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GERENCIAMENTO DE LICOES APRENDIDASEM UM ESCRITORIO DE
PROJETOS E PROCESSOS: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE
SOLDA

Objetivo do estudo
O objetivo deste artigo € propor um modelo de aplicacéo de li¢es aprendidas para o Escritorio
de Projetos e Processos de uma empresa de solda localizada em Petrépolis-RJ.

Relevancia/originalidade

Compreender acertos e erros dentro de uma organizagao € primordial. Da mesma forma, faz-se
necessario armazenar tais sucessos e falhas e compartilha-1os, seja para ampliacéo de boas
préticas, ou prevencdo de novos desvios.

M etodologia/abor dagem

Quanto a sua natureza, o presente estudo € classificado como aplicado. Ja quanto aos objetivos,
possui caréter exploratério. Em relacdo a abordagem, possui caracteristicas qualitativas e,
guanto ao método, classifica-se como um estudo de caso.

Principais resultados

Foi possivel identificar métodos de licdes aprendidas disponiveis na literatura. Pelo estudo de
caso, foram definidos procedimentos para auxiliar uma empresa de solda a gerenciar as licbes
aprendidas obtidas ao longo dos projetos realizados na institui¢éo.

Contribuigdes tedricas/metodol 6gicas

Por meio darevisdo de literatura, foi possivel compreender a gestéo do conhecimento e realizar
a identificagdo das principais metodologias de licdes aprendidas disponiveis e como
desenvolver suas aplicacOes.

Contribuicfes sociais/para a gesto

No estudo de caso, através de critérios de avaliacdo, foi definida a utilizacdo do método de
retrospectivas para coleta de li¢des aprendidas. Unido a um processo para o desenvolvimento
destas lices, foi elaborado um roteiro de implantagdo em uma empresa de solda.

Palavras-chave: Licdes Aprendidas, Métodos de Licdes Aprendidas, Gestdo de Projetos,
Gestdo do Conhecimento.
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MANAGING LESSONS LEARNED IN A PROJECT AND PROCESSES OFFICE: A
CASE STUDY IN AWELDING COMPANY

Study purpose
The abjective of this paper is to propose a model for applying lessons learned to the Projects
and Processes Office of awelding company located in Petrépolis-RJ.

.Relevance/ originality

Understanding successes and mistakes within an organization are essential. In the same way, it
IS necessary to store such successes and failures and share them, either for the expansion of
good practices, or to prevent new misapplications.

Methodology / approach

As to its nature, the present study is classified as applied. As to the objectives, it has an
exploratory characteristic. In relation to the approach, it has qualitative characteristics and, asto
the method, it is classified as a case study.

Main results

It was possible to identify methods of lessons learned available in the literature. Through the
case study, procedures were defined to help a welding company to manage the lessons learned
throughout the projects carried out in the institution.

Theoretical / methodological contributions
The literature review allowed it to understand knowledge management and to identify the main
lessons learned methodol ogies available and how to develop their applications.

Social / management contributions

Regarding the case study, through evaluation criteria, the use of the retrospective method was
defined to gather lessons learned. Along with a process for developing these lessons, it was
developed an implementation guide in awelding company.

Keywords: Lessons learned, Lessons learned methods, Project management, Knowledge
management.
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1 Introducéo

O avanco das contribuigdes humanas nas atividades organizacionais, a maior insercéo
de inovacg0es tecnoldgicas e a maior proximidade entre clientes, fornecedores e colaboradores
resultaram em uma fonte significativa de valor as institui¢cGes (Scantamburlo et al., 2019). Tais
fatores, presentes na chamada era do conhecimento, corroboram ao valor dado a informacéo
para a gestdo estratégica das organizacOes. Para Nonaka e Takeuchi (2008), a Unica vantagem
competitiva duradoura é o conhecimento. E é neste sentido que a gestdo do conhecimento é
inserida com o principio de desenvolver, compartilhar e promover valor a partir do chamado
capital intelectual (CI).

Do ponto de vista estratégico, o capital intelectual estd relacionado a manutencdo,
ampliacdo e compartilhamento de conhecimentos dentro da instituicdo. Scantamburlo et al.
(2019) apontam que os componentes do Cl possuem caracteristicas de intangibilidade. Porém,
mesmo com tal natureza intangivel, influencia de maneira significativa no desempenho
financeiro das empresas (Sharabati; Jawad e Bontis, 2010). Jardon e Martos (2009) acrescentam
ainda que as instituicdes que investem no Cl, sdo consideradas mais inovadoras e predispostas
a melhores desempenhos.

Organizacdes voltadas a projetos devem gerir documentos, informacdes, pesquisas e
relatérios desenvolvidos ao longo de sua elaboragdo. Tais contetidos podem ser inseridos a base
de conhecimento corporativa e utilizado em projetos futuros. As licdes aprendidas apresentam-
se como uma ferramenta para auxiliar o gerenciamento do aprendizado desenvolvido (Larson,
Gray, 2016). Contudo, o conhecimento obtido torna-se uma licdo aprendida apenas quando é
incorporado & préatica (Michel, Mckenzie, 2017).

Larson e Gray (2016) apontam que grandes empresas, com uma pluralidade de projetos
em diversos locais, fracassam em extrair licbes aprendidas. Scantamburlo et al. (2019)
adicionam que as pequenas e medias empresas, embora reconhecam a existéncia do capital
intelectual, ndo possuem formas para mensurar o valor desses ativos. Para garantir que as licoes
aprendidas sejam identificadas e presentes na cultura organizacional, sdo necessarias
metodologia e filosofia gerencial que garantam sua inser¢cdo ao gerenciamento de projetos
(Larson, Gray, 2016).

Considerando o exposto, o presente artigo busca responder a seguinte questao “Como
um Escritério de Projetos e Processos pode gerenciar as licdes aprendidas derivadas do
planejamento, execucdo, controle e conclusdo de projetos realizados em uma empresa de
solda?”. Por meio de uma pesquisa qualitativa de natureza aplicada, foram definidos
procedimentos para auxiliar o Escritorio a gerenciar as informacgdes obtidas ao longo dos
projetos realizados na institui¢do, a fim de reduzir os problemas e consolidar boas praticas de
planejamento, execucdo e controle de projetos.

2 Referencial Teorico
2.1 Gestdo do Conhecimento

O conhecimento é possivel através da informacéo, ao mesmo tempo que esta deriva dos
dados. Dessa forma, é fundamental a compreensdo e distingdo destes conceitos. Embora sejam
com frequéncia utilizados como sindnimos, existe uma distingdo de seus significados.

Os dados sdo responsaveis por caracterizar fatos e objetivos relativos a eventos
(Davenport, 1998). Sdo observacdes simples e podem ser facilmente estruturados, quantificados
e transferidos. As informacgdes, por outro lado, sdo os dados aderidos de significados, tendo
relevancia e proposito (Drucker, 1999). As informac6es requerem uma unidade de analise e,
para aderir significado, exige mediacdo humana (Davenport, Prusak, 1998). Elas proporcionam
interpretacdes de eventos e sdo um meio necessario para construir o conhecimento (Nonaka,
Takeuchi, 2008).
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O conhecimento supera a informacao como esta supera os dados. Esse contém reflexdo,
sintese e contexto. Para Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento é sobre uma acao para
algum fim dotado de significado e é impactado pelas crencas e compromissos individuais. Deste
modo, pelas caracteristicas individuais, pode ser considerado como complexo, imprevisivel e
fluido a medida que interage com o ambiente. Davenport e Prusak (1998) acrescentam ainda
que, em um ambiente organizacional, a cultura dos colaboradores e da organizacdo, junto as
caracteristicas dos processos institucionais, também influenciam o uso do conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento (GC) tem, entre seus objetivos, questes de aprendizado,
desenvolvimento de competéncias, mapeamentos, explicitacdo e compartilhamento (Strauhs et
al., 2012). Nesta perspectiva, para a constru¢do do conhecimento dentro das organizacdes, a
cultura organizacional é um fator primordial. E necessario que as instituicbes promovam um
ambiente apropriado para a criacdo de conhecimento, a0 mesmo tempo em que propicie seu
compartilhamento (Nonaka Takeuchi, 2008).

Strauhs et al. (2012) adicionam que a GC, ao ampliar o conhecimento, contribui para a
criacdo de ideias, inovagOes e a diminuicdo de erros, 0 que, consequentemente, corrobora para
a geracdo de lucro. Assim, € necessario que existam praticas de gerenciamento que permitam
essa mobilidade de ideias e conhecimentos.

2.1.1 Criacao e conversdo do conhecimento organizacional

A teoria da criacdo do conhecimento para Nonaka e Takeuchi (2008) tem inicio a partir
da definicdo de duas dimensdes: epistemoldgica e ontoldgica. A dimensdo epistemoldgica
consiste na teoria do conhecimento, através da distin¢do entre conhecimento técito e explicito.
(Nonaka, Takeuchi, 2008). O conhecimento tacito é caracterizado como aquele que é pessoal,
especifico a contextos e de dificil comunicacao e formalizacédo, incluindo conceitos técnicos e
cognitivos. Ele é formado a partir de experiéncia de vida e elementos pessoais do individuo
(Carbone, 2009) e inclui o know-how dos trabalhadores.

Ja o explicito, também é chamado de codificado. Ele é caracterizado por ser
transmissivel a partir de uma linguagem formal e sistémica (Polanyi, 1966 apud Nonaka,
Takeuchi, 2008). O conhecimento explicito é considerado como facilmente compartilhado por
sua articulacdo formal seja por documentos, afirmagdes, manuais, especificagdes ou midias.

Uma organizacgdo nao é capaz de criar conhecimento sem o0 apoio de individuos. Quando
h& a interacdo entre os conhecimentos tacito e explicito por meio da elevacdo de niveis
ontol6gicos mais baixos (individual) para os mais altos (interorganiza¢do), o conhecimento é
disseminado na organizacao por meio das pessoas (Nonaka; Takeuchi, 2008).

A Figura 1 a seguir, apresenta a relacdo entre os conhecimentos e sua maneira de
conversdo por meio do método SECI - socializagdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacéo.
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Conhecimento tacito para Conhecimento explicito

Conhecimento

thcita Socializagiao Externalizagao

de

Conhecimento

; Internalizagao Combinagao
axplicito

Figura 1. Método SECI de converséo do conhecimento.
Fonte: Nonaka, I. e Takeuchi, H. Gestdo do Conhecimento. 1 ed., Sdo Paulo: Booksman, 2008.

A criagdo do conhecimento é dindmica. E necessario que exista uma troca constante
entre 0s conhecimentos tacitos e explicitos para que ele seja compartilhado pela organizacéao e
que aumente de fato a base de saberes da organizacio (Nonaka; Takeuchi, 2008). E necessario
mobilizar o conhecimento para que ele seja difundido e transformado constantemente conforme
o espiral do conhecimento organizacional apresentado na Figura 2.

ialago

Socializacao Extarnalizagao

Construgdo /ﬂ:

Internalizagao Combinagao

Vincuw/agdo do
conhecimento
explicito

&

Aprender fazendo

Figura 2. Espiral do conhecimento organizacional.
Fonte: Nonaka, I. e Takeuchi, H. Gestdo do Conhecimento. 1 ed., Sdo Paulo: Booksman, 2008.

2.2 LicGes aprendidas em gestao de projetos

Um projeto é um empreendimento temporario com objetivo de criar um produto,
servico, melhoria nas linhas de produtos e servi¢os ou um resultado unico (PMI, 2013). Devido
a sua natureza temporaria, possuem inicio e fim definidos e a meta de satisfazer alguma
necessidade final.

Larson e Gray (2016) apontam como caracteristicas gerais aos projetos: possuirem um
objetivo estabelecido — seu desenvolvimento tem por finalidade uma ou mais entregas
especificas; seu ciclo de vida € bem definido: a partir da aprovacéo, os estagios seguintes sdo o
de planejamento, execucéo e entrega.

Empresas orientadas a projetos, com um grande nimero destes acontecendo ao mesmo
tempo, precisam lidar com os colaboradores divididos e trabalhando em diferentes atividades.
Essa pluralidade de experiéncias pode se tornar um instrumento importante a organizacao.

Embora a importancia de se aprender com vivéncias passadas seja evidente para impedir
erros e custos desnecessarios, as empresas falham em extrair licGes (Larson; Gray, 2016). Love
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et al. (2015) adicionam que a falta de efetivacdo destes conhecimentos provem da falta de guias
claros de implementag&o, recursos e de suporte de gestéo.

2.2.1 Métodos para captura de licbes aprendidas

De forma similar ao gerenciamento de projetos, para que as licbes aprendidas sejam
desenvolvidas, existem métodos que, com diferentes abordagens, podem colaborar as
instituicdes e gerentes de projeto. Sem um método efetivo para o processo de identificacao de
licBes, conhecimentos importantes podem nunca ser transferidos (Milton, 2010).

Os métodos de licBes aprendidas tém como objetivo capturar e proporcionar
aprendizados que beneficiem os colaboradores ao encontrar situacGes similares ja
experimentadas em ocorréncias anteriores (Weber et al., 2001). Para a Agéncia Espacial
Europeia (1999) apud Milton (2010), sistemas de li¢cbes aprendidas sdo usualmente especificos
a cada organizacao.

Schindler e Eppler (2003), em sua pesquisa destacam cinco métodos para a obtencédo de
licbes aprendidas: avaliacdo ap0s acdo, avaliacdo poOs projeto, micro artigos, histérias de
aprendizagem e RECALL. Larson e Gray (2016) e Milton (2010) abordam o método de
retrospectiva. Veronese (2014) acrescenta ainda 0 método de journaling, enquanto Baaz et. al
(2010) desenvolvem o método 4ALL.

A Tabela 1 abaixo apresenta, resumidamente, as principais caracteristicas destes
métodos.

Tabela 1

Meétodos de li¢bes aprendidas

Métodos de Ligdes Aprendidas

Histoérias de

Avaliacdo apos agédo

Avaliagdo poés projeto

Micro artigos

aprendizagem

Inicialmente utilizado em
organizac6es militares.

Busca compreender o
que ocorreu e ajustar os
padrdes.

Questionamentos
relacionando o que era
esperado, 0 que ocorreu,
motivo das diferencas e o
que é possivel aprender.

Ocorre cerca de 2 anos
apos a conclusdo do
projeto.

Analisa projetos de larga
escala ja concluidos.

Possui como objetivos
dar suporte aos erros e
repetir 0s sucessos em
escala global
(SCHINDLER;
EPPLER, 2003).
Duracéo longa.

Ap6s a conclusdo do
projeto.

Pequenos artigos para

descrever o que ocorreu.

Apresentam:
* Topico,
* Introdugao,
* Descri¢do do
contetdo.
 Palavras chave.

Utilizado ap6s o término
do projeto.

Histdria escrita em
ordem cronoldgica sobre
0s principais eventos.

Layout de duas colunas,
as quais uma contém as
transcrigdes de
entrevistas, enquanto a
outra apresenta
observacdes do que foi
dito.
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Retrospectivas

Journaling

Appreciative Lessons
Learned Method
(4ALL)

Utiliza software e base
de dados.

Permito cadastro
individual de licdes
aprendidas

Questdes dentro do
sistema sdo apresentadas
para que 0 USUArio insira
informacOes necessarias
ao entendimento.

Analisam eventos ao fim
de uma etapa, subprojeto
ou projeto para avaliar o
que funcionou ou nao.

Devem possuir um
responsavel para
conduzir reuniGes e
coletar licGes
(facilitador).

Aplicar, a0 minimo, trés

Método reflexivo:
consciéncia, analise

critica e aprendizagem.

Questdes guias para a
elaboracgdo do
pensamento critico e
aprendizado.

Foca no lado positivo da
mudancga.

Equilibrio entre o que
deu certo e o0 que deu
errado.

Método aplicado em
workshop.

pontos de aprendizado;
Possuir um responsavel
pela ligdo (guardido);
Armazenar informagdes
em um repositorio.

Fonte: Elaborado pelos autores baseado em Baaz et. al (2010); Larson e Gray (2016); Milton (2010); Schindler e
Eppler (2003) e Veronese (2014).

2.2.2 Processo de desenvolvimento de ligdes aprendidas

Para Rowe e Sikes (2006), existe um processo geral para o desenvolvimento de li¢oes,
sendo ele composto pelas etapas de: identificacdo, documentagdo, analise, armazenamento e
recuperacdo (uso em novos projetos), conforme apresentado na Figura 3 abaixo.

Figura 3. Processo de desenvolvimento de li¢cbes aprendidas
Fonte: ROWE, S. F.; SIKES, S. Lessons learned: taking it to the next level. Paper presented at PMI. Global
Congress, 2006 (Adaptado).

A etapa de identificacdo, para os autores, corresponde ao momento de recolhimento de
recomendac0es Uteis a projetos futuros. Esta é seguida pela documentagdo dessas informacdes
que é acompanhada pela analise e organizacdo destes resultados. Logo, elas sdo armazenadas
em um repositorio para serem reutilizadas em projetos futuros.

2.2.3 Niveis de aplicacéo das Licdes aprendidas nas organizactes

Segundo Rowe e Sikes (2006), as organizacOes estdo em diferentes niveis de aplicacao
de licBes aprendidas. Para os autores, esses niveis podem variar de 1 a 3.

As organizacoes classificadas no Nivel 1, para Rowe e Sikes (2006) ndo possuem um
processo de ligdes aprendidas estabelecido. Elas néo tém definidos um padrdo de identificagéo
e documentacao das licdes. Essas empresas podem, eventualmente, identificar aprendizados em
seus projetos, porém sem uma metodologia como base. Ndo sdo realizadas anélises,
armazenamento ou recuperacdo das licdes.

Ja instituicBes classificadas como Nivel 2, Rowe e Sikes (2006) acrescentam que
possuem procedimentos de captura e identificacdo de licdes aprendidas como parte da cultura
organizacional. Contudo, falham em utiliza-las. Ou seja, mesmo que identificadas, elas ndo sdo
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recuperadas e aplicadas em outros projetos. Rowe e Sikes (2006) apontam que 0 necessario sdo
métodos que propaguem o compartilhamento do conhecimento relatado.

Por fim, aquelas classificadas no Nivel 3 realizam as acdes previstas no processo de
desenvolvimento de licbes aprendidas e realizam o acompanhamento de métricas em relagdo a
projetos bem ou mal sucedidos.

Para que um programa de ligdes aprendidas seja bem-sucedido, € essencial que haja
comprometimento da lideranca em todos as etapas, s6 assim a organizac¢do conseguira evoluir.
Este comprometimento pode ser manifestado com a participacéo da lideranga nas atividades de
feedbacks durante a execucao do projeto, na manutencao do repositério, no acompanhamento
de métricas e na implementacdo das boas préaticas (Rowe; Sikes, 2006).

3 Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa cientifica, de acordo com Turrioni e Mello (2012), pode ser classificada
quanto a natureza, aos objetivos, abordagem e ao método. Com base conforme a natureza, o
presente estudo € classificado como aplicado. Turrioni e Mello (2012) apontam que pesquisas
aplicadas buscam interesse préatico, sendo utilizadas na solucdo de problemas reais. Quanto aos
objetivos, possui carater exploratério ao buscar maior familiaridade com o problema,
aprimorando ideias e transformando-o de maneira explicita (Gil, 2009).

Em relacdo a abordagem, uma pesquisa qualitativa analisa uma relacdo entre 0 mundo
real e o sujeito (Turrioni; Mello, 2012). Neste sentido, estudos com essa classificacdo buscam
atribuir significados e interpretar fenébmenos de um determinado processo. Quanto ao método,
optou-se pelo estudo de caso. Para Yin (2010), este € uma investigacdo de um fendmeno dentro
do contexto de vida real. Os resultados deste estudo podem colaborar a um impacto positivo e
a criacdo de novas percepc0es e teorias (\VVoss, Tsikriktsis & Frohlich, 2002). Turrioni e Mello
(2012) adicionam que o estudo de caso € como um estudo piloto realizado para testar perguntas
norteadoras de um projeto, seus instrumentos e procedimentos.

A Figura 4 abaixo apresenta, resumidamente, a classificagéo desta pesquisa.

Natureza: Objetivos:
Aplicada Exploratério

Classificagdo
da Pesquisa

Abordagem: Método:
Qualitativa Estudo de Caso

Figura 4. Classificacdo da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

4 Unidade de andlise

A unidade de analise € o0 objeto que sera estudado, podendo ser um grupo, pessoa,
empresa, municipio, dentre outros. Ela serd uma das principais fontes de informacfes da
pesquisa, por meio do que foi limitado aquele escopo (Doxsey; De Riz, 2003).

O presente estudo tem como unidade de analise uma empresa de origem alema que esta
presente hoje em mais de 50 paises. Atuante no mercado de equipamentos para soldagem,
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comercializa tochas e periféricos de alto nivel de qualidade, seguranca e tecnologia, dentro da
norma internacional 1SO 9001 — Sistema de Gestdo da Qualidade.

A unidade a ser abordada corresponde a subsidiaria brasileira localizada no interior do
estado do Rio de Janeiro. Instalada no pais em 1990, além de cobrir o mercado de
metalmecéanica nacional, também distribui produtos para outros paises da América do Sul como
Argentina, Chile, Bolivia, Paraguai e Uruguai.

Na busca continua de melhorias e exceléncia, em 2020, a empresa em questao implantou
na unidade brasileira um Escritério de Projetos e Processos. Com 0 apoio de uma consultoria
externa, a empresa estruturou o Escritério de Projetos e Processos para realizar a coordenacéo
de seus projetos, dividindo-0s em trés categorias: pontuais, simples e complexos. Durante a
consultoria, foi realizada a capacitacdo de colaboradores-chave, desenvolvimento de lideres de
projetos e facilitadores para a condugdo dos projetos desenvolvidos. Em cerca de um ano e
meio, mais de dez projetos foram concluidos e implementados.

No seu processo de melhoria continua, a empresa percebeu a necessidades de definir
procedimentos para o gerenciamento das lic6es aprendidas. Atualmente, a organizacao ainda
ndo tem sistematizada e disseminadas boas praticas para a captacdo, organizacao e recuperacdo
dos conhecimentos gerados no planejamento, execucdo, controle e encerramento de seus
projetos. Desta forma, o presente estudo tem como objetivo definir procedimentos que auxiliem
a organizacao no controle das licdes aprendidas em seus projetos.

5 Resultados

Uma matriz de relacionamento adaptada de Hofmeister (1995) e Tébe (2014) foi
utilizada para selecionar qual dos métodos de licdes aprendidas identificados na literatura € o
mais relevante em relacdo a ligdes aprendidas em gestdo de projetos, gestdo do conhecimento
e a questéo central definida como norte para a pesquisa — “Como um Escritorio de Projetos e
Processos pode gerenciar as licdes aprendidas derivadas do planejamento, execugéo, controle e
conclus@o de projetos realizados em uma empresa de solda?”. Nesta matriz, nas linhas sdo
dispostos os métodos encontrados, enquanto nas colunas os critérios de avaliacéo utilizados.

Os métodos identificados foram avaliados em relacdo a questdo central, sendo esta
dividida em trés outras questdes para serem utilizadas como critérios de avaliacdo. Na Tabela
2 a seguir sdo apresentados a questao central e os critérios de avaliacdo definidos pelos autores.

Tabela 2
Critérios para avaliagdo dos métodos

QUESTAO CENTRAL DA PESQUISA

“Como um Escritorio de Projetos e Processos pode gerenciar as li¢oes aprendidas derivadas do

planejamento, execucao, controle e conclusdo de projetos realizados em uma empresa de solda?”

CRITERIO 1

“Foram identificadas referéncias bibliogrdficas com detalhamento das agdes necessarias para a
aplicag¢do do método de li¢ées aprendidas?”’

FORTE: O detalhamento das a¢des necessarias para a aplicagdo do método de licBes aprendidas esta
amplamente disponibilizado na literatura.
MODERADO: O detalhamento das acfes necessarias para a aplicacdo do método de licbes aprendidas
esta parcialmente disponibilizado na literatura.
FRACO: O detalhamento das a¢Bes necessérias para a aplicacdo do método de licGes aprendidas estd
disponibilizado de maneira limitada na literatura.
NENHUM: O detalhamento das acOes necessarias para a aplicacdo do método de ligGes aprendidas ndo
esta disponibilizado na literatura.
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CRITERIO 2

“Foram identificadas referéncias bibliogrdficas com exemplos especificos de aplica¢do do método de

ligoes aprendidas em escritorio de projetos e processos de empresas de solda?”

FORTE: Foram identificadas referéncias bibliograficas com exemplos especificos de aplica¢do do

método de ligBes aprendidas em escritério de projetos e processos de uma empresa de solda.

MODERADO: Foram identificadas referéncias bibliograficas com exemplos especificos de aplicacdo do

método de ligBes aprendidas em escritério de projetos.

FRACO: Foram identificadas referéncias bibliogréaficas com exemplos de aplicacdo do método de licGes

aprendidas em outros setores da industria.

NENHUM: Néo foram identificadas referéncias bibliograficas com exemplos especificos de aplicagéo do

método de licdes aprendidas.

CRITERIO 3

“Qual a relevancia do método de li¢oes aprendidas citado em relagdo ao niimero de citagdes?”’

FORTE: Foram identificadas muitas citagdes nos portais de busca do método de licdes aprendidas
avaliado.
MODERADO: Foram identificadas citacbes nos portais de busca citagdes do método de licbes aprendidas
avaliado.
FRACO: Foram identificadas poucas citagdes nos portais de busca do método de li¢des aprendidas
avaliado.
NENHUM: Nao foram identificadas citacBes nos portais de busca do método de licGes aprendidas
avaliado.
Fonte: Toébe, Fernando Augusto Ullmann. Avaliacdo da maturidade na gestdo de processos: identificacdo e
sele¢do de modelos para aplicacdo na area de usinagem de conexdes Premium em petroleo e gas. In: 111 Simpdsio
Internacional de Gestdo de Projetos. Sdo Paulo, SP. 2014. (Adaptado)

Definidos os critérios, para realizar a quantificacdo do grau de relacionamento dos
métodos de li¢bes aprendidas com os critérios definidos, foi utilizada a Tabela 3.

Tabela 3
Escala de grau de relacionamento.

VALOR RELACIONAMENTO

0 NENHUM
1 FRACO

3 MODERADO
9 FORTE

Fonte: Hofmeister, K. QF D in the service environment. Quality Up, Costs Down: A manager’s Guide to Taguchi
Methods and QFD, p. 57-78, 1995. (Adaptado)

Em seguida a definicdo dos critérios, os metodos foram avaliados e os resultados
apresentados na Tabela 4.
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Tabela 4

Resultado da avaliagdo dos métodos de licbes aprendidas

Foram identificadas
referéncias bibliograficas
com exemplos especificos
de aplicacdo do método de

licbes aprendidas em

escritdrio de projetos e
processos de empresas de

Foram identificadas
referéncias
bibliograficas com
detalhamento das a¢des
necessarias para a
aplicacéo do método de
licdes aprendidas?

Qual a relevancia
do método de ligdes
aprendidas citado ~ Total
em relacdo ao
numero de cita¢des?

Critérios /
Metodologias

solda?
Retrospectivas
(Retrospective) 9 3 9 21
Appreciative Lessons
Learned Method 9 1 1 11
(4ALL)
RECALL 0 1 9 10
Avaliacdo apds agao
(After Action Review) 3 1 3 !
Avaliacédo pos projeto (F 3 1 1 5
Project Appraisal)
Journaling 1 1 3 5
Historias de
aprendizagem 3 0 1 4
(Learning Histories)
Micro artigos (Micro 3 0 1 4

Articles)
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A partir dos resultados obtidos na Tabela 4, foi possivel identificar que o método de
retrospectivas foi o que obteve maior pontuagdo dentro dos critérios definidos. Foi verificada a
sua aplicacdo em escritorios de projetos, assim como a disponibilidade de referéncias que
descrevem como realiz&-lo em organizagdes. Desta forma, para este estudo, 0 modelo sugerido
para a unidade de analise foi baseado nas caracteristicas presentes neste método.

5.1 Proposta de aplicacéo de licdes aprendidas ao Escritério de Projetos e Processos de
uma empresa de solda

A empresa analisada, conforme as ideias de niveis propostas por Rowe e Sikes (2006),
encontra-se no Nivel 1. Ou seja, ndo ha uma rotina para captura de licdes aprendidas, assim
como n&o existe um processo que promova a identificagdo e recuperagéo das ligdes. Logo, o
presente método trabalha os aspectos da instituicdo para seu desenvolvimento no gerenciamento
de licdes aprendidas, para realizar avangos em seus processos.

Os itens a seguir descrevem acOes a serem desenvolvidas para cada um dos processos
de desenvolvimento de ligdes, conforme os passos determinados por Rowe e Sikes (2006).

5.1.1 Identificacdo

Atualmente, o Escritdrio de Projetos e Processos, conta com um facilitador para cada
projeto. Desta forma, este colaborador pode ser também o responsavel por mediar 0 processo
de licdes aprendidas. O Escritorio coordena o gerenciamento dos projetos, utilizando quatro
pontos de controle: iniciagdo, planejamento, execucdo e monitoramento e encerramento. O
método de retrospectivas sugere a utilizacdo de ao menos trés pontos de aprendizagem. Assim,
pelo proposto pelo método e do sugerido pela gestdo do Escritdrio de Projetos e Processos, 0s
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momentos de coleta de li¢cbes aprendidas foram definidos para os momentos de planejamento,
execucdo e monitoramento e encerramento.

Apbs a definicdo dos pontos de coleta, o facilitador pode realizar as demais atividades
de identificacdo. Baseando-se nas boas préaticas de questionarios encontrados na literatura, para
a empresa analisada, optou-se para a elaboracdo de um roteiro em substituicdo a perguntas
fechadas. Deste modo, o facilitador serd capaz de conduzir um didlogo aberto com o0s
participantes do projeto e podendo adequar as situa¢des conforme as caracteristicas de cada um
deles.

Por meio de uma proposta da alta direcdo da instituicdo, o roteiro devera seguir 0s
topicos presentes no project canvas. Este documento é comum a todos os projetos e € uma
ferramenta j& comum aos colaboradores. Os canvas utilizados em projetos pontuais sdo
levemente diferentes daqueles utilizados pelos projetos simples e complexos. Dessa forma,
roteiros diferentes devem ser apresentados para englobar tal distingdo. Além disto, para cada
ponto de controle definido para a realizacdo das reunides de retrospectivas, o roteiro sera
adaptado para se ajustar ao que foi desenvolvido pelo projeto até aquele momento.

5.1.2 Documentacao

Identificada a licdo, cabe agora a documentacdo. Neste momento é crucial que os dados
ali colocados sejam claros e que permitam uma busca rapida e I6gica. Assim, a partir das
informac@es previamente coletadas, é necessario definir como elas serdo detalhadas.

Hoje, dentre os documentos do projeto, ndo ha um relatério final que seja comum as trés
categorias (pontual, simples e complexo). Desta forma, para auxiliar no momento de
armazenamento das licGes, optou-se por uma documentacdo pratica em formato de tabela.
Nesta, de maneira visual, serd associado o item a sua informagdo que contemple todo o
conhecimento necessario.

Para a instituicdo analisada, a documentacao sera padrao para todos 0s projetos e seguira
uma adaptacao do que fora proposto por Milton (2010), conforme a Tabela 5:

Tabela 5
Itens de documentacéo e informaces associadas

Item de identificacdo Informacé&o associada

Classificacdo quanto a area de interesse da licao aprendida:
* Gestdo de Projetos (Objetivos, riscos, restrigdes, premissas, custos,
tempo, etc.);

Tema « Area de Interesse (Departamentos): Tecnologia da Informagio,
Producdo, Contébil/Fiscal, Qualidade, Recursos Humanos, Atendimento
a Clientes, Vendas Externas, Marketing, Produto, Suporte a Produgéo;
* Méddulo do sistema (ERP).

Contexto Circunstancias que levaram a aquele determinado acontecimento.
Evento Descrigdo do sucesso ou insucesso.
Causa raiz O motivo identificado do sucesso ou falha.
Lic8o Aprendida A licdo de fato aprendida, colocada como uma recomendacéo.
Ac0es tomadas Ac0es realizadas a partir da licdo aprendida.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Cabe ao facilitador definido realizar a sintese das informacdes recolhidas durante o
processo de identificacdo e documenta-las conforme o exposto na tabela acima. E indicado que
a documentacdo ocorra logo apds cada um dos trés pontos de identificacdo. Desta forma, sera
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possivel verificar se 0 que previamente havia sido discutido foi suficiente ou se algum ponto
estd ambiguo ou pouco claro. Esta acdo, conecta-se fortemente com a de anélise.

5.1.3 Analise

Neste momento sera realizada a verificacao se o que foi registrado esta claro o suficiente
para ser compreendido e aplicado em projetos futuros. Nesta etapa, apds o facilitador
documentar conforme os campos definidos, cabera a ele validar as informag6es com a equipe
do projeto se os campos ali descritos estdo de acordo com o desenvolvido.

Junto a andlise, deve-se indicar um responsavel para a licdo aprendida, caso aplicavel.
Ou seja, em casos futuros, no momento de davidas ou necessidade de recomendacdes referente
aquela licdo, o responsavel sera a pessoa chave, com conhecimentos suficientes sobre aquele
evento.

Em seguida, para uma segunda avaliacdo, junto ao Escritorio de Projetos e Processos,
cada facilitador deve apresentar as li¢des identificadas mais relevantes naquele periodo. Em
conjunto, os membros do departamento reavaliam a clareza das informacGes.

Neste primeiro momento de instauracdo do modelo de ligdes aprendidas a avaliacdo de
melhores préaticas ficara em segundo plano. O foco deve ser em manter a cultura de extracéo de
licdes e manter o sistema em funcionamento. Posteriormente, caberd ao Escritorio reavaliar as
best practices identificadas e se elas se mantem validas como melhores.

5.1.4 Armazenamento

A utilizacdo de um banco de dados é uma forma de armazenamento fortemente
recomendada para o gerenciamento de licdes aprendidas (Milton, 2010; Larson, Gray, 2016;
Rowe, Sikes, 2006). Para 0 modelo proposto, é recomendado a utilizacdo de um repositorio,
onde de maneira préatica as informac6es estardo dispostas as equipes de projetos.

A Tabela 6 apresenta as informac0es a serem armazenadas, apés a realizagdo das etapas
de documentacdo e andlise. Além dos itens ja descritos na fase de documentacdo, serdo
acrescidas informacdes basicas para a catalogacdo das ligdes.

Tabela 6
Conteudos para o repositorio

Campos Informagcd@es a serem armazenadas
Numeracgdo para acompanhamento e identifica¢do

N° de Identificacdo

Projeto: Nome do projeto de origem

Data de submissdo dd/mm/asaa

De acordo com a taxonomia definida na etapa de ‘Documentagdo’ ¢
Tema validado na etapa de ‘Analise’

Circunstancias que levaram a aquele determinado acontecimento.
Conforme definido na etapa de ‘Documentagdo’ e validado na etapa de

Contexto ‘Andlise’

Descri¢do do sucesso ou insucesso. Conforme definido na etapa de
Evento ‘Documentacdo’ e validado na etapa de ‘Analise’

O motivo identificado do sucesso ou falha. Conforme definido na etapa
Causa raiz de ‘Documentagdo’ e validado na etapa de ‘Analise’

A ligdo de fato aprendida, colocada como uma recomendag&o. Conforme

Licdo Aprendida definido na etapa de ‘Documentagéo’ e validado na etapa de ‘Analise’
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Ac0es realizadas a partir da licdo aprendida. Conforme definido na etapa
Ac0es tomadas de ‘Documentagéo’ e validado na etapa de ‘ Analise’

Pessoa chave com conhecimentos sobre a licdo aprendida. Inserir nome
Responsavel e departamento (caso aplicavel)

Data de aprovagdo dd/mm/aaaa
Demais comentarios

Palavras-chave: Palavras relacionadas a licdo aprendida descrita.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

5.1.5 Recuperagao

O processo de recuperacdo ajuda a garantir que as licdes aprendidas identificadas e
armazenadas possam ser utilizadas durante o desenvolvimento de novos projetos. Assim, a
instituicdo estimula os colaboradores a conhecerem e utilizarem o sistema de licbes em vigor.

Para a organizacéo estudada, recomenda-se que, além da disponibilizac&o do repositério
de licbes aprendidas, sejam realizados treinamentos, disponibilizadas informacg6es sobre a
atualizagdo do repositorio e apresentagdes para a divulgacdo de boas praticas.

A implementacdo de uma nova metodologia ou processo é um ponto de desafio. Desta
forma, para que os colaboradores estejam motivados e conscientes das a¢des as quais estdo
sendo envolvidos, € necessario que possuam treinamento adequado para executarem as acoes
esperadas.

Para que 0os membros dos projetos compreendam a importancia das licdes aprendidas,
como serdo realizadas as reunibes de identificacdo e onde as informacdes serdo
disponibilizadas, a realizacdo de treinamentos é essencial. Estes, devem ser realizados com
todos os colaboradores envolvidos na execugdo de projetos, e atualizados conforme a
maturidade da instituicdo em relacéo a licGes aprendidas e a expansdo do modelo utilizado.

A manutencdo do repositorio de licdes aprendidas € de responsabilidade do Escritorio
de Projetos e Processos. Conforme proposto no método de retrospectivas, o recolhimento de
licbes aprendidas deve ser realizado ao término de cada uma das trés etapas definidas. Assim,
constantemente, novas licGes sdo identificadas e desenvolvidas em diferentes momentos, de
acordo com o desenrolar de cada projeto e devem ser inseridas a plataforma onde todos os
colaboradores terdo acesso.

A garantia de que os conhecimentos desenvolvidos nos projetos sejam compartilhados
com os colaboradores da organizacao € critico para a eficacia do sistema de licGes aprendidas.
Os treinamentos e atualizacdo dos repositérios sdo maneiras de garantir que os colaboradores
tenham conhecimentos das acdes em vigor. Porém, ac6es da instituicdo para manter o interesse
e elevar a moral dos colaboradores também séo cruciais para a eficacia do sistema.

Apbs a atualizacdo do repositorio, as licdes devem ser divulgadas para a organizacéo.
Para uma comunicacdo ampla a todos os interessados, recomenda-se 0 envio de e-mails aos
colaboradores que fazem parte de equipes de projetos por um informe. Embora a atualizacdo
do repositério possa ter uma grande rotatividade, para que as comunica¢fes ndo se tornem
massivas, o disparo de e-mails pode ser agendado para uma vez ao més.

6 Conclustes
O presente artigo teve como objetivo responder a questdo central de como um Escritorio
de Projetos e Processos pode gerenciar as ligdes aprendidas derivadas dos projetos realizados
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em uma empresa de solda. Conforme constatado no referencial tedrico, as empresas possuem
dificuldades em extrair e utilizar as ligdes aprendidas geradas por seus projetos. Desta forma, o
estudo do processo de desenvolvimento de licdes aprendidas tornou-se estratégico para as
organizag6es na chamada Sociedade do Conhecimento.

O modelo de li¢cBes aprendidas proposto, além das bibliografias identificadas, utilizou
recomendacOes da alta direcdo e colaboradores do Escritério da unidade de anélise. As
necessidades e caracteristicas Unicas da instituicdo foram consideradas para definir como
organizar o processo e definir os documentos a serem utilizados.

Conclui-se que para a organizagdo estudada, existe hoje uma grande oportunidade de
ampliacdo da robustez de seu Escritorio de Projetos e Processos ao incluir o processo de li¢oes
aprendidas, partindo do Nivel 1 para o Nivel 2 ao inserir metodologia para a realizacdo deste
processo. Maiores informag6es e conhecimentos serdo desenvolvidos, a0 mesmo tempo em que
distintos projetos e areas poderao ser aproximados. Neste primeiro momento, é importante que
a empresa foque em fortalecer o processo e as etapas de aplicacdo, para garantir que as licoes
sejam recolhidas, ao mesmo tempo em que sdo trabalhadas acdes de compartilhamento, para
que além de identificadas, as licdes sejam utilizadas e, de fato, aprendidas.

Apbs as acdes propostas nesta pesquisa, ainda é possivel identificar oportunidades de
ampliacdo dos contetdos desenvolvidos para a unidade de andlise, como o desenvolver
indicadores para acompanhamento do processo de ligdes aprendidas, a adaptacdo o modelo de
licGes aprendidas para aplicagdo ao gerenciamento dos processos da organizacdo, assim como
a automatizacdo do processo de licBes aprendidas.
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