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1.	 INTRODUÇÃO

A complexidade da organização é resultante das forças e 
pressões que ela sofre do seu ambiente (Donaires, 2006). 
Portanto, o cenário atual exige que os gestores considerem 
o problema da globalização na tomada de decisões.

Globalização significa combinar o comportamento das 
grandes civilizações e dissolver suas fronteiras de maneira 
historicamente inédita (Shimizu, 2011). O resultado desse 
processo está na criação de problemas complexos, que exi-
gem uma forma de pensamento específica. Pois, segundo 
Senge et Sterman (1994) apud Andrade (1997), uma nova 
forma de pensamento deveria ajudar a mapear, desafiar e 
melhorar os modelos mentais, visando ações mais efetivas 
na realidade organizacional. No entanto, existe uma expec-
tativa de que a realidade siga um modelo ordenado, que 
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apresente regularidade e repetitividade, como as típicas 
de uma máquina. Essa expectativa é uma consequência da 
formação cartesiana dos profissionais e do legado da ad-
ministração clássica que permeia o pensamento gerencial 
(Donaires, 2009). Nesse contexto, se faz necessária uma vi-
são abrangente que gere subsídios para um modelo de ges-
tão que permita uma visão holística do negócio.

Onde encontrar, porém, tal paradigma que permita li-
dar com os problemas profissionais inseridos no ambiente 
complexo e dinâmico do mercado atual? De acordo com 
Martinelli (2002), os gerentes práticos frequentemente são 
confrontados com desafios que requerem novas maneiras 
de pensar e pedem ajuda ao mundo acadêmico para que 
este lhes forneça um ‘par de lentes sistêmicas’, com uma 
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perspectiva geral que seja genérica, abrangente, holística 
e concreta, capaz de descrever a atuação administrativa. 
Assim, baseada na Teoria Geral dos Sistemas, que surgiu, 
no início do século XX, como uma forma de integração en-
tre as diversas áreas do conhecimento, a visão sistêmica 
(ou perspectiva sistêmica) passou a caracterizar numerosas 
pesquisas no campo da administração, principalmente na 
busca de diretrizes e metodologias para a chamada admi-
nistração sistêmico-evolutiva, integrada, holística (Marti-
nelli, 2006).

A fim de apresentar esta realidade no desenvolvimento 
de software, deve-se notar que a complexidade do softwa-
re é fruto da complexidade do processo que o gerou, que 
por sua vez é um reflexo da complexidade da organização. 
Organizações que se propõem a desenvolver software num 
mercado globalizado, variado ou fragmentado são elas mes-
mas organizações complexas. Isso quer dizer que tais orga-
nizações não podem ser compreendidas por meio da ótica 
simplificadora do mecanicismo (Donaires, 2006). De forma 
que, a partir do exposto, este trabalho objetiva analisar a 
aplicação da teoria sistêmica no desenvolvimento de proje-
tos de uma Software House na Região Bragantina. A ferra-
menta utilizada no estudo de caso para a implantação da 
gestão sistêmica foi o Método Ágil Scrum.

Este trabalho visa demonstrar as consequências oriun-
das da prática do pensamento sistêmico, descrevendo os 
seus princípios teóricos e contextualizando-os, a partir da 
análise do caso, à realidade da empresa objeto de estudo. 
Tais consequências incluem benefícios, como maior efeti-
vidade na resolução de conflitos e e como estímulos a ga-
nhos de produtividade decorrente da percepção holística 
dos processos.

2.	REVISÃO BIBLIOGRÁFICA

Nesta seção é apresentada a revisão da literatura por 
meio da análise de referenciais teóricos publicados em arti-
gos, livros, sites e teses, com o intuito de verificar o estado 
da arte sobre o tema do trabalho.

2.1. Definição de sistema

Existem muitas definições para sistema na literatura. Ri-
beiro (2004) define que é um conjunto de elementos, inte-
ragentes e interdependentes, cada qual com sua função es-
pecífica, que trabalha em sintonia para atingir determinado 
objetivo comum; ao passo que Faria (1980) define sistema 
como um superfluxo integrador dos diversos fluxos seto-
riais que resultam nas atividades dos órgãos especializados, 
responsáveis pelo desempenho das funções típicas de um 
organismo. Um grande sistema coordena fluxo e os subsiste-

mas comportam fluxos específicos. O sistema é, enfim, uma 
organização em ação. Ele afirma que esse conceito é subten-
dido em decorrência das seguintes propriedades:

a)	 Aspectos: um sistema é um conjunto de elementos 
em interação; um conjunto de objetos e de relações 
entre os objetos e entre seus atributos; e, por fim, 
um sistema é, também, um todo organizado com-
posto de muitas partes, um conjunto de atributos;

b)	 Critérios e características: um sistema precisa ser 
definível no sentido de poder situar-se com certa 
precisão no tempo e no espaço; um sistema é consi-
derado como tal, nos casos em que uma variedade 
de operações executadas preferivelmente por várias 
disciplinas (órgão) leva à conclusão que existe um 
sistema específico; um sistema tem de manifestar 
diferenças significativas nas escalas de estrutura e 
processo; e,

c)	 Fundamentos existentes no conceito de sistema: os 
objetivos totais do sistema, e mais especificamente, 
as medidas de rendimento do sistema inteiro; o am-
biente do sistema e as coações fixas; os recursos e 
os componentes do sistema, suas atividades, finali-
dades e medidas de rendimento e também sua ad-
ministração.

Por fim, Faria (2002) conceitua o sistema como sendo 
complexo, e para compreendê-lo, deve-se conhecer suas ca-
racterísticas, seus tipos, parâmetros, entre outros aspectos.

2.2. Teoria Geral de Sistemas

A administração é uma das ciências que mais utiliza o enfo-
que da Teoria Sistêmica (Faria, 2002). O autor esclarece que a 
Teoria Geral de Sistemas estabeleceu uma dependência recí-
proca e a necessidade de sua integração, e que, desde então, 
todos os ramos do conhecimento passaram a tratar seus estu-
dos - quaisquer que fossem as áreas – como sistemas.

A partir do surgimento dessa teoria por meio dos traba-
lhos de Ludwing Von Bertalanffy, Faria (2002) menciona que 
ele teve a preocupação de apresentar a teoria e conceitos, 
com estabelecimentos de condições reais e atuais:

a)	 Fundamentos estabelecidos: existem subsistemas; 
os sistemas são abertos, e existem muitas interfe-
rências externas; as funções dependem da estrutura 
desses sistemas;

b)	 Características principais: conjunto organizado e 
complexo; conjunto de unidades inter-relacionadas; 
todo sistema tem um objetivo; todo sistema afetado 
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em uma das suas partes será afetado nas demais; há 
um equilíbrio entre as partes de um sistema.

Faria (2002) evidencia que sistemas são caracterizados 
por seus parâmetros, conforme a Figura 1. Tais parâme-
tros são: entrada ou insumo (input); processamento (th-
roughput); saída ou resultado (output); retroação ou retroa-
limentação (feedback); ambiente. É importante reconhecer 
também os tipos de sistema existentes, que pode ser:

a)	 Concreto - estrutura física da empresa, podendo-se 
medir quantitativamente seu desempenho;

b)	 Abstrato - estruturado pelos conceitos, hipóteses;

c)	 Aberto - caracterizado pela grande interação com o 
meio; e,

d)	 Fechado - caracterizado aos processos limitado a 
uma entrada.

Figura 1. Parâmetros do Sistema.
Fonte: Faria (2002, p.127).

Na aplicabilidade, Ribeiro (2004) concluiu que a teoria 
de sistemas desempenha papel decisivo na ciência de nos-
so tempo, pois permite a integração de conhecimento das 
ciências físicas, biológicas e humanas. Especificamente na 
administração, Bouding (1956) apud Wetherbe (1987) afir-
ma que:

A abordagem sistêmica é a maneira como pen-
sar sobre o trabalho de gerenciar. Ela fornece 
uma estrutura para visualizar fatores ambientais 
internos e externos como um todo integrado. Ela 
permite o reconhecimento da função dos subsis-
temas, bem como dos supra-sistemas complexos 
dentro dos quais as organizações têm que ope-
rar. Os conceitos sistêmicos criam uma maneira 
de pensar, a qual, de um lado, ajuda o gerente a 
reconhecer a natureza de problemas complexos 
e, por isso, ajuda a operar dentro do ambiente 
percebido.

Ribeiro (2004) afirma que a teoria sistêmica teve o bene-
fício de apresentar a organização funcionando em partes e 
ao mesmo tempo em interação com o meio ambiente, con-
forme apresentado na Figura 2. 

Figura 2. Interação organização/ambiente.
Fonte: Ribeiro (2004, p. 108).

Por fim, Wetherbe (1987) conclui que:

A abordagem sistêmica é uma maneira de pen-
sar quando analisando ou gerenciando sistemas. 
Ela não está interessada apenas nas partes de 
um sistema; ao contrário, considera o efeito to-
tal criado quando as partes funcionam como um 
todo – o próprio sistema. O projeto de sistemas 
consiste em estabelecer os objetivos dos siste-
mas, selecionar para inclusão aquelas entidades 
que possuam atributos que possam contribuir 
para os objetivos dos sistemas e estruturar ade-
quadamente as entidades incluídas no sistema.

Dessa forma, nos últimos 50 anos, um amplo conjunto 
de metodologias sistêmicas foi desenvolvido com o objetivo 
de resolver com problemas mal estruturados, algumas das 
quais podem ser usadas para abordar problemas comuns 
em administração, em especial nas questões ligadas às ativi-
dades de negociação no dia a dia das pessoas nas organiza-
ções (Martinelli, 2006).

2.3. Gerenciamento de projetos

Terribili Filho (2011, p. 40) define projeto como qualquer es-
forço para a criação de um produto ou serviço, com início e fim, 
utilizando-se de prazos para conclusão de suas etapas e envol-
vendo orçamentos relativos a recursos humanos e logísticos. 
Com a conclusão de todas as etapas, feitas com base em req-
uisitos preestabelecidos, tem-se a “saída” entregável, faltando 
somente aprovação final do seu patrocinador ou cliente. Essa 
definição reforça as características do gerenciamento de proje-
tos, apresentadas por Svejvig et Andersen (2015), as quais são: 
executabilidade, simplicidade, temporariedade, linearidade, 
controlabilidade e instrumentalidade.

Por meio de projetos, é possível construir a combinação de 
recursos organizacionais necessários, a fim de proporcionar 
uma capacidade de desempenho elevada na criação e execução 
de estratégias organizacionais (Cleland et Ireland, 2007).

Por sua vez, o gerenciamento de projetos tem por base 
a realização das entregas planejadas com qualidade e no 
tempo esperado sem estourar o orçamento (Terribili Filho, 
2011). Sua implementação é feita por meio de procedimen-
tos que consistem nas funções fundamentais de adminis-
tração, utilizando-se recursos para alcançar os objetivos do 
projeto (Cleland et Ireland, 2007).
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De acordo com Faria (1980), é possível constituir um pro-
jeto a partir da abordagem sistêmica, verificando de forma 
racional a estrutura organizacional disponível e os recursos 
que existem para a efetivação de um objetivo. Para isso é 
necessário:

a)	 Prescrever um sistema que leve funcionalidade à or-
ganização de um processo para a solução geral de 
problemas;

b)	 Estipular um sistema de parâmetros que proporcio-
ne o formato necessário para a solução dos proble-
mas; e,

c)	 Descrever modelos e propriedades que forneçam os 
meios necessários para a iteração de saídas alterna-
tivas no processo de solução dos problemas.

Assim, Faria (1980) afirma que a concepção sistêmica de 
organização difere de métodos clássicos por buscar soluções 
globais, estabelecendo a interação funcional entre os órgãos 
especializados e procurando anular a tendência de compar-
timentalização de microestruturas dos órgãos, que tendem 
a funcionar buscando preservar os objetivos setoriais em 
detrimento do propósito final. De acordo com Castro (2000), 
o sucesso do sistema organizacional depende da otimização 
coordenada de suas dimensões sociais, econômicas e tecno-
lógicas, conforme a Figura 3.

Figura 3. A empresa como um sistema sociotécnico.
Fonte: Castro (2000, p. 37).

2.4. Scrum

Scrum é um modelo ágil de gestão de projetos de soft-
ware. Baseia-se no desenvolvimento incremental das apli-
cações, centrado na equipe, permitindo um maior controle 

do processo pelo fato de ter ciclos de iteração muito cur-
tos. Seus processos de baseiam nas metodologias ágeis de 
desenvolvimento, caracterizando-se como uma forma “não 
tradicional” de desenvolver software, em que a prioridade 
máxima se centra na satisfação do cliente através da entrega 
antecipada e contínua de software suscetível de avaliação 
(Ferreira et al., 2005; Sabbagh, 2014; Prikladnicki, Willi, Mi-
lani, 2014).

Com o intuito de padronizar as práticas de desenvol-
vimento de software, em fevereiro de 2001, um grupo de 
representantes das metodologias de desenvolvimento ágil 
se reuniu e criou o Manifesto Ágil, cujos doze princípios, de 
acordo com Beck et al. (2001), são:

a)	 A maior prioridade é satisfazer o cliente por meio da 
entrega contínua e adiantada de software com valor 
agregado;

b)	 Mudanças nos requisitos são bem-vindas, mesmo 
tardiamente no desenvolvimento;

c)	 Processos ágeis tiram vantagem das mudanças vi-
sando vantagem competitiva para o cliente;

d)	 Entregar frequentemente software funcionando, de 
poucas semanas a poucos meses, com preferência à 
menor escala de tempo;

e)	 Pessoas de negócio e desenvolvedores devem traba-
lhar diariamente em conjunto por todo o projeto;

f)	 É preferível a construção de projetos em torno de 
indivíduos motivados;

g)	 É preciso dar aos colaboradores o ambiente e o su-
porte necessário e confiar neles para fazer o traba-
lho;

h)	 O método mais eficiente e eficaz de transmitir infor-
mações para e entre uma equipe de desenvolvimen-
to é por meio de conversa face a face;

i)	 Software funcionando é a medida primária de progresso;

j)	 Os processos ágeis promovem desenvolvimento 
sustentável. Os patrocinadores, desenvolvedores 
e usuários devem ser capazes de manter um ritmo 
constante indefinidamente;

k)	 Contínua atenção à excelência técnica e bom design 
aumentam a agilidade;

l)	 Simplicidade - a arte de maximizar a quantidade de 
trabalho não realizado - é essencial;
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m)	 As melhores arquiteturas, requisitos e designs emer-
gem de equipes auto-organizáveis; e,

n)	 Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como 
se tornar mais eficaz e então refina e ajusta seu com-
portamento de acordo.

Apesar do manifesto definir novos valores ao desenvol-
vimento de software, suas antigas diretrizes não foram des-
cartadas. No entanto, seu foco foi alterado para suprir novas 
necessidades observadas dentro do desenvolvimento. As-
sim, conforme Beck et al. (2001), é possível valorizar: 

a)	 Indivíduos e interações mais que processos e ferra-
mentas;

b)	 Software em funcionamento mais que documenta-
ção abrangente;

c)	 Colaboração com o cliente mais que negociação de 
contratos; e,

d)	 Responder a mudanças mais que seguir um plano.

Focada inicialmente apenas no desenvolvimento de sof-
twares, essa metodologia se estendeu ao gerenciamento de 
projetos e à cultura organizacional. Em decorrência disso, as 
técnicas do Scrum trouxeram assertividade e integração às 
empresas, o que corrobora com Santos Filho (2012).

E, ainda, para Serrador et Pinto (2015), os métodos ágeis 
são projetados para usar um mínimo de documentação com 
o objetivo de facilitar a flexibilidade e a capacidade de res-
posta às mudanças, o que implica em menos planejamento 
e mais flexibilidade em projetos ágeis comparado com pro-
jetos tradicionais de gestão.

3.	MÉTODO E OBJETO DE ESTUDO

O procedimento metodológico adotado para realização 
deste trabalho foi o estudo de caso. Em um primeiro mo-
mento, realizou-se uma pesquisa bibliográfica com o propó-
sito de fundamentar e contextualizar o tema. De acordo com 
Cervo et al. (2007):

A pesquisa bibliográfica procura explicar um pro-
blema a partir de referências teóricas publicadas 
em artigos, livros, dissertações e teses. Pode ser 
realizada independentemente ou como parte da 
pesquisa descritiva ou experimental. Em ambos 
os casos, busca-se conhecer e analisar as contri-
buições culturais ou científicas do passado sobre 
determinados assuntos, tema ou problema.

Em seguida, por meio de pesquisa de campo, o presente 
trabalho observou, registrou, analisou e correlacionou fa-
tos, descobrindo suas relações e conexões, sua natureza e 
suas características (Cervo et al., 2007). O intuito foi obter 
uma avaliação empírica dos assuntos abordados na revisão 
bibliográfica, e também propiciar subsídios para inferências 
acerca do tema.

O estudo de caso ocorreu em uma Software House que 
atua há cinco anos no mercado, situada na cidade de Bra-
gança Paulista, estado de São Paulo, e cuja finalidade é a 
produção de aplicações customizadas para plataforma Web, 
Desktop e Mobile. O objeto de estudo foi o desenvolvimento 
de projetos da própria empresa.

A Software House cresceu muito no último ano, o seu 
quadro de funcionários que era de apenas três colabora-
dores passou para sete, sendo um diretor geral, um diretor 
financeiro, um diretor de projetos, um colaborador para o 
atendimento aos clientes e três programadores. Com este 
rápido crescimento, a empresa não dispôs de tempo para 
adaptar-se à nova estrutura organizacional. Em razão de os 
projetos em andamento não poderem ser paralisados e aos 
programadores estarem atarefados, não foi possível imple-
mentar uma metodologia de desenvolvimento testada e 
aprovada pelo mercado, que fosse capaz de fazer a gestão 
do projeto, da equipe de desenvolvimento e do atendimen-
to ao cliente, e que fornecesse informações para que o di-
retor de projetos e o diretor geral tomassem decisões com 
maior precisão e em tempo mais curto.

Em face destas condições, a empresa necessita de uma 
perspectiva dinâmica que lhe permita lidar com as mudan-
ças. Dessa forma, o uso da abordagem sistêmica vem ao en-
contro das necessidades atuais da empresa. A ferramenta 
utilizada no estudo de caso para a implantação da gestão 
sistêmica foi o Método Ágil Scrum, que é bastante objetivo, 
com papéis bem definidos, de fácil adaptação e sua curva 
de aprendizado é relativamente baixa. Esse método permite 
aos seus praticantes saber exatamente o que está aconte-
cendo ao longo do projeto e fazer os devidos ajustes para 
manter o projeto se movendo ao longo do tempo no intuito 
de alcançar os seus objetivos (Schwaber, 2004 apud Pereira 
et al., 2007).

Para o levantamento de dados, utilizou-se a observação 
direta intensiva, caracterizando-se, no caso, como obser-
vação participante. Conforme Marconi et Lakatos (2010), 
a observação participativa consiste na participação real do 
pesquisador com a comunidade ou grupo, incorporando-se 
a ele e participando das atividades normais. No caso, a for-
ma de observação participante utilizada é a natural, pois o 
observador pertence à mesma comunidade ou grupo que 
investiga. 
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A observação do processo de desenvolvimento de softwa-
re foi realizada pelo diretor de projetos, que é responsável 
pela elaboração do projeto em cima dos dados levantados 
pelo diretor geral; por definir a estrutura dos módulos da 
aplicação; pelo controle da execução do projeto; e por esta-
belecer os ajustes a serem feitos após o feedback do cliente.

Para um melhor controle dos dados obtidos durante a ob-
servação, realizaram-se relatórios semanais sobre as ativida-
des desenvolvidas no projeto, a fim de documentar todo o 
processo de coleta de dados. Cabe notar que, não sendo pos-
sível acompanhar todo o projeto, devido ao tempo de desen-
volvimento ser maior que o prazo para entrega deste artigo, 
as conclusões terão como base apenas um recorte do projeto.

4.	ANÁLISE DE DADOS

Para alcançar os objetivos propostos, a análise de dados 
foi estruturada da seguinte forma: primeiro, se apresenta a 
observação da situação atual da empresa objeto de estudo, 
no que diz respeito a sua estrutura e ao modelo adminis-
trativo. Procede-se, a seguir, o levantamento de possíveis 
falhas nos processos de criação de softwares e, por fim, é 
realizada a proposta da aplicação do Scrum como método de 
gerenciamento, bem como os primeiros resultados da apli-
cação desta proposta na empresa objeto de estudo.

4.1. Situação atual da Software House

Depois de um crescimento em seu quadro de funcioná-
rios, a empresa encontra dificuldades para prosseguir com 
seus projetos. Um ano antes, operava com apenas um de-
senvolvedor - o qual executava um projeto de cada vez - e o 
diretor da empresa; posteriormente, com um aumento de 
aproximadamente 300% em seu quadro de funcionários, a 
Software House precisa se adequar à nova realidade e come-
çar a implantar regras e métodos definidos para controlar 
seus processos afim de que não ocorram atrasos nos prazos, 
retrabalho, má elaboração dos projetos e falha no atendi-
mento ao cliente, gerando prejuízos que a empresa não teria 
como suportar.

Neste cenário, a empresa utiliza uma metodologia pró-
pria para gestão dos seus projetos, que não mais atende as 
necessidades esperadas pelo diretor de projetos e pelo di-
retor geral. Estes têm, atualmente, a intenção de utilizar a 
experiência obtida em cada projeto como aprendizado para 
aprimorar seus processos em projetos futuros. Outra neces-
sidade observada é a de realizar o levantamento do custo do 
projeto com precisão, pois o modelo de gestão atual utiliza-
do pela empresa não fornece subsídios para que se estime o 
custo de forma correta e tampouco que se estipule o prazo 
com exatidão.

A metodologia de desenvolvimento de projetos utilizada 
pela Software House é desenvolvida de acordo com as se-
guintes etapas:

a)	 É realizada uma reunião entre o diretor-geral e o 
cliente para a coleta de dados, com enfoque nas ne-
cessidades do negócio. Nesta reunião são levanta-
dos os dados e regras de negócios do cliente;

b)	 Após a coleta destas informações, o diretor de proje-
tos elabora um pré-projeto dividido em módulos, de 
acordo com as especificações informadas;

c)	 Encaminha-se para o cliente este documento, cuja 
aprovação ocorrerá após a avaliação de conformida-
de às regras de negócio requeridas para a aplicação, 
informadas em reunião;

d)	 Com a aprovação do cliente, o diretor de projetos 
define a estrutura da aplicação e delega aos progra-
madores a execução;

e)	 Periodicamente, o diretor de projetos se reúne com 
os programadores e confere o andamento do projeto;

f)	 Com o projeto finalizado, inicia-se um período de 
testes, em que os programadores testam as funcio-
nalidades da aplicação;

g)	 Ao término dos testes internos, passa-se à fase de 
homologação, durante a qual a aplicação é disponi-
bilizada ao cliente por um período, para que as re-
gras de negócio sejam validadas. Neste período, os 
desenvolvedores ajustarão o código do programa, se 
necessário;

h)	 Quando a fase de homologação do cliente termina, a 
aplicação é disponibilizada ao cliente, para que pos-
sa ser utilizada em seu negócio;

i)	 Desta data em diante, o atendimento da empresa 
fica responsável em manter o contato com o cliente, 
encaminhando as solicitações de novas ferramentas 
e ajustes do projeto realizado, dando início a um 
novo ciclo de desenvolvimento; e,

j)	 Com o projeto finalizado, o diretor de projeto se reú-
ne com o diretor geral para avaliar o trabalho reali-
zado.

A análise das etapas descritas permite vislumbrar um mo-
delo linear e sequencial, focado no encadeamento temporal 
entre as atividades do projeto. Segundo Jaeger et al. (2010, 
p. 2-3):
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Os métodos sequenciais aplicados a projetos de 
engenharia colocam ênfase maior nas etapas 
iniciais de projetos, ou seja, em planejar antes 
de construir. Um dos modelos de maior desta-
que é conhecido como Cascata, o qual organiza 
os projetos de software em quatro grandes eta-
pas, a serem realizadas sequencialmente, que 
são: análise, projeto, codificação e testes. No 
processo em Cascata, cada etapa do ciclo é rea-
lizada por completo antes de iniciar a próxima, 
possuindo assim longos ciclos para a execução 
de cada etapa e entregando produtos de desen-
volvimento somente após a conclusão de todas 
essas etapas. Ainda hoje, este é o modelo de 
desenvolvimento mais conhecido e amplamente 
utilizado no desenvolvimento de software. 

Falhas percebidas no processo são apontadas posterior-
mente, para que seja possível selecionar quais variáveis 
deverão ser manipuladas, a fim de se conseguir o resultado 
almejado.

4.2. Problemas levantados

Pela situação exposta no item anterior, é possível perce-
ber falhas existentes no processo de criação dos softwares 
que podem resultar no fracasso do projeto, as quais são:

a)	 Feedback com o cliente: ocorre no final do projeto, 
de forma que se as informações colhidas no início do 
projeto não forem precisas, o resultado será grande 
retrabalho para a empresa desenvolvedora;

b)	 Controle do andamento do projeto: é falho, pois em-
bora a divisão do projeto seja em módulos, e mesmo 
havendo tempo estipulado aos programadores para 
entrega do projeto, ainda assim não é possível, após 
a finalização do projeto, mensurar o tempo levado 
para a realização de cada atividade. Isto prejudica 
o julgamento do diretor de projetos quanto ao de-
sempenho de sua equipe, sendo difícil, por exemplo, 
determinar quais colaboradores desempenham o 
trabalho com maior eficiência e eficácia;

c)	 Integração entre os participantes do projeto: poderia 
ser melhor, pois mesmo sendo realizadas reuniões 
periódicas, a empresa carece de maior participação 
da equipe, o que prejudica o andamento do projeto;

d)	 Feedback com o diretor geral: é falho, pois é reali-
zada uma reunião de status somente após o projeto 
ser concluído e, com isso, o diretor geral não tem 
controle sobre a real situação dos projetos em anda-
mento na empresa; 

e)	 Controle de custo do projeto: se mostra deficiente, 
pois, nas condições atuais da empresa, há dificulda-
de de calcular o custo efetivo do projeto. Isto ocorre 
porque a empresa não realiza o controle da hora tra-
balhada, que é importante devido à mão de obra dos 
colaboradores ser o elemento que gera o maior custo.

Tendo em vista estas falhas, salienta-se que sua existência 
não se deve apenas ao correto cumprimento de atividades 
e boas práticas, e o sucesso de um projeto não decorre so-
mente desses fatores. Por essa razão, destaca-se, a seguir, a 
importância da perspectiva sistêmica, que almeja apreender 
a engenharia de software sem fragmentá-la em quaisquer 
dualidades, uma vez que a empresa é constituída de forma 
indissociavelmente técnica, social, histórica, econômica, éti-
ca e política, aspectos estes inextricavelmente articulados, 
formando um único e indivisível “tecido” (Santos e Júnior, 
2009).

4.3. Scrum como solução sistêmica

É possível estabelecer uma relação entre o Scrum e os 
conceitos da Teoria Geral dos Sistemas, na medida em que 
os elementos constituintes do Scrum, a saber, as cerimônias, 
os artefatos e os papéis, permitem a visualização de um mo-
delo sistêmico dotado de elementos dinamicamente inter-
-relacionados, exercendo funções com objetivos em comum:

a)	 Product Backlogs: determinada atividade ou função 
específica e importante para o sistema como um 
todo a fim de se alcançar um objetivo comum. Trata-
-se da lista de todas as atividades a serem desenvol-
vidas. Caracterizam-se dentro da teoria sistêmica 
como entradas, recursos e informação ao sistema 
(inputs);

b)	 Sprint Backlogs: subsistema que processa ou con-
verte suas entradas por meio de suas especialida-
des. Trata-se da lista de todas as funcionalidades a 
serem desenvolvidas durante o projeto completo, 
sendo bem definido e detalhado no início do traba-
lho - deve ser listado e ordenado por prioridade de 
execução;

c)	 Sprint Review/Retrospective: ao final de cada Sprint, 
uma Reunião Sprint Review é realizada. Durante esta 
reunião, o Scrum Team apresenta o que foi realizado 
durante a Sprint. Tipicamente, esta apresentação é 
feita na forma de uma demonstração das novas fun-
cionalidades. Dentro da teoria sistêmica, seria o pro-
cessamento; 

d)	 Potencially Shippable Product Increment: no Scrum é 
necessário que em cada Sprint seja entregue um in-
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cremento de produto potencialmente utilizável. Este 
incremento deve consistir de um arquivo executável, 
gerado a partir de código exaustivamente testado, e 
documentação dos procedimentos operacionais das 
funcionalidades, seja na forma de “Ajuda” ou “Docu-
mentação de Usuário”. São os outputs.

Na aplicação do Scrum como solução sistêmica para os 
problemas elencados anteriormente, pode-se destacar, 
como características principais deste processo, alguns fato-
res, descritos a seguir.

A divisão do processo de desenvolvimento é feita com 
base em pequenos ciclos chamados Sprint, em que um con-
junto de funcionalidades é pré-definido. A cada conclusão 
são feitas entregas ao cliente, em intervalos regulares, ideia 
que corrobora com Inayata et al. (2015).

As equipes trabalham em conjunto para atingir o resulta-
do desejado. Como forma de monitoramento do progresso 
do projeto, e a fim de refletir sobre o trabalho da equipe e 
sobre o andamento do projeto, são acompanhadas, no fim 
de cada ciclo de desenvolvimento, as finalizações das etapas 
por meio de um quadro Kanban.

Todos os envolvidos no processo fazem parte do projeto, 
o que transforma o cliente em um integrante da equipe, que 
o mantém com feedbacks constantes a respeito do anda-
mento do sistema.

No método Scrum, o controle de custo é realizado com 
base em relatórios de finalizações das atividades, pois por 
meio deles é possível saber o tempo exato gasto em cada 
tarefa. Com isso, é realizado o cálculo para se obter este cus-
to por meio das variáveis folha de pagamento versus tem-
po gasto, sendo possível também mensurar o custo final do 
projeto.

4.4. Projeto de um sistema com Scrum

Neste estudo de caso, não foi possível acompanhar todo 
o desenvolvimento do projeto. O motivo disto é que decor-
rem, de acordo com o diretor de projetos, cerca de seis me-
ses até a conclusão e homologação. Desta maneira, é reali-
zado o registro dos primeiros resultados obtidos, bem como 
uma previsão para os demais resultados do projeto.

A Software House iniciou o primeiro projeto a utilizar a 
metodologia Scrum em junho de 2012, sem um treinamen-
to prévio dos membros da equipe, que contam apenas com 
conhecimentos obtidos através da leitura de como utilizar o 
Scrum. Em decorrência desta situação, mesmo sendo estipu-
lados padrões corretos, processos falhos foram adotados na 
metodologia implantada:

a)	 Daily meetings, que, de acordo com o padrão Scrum, 
deveriam ser realizadas todos os dias e com duração 
de 15 minutos, foram realizadas duas ou três vezes 
na semana, sendo que o tempo de duração, em mé-
dia, era de 40 minutos;

b)	 Tarefas definidas no sprint backlog estavam sendo 
desenvolvidas com um tempo muito diferente do in-
dicado pelos membros do time. Em certas ocasiões, 
o tempo definido era pouco para se realizar a tarefas 
e, em outras, o tempo era exagerado;

c)	 Tasks adicionais que foram identificadas no desenvol-
vimento, e que deveriam ser adicionadas pelos mem-
bros, não estavam ocorrendo, o que gerou um resulta-
do falso na contagem dos tempos das tarefas; e,

d)	 Os membros da equipe não estavam atualizando dia-
riamente seus sprint backlogs no quadro Kanban como 
pedido – esperavam um ou dois dias para fazê-lo.

Apesar dos primeiros resultados não terem sido tão favo-
ráveis, o diretor de projetos relatou uma mudança na equi-
pe, e apontou mudanças no comportamento e motivação 
dos membros:

a)	 Os membros estão motivados por participarem do 
desenvolvimento do projeto e da criação das tarefas e 
com a agilidade com que estas tarefas são realizadas;

b)	 Foi adotado um programa para controle do tempo 
gasto para a execução das tarefas;

c)	 A equipe trabalha integrada no mesmo ambiente. 
Isso facilitou a comunicação entre eles, agilizando a 
resolução de problemas mais urgentes; e,

d)	 O time está motivado pelo desafio de aprender e im-
plantar uma nova metodologia de desenvolvimento.

Segundo o relato do diretor de projetos, um ponto que 
agregou maior confiabilidade ao trabalho da equipe foi a 
adoção da metodologia Test Driven Development (TDD) 
associada à metodologia Scrum. A TDD é uma maneira de 
desenvolver, na qual o programador escreve um teste para 
a solução implantada. Essa metodologia vem melhorar a 
qualidade final do software entregue pela empresa desen-
volvedora, pois, como afirma Lewis (2004), qualidade não 
pode ser alcançada por meio da avaliação de um produto já 
feito. O objetivo, portanto, é prevenir defeitos de qualida-
de ou deficiências, em primeiro lugar, tornando os produtos 
avaliáveis através de medidas de garantia de qualidade.

De acordo com o relatado pelo observador deste traba-
lho, mesmo o cliente sendo cobrado e chamado para par-
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ticipar das iterações, ele ainda não participa inteiramente 
do andamento do projeto e das atividades realizadas, pois 
ainda não se sente à vontade e não vê importância em sua 
participação nas fases do projeto. Embora este não seja o re-
sultado desejado, é importante ressaltar que, com o Scrum, 
o cliente tem participado mais do projeto agora que antes, 
quando se usava outra metodologia, reduzindo, assim, as 
chances de haver retrabalho no projeto por disparidade nos 
requisitos e regras de negócio do sistema.

Por fim, nota-se que a essência do funcionamento de um 
projeto ágil está na sua capacidade de aprender e se adaptar 
com esse aprendizado. Para os Métodos Ágeis, as correções 
sistemáticas de pequenos erros cometidos, em razão de falsas 
suposições, são a chave para o funcionamento dos seus ciclos 
de especulação, colaboração e aprendizado (Highsmith, 2002 
apud Jaeger et al., 2010; Brhela et al., 2015).

5.	CONCLUSÕES

Conforme abordado, e corroborando com Faria (2002), 
a Teoria Geral dos Sistemas deu origem a uma nova pers-
pectiva na administração, na qual a organização se configura 
como um sistema complexo, interagente com seu meio, e 
cujos gestores lidam com problemas, influenciando variáveis 
imprevisíveis. Desta maneira, o projeto de desenvolvimento 
de um software necessita, dentro desta concepção, de uma 
abordagem que considere todas as questões envolvidas no 
seu ciclo de vida como um todo e de forma integrada.

Neste sentido, a solução adotada para solucionar este 
desafio foi o uso da metodologia Scrum como método sis-
têmico, corroborando com os princípios apresentados por 
Beck et al. (2001). O Scrum caracteriza-se como um modelo 
de desenvolvimento que prioriza a comunicação, a partici-
pação coletiva e a divisão do projeto em ciclos de iterações. 
Sendo que este método possui artefatos que permitem a to-
dos efetuar ajustes e correções necessárias aos processos de 
desenvolvimento tratados pela Software House.

Assim, este trabalho objetivou mostrar quais as conse-
quências da prática do pensamento sistêmico aplicados ao 
desenvolvimento de projetos de uma Software House da 
Região Bragantina. O método empregado foi a observação 
participante, efetuada pelo diretor de projetos da empresa. 
O estudo de caso centrou-se nas necessidades encontradas 
na empresa durante esta observação, que no geral foram: 
problemas com o feedback do cliente e do diretor geral e 
controle de custos e do andamento do projeto. 

Além da influência de fatores técnicos nas falhas pro-
cessuais, a Software House também teve a necessidade de 
adaptar sua cultura organizacional ao Scrum, sendo que fo-
ram diagnosticadas falhas nesta implantação, como a atua-

lização incorreta de informações importantes, a improduti-
vidade na criação e divisão das tarefas, e os desnecessários 
prolongamentos das reuniões diárias. No entanto, depois da 
implantação do Scrum houve uma maior integração, quais 
sejam: as equipes trabalham em conjunto para atingir o 
resultado desejado; os membros se mostraram motivados 
com a agilidade em que as tarefas eram realizadas; e, o 
cliente participou mais ativamente do projeto.

Antecipa-se ainda que, com o aprendizado individual e 
em conjunto dos participantes, a adaptação poderá ser cada 
vez melhor. Seguindo o exemplo da área de desenvolvimen-
to da empresa, a metodologia Scrum se evidencia como so-
lução para outros setores, como o setor de criação (Design), 
o que apresenta possibilidade de novas pesquisas neste 
campo de estudo.

Cabe, por fim, salientar que houve uma limitação tempo-
ral em relação à análise do processo de desenvolvimento e 
aplicação do método Scrum no projeto, isto se deve ao fato 
da duração do projeto ser superior ao intervalo de análise 
dispendido ao estudo de caso no Software House.
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