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RESUMO

O objetivo da pesquisa consiste em propor uma estrutura de Gestdo do Conhecimento (GC) e
Memoria Organizacional (MO) voltada a elevagcdo da maturidade do Escritorio de Projetos (PMO)
em uma empresa de desenvolvimento de software. Metodologicamente, realizou-se um estudo de
caso qualitativo com fins descritivos e aplicados, fundamentado na técnica de triangulacdo de
fontes (entrevistas, observacao participante e analise documental em ferramentas como Figma,
Notion e Open Project) e na Analise de Conteudo. Os resultados indicam que a conversdo do
conhecimento tacito (especificamente a Andlise de Qualidade Preventiva) em ativos explicitos e a
estruturacdo de repositorios histéricos contribuem para a reducdo de ambiguidades e o
fortalecimento da governanga. Conclui-se que o uso estratégico de ferramentas tecnoldgicas
colaborativas atua como suporte critico para a maturidade do PMO, fator que pode contribuir para
transformar a rotina técnica em aprendizado organizacional sustentavel e para proteger o capital

intelectual contra os impactos da rotatividade de pessoal (turnover).

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Meméria Organizacional. PMO. Maturidade. Software

House.



ABSTRACT
This research aims to propose a Knowledge Management (KM) and Organizational Memory (OM)

framework to enhance the Project Management Office (PMO) maturity in a software development
company. Methodologically, a qualitative case study with descriptive and applied purposes was
conducted, based on source triangulation (interviews, participant observation, and documental
analysis using Figma, Notion and Open Project) and Content Analysis. Results indicate that
converting tacit knowledge (specifically Preventive Quality Analysis) into explicit assets and
structuring historical repositories contribute to reducing ambiguities and strengthening governance.
It is concluded that the strategic use of collaborative technological tools acts as critical support for
PMO maturity, helping transform technical routines into sustainable organizational learning and
protecting intellectual capital against the impacts of staff turnover.

Keywords: Knowledge Management. Organizational Memory. PMO. Maturity. Software House
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1. INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento (GC) e a Memoria Organizacional (MO) consolidam-se como
ativos estratégicos para a competitividade nas organizacdes contemporaneas (Bandeira et al.,
2022). Enquanto a GC foca na otimizacdo do capital intelectual para promover a inovacao (Galete,
2025), a MO atua como o repositério que preserva o saber-fazer institucional (Damian; Cabero,
2021). No setor de tecnologia, o Escritdrio de Projetos (PMO) surge como a unidade central capaz
de articular esses fluxos de criacdo e retencdo do saber, com o objetivo de favorecer a
transformacdao da rotina operacional em aprendizado sistémico e governanga estruturada

(Alshabragi et al., 2024; Pauli; Sell, 2019).

Essa dindmica de aprendizado e governanca possui relacdo direta com a maturidade em
gerenciamento de projetos, a qual depende de fatores condicionantes especificos (Rodrigues et al.,
2006; Silveira et al., 2013; Noronha et al., 2014; Seara; Carvalho, 2022; Merlo; Bosi, 2024). Dentre
estes fatores condicionantes, destacam-se a gestdo de 'pessoas e equipes' e o alinhamento entre
'processos e ferramentas' (Silveira et al., 2013; Carvalho; Araujo, 2023). Nesse sentido, a GC
apresenta-se como uma abordagem de gestdo com consideravel potencial contributivo para a
efic4cia e sucesso da gestao de projetos (Moraes; Laurindo, 2025). Contudo, observa-se uma lacuna
persistente: embora a literatura aborde a GC em grandes corporagoes, ha escassez de registros sobre
a aplicacdo pratica desses conceitos em empresas de tecnologia de pequeno porte que utilizam
especificamente este ecossistema de ferramentas para mitigar a assimetria de informagao (Moraes;

Laurindo, 2025; Merlo; Bosi, 2024).

Diante deste cendrio, define-se o seguinte problema de pesquisa: como a estruturacao da
Gestdo do Conhecimento e da Memoria Organizacional pode contribuir para a maturidade do PMO
em uma empresa de desenvolvimento de software? Para responder a esta questdo, o objetivo desta
pesquisa consiste em propor uma estrutura de GC e MO que auxilie na transi¢ao da informalidade
técnica para um modelo de governanca, visando assegurar a preservacao do capital intelectual e a
elevacdo da maturidade do PMO no desenvolvimento de tecnologias sob demanda. Para alcangar

esse proposito, o estudo busca: i) avaliar e converter o capital intelectual tacito (Andlise de
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Qualidade Preventiva) em ativos de conhecimento explicitos por meio das ferramentas Figma e
Notion; ii) propor um modelo de memoria organizacional baseado em dados histéricos no Open
Project para a reducdo de ambiguidades no gerenciamento de escopo; e, por fim, iii) avaliar as

contribuicoes geradas a partir das praticas de GC para o contexto em estudo.

A metodologia adotada caracteriza-se como uma pesquisa aplicada e descritiva, conduzida
sob a forma de um estudo do caso qualitativo (Matias-Pereira, 2019). A coleta de dados baseou-se
na triangulacdo de fontes, incluindo entrevistas e analise de artefatos digitais (Cauchick, 2018),
submetidos a técnica de Andlise de Contetido (Bardin, 2011). A relevancia do estudo justifica-se
pela necessidade de elevar a maturidade gerencial em ambientes de T1I, permitindo que o sucesso
dos projetos resulte de processos padronizados e ndo apenas de esforcos individuais isolados

(Seara; Carvalho, 2022).

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Além desta introducdo, o Capitulo 2
apresenta o referencial teérico sobre GC, MO e PMO. O Capitulo 3 detalha os procedimentos
metodologicos utilizados. No Capitulo 4, apresenta-se a proposta pratica de estruturacao para uma
empresa de desenvolvimento de software, detalhando a conversdao do conhecimento e o uso das
ferramentas tecnol6gicas. Por fim, o Capitulo 5 traz as consideragoes finais, limitagdes do estudo e

sugestOes para trabalhos futuros.



2. REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento deste capitulo fundamenta-se na premissa de que a vantagem
competitiva das organizacdes contemporaneas reside na gestdo estratégica de seus ativos
intangiveis (Bandeira et al., 2022). Para fundamentar essa proposta, a discussdo percorre a
evolucdo dos conceitos de Gestdao do Conhecimento, a importancia da Memoria Organizacional e a

aplicacdo dessas teorias no Gerenciamento de Projetos.

2.1 Gestao do Conhecimento: Conceitos, Dimensoes e Processos

A Gestdo do Conhecimento (GC) é compreendida como um esfor¢o sistematico para
otimizar a capacidade das pessoas para a mudanca e inovacdo (Bandeira et al., 2022). Trata-se de
uma abordagem contributiva para o fortalecimento institucional (Galete, 2025), que integra
pessoas, tecnologias e processos para agregar valor estratégico ao negocio (Ozaki; Avona, 2016).
Sob essa Otica, a literatura aponta que o investimento no capital intelectual é o caminho para atingir

retornos competitivos em ambientes de alta volatilidade (Bandeira et al., 2022; Nicolau, 2002).

No centro dessa discussdo estratégica, encontra-se a distin¢ao entre as dimensdes tacita e
explicita do conhecimento. O conhecimento explicito refere-se ao saber formalizado e codificado
em linguagem sisteméatica (Nonaka; Takeuchi, 1997), sendo facilmente transmitido e armazenado
em bases de dados (Ozaki; Avona, 2016). Ja o conhecimento tacito é pessoal, subjetivo e de dificil
formalizacdo, estando enraizado nas experiéncias e modelos mentais de cada individuo (Nonaka;

Takeuchi, 1997; Scatolin, 2015).

Embora a obra seminal de Nonaka e Takeuchi date de 1997, ela permanece como o
referencial classico indispensavel na area, sendo reafirmada por pesquisas contemporaneas que
utilizam esse legado para explicar a dindmica da gestao do conhecimento (Scatolin, 2015; Scheffer;
Soares, 2023; Moraes; Laurindo, 2025). Um exemplo central é o modelo da Espiral do
Conhecimento, conhecido pelo acronimo SECI, consolidado no Brasil pela traducdo dos quatro
processos originais de conversdo, cujas iniciais em inglés e portugués coincidem (Nonaka;

Takeuchi, 1997; Scatolin, 2015):



. Socializacdo: consiste no compartilhamento de conhecimentos tacitos por
meio de experiéncias diretas e observacao, ocorrendo geralmente em interacoes face a face
(Nonaka; Takeuchi, 1997; Scatolin, 2015; Moraes; Laurindo, 2025).

. Externalizacdo: representa o processo de conversao do saber tdcito em
conceitos explicitos, utilizando-se de metaforas e modelos conceituais para tornar o saber
acessivel (Nonaka; Takeuchi, 1997; Galete, 2025).

. Combinacao: envolve a sistematizacdo e agrupamento de diferentes corpos
de conhecimento explicito em sistemas mais complexos (Nonaka; Takeuchi, 1997; Ozaki;
Avona, 2016; Moraes; Laurindo, 2025).

. Internalizacao: refere-se a incorporacdo do saber explicito ao tacito
individual, consolidando-se pelo "aprender fazendo" e vivéncia pratica (Nonaka; Takeuchi,

1997; Ferigato, 2024).

Esses processos permitem que o conhecimento circule e se torne organizacional (Galete,
2025; Scatolin, 2015). Para a efetividade desse ciclo, a empresa deve fomentar a "construcao de
arquétipos”, materializando conceitos em prototipos para validar o novo saber (Galete, 2025). Essa
dindmica gera beneficios estratégicos, como o incremento da criatividade e a melhoria na
capacidade de resposta as mudangas (Damian, 2025; Ferigato, 2024), elementos que dependem

fundamentalmente de uma estrutura robusta de retencdo do saber.
2.2 Memoria Organizacional: Estruturacao e Relevancia Estratégica

Como desdobramento direto da criacdao de conhecimento, a organizacdo necessita de
mecanismos para reter o saber gerado, evitando a perda de seu capital intelectual. A Memoéria
Organizacional (MO) atua justamente como o repositério que facilita o acesso e a reutilizacao de
informac0es relevantes ao contexto da empresa (Damian; Cabero, 2021). A MO funciona como
uma ferramenta de gestdao que integra o saber-fazer de diferentes setores (Fernandes; Fernandes;
Nobrega, 2023), possibilitando que experiéncias passadas contribuam para embasar acoes

presentes (Damian; Cabero, 2021; Scheffer; Soares, 2023).

A estruturacdao dessa memoria contribui para mitigar os impactos da rotatividade de pessoal

(turnover), assegurando que o saber técnico permaneca na instituicio mesmo com a saida de
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especialistas (Bottentuit Junior; Azevedo, 2021; Fernandes; Fernandes; Nobrega, 2023). Para que
isso ocorra, é necessaria a identificacdo e o armazenamento deliberado de experiéncias (Damian;
Cabero, 2021). Uma das praticas mais eficazes nesse sentido é o registro de "licdes aprendidas",

que documenta sucessos e falhas para consulta futura (Fernandes; Fernandes; Nobrega, 2023).

Além de evitar o retrabalho, a MO oferece beneficios estratégicos ao prover suporte ao
processo decisorio dos gestores (Damian, 2025). Ao explorar o conhecimento registrado, a empresa
fortalece sua governanga e aumenta a previsibilidade de seus resultados (Scheffer; Soares, 2023).
Essa base informacional consistente é o que permite transitar para a execucdo pratica no ambiente

de projetos.

2.3 Gerenciamento de Projetos: Integracao, Escopo e o Papel do PMO

No contexto especifico de tecnologia, o gerenciamento de projetos exige a aplicacdo de
habilidades e técnicas para atender requisitos complexos (Bottentuit Junior; Azevedo, 2021). De
acordo com os padrdes internacionais, a area de Gerenciamento da Integracao é a responsavel por
unificar e coordenar os diversos processos do projeto (PMI, 2017), enquanto o Gerenciamento do
Escopo garante que apenas o trabalho necessario seja realizado para o cumprimento dos objetivos

(Bottentuit Junior; Azevedo, 2021; Scheffer; Soares, 2023).

Ao sistematizar as licoes aprendidas e padronizar processos, o PMO atua como um
elemento de governanca que transforma a execucdo técnica em aprendizado organizacional
(Fernandes; Fernandes; Nobrega, 2023). Assim, a integracao entre a GC e os projetos manifesta-se
no uso da memoria organizacional para fundamentar a definicdo de escopo, reduzindo
ambiguidades por meio de dados historicos (Bottentuit Junior; Azevedo, 2021; Fernandes;
Fernandes; Nobrega, 2023). Essa convergéncia torna-se um diferencial critico para a eficiéncia
operacional e para a manutencao da vantagem competitiva da organizacdo (Bottentuit Junior;

Azevedo, 2021; Scheffer; Soares, 2023).

Uma vertente da literatura brasileira identifica que a maturidade em gerenciamento de
projetos ndo ocorre de forma isolada, mas depende de fatores condicionantes especificos
(Rodrigues et al., 2006; Silveira et al., 2013; Noronha et al., 2014; Seara; Carvalho, 2022; Merlo;

Bosi, 2024). Dentre estes fatores, a hierarquia de importancia é liderada pelos "processos e
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ferramentas", seguidos pelas "pessoas e equipe"” (Silveira et al., 2013; Carvalho; Araujo, 2023). Tal
evidéncia corrobora a necessidade de se estruturar frameworks (entendidos aqui como estruturas
l6gicas compostas por um conjunto de conceitos, praticas e critérios padronizados que servem de
suporte para a resolucdo de problemas complexos) robustos e repositérios digitais que sustentem a
execucdo técnica, uma vez que o uso adequado de ferramentas e processos padronizados é o que
permite o incremento sustentavel dos niveis de maturidade institucional (Silveira et al., 2013;

Carvalho; Araujo, 2023; Merlo; Bosi, 2024).

Para que o Escritério de Projetos (PMO) cumpra seu papel de governanga e aprendizado, a
organizacao deve evoluir em seus niveis de competéncia gerencial (Alshabragi et al., 2024). Nesse
sentido, o PMO atua como um indutor de maturidade, auxiliando as empresas a implementarem
estruturas formais que minimizam riscos e padronizam metodologias (Rodrigues et al., 2006;
Alshabragi et al., 2024). No setor de Tecnologia da Informacao (TT), essa maturidade permite que a
unidade organizacional centralize e coordene o dominio dos projetos com niveis crescentes de

qualidade (Noronha et al., 2014; Merlo; Bosi, 2024).

Ainda sob a dtica da evolucao gerencial, o PMO deve ser compreendido como uma
estratégia de melhoria continua e um ambiente propicio para o diagnéstico e definicao de
estratégias de GC (Seara; Carvalho, 2022; Pauli; Sell, 2019). Um dos grandes obstaculos para essa
evolucdo é a manutencao de discussdes e decisoes em carater informal, o que gera lacunas no
alinhamento e na retencdo do saber (Seara; Carvalho, 2022). Esta perspectiva de formalizacdo
fundamenta as trés fungdes essenciais de PMO associadas a GC propostas por Pauli e Sell (2019): i)
capturar conhecimento e promover a memoria organizacional; ii) fomentar meios para compartilhar
conhecimento; e iii) atuar para intermediar conhecimentos junto a equipe. Portanto, a maturidade
organizacional plena sé é atingida quando a empresa transita da informalidade para a formalizagao
do conhecimento, transformando a rotina operacional em aprendizado sistémico e governanca

estruturada.



3. METODOLOGIA
A presente pesquisa classifica-se, quanto a sua natureza, como aplicada, uma vez que

objetiva gerar conhecimentos voltados a resolucdo de problemas especificos no ambiente
operacional de uma software house (empresa de desenvolvimento de software) (Matias-Pereira,
2019). Do ponto de vista dos seus objetivos, caracteriza-se como descritiva, ao detalhar as
caracteristicas do fluxo de trabalho e da gestdo do conhecimento na organizacao estudada. A
abordagem é qualitativa, focando-se na compreensdao profunda dos processos de interacdao e
formalizacdo do saber técnico, sem a pretensdao de mensuragao estatistica, mas sim de interpretacao

dos fendmenos organizacionais (Matias-Pereira, 2019).

O procedimento adotado foi o estudo de caso unico, estratégia que permite investigar um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real. A organizacdo objeto deste estudo é a KXP
Tech, uma software house situada em Belo Horizonte MG, com atuagao no mercado de tecnologia
ha cinco anos. A empresa conta com um quadro aproximado de 16 colaboradores e foca no
desenvolvimento de sistemas sob demanda. Ressalta-se que a pesquisa foi formalizada e autorizada
por meio de um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), documento apresentado

como apéndice neste estudo.

Para garantir a fiabilidade dos resultados, utilizou-se a triangulacdo de fontes de evidéncia,
técnica que consiste no emprego de multiplas vias de coleta de dados para validar a mesma
descoberta (Cauchick, 2018). A coleta de dados primarios ocorreu por meio de entrevista
semiestruturada com um profissional da area de tecnologia da informacao, focada em identificar: i)
quais os conhecimentos tacitos envolvidos na operagdao; e ii) quais as dificuldades de
armazenamento e transferéncia desses saberes. O roteiro utilizado para as entrevistas

semiestruturadas encontra-se disponivel para consulta como apéndice do presente estudo.

Complementarmente, realizou-se a analise documental de dados secundarios, que incluiu a
observacao de quadros de projetos no Open Project, prototipos e fluxos no Figma e repositérios de
documentacdao no Notion. Adicionalmente, utilizou-se a técnica de observagdo participante,
realizada entre os meses de novembro de 2025 e fevereiro de 2026. Durante esse periodo, foram
observados processos de reunioes de planejamento e fluxos de documentagdo técnica, cujos

registros foram consolidados por meio de notas de campo. No que tange ao volume de dados

7



gerados, as transcricdes das entrevistas e as notas de campo resultaram em dois arquivos de texto

contendo, aproximadamente, 900 e 400 palavras, respectivamente.

Para o tratamento dos dados, utilizou-se a técnica de Analise de Conteldo, seguindo as fases
fundamentais preconizadas por Bardin (2011) e Silva e Fossa (2015). A primeira etapa consistiu na
pré-andlise, por meio da leitura flutuante e selecao do material relevante de acordo com os objetivos
da pesquisa. Na sequéncia, procedeu-se a exploracao do material, onde os dados foram sintetizados
e categorizados em torno dos eixos de "conhecimento tacito" e "memoria organizacional”. Por fim,
realizou-se o tratamento dos resultados, envolvendo a inferéncia e a interpretacdo tedrica, processo
que permitiu a elaboracdao da proposta pratica de estruturagao da gestdo do conhecimento

apresentada neste estudo.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente etapa detalha a aplicagdo dos conceitos de Gestdo do Conhecimento (GC) e
Memoria Organizacional (MO) no ambiente de operagdes da KXP Tech, uma empresa voltada ao
desenvolvimento de tecnologias sob demanda e software house (empresa de desenvolvimento de
software). O contexto analisado foca especificamente na 4drea de Gestdao de Projetos, onde a
complexidade dos requisitos exige um fluxo de informacdo preciso entre analistas, designers e
desenvolvedores. Observou-se que, historicamente, a organizacao ndo possuia aplicagdes formais
ou metodologias voltadas a GC, ocorrendo as decisdes de forma assistematica e dependente da
interacdo informal. Esta proposta visa transitar dessa informalidade para a formalizacdo do saber,

transformando a rotina operacional em aprendizado sistémico e governanca estruturada.

4.1 Avaliacao e Conversao do Capital Intelectual Tacito

Para atender ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa, que consiste em avaliar e
converter o capital intelectual tacito em ativos de conhecimento explicitos, realizou-se um
diagnéstico identificando-se o conhecimento tacito fundamental da equipe: a Andlise de Qualidade
Preventiva. Trata-se do discernimento técnico para definir com precisdo as funcionalidades do
produto antes da execucdo tecnoldgica, envolvendo o célculo intuitivo de esforco e a antecipagao

de retrabalhos.



A) Identificacao e Fundamentacdo: Esta perspectiva de capturar o saber individual para
beneficio coletivo fundamenta-se na associacao entre a GC e a abordagem de PMO. De acordo com
o trabalho de Pauli e Sell (2019), sdo apontadas trés atribuicGes essenciais para essa intersecao,
sendo aqui evidenciada a aplicacao da atribuicdo 1: capturar conhecimento e promover a memoria
organizacional. Ao identificar esse saber critico, a KXP Tech utiliza estrategicamente seu capital

intelectual para gerar vantagem competitiva, conforme defendido por Scatolin (2015).

B) Proposta de Conversdao do Conhecimento: Como estratégia de conversdo deste saber

tacito em explicito, propde-se um ciclo de externalizagdo materializado em:

. Wireframes (esbogo visual ou layout para referéncia de interface) de alta
fidelidade no Figma (ferramenta de construcao de telas, fluxos e referéncia visual), onde a
regra de negocio ganha forma visual.

. Documentacdo de Regras de Negdcio no Notion (plataforma colaborativa
que auxilia no registro e compartilhamento do conhecimento), onde o fluxo subjetivo é

normatizado.

Esta proposta busca respaldo em Galete (2025), que reforca a importancia da construcado de
arquétipos para validar o novo saber. Ao utilizar ferramentas tecnolédgicas colaborativas, a empresa
promove a articulacdo de propostas e reduz a assimetria de informacdo entre os envolvidos,

alinhando-se aos estudos recentes de Moraes e Laurindo (2025).
4.2 Estruturacao da Memoria Organizacional e Maturidade do PMO

O segundo objetivo especifico, que consiste em propor um modelo de meméria
organizacional baseado em dados historicos no Open Project para a reducao de ambiguidades no
gerenciamento de escopo, visa consolidar o conhecimento para que ele se torne memoria

institucional, elevando os niveis de maturidade da organizacao.

A) O Framework como Suporte: O fluxo existente na empresa (Reunido Introdutoria,
Requisitos, Orcamento e Escopo) é identificado como um arquétipo de memoria organizacional.

Este suporte estrutural permite que o PMO centralize as informacdes e estabeleca metodologias



padronizadas, reduzindo a informalidade que gera lacunas na retengao do saber (Seara; Carvalho,

2022).

B) Avaliacao da Maturidade e Uso de Ferramentas: A evolucdo da competéncia gerencial é
indispensavel para que o PMO cumpra seu papel de governanga (Alshabragi et al., 2024). Uma
vertente da literatura brasileira identifica que essa maturidade depende fundamentalmente de
processos e ferramentas (Silveira et al., 2013; Carvalho; Araujo, 2023). Assim, o uso deliberado de
repositorios como o Open Project (ferramenta de gestdo de projetos voltada ao planejamento,
cronogramas e monitoramento de tarefas), aliado ao Figma e Notion, permite a reducdo de

ambiguidades por meio de dados historicos, tais como:

. Registros de horas gastas em funcionalidades similares;
. Documentagoes de regras de negocio de produtos passados;
. Historico de tarefas que servem como padrdo para novos or¢amentos.

4.3 Acoes de Compartilhamento e Intermediacao do Conhecimento

A proposta de estruturacdo para a KXP Tech fundamenta-se na segunda e na terceira
atribuicdes propostas por Pauli e Sell (2019), visando ndo apenas o registro, mas a circulacao

efetiva do saber.

Fomentar meios para compartilhar conhecimento envolve a implementacao de repositérios
de licdes aprendidas e a padronizacdo de documentacdo técnica em plataformas colaborativas
(Notion e Open Project). Tais acdes permitem que o conhecimento, antes fragmentado em
interacOes informais, torne-se acessivel de forma sistémica a todos os membros da equipe. Esse
compartilhamento é materializado na criacao de uma base de conhecimento consultiva que serve de
suporte para o planejamento de novos escopos, reduzindo a curva de aprendizado e a dependéncia

de individuos isolados.

Por outro lado, a intermediacdo de conhecimentos junto a equipe manifesta-se no papel do
PMO como facilitador entre a visdo estratégica da gestdo e a execucao técnica dos
desenvolvedores. Isso ocorre por meio da traducao de requisitos subjetivos em artefatos visuais e

l6gicos (wireframes e documentacdo funcional), garantindo que a regra de negdcio seja
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compreendida uniformemente por designers e programadores. Segundo a abordagem de Pauli e
Sell (2019), essa intermediacdo é o que assegura que o conhecimento capturado seja efetivamente

aplicado para mitigar riscos e evitar retrabalhos.

No setor de tecnologia, a consolidacdo dessas praticas representa um diferencial critico que
permite coordenar projetos com niveis crescentes de qualidade, conforme sustentam Merlo e Bosi
(2024) e Noronha et al. (2014). Portanto, a presente proposta visa transformar o PMO da KXP Tech
em um indutor de maturidade, buscando assegurar que o sucesso dos projetos resulte de uma base
historica solida e de processos formalizados. Dessa forma, o estudo elenca as contribuicoes
potenciais esperadas a partir da aplicacdo das praticas de Gestao do Conhecimento para o contexto

em analise.

5. CONSIDERACOES FINAIS
O presente estudo teve como objetivo central propor uma estrutura de Gestdo do

Conhecimento (GC) e da Memoria Organizacional (MO) para a elevacao da maturidade do PMO
em uma empresa de software. Ao finalizar este percurso, observa-se que a resposta ao problema de
pesquisa foi plenamente contemplada por meio da proposicao de um modelo que fundamenta a
estruturacdo sistémica do saber. A conversdao de conhecimentos tacitos em ativos explicitos,
conforme sugerido nesta estrutura, demonstra que uma software house de pequeno porte possui
meios para transitar da informalidade para uma governanca baseada em dados historicos e
processos padronizados

O alcance dos objetivos especificos permitiu identificar a "Andlise de Qualidade
Preventiva" como o capital intelectual critico da equipe. A proposta de externalizacao deste saber
por meio de wireframes no Figma e documentac¢des no Notion demonstrou ser uma estratégia eficaz
para reduzir a assimetria de informacdo, conforme preconizado pela literatura contemporanea
(Moraes; Laurindo, 2025). Além disso, a estruturacdo da memoria organizacional fundamentada
em repositorios digitais (Open Project) oferece ao PMO as ferramentas necessarias para atuar como
indutor de maturidade, garantindo a previsibilidade de escopo e a reducdo de retrabalhos, o que

corrobora a visdo de Alshabragi et al. (2024) e de Seara e Carvalho (2022).

As principais contribui¢coes deste trabalho residem na aplicacao pratica de modelos teéricos

classicos, como a Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi, em um ecossistema tecnolégico
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moderno e agil. Para a KXP Tech, o estudo apresenta um roteiro de formalizacdao que visa proteger
o capital intelectual contra o turnover (rotatividade de pessoal) e falhas de comunicagdo. Embora a
implementacdo integral do modelo nao tenha sido o escopo desta pesquisa, a estrutura proposta
fundamenta as bases necessarias para que a organizacdo possa mitigar riscos operacionais e
preservar o seu saber-fazer técnico. Para o campo académico, a pesquisa preenche uma lacuna
sobre a maturidade de PMOs em pequenas empresas de software, demonstrando que a robustez
gerencial ndo é exclusividade de grandes corporacdes, mas sim um resultado do uso estratégico de

ferramentas colaborativas.

Como limitacOes da pesquisa, aponta-se a natureza do estudo de caso unico, que embora
tenha permitido uma andlise profunda da KXP Tech, impede a generalizacao dos resultados para
todo o setor de TI. Além disso, o foco concentrou-se nas fases de externalizagdo e combinagao do
conhecimento, restando espaco para futuras investigacdes sobre o processo de internalizagdo

(aprendizado pratico) a longo prazo apés a implementacdo das ferramentas propostas.

Por fim, sugere-se para trabalhos futuros a expansao desta andlise para outras empresas do
mesmo porte, visando a criacdo de um modelo de maturidade comparativo. Recomenda-se também
o estudo do impacto da inteligéncia artificial generativa na automacao da memoria organizacional,
explorando como estas tecnologias podem acelerar a captura de licoes aprendidas em projetos de

software sob demanda.
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APENDICE A - TCLE

SOLICITACAOQ DE AUTORIZACAQ PARA PESQUISA ACADEMICO-CIENTIFICA

Prezado Senhor, Lucas Toledo

Solicitamos autorizaciio para realizaciio de uma pesquisa integrante do Trabalho de Conclosio de
Curso, modalidade monografia. dofa) académica: Daniel de Oliveira Corréa da Costa, corientado pela
Professora Doutora Hélida Norato, tends como titulo preliminar “Gestao do conhecimento e abordagem de

gestio de projetos: estudo em nma empresa de tecnologia™

0 Objetivo Geral da pesquisa € Analisar come a estruturacio da gestio do Conhecimento (GC) e
da Meméoria Organizacional (MO) contribui para a elevagio da matridade do Escritério de Projetos (PMO)
no desenvolvimento de tecnologia sob demanda. Os objetives especificos sdo: avaliar e converter o capital
intelectnal tacito (Analise de Qualidade Preventiva) em atives de conhecimento explicitos por meio das
ferramentas Figma e Notion; propor um modelo de meméria organizacional baseade em dados historicos
no Open Project para a redogio de ambignidades no gerenciamento de escopo; avaliar as contribunigdes
geradas a partir das praticas de Gestfio do Conhecimento para o contexto em estudo.

A participacio dessa empresa neste estodo nfe envelve nenhuma forma de risco para essa
organizacio. A participacio neste estudo nio implicara em nenhmm tipo gasto para essa empresa. Portanto,
o papel dessa empresa na presente pesguisa & o de empresa concedente. Isto & aquela que fomece
autorizagio para desenvolvimento da pesquisa, em relagiio ao objetivo de pesquisa acima declarado,
caracterizando-a como parte do contexto de estudo desta pesquisa.

A participacdo dessa empresa nesta pesquisa consistira das seguintes fases que compdem a coleta e
dadeos: (I) Entrevista semiestruturada com o CEO; (1) Analise documental em repositorios e ferramentas
de gestiio (Notion, Figma e Open Project); (III) Observagio participante dos processos de gerenciamento
de projetos e rimnais de compartilhamento de conhecimento

Salientamos cque todos os dados e informagdes necessarias para a pesquisa serfio previamente
submetides a aprovagio do (a) responsavel pela empresa concedente.

A presente atividade & requisito para a conclusfo do Curse de Graduacio em Administracio da
Universidade Federal de Ouro Preto.

Cuanto a divulgacio o (a) pesquisador (a) respensavel se comprometen a tomnar publicos nos meios
académicos e cientificos os resultados obtidos de forma consolidada, sem gqualguer identificacio dos
individuos participantes. Em relacic a exposicio do nome da empresa, junto a divolgacio pablica dos
resultados desta pesquisa nos meios acad®micos e cientificos. o (a) responsavel pela empresa concedente
indicara a liberacdo e ou a opgdo de anonimato, atraves desta auterizacdo para conducio da pesquisa em
sna organizacio. Asseguramos que o nome da empresa nio serd revelado na publicacio das informagtes,
caso a empresa faca a opgio pelo anonimato.

Agradecemos a atengdo e nos colocames ao inteiro dispor para melhores esclarecimentos.

(A3 LB Enin J'.'.|'|.’l‘|l'||||':lf|lll"'l'i" L‘Iﬂ:iam, 15 d‘e JmEdID d‘e 20-2 ﬁ‘.
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Ve rgue e hitpee! fvel ke sh g br
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Deferide  (X) { ) Com ancnimato (3) Sem anonimato  Indeferido [ )

D L T B Ry agmliTeEnnE

u.b LUCAS HEMRIGUE DEHTO TOLEDO
g Dwrla: 34 D' 30020 1350 A42-0050 0
a2 Tl blw? B v, b

Bepresentante da empresa concedente da pesquisa
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVSITA SEMIESTRUTURADA

Objetivo: Compreender a dindamica do conhecimento tacito, os desafios da meméria organizacional e o
papel do Escritério de Projetos (PMO) no ecossistema de ferramentas da KXP Tech.

Bloco 1: Conhecimento Tacito e Qualidade Preventiva
1. Na sua rotina, como vocé identifica que um projeto apresentard problemas antes mesmo da fase de

codificacdo (pratica de "Analise de Qualidade Preventiva")?

2. Atualmente, esse conhecimento tacito ou "feeling" técnico fica documentado ou registrado em
algum lugar para consulta da equipe?

Bloco 2: Memoria Organizacional e Impacto do Turnover
3. Como vocé avalia o impacto da rotatividade de pessoal (turnover) na perda de conhecimento e na
manutencdo da memoria organizacional da empresa?

Bloco 3: Ecossistema de Ferramentas e Governanga
4. Na sua visdo, as ferramentas utilizadas hoje pela KXP Tech (Figma, Notion e Open Project)

funcionam de maneira integrada ou operam como "ilhas" isoladas de informagao?
5. Qual é o nivel de impacto da subjetividade dos requisitos dos clientes na geracao de retrabalhos e
nos orcamentos dos projetos?

Bloco 4: Maturidade do PMO e Perspectivas Futuras
6. Qual seria o impacto operacional e estratégico para a KXP Tech se a empresa conseguisse

transitar da informalidade para a formalizagdo da sua Meméria Organizacional no prazo de um
ano?

7. Como vocé enxerga o papel do PMO na intermediacdo, captura (licdes aprendidas) e
compartilhamento pratico de conhecimento entre a equipe atualmente?
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APENDICE C - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Data: [19/02/2026]

Local: KXP Tech (via Google Meet)

(Pesquisador): Daniel

(Entrevistado): Lucas (CEO — KXP Tech)

Assunto: Gestdo do Conhecimento, Memoria Organizacional e Maturidade do PMO.

Daniel: Bom, Lucas, primeiro queria agradecer o tempo. Como a gente ja conversou e vocé assinou o
TCLE, essa entrevista faz parte da coleta de dados do meu TCC sobre a KXP. O foco aqui é entender
como a gente pode usar a Gestdo do Conhecimento pra elevar o nivel do nosso PMO, saindo um pouco do
operacional e indo pro estratégico. Podemos comecar?

Lucas: Com certeza, Daniel. O assunto é bem oportuno porque a gente sente na pele essa dificuldade de
organizar a casa enquanto ela cresce. Pode mandar.

Daniel: Legal. Pra comecar, eu queria focar no que a literatura chama de "conhecimento tacito". No dia a
dia da KXP, eu percebo que vocé faz o que eu chamei no trabalho de "Anélise de Qualidade Preventiva".
Vocé consegue explicar como vocé identifica que um projeto vai dar problema antes mesmo de ele
comecar a ser codado?

Lucas: Cara, isso é muito de feeling e bagagem, né? Com o tempo, vocé comeca a bater o olho no
requisito que o cliente manda e ja saca onde o bicho vai pegar. Geralmente é naquela funcionalidade que o
cliente explica "por cima", de forma subjetiva. Eu jé sei que ali o desenvolvedor vai ter divida, vai gastar
mais tempo do que o orcado ou, pior, vai fazer algo que ndo era o esperado. E uma anélise que eu faco de
cabeca, olhando o wireframe no Figma e comparando com o que eu ja vivi em projetos parecidos aqui na
KXP.

Daniel: E esse "feeling" fica registrado em algum lugar hoje?

Lucas: Sendo bem honesto? Quase nada. Fica na conversa de alinhamento, num audio de WhatsApp ou,
na maioria das vezes, morre comigo. Se eu nao estiver na reunido de sprint, a equipe segue o que esta
escrito de forma fria no Notion e acaba caindo nos erros que eu ja tinha previsto. E ai que a gente perde o
controle da qualidade preventiva.

Daniel: Perfeito. E ai entra o segundo ponto. Quando a gente fala de "Memoria Organizacional", a gente
esta falando de evitar que a roda seja reinventada. Como vocé vé hoje a perda de conhecimento quando
alguém sai da empresa? O tal do turnover que a gente comentou.

Lucas: Esse é o meu maior medo. A KXP é uma software house enxuta. Se um desenvolvedor sénior sai
hoje, ele leva com ele a "légica da coisa". Ele sabe por que escolheu aquela arquitetura, ele sabe os atalhos
que usou. Se isso ndo esta documentado no Notion ou dentro da tarefa no Open Project, o cara que entra
no lugar demora meses pra entender o que foi feito. A gente perde produtividade e perde o histérico de
"por que fizemos assim?". A memoria hoje é muito fragmentada entre as pessoas, e pouco
institucionalizada.

Daniel: Entendi. E sobre as ferramentas? A gente usa Figma, Notion e Open Project. Na sua visdo, elas
estdo integradas ou sdo "ilhas" de informacao?

Lucas: Sao ilhas, com certeza. O Figma tem o design lindo, mas a regra de negdcio que originou aquele
design muitas vezes ndo esta 1a. O Notion tem a documentacdo, mas as vezes ela fica desatualizada em
relacdo ao que foi construido de fato. E o Open Project acaba sendo s6 um "check-list" de tarefas. O que
falta é o que vocé propds: o PMO ligar esses pontos. O PMO deveria ser o guardido que garante que a
"Andlise Preventiva" que eu faco saia da minha cabeca e vire um documento de referéncia pro
desenvolvedor 14 no Notion, entende?

Daniel: Totalmente. Isso toca na questdo da maturidade. A minha orientadora Hélida bateu muito na tecla
da "transicdo da informalidade para a formalizacdo". Como vocé imagina que a KXP estaria daqui a um
ano se a gente conseguisse formalizar essa Meméria Organizacional?

Lucas: Cara, a gente seria muito mais escalavel. Hoje eu sou o gargalo. Muitas decisdes dependem de eu
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lembrar como foi feito o projeto X 14 de 2023. Se o PMO conseguir estruturar esse repositério de dados
histéricos no Open Project, a gente vai conseguir orcar melhor os projetos. Hoje a gente orca muito no
chute, baseado na memdria recente. Com dados histéricos reais de quanto tempo levamos pra fazer um
modulo de pagamento, por exemplo, 0 PMO vira um braco de governanca de verdade.

Daniel: Vocé tocou num ponto chave: os orcamentos. A subjetividade dos requisitos é o que mais gera re-
trabalho?

Lucas: Sem divida. O cliente ndo sabe o que quer até ver o prot6tipo. Se o0 PMO usar o Figma ndao s6 pra
desenhar, mas pra documentar a decisdo do cliente, a gente cria uma prova documental. Isso protege a
empresa e o cliente. E o aprendizado sistémico que vocé citou no seu resumo.

Daniel: Pra gente encerrar, Lucas, como vocé vé o papel do PMO na intermediacdo do conhecimento
entre a equipe? Hoje a troca de saberes acontece?

Lucas: Acontece de forma informal, no escritério virtual ou no Slack. O problema é que isso se perde. Eu
gostaria que o PMO criasse rituais onde as ligdes aprendidas ndo fossem s6 um documento que ninguém
1&, mas algo que alimentasse o préximo planejamento. Se a gente aprendeu que a API do fornecedor Y é
instével, isso tem que estar na nossa memoria organizacional pra nenhum outro projeto cair nessa cilada. E
transformar erro em ativo.

Daniel: Perfeito, Lucas. Era exatamente isso que eu precisava. Essas informac6es vao validar a proposta
de estruturacdo que eu estou montando. Vou transcrever isso e colocar como apéndice. Muito obrigado.
Lucas: Eu que agradeco, Daniel. Vamos pra cima, quero ver esse modelo rodando aqui na KXP logo.
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APENDICE D - ANOTAGOES E REGISTROS

REGISTRO 01: Projeto Veterinario Y (Médulo de Telemedicina e Agendamento)

Data: 16/02/2026

Contexto: Reunido de levantamento para orcamento de novas features de agendamento e integracdo com
meios de pagamento.

Observacdes: Durante o processo de orcar a nova feature de Telemedicina para o projeto Veterinario Y,
identifiquei uma clara dependéncia do conhecimento tacito do CEO (Lucas). Ao analisar os requisitos
enviados pelo cliente, percebi que havia uma subjetividade perigosa no termo "integracao robusta com o
ecossistema bancario nacional”. Na minha anélise de cabeca, utilizando a bagagem de projetos anteriores,
notei que o cliente esperava uma conciliacdo bancaria completa e com diversas op¢oes para atender
clientes em territério nacional, algo que ndo estava escrito de forma explicita.

Essa é a Analise de Qualidade Preventiva em acdo: identifiquei que, se orcarmos apenas o
"agendamento", teremos um prejuizo de escopo 14 na frente. O problema é que, ao procurar no Open
Project por referéncias de como fizemos o médulo financeiro no projeto anterior do mesmo cliente, a
documentacdo estava vazia ou técnica demais (apenas codigos). Nao ha um repositério de "licGes
aprendidas" que diga: "No Veterinario Y, a API de pagamentos X possui restricao ha uma expressiva
quantidade de bancos brasileiros".

Insight para o TCC: A falta de Meméria Organizacional obriga o PMO a recalcular opgdes. Se
tivéssemos a externalizagdo desse saber no Notion, o or¢camento seria baseado em dados histéricos e nao
apenas no meu feeling ou no do Lucas. A informalidade aqui gera um risco financeiro direto para a KXP
Tech.

REGISTRO 02: Projeto Foto X (Dashboard de Metadados e IA)

Data: 18/02/2026

Contexto: Refinamento técnico do workflow de processamento de imagens e analise de requisitos para o
Dashboard de IA.

Observacdes: No projeto Foto X, a observagao focou na transicdo do Figma para o desenvolvimento. O
designer criou um wireframe visualmente impactante para o Dashboard de metadados, mas a regra de
negoécio (como a IA processa e armazena os campos de descri¢ao) estava totalmente tacita. Durante o
orcamento, percebi que o desenvolvedor interpretou o grafico de uma forma, e o cliente esperava outra.
Utilizei o Notion para forcar a externalizacdo: criei uma tabela de "Dicionario de Dados" vinculada ao
prototipo do Figma. Sem isso, a "Analise de Qualidade Preventiva" indicava que o projeto seria entregue
com um Dashboard "burro", que nao filtraria os dados como o cliente desejava. Notei que a equipe ainda
resiste em documentar esses "detalhes" por achar que "estd 6bvio", mas a observagdo mostra que o bvio
ndo existe em projetos sob demanda.

Insight para o TCC: O Figma funcionou aqui como uma ancora de conhecimento. Porém, a maturidade
do PMO s6 serd atingida quando essa conexao (Figma-Notion) for um padrdo de governanca e ndo uma
iniciativa isolada do pesquisador. O registro de "Por que escolhemos este modelo de Dashboard?" precisa
ser arquivado para que, caso o desenvolvedor atual saia da KXP (evitando a perda por turnover), o
sucessor nao precise de 10 reunides para entender a logica.
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