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Resumo

A atividade de post-mortem tem o intuito de que todos os envolvidos no projeto possam refletir sobre
os acontecimentos, a fim de identificar e analisar possiveis erros e acertos cometidos. Este trabalho
apresenta e analisa como foi aplicado o post-mortem em um projeto no qual ndo foi possivel obter o
resultado esperado. Sendo assim, o foco principal sdo os problemas que ocorreram em tempo de
execuc¢ado do projeto. Durante a execugdo deste trabalho, foi utilizada a ferramenta Piramide de post-
mortem. Ap0s a realizagao da atividade de ligdes aprendidas, foi identificado que um dos principais
problemas ocorreu na etapa inicial de levantamento de requisitos € documentacdo (escopo), o que
levou a equipe a um planejamento equivocado. O objetivo € estabelecer uma metodologia para que,
em projetos futuros, esse problema nao ocorra novamente. Foi possivel demonstrar para toda equipe
a importancia e relevancia da etapa inicial para que o projeto ndo tenha impactos maiores com
situagOes inesperadas, que podem acarretar atrasos ou at¢ mesmo “Write Off ™.
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Abstract

The post-mortem activity aims to allow all project stakeholders to reflect on the events in order to
identify and analyze possible mistakes and successes. This work presents and analyzes how the post-
mortem was applied in a project where the expected outcome was not achieved. Therefore, the main
focus is on the problems that occurred during the project's execution. The post-mortem Pyramid tool
was used during the execution of this work. After conducting the lessons learned activity, it was
identified that one of the main problems occurred during the initial stage of requirements gathering
and documentation (scope), which led the team to incorrect planning. The objective is to establish a
methodology so that this problem does not occur again in future projects. It was possible to
demonstrate to the entire team the importance and relevance of the initial stage in order to prevent
the project from experiencing major impacts due to unexpected situations that can cause delays or
even write-offs.

Keywords: Methodology; Management; Requirements; Documentation; Scope; Learning.
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1. INTRODUCAO
A definicdo de post-mortem (KERZNER, 2006); (PEREIRA & OLIVEIRA, 2015) ¢ a

atividade de aprendizado coletivo, a qual pode ser organizada para projetos, seja quando termina uma
fase ou quando o projeto ¢ entregue. A principal motivacao desta atividade ¢ refletir sobre o que
aconteceu no projeto, de forma que se possa aprimorar praticas futuras, para os individuos que dele
participaram e para a organizacdo como um todo (DINGSOYR, 2002). De acordo com PMBOK
(2001), as causas das variancias, as razdes por tras das agdes corretivas tomadas, e outros tipos de
aprendizado pratico, devem ser documentadas, integrando um banco de dados histérico nao s6 para
o projeto em andamento, mas para os demais projetos da organizacdo executora.

O “Project Management Body of Knowledge” (PMBOK® Guide) identifica a importancia da
coleta e documentacdo de licdes aprendidas e implementacao de melhorias de processo (PMI®,
2011). Infelizmente, esse ¢ um processo que muitas vezes nao ¢ realizado ou valorizado dentro das
empresas, devido ao tempo que se precisa dedicar em refletir e analisar situagdes passadas ou mesmo
que seja feito no inicio, neste caso a atividade ¢ chamada de pré-mortem, normalmente nao ¢
planejado o tempo necessario para realizacao desta atividade, entretanto ¢ de extrema importancia ter
um guia de licdes aprendidas para que os erros cometidos anteriormente ndo se tornem recorrentes.

Uma empresa “X” do ramo de atividade financeira, com 150 funcionarios, de cultura
conservadora e tradicional muito forte, chegou a conclusdo que para obter melhores condi¢des de
trabalho e oportunidades no mercado seria necessario que algumas mudangas fossem realizadas. A
empresa passou muitos anos sem nenhum tipo de inovagdo, por esse motivo a realizacdo de um
projeto nesse cenario se tornou ainda mais complexo. Alguns projetos foram iniciados, entretanto nao
obtiveram o sucesso esperado, com isso o intuito € realizar um estudo de post-mortem para que seja
possivel avaliar as experiéncias adquiridas, sejam elas positivas ou negativas, e a partir desses dados
propor melhorias para que os mesmos erros nao sejam cometidos em outros projetos, com as mesmas
caracteristicas, que deverao ser realizados na empresa.

Baseada nesse contexto, a proposta dessa pesquisa € apresentar um processo de aplicacdo da
andlise de post-mortem em um projeto de inovagdo, no qual o escopo era a substituicdo de um sistema
obsoleto, que gerava muitos riscos operacionais para empresa, pois nao havia mais suporte do
fornecedor. Esse projeto nao obteve o sucesso esperado devido a uma série de intercorréncias no
decorrer de seu planejamento, por exemplo, ndo foi entregue pelo fornecedor dentro do cronograma
acordado, assim como muitas funcionalidades esperadas que ndo estavam em conformidade com as

especificagdes do projeto.
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2. MATERIAL E METODOS

Este trabalho apresenta os passos desenvolvidos num estudo de caso (YIN, 2001) para
preparagdo de uma analise de post-mortem, que foi realizada para um projeto de uma empresa do
ramo financeiro, no qual o resultado nao foi o planejado.

No processo de aprendizagem de experiéncias, foi utilizado para coletar as informacdes e ter
uma visdo geral do projeto a ferramenta Piramide de post-mortem (KERZNER, 2006), o intuito ¢
medir o impacto do projeto na organizacao em cada setor da Piramide.

A andlise da Piramide de post-mortem deve ser iniciada da base para o topo. No nivel inferior
sdo avaliados tempo, custo, qualidade e escopo, que sdo os fatores criticos de sucesso na otica do

cliente, chamados de “Critical Success Factor [CFSs]” (Figura 1).

Figura 1. Piramide de Post-mortem
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Fonte: Elaborada pelo autor baseada em Kerzner (2006)

No segundo degrau da Piramide, encontram-se os indicadores chaves de desempenho
chamado de “Key Performance “Indicators [KPIs]”, relacionados aos processos e a metodologia. Os
KPIs identificam as melhores praticas internas que possibilitam atingir os CSFs. No terceiro andar
faz-se uma avaliacdo da unidade empresarial pela satisfagdo do cliente e futuras oportunidades de
negdcio (KERZNER, 2006).

Para cada item da Piramide, foram desenvolvidas perguntas chaves que auxiliaram na coleta

de informagdes para a andlise. Com base em uma lista padrdo definida por Kerzner (2006), foi
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elaborado um questiondrio que estava de acordo com as especificacdes do projeto que estamos
avaliando.
Foi utilizado também a andlise post-mortem como um processo em trés fases para auxiliar na

coleta e registro das informacdes, baseada nas fases de Birk et al. (2002).

Estas fases sao:
1. Preparagdo: Nesta fase, foram revisados todos os detalhes do projeto com o intuito de

auxiliar no questiondrio que foi utilizado como diretriz na reuniao de retrospectiva do
projeto. Foi definido também o objetivo para o post-mortem: Identificar as causas que
levaram ao atraso do projeto.

2. Coleta de Dados: em reunides com a equipe de gestdo do projeto e “stakeholders”,
foram coletadas as respostas e “feedback’ das etapas do projeto.

3. Andlise de dados: foi utilizado o diagrama de “Ishikawa” para demostrar de forma

visual e didatica os motivos e causas para as experiéncias obtidas no projeto.

Diante dos dados coletados com auxilio das metodologias citadas, foi subdivido trés frentes de
acOes com o intuito de mitigar as possibilidades de que os préximos projetos passem pelas mesmas

dificuldades. Para cada uma delas, foi sugerido métodos diferenciados.

2.1 Fase Planejamento e Metodologia

Ficou claro para todos os envolvidos que tivemos problemas marcantes nessa etapa do projeto,
sendo assim para os proximos projetos devera ser realizada uma analise de Risco, isso devera fazer
parte da etapa de planejamento de todos os novos projetos, seguindo o modelo de analise de risco
simplificado, que devera ter como base inicial todos os riscos ja mapeados no post-mortem dessa
pesquisa. Para complementar a analise de risco, foi utilizado a Matriz de Risco, que auxilia nas

tomadas de decisdes, trazendo visibilidade do Impacto x probabilidade de cada risco levantado.

2.2 Fase de Escopo e Cronograma

Nesta fase, foi identificado que muitos dos problemas ocorridos foram devidos a escolhas em
relagdo a metodologia de gerenciamento de projeto, pois embora o projeto tenha sido estruturado com
base em ferramentas do método preditivo, existiam situagdes que precisavam de mais insumos para
um melhor planejamento, caso em que ferramentas do método agil trariam uma melhor visibilidade
para o problema. Sendo assim, incluimos a utilizagao de novas ferramentas, de origem da metodologia

adaptativa, que auxiliou na identificagdo do problema que estava sendo tratado e com isso foi possivel
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reunir informagdes suficientes, que apoiou na escolha da metodologia para o gerenciamento do
Projeto.

E extremamente importante o conhecimento do real problema que devera ser solucionado com
a execucdo de um projeto, apds a analise dos resultados do post-mortem foi possivel perceber que ao
iniciar o projeto em questdo muitos pontos nao estavam claros, o que levou a equipe de gestao de
projetos a tomar decisdes equivocadas. A metodologia utilizada e o projeto sdo os caminhos para
chegar ao resultado (Solucdo de um problema), entretanto se o problema ndo estiver claro e
estruturado para todas as equipes envolvidas, elas podem ser levadas a tomadas de decisdes

equivocadas em relagdo as estratégias do projeto.

Para a identificagdo adequada do real problema seguimos trés passos:

1. Definicao do problema: Qual problema que precisa ser resolvido?

2. Natureza do Problema: Se o problema tem uma origem preditiva ou empirica, essa
defini¢do e clareza ¢ de extrema importdncia para auxiliar, por exemplo, na
metodologia a ser utilizada, pois se se trata de uma natureza preditiva, temos situagdes
do passado que podem ser utilizadas como base tendo a possibilidade de prever
cenarios, caso a natureza seja empirica, temos um cendrio desconhecido, o que nos
indica a metodologia agil para reduzir os riscos de planejamento erroneo.

3. Como obter conhecimento para resolugdo do problema?

O Canvas auxilia na delimitagdo do problema, compreendendo qual ¢ o problema e qual ¢ a
sua natureza e seguir os trés passos citados acima.

O Canvas de Problema foi desenvolvido pelo professor Gino Terentim (TERENTIM, 2021)
com base na metodologia “Canvas Business Model”, também conhecida como “Business Model
Generation”, um modelo novo que surgiu em 2004 e tem se popularizado devido a ser uma
apresentacao grafica e didatica, possibilitando a visualizagdo rapida das principais informagdes sobre
o problema e como adquirir conhecimento para soluciona-lo.

A intengdo ¢ que a utiliza¢do dessa ferramenta no inicio de um novo projeto possibilite aos
gerentes de projetos maior conhecimento do problema que seré tratado — evitando situagdes similares
as vivenciadas no projeto que estamos abordando nesta pesquisa, nas quais ndo foram mapeados todos
0s requisitos necessarios —, além de auxiliar na escolha da metodologia de gerenciamento a ser
utilizada, mitigando assim a possibilidade de erros no cronograma e escopo do projeto.

No primeiro bloco do Canvas (Figura 2), o objetivo ¢ demonstrar a consisténcia do problema,

ou seja, um problema bem delimitado e claro; no segundo bloco, o objetivo ¢ a relevancia do
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problema, pois podemos ter um problema muito bem definido, mas que nao ¢ de relevancia para a
empresa que ele seja solucionado, ou podemos ter um problema mal definido, mas de extrema
relevancia para ser solucionado, que € o cenario mais preocupante, pois neste caso a probabilidade de
erros no planejamento ¢ certa. O Canvas de Problema tem o intuito de trazer de forma visual para as

equipes essas informagdes, auxiliando assim em tomadas de decisdes importantes.

Figura 2. Canvas de Problema
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Fonte: Elaborada pelo Professor Gino Terentim, disponibilizado em aula do curso de MBA — Gestao de Projetos - USP
Esalq - 05/04/2021

Para auxiliar no preenchimento do Canvas e identificar o real problema, foi utilizado a
metodologia cinco porqués, O método ¢ uma abordagem cientifica, utilizada no sistema Toyota de
Produgdo, para se chegar a verdadeira causa raiz do problema, que geralmente estd escondida atras
de sintomas 6bvios (OHNO, 1997).

De acordo com Weiss (2011), para analise dos 5 porqués, embora seja denominada assim,
pode-se utilizar menos ou mais porqués, a quantidade deve ser definida de acordo com a necessidade,
até que se encontre a causa raiz do problema.

Ainda, de em acordo com Weiss (2011), utilizando um conjunto especifico de etapas, com

instrumentos associados, para identificar a causa raiz do problema, podemos:

e Determinar o que aconteceu.
o Determinar por que isso aconteceu.
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® Descobrir o que fazer para reduzir a probabilidade de que isso vai acontecer
novamente. (Weiss, 2011, p.)

Weiss (2011) descreve de forma simplificada os 5 passos que devem ser dados para aplicar o
método:

1. Inicie a analise com a afirmagdo da situagdo que se deseja entender —ou seja,
deve-se iniciar com o problema;

2. Pergunte por que a afirmac¢ao anterior ¢ verdadeira.

3. Para a razdo descrita que explica por que a afirmacdo anterior ¢ verdadeira,
pergunte por que novamente;

4. Continue perguntando por que até que nao se possa mais perguntar mais por qués;
5. Ao cessar as respostas dos porqués significa que a causa raiz foi identificada.
(Weiss, 2011, p.)

2.3 Fase de Entregas e Homologacoes

Esta fase, na verdade, ¢ impactada pelos problemas encontrados na fase anterior, de Escopo e
Cronograma, os principais problemas mapeados nas entregas foram devido a falta de informacao nas
defini¢des do escopo do projeto, sendo assim ndo sera considerado nenhuma mudanca na metodologia
aplicada nesta fase do projeto.

As homologac¢des continuaram sendo realizadas seguindo o roteiro de teste operacional, com

auxilio do fornecedor, para que seja aplicado os cendrios dentro das regras do novo sistema.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Fase Preparacao

Para que a reunido de post-mortem fosse produtiva e gerasse os resultados esperados, foi
preparado um ambiente onde todos se sentissem a vontade para compartilhar suas perspectivas e
aprendizados em relagdo ao projeto.

A reunido teve formato similar ao “Brainstorming”, entretanto foi estabelecido algumas
regras para que se mantivesse a organizacdo na conduc¢do da reunido, foram convocados os
“stakeholders” (Areas de negécio impactadas pelo o projeto), equipes de IT (projetos, infraestrutura
e desenvolvimento), dentre as pessoas presentes na reunido, foi definido algumas fungdes, que sao
elas:

e Facilitador: Responsavel por conduzir a reunido, seguindo o roteiro de questionario,
elaborado com base na pirdmide de post-mortem. Sua fungdo ¢ guiar os participantes
do projeto de forma a deixar a reunido fluida e clara. Além disso, ele intervém, quando

necessario, com o intuito de dirimir empecilhos que possam atrapalhar a reunido;
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e Documentador: Responsavel por documentar todas as respostas e consideragdes
levantadas no decorrer da reunio;
e Codificador: Responsavel por criar o material visual (Digrama de Ishikawa e Analise

simplificada de Risco) para analise de todos.

Durante o processo de post-mortem, algumas reunides foram necessarias para que fosse
possivel coletar todas as informagdes e posteriormente analisar os resultados em conjunto. Seguindo
essa estrutura, foram realizadas duas primeiras reunides com o intuito de coletar dados, seguindo o
modelo “Brainstorming”, com todos os dados em maos, o material de apoio foi elaborado. Foram

realizadas mais algumas reunides para analise e defini¢des de estratégias em conjunto com toda a

equipe.

3.2 Fase de Coleta de dados

Na tabela 1, encontra-se o questionario respondido, com auxilio de toda equipe de gestao do

projeto, que foi realizado na empresa localizada em Sao Paulo - SP:

Tabela 1. Questionario — Piramide Post-Mortem

Perguntas Sim | Parcial | Nao Observagao
Nao existia uma visdao
Os prazos eram
realistas? X compl.eta de todqs 0s
requisitos do projeto
O nivel de detalhe x Levantamento foi realizado
estava correto? de forma superficial
Era facil avaliar o O cronograma nao refletia
desempenho a partir do X | todas as atividades
cronograma? importantes do projeto
Tempo
O mapeamento era
realizado com X
facilidade?
Tivemos concorréncia entre
Tivemos as demandas do projeto,
comprometimento das X algumas demandas
pessoas envolvidas para operacionais ndo planejadas,
cumprir os prazos? 0 que gerou atrasos em
algumas entregas.
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Qual foi a precisao de Nao tivemos precisao

S X

nossas estimativas?
. Custeio ndo mapeado na
Tivemos custos .
Custo . X etapa de planejamento do
inesperados? i
projeto

Excedemos o Budget do X
projeto?
Os pacotes entregues Algumas entregas chegavam

pelo Fornecedor
estavam de acordo com
o esperado?

com problemas

Algumas funcionalidades
X nao corresponderam ao
esperado e exigiram ajustes.

O produto teve o
desempenho esperado?

Qualidade |"Avaliamos a
durabilidade, a x
confiabilidade, a
utilidade e a estética?
Ocorreram erros sistémicos
Os testes realizados x e conflitos de regras de
eram satisfatorios? negdcio, que nao atendiam a

expectativa da empresa.

Tabela 1. Questionario — Piramide Post-Mortem (Continuagio)

Perguntas Sim | Parcial | Nao Observacao
A declaragdo do
escopo era de facil X
compreensao?

Os objetivos
estavam claramente X
definidos?

Requisitos (g trade-offs foram
obtidos?

Os "stakeholders" do
projeto aprovaram
devidamente o X
documento de
escopo?
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Foram mapeados
todos os processos
do sistema?

Muitos processos foram
identificados no decorrer da
etapa de homologacao

Apoio
Funcional

Os funcionarios
designados tinham o
conhecimento
exigido?

Ocorreram situagoes de
orientacgoes incorretas devido
a falta de conhecimento da
ferramenta.

Qual era a qualidade
dos recursos?

Alguns analistas do
fornecedor demonstravam
ndo ter pleno conhecimento
da ferramenta.

Os recursos
demonstravam
capacidade
inovadora?

Os recursos foram
alocados de maneira
oportuna de acordo
com o cronograma?

Houve sobrecarga
dos recursos?

Apoio
Executivo

Os executivos
demonstraram
apoio?

Mostraram-se util?

Descentralizaram as
tomadas de decisdao?

A equipe de projetos
teve autoridade
suficiente para o
trabalho exigido?

Havia um mapa ou
planta do projeto?

Metodologia

A metodologia
possibilitava
respostas rapidas
entre a empresa X
Fornecedor x Areas
de negbcio?
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O planejamento foi
realizado
corretamente?

A metodologia
possibilitava a
elaboracao de um
plano de
contingéncia?

As ferramentas de
apoio a metodologia
eram perfeitas e
estavam a
disposi¢ao?

Tabela 1. Questionario — Piramide Post-Mortem (Continuagdo)

Satisfagdo do

As areas de negdcio

entregues no prazo?

ficaram satisfeitas em X
relagdo p-q-v?
Os produtos foram %

O Fornecedor
atendeu aos requisitos

Alguns requisitos mapeados
nao foram entregues no prazo

Cliente esperados? esperado.

O Fornecedor foi

proativo e sugestivo

nas corregdes e

duvidas do sistema?

Suas pressuposicoes

eram validas?
Por se tratar da substitui¢ao
de um sistema obsoleto, que

; . ndo possul mais suporte do
Oportunlfla‘d =0 projeto anti p0 fornecedor por um
de Negdeio | hogsibilitara o g P

crescimento da
organizacao?

novo sistema, as
possibilidades sao mais
abrangentes e capazes de
atender a maior parte das
necessidades da empresa.
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Realizaremos mais
projetos com esse X
fornecedor?

Teremos melhorias e
novas
funcionalidades para
esse sistema?

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Os dados gerados na tabela 1 ¢ a principal fonte de informacao utilizada para o material de
apoio elaborado nesta pesquisa, todos os futuros projetos da organizacdo poderdo utilizar essa fonte

de informag¢ao como base para auxiliar no planejamento de futuros projetos.

3.3 Fase de analise

Com base nos dados coletados nas reunides de post-mortem, foi criado o diagrama de
Ishikawa, também conhecido como diagrama de espinha de peixe. A ferramenta diagrama de
Ishikawa foi criada pelo engenheiro quimico Kaoru Ishikawa, no ano de 1943, ¢ uma ferramenta que
auxilia na demonstracdo grafica de causas e efeitos, no caso, em conjunto com o post-mortem
realizado, o diagrama de Ishikawa foi utilizado com intuito de facilitar a visualizacdo dos principais

problemas sob andlise.

Figura 3. Diagrama de Ishikawa

Planejamento Cronograma Homologagoes

Ativiades ndo
reflatem o prazo real

Falta de visibilidade do
cenario atual

Atividades planejadas
erroneamente
Custo inesperados

concorre com

demais atividades

Falta conhecimento
do Produto

concorréncia com

atividade recorrente

Falta de

informac3do

Atraso nas
entregas

Projet

Atraso no
cronograma e falta
de qualidade nas
entregas

Falta de
conhecimento
Processos ndo
mapeados

ndo foi realizado
analise de Risco

Problemas de

N3o reflete o
solicitado
Comunicacdo
Erros recorrente =
Conﬂ|t0 de
agendas

Falta de gualidade Conte da
interesses

Entregas

Falta de

informacgdo

Requisitos nao
detalhados

Escopo
Metodologia

Fonte: Resultados originais da pesquisa
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Conforme demonstra Figura 3, foi colocado no centro do diagrama o problema definido para
0 projeto, no caso ¢ o mesmo tema utilizado para reunido de post-mortem, as linhas anexas em forma
de espinhas de peixe apontando para linha principal indicam as areas nas quais foram identificados
os principais problemas desde o inicio do projeto.

ApoOs a reunido de post-mortem e analise do diagrama de Ishikawa gerado com base nos
resultados da reunido, fica claro e facil identificar os principais pontos do projeto em que ocorreram
os problemas que o levaram ao atraso e insatisfacao dos “stakeholders”.

Nota-se que logo no inicio do projeto ocorrem problemas que refletem nas etapas finais de
entregas de requisitos, ainda na etapa de planejamento nao foi possivel obter todas as informagdes e
requisitos para uma elaboracdo de cronograma mais assertivo e completo. O escopo do projeto, por
ndo estar detalhado corretamente, também refletiu em erros na elaboragdo do cronograma.

A falta de qualidade nas entregas do fornecedor ¢ o problema mais complexo dentro do
projeto, pois a equipe de gestdo depende de um terceiro para conseguir melhorar o processo.

Com os cenarios problematicos mapeados, alguns planos de a¢des foram iniciados, com o
intuito de recuperar o projeto e realizar a entrega do produto, a fim de que a area operacional tenha
condigdes de realizar a migragdo do sistema, para que, mesmo com o atraso € as novas demandas
mapeadas, ainda seja possivel obter melhorias com a utilizacdo de um novo sistema, que permita

maiores possibilidades e flexibilidade nas atividades do dia a dia.

3.4 Fase Planejamento e Metodologia

O plano de acdo para esta etapa devera impactar apenas os novos projetos que deverdo ser
iniciados na empresa, pois neste caso devera ser realizada uma analise de Risco com base nas li¢des
aprendidas, mapeadas neste trabalho. Passando a adotar a metodologia de Pré-mortem para os
projetos futuros.

A analise dos riscos € o processo de entender o efeito dos riscos sobre o projeto, a avaliagdo
se faz por meio de dois critérios e seguindo uma escala de trés pontos para auxiliar na classificacao

dos riscos do projeto:

1. Probabilidade:
E a expectativa, hipotese ou chance de um evento ocorrer;
Escala de trés pontos:
Raro — Probabilidade =< 3;
Possivel — Probabilidade entre >3 e < 7;

Quase Certo — entre >= 7,

Revista Ubiquidade — V.6, N.1 (2023), p. 82



2. Impacto:
E o quanto o risco podera abalar o projeto caso ocorra;
Escala de trés pontos:
Insignificante — Impacto =< 3;
Moderado — Impacto entre >3 e < 7;

Significativo — Impacto entre =< 7;

A andlise devera ser realizada em conjunto com a equipe de projetos e “stakeholder”,
envolvidos para que haja uma melhor assertividade no mapeamento e classificagdo dos riscos. A
andlise simplificada de Risco foi elaborada com base nas conclusdes do post-mortem realizado, a
ideia ¢ que os mesmos problemas ndo ocorram novamente, mas de acordo com a necessidade de cada
projeto a ser iniciado se pode retirar e incluir riscos, assim como alterar a Probabilidade x Impacto,

de acordo com os requisitos de cada projeto (Tabela 2).

Tabela 2. Analise Simplificada de Risco (continua)

Riscos (Problemas Potenciais futuros

identificados na etapa de planejamento do Probabilidade de Impacto no Prioridade

Ocorréncia (0 a 10)  Projeto (0 a 10) (P*1)

Projeto)

Requisitos ndo mapeados 5 10 50
Requisitos incorretos ou nao detalhados 5 10 50
Possivel mudanga de Requisito no decorrer

do Projeto 8 10 80
Troca de pessoas chaves do projeto 3 8 24
Custo inesperado 5 5 25
Concorréncia com atividades recorrentes 7 10 70
Falta de conhecimento dos processos atuais 2 8 16
Falta de conhecimento do Produto 3 8 24
?(t;erllsei :gsrentregas por parte do 5 10 50
Entregas ndo refletem o solicitado 5 10 50
Falta de qualidade nas entregas 5 10 50
Problemas de comunicagao (Fornecedor, g 2 64
“Stakeholders”, IT)

Conflitos de agendas 3 6 18

Fonte: Resultados originais da pesquisa
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A matriz de riscos da Figura 4 deve ser utilizada para auxiliar na tomada de decisao,
fornecendo uma visao clara do nivel dos riscos a serem considerados no Projeto, com base na

Probabilidade x Impacto de cada um deles.

Figura 4. Matriz de Riscos
Probabilidade
A

(]
o
§ b Médio Risco Alto Risco Alto Risco
g o
2
A Baixo Risco Médio Risco Alto Risco
: |
2
5 Baixo Risco Baixo Risco Médio Risco
|
| |
» Impacto
Insignificante Moderado Significativo

Fonte: Resultados originais da pesquisa

A andlise de risco realizada, ainda na etapa de planejamento do projeto, traz mais seguranca
para dar andamento as demais fases, além de nos permitir uma analise clara e transparente quanto aos
riscos € impactos que o projeto estd exposto, dando, assim, subsidio para que os “stakeholders”
tomem a decisdo de prosseguir ou nao, tendo em vista os valores e objetivos da empresa, pois
podemos ter riscos em desacordo com as politicas, o que torna qualquer projeto imediatamente

inviavel.

3.5 Fase de Escopo e Cronograma

E utilizado na empresa, hoje, a metodologia preditiva de gerenciamento de projeto, entretanto
identificamos ap6s a analise de post-mortem que o um dos motivadores para os problemas que
tivemos, referente aos atrasos no cronograma, tem relagdo com o escopo do projeto, que ndo foi
elaborado considerando todos os requisitos necessarios, esse erro foi consequéncia da falta de
documentagdo de processos € do sistema atual utilizado, sendo assim, temos um ambiente de
incertezas, neste caso, devemos primeiro mapear o ambiente utilizando ferramentas da metodologia
agil, para que a partir do conhecimento do problema, tenhamos condigdes de elaborar um cronograma

factivel.
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Com isso, para futuros projetos, passaremos a utilizar novas ferramentas para entendimento
correto do cenario atual, assim, entdo, poderemos trabalhar utilizando as melhores praticas das
metodologias de gerenciamento de projetos, sejam elas abordagens preditivas ou adaptativas, ou
mesmo de forma hibrida, de acordo com o objetivo do projeto a ser executado.

Para o melhor entendimento do problema que devera ser solucionado com o projeto, sera
adotado a utilizagdo da ferramenta Canvas de Problema, ja demostrada na Figura 2, foi preenchido o
Canvas considerando o cenario do projeto de substituicdo de Sofiware para evidenciar a
funcionalidade da ferramenta (Figura 5), pois poderia ter sido identificados problemas que s6 foram
percebidos no decorrer do trabalho e resultaram no atraso do Cronograma do Projeto.

Para o preenchimento do Canvas de Problema foi realizada uma nova reunido com as equipes
envolvidas no projeto, mesmo publico e formato das reunides de post-mortem, foi apresentada a
ferramenta para as equipes, que colaboraram com o preenchimento de todas as etapas.

Foi utilizada a metodologia dos cinco porqués para auxiliar na identificagao do real problema

(Tabela 3).

Tabela 3. Método dos cinco Porqués

Por Queé? Respostas

Porque, atualmente, temos muitos processos manuais

1 Por que substituir o sistema atual? ) A .
devido as limita¢des de novos desenvolvimentos.

Porque ndo temos pleno conhecimento de todos os

2 Por que temos processos Manuais? .
processos do sistema.

Por que ndo temos conhecimento

dos processos? Porque nao temos documentacgao técnica.

Por ser um sistema muito antigo, desenvolvido em
4 Por que ndo temos documentacdo?  uma linguagem de baixo nivel e ndo termos mais
suporte do Fornecedor.

Por que ndo temos suporte ao O Fornecedor descontinuou o sistema, o que gera
sistema? trabalho manual para a TI interna da empresa.

Fonte: Resultados originais da pesquisa
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CONTEXTO DO
PROBLEMA

SUBSTITUIR O
SISTEMA ANTIGO E
SEM SUPORTE POR
UM SISTEMA MAIS
ATUAL ONDE
POSSIBILITE
MELHORIAS NO
PROCESSO DIARIO
DA EQUIPE
OPERACIONAL

Figura 5. Canvas de Problema

CANVAS DE PROBLEMA

? PROBLEMH Substituigdo sistema de gerenciamento de Operagbes de Empréstimos

0 1/ causas Y @< PEssoAs
IDENTIFICADAS @GQ)INEQ%E&QEQU
(DIRETA E NOIRETAMENTE)
Fornecedor
descontinuou o
sistena atual e ndo
existe documentacio
técnica do mesmo

cousrgucncms
EFEITOS
CONHECIDDS &) OC

Gera trabalho manual
para equipe de Tl e as
equipes Operacionais
n@o possuem
conhecimento dos

Departamento Tl:
Infraestrutura e
Desenvolvimento
Equipes Operacionais
BackOffice

Equipe Comercial e
de Produtos

A HPORTANCH
X PARA A AREA

A troca do sistema deverd
proporcionar
independéncia para
equipes Operacionais que
ndo deverdo depender de
atividades manuais que
precisam ser executadas
atualmente.

Com isso as equipes de Tl
deixam de ser oneradas
com essas atividades
manuais.

Passamos a ter o suporte
do fornecedor para
qualquer problema o
necessidade de
correcdo\adaptacdo do

‘:'%_ REALIDADE
=33 X IDEAL

A troca do sistema
deverd trazer muitos
beneficios, entretanto
por ndo termos os
processos e
funcionalidade do
sistema atual
documentados serd
necessario
primeiramente realizar
um trabalho de
levantamento de
requisitos e
documentagio para que
ndo tenhamos surpresas
ao decorrer do projeto

sistema

processas

sLoco + CONSISTENCIA 8LOCO 2 RELEVANCIA

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Analisando o Canvas do Problema (Figura 5), fica claro que o problema encontrado para esse
projeto ¢ a falta de documentacdo e material para realizar a substituicdo do sistema, se esse cenario
tivesse sido identificado no inicio do projeto, teria sido possivel realizar um trabalho prévio de
levantamento de requisitos ¢ documentacao do cenario atual, evitando, assim, os problemas que
tivemos na etapa de entregas e homologagdo, na qual foi identificado que muitos requisitos nao
estavam contemplados nas funcionalidades do novo sistema, gerando desenvolvimento nao

programado e atrasos no cronograma inicial.

CONCLUSOES

Diante dos problemas expostos por toda a equipe de gestdo do projeto, foi concluido que nao
realizaram uma gestao de risco adequada no inicio do projeto e esse ¢ o principal fator causador da
maior parte dos problemas ocorridos, pois se os riscos do projeto tivessem sido levantados ainda no
inicio, teria sido possivel mitigar ou preparar um plano de contingencia para os possiveis riscos, por
exemplo, as entregas insatisfatorias que foram consequéncia do levantamento de requisitos
inadequado, esse item poderia ter sido melhor mapeado. A analise de risco realizada no inicio do
projeto possibilita a equipe ter informacdes para tomada de decisdo, podendo avaliar se ¢ vidvel

iniciar o projeto mesmo com os riscos identificados. Com isso, foi iniciado um estudo para criacdo
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do processo de analise ou avaliacdo dos riscos de projeto, seguindo a metodologia de Analise
simplificada de Risco com base na matriz de riscos.

Além disso, foi implantado também a utilizagdo do Canvas de Problema, que deve ser
utilizado para identificar o real problema a ser solucionado com o projeto, dando, assim, mais
insumos, que deverdo auxiliar os Gerentes de Projetos na definicdo de metodologias de
gerenciamento de projeto que serdo utilizadas, além de trazer uma visualizacao grafica e simplificada
da abrangéncia do projeto.

Com o material pré-estabelecido e com base nos problemas ja vivenciados pela equipe de gestao
de projetos, para os futuros projetos, os riscos serao avaliados previamente na etapa de planejamento,
criando, assim, a possibilidade de ser tomada as decisdes corretas e preparar previamente um plano
de contingéncia para riscos mapeados.

Com tudo, a equipe de projeto passa a ter uma etapa de Pré-mortem no inicio do projeto, ainda
em etapa de planejamento.

Infelizmente, o Projeto que serviu de instrumento de aprendizagem para gerar insumos para os
futuros projetos da organizacao foi paralisado, devido ao impacto das trés postergacdes causadas
pelos erros de planejamento vivenciados se tornou inviavel, pois perdeu a credibilidade perante os
“stakeholders”, que optaram por permanecer com o sistema antigo mesmo diante de todos os
problemas que ja existem hoje. O projeto podera ser retomado em outro momento, tendo em vista
que foi possivel adquirir conhecimento suficiente para ser feito um planejamento mais assertivo, a
expectativa da empresa ¢ retomar o projeto do inicio, realizando uma etapa de revisao do cendrio

atual, levantamento e detalhamento de todos os requisitos necessarios para a substituicdao do Software.
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