projetos. Por exemplo, na pasta “2014-04”, constarao todos os registros de licoes
aprendidas de projetos que iniciaram em abril de 2014.

PASSO 4 - CRIACAO PROCESSO PARA A DOCUMENTACAO

Devera ser bastante divulgado o processo que esclarece quais sdo 0S passos a
serem seguidos quando ocorrerem problemas (ou oportunidades) no projeto (Figura 1).
Segue abaixo:

Identificar desvio

Corrigir desvio

Realizar reunido entre GP e

equipe para discussao

Alimentar planilha de registro
de licdes aprendidas do
projeto

Informar a toda a empresa, via
e-mail, que houve insercdo de
novas licoes aprendidas no
banco de dados do projeto

Figura 1 — Passos a serem seguidos.
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PASSO 5 - UTILIZACAO DA DOCUMENTACAO DE LICOES APRENDIDAS

Ao se deparar com alguma dificuldade em um novo projeto, a equipe devera,
antes mesmo de tentar solucionar o problema, buscar no banco de dados de projetos
anteriores similares se ja houve desvio parecido. Essa pratica vai poupar tempo, esforco
e dinheiro, além de melhorar a qualidade do resultado.

Todos esses beneficios ocorrem pelo simples fato de a equipe ja ter a solucdo
pronta para um problema que estd enfrentando. Talvez esse seja um dos principais
argumentos a serem utilizados para convencimento dos participantes de projetos de que
registrar as licbes aprendidas nédo é perda de tempo.

Portanto, toda a equipe deve compreender que acontecem erros (ou acertos),
aprende-se com eles e depois se registra. Por fim, ocorre a distribuicdo desse novo
aprendizado, que vai beneficiar outras pessoas e a prépria que distribuiu, pois também
sera integrante de novos projetos.

5 CONCLUSAO

ApOGs a juncdo da teoria com a prética, foi possivel elaborar este modelo para a
empresa Alfa registrar as licdes aprendidas de seus projetos. Pensando em um formato
gue agradaria a diretoria, apenas o essencial desta pratica consta nesses passos,
juntamente com alguns ajustes necessarios para o segmento de atuacao.

A proposta serd levada para andlise pela alta administracdo da empresa. Caso a
empresa opte por adotar a presente proposta, sera de grande ajuda, pois foi elaborada
levando em consideracao a prépria empresa e suas praticas ja existentes. Portanto, pode-
se dizer que é um modelo Unico e exclusivo que s6 visa o beneficio da empresa.

Como trabalhos futuros, pretende-se a repeticdo da pesquisa em empresas de
diversos segmentos de negocio.
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APENDICE | — Processo de Gest&o de Projetos

Planejamento Estratégico

Planejamento Orgamentario

Diretoria

Gestor do Projeto

PLANEJ. ESTRATEGICO

Identificar os projetos

TAP - RESUMO PROJETO

Preencher resumodo

necessarios paraatingiros
objetivos do préximo ano
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FLUXO CAIXA

Langar os custos com

sim

Resumo, custo
preliminare
WBS alinhados

projeto

L

TAP - ESTIMATIVA CUSTO

Preencherestimativade
custo preliminar

|

WBS

Definirescopo dotrabalho,
definindo entregaveis e
marcos

Apresentare alinhar

objetivos e resultados
esperados do projeto

| N —

TAP / WBS

Ajustaraté que seja

aprovado pelaDiretoria

CRONOGRAMA

Determinaras atividades
para cada entregavel,
responsavel, equipe, data
inicio e duragdo, incluindo
agdes para tratar os riscos

L

RISCOS

Identificarriscos ao projeto
e definiragdes no
cronograma

L

Custos

Fazer cotagBes dos recursos
materiais adicionais
necessarios, bem como
novas contratagdes

L

PLANO RH

Definirnecessidade de novas
contratagdes, treinamentos,
gestdo da mudangaetc

M

CUSTOS PROJETOS
PLANEJ. ORCAMENTARIO

Preencherfluxo desembolso

mensal com recursos

materiais adicionaise
contratagdes

!

CUSTOS OPERAGOES
PLANEJ. ORGAMENTARIO

recursos materiais
necessdrios parao projeto

|

DRE

Verificarviabiliade do
projeto junto com Diretoria
e Investidores

Preencher previsdo de
custos e despesasda
operagdo (apds fim projeto)
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AGM - PAINEL BORDO

Langar planejamentodo
progresso do projeto ao
longodo ano

Custodo
projeto
aprovado

Apresentar projeto para

sim

Diretoria

Aprovagdodo
projeto

TODOS DOCUMENTOS

Revisaraté que esteja

aprovado pelaDiretoria

TAP / WBS / cronograma

Redefinirescopo do projeto

para adequarao custo
exigido

PLANO COMPRAS

Determinarrecursosa
serem comprados, limitede

AGM - PAINEL BORDO

Langar status percentual do
progresso realizado mensal
do projeto

gasto, indicar3
fornecedores, responsavel

4

Comunicagdo

Comunicar projeto atodos
participantes e stakeholders,
informandofungbese
prazos

!

Execugdo

i

Acompanhamento

Acompanhar progresso dos
prazos ( cronograma ),
custose riscos

v

Acompanhamento TIME

Reunido semanal comtime
do projeto paradiscutir

Acompanhamento DIRETORIA

Em caso de problemas
relatados durante aAGM,
reunir com Diretoria para

discutirdetalhes dos
problemas, desvios e fazer
novosalinhamentos

atrasos, dificuldades,
realinhamentos e planos de
recuperagdo

Projeto

concluido

ENCERRAMENTO

Avaliar realizadovs.
planejado( entrega, custo)

Executaro projeto <

LEGENDA

@documentos - devem ser apresentados para Diretoria
@ferramentas de Gestdo de Projetos a serem utiizadas como faciitadoras para o Gestor do Projeto - ndo devem ser apresentadas para Diretoria

tapa ou atividade - ndo geram documentos

2 Revista Eletronica Acta Sapientia, v.5, n. 1, artigo 4
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REVISTA ELETR(

APENDICE Il — Registro de Licdes Aprendidas

REGISTRO DE LIGOES APRENDIDAS

Data:

Nome do Projeto:

Gerente do Projeto:

Participantes:

DESVIO TIPO ORIGEM CONSEQUENCIA ACAO RESULTADO FASE AREA AFETADA OBS
Resultado Inicio, Planejamento, Qual area do
Qual desvio ocorreu Falha ou Oportunidade | Fato que originou Impacto gerado Medida tomada . ~ | Execugdo, Monit e Controle ) A
apds a acdo projeto foi atingida
ou Encerramento
ga . . — .
"Z! Revista Eletrénica Acta Sapientia, v.5, n. 1, artigo 4 12




