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UM GIRO PELO NOSSO UNIVERSO

VITRINE CIRCUITO DE WORKSHOPS

 Percebendo uma carência do mercado, a PM21 
lança o Vitrine Circuito de Workshops. A proposta é trazer 
grandes nomes no gerenciamento de projetos com ativida-
des práticas que já foram testadas e mostraram excelentes 
resultados. Serão trazidas experiências sobre planejamen-
to, gestão, risco, orçamento, gerenciamento de Stakehol-
der, aquisições e muito mais.

 Para esse ano, teremos o primeiro workshop acon-
tecendo em Curitiba com Adilson Pize, que é Graduado 
em Processamento de Dados e Pós-Graduado em Qualida-
de Total e Reengenharia de Processos, e possui as certifi-
cações PMP, CBPP, CSM e ITIL Foundations, formado no 
programa internacional de capacitação em liderança “PMI 
Leadership Institute Master Class”, turma 2013. Criador 
dos modelos SPCanvas (Strategic Planning Canvas) e 
PSACanvas (Project Strategic Alignment Canvas), para o 
desenvolvimento interativo e colaborativo de planejamen-
to estratégico e alinhamento estratégico de projetos.

 A agenda de 2017 já está sendo montada e grandes 
nomes já estão confirmados como Mirian Machado e Ri-
cardo Triana, entre outros. 

 Vitrine Circuito de Workshop

 Convidado:
 Adilson Pize 

 Tema:
 Planejamento Estratégico e Alinhamento Estraté
            gico de Projetos, aplicando os métodos SPCanvas
             e PSA Canvas 

 Data:
 Dia 05 de Dezermbro de 2016

 Local:
 FIEP – Curitiba 

 Inscrições – www.pm21.com.br/site/cursos
 Consulte inscrições para grupos 
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A EXPERIÊNCIA DO ESTADO DE SANTA CATARINA NA LICITAÇÃO 
DE PROJETO BIM.

 A Administração Pública Brasileira, por deter-
minação da Constituição da República Federativa do 
Brasil (art. 37, XXI), tem a obrigação de adquirir bens 
e contratar a execução de serviços por licitação. O prin-
cipal marco regulatório da matéria – a Lei Federal n. 
8.666/1993 – destaca que a licitação tem por objetivos 
a observância da isonomia, a seleção da proposta mais 
vantajosa e a promoção do desenvolvimento nacional 
sustentável (art. 3º). Neste cenário e diante da dificul-
dade de realizar todas as tarefas diretamente, o Estado 
tem a obrigação de licitar para realizar as prestações so-
ciais que lhe competem, tudo atendendo aos princípios 
da economicidade e da eficiência. Em outras palavras, 
o agente público é chamado cada vez mais a realizar 
mais com menos, inclusive considerando os padrões de 
responsabilidade fiscal (gastar somente o que tem em 
caixa).

 Os recentes escândalos de corrupção no Brasil, 
inclusive os deflagrados pela operação Lava Jato, de-
monstraram também que, no seio de importantes empre-
sas públicas brasileiras, projetos básicos de engenharia 
com falhas eram a motivação principal para aditivos 
contratuais, inflando o preço de obras e serviços de en-
genharia e dando ainda mais abrigo para práticas ilegais 
e espúrias, tais como pagamento de propinas a agentes 
públicos e privados (NETTO, 2016, p. 64).

 Atravessamos, portanto, uma época em que se 
exige dos Governos a criação e implementação de mé-
todos preventivos à corrupção na Administração Pública 
Direta e Indireta. Tais medidas passam necessariamente, 
a nosso ver, pela melhoria na forma de licitar projetos e 
obras de engenharia, para que sejam salvaguardados os 
princípios jurídicos da moralidade e da probidade admi-
nistrativa.

Introdução

João Marcos Farias da Cunha
Rafael Fernandes Teixeira da Silva

Resumo: 

As melhorias na licitação de projetos de engenharia es-
tão ligadas à moralidade pública e a maior qualidade das 
obras públicas. Nos anos 2000, o mercado de Arquitetu-
ra, Engenharia e Construção Civil verificou o aumento 
do uso de ferramentas tecnológicas para otimização dos 
projetos de obras, o BIM - Modelagem da Informação 
da Construção. As vantagens do BIM, ligadas também 
ao gerenciamento de projetos, têm levado os Governos 
a fomentar essa tecnologia. O artigo mostra como Santa 
Catarina iniciou aquisições de projetos em BIM, com 
uso de software de análise durante a licitação.

Abstract

Improvements in procurement of engineering projects 
are linked to public morality and the highest quality of 
public works. In the 2000s, the market for Architecture, 
Engineering and Construction checked the increased use 
of technological tools to optimize works projects, BIM 
– Building Information Modeling. The advantages of 
BIM also linked to project management, have led gover-
nments to promote such technology. The article shows 
how Santa Catarina’s State initiated project acquisitions 
in BIM, with analysis software use during bidding.
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A EXPERIÊNCIA DO ESTADO DE SANTA CATARINA NA
LICITAÇÃO DE PROJETO BIM

 O setor público também tem a sua disposição, no 
que couber, as práticas recomendadas pela gestão de pro-
jetos amplamente disseminadas no setor privado. Utiliza-
mos aqui o conceito de gerenciamento de projetos do Guia 
PMBOK, qual seja a “aplicação do conhecimento, habili-
dades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto para 
atender aos seus requisitos” (PMI, 2014, p. 4). Gerenciar 
projetos inclui buscar o equilíbrio das suas restrições con-
flitantes, entre elas o escopo, a qualidade, o cronograma, o 
orçamento, os recursos e os riscos (PMI, 2014, p. 6).

 No mercado de Arquitetura, Engenharia e Cons-
trução Civil (AEC) tem crescido o uso de ferramentas tec-
nológicas para concepção de projetos e empreendimentos. 
Estamos falando do BIM, sigla do termo inglês Building 
Information Modeling, traduzido como a Modelagem da 
Informação da Construção (AsBEA, 2015, p. 19).

1. O BIM e a Gestão de Projetos

 Para o National Institute of Building Standarts 
(apud SANTA CATARINA, 2015, p. 8), o BIM é: 

 No Caderno de Apresentação de Projetos em BIM 
da Secretaria de Estado do Planejamento de Santa Catarina 
(2015, p. 8), o conceito é fundamentado

 Importante ainda trazer o conceito tal qual definido 
pela Câmara Brasileira da Indústria da Construção (CBIC) 
(2016, p. 7):

 Mas qual a relação entre BIM e a Gestão de Proje-
tos? Podemos dizer preliminarmente que esta relação existe 
e tende a ser crescente, pelo menos na gestão de projetos de 
construção de prédios, plantas industriais ou infraestruturas. 
É o que nos indica a empresa britânica NBS (2015, tradução 
nossa) em seu sítio eletrônico:

 No trabalho de Jeanny Rydén (2013, p. 61, tradução 
nossa), foram estudados em casos práticos os efeitos da im-
plementação do BIM na gestão de projetos de construção de 
hospitais. Segundo este estudo, dentre as 10 áreas de conheci-
mento reconhecidas pelo PMBOK, 9 foram impactadas pelo 
BIM. A Tabela  01 nos traz os efeitos positivos da implanta-
ção do BIM nas 9 áreas de conhecimento:

Tabela 01 – Efeitos do BIM nas áreas de conhecimento do PMBOK

uma representação digital das características físicas e fun-
cionais de uma instalação e um recurso de compartilha-
mento de conhecimento para se obter informações sobre 
uma instalação, formando uma base confiável para decisões 
durante o seu ciclo de vida; definido desde a sua concepção 
até a primeira demolição.

[...] essencialmente, em uma metodologia de troca e com-
partilhamento de informações durante todas as fases do 
ciclo de vida de uma edificação (projeto, construção, ma-
nutenção, demolição e reciclagem), ao permitir explorar e 
estudar alternativas desde a fase conceitual de um empre-
endimento, mantendo o modelo final atualizado até à sua 
demolição [...]. Com efeito, o BIM é uma base de dados 
lógica e consistente, com toda a informação da edificação, 
constituindo um repositório de dados e conhecimentos par-
tilhado durante todo o ciclo de vida do empreendimento.

Building Information Modeling - BIM - é um conjunto de 
políticas, processos e tecnologias que, combinados, geram 
uma metodologia para o processo de projetar uma edifica-
ção ou instalação, ensaiar seu desempenho, e gerenciar as 
suas informações e dados, utilizando plataformas digitais 
(baseadas em objetos virtuais) através de todo o seu ciclo 
de vida. BIM não é uma tecnologia nova, embora o termo 
seja relativamente novo. Soluções similares ao BIM têm 
sido utilizadas em diversas indústrias onde a complexidade 
logística (ex. uma montagem em alto-mar - offshore) ou a 
repetição de um mesmo projeto (ex. indústria automobilís-
tica ou de aviação) exigem e viabilizam um maior investi-
mento no desenvolvimento dos projetos e especificações. O

que é novo é o acesso da indústria da construção civil a esta 
tecnologia, que só se tornou possível pelo barateamento do 
hardware (PC ́s com grande capacidade de processamento) 
e dos softwares.

Embora o uso do BIM seja mais comumente associado com 
a equipe de projeto de arquitetura/engenharia, é no campo 
da gestão de projetos onde ele talvez tenha sua aplicação de 
mais longo prazo. Por considerar que o pessoal da equipe 
de projeto de arquitetura será diferente, em diferentes fases 
do ciclo de vida de um ativo, a necessidade de gerencia-
mento desse ativo (seja um edifício ou alguma outra forma 
de construção) é contínua, desde a sua concepção até ao 
fim da vida - um verdadeiro processo do berço ao túmulo. 
Portanto, os gerentes de projeto precisam ser capazes de 
entender e interrogar as informações BIM, a fim de maxi-
mizar seus benefícios.
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Fonte: RYDÉN, 2013, p. 61-63.

 Por sua vez, a relação entre o BIM e o gerenciamen-
to da integração do projeto foi enfrentada por Ramon Lima 
Dornelas (2013). Para este autor, a proposta colaborativa de 
construção do modelo BIM, permite unir os benefícios das 
ferramentas BIM com os processos de gerenciamento da in-
tegração, preconizados pelo PMBOK (DORNELAS, 2013).
Uma vez delineadas as relações entre o BIM e a gestão de 
projetos, passaremos para os benefícios desta metodologia na 
construção civil.

2. Mais Benefícios com o Uso do BIM

 Ora, a novidade da metodologia BIM requer que tra-
temos, ainda que rapidamente, dos seus benefícios. Os ga-
nhos do uso do BIM são diversos e têm crescido juntamente 
com o desenvolvimento e atualização dos softwares BIM. 
Algumas destas vantagens são assim relatadas pela AsBEA 
(2015, p. 20, sem grifos no original):

 Importante também transcrever os benefícios do uso 
do BIM, verificados sob o ponto de vista de escritórios de 
arquitetura:

•  Uniformização na representação gráfica;
•  Diminuição dos erros básicos de desenhos;
•  Maior entendimento do objeto Arquitetônico;
•  Metodologia de revisão e controle aprimorada;
•  Melhor controle de revisões;
•  Facilidade no controle das alterações de projeto;
•  Maior assertividade e agilidade na compatibilização com
    complementares;
• Menos tempo gasto com documentação do projeto;
•  Mais tempo disponível para concepção do projeto;
•  Geração de maior quantidade de material gráfico (AsBEA,
    2015, p. 94).

 Para melhor entendimento, trazemos um esquema 
do ciclo de vida de uma edificação na Figura 01.

Fonte: CBIC, 2016, p. 6-7.

 O Tribunal de Contas da União (2014, p. 42) relata 
benefícios do BIM na orçamentação de obras e serviços de 
engenharia, em especial na racionalização da quantificação 
dos serviços:

 Miranda e Matos (2016, p. 30) destacam os ganhos 
do BIM na fiscalização de obras públicas, sendo que seu uso:

 Mas será que estes benefícios sensibilizaram os ges-
tores públicos para que o BIM seja aplicado massivamente 
nas obras públicas?

Começando pelo projeto, a partir do momento em que se 
tem um modelo tridimensional e paramétrico, pode-se uti-
lizá-lo para fazer compatibilizações e identificar os even-
tuais conflitos com antecedência. O modelo permite ainda 
que sejam inseridas todas as informações necessárias para o 
gerenciamento de uma construção. Da mesma forma, possi-
bilita a leitura dos quantitativos de materiais, propiciando, 
portanto, que os orçamentos se tornem confiáveis.

O uso do BIM possibilita a quantificação de serviços, auto-
mática e precisa e, consequentemente, reduz a variabilidade 
na orçamentação. Também tende a aumentar sobremaneira 
sua velocidade, permitindo a exploração de mais alternati-
vas de projeto, sem sobrecarregar a atividade de orçamen-
tação. Por exemplo, com o uso de ferramentas BIM, ao mo-
dificar o projeto em 3D, todos os desenhos (plantas, cortes 
e detalhes) são automaticamente atualizados, assim como 
os quantitativos de serviços são instantaneamente recalcu-
lados. Isso permite que a análise fácil e célere de custos se 
estenda por todas as fases do empreendimento, apoiando o 
processo decisório.

desde a fase de projeto e durante a execução da obra, irá 
facilitar o trabalho de fiscalização, munindo os fiscais de in-
formações mais qualificadas para controlar e exigir o cum-
primento do contrato por parte da empreiteira. Com isso, 
se aumenta a probabilidade de executar obras com melhor 
qualidade e aderentes às condições contratuais de preço e 
prazo. 
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A EXPERIÊNCIA DO ESTADO DE SANTA CATARINA NA
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3. A Onda BIM, o Serviço Público e a Experiência 
de Santa Catarina

 A partir da necessidade do mercado privado de cons-
trução civil, que vivenciou a explosão da demanda de obras 
em diversas regiões do país, o Brasil experimentou, desde 
meados dos anos 2000, o fenômeno chamado Onda BIM, 
“com a realização de vários eventos de disseminação desse 
conhecimento, estruturação de grupos de pesquisa nas uni-
versidades e grupos de trabalho nas entidades representativas 
do setor, articulados entre si e com as agências governamen-
tais de fomento à pesquisa e instâncias de definição de políti-
cas setoriais” (NARDELLI; TONSO, 2014, p. 408).

 Desde então, o Governo Federal seguiu na esteira 
dessa tendência observada, iniciando algumas contrata-
ções em BIM, mas ainda sem cumprir efetivamente seu 
papel de implantar o BIM no país, assumindo a tecnolo-
gia como uma questão de Estado, definindo metas e pra-
zos (NARDELLI; TONSO, 2014, p. 410).

 Descendo para os mais elementares níveis de decisões 
governamentais, entendemos que a escolha de se utilizar ou 
não o BIM em projeto/obra, faz parte da fase prévia ou de pla-
nejamento da licitação, pois tem relação direta com a definição 
do objeto da contratação pública, que deve partir do diagnósti-
co mais exato possível do problema a ser resolvido. Partimos 
da premissa pela qual, iniciando-se o empreendimento com um 
projeto executivo compatibilizado e detalhado, independente 
das ferramentas e métodos utilizados, tem-se maior probabi-
lidade de uma execução bem sucedida. Compreendemos aqui 
o sucesso da execução quando ela termina no prazo (ou antes 
dele), no valor orçado e com qualidade.

 Diante disso, o Estado de Santa Catarina optou por 
iniciar o planejamento de aquisições de projetos de obras e 
serviços de engenharia desenvolvidos em softwares de BIM, 
utilizando o software Solibri Model Checker da empresa Ne-
metschek na fase da licitação propriamente dita.

 Do diagnóstico, passamos à solução e induzindo a 
uma inovação de processo, conforme Figura 02:

Figura 02 – Escolha pelo BIM em Santa Catarina

Fonte: Elaborado pelos autores.

 Em 2014, a Secretaria de Estado da Saúde de Santa 
Catarina, com cooperação técnica da Secretaria de Estado de 
Planejamento, lançou o Edital de Licitação n. 670/2014, cujo 
objeto foi a “seleção e contratação de empresa especializada 
para a elaboração de projeto legal e projeto executivo do novo 
Instituto de Cardiologia de Santa Catarina, utilizando a Mo-
delagem da Informação da Construção (BIM)”.

 A contratação foi regulada pela Lei n. 12.462/2011 
que instituiu o Regime Diferenciado de Contratações Públi-
cas (RDC). O certame ocorreu na forma presencial, no modo 
de disputa aberto, no regime de execução da empreitada por 
preço global (e não da contratação integrada) e no critério de 
julgamento Técnica e Preço.

 A área do projeto alcançava o total de 28.009,92 m² e 
seu valor orçado foi de R$ 1.940.431,73. Numa proporção de 
R$ 69,27/m². O prazo de execução foi estipulado em 360 dias 
corridos, sendo admitida a participação de empresas organi-
zadas em consórcio.

 Considerando a escolha pelo critério de técnica e 
preço, optou-se pela proporção de 40% e 60%, respectiva-
mente entre técnica e preço.

 Além dos documentos de praxe, para a habilitação 
técnica foi exigida a apresentação de Modelo BIM separado 
pelas especialidades de Arquitetura, Estrutura e Instalações, 
utilizando um sistema comum de coordenadas definidas pela 
Arquitetura (desconsiderados modelos de edificação residen-
cial unifamiliar, multifamiliar e mista – comercial e residen-
cial). Para tanto, o licitante deveria disponibilizar no certame 
arquivo digital, em extensão “.IFC”, acompanhado de ates-
tado técnico referente ao projeto e ART ou RRT para cada 
disciplina.

 Por sua vez, no envelope da proposta técnica o li-
citante deveria entregar documentação que foi analisada em 
duas partes: 01) uma bateria de 35 quesitos e 02) Aferição do 
nível de Desenvolvimento Projetual em BIM.
A título de ilustração, trazemos aqui a lembrança de que um 
dos quesitos premiava a presença de profissional de nível su-
perior com certificação válida emitida pelo Project Manage-
ment Institute (PMI), mas é no Desenvolvimento Projetual 
em BIM que reside a diferença desta licitação para tantas ou-
tras.

 Para aferição deste nível de desenvolvimento, a em-
presa proponente deveria apresentar arquivo digital contendo 
o modelo BIM, em extensão “.IFC”, juntamente com Ates-
tado Técnico referente ao projeto e ART ou RRT para cada 
disciplina comprovando a contratação. 

 As regras do Desenvolvimento Projetual em BIM 
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foram as seguintes: 

a) somente foram avaliados modelos de edifícios hospitalares 
e comerciais, cuja característica técnica fosse relevante em 
termos de inovação tecnológica, sustentabilidade e utilização 
de sistemas; 
b) não foram aceitos para análise projetos desenvolvidos so-
mente em Cad 2D; 
c) a nota final do item foi obtida mediante análise realizada 
através do software Solibri Model Checker, onde foram veri-
ficados os seguintes requisitos: 
 c1) integridade geral do modelo em relação a
       sua hierarquia de objetos; 
 c2) utilização de nomenclatura para os espaços e zonas; 
 c3) utilização de propriedades não geométricas; 
 c4) classificação dos objetos do modelo em relação a
        um referencial (podendo ser referencial próprio
         e/ou Uniformat ou Omniclass); 
 c5) verificação da existência de objetos duplicados; 
 c6) verificação de colisões físicas graves entre sistemas
        diferentes e 
 c7) verificação de colisões físicas graves entre com-
        ponentes do mesmo sistema.

 Após lançamento do Edital, no dia 26 de maio de 
2015, foi aberta a proposta de apenas uma licitante, a empresa 
– EA + Studio Arquitetura. Na proposta de preços, a Adminis-
tração Pública obteve um desconto global de 5%. Por sua vez, 
na nota técnica, foram atribuídos à empresa 29,30 pontos, dos 
100 possíveis. O resultado da licitação foi homologado pela 
autoridade competente.

 Ao utilizar ferramentas de análise e avaliação de 
modelos BIM, tanto na fase de qualificação técnica, quanto 
na aferição da nota técnica, pretende-se atender os primados 
pelos quais a avaliação em licitações deve ser o mais objetiva 
possível. Esta objetividade traz transparência para o processo 
e prima pelo critério da isonomia. Busca-se assim, garantir 
que a Administração escolha a contratante que tenha experi-
ência em objetos semelhantes e com profissionais experientes 
e/ou capacitados, na expectativa de que a empresa repetirá 
o desempenho na execução contratual, entregando o projeto 
que mais atenda a necessidade pública em questão.

 Ademais, um bom projeto reflete num bom orça-
mento, assegurando melhores parâmetros para escolha do 
empreiteiro na licitação da obra e buscando chegar o mais 
perto do valor realmente investido na obra, evitando aditivos 
e/ou ajustes na hora de sua execução.

4. Conclusão

 Trata-se da primeira licitação da administração pú-
blica direta e a primeira experiência no Brasil de uma licita-

ção de projeto em BIM que utilize a avaliação de um modelo 
BIM fornecido pelos licitantes para aferição de nota técnica. 
A experiência da licitante foi aferida tecnicamente, com uma 
ferramenta moderna, retirando os subjetivismos e vícios que 
infelizmente são verificados em muitas contratações públicas.

 Para se chegar a este nível, os servidores públicos da 
Secretaria de Estado do Planejamento e da Secretaria de Esta-
do da Saúde lutaram para se capacitar, para conhecer o mer-
cado BIM, para entender os requisitos dos programas BIM e 
para conhecer os meios de checagem – Clash Detection, tudo 
dentro de uma estrutura ainda excessivamente burocrática e 
com parcos recursos orçamentários para planejamento, sem 
falar na falta de cultura em planejar.

 Miranda e Matos (2016, p. 25) destacam que Santa 
Catarina é o primeiro Estado a editar normatização em BIM 
– Caderno de Apresentação de Projeto em BIM. Tal Cader-
no foi um dos Anexos do edital de licitação, sendo base de 
referência para os licitantes. O documento aborda os procedi-
mentos adotados pelo Estado e que devem ser utilizados pe-
los licitantes/contratados para apresentação de projetos com a 
Modelagem da Informação da Construção.

 A Administração Pública do Estado de Santa Catari-
na inicia assim um processo de fomento da tecnologia BIM 
na realização e qualificação de projetos e de obras públicas, e 
vem colaborando com outros entes da federação com o obje-
tivo de apresentar essa experiência e as do Laboratório BIM-
-SC (LaBIM-SC), em especial com a Secretaria de Infraestru-
tura e Logística do Estado do Paraná (SEIL/PR) com a qual se 
tem um termo de cooperação técnica.

 Mantendo-se no objetivo de fomentar o uso e o de-
senvolvimento de BIM em toda cadeia produtiva de Arquite-
tura, Engenharia e Construção – AEC, o Estado entende que 
a adoção e o fortalecimento do formato “.ifc” – IFC (Industry 
Foundation Classes) – não gera reserva de mercado, fortalece 
a livre concorrência e atende aos preceitos do direito adminis-
trativo.

 Participamos, portanto desta mudança de paradigma, 
salientada por Nardelli e Tonso (2014, p. 410), qual seja, “ao 
invés de focar a contratação de projetos e obras pelo menor 
preço [...] contratar projetos e obras que permitissem [permi-
tam] construir edifícios e espaços públicos com alto desem-
penho durante toda a vida útil.” 
Estamos, porém, ainda no início da caminhada.
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IMPLANTAÇÃO DE ESCRITÓRIO DE PROJETOS HÍBRIDO EM EM-
PRESAS DE SOFTWARE

Carlos Eduardo Rosa Lucion
Anderson Gonzaga De Souza

Resumo: 
Em virtude das constantes mudanças econômicas e culturais no merca-
do de trabalho, novos paradigmas de gestão vêm se destacando no mer-
cado e se mostrando eficazes, sendo aplicados pelas empresas visando 
uma maior eficiência na execução e planejamento de seus projetos. O 
gerenciamento de projetos é uma área de conhecimento que auxilia as 
empresas a atingir seus objetivos com maior eficiência. A implantação 
de um Project Management Office (PMO) aparece como uma estrutura 
de grande importância em uma organização onde pode se ter uma nova 
estrutura organizacional ou um papel exercido por um profissional habi-
litado. Este artigo visa apresentar uma proposta de implantação de um 
Escritório de Projetos Híbrido em Empresas de Softwares, sendo que tal 
proposta pode ser empregada por toda e qualquer empresa que queira 
implantar o PMO com o objetivo de centralizar em um profissional o 
controle dos projetos de Software, utilizando-se de uma abordagem ágil 
para o gerenciamento de projetos. Para isso, foi realizada uma aborda-
gem sobre gerenciamentos de projetos e métodos ágeis. Esse trabalho 
utiliza o caso da empresa Software BNU que devido a quantidade e a 
complexidade de projetos necessitou empregar uma metodologia ágil de 
gerenciamento e desenvolvimento devido, entre outros motivo, que seu 
principal cliente é um órgão público Municipal.
Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Administração. Ter-
ceirização. Sistemas de Informação. Métodos Ágeis.

Abstract
Because of the constant economic and cultural changes in the labor ma-
rket new management paradigms have shown to be effective and being 
applied by companies seeking greater efficiency in the planning and exe-
cution of their projects. Project management is an area of knowledge that 
helps companies achieve their goals with greater efficiency and the im-
plementation of a Project Management Office (PMO) appears as a very 
important structure in an organization where this can be a new organiza-
tional structure or a role played by a qualified professional. This article 
presents a proposal for deployment of a hybrid Project Office in software 
companies. Moreover, that such proposal can be used, by any company 
that wants to implement the PMO in order to centralize in a professional 
control of Software projects using an agile approach to project manage-
ment. To this approach on managements of agile projects and methods 
are carried out. This work uses in this case the BNU software company 
that due to the amount and complexity of projects needed to employ an 
agile methodology management and development of its projects due 
among other reasons that its main customer is a municipal public agency.
Keywords: Project Management. Management. Outsourcing. Infor-
mation systems.

Introdução

 Em virtude das constantes mudanças na socie-
dade, no que tange à novas tecnologias e novos paradig-
mas de gestão, as empresas de software, principalmente 
as médias e pequenas, sentem a necessidade de trabalhar 
cada vez mais alinhadas com o mercado. Diante dessa re-
alidade, o emprego de uma técnica em Gerenciamento de 
Projetos assume um papel importante para que se atinja 
as metas traçadas e em busca de vantagem competitiva, 
tornando-se uma arma estratégica para as organizações. O 
gerenciamento de projetos é uma metodologia que apre-
senta inúmeros recursos para o planejamento, execução e 
monitoramento de projetos e, se bem empregado, os riscos 
de fracasso de projetos tendem a ser minimizados.

 Visando orientar os envolvidos em projetos, o Pro-
ject Management Institute (PMI) organizou um conjunto de 
práticas em gestão de projetos denominadas Project Mana-
gement Body of Knowledge - Guia PMBOK®, que podem 
ser utilizadas em todos os tipos de projetos, sendo essa uma 
prática indispensável para o sucesso dos projetos e ampla-
mente disseminada no mundo corporativo.

 Muitas empresas por não possuírem uma estrutura 
voltada ao gerenciamento de projetos não conseguem que 
seus projetos tenham o retorno esperado, pois em muitos 
casos o gerenciamento para projetos de pequenas e médias 
instituições podem tornar o processo de desenvolvimento e 
controle muito burocráticos. Para suprir essa necessidade, 
os métodos ágeis propõem ciclos de trabalhos de tempo pre-
definido para a entrega do produto, que é o caso do scrum.

 Atualmente órgãos públicos são grandes consu-
midores de soluções de softwares, porém em virtude da 
natureza política do trabalho das prefeituras municipais, 
um grande número de fatores externos e internos podem 
influenciar no andamento dos projetos. Diante disso, vê-se 
a necessidade da utilização por parte das empresas presta-
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doras desse serviço, de uma metodologia de gerenciamen-
to de projetos que resguarde as partes envolvidas.

 O objetivo desse trabalho é uma proposta de im-
plantação de um PMO com papel centralizado em um 
profissional para o controle dos projetos de software da 
Software BNU, utilizando para isso uma metodologia ágil 
de gerenciamento dos projetos. Os nomes de seus clientes 
foram omitidos por motivos profissionais.

 Para fundamentar esse trabalho foi realizado um 
levantamento bibliográfico, pesquisa em sites de referên-
cias do assunto aliado com experiência vivenciada pelo 
autor e apresenta uma série de conceitos fundamentais de 
Gerenciamento de Projetos.

1. Escritório de Projetos – PMO

 Atualmente as diversas empresas têm adotado a 
“projetização” de suas atividades. Isso se dá em função da 
necessidade de cada vez mais serem eficientes no desenvol-
vimento de seus produtos ou serviços. Como consequência 
dessa realidade foram criadas organizações com o objeti-
vo de normatizar as melhores práticas no gerenciamento de 
projetos. A que possui maior relevância, sendo considerada 
como referência internacional no assunto, é o Project Mana-
gement Institute – PMI, com sede na Pensilvânia, Estados 
Unidos, fundada em 1969. Desde então vem disseminado 
e padronizando o conhecimento na área de gerenciamento 
de projetos, sendo que no início da década de 90 publicou 
a primeira versão do Project Management Body of Know-
ledge – Guia PMBOK®, o qual é considerado referência na 
gestão de projetos, já em sua quinta versão.

 Inciativa como a do PMI tem sido responsável 
para que a cultura de boas práticas em gerenciamento de 
projetos tenha uma disseminação entre as empresas dos 
mais diferentes portes com a adoção de uma abordagem 
profissional no gerenciamento de seus projetos (BAR-
CAUI, 2012).

 As empresas da área de tecnologia da informação, 
engenharia, energia, telecomunicações e serviços têm em-
pregado como regra nos últimos anos uma metodologia de 
gerenciamento de projetos, isso se deve pela natureza de 
suas entregas que agregam uma grande quantidade de fun-
ções e inovações.

 A profissionalização na operacionalização de pro-
jetos pelas empresas fez surgir uma nova estrutura orga-
nizacional nas empresas, o Project Management Office – 
PMO, ou escritório de projetos, responsáveis por garantir 
que os processos previstos pelas boas práticas em geren-

ciamento de projetos sejam cumpridos.
 
O Guia PMBOK® (2013, p.11) define o escritório de pro-
jetos da seguinte maneira:

 O Guia PMBOK® faz uma distinção dos tipos de 
PMO de acordo com o seu grau de controle e influência 
sob os projetos, que podem ser três. O primeiro de Su-
porte, cujo PMO desempenha um papel consultivo, ser-
vindo de repositórios de boas práticas e aconselhamento 
em função de outros projetos já realizados na organização, 
tem seu nível de controle baixo. O segundo tipo é o de 
Controle, que fornece suporte e cobra a conformidade, que 
vai desde a adoção de metodologia de gerenciamento de 
projetos, utilizando modelos, formulários e ferramentas, à 
consonância com a governança. O seu grau de controle é 
médio. O terceiro tipo é o Diretivo cujo PMO assume o 
controle dos projetos gerenciando por completo e seu grau 
de controle é alto. (GUIA PMBOK®, 2013).

 Para Barcaui (2012), o PMO é a entidade empre-
sarial responsável por planejar, acompanhar, controlar e 
divulgar o resultado dos projetos da empresa. O PMO é 
responsável por dar início aos projetos, fazer chegar à alta 
administração, em tempo hábil, uma análise detalhada do 
status dos projetos sob sua responsabilidade, propor ações 
para que os objetivos previstos sejam alcançados, sugerir 
alterações, encerar os projetos, assim como mapear no-
vas oportunidades que podem ser derivadas de projetos já 
existes ou um novo produto ou serviço a pedido de um 
cliente ou ainda uma oportunidade visualizada. 

2. Gerenciamento de Projetos

 Para o Guia PMBOK® (2013), projeto é trabalho 
destinado a criar um produto ou serviço exclusivo com um 
cronograma predefinido. A sua temporalidade não signifi-
ca que o projeto seja de curto prazo e nem que seu resul-
tado seja temporário. O final do projeto se dá ao se atingir 
os objetivos ou caso os mesmos não possam ser alcança-
dos ou se o projeto não for mais necessário e deva ser en-
cerrado. Um projeto pode envolver uma única pessoa ou 
uma equipe multidisciplinar. Embora existam projetos que 
possam ser parecidos pelos processos que o formam, cada 
um terá usa particularidades em suas especificações, con-
dições e riscos que o tornam únicos.

“Um escritório de gerenciamento de projetos (EGP, ou em 
inglês PMO) é uma estrutura organizacional que padro-
niza os processos de governança relacionados a projetos, 
e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, 
ferramentas e técnicas. As responsabilidades de um PMO 
podem variar, desde o fornecimento de funções de apoio ao 
gerenciamento de projetos até a responsabilidade real pelo 
gerenciamento direto de um ou mais projetos”.
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 Em uma organização pode-se conter diversos pro-
cessos que podem ser gerenciados simultaneamente a fim 
de otimizar recursos humanos, técnicos e financeiros e es-
ses podem ser agrupados em Portfólios ou Programas.

3. Maturidade em Gerenciamento de Projetos

 O um cenário econômico e político instável que 
leva à diminuição da confiança dos consumidores e retra-
ção da atividade econômica vem levado as empresas da 
iniciativa privada e órgãos da administração pública a to-
marem uma série de medidas para atenuar esses efeitos 
sem perder a competitividade que o mercado exige.

 Tendo essa realidade, as organizações devem pos-
suir estratégias para proteger sua participação no mercado 
e galgar expansão de seus negócios, onde, através de pro-
jetos essa maximização de resultados se quantifica.

 Nesse momento percebe-se o quão voltada a pro-
jeto a empresa é e se os seus processos de trabalho estão 
devidamente alinhados para atingir o planejamento estra-
tégico da mesma. Para Carneiro (2010), “Maturidade é um 
termo que a organização, ou empresa, visa entender o está-
gio ou fase que ela tem em determinada atividade, dentro 
de uma ou sequência de fases previamente estabelecidas. ”

 O conceito de maturidade é eficaz e possui apli-
cações em muitos aspectos do dia a dia. Para o gerencia-
mento de projetos maturidade significa o quão essa orga-
nização tem capacidade em gerenciar seus projetos com 
sucesso. Nesse contexto, um modelo de maturidade seria 
um mecanismo de quantificar numericamente a capacida-
de de gerenciamento de seus projetos e, e consonante a 
isso, um modelo de maturidade deve auxiliar a organiza-
ção no seu crescimento, (BARCAUI, 2012).

 Uma empresa que procura aumentar as competên-
cias dos seus profissionais em gerenciamento de projetos, 
portfólios e programas que se utilizam de ferramentas, 
processo e métodos para isso está no caminho para a ma-
turidade na gestão se seus projetos. Maturidade é processo 
de aquisição de experiências que se adquire com o tempo 
e que se originam de ações tomadas para o aprimoramento 
dos processos da empresa.

 Carneiro (2010), discorre que não existe uma 
conformidade de um modelo ideal para identificação da 
maturidade em gerenciamento de projetos, sendo que no 
mercado tem-se diversas opções para identificação do grau 
de maturidade em gestão de projetos, programa e portfó-
lios, que permitem o planejamento de melhorias para uma 
maior maturidade da empresa. 

 Somente consegue-se uma maior eficiência prati-
cando planejamento e a execução de projetos. O aprendi-
zado com os erros, disciplina e determinação são algumas 
das qualidades da equipe que tem o desafio de realizar uma 
mudança de cultura organizacional. Ao atingirem um nível 
de maturidade satisfatório as empresas terão uma vanta-
gem competitiva e estarão à frente das demais, o que pode 
levar em média até sete anos, (BARCAUI, 2012).

4. Scrum

 O Scrum é uma abordagem de desenvolvimento de sof-
tware iterativa e incremental, onde o processo iterativo prevê o 
desenvolvimento do produto já com retrabalho para a crítica do 
cliente, até que o produto fique satisfatório. Já o incremental de-
fende a implementação em etapas incrementais, (COHN, 2011).

 No Scrum tem-se alguns papeis chaves para o pro-
cesso, que são o Scrum Master,  responsável por ajudar a to-
dos os envolvidos a seguir a metodologia, o Product Owner, 
que define a sequência dos trabalhos e o Scrum Team, que é 
a equipe de desenvolvimento. Todo o desenvolvimento se dá 
com base no Product Backlog, que é a lista de funcionalida-
des a serem implementadas e que são divididas em Sprints e 
formam o Sprint Backlog.

 No Scrum os projetos são divididos em ciclos de-
nominados Sprints, onde ao final de cada sprint  tem-se um 
software funcional que tenha algum valor para o cliente ou 
usuários do sistema.

Figura 1: Ciclo Scrum

Fonte: Adaptado do Scrum Guide

 Em uma abordagem mais atual o Guia PMBOK® 
vem sendo mesclado com a abordagem Scrum, o que 
vem proporcionado uma agilidade no gerenciamento de 
projetos e defendendo algumas regras visando a desburo-
cratização do processo de desenvolvimento.
 
5. Análise de Pontos de Função - FPA

 A FPA é uma técnica de medição de projetos 
de desenvolvimento de softwares visando estabelecer 
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uma medida de tamanho em Pontos de Função (PF), levan-
do-se em consideração a funcionalidade implementada sob 
o ponto de vista do usuário.

 A FPA pode ser utilizada como uma ferramenta 
de apoio para identificar requisitos exclusos e assegurar 
que todos foram quantificados. Quando se realiza uma 
contagem de Pontos de Função (FP), todos os requisitos 
funcionais conhecidos são analisados, ponderados e quan-
tificados. FPA também fornece suporte para verificação 
dos requisitos não funcionais que, apesar de impactarem 
no projeto, em geral são avaliados somente em estágios 
mais avançados de desenvolvimento. 

6. A Empresa 

 A empresa aqui usada para a implantação do 
PMO teve seu nome suprimido por motivos profissionais 
e será utilizado o nome fictício de SoftwareBNU. Tal em-
presa surgiu da necessidade de desenvolvimento de um 
software para controle de arrecadação e gestão tributária 
municipal que atendesse as especificações do cliente. A 
empresa teve seu crescimento em virtude do desenvolvi-
mento de softwares para prefeituras Municipais e suas Se-
cretarias. 

 A SoftwareBNU vem sofrendo uma série de trans-
formações devido a quantidade e a abrangência dos seus 
projetos, o que demanda da equipe de gerenciamento um 
alto grau de controle do que está sendo desenvolvido e en-
tregue, migração de recursos humanos de um projeto para 
outro, controle de compartilhamento de informações entre 
os sistemas, atendimentos das expectativas das necessi-
dades dos envolvidos, mudanças políticas e a escassez de 
recursos financeiros. Esses fatores alinhados vem acarre-
tando uma série de problemas que vão da falta de qualida-
de do produto entregue a não resolução dos problemas do 
cliente. 

 A natureza das soluções de TI realizados na Sof-
twareBNU são: 

1 - Projetos de novos softwares; 
2 - Manutenções corretivas e evolutivas; 

6.1 Contratos de Novos Softwares

 Os projetos de novos softwares nascem de uma 
necessidade do cliente que entra em contato com Softwa-
resBNU onde, em uma reunião com o principal represen-
tante do patrocinador, é levantado qual o problema a ser 
solucionado. Posteriormente a isso é criado um plano de 
desenvolvimento de software onde são apontadas as prin-
cipais funcionalidades a serem desenvolvidas, assim como 
o esforço.

 As partes estando de acordo, um contrato é firma-
do e encaminhado para a assinatura do patrocinador. Após, 

se iniciam os trabalhos de acordo com o escopo proposto. 
Iniciado os trabalhos de implementação de novos projetos 
os principais problemas que ocorrem são: 

1. Falta de definição do stakeholder principal do projeto; 
2. Falta de poder de decisão do stakeholder principal do 
projeto;
3. Demora na definição de requisitos;
4. Mudança do stakeholder principal do projeto;
5. Mudança de escopo sem o devido estudo de impacto no projeto;
6.Falta de testes do produto entregue;
7.Falta de envolvimento do projeto de todos os stakeholders; 
8. Falta de documentação de software.

6.2 Contratos de Manutenção de Softwares

 Os contratos de manutenção de software visam 
manutenções corretivas e evolutivas dos projetos de no-
vos softwares encerrados pela própria empresa. Um dos 
principais problemas encontrados nos projetos de manu-
tenção é a falta de controle do processo de desenvolvi-
mento onde, por falta de boas práticas de gerenciamento, 
a demanda do cliente é enviada diretamente ao analis-
ta do projeto, ou até mesmo para o desenvolvedor, sem 
nenhuma análise prévia técnica de negócio, o que vem 
acarretando com que o trabalho seja realizado sem que 
todas as devidas etapas do processo de desenvolvimen-
to como análise, implementação, testes e documentação 
e liberação sejam executadas corretamente, o que vem 
acarretando uma solução implementada que não atende 
a necessidade do cliente ou impacta negativamente em 
outros módulos do sistema.

 Por não ter uma metodologia de trabalho ágil, 
com a aplicação de boas práticas de gerenciamento de 
projetos, a imagem do produto e da organização vem se 
degradando, o que está gerando insatisfação por parte do 
patrocinador e da equipe de desenvolvimento.

 Atualmente a métrica utilizada para quantificar o 
trabalho realizado é de Pontos de Função, FPA. Cada pro-
jeto de manutenção tem uma cota mensal a ser cumprida 
de FPAs, sendo que praticamente todos os projetos tem 
uma correlação de regras de negócios.

 Os projetos são trabalhados de forma isolada 
com sua equipe contendo no mínimo um analista e um 
programador. O analista é o responsável por ir ao cliente 
realizar entrevistas, fazer o levantamento dos requisitos, 
documentar as alterações, realizar análise de impacto, es-
timar o tempo e realizar o controle de desenvolvimento.

 Por imposição do cliente toda a demanda de ma-
nutenção corretiva deve ser realizada sem ônus para o 
cliente, todas as demandas seguem o rito, que vai des-
de a abertura do chamado, passando pela priorização, 
análise, desenvolvimento e liberação da solução.

 Paralelo à manutenção corretiva dos projetos, 
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tem-se a manutenção evolutiva e consultoria de sistema e 
processos internos. Tais atividades demandam alto grau de 
esforço intelectual, poder de negociação, gerenciamento 
de conflitos, em virtude da segmentação ideológica e polí-
tica dos Stakeholders envolvidos, comunicação e monito-
ramento das expectativas geradas em virtude do software a 
ser implantado, que se não for o esperado pode fazer com 
que a solução proposta seja inviabilizada.

 Baseado nessa realidade os principais problemas 
encontrados nos projetos de manutenção são:

1. Falta de tempo de análise do problema;
2. Falta de documentação do sistema;
3. Falta de motivação da equipe;
4. Retrabalho;
5. Falta de teste de software para liberação de versão do sistema;
6. Falta de detalhamento das demandas;
7. Falta de controle do tempo de desenvolvimento;
8. Mal gerenciamento de recursos humanos.

7. Propostas de Gerenciamento de Projetos na 
Softwarebnu

 Atualmente a SoftwareBNU possui uma Organi-
zação de Matricial Balanceada, que tem por característica 
reconhecer a necessidade de um gerente de projetos mas 
não fornece a ele a autoridade total sobre o projeto e sobre 
seu financiamento. O objetivo desse trabalho é uma pro-
posta de implantação de um PMO com papel centralizado 
em um profissional para o controle dos projetos de softwa-
re da SoftwareBNU, utilizando para isso uma metodologia 
ágil de gerenciamento dos projetos.

Fig.2 - Organização Projetizada 

Fonte: Guia PMBOK® (2013, 25)

 Para Barcaui (2012), não é necessário a imple-
mentação de todas as áreas de conhecimento em todos 
processos do Guia PMBOK® para a implantação do plano 
de projetos, para todo e qualquer projeto, porém destaca as 
áreas de Escopo, Tempo, Riscos e Comunicações.

 O escopo é a base de qualquer projeto, sendo que 
suas apresentações claras e objetivas, com detalhamento 
do Dicionário da EAP, são imprescindíveis. O escopo pode 
ser representado como um conjunto de requisitos executa-
dos para que o projeto seja realizado com sucesso.

 O tempo com o cronograma representa a linha 

base de qualquer projeto onde se define a execução e o 
controle. O cronograma é um dos mais importantes do-
cumentos do gerenciamento de projetos, apresenta datas 
de início e fim de cada atividade e do projeto, incluindo o 
sequenciamento, duração e recursos das atividades.

 Os Riscos nos reportam a eventos incertos de im-
pacto positivo, que podem ser uma oportunidade poten-
cial, ou negativos, onde se deve responder com ações para 
aceitar, transferir, evitar ou mitigar. O gerenciamento de 
risco do projeto ocorre a partir do planejamento do projeto 
onde são identificados e respondidos e durante a realização 
do projeto novos riscos podem ser levantados e alguns po-
dem ser extintos.

 A identificação das partes interessadas do projeto 
visa identificar todas as pessoas, grupos ou organizações 
que podem influenciar ou serem influenciados pelo proje-
to. O gerenciamento das partes interessadas é responsável 
pela comunicação entre os envolvidos, com vistas a suprir 
suas necessidades e expectativas, deixando informados do 
desenvolvimento do projeto e gerindo as expectativas e 
interesses conflitantes, buscando o comprometimento de 
todos no projeto. O bom gerenciamento das partes inte-
ressadas pode trilhar o sucesso do projeto ou seu fracasso. 
(Guia PMBOK®, 2013).

 Para uma empresa ter como cliente o setor públi-
co, devem ser mapeadas diversas variáveis de ambiente, 
sendo que as principais são a política e a econômica. Dian-
te dessa realidade a empresa deve adotar uma metodologia 
de gerenciamento alinhada com a boas prática previstas 
no Guia PMBOK® e possuir agilidade no seu processo 
de desenvolvimento com uma abordagem ágil, podendo se 
utilizar do Scrum.

 Barcaui (2012), relata que em um plano de projeto 
há muitos equívocos quanto a necessidade da implantação 
de todas as áreas de conhecimento do Guia PMBOK®, em 
todos seus processos, para todo e qualquer projeto, e dá 
destaque para as áreas de conhecimento de Escopo, Risco, 
Tempo e Comunicações.

 Para o Guia PMBOK®, (2013, p. 47):

 Nesse contexto, a implantação do papel do PMO é 
de fundamental importância, porém para que uma empresa 
tenha seu PMO e seu processo de gerenciamento defini-
dos, terá que trilhar um longo caminho. É um processo que 
pode levar muito tempo e pode ser considerado um grande 
projeto.

 O Scrum pode ser utilizado em qualquer projeto 
que busque um gerenciamento ágil. Por outro lado pres-

“Gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimen-
tos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do 
projeto a fim de cumprir os seus requisitos. A aplicação do 
conhecimento requer o gerenciamento eficaz dos processos 
de gerenciamento do projeto”
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supõe-se que o Scrum sozinho não pode resolver todos os 
problemas de todos os projetos, e que muitos projetos não 
podem ser gerenciados na sua totalidade de forma ágil, o 
Guia PMBOK® é sugerido como a principal ferramenta 
de complementação e apoio ao Scrum. Uma abordagem 
ágil não significa a supressão das boas práticas sugeridas 
no Guia PMBOK® nem a utilização total dos conceitos 
Scum, mas sim permitir que o gerente de projeto possa 
selecionar quais processo do Guia PMBOK® se encaixam 
no Scrum para o projeto em questão, indo de encontro das 
seguintes regras (CRUZ):

1. Não burocratizar;
2. Não documentar excessivamente;
3. Não realizar processos desnecessários;
4. Não acrescentar lentidão ao Time Scrum aos seus
    trabalhos;
5. Não deixar o gerente de projetos como único braço
    gerencial.

 Apesar de uma metodologia ágil de gerenciamen-
to é preciso realizar atividades de registro, formalização, 
controles do projeto, com o objetivo de se ter uma base 
legal e prestar conta para a alta administração.

 Para projetos novos desenvolvidos na SoftwareB-
NU optou-se por utilizar uma metodologia híbrida do Guia 
PMBOK® e Scrum, onde, após ser concebido o projeto uti-
lizando-se das principais práticas de elaboração de projetos 
sugeridas pelo Guia PMBOK®, optou-se por utilizar uma 
abordagem ágil e para o desenvolvimento do cronograma, 
convencionou-se que as Sprints seriam de dez semanas, sen-
do que as duas última seriam destinadas a realização de testes, 
documentação e preparação da liberação do produto onde o 
cliente seria notificado por um documento contendo todas as 
funcionalidades desenvolvidas,  juntamente com o termo de 
aceite estipulando prazo para a homologação da Sprint. 

 Já para os projetos de manutenção de software a 
abordagem é um pouco diferente, onde com base na lista 
de demandas do cliente, o mesmo estipula quais ativida-
des deseja que devem ser implementadas e irão formam 
a Sprint Baklog, sendo que a Sprint terá a duração de 4 
semanas, onde a última semana será destinada para testes, 
documentação e liberação, sendo o cliente notificado da 
liberação das funcionalidades desenvolvidas por e-mail. 
Caso a necessidade do cliente seja urgente, um recurso 
será alocado para a solução imediata do problema.

7.1 Metodologia Utilizada

 Para ser implantada essa metodologia, primeira-
mente foi elaborado pelo Gerente de Projetos e debatidas 
com o cliente as diretrizes a serem seguidas, tanto pelo 
cliente quanto pela prestadora do serviço, sendo que toda 
a responsabilidade de implantação, monitoramento e con-
trole é do Gerente de Projetos da SoftwareBNU. 

 Por parte do cliente os pontos principais que cons-

taram no documento de definição da metodologia e que 
devem ser seguidos por ele são: 

1. A obrigação da definição de um stakholder responsável 
por realizar a hierarquização das demandas, o levantamen-
to de informações adicionais, contatando pessoas e servir 
de canal de comunicação;

2. Realização de reuniões de periodicidade a definir em 
cada projeto para decisão da Sprint Backlog com a presen-
ça do stakholder e do Gerente de Projetos;

3. Definição dos meios de comunicação oficiais, e-mail, 
telefone, sistema de abertura de chamados;

4. Utilização de softwares fornecido pela prestadora de servi-
ço para abertura de chamado. Esses devem ser abertos con-
tendo informações suficientes para a resolução do problema. 

 Por parte da SoftwareBNU as principais obriga-
ções foram:

1. Disponibilização para o cliente de um sistema de criação 
e acompanhamento de chamados web;

2. Criação do Product Backlog de cada projeto/cliente onde 
esse será alimentado pelo cliente;

3. Possibilidade do cliente definir a prioridade do Producto 
Backlog via sistema;

4.Definição de template de abertura da Sprint a ser enviado ao 
cliente;

5. Definição de template de finalização de Sprint a ser envia-
do ao cliente informando os chamados atendidos e as princi-
pais mudanças ocasionadas;

6. Definição de template de alteração de prioridades com a 
Sprint em andamento, provendo o incremento do tempo e 
esforço para a finalização da mesma;

7. Criação de setor de suporte para dar assistência na abertu-
ra e encaminhamento de chamados abertos;

8. Reuniões de Daily Scrum no início da manhã com a equi-
pe do projeto para definição dos objetivos do dia de trabalho 
e verificar se as metas traçadas estão sendo atingidas;

9. Modificação do ambiente de trabalho com localização ge-
ográfica por projetos;

10. Definição de que, caso algum chamado ultrapassasse as 
quarenta horas de esforço, ser tratado com uma nova Sprint;

7.2 Resultados Obtidos

 Com a aplicação da metodologia descrita obteve-
-se os seguintes benefícios:
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1. Maior monitoramento e controle da equipe de desenvolvi-
mento;
2. Equipe de desenvolvimento focada no problema do cliente;
3. Melhor análise de sistema do problema apresentado pelo 
cliente;
4. Melhor monitoramento das alterações realizadas no siste-
ma e liberadas;
5. Melhor documentação das alterações do sistema;
6. Maior qualidade do produto entregue;
7. Controle de versão por Sprint;
8. Canal de comunicação oficial diretamente com o cliente;
9. Melhora no ambiente de trabalho com a definição de obje-
tivos e responsabilidades;
10. Maior credibilidade da empresa e produto junto ao cliente 
e usuários do sistema;
11. Maiores subsídios para negociação junto ao cliente para 
o aumento de horas do contrato devido ao monitoramento do 
backlog do projeto;
12. Surgimento de novos projetos oriundos da correta análise 
dos problemas apresentados;
13. Geração e relatório de produção com o apontamento de 
horas por projetos para envio a diretoria;
14. Maior controle por parte da diretoria da eficiência da equipe;
15. Envio de relatórios de produção para o cliente para fins de 
comprovação do serviço com maior nível de detalhamento;

 Uma grande mudança ocorreu com a equipe de 
desenvolvimento onde a mesma teve meta estipulada e foi 
monitorada diariamente, tendo como foco a resolução do 
problema do cliente, o que gerou um bom clima organiza-
cional, pois o problema chegou com nível de detalhamento 
aceitável devido a correta abertura do chamado, passando 
pelo suporte após análise de sistema.

 Junto ao cliente houve uma maior clareza nas re-
gras de como estava sendo realizado o atendimento das 
demandas, na qualidade do produto entregue e do controle 
dos chamados gerados por ele, ficando clara a demanda 
reprimida do projeto em função da quantidade de horas/
homem contratado.

 A principal mudança que ocorreu com a implan-
tação do PMO no papel do Gerente de Projetos foi a mu-
dança organizacional onde a SoftwareBNU, com uma uti-
lização de metodologia mais ágil no gerenciamento, aliado 
com conceitos de gerenciamento de projetos do Guia PM-
BOB®, teve uma credibilidade maior junto ao cliente 
agregando valor ao produto.

 A replicação desse modelo para empresas que de-
sejam ter um metodologia ágil no gerenciamento de proje-
tos pode ser iniciada com a definição do Gerente de Proje-
tos pela prestadora do serviço e da abrangência. Feito isso, 
pode-se definir junto ao cliente apresentando os principais 
conceitos da metodologia ágil no gerenciamento de pro-
jetos, encontrando um denominador comum que atenda a 
realidade do projeto em questão, quantificando os possí-
veis ganhos de ambos, assim como suas obrigações para o 
sucesso da implantação da metodologia.

8 Considerações Finais
 
A implantação de um PMO aliado com o apoio da diret 
oria executiva é de vital importância para o sucesso de 
qualquer empresa, pois toda mudança realizada na cultura 
organizacional leva um certo tempo para surtir efeitos e 
quando os resultados aparecem, agrega valor ao produto e 
a empresa.

 Visto como as boas práticas de gerenciamento de 
Projetos descriminadas no Guia PMBOK® podem aju-
dar as empresas, foi de fundamental importância para a 
SoftwareBNU a nomeação de um PMO, estruturando os 
processos de gerenciamento de projetos, cujos resultados 
imediatos foram a melhor utilização dos recursos huma-
nos, melhora na comunicação com os clientes, maior con-
trole no processo de desenvolvimento e obtenção de novos 
projetos. 

 A utilização do Framework Scrum, alinhado com 
as práticas do Guia PMBOK®, mostrou-se de grande efi-
cácia para o gerenciamento de projetos de Software, fazen-
do com que o projeto atenda aos requisitos de qualidade, 
agregando valor ao produto e à organização, trazendo sa-
tisfação aos clientes e à equipe de desenvolvimento. 

 A implantação de uma metodologia de geren-
ciamento de projetos foi de vital importância para que a 
SoftwareBNU pudesse continuar a atender diversos pro-
jetos simultâneos com qualidade e satisfação dos clientes. 
A metodologia acima descrita já foi posta em prática na 
SoftwareBNU com a criação do papel PMO e atualmen-
te conta com um profissional capacitado para gerir todo o 
portfólio de projetos.
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Resumo:
Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa que 
trata da implementação de um processo de classificação e 
armazenamento de informação para a geração de conhe-
cimento na Companhia Integrada de Desenvolvimento 
Agrícola de Santa Catarina (CIDASC). A pesquisa pro-
blematiza o processo de classificação e armazenagem da 
informação do setor de TI da empresa pesquisada, visando 
a integração, aquisição, compartilhamento e uso do co-
nhecimento. O estudo objetiva propor melhorias para o 
cenário apresentado, construir entendimento sobre a ges-
tão do conhecimento e dos processos e caracterizar a em-
presa. Os resultados deste estudo descritivo, exploratório 
e estudo de caso com perspectiva qualitativa, apontam 
para uma modelagem no processo de classificação e ar-
mazenamento que possibilita, não somente a organização 
das informações para gerar conhecimento, mas também 
novos arranjos funcionais para o planejamento da gestão 
da tecnologia da informação.
Palavras-chave: Gestão conhecimento. Tecnologia Infor-
mação. Melhoria de Processos Organizacionais. 

Abstract
This article presents the results of a survey that deals with 
the implementation of a classification process and infor-
mation storage for the creation of knowledge in the Com-
panhia Integrada de Desenvolvimento Agrícola de Santa 
Catarina (CIDASC). The research discusses the process of 
classification and storage of information in the IT sector of 
the searched company, this research is founded in the in-
tegration, acquisition, sharing and use of knowledge. The 
study aims to propose improvements to the scenario pre-
sented, build understanding of knowledge management 
and processes, characterize the company, and finally show 
improvement in the classification and storage of infor-
mation.  The results of this descriptive study, exploratory 
case study with qualitative terms, point to modeling the 
classification processing and storage that enables not only 
the organization of information to generate knowledge but 
also new functional arrangements for planning manage-
ment technology information.
Keywords: Knowledge Management. Information Tech-
nology. Sharing Enviroment.  Process Management.

Introdução

 Em um mundo globalizado, visando maior com-
petitividade e eficiência, as organizações buscam por no-
vos modelos, instrumentos e arranjos organizacionais no 
contexto onde estão inseridas. De acordo com Tidd e Bes-
sant (2015), a capacidade em inovar é determinante para a 
competitividade das empresas e das nações. As limitações 
em estimular plenamente a inovação representam obstácu-
los a um maior desenvolvimento da sociedade como um 
todo.

 Diante desta nova realidade, as organizações in-
vestem para prosperar seus negócios, e neste contexto, 
muitas empresas já percebem a necessidade de moder-
nizar, não somente nos aspectos da sua estrutura física e 
tecnológica. Outros fatores de menor visibilidade, contudo 
perceptíveis, vêm compondo a nova estruturação focada 
em aspectos intangíveis fortemente relacionados às pesso-
as, a cultura e ao ambiente.

 As organizações que possuem competências em 
desenvolver e oferecer produtos e serviços inovadores, 
utilizando seu próprio conhecimento e experiência interna, 
desde que também saibam como buscar e reter para si, cer-
tamente obtêm vantagem competitiva sobre as demais.

 O capital intelectual está em foco, grande par-
te das informações e do conhecimento é incorporada nas 
organizações por intermédio dos indivíduos. Na mesma 
perspectiva, a aprendizagem organizacional depende dos 
indivíduos e das suas relações com o contexto, o ato de 
aprender e compartilhar devem ser estimulados pela or-
ganização como forma de disseminar o conhecimento do 
indivíduo para sua estruturação.

 Esta organização de aprendizagem possibilita à 
empresa gerar um processo contínuo de conhecimento, de 
forma a melhorar sua performance quanto aos resultados e 
na forma como compreender e desenvolver novas soluções 
aos problemas que se apresentem. Assim, o capital inte-
lectual alcança relevância por conta de compor um novo 
ativo, o do conhecimento, que possibilita mais um agente 
na composição da vantagem competitiva da organização.
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 As empresas começaram a adotar processos hori-
zontais onde os fluxos não seguem uma estrutura hierár-
quica, mas cortam matricialmente a empresa (OLIVEIRA, 
2006.). Conforme as organizações reconhecem a impor-
tância de se gerenciar tais processos, abandonam assim a 
visão hierárquica centrada em departamentos (HAMMER; 
CHAMPY, 1995).

 Ferramentas que auxiliem a gestão de projetos aca-
bam sendo importantes por facilitar entendimentos de forma 
sistematizada, neste caso, o BPM é apresentado como:

 Apesar da gestão por processos muitas vezes ten-
der a focar apenas na normalização do processo, às vezes 
acaba por negligenciar o valor da informação e do conhe-
cimento inerentes à execução do mesmo. A gestão por pro-
cesso por si só não garante o dinamismo, temporalidade 
e flexibilidade exigidos pelos processos de negócio, uma 
vez que podem ser insuficientes para adaptação às necessi-
dades do ambiente externo (TAO et al.,2006). 

 Desta forma, percebe-se a importância de se en-
tender melhor as relações da gestão de processos e da 
gestão do conhecimento como uma forma de possibilitar 
maior eficiência nos processos organizacionais. Para tanto, 
será realizado um estudo com BPMS ‘Business Process 
Management System’, na implantação de um novo proces-
so em uma empresa.

           Este processo tem o objetivo de organizar e padro-
nizar as atividades das equipes de desenvolvimento de sis-
temas. O estudo é baseado em um case, cujo palco central 
é o Setor de TI de uma empresa, mais especificamente a 
equipe de atendimento inicial, cujas atividades principais 
se concentram no atendimento ao usuário final, esclarecen-
do dúvidas, registrando as demandas de erros e alterações 
de sistema. Este estudo relata a construção deste processo, 
o qual foi desenhado de forma que auxilie a retenção do 
conhecimento organizacional.

 Foram realizadas revisitações das atas que conti-
nham relatos de reuniões com os colaboradores envolvi-
dos, uma pesquisa exploratória, qualitativa e um estudo 
de caso. A proposta de solução foi instituída a partir das 
definições arquitetadas nas reuniões e aplicada nas equipes 
de Desenvolvimento de Sistemas. Após tratamento das in-
formações obtidas, foi realizado um trabalho de análise e 
modelagem do processo escolhido. Para isto foi utilizado 
o software BizAgi Process Modeler. 

 O Bizagi permite aos usuários desenhar, docu-
mentar e compartilhar seus processos de trabalho usando a 
notação BPMN (Business Process Management Notation), 
um padrão mundial de mapeamento que permite desenhar 
processos, dos mais simples aos complexos, tornando-os 
inteligíveis para equipes multidisciplinares. É utilizado 
para desenhar e documentar processos de trabalho e BPM 
Suite, para executar e automatizar processos (workflows). 
Abrange tanto o mapeamento de processos de trabalho 
quanto a automação de processos a partir do mapeamento.

 Além de permitir a modelagem dos fluxos de tra-
balho, suporta a elaboração de uma documentação bas-
tante rica em relação ao processo e permite a publicação 
de toda esta documentação em alguns formatos diferentes 
de arquivo, inclusive no formato Web, visando dar maior 
publicidade às atividades praticadas pelas organizações 
que prezam pela gestão do conhecimento, bem como as 
organizações públicas que, além disso, têm que prezar 
pela transparência dos serviços prestados. Por fim, o Biza-
gi Modeler permite a simulação dos fluxos de trabalhos a 
fim de facilitar a análise de melhorias, tanto em relação ao 
tempo, quanto em relação ao custo das atividades desen-
volvidas.

 Para alcançar o conhecimento científico é impres-
cindível a utilização do método científico, que, segundo 
Gil (2008 p. 8), pode ser definido “como o conjunto de 
procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se 
atingir o conhecimento”.  

 A metodologia adotada neste estudo foi a pes qui-
sa exploratória e descritiva, pois foi apoiada em um co-
nhecimento prévio sobre o assunto, porém não se utilizou 
procedimentos e técnicas estatísticas rígidas no desenvol-
vimento da mesma (GIL, 1999; SEVERINO, 2000).

 Desta forma, se constitui como uma pesquisa qua-
litativa, pois é a mais adequada aos propósitos do presente 
estudo, devido ao que Creswell (2010) chama de viés in-
terpretativo, o que significa que os pesquisadores fazem 
uma interpretação do que enxergam, ouvem ou entendem. 
Ainda de acordo com Creswell (2010), para a análise de 
fenômenos das ciências sociais, a pesquisa qualitativa 
mostra-se mais adequada enquanto método, uma vez que 
aborda uma visão sistêmica do fenômeno que se está estu-
dando.

 Ainda é considerada como um estudo de caso pelo 
caráter restrito e de profundidade da pesquisa. 

 O objeto deste estudo ocorre no ambiente de TI, 
mais precisamente na divisão de desenvolvimento de sis-
temas de uma empresa de economia mista denominada 

Uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, 
executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melho-
rar processos de negócio automatizados ou não para alcan-
çar os resultados pretendidos consistentes e alinhados com 
as metas estratégicas de uma organização (BPM CBOK, 
2009, p. 30).
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Companhia Integrada de Desenvolvimento Agrícola de 
Santa Catarina (CIDASC)

 A CIDASC é uma empresa de economia mis-
ta, criada em 28/02/1979 pela lei nº 5.516 e fundada 
em 27/11/1979, transformada em empresa pública em 
06/09/2005, cuja missão é executar ações de sanidade 
animal e vegetal, preservar a saúde pública, promover o 
agronegócio e o desenvolvimento sustentável de Santa Ca-
tarina, e a visão é a de ser reconhecida como referência e 
excelência em sanidade agropecuária.

 O CIDASC é uma organização que busca me-
lhorar a qualidade de vida da população catarinense, pro-
movendo a saúde pública, o desenvolvimento integrado e 
sustentável dos setores agropecuário e pesqueiro, median-
te ações voltadas à qualificação da produção, segurança 
alimentar e apoio à produção é a visão da empresa.

 O atendimento à população é realizado de forma 
descentralizada por intermédio de sua estrutura organiza-
cional, distribuída em: Administração Central de Floria-
nópolis, Terminal Graneleiro de São Francisco do Sul, 
Posto Agropecuário de Indaial, Unidades Administrativas 
Regionais e Escritórios Municipais em todo o estado de 
Santa Catarina.

 A empresa é vinculada à Secretaria de Estado da 
Agricultura e da Pesca e atua na área de defesa sanitária 
animal e vegetal. A União realizou convênios para ajudar 
no custeio da defesa agropecuária no estado.

1. Desenvolvimento

1.1 Gestão Do Conhecimento

 A Gestão do Conhecimento (GC) segundo No-
naka e Takeuchi (2008), pode ser definida como um pro-
cesso sistemático dentro de uma empresa que consiste na 
identificação, criação, renovação e aplicação destes conhe-
cimentos de forma estratégica, de modo que se obtenha 
vantagem competitiva, permitindo à organização identifi-
car o que ela sabe.

 O conhecimento contido nos processos, pessoas 
e em todo ambiente organizacional, deve ser considerado 
como ativo de uma organização e este conhecimento deve 
ser usufruído por todas as partes envolvidas no ambien-
te da organização, pois é nele que se encontra a base das 
competências essenciais para o desenvolvimento de suas 
atividades.

 Sob a ótica da GC é possível analisar o conhe-
cimento, desde a menor partícula de informação até sua 

transformação em conhecimento propriamente dito, se-
gundo as definições que seguem:

●  Dado: Pode ser definido, de acordo com o contexto no 
qual a palavra é utilizada, para a situação aplicada neste 
estudo, entende-se como contexto o ambiente corporativo, 
portanto sob este ponto de vista, dado é o registro estru-
turado de transações. Segundo DAVENPORT PRUSAK 
(1998, p.2) é “um conjunto de fatos distintos e objetivos 
relativos a eventos”. Pode-se definir dado como sendo a 
matéria bruta para criação da informação que por si só não 
possui relevância, propósito ou significado, sendo neces-
sário passar por um tratamento para que as partículas bru-
tas se transformem em informação.

●  Informação: Informação pode ser classificada como 
sendo o insumo necessário para a construção do conheci-
mento. “São dados interpretados, dotados de relevância e 
propósito” (DRUCKER, 1999, p.32), podendo ser audível 
ou visível, caracterizando-se por um fluxo de mensagens. 
Afeta o conhecimento acrescentando ou mesmo reestrutu-
rando-o.

●  Conhecimento: Segundo Davenport e Prusak (1998, 
p.6), “o conhecimento pode ser comparado a um sistema 
vivo, que cresce e se modifica à medida que interage com o 
meio ambiente”. A argumentação de Boff (2000) se refere 
à amplitude do conceito de GC, uma forma que:

 Já para Nonaka e Takeushi (1997, p.63), “o co-
nhecimento, diferente da informação refere-se a crenças e 
compromissos”. Sob a ótica da Gestão do Conhecimento 
os autores classificam o conhecimento humano em dois 
tipos: conhecimento tácito e conhecimento explícito. O 
conhecimento tácito é inerente ao indivíduo e nesta fase 
não pode ser estruturado; O conhecimento tácito, por outro 
lado, não é facilmente visível e explicável. Já o conheci-
mento explícito é possível de ser estruturado e documenta-
do, de modo que o mesmo possa ser transmitido para ou-
tros indivíduos, e desta forma, ser rapidamente transmitido 
aos indivíduos, formal e sistematicamente. 

 Para Rowley (2007), o processo de criação de 
conhecimento sugere uma estratificação a cada etapa do 
processo e seu início se dá com a percepção dos dados, 
sua interação na perspectiva de se obter significado resulta 
informação. Por intermédio da cognição, é alcançado o co-

[...] demonstra a noção de integração dentro de um proces-
so contínuo de geração e uso de conhecimento, que pode 
ser mais bem compreendido num ciclo permanente de vá-
rias ações. Esse conjunto de ações cria na empresa um am-
biente de conhecimento que passa a fazer parte da própria 
empresa (BOFF, 2000, p.5)
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nhecimento e, num estágio mais avançado, pela aplicação, 
é efetivada a competência.

 Para Davenport e Prusak (1998), o objetivo das 
ferramentas de GC é modelar parte do conhecimento em 
diferentes níveis de percepção, a que existe na cabeça das 
pessoas e a dos documentos corporativos disponibilizan-
do-os para toda a organização. 

1.1.2 Níveis de Percepção

 O conhecimento pode ser observado na perspec-
tiva do indivíduo, levando-se em conta suas motivações e 
suas capacidades, ainda a nível organizacional, tendo em 
vista suas competências essenciais. Dessa forma, como 
afirmam Davenport e Prusak (1998, p.130), “a Gestão do 
Conhecimento deve ser parte do trabalho de cada um dos 
membros da empresa”. GC é, pois, a gestão dos ativos in-
tangíveis baseada, sobretudo, na competência dos colabo-
radores de uma determinada organização.

          Há uma forte tendência em correlacionar GC com 
desempenho Organizacional e isto pode ser comprovado 
se observando diversas pesquisas realizadas com métodos 
diferentes e empresas de distintos perfis.

 Outro grande desafio é a criação e implantação de 
processos gerenciais, que não só disseminem o conheci-
mento organizacional, mas que também o retenha dentro 
da empresa, de modo que este possa ser colocado à dispo-
sição para novos colaboradores.

2.1.3 Formas de Conversão do Conhecimento
 Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam quatro for-
mas de conversão do conhecimento:

●  Socialização: “processo de compartilhamento de expe-
riências como modelos mentais ou habilidades técnicas 
compartilhadas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.69). 
Na rotina das organizações este processo se dá através 
da experiência direta entre os indivíduos, conversas com 
clientes, colaboradores, reuniões, brainstorming, treina-
mentos, entre outros;

●  Externalização: “processo de articulação do conheci-
mento tácito
em conceitos explícitos, expressos na forma de metáforas, 
analogias, conceitos, hipóteses ou modelos” (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1997, p.71);

●  Combinação: “processo de sistematização de conceitos 

em um sistema de conhecimento” (NONAKA; TAKEU-
CHI, 1997, p.75);

●  Internalização: “para que o conhecimento explícito se 
torne tácito, é necessária a verbalização e diagramação do 
conhecimento sob a forma de documento, manuais ou his-
torias orais” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.78). Ocor-
re através da prática diária, “aprender fazendo”, onde o 
indivíduo consolida o conhecimento tácito através da ex-
periência prática. 

2.2 Gestão por Processos 

 Choo (2003, p.30) define como melhoria contínua 
de processos o ”que for capaz de integrar eficientemente os 
processos de criação de significado, construção do conhe-
cimento e tomada de decisões”.

 De acordo com o CBOK (ABPMP, 2009), a auto-
mação do fluxo de trabalho pode criar notável aumento de 
eficiência, diminuição de custo e tempo na execução das 
atividades inerentes ao processo, comparado a métodos 
baseados em papel. 

 O BPMS (Business Process Management Suíte), é 
uma ferramenta de gestão, cujo objetivo é garantir que os 
processos estejam sendo efetivamente executados da forma 
como foram projetados. Porém, o BPMS, aplicado de for-
ma isolada, não irá “transformar” uma organização da noite 
para o dia. É preciso muito estudo e conhecimento técnico 
para os envolvidos, treinamento para utilização da solução 
e a mudança cultural por parte da empresa, que também são 
importantes fatores após a implantação da solução. 

2 Resultados e Discussões

2.1 Coleta de Dados

 A composição dos dados para análise são frutos 
de um processo de revisão de informações constantes em 
ATA, que sustenta um histórico de manifestação dos agen-
tes envolvidos no processo de melhoria do sistema de in-
formação.
 Foram realizadas reuniões envolvendo todo o 
setor de desenvolvimento de tecnologia da informação. 
Utilizando-se da técnica de brainstorming, criada pelo 
americano Alex Osborn em 1963, que, em tradução literal, 
significa “tempestade cerebral” ou “tempestade de ideias”, 
e propõe que um grupo de pessoas se reúna e utilizem seus 
pensamentos e ideias para que possam chegar a um deno-
minador comum, a fim de gerar ideias inovadoras que le-
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vem um determinado projeto adiante. Nenhuma ideia deve 
ser descartada ou julgada como errada ou absurda, todas de-
vem estar na compilação ou anotação de todas as ideias ocor-
ridas no processo, para depois evoluir até a solução final.

 A técnica foi utilizada com o objetivo de criar um 
ambiente mais favorável para o compartilhamento de ex-
periências e assim proporcionar um ambiente fértil para o 
surgimento de ideias para o desenvolvimento do projeto. 
Este conjunto, por conta de suas críticas e sugestões, com-
porão as sugestões que forem registradas nas atas. 

 As coletas dos dados constantes nas atas são faci-
litadas por estarem em formato digital, possibilitando me-
lhor manipulação dos conteúdos para compor o documen-
to final da pesquisa. É prudente registrar que a revisitação 
possibilitou aos pesquisadores um espectro de informação 
mais denso e extenso, forma esta que sustenta maior volu-
me de informações para análise, possibilitando maior as-
sertividade na construção de ideias que apoiem com maior 
clareza o contexto anunciado.

 A coleta e análise de dados foi realizada através de 
reuniões na Gerência de Tecnologia da Informação (GTI), 
desta forma explorando os processos atuais da empresa 
com o objetivo de apontar limitações e propor sugestões de 
possam gerar melhorias no desempenho de seus processos 
internos.

2.2 Descrições do Ambiente

 Para um melhor entendimento é necessário des-
crever o ambiente onde o estudo foi realizado, bem como 
algumas de suas atividades. A área de desenvolvimento de 
sistemas da CIDASC conta com um grupo de 40 (quaren-
ta) colaboradores, onde são desenvolvidos e mantidos seus 
sistemas de informação, os quais se dividem em 2 (duas) 
categorias distintas, que são: Sistemas Administrativos, 
Sistemas Técnicos e Sistema de Relacionamento entre os 
colaboradores.

 Os Sistemas Administrativos podem ser definidos 
como um ERP (Enterprise Resource Planning). Esses sis-
temas são utilizados pelos setores administrativos da em-
presa, cujo objetivo principal é integrar todos os departa-
mentos e funções da uma empresa em um único sistema 
de informação, que passa atender a todas as suas neces-
sidades. Os Sistemas Técnicos, por sua vez, auxiliam no 
controle das atividades fim da empresa, ou seja, a Defesa 
Agropecuária, e estão pautados sobre as instruções nor-
mativas do Ministério da Agricultura conforme legislação 

vigente, obedecendo assim às diretrizes do Programa Go-
verno Eletrônico Brasileiro.

 O sistema de relacionamento entre os colabora-
dores da empresa denominado E-Relacionamento (ERL) 
é um sistema onde é efetuada a comunicação interna na 
empresa por meio de mensagens eletrônicas que são tro-
cadas entre os usuários, funcionando como um canal de 
comunicação entre os departamentos da empresa e todos 
os usuários dos sistemas mantidos pela CIDASC, sejam 
eles internos ou externos (funcionários, produtores rurais, 
agroindústria e corpo de fiscalização)

  A Área de desenvolvimento de sistemas, o ERL , 
é o canal de comunicação entre os usuários dos sistemas 
descritos acima e a área de TI. Tem como tarefa, efetuar as 
demandas de suporte para que a utilização, manutenção, 
erros e projetos de sistemas sejam cadastrados, controla-
dos e atendidos

 A área de desenvolvimento de Sistemas adota a 
metodologia Scrum, que é uma metodologia ágil para ges-
tão e planejamento de projetos de software. No Scrum, os 
projetos são divididos em ciclos chamados de Sprints. O 
Sprint representa um Time Box dentro do qual um con-
junto de atividades deve ser executado. Dentro deste setor 
os colaboradores são divididos em equipes, as quais são 
responsáveis por uma fatia dos sistemas que a empresa 
mantém. 

 A área de desenvolvimento de sistemas realiza o 
atendimento aos usuários dos sistemas mantidos pela CI-
DASC, além de orientar e sanar dúvidas em relação a sua 
correta utilização. Este atendimento consiste em correção 
de erros, alterações em sistemas e melhorias, bem como o 
desenvolvimento de projetos de novos softwares de inte-
resse da CIDASC. 

2.3 Estudo de Caso

 Observando-se a demanda e visando uma melhor 
estruturação da área de sistemas da CIDASC, a GTI trou-
xe para si a incumbência de desenvolver melhoria em um 
dos seus processos, formando uma comissão permanente 
de melhoria de processos sob as gerências. Esta comis-
são foi composta por uma equipe formada por analistas 
de sistemas e um gerente de projetos, e tem o objetivo de 
aperfeiçoar e documentar os processos da área de desen-
volvimento de sistemas. Durante a análise dos processos 
atuais foi constatado que deveria ser encontrada uma for-
ma de compartilhar os conhecimentos estabelecidos e ou-
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tros que pudessem vir a ocorrer com os relacionamentos 
estabelecidos entre as equipes, ou mesmo com os usuários 
dos sistemas. Desta forma, haveria uma melhora no tempo 
de atendimento do serviço prestado decorrente da melhor 
organização das informações.

 Foi definido através da primeira reunião da equipe 
que seria desenvolvido um trabalho para a padronização 
dos procedimentos de análise de sistemas realizados na 
área de desenvolvimento, desde o surgimento da necessi-
dade do usuário por meio do registro do e-relacionamento, 
até a entrega dos artefatos para a programação, incluindo 
também os procedimentos de homologação.  

 Em relação às entregas ficou firmado que o pro-
cesso seria implantado por meio de ondas sucessivas. Des-
ta forma acredita-se que se obtenha um melhor controle. 
Foi solicitado que fossem feitas pequenas entregas de for-
ma que a mudança não causasse tanto impacto e para que 
se tornasse mais bem aceita e assimilada pelo grupo.

 A equipe analisou o processo atual buscando com-
preender as necessidades dos colaboradores. Para tanto fo-
ram realizadas diversas reuniões onde foram discutidos os 
aspectos da implantação do novo processo, de modo que 
foi realizado um brainstorming a respeito da metodologia 
de análise de sistemas e discutidos vários pontos, entre eles: 
como o processo ocorre hoje na empresa, como o processo 
acontece em outras empresas conhecidas, problemas comu-
mente encontrados, possíveis soluções, possibilidade de uti-
lização de ferramentas auxiliares, etc. Nesta fase a equipe 
leva em consideração as experiências anteriores como ferra-
mentas para embasar a construção de um novo processo. 

 Ainda se percebe que o trabalho deva ser inicia-
do onde ocorre o primeiro contato do usuário final com o 
setor de GTI, sendo definido que o trabalho deste grupo 
irá focar os esforços, neste primeiro momento, na padro-
nização dos processos de análise referentes à manutenção 
de sistemas. Foi lembrado também que é preciso tratar o 
atendimento inicial, no qual são atendidas as solicitações 
de acesso ao sistema. Desta forma, uma das pessoas que 
efetua este trabalho de atendimento inicial será convocada 
para a próxima reunião, a fim de que o grupo conheça mais 
detalhadamente como ocorre este atendimento. 

 Tendo em vista que o maior ativo de um depar-
tamento de TI é o conhecimento e as competências dos 
indivíduos, a rotina interna de trabalho e os conhecimen-
tos adquiridos por estes indivíduos através do tempo, a 
respeito dos sistemas internos, se transforma em um ativo 

valioso. Ressalta-se que este ativo não pode ser concentrado 
apenas na cabeça de seus colaboradores, uma vez que na 
falta de algum deles, este conhecimento acaba se perdendo. 
Devido a este fato observou-se a necessidade de organizar 
e compartilhar este conhecimento organizacional entre os 
colaboradores, mas também de retê-lo dentro do processo 
da empresa, de forma que o mesmo possa ser assimilado de 
forma estruturada e mais rápida por novos colaboradores.

 Diante deste cenário a comissão de melhoria e de-
senvolvimento de processos analisou o fluxo de informação 
do setor propondo o projeto de restruturação do mesmo.  Foi 
consenso que o processo geral de análise poderia ser divi-
dido em dois processos distintos que tratam do atendimento 
de manutenções (erros, melhorias, adequações à legislação 
e ao negócio) e atendimento de projetos. Para tanto, adotou-
-se como estratégia dividir o setor em times de atividades 
distintas, time de Atendimento Inicial, time de Manutenção 
de Sistemas e time de Projeto de Sistemas.

 Para cada time seria desenvolvido um processo des-
crevendo suas atividades, para que se comuniquem entre si, 
de forma que a informação flua através deles, desde o surgi-
mento de uma demanda até a entrega final de uma solução. 
Estes processos serão dinâmicos e melhorados constante-
mente, de modo que, de tempos em tempos, serão revisados e 
melhorados visando sempre sua evolução e aperfeiçoamento, 
garantindo assim a qualidade final dos produtos.

 Para o desenho do processo foi realizada uma reu-
nião com as partes interessadas, sendo o objetivo princi-
pal, conhecer como cada equipe efetua atualmente o aten-
dimento dos e-relacionamentos.

 Para isso, foram convidados para participar da reu-
nião o Product Owner (PO) de cada equipe, onde cada um 
deles falou a respeito de como acontece o atendimento em 
suas equipes, além de algumas impressões positivas e nega-
tivas do processo. 

         Analisando o comportamento de cada equipe em re-
lação às suas rotinas diárias, os membros da comissão per-
ceberam que o tempo dos PO das equipes era consumido 
por tarefas muito simples, como organizar e gerenciar cha-
madas de e-relacionamento, prejudicando sua atividade 
principal de auxiliar a equipe a desenvolver suas tarefas.

 Foi verificado também que dentro de todas as equi-
pes existem demandas de atendimento inicial, onde são re-
lacionadas as dúvidas dos usuários dos sistemas quanto a 
sua utilização, e também erros, tanto operacionais, quando 
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o usuário efetua algum procedimento de maneira errada, e 
também erros de sistema, sendo que neste segundo caso exis-
te a necessidade de reparo por parte da equipe técnica da TI. 

 Então,  após esta análise, foi decidido que a criação 
da equipe de atendimento inicial seria realmente de grande 
importância, uma vez que esta equipe se encarrega de filtrar 
as demandas e efetuar o contato com o usuário final.

         Utilizando ferramentas Busines Process Modeling Lan-
guage (BPM), foi idealizado o macro fluxo do processo. No 
projeto dos novos processos foram utilizados elementos da 
GC, de modo que todo conhecimento adquirido seja arma-
zenado e compartilhado entre os colaboradores.  Para que 
este objetivo seja atingido foi idealizada uma ferramenta de 
software, onde através de sua utilização, o compartilhamen-
to das informações possa ser utilizado entre os colaborado-
res de forma a gerar conhecimento.  O processo exige que 
dentro da rotina diária exista a interação entre as pessoas, 
onde as atividades são discutidas e avaliadas em grupo. 

 Foram definidas as equipes de atendimento inicial, 
equipe de manutenção de sistemas e equipes de projeto de 
sistemas, as quais atuam de acordo com suas atividades 
criando um ciclo desde a demanda criada pelo usuário até 
a entrega do produto, correção de erros e esclarecimento de 
dúvidas em relação aos sistemas.

 A ideia é que todos os membros das equipes, cada 
um em sua posição dentro do processo, gere informação, 
alimentando uma base de dados, onde estas informações 
possam ser transformadas em conhecimento, conforme sua 
passagem pelo fluxo do processo. Também serão incorpora-
das às rotinas diárias atividades que favoreçam que todo o 
conhecimento gerado possa ser compartilhado com os mem-
bros da equipe. Estas atividades serão realizadas através de 
cerimonias como Daily meetings (reuniões diárias), que se-
gundo a definição do Scrum, são reuniões de 15 minutos 
onde cada membro da equipe expõe o que foi feito no dia 
anterior; como a forma que determinado problema foi solu-
cionado, tendo a liberdade de expor eventuais dificuldades 
e todos possam estudar a solução de determinado problema. 
Code Review, (revisão de código) onde os desenvolvedores 
ao terminar uma atividade a entregam para que outro colega 
revise seu código. Ressalta-se que esta revisão serve, não 
apenas para garantir que o código foi escrito de acordo com 
os padrões estabelecidos, exteriorizar críticas e julgamentos 
às contribuições alheias, mas também de reavaliar sua pró-
pria experiência, de aprender com o trabalho dos outros, de 
descobrir novas formas de se arquitetar soluções. A Figura 1 
apresenta o macro fluxo do processo.

Figura 1: Macro Fluxo do Processo (Criação da informação)

Fonte: Elaborado pelos autores

 A Figura 1 ilustra o macroprocesso do fluxo da 
informação dentro do Setor começando na camada de in-
tercâmbio entre as equipes e sua interação com a camada 
das ferramentas de Software com o objetivo de alimentar o 
banco de conhecimento. 

 Este processo foi baseado na interação humana, ten-
do como suporte ferramentas de software, que por sua vez 
armazena e relaciona a informação ao processo que ela per-
tence. De acordo com o fluxo, esta informação armazenada 
é obtida, e interpretada, através de uma próxima interação 
humana, onde pode ser acrescentado mais detalhes. Para um 
melhor entendimento, neste estudo será detalhado a título de 
exemplo apenas as rotinas da equipe de atendimento inicial.

 Já o processo do atendimento inicial, é efetuado 
através do atendimento de uma demanda que se inicia atra-
vés da abertura de um chamado (ERL), onde o usuário so-
licitante descreve suas dificuldades, dúvidas, reporta erros 
e sugere melhorias para os sistemas.  A reunião teve como 
objetivo o estudo inicial para a definição de um primeiro 
fluxograma da nova proposta sobre o atendimento nível 
1 - suporte. De acordo com a Figura 2 a seguir:

Figura 2: Fluxo do Atendimento Inicial

Fonte: Elaborado pelos autores
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 A Figura 2, demonstra através de um fluxo de pro-
cessos, desde a entrada da demanda, sua passagem pelos di-
versos níveis do atendimento inicial. Destaca-se que em cada 
caixa do processo existe um procedimento documentado para 
orientar o atendente a efetuar suas atividades. O solicitante 
registra e o Atendimento Nível Um abre o E-relacionamento, 
avalia a solicitação e verifica se a mesmo necessita de aten-
dimento. Se não necessitar de atendimento é encaminhada 
justificativa para o solicitante e o atendimento é finalizado.

 Após o recebimento deste chamado, o responsável 
realiza o atendimento de acordo com a demanda solicitada. 
Se o pedido necessitar de atendimento, o atendimento Nível 1 
irá classificá-lo entre as opções: “Erro, Login/Senha, Altera-
ção, Sugestão/Melhoria e Dúvida”

 Ainda seguindo o fluxo, quando a classificação for 
Erro o atendimento nível 1 irá verificar se o mesmo é opera-
cional ou do sistema através de simulações, erro operacional. 
O suporte atende e finaliza, se for erro do sistem, documenta 
e encaminha para o PO da equipe responsável. 

 Quando a classificação for Login/Senha o atendi-
mento nível 1 irá atender e finalizar. 

 Quando a classificação for alteração ou Sugestão/
Melhoria deverá ser encaminhado para o PO da equipe res-
ponsável. 

 Quando a classificação for dúvida o atendimento ní-
vel 1 poderá atender e finalizar, encaminhar para o PO ou 
diretamente para a Gerência responsável.

 Especificamente nesta equipe de atendimento inicial, 
observou-se elevada rotatividade de colaboradores e, em vir-
tude deste fato, o conhecimento das rotinas e procedimentos 
relacionados com estas atividades acabava sendo perdido. 
Desta forma cada colaborador agia de maneira não organi-
zada e os mesmos não detinham o conhecimento necessário 
para desempenhar com eficiência suas atividades, sobrecarre-
gando assim as pessoas que detinham conhecimentos especí-
ficos a respeito dos Sistemas mantidos pela empresa, ou seja, 
os PO.

 Existem ferramentas de suporte para exercer estas 
atividades, durante a análise foi constatado que o sistema por 
onde são feitos os cadastros dos ERL, através do usuário soli-
citante, era ineficiente. 

 Foi constatado que esta ferramenta não funcionava 
de forma intuitiva, causando confusão no momento do ca-

dastro e dificultava para que o usuário solicitante realizasse 
suas chamadas de suporte ao sistema. Após analisar o fluxo-
grama de atendimento, verificamos que nossa ferramenta de 
comunicação E-relacionamento necessita de uma melhoria 
referente à classificação de atendimento, tipo de atendimento 
e comunicação interna. Uma equipe de desenvolvimento da 
GTI analisou uma alteração no registro do E-relacionamento 
que já está sendo desenvolvida e será apresentada em reu-
nião futura.  Desta forma, a tela do atendimento inicial foi 
remodelada de forma que o usuário tenha maior facilidade e 
agilidade na abertura dos chamados.

 O processo foi desenhado para proporcionar ao aten-
dente a aprendizagem sobre todos os sistemas e resolver as 
principais dúvidas dos usuários, destacando que o processo 
permite que no início o atendente conte com suporte especia-
lizado dos PO’s sempre que houver necessidade. Para cada 
problema é criado um documento relacionado ao chamado 
e ao sistema correspondente e posteriormente a solução para 
este mesmo problema também é anexada a este documento, 
que por sua vez é cadastrado no banco de conhecimento. Na 
próxima vez onde ocorrer um problema semelhante, o sis-
tema exibe uma lista com os documentos solucionados que 
foram anteriormente cadastrados, os quais podem ser consul-
tados e utilizados como base para o atendente solucionar uma 
nova chamada, ou mesmo acessar todo o conteúdo referente 
a tela ou processo que se queira conhecer.

 Ao receber a demanda, o atendente a classifica de 
acordo com o tipo de atendimento que precisa ser realizado. 
Já nas caixas Erro e login e-mails estão documentados em 
forma de subprocessos, conforme Figura 3, seguindo a mes-
ma lógica do processo anterior, porém, desta vez, mitigado 
em níveis menores.

Figura 3: Subprocesso Login E-mail

Fonte: Elaborado pelos autores

 O fluxo representado pela Figura 3 descreve o sub-
processo de criação de login e e-mail, que por ser interati-
vo proporciona ao atendente navegar e acessar o protocolo 
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 de procedimento padrão para a execução desta atividade, 
contendo em cada círculo de mensagem a mensagem pa-
drão que deve ser apresentada ao usuário de acordo com o 
andamento da atividade.

 Este fluxo será disponibilizado em ambiente web, 
e será possível que o atendente navegue por ele e acesse os 
manuais de conduta que serão adotadas durante o atendi-
mento, tornando assim o aprendizado de novos atendentes 
mais rápido e intuitivo. 

 Da mesma forma é apresentada na Figura 4 o sub-
processo de cadastro de erros:

Figura 4: Cadastro de Erros

Fonte: Elaborado pelos autores

 Neste processo reutilizável é demonstrado o pa-
drão para o atendimento e documentação de erros de sis-
tema considerando que o seu repositório contém manuais 
e templates do documento que será gerado, contendo as 
informações necessárias para posterior atendimento por 
parte do time de desenvolvedores

 O atendente deverá entrar em contato com o usuá-
rio solicitante e, através desta interação, deverá reproduzir 
o erro utilizando a mesma tela aonde de fato ocorre o erro. 
Desta forma, com o tempo o atendente irá adquirir conhe-
cimento sobre as diversas telas do sistema. 

 Ao cadastrar o erro foi criado no template um 
campo no qual deverá ser documentado pelo desenvolve-
dor a solução encontrada para a correção do mesmo.  
Este documento alimenta uma base de conhecimento e 
será vinculado a sua respectiva tela ou processo, gerando 
assim um banco de dados que poderá ser consultado por 
qualquer colaborador do setor de TI.

3. Conclusão

 Após este estudo pode-se argumentar que a utili-

zação de ferramentas de software, aliada a percepção das 
pessoas, é essencial ao desenvolvimento de processos. 
Nesta perspectiva as ferramentas de software, adequada-
mente estruturadas, possibilitam aos seus colaboradores 
maior interação, aquisição, compartilhamento e uso do co-
nhecimento.

 A forma de organização da informação relacio-
nando-a aos seus processos correspondentes tem grande 
potencial na otimização de processos administrativos, di-
minuindo o retrabalho, demonstrando eficiência e otimi-
zando o aprendizado dos colaboradores. Esta facilidade 
se dá por conta da sistematização da informação em uma 
plataforma desenvolvida por um coletivo organizacional.

 Outro ponto fundamental observado neste traba-
lho foi a diminuição significativa de soluções pontuais 
para serem de uma expectativa de uso coletivo, que vai 
além do papel meramente tecnológico. Fica nítido que es-
tes elementos tão valorizados se apresentem apenas como 
auxiliares, tendo em vista que o fundamental é atender e 
entender as expectativas do usuário final que é quem real-
mente utiliza os sistemas.

 O estudo proporcionou verificar, a partir do micro 
processos, que o quantitativo das demandas de alguns sub-
grupos do setor de TI estava em desequilíbrio, enquanto 
alguns estavam sobrecarregados outros ficavam ociosos. 
Portanto a estratégia de criação de um processo pode al-
cançar entendimentos que vão além dos objetivos inicial-
mente traçados, pois permite uma visão ampliada de modo 
a observar problemas antes ocultos. 
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Artigo Especial:
USO DE ARQUÉTIPOS DA DINÂMICA DE SISTEMAS PARA ALAVAN-
CAR AS DECISÕES DE PROJETOS: UM ESTUDO DE CASO NO PROJE-
TO INFOVIAS DO PROGRAMA AMAZÔNIA CONECTADA

Luciano da Silva Bastos Sales
Sanderson Barbalho

Resumo:
O principal objetivo deste artigo é o de identificar e 
descrever como a dinâmica de sistemas, por meio dos 
arquétipos de sistema, pode ser útil para a melhoria da 
tomada de decisão em projetos, alavancando a execução 
dos mesmos. Para isso, são discutidos os problemas nos 
atuais modelos de gestão de projetos e apontadas algumas 
consequências dessas deficiências. Sob uma abordagem 
descritiva-exploratória foi realizada pesquisa qualitativa 
por meio de um estudo de caso no Projeto Infovias do 
Programa Amazônia Conectada. Foram observadas, na 
prática, melhorias na tomada de decisão com o uso da 
modelagem soft da dinâmica de sistemas, antecipando 
problemas que ocorreriam na execução do referido Proje-
to. Esses problemas são difíceis de serem detectados com 
as atuais ferramentas de gerenciamento de projetos, o 
que sugere que a utilização da dinâmica de sistemas pode 
complementar a modelagem tradicional, alavancando o 
planejamento e a execução dos projetos.
Palavras-chave: Dinâmica de Sistemas; Gerenciamento 
de Projetos; Estrutura Analítica de Projeto; Arquétipos de 
Sistema.

Abstract
The main objective of this paper is to identify and descri-
be how system dynamics, through the system archetypes, 
can be useful to improve the decision making on projects, 
and leverage their execution. For this, the problems in the 
current project management frameworks are discussed 
and pointed some consequences of these deficiencies. A 
descriptive-exploratory research is presented through a 
qualitative case study in the Infovia Project, Connected 
Amazon Program component. Some improvement in de-
cision making through the use of soft modeling of sys-
tem dynamic were observed, anticipating problems that 
could occur in the Project execution. These problems are 
difficult to detected with current project management to-
ols, which suggests that the use of system dynamics can 
complement traditional modeling, leveraging the project 
planning and execution.
Keywords: System Dynamic; Project Management; 
Work Breakdown Structure; System Archetypes.

Introdução

  Senge (1996), afirma, em seu best seller “A quin-
ta disciplina”, que desde cedo aprendemos a dividir e frag-
mentar o mundo para tornar tarefas e assuntos complexos 
mais administráveis. Porém, ao fazer isso, pagamos um pre-
ço alto: “Não conseguimos mais perceber as consequências 
das nossas ações e perdemos a noção intrínseca de conexão 
com o todo”.

 O Guia PMBOK, acrônimo de Project Management 
Body ok Knowledge, é o guia de gerenciamento de proje-
tos do Project Management Institute (PMI). Já o PRINCE2, 
acrônimo de Projects In Controlled Environments, é o guia 
do Office of Government Commerce (OGC). Ambos pro-
curam ajudar as organizações a aumentarem as chances de 
sucesso nas iniciativas voltadas a projetos. O primeiro for-
nece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais 
e define os conceitos relacionados com o gerenciamento de 
projetos (Project Management Institute [PMI], 2013), sendo 
amplamente reconhecido como um conjunto de boas práti-
cas. O segundo é um método de gerenciamento de projeto 
(The Cabinet Office [TCO], 2011).

 Por mais que semelhanças e diferenças entre eles 
possam ser apontadas, é de reconhecimento amplo que am-
bos procuram facilitar as atividades de gerenciamento de 
projetos, dos gerentes de projetos e dos times de projeto, 
investindo em uma série de ferramentas que, através da de-
composição do todo em partes, contribuem com o trabalho 
de gerenciamento das equipes de projeto. O PMBOK, por 
exemplo, utiliza a Estrutura Analítica do Projeto (EAP) para 
subdividir as entregas e o trabalho do projeto em componen-
tes menores e mais facilmente gerenciáveis (PMI, 2013). O 
PRINCE2 parte do mesmo princípio ao propor a estrutura 
analítica do produto, onde o plano do projeto é desdobra-
do em seus produtos principais, que são desdobrados adi-
cionalmente, até que um nível de detalhe apropriado para o 
plano seja alcançado (TCO, 2011).
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 Esse tipo de decomposição está amparada por uma 
premissa que afirma que, por mais que os projetos sejam úni-
cos, suas partes constituintes já foram desenvolvidas antes por 
outros projetos, carregando em si experiências que facilitam o 
desenvolvimento de estimativas razoáveis (Rodrigues & Bo-
wers, 1996). Para esses mesmos pesquisadores, as estimativas 
são desenvolvidas considerando as partes isoladas dos projetos, 
ignorando que as forças intra-projetos podem levar a uma situ-
ação na qual o todo é maior que a soma de suas partes.

 Para Alzraiee, Zayed e Moselhi (2015), as técnicas 
tradicionais, como o Método do Caminho Crítico e PERT, 
que utilizam dados vindos da EAP, frequentemente falham 
em entregar estimativas realistas sobre a duração dos pro-
jetos, seus custos e produtividade. Para esses pesquisado-
res, essas falhas estão diretamente relacionadas com as li-
mitações dessas ferramentas, que não conseguem capturar 
as relações existentes entre os atributos decompostos dos 
projetos. 

 Segundo Williams (2000), por mais que as ferra-
mentas de gerenciamento de projetos se baseiem na decom-
posição de suas partes fundamentais, durante a execução 
dos projetos ocorrem efeitos sistêmicos que devem ser le-
vados em consideração no planejamento. Assim, aspectos 
intra-projetos desconsiderados no planejamento, em função 
da utilização das ferramentas atualmente existentes, podem 
levar a problemas na execução, problemas estes que pode-
riam ser identificados através do uso do pensamento sistê-
mico e, em muitos casos, evitados.

 Para Behl e Ferreira (2014), o pensamento sistêmi-
co é a habilidade de pensar sobre um sistema como um todo, 
considerando mais do que as suas partes individuais. A dinâ-
mica de sistemas (DS) é uma ferramenta que suporta o pen-
samento sistêmico, levando-se em conta os relacionamentos 
entre as partes constituintes de um sistema no decorrer do 
tempo, sendo bastante útil para analisar a tomada de deci-
são, buscando uma compreensão mais ampla dos aspectos 
intra-projetos (Hoffenson & Soderberg, 2015). 

 A DS é uma abordagem mais flexível para estabele-
cer modelos, conduzir simulações e analisar opções práticas 
(Chritamara & Oguniana, 2002). Embora os modelos da DS 
tenham sido amplamente aplicados na pesquisa acadêmica 
para resolver diferentes tipos de problemas de gerenciamen-
to de projetos, a viabilidade do uso das modelagens da DS 
ainda requer uma investigação mais aprofundada (Ozcan-
-Deniz & Zhu, 2016). 

 Nesse contexto de problematização, a DS será ana-
lisada como alternativa para antecipar problemas de execu-
ção nos projetos, aperfeiçoando o planejamento, através da 
seguinte questão de pesquisa: Como as ferramentas da DS 

podem ser aplicadas no gerenciamento de projetos? Assim, 
o objetivo deste artigo é o de identificar e descrever como a 
DS pode ser útil para a melhoria da tomada de decisão em 
projetos, alavancando a execução dos mesmos, através da 
aplicação da modelagem soft em um estudo de caso. 

 Para alcançar esse objetivo, serão apresentados, na 
seção 2, os problemas no gerenciamento de projetos clássi-
cos, a dinâmica de sistemas, algumas propostas de integra-
ção da dinâmica de sistemas em projetos, e os arquétipos de 
sistema; na seção 3, as questões metodológicas; na seção 4, 
a análise dos resultados; e, finalmente, na seção 5, as con-
clusões do trabalho proposto. 

1 Referencial Teórico

1.1 Problemas nas Atuais Ferramentas de Gerenciamento 
de Projetos

 Projetos são críticos para as estruturas de trabalho das 
organizações modernas. Além disso, ciclos de vida de produ-
tos cada vez mais rápidos e cadeias de abastecimento cada vez 
mais globais, exigem que as organizações estabeleçam projetos 
como atividade central para lidar com seus processos de fa-
bricação e produção (Parvan, Rahmandad & Haghani, 2015). 
Para esses pesquisadores, apesar de toda essa importância dos 
projetos e da existência de ferramentas de gerenciamento de-
senvolvidas por pesquisadores e comunidades de práticas, mui-
tos projetos falham em alcançar os seus objetivos.

 Love, Holt, Shen, Li e Irani (2002), demonstraram 
que projetos são compostos de entidades interdependentes 
que competem entre si para alcançar um conjunto de metas 
pré-definidas. Assim, um projeto é essencialmente um siste-
ma que também deve ser analisado no contexto da teoria dos 
sistemas, com o objetivo de entender o relacionamento entre 
os seus diferentes subsistemas e como essas forças intra-
-projetos podem impactar no alcance das metas. 

 Normalmente, os projetos são realizados por fa-
ses, ou seja, um produto é desenvolvido através de diversas 
atividades, mais ou menos independentes, que podem ser 
executadas e mantidas separadamente (Pesonen, Salminen, 
Ylén & Riihimaki, 2008). O problema é que esses modelos 
ignoram as iterações entre atividades e não as incorporam 
nas suas estimativas de duração, o que limita a capacida-
de do uso dessas técnicas de programação em processos de 
modelagem (Lin, Chai, Wong & Brombacher, 2008).

 Por exemplo, o cronograma dos projeto é desenvol-
vido através da decomposição da EAP em atividades, e en-
tão é estabelecida uma relação lógica entre essas atividades 
através do tempo. Espera-se que, através desse processo de 
desenvolvimento do cronograma, seja possível controlar e 
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executar projetos, mesmo os projetos complexos. No entan-
to, segundo Alzraiee, Zayed e Moselhi (2015), em muitas 
ocasiões, os cronogramas desenvolvidos não conseguem 
refletir o comportamento e muito menos a estrutura real ne-
cessária para a execução dos projetos.

 O que se observa, na prática, é que os projetos con-
tinuam utilizando apenas essa abordagem tradicional para 
o seu gerenciamento (Zawadziki, 2009). Para esse mesmo 
pesquisador, essa abordagem é frequentemente descrita 
como linear ou estática, ou seja, um plano bem definido e 
ordenado é criado no início, devendo o projeto seguir de 
acordo com esse plano, com a equipe de gerenciamento pro-
curando manter o projeto no caminho especificado. 

 No entanto, durante a execução do projeto, essa 
equipe tem de lidar com a dinâmica do ambiente, ao invés 
de aderir estritamente ao plano original. Ou seja, considera-
-se que partes ou fases individuais podem ser planejadas de 
forma linear, porém, a realidade acaba por revelar a inevitabi-
lidade de sua natureza dinâmica (Sales & Barbalho, in press).

 Para Asif, Rashid, Bianchi e Nicolescu (2015), 
quando uma decisão deve ser tomada, pessoas tendem a 
pensar de forma linear, isto é, percebe-se o problema, um 
curso de ação é decidido e espera-se que essa ação resolva 
o problema. Porém, na realidade, um problema leva a uma 
ação que produz um resultado que pode criar mais proble-
mas ou, alternativamente, alterar a natureza do problema, o 
que exigirá novo curso de ação (Figura 1).

Figura 1: Estrutura de decisão e seus impactos sistêmicos
Fonte: Adaptado de Asif et al (2015). System dynamics models for decision 

making in product multiple lifecycles. Resources, Conservation and 
Recycling, 101, 20-33.

 Assim, os gerentes de projeto precisam tomar 
uma série de decisões baseadas em um planejamento li-
near, enquanto o mundo real é dinâmico por natureza (Sa-
les & Barbalho, in press). Segundo Chritamara, Ogunlana 
e Bach (2002), as técnicas tradicionais de planejamento 
de projetos não permitem antecipar os resultados das es-
colhas. Esses pesquisadores sugerem a utilização de fer-

ramentas da dinâmica de sistemas para complementar as 
boas práticas existentes.

 Para Qudrat-Ullah (2014), melhorar a tomada de 
decisão utilizando princípios da dinâmica de sistemas é 
uma necessidade absoluta para a melhoria do desempenho 
das organizações. Porém, a despeito da necessidade de uti-
lização de ferramentas da DS, não foram encontradas evi-
dências do seu uso nos principais Guias de Gerenciamento 
de Projetos, o PMBOK 5ª Edição ou o PRINCE2.

1.2 A Dinâmica de Sistemas

 A Dinâmica de Sistemas (DS) foi introduzida por 
Forrester, como um método para a modelagem e análise do 
comportamento de sistemas industriais complexos. Esse 
método tem sido utilizado sozinho ou em conjunto com ou-
tros métodos, em diferentes campos da ciência, onde uma 
visão holística e o entendimento de processos de feedback 
são críticos para a compreensão da  evolução do comporta-
mento de um sistema (Alzraiee, Zayed & Moselhi, 2015).

 A DS é um método comprovadamente eficaz para a 
modelagem e análise de variáveis complexas, dinâmicas e não-
-lineares que interagem, sendo bastante utilizado para a reali-
zação de simulações, pois permite a análise de mudanças nas 
variáveis ao longo do tempo e a transmissão de informações 
entre essas variáveis (Zhang, Wu, Shen & Skitmore, 2014).

 Os conceitos relacionados com a DS estão no es-
copo da teoria sistêmica, que busca melhorar a compreen-
são de um sistema ao longo do tempo, pela modelagem do 
seu comportamento (Sales, Roses & Prado, in press). Para 
Forrester (2009), na DS, toda modelagem sobre a tomada 
de decisão envolve três elementos fundamentais: o resul-
tado que se espera alcançar; a ação a ser tomada para se 
alcançar o resultado; e a informação que conecta a ação 
ao resultado. Isso pode ser compreendido com o exemplo 
apresentado através da Figura 2, onde busca-se encher um 
copo com água.

Figura 2: Conceito de feedback
Fonte: Adaptado de Forrester (2009). Some basic concepts in system dyna-
mics. In: Report Nr D-4894. Massachusetts Institute of Technology, Sloan 

Schoolof Management.
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 O resultado, no caso da Figura 2, é a certeza de 
que o copo está cheio de água; a ação é o ato de abrir a 
torneira, que se baseia na informação recebida através dos 
olhos. Ou seja, o nível da água (informação) ajuda, por 
meio de um feedback, a determinar a ação de aumentar, di-
minuir ou cessar o fluxo de água, até que o resultado (copo 
cheio) seja alcançado.

 A DS busca mapear estruturas organizacionais ou 
sociais, com o objetivo de compreender as relações intrín-
secas das forças que operam nessas estruturas, estudando-as 
como parte de um processo integrado (Sales, Roses & Pra-
do, in press): por exemplo, a decisão de aumentar, diminuir 
ou cessar o fluxo de água, depende do nível da água, que por 
sua vez, depende de que esta informação chegue ao meca-
nismo de controle, no caso a mão da pessoa.

 A DS possui um conjunto de ferramentas que fa-
cilita a compreensão das estruturas e da dinâmica de sis-
temas complexos, além de ser um método de modelagem 
que permite o desenvolvimento de simulações que anteci-
pam os resultados das ações a serem tomadas nesses siste-
mas (Sales, Roses & Prado, in press). Assim, quando duas 
ou mais variáveis formam um loop (ciclo completo) fe-
chado de relações, onde a primeira influencia a segunda, a 
segunda uma terceira, e assim por diante, até que a última 
variável gere uma influência sobre a primeira variável con-
siderada, em um ciclo sem início ou fim, temos um loop de 
feedback - ciclo de retroalimentação (Forrester, 2009). 

 Esses ciclos de retroalimentação, conforme apre-
sentado na Figura 3, são responsáveis pelos mecanismos 
de reforço (positivo) ou de equilíbrio (negativo), de acordo 
com Fernandes (2003) e Senge (1996). Os ciclos de refor-
ço possuem um comportamento mais previsível, pois as 
variáveis reforçam ou aceleram a mudança inicial, além 
de possuírem comportamento exponencial, seja crescente 
ou decrescente, que poderá ocorrer de forma indefinida, a 
não ser que sejam introduzidas variáveis de restrição. Já 
os loops de equilíbrio ocorrem quando existe uma relação 
ou quando um número ímpar de relações do loop for ne-
gativo. Assim, os loops de equilíbrio restringem a direção 
inicial da mudança das variáveis (Bastos, 2003).

Figura 3: Ciclo de reforço e equilíbrio
Fonte: Os Autores.

 A modelagem de sistemas pode ser classificada 

 em dois tipos: a soft, mais subjetiva e focada no aspecto 
qualitativo e no aprendizado sistêmico; e a hard, com um 
foco mais quantitativo e voltada à simulação e tomada de 
decisão (Costa, 2004; Fernandes, 2003).

 A modelagem soft pode ser representada através 
de diagramas de enlace-causal - também chamados causais, 
de influência, de feedback ou de loop - que possibilita uma 
maior compreensão pela simplicidade da sua construção e 
representação (Vitor, Añez & Veras, 2007; Costa, 2004). 
Tais diagramas representam as variáveis do modelo e as 
relações de causa e efeito entre as variáveis, permitindo 
identificar as interações e suas influências na dinâmica da 
estrutura do sistema, conforme já apresentado na Figura 3.

 Para Bastos (2003), os diagramas de enlace-causal 
possuem duas finalidades importantes. A primeira é a de 
servir como um esboço das hipóteses causais; enquanto 
que a segunda é a de simplificar o desenho do modelo a ser 
construído para a simulação.

 Já a modelagem hard pode ser representada atra-
vés do diagrama de fluxos-e-estoques (Figura 4), que por 
exigir maior detalhamento do comportamento funcional 
do sistema, permite que sejam desenvolvidas abordagens 
matemáticas com foco em simulação computacional (Vi-
tor, Añez & Veras, 2007; Costa, 2004). Porém, para fins de 
melhor compreensão do modelo que será simulado, suge-
re-se que a modelagem soft preceda à modelagem hard no 
desenvolvimento da DS (Vitor, Añez & Veras, 2007).

Figura 4: Diagrama de fluxos-e-estoques
Fonte: Sales, Roses e Prado (2013). A utilização do Scorecard Dinâmico na 

Governança de TI. 10th CONTECSI, São Paulo, SP, Brasil. 

 A Figura 4 apresenta um ciclo de feedback no 
qual uma organização que desenvolve projetos deseja me-
dir os efeitos gerados pelo aumento da demanda. O esto-
que representado pela variável “Número de Projetos em 
Planejamento e Execução”, acumula o fluxo de projetos 
originários no fluxo “Demanda por Projetos”. Conforme 
o primeiro estoque aumenta, permanecendo as demais va-
riáveis, relacionadas ao número de pessoas que desenvol-
vem esses projetos no mesmo patamar, o fluxo “Entrega de 
Projetos” começa a diminuir. Com os atrasos e possíveis 
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retrabalhos, o estoque “Número de Projetos entregues com 
Qualidade” começa a baixar, o que impacta diretamente na 
satisfação dos clientes. Conforme a satisfação dos clientes 
vai diminuindo, o fluxo “Demanda por Projetos” vai ocor-
rendo de forma mais lenta, o que gera perda de receita e 
comprometimento da imagem da organização. 

1.3 Dinâmica de Sistemas Integrada ao Gerenciamento 
de Projetos

 Assim como os sistemas vivos, que possuem inte-
gridade sistêmica, nas organizações, as questões gerenciais 
complexas precisam ser analisadas de forma integrada. Para 
Qudrat-Ullah (2014), o reconhecimento de que no mundo 
real as tarefas possuem comportamento dinâmico deve levar 
ao uso de ferramentas que permitam aos gerentes testar as 
suas estratégias de decisão antes de uma aplicação ocorrer.
Os modelos da DS são normalmente utilizados para resolver 
problemas complexos (Ozcan-Deniz & Zhu, 2016). Na área 
de projetos, por exemplo, os comportamentos mais comple-
xos geralmente surgem das interações entre os componen-
tes do sistema, e não a partir da complexidade dos próprios 
componentes (Pesonen et al, 2008).
Os atrasos significativos, custos que vão além do planejado 
e uma execução ineficiente, têm motivado um olhar mais 
crítico sobre o gerenciamento de projetos, principalmente 
se a modelagem tradicional, baseada na decomposição do 
trabalho do projeto em componentes menores, é suficiente 
para garantir a entrega do desempenho necessário (Parvan, 
Rahmandad & Haghani, 2015).

 O uso da DS no desenvolvimento de projetos tem por 
objetivo compreender e considerar todos os processos de fee-
dbacks responsáveis pelo comportamento do sistema, tanto do 
ponto de vista da integração das entidades internas, quanto do 
ponto de vista do contexto ambiental externo, ao qual essas en-
tidades estão submetidas (Rodrigues & Bowers, 1996).

 Para Parvan, Rahmandad & Haghani (2015), o im-
pacto desses feedbacks dentro da estrutura do gerenciamento 
de projetos é muito importante para ser deixado de lado. Por 
exemplo, problemas de qualidade no planejamento e no de-
senho podem levar a atrasos na execução, que pode levar a 
problemas na motivação da equipe, levando a deterioração da 
qualidade na construção e à problemas mais complexos e retra-
balho constante. Sendo assim, segundo esses mesmos autores, 
capturar essas interações é necessário para a compreensão das 
muitas falhas que tradicionalmente ocorrem em projetos, e para 
o desenvolvimento de uma estrutura de modelagem de projetos 
dinâmica, que produz estimativas mais confiáveis por conside-
rar a interação dos fatores que compõem os projetos.

 Segundo Oorschot, Langerak e Sengupta (2011), 
a natureza complexa e dinâmica da tomada de decisão em 

ambientes de projetos favorece o uso de simulação, o que 
está completamente alinhado com as abordagens da DS. Ti-
picamente, a estrutura do modelo de DS a ser utilizado em 
projetos deve incluir os seguintes aspectos: as característi-
cas principais desse projeto (pacotes de trabalho ou ativida-
des); seu ciclo de retrabalho (como os pacotes de trabalho 
interagem no tempo), feedbacks de controle do projeto (os 
pontos onde os projetos serão mensurados), e prováveis 
efeitos colaterais (ou seja, os resultados das ações executa-
das para superar o gap entre o desempenho do projeto e seu 
alvo) (Ozcan-Deniz & Zhu, 2016).

 Para Alzraiee, Zayed e Moselhi (2015), as ferra-
mentas de modelagem da DS são adequadas para tratar a 
natureza dinâmica dos parâmetros inter-relacionados dos 
projetos, em particular os parâmetros mais estratégicos, ou 
seja, aqueles que estão mais relacionados com as metas prin-
cipais do projeto. Assim, para esses autores, os primeiros 
níveis decompostos da EAP podem ser considerados mais 
estratégicos, enquanto os níveis mais próximos dos pacotes 
de trabalho são mais operacionais, por se preocupar com o 
dia a dia do projeto (atividades). 

 Abaixo, conforme Tabela 1, pode ser verificado um 
resumo com a comparação entre os métodos tradicionais de 
gerenciamento de projeto e as técnicas da DS.

Tabela 1 :Comparação entre métodos
Fonte: Adaptado de Alzariee et al (2015). Dynamic planning

of construction activities using hybrid simulation.
 

1.4 Arquétipos de Sistema

 Senge (1996), afirma que dentro da perspectiva do 
pensamento sistêmico, determinados padrões e estruturas 
ocorrem de forma recorrente. O referido pesquisador cha-
ma esses padrões de “arquétipos de sistema”, mostrando 
que nem todos os problemas gerenciais são específicos. Se-
gundo Braun (2002), os arquétipos de sistema descrevem 
padrões comuns de comportamento nas organizações, de-
vendo ser entendidos como ferramentas de diagnóstico que 
fornecem informações e alertam aos gestores para futuras 
consequências inesperadas das suas decisões.
 As ferramentas da dinâmica de sistemas são a base 
para a identificação dos arquétipos, cujo entendimento con-
tribui para a solução dos problemas de fracionamento do 
conhecimento, típicas das decomposições utilizadas no ge-
renciamento de projetos (Sales & Barbalho, in press), ou 
seja, conforme Senge (1996), o propósito dos arquétipos de 
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de sistema é recondicionar nossas percepções, para que 
sejamos mais hábeis a identificar as estruturas em ação e 
ver a alavancagem nessas estruturas.

 Segundo Spicar (2014), arquétipos de sistema 
são padrões gerais encontrados em vários campos do 
conhecimento, sendo utilizados os diagramas de enlace-
-causal para a sua identificação. Para esse mesmo pesqui-
sador, compreender arquétipos de sistema ajuda a tomar 
as decisões corretas, pois permite que os gestores vejam 
além do comportamento aparente, levando-os a entender 
o sistema na sua totalidade.

 Arquétipos também são úteis prospectivamen-
te para o planejamento (Braun, 2002). Ao formular os 
meios pelos quais esperam alcançar os objetivos organi-
zacionais, os gestores, por meio dos arquétipos, podem 
testar se as políticas e estruturas planejadas podem pro-
duzir algum comportamento arquetípico. Assim, podem 
tomar medidas corretivas antes que as alterações sejam 
adotadas e incorporadas na estrutura da organização.

 Cada arquétipo possui uma estrutura típica, sen-
do possível, a partir desses padrões identificados, tomar 
melhores decisões e prevenir erros a partir da eliminação 
dos fatores limitadores (Senge, 1996). No caso do arqué-
tipo identificado na Figura 5, conhecido como “Limites 
ao Crescimento”, há um ciclo de reforço (melhoria) que 
opera por um tempo, até que ele encontra um ciclo de 
equilíbrio (estabilizador), que passa a limitar o cresci-
mento, impedindo melhorias, ou até mesmo anulando o 
ciclo de reforço.

 De forma prática, conforme Senge (1996), pode-
mos entender através da Figura 5 como o arquétipo pode 
contribuir para a identificação dos fatores limitantes, le-
vando a uma ação preventiva por parte dos gestores. Uma 
organização que consegue construir um ciclo de melhoria 
através do desenvolvimento rápido de novos produtos, 
tornando-se competitiva, utilizaria a receita extra para 
incrementar o orçamento de pesquisa e desenvolvimento, 
o que, por sua vez, alavancaria o tempo de lançamento 
de novos produto. Este é o ciclo de reforço. Porém, con-
forme a estrutura do arquétipo apresentado na Figura 5, 
este ciclo de reforço, através da condição “orçamento de 
P&D”, começa a tornar os produtos cada vez mais com-
plexos e é exigido um aumento no tamanho da equipe de 
projeto.
  

Figura 5: Arquétipo Limites ao Crescimento
Fonte: Adaptado de Senge (1996). A Quinta Disciplina: A arte e a prática 

da Organização que aprende. Rio de Janeiro, RJ: Best Seller

 O resultado direto do aumento no tamanho das 
equipes é o aumento da complexidade gerencial, o que 
(com o tempo – defasagem, representada pelas duas linhas 
paralelas) exige que os engenheiros mais experientes dedi-
quem mais tempo para o gerenciamento das equipes (ação 
que retarda o crescimento). Assim, ocorrerá uma diminui-
ção no tempo de desenvolvimento dos produtos, diminuin-
do o lançamento de novos produtos no mercado, que, por 
estar em um ciclo de reforço, irá diminuir as receitas em 
um ciclo de caráter destrutivo.

 Assim, ao identificar esse tipo de arquétipo, que 
foi construído e identificado a partir de um diagrama de 
enlace causal, o gestor pode calibrar a ação que retarda o 
crescimento, agindo de forma cirúrgica, como, por exem-
plo,  contratando gerentes de projeto para liderar as equi-
pes complexas, aliviando essa atribuição dos engenheiros 
seniores.
  
 Outro exemplo de arquétipo, o “transferência de 
responsabilidade”, conforme Senge (1996) e Braun (2002), 
ocorre quando um problema gera sintomas que demandam 
atenção, porém, as pessoas têm dificuldade para abordar 
esse problema, seja pela complexidade, seja por exigir um 
grande esforço, o que leva a adoção de uma solução pa-
liativa. Ao adotar soluções paliativas, mais fáceis, inicial-
mente percebe-se uma melhora dos sintomas do problema, 
porém, quando o problema retorna, perde-se a capacidade 
para resolvê-lo, ou seja, uma “solução” de curto prazo é 
utilizada para corrigir um problema, o que produz resul-
tados imediatos positivos. Quanto mais essa solução vai 
sendo aplicada, menos se utilizam as medidas corretivas 
fundamentais de longo prazo. Ao final, a solução paliativa 
passa a ser a solução final, atrapalhando o aprendizado or-
ganizacional.

 Conforme Figura 6, o arquétipo “transferência de 
responsabilidade” é composto de dois processos de equilí-
brio (estabilizadores), com o ciclo de cima representando a 
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solução paliativa e o ciclo de baixo representado a solução 
necessária, ou definitiva. Na prática, uma organização com 
problemas no desempenho dos seus projetos, por não con-
seguir estabelecer prioridades, prefere a solução paliativa, 
aumentando a cobrança em cima dos gerentes de projeto, o 
que dá uma sensação temporária de melhoria. Logicamen-
te, esse tipo de cobrança tem limites, pois leva stress para 
as equipes de projeto. Se a cobrança só aumentar, torna-se 
impossível a resolução do problema. A gestão de portfó-
lio, a solução necessária, quando adotada, leva tempo para 
se perceber os resultados, caracterizado pela defasagem 
apontada no ciclo de equilíbrio inferior. Isso acaba levando 
a solução mais fácil, a cobrança.
 

Figura 6: Arquétipo Transferência de Responsabilidade
Fonte: Adaptado de Senge (1996). A Quinta Disciplina: A arte e a prática 

da Organização que aprende. Rio de Janeiro, RJ: Best Seller.

 O princípio gerencial por trás desse arquétipo afir-
ma que se deve ter cuidado com soluções fáceis e palia-
tivas. A longo prazo, o problema reaparece, seguido por 
uma pressão ainda maior. A insistência na solução palia-
tiva levará a organização ao colapso. Em seguida serão 
apresentados os principais arquétipos citados por Senge 
(1996), na Tabela 2. 

Tabela 2: Arquétipos de Sistema
Fonte: Senge (1996). 

2 Metodologia

 Na elaboração deste estudo, utilizou-se o processo 
de modelagem qualitativa baseado na proposta de Ozcan-
-Deniz & Zhu (2016). Sob propósito descritivo-explora-
tório, foi realizada pesquisa qualitativa documental nos 
planos dos projetos do Programa Amazônia Conectada.

 A unidade de análise é o processo de planejamento 
e execução do Programa Amazônia Conectada. Assim, o 
local da pesquisa é o Programa Amazônia Conectada. O 
Programa Amazônia Conectada é uma iniciativa do Estado 
Brasileiro, com foco na implantação de uma infraestrutura 
de telecomunicações na Amazônia, através de 05 (cinco) 
infovias utilizando cabos de fibra óptica subfluvial, que 
irão interligar 52 municípios no Estado do Amazonas.

 Após a realização do planejamento, utilizando os 
frameworks de gerenciamento de projetos e programas, foi 
estabelecido que o referido Programa seria desenvolvido 
através de 05 (cinco) projetos: Projeto Infovias, cujo ob-
jetivo é a implantação das infovias subfluviais que inter-
ligam as cidades; Projeto Gestão dos Serviços de TI, com 
o objetivo de criar um modelo de governança para a sus-
tentação dos benefícios do Programa; Projeto Cadeia de 
Valor, com o objetivo de deslocar parte da cadeia de valor 
a ser construída pelo Programa para a Amazônia; Projeto 
Políticas Públicas, com o objetivo de levar serviços públi-
cos para as populações ribeirinhas; e o Projeto Estrutura de 
Manutenção, com o objetivo de modelar e implantar uma 
estrutura de manutenção para as infovias implantadas. 

 Todos os projetos foram planejados e estão sen-
do executados através das ferramentas previstas nos fra-
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meworks de gerenciamento de projetos do PMI e da OGC. 
Todos os dados utilizados nesta pesquisa foram cedidos pelo 
Programa Amazônia Conectada, a partir de documentos pú-
blicos existentes no seu site, com autorização de uso pelos 
autores.

 Os resultados e análises desta pesquisa desenvolvida 
de forma qualitativa, contou com o uso de protocolo que con-
templou a sua identificação (título do projeto, responsável, 
entidade patrocinadora, equipes, período de realização e local 
de realização), introdução (objetivos e justificativas), etapas 
do trabalho de campo, questões de campo, procedimentos de 
análise dos dados coletados e estrutura do relatório.

 A fonte de coleta de dados se deu através da análi-
se documental e na observação participante do pesquisador, 
com a seleção das estruturas analíticas dos projetos, bem 
como dos principais documentos que contribuíram para o 
planejamento e execução do Programa.

 A análise dos dados ocorreu através da utilização 
da proposição teórica de Ozcan-Denis e Zhu (2016) e da 
construção da explicação, comparando-se as conclusões do 
estudo de caso com a proposição teórica. Assim, a partir 
dos documentos selecionados, construiu-se o diagrama de 
enlace-causal com base na modelagem proposta por Ozcan-
-Deniz & Zhu (2016), em 4 (quatro) passos:  1) identifi-
cação das características principais desse projeto (ou seja, 
dos pacotes de trabalho); 2) definição do seu ciclo de re-
trabalho (construção do diagrama de enlace-causal a partir 
das interações dos pacotes de trabalho); 3) identificação dos 
feedbacks de controle do projeto (os pontos onde os pro-
jetos serão mensurados – esse ponto tem maior relevância 
quando se vai realizar a modelagem hard da DS. Assim, 
nessa pesquisa, a identificação ocorreu quando se mostrou 
relevante para a compreensão do comportamento do siste-
ma); e 4) determinação dos prováveis efeitos colaterais (ou 
seja, os resultados das ações executadas para superar o gap 
entre o desempenho do projeto e seu alvo). Com o diagrama 
de enlace-causal construído, foi procurado identificar as es-
truturas dos arquétipos mapeados por Senge (1996), sendo 
apresentado neste artigo aqueles que foram considerados 
como de maior impacto para o Projeto.

 Como alertado por Alzraiee, Zayed e Moselhi 
(2014), utilizaremos o nível mais estratégico da EAP, ou 
seja, aquele que está mais ligado com as metas essenciais 
do projeto, uma vez que a DS produz melhores resultados 
nesses níveis de decomposição.
É apresentado, na Tabela 3, um resumo dos aspectos meto-
dológicos utilizados nesta pesquisa.

Tabela 3: Resumo dos aspectos metodológicos desta pesquisa
Fonte: Os autores

3. Análise dos Resultados

 Nesta seção serão expostos os resultados obtidos 
através do uso da DS que se mostrou eficiente em diagnos-
ticar os arquétipos apontados por Senge (1996) no diagrama 
de enlace-causal desenvolvido.

 O primeiro passo foi a utilização da EAP do Pro-
jeto Infovias, a mais completa dos documentos analisados, 
através da identificação de suas entregas principais: 1) im-
plantação dos cabos ópticos subfluviais; 2) implantação dos 
equipamentos (Figura 7). 

Figura 7: Estrutura Analítica do Projeto Infovias
Fonte: Os autores.

 Para a construção do diagrama de enlace-causal, 
partimos do pacote de trabalho que marca o início do traba-
lho em cada infovia: a aquisição dos cabos ópticos. Durante 
o procedimento, para cada pacote de trabalho, foi identifi-
cada a sua interação com os outros pacotes de trabalho e 
se havia algum feedback de controle e/ou efeitos colaterais, 
que precisavam ser considerados para fins de construção das 
relações de causalidade. 

 Como exemplo, seguindo a lógica mostrada na Fi-
gura 8, partindo do pacote de trabalho “aquisição dos ca-
bos”, há uma interação lógica com o procedimento de lança-
mento (quanto maior a aquisição de cabos, maior a eficácia). 
O lançamento precisa ser eficaz – feedback de controle (a 
meta está sendo mensurada pelo número de cidades atendi-
das). Assim, quanto maior a eficácia do lançamento, maior 
o número de cidades atendidas. Quanto mais cidades atendi-
das, maior o impacto social (benefício maior do programa).

 Sendo exatamente os resultados do impacto social 
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a métrica para se conseguir recursos financeiros para se 
adquirir mais cabos, temos um ciclo de reforço. Porém, ao 
se lançar um cabo óptico subfluvial que interliga cidades, 
faz-se necessário criar redes metropolitanas para atender à 
população e aos órgãos envolvidos. Ou seja, quanto mais 
cidades atendidas maior o esforço em se construir redes me-
tropolitanas. O efeito colateral ocorre sobre as cidades aten-
didas: o processo de construção de redes nas cidades, a des-
peito de se ter uma complexidade menor que o lançamento 
do cabo nos rios, consome um esforço, muitas vezes, maior, 
consumindo o tempo das equipes e diminuindo o número 
das cidades atendidas: eis um ciclo de equilíbrio.

Figura 8: Diagrama de enlace-causal do Projeto Infovias
Fonte: Os autores.

 Nesse momento foi identificado o primeiro arquéti-
po, o já apresentado “Limites ao Crescimento”. Senge (1996) 
afirma que nesse arquétipo um processo se autoalimenta para 
produzir um período de expansão. Porém, uma condição desse 
processo de reforço gera uma ação de redução do crescimen-
to, que deve desacelerar o ritmo inicial, parar os resultados e 
até, de certo modo, reverter, iniciando um colapso acelerado. 
A forma de se proteger desse arquétipo também é proposta por 
Senge (1996): não adianta forçar o processo de reforço, deve 
ser eliminada (ou enfraquecida) a fonte de limitação.

 A ação tomada no Programa para evitar o proble-
ma que ocorreria durante a execução, foi a separação dessa 
entrega (redes metropolitanas), que deu origem a um novo 
projeto, com equipe totalmente segregada: a eliminação da 
fonte de limitação. Isso levou a primeira mudança no esco-
po inicial do Projeto Infovias.

 A seguir, na Tabela 4, será apresentada a descrição 
de todos os enlaces encontrados a partir da construção do 
diagrama de enlace causal do Projeto Infovias.

Tabela 4: Descrição e Resultados dos enlaces 
Fonte: os Autores

 Um segundo arquétipo foi identificado no diagrama 
de enlace causal: “transferência de responsabilidade para o 
interventor”. Esse arquétipo, segundo Senge (1996) ocorre 
quando interventores externos são chamados para resolver 
problemas, e faz isso com tanto sucesso que as pessoas do 
sistema não aprendem a lidar com esses problemas por si 
próprias. A “transferência de responsabilidade para o inter-
ventor”, possui a seguinte estrutura: dois ciclos de equilíbrio 
que gera um ciclo de reforço que vicia o sistema, criando 
uma série de problemas. 

 A solução para enfrentar esse arquétipo proposta 
por Senge (1996) é ampliar as capacidades dos agentes in-
ternos para que estes resolvam os seus problemas. No caso 
do Projeto, houve a segunda mudança no escopo, pois as 
capacitações foram adiantadas, já que há um delay (atraso) 
para que os treinamentos formem pessoas com habilidades 
e experiência. Ou seja, foi evitado o uso de consultoria ou 
equipe externa durante a operação, planejando e realizando 
as capacitações locais antes do sistema entrar em operação, 
com a inclusão da realização antecipada dos treinamentos 
nas obrigações contratuais dos fornecedores (mesmo os for-
necedores internacionais).

 A identificação desses dois arquétipos resultou 
não só numa mudança do escopo do projeto, mas, também, 
numa mudança na programação do cronograma, como con-
sequência das mudanças nos pacotes de trabalho da EAP 
(para o PMBOK, os pacotes de trabalho são a base para a 
identificação das atividades do cronograma). Isso só se tor-
nou possível graças à identificação das interações entre os 
pacotes de trabalhos e os efeitos colaterais/resultados dessas 
interações. O que ficou bastante claro é que a decomposi-
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ção proposta pela EAP é insuficiente para modelar de forma 
completa o projeto, que é muito maior que as entregas e 
pacotes de trabalho. Como esses erros não são percebidos 
na EAP, e esta é a base para uma série de decisões do pro-
jeto, como a construção do cronograma e a orçamentação, 
o problema vai se agravando conforme o planejamento vai 
avançando. 

 Outra observação advinda do mapeamento, é que 
o diagrama de enlace causal, desenvolvido a partir da cha-
mada modelagem soft da DS, como também observado por 
Bastos (2003), é um método efetivo para gerar debates e 
ideias sobre a realidade, o que permite identificar interações 
e influencias da dinâmica da estrutura dos sistemas.

4. Conclusões/Considerações Finais

 Este artigo teve como objetivo identificar e descre-
ver como a DS pode ser útil para a melhoria da tomada de 
decisão em projetos, alavancando a execução dos mesmos. 
A literatura acadêmica apontou diversos problemas com as 
atuais modelagens de gerenciamento de projetos devido a 
sua estrutura linear e estática. Esses problemas podem levar 
a decisões equivocadas que geram problemas na execução 
dos projetos, o que poderá ocasionar, por exemplo, retraba-
lho, atrasos e custos maiores que o planejado.

 A recomendação proposta através dos resultados 
desse estudo é a de que se deve incorporar a DS ao modelo 
tradicional de decomposição das entregas usados no geren-
ciamento de projetos, através da modelagem soft, o que per-
mite a identificação de arquétipos já mapeados na literatura. 
Esses arquétipos, se não identificados durante o planeja-
mento, levam, segundo os propositores da DS, inexoravel-
mente, a problemas na execução dos projetos. Assim, foi 
percebido no estudo de caso, que ao desconsiderar as inte-
rações sistêmicas entre os pacotes de trabalho, os times de 
projeto não conseguem identificar os arquétipos sistêmicos 
que levam, caso não identificados a tempo e não tratados de 
forma adequada, a graves erros nas decisões dos projetos, 
gerando cronogramas equivocados, custos ocultos altos e, 
consequentemente, a resultados aquém dos esperados para 
os projetos.

 Em suma, conclui-se, baseado no estudo de caso 
desenvolvido, que a incorporação da DS pode melhorar a 
tomada de decisão nos projetos, uma vez que: a) consegue 
antecipar o impacto das decisões tomadas durante o plane-
jamento (evidenciado através da identificação dos dois ar-
quétipos na modelagem soft do projeto Infovias); b) permite 
que a equipe do projeto identifique interações e influencias 
entre pacotes de trabalho (evidenciado, também, através do 
trabalho desenvolvido pela equipe na construção do dia-
grama de enlace-causal); c) auxilia no desenvolvimento de 

cronogramas mais realistas (evidenciado através da neces-
sidade de alteração do escopo do projeto Infovias, o que le-
vou a uma mudança no cronograma do projeto); e d) evita 
o retrabalho (uma vez que os erros foram percebidos antes 
mesmo de ocorrerem).

 Durante o desenvolvimento deste artigo verifica-
mos a existência de algumas limitações, sendo a principal 
delas referente ao fato da pesquisa estar restrita a um único 
caso, o que não permite a generalização de qualquer resul-
tado. Ademais, este artigo suscita uma série de trabalhos fu-
turos, dentre os quais vale mencionar um estudo acerca da 
utilização da modelagem hard para simular cursos de ações 
dos projetos, modelagem dos arquétipos para uso no plane-
jamento dos projetos, visando uma melhor compreensão, e 
a identificação de outras ferramentas que possam ser utili-
zadas em conjunto com a DS para otimizar a execução dos 
projetos. 
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