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RESUMO

Nos ultimos anos as organizagbes vém enfrentando a constante necessidade de buscarem
agilidade e flexibilidade para fazerem frente aos constantes desafios de um ambiente volatil de
negocios marcados pela incorporacdo de recursos das tecnologias digitais. No contexto da
adocéo de tecnologias digitais, os projetos de Transformacdo Digital propdem trazer novas
solucdes e iniciativas inovadoras, alinhadas com o uso de novas tecnologias disruptivas com o
objetivo de desenvolverem produtose servicos que fornecam uma melhor experiéncia a clientes
cada vez mais exigentes. Para responderem de maneira mais flexivel as novas demandas, é
observado pelas organizacGes a adocdo de praticas ageis de gerenciamento de projetos para
evoluirem a renovacdo de seus modelos de negécios, com a incorporacdo de processos de
negécios mais digitais. Essa transicdo poderad levar as organiza¢des a um novo nivel de
eficiéncia, com a incorporacdo do Business Agility, suportado pelo gerenciamento de projetos
de Transformacdo Digital. Nesse contexto, 0 objetivo dessa dissertacdo foi apresentar um
modelo conceitual contemplando os elementos e praticas de gerenciamento de projetos de
Transformacdo Digital para suportar o Business Agility. Para alcancar o objetivo, esta pesquisa
foi desenvolvida em duas fases. Na primeira fase foi realizada uma revisdo sistematica da
literatura a partir de 120 artigos, onde foi possivel identificar os elementos e préaticas de
gerenciamento de projetos de Transformacdo Digital que suportem o processo de Business
Agility nas organizagdes. Foram identificadas cinco categorias que contribuem na relacdo entre
os projetos de Transformacdo Digital e o Business Agility: Agilidade Organizacional, Processos
de Negdcios, Tecnologias Digitais, Gerenciamento de Projetos e Impacto Operacional. A partir
dessas cinco categorias, foi estabelecido o vinculo entre os elementos e praticas existentes no
gerenciamento de projetos de Transformacdo Digital e o Business Agility, além dos
componentes internos que possuem relacbes com as praticas gerenciais em uma organizacao
em um ambiente de projetos de Transformacdo Digital. Na segunda fase foi realizada uma
pesquisa de campo com a aplicacdo de entrevistas e grupos focais com o objetivo de validar as
cinco categorias resultantes daRSL e o vinculo entre elas e 0 modelo conceitual proposto. Dessa
forma, a partir dos resultados e informacGes das experiéncias mapeadas dos entrevistados, foi
possivel descrever quais 0s elementos e praticas ageis de gerenciamento de projetos de
Transformacdo Digital que as organizacBes devem levar em consideracdo nas possiveis
alteracdes em seus processos de negdcios relacionada a execucao de projetos de Transformacao
Digital que suportam o Business Agility. Portanto, com base nos resultados observados, foi
possivel apresentar um modelo conceitual que represente os elementos e préaticas de
gerenciamento de projetos de Transformacdo Digital para suportar o Business Agility nas
organizacBGes. Ainda em relacdo as contribuicGes praticas, destacou-se a apresentacdo do
modelo que sera capaz de apoiar os profissionais de gestdo de projetos na estratégia durante o
ciclo de vidados projetos de TD. Quantoas contribuigdes teoricas, 0s resultados obtidosa partir
da revisdo sistemética de literatura confrontados com a pesquisa empirica permitiram avancar
as discussoes sobre o fenémeno de Transformacdo Digital e Business Agility. Esta pesquisa esta
alinhada a linha de pesquisa 2 “Gerenciamento de Projetos”, vinculado ao programa de Pos-
Graduacdo em Gestdo de Projetos — PPGP UNINOVE. A presente dissertagdo também esta
alinhada com outras pesquisas de seu orientador vinculadas ao projeto-eixo “Projetos Ageis e
Hibridos”.

Palavras-Chave: Business Agility; Projetos de Transformacdo Digital; Gerenciamento de
Projetos; Praticas Ageis; Lideranca Agil; Tecnologias Digitais.



ABSTRACT

In recent years, organizations have been facing the constant need to seek agility and flexibility
to face the constant challenges of a volatile business environment marked by the incorporation
of digital technology resources. In the context of the adoption of digital technologies, Digital
Transformation projects propose to bring new solutions and innovative initiatives, aligned with
the use of new disruptive technologies with the aim of developing products and services that
provide a better experience to increasingly demanding customers. To respond more flexibly to
new demands, it is observed by organizations the adoption of agile project management
practices to evolve and renew their business models, with the incorporation of more digital
business processes. This transition could take organizations to a new level of efficiency, with
the incorporation of Business Agility, supported by the management of Digital Transformation
projects. In this context, the objective of this dissertation was to present a conceptual model
contemplating the elements and practices of managing Digital Transformation projects to
support Business Agility. To achieve the objective, this research was developed in two phases.
In the first phase, a systematic literature review was carried out from 120 articles, where it was
possible toidentify the elements and practices of managing Digital Transformation projects that
support the Business Agility process in organizations. Five categories were identified that
contribute to the relationship between Digital Transformation projects and Business Agility:
Organizational Agility, Business Processes, Digital Technologies, Project Management and
Operational Impact. From these five categories, the link between the existing elements and
practices in the management of Digital Transformation projects and Business Agility was
established, in addition to the internal components that are related to the management practices
in an organization in an environment of Digital Transformation projects. In the second phase,
field research was carried out with the application of interviews and focus groups with the
objective of validating the five categories resulting from the RSL and the link between them
and the proposed conceptual model. In this way, based on the results and information from the
mapped experiences of the interviewees, it was possible to describe which elements and agile
practices of managing Digital Transformation projects that organizations should consider in the
possible changes in their business processes related to the execution of Digital Transformation
projects that support Business Agility. Therefore, based on the observed results, it was possible
to present a conceptual model that represents the elements and practices of managing Digital
Transformation projects to support Business Agility in organizations. Still regarding the
practical contributions, the presentation of the model that will be able to support project
management professionals in the strategy during the life cycle of the DT projects was
highlighted. As for theoretical contributions, the results obtained from the systematic literature
review confronted with empirical research allowed advancing discussions on the phenomenon
of Digital Transformation and Business Agility. This research is aligned with research line 2
“Project Management”, linked to the Graduate Program in Project Management — PPGP
UNINOVE. The present dissertation is also in line with other researches of his supervisor linked
to the axis project “Agile and Hybrid Projects”.

Keywords: Business Agility; Digital Transformation Projects; Project Management; Agile
Practices; Agile Leadership; Digital Technologies.



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

B2B — Business to Business

B2C — Business to Consumer

BA — Business Agility

BDA - Big Data Analytics

CEO - Chief Executive Officer

CIO — Chief Information Officer

COBIT5 - Control Objectives for Information and related Technology
CTO - Chief Technology Officer

DT4AGITM - Digital Twin for Governed 1T Management
GPA — Gerenciamento Agil de Projetos

GTI — Governanca de Tl

I A — Inteligéncia Artificial

IDC - International Data Corporation

0T — Internet of Things

ITIL4 - Information Technology Infrastructure Library
LeSS — Large Scale Scrum

LGPD - Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais

MVP — Minimum Viable Product

OCDE - Organizagéo para Cooperagéo e Desenvolvimento Econdmico
PME - Pequena e Média Empresa

RPA — Robotic Process Automation

RSL — Revisdo Sistematica da Literatura

SAFe — Scaled Agile Framework

TD — Transformacéo Digital

Tec-Digs — Tecnologias Digitais

Tl — Tecnologia da Informacéo

TOGAF — The Open Group Architecture Framework



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Critérios de Incluséo e Excluséo

Tabela 2 — Principais Categorias

Tabela 3 — Elementos e Praticas Ageis

Tabela 4 — Identificacdo dos entrevistados

Tabela 5 — Elementos e praticas para suportarem o Business Agility



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Etapas da Pesquisa

Figura 2 — Etapas da RSL

Figura 3 — Evolucdo da producdo literaria sobre o tema

Figura 4 — Etapas da Pesquisa

Figura 5 — Fatores identificados que se relacionam categoria Projetos Ageis

Figura 6 — Impressdes dos entrevistados sobre Motivacao e Engajamento

Figura 7 — Impressdo dos entrevistados sobre Seguranga e Confiabillidade

Figura 8 — Fatores identificados que compdem a categoria Tecnologia

Figura 9 — Impressé@o dos entrevistados sobre Seguranca e Confiabilidade

Figura 10 — Mencéo dos entrevistados ao item “Tecnologia agregando valor”

Figura 11 — Fatores apontados pelos entrevistados que compdem a categoria Processos de
Negocios

Figura 12 — Impresséo dos entrevistados sobre Inovagéo

Figura 13 — Percepcdes dos entrevistados sobre Inovacao

Figura 14 — Fatores identificados que se relacionam categoria Projetos Ageis

Figura 15 — Impressdes dos entrevistados sobre Equipes Auto-organizadas

Figura 16 — Itens relacionados a “Praticas Ageis”, de acordo com as impressdes dos
entrevistados

Figura 17 — Fatores relacionados a “Agilidade Organizacional”, segundo os entrevistados
Figura 18 — Impressbes dos entrevistados sobre Motivacdo e Engajamento

Figura 19 — Modelo conceitual baseado em elementos e praticas de gerenciamento de projetos
de TD para suportar o Business Agility



SUMARIO

1 LRI 510 07X @ R 14
1.1. PROBLEMA DE PESQUISA.......ooooiiieeeeeeeee e s een s 17
1.2. (0] 23] =38 1 1 V70 1T 20
1.2.1. OBJIETIVO GERAL ..ottt s s 20
1.2.2.  OBJETIVOS ESPECIFICOS.......coiieieieieeerieeeeseeseesies s ies s ens s 20
1.3. JUSTIFICATIVA ..ottt 20
1.4, ESTRUTURA DO TRABALHO ........oiiiieeeeeeeeeeeee s 21
2 REFERENCIAL TEORICO ...ttt eneee e 22
2.1 PROJETOS DE TRANFORMAGAO DIGITAL ...ovoiveeeseeeeeeeeee e 22
2.2 BUSINESS AGILITY ..ottt sassssss s nsass s 23
2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE TD.....oivieeieeeeeeee e 25
3 METODO E TECNICAS DEPESQUISA .....oovviveeevereteeeetereseesssssesen s 27
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ......ooivieeeeeeeeeeee e eneeesssenesee s 28
311 PROCEDIMENTOS DA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA ......28
312 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA DE CAMPO........coocovieieireeesresenerenene. 32
4 RESULTADOS ......oovieieeeeeeeseeteeies e ssss st assass s sn s ssanes s 34
4.1 RESULTADOS DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA.............. 34
411  AGILIDADE ORGANIZACIONAL ......coviivireireeeeeseeseeeeeesesesnesss s, 36
412 PROCESSOS DE NEGOCIOS ......coovviieeiieeeeiieeeeeseeisessesese s issenesss s essenens 40
413  TECNOLOGIAS DIGITAIS ...ooieeieeieieeiieeeeteevesseesesesseesen s esnesses st 43
414  GERENCIAMENTO DE PROJETOS.....cooiiiiteeeeeseeseeeeeeseeeseseessesseses s, 45
415  IMPACTO OPERACIONAL ......oovveveeeieeeeeeeere s eeeees st 48
4.2 ELEMENTOS E PRATICAS DE GESTAO DE PROJETOS DE TD PARA
SUPORTAR O BUSINESS AGILITY ...ttt 50
4.3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE
(071,12 5T 52
431 ARELACAO DO IMPACTO OPERACIONAL NA TD...coovvveerererneniene, 53
432  TECNOLOGIAS DIGITAIS ..ot es s esnesnes st 62
433 PROCESSOS DE NEGOCIOS ......c.cooovveieeeiieiiresssseeiesesessesissessessessessessenssnensens 69
434  GERENCIAMENTO DE PROJETOS.....ccoiiiiiieeeseesieseieeeseseeseesses s, 78
435  AGILIDADE ORGANIZACIONAL .....oooiivieeireeerseeseeseeeseessesss s, 85



4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ......ovoveeeeeeeeeeeeeeveseseeienissessesses e 90
5 CONCLUSAOD. ..ottt en ettt 98
5.1 CONSIDERACOES FINAIS.......ooviieeeeeteveeieeeseseseeses e enessassesseanes s 98
5.2 CONTRIBUICOES ACADEMICAS.........oooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesess s 99
5.3 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA ..., 100
5.4 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS
101
REFERENCIAS........ooooiieeeeieeee ettt sttt n s nes st s s san s, 102
APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS................... 112

APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS ..ottt 115



14

1 INTRODUCAO

Em artigo publicado pela Organizagéo para Cooperagéo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) no ano de 2020, foram apresentadas mudanc¢as no comportamento das pessoas, devido
ao impacto causado na sociedade pela pandemia da Covid-19, incluindo, por exemplo, a
necessidade de adocdo do distanciamento social em diversas cidades ao redor do mundo
(OECD, 2020). Como resultado, os colaboradores de inUmeras organizagdes funcionarios
passaram a trabalhar de maneira remota, adotando o estilo work from home.

Em contrapartida, as empresas passaram a perceber a necessidade de revisitarem seus
modelos de negdcios e adotarem cada vez mais 0s aspectos digitais no seu dia a dia, com o
objetivo de responder com maior agilidade e flexibilidade as mudangas domercado, garantindo
sua sustentabilidade (Centobelli, Cerchione & Ertz, 2020). Nesse sentido, a agilidade
organizacional pode ser definida, segundo Walter (2021), como uma capacidade dinamica
desenvolvida pela organizacdo que pode ser executada de forma répida e eficiente com o intuito
de aumentar o desempenho dos negocios em um ambiente de mercado volatil.

Em busca de aumento da agilidade organizacional, as organizacbes dos segmentos
financeiro ou manufatureiro, por exemplo, dependem cada vez mais da incorporacdo de
solucbes baseadas em tecnologias digitais inovadoras, impulsionando o processo de
Transformacdo Digital (TD) (Sambamurthy, Bharadwaj & Grover, 2003). Ainda no contexto
daagilidade organizacional, Harraf et al. (2015) apontam que as organizagdes devem estruturar
a agilidade organizacional em 10 pilares: (i) cultura de inovacdo; (ii) empoderamento; (iii)
tolerdncia ou ambiguidade; (iv) visdo; (v) gestdo de mudancgas; (vi) comunicagédo
organizacional; (vii) analise e resposta de mercado; (viii) gestdo de operacbes (ix) fluidez
estrutural; (X) aprendizado organizacional

Durante o processo de TD, as organizacGes podem encontrar desafios ao tratarem a
inovagdo digital como uma simples digitalizacdo dos seus processos e/ou ofertarem seus
produtos e servicos em um meio digital sem revisitar previamente seus modelos de gestéo
estratégica (Wiesboeck, 2018). De acordo com Ho et al. (2022), a inexisténcia de uma
abordagem Unica para o desenvolvimento da estratégia de digitalizacdo pode ser considerado
um fator determinante para o insucesso da implementacédo da TD (por exemplo, em uma cadeia
de suprimentos, uma abordagem unificada e harmonizada é determinante).

Em relacdo ao conceito, a TD pode ser definida como a utilizacdo de novas tecnologias
digitais visando o aumento de desempenho nos negdcios, como o aperfeicoamento da

experiéncia do cliente, a facilitacdo de processos ou a criacdo de novos modelos de negdcios
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(Fitzgerald et al., 2014). Warner e Wéger (2019) observam em seu estudo que diversos lideres
organizacionais utilizam, de forma inconsistente, o termo TD como forma de delinear as
atividades para o processo de tomada de decisdes estratégicas. Os autores também salientam a
restricdo do uso de TD como suporte & mudanca estratégica e conducdo de seus projetos.

No contexto de ferramentas tecnoldgicas, de acordo com Genest e Gamache (2020), a
TD é suportada por alguns pilares tecnoldgicos, como Cloud Computing, Big Data, Internet of
Things (1oT) e Realidade Virtual e/ou Aumentada. Entretanto, tais ferramentas tecnoldgicas
ndo devem ser implementadas sem levar em consideracdo as necessidades e estratégias das
organizacOes, que buscam formas de transformar seus processos, promovendo assim novos
modelos de negécios (Kiran Mallidi, Sharma, & Singh, 2021).

Para ser efetiva, a TD necessita de mudancas fundamentais nos processos de negocios,
operacdes e funcBes organizacionais, como por exemplo, a adocdo de praticas ageis no
gerenciamento de seus projetos (Kozarkiewicz, 2020). Assim, o Manifesto Agil (Fowler &
Highsmith, 2001), elaborado inicialmente para atender o gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de software, passou a ser estendido para outras areas de negdcios, como 0
Marketing, identificando-se ganhos na incorporacdo dos valores e praticas relatadas (Moi &
Cabiddu, 2021).

No contexto de alteracdo estratégica nas organizacGes, o Business Agility (BA) é
denominado como a capacidade em implantar dinamicamente seus recursos organizacionais
para atender as necessidades de mudanca no ambiente de mercado, onde o dinamismo pode
gerar um impacto negativo no desempenho das organizagdes (Reitz, Jentsch & Beimborn,
2018). Para Chen et al. (2014), o BA é considerado a capacidade organizacional que pode
auxiliar as organizagOes a melhor adquirir e implantar recursos para responder ao ambiente de
mercado. Nesse contexto, 0 BA passa a ser uma ferramenta de suporte estratégico para a TD
nas organizacdes, resultando em um aumento da agilidade nas iniciativas estratégicas ou de
gestdo (Santo, Cardoso & Marques, 2022). Entretanto, Agrawal, Narain e Ullah (2019)
reforcam que algumas das barreiras que inviabilizam a TD e, consequentemente, a BA,
merecem atencao das organizacoes.

Para ser considerada bem-sucedida, a TD depende (i) da aplicacdo de novas tecnologias
e (i) da compreensdo da importdncia do BA em sua estratégia e em Seus pProcessos
organizacionais, e de como a TD e o BA se interrelacionam (Washizaki et al., 2020). A
necessidade de renovacdo dos modelos de negdcios em busca de um modelo digital sustentével
esta levando as organizacOes a adotarem uma estratégia mais direcionada a redes colaborativas

internas e externas (Camarinha-Matos, Fornasiero & Ferrada, 2019). Tal mudanca, em relacéo
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aos processos de negocios digitais, exige que as organizaces adotem novas abordagens no
planejamento e desenvolvimento de produtos e servigos, de forma a aumentarem a sua
maturidade para se adaptara um ambiente de mercado incerto e dindmico (Munch, Trieflinger
& Lang, 2019).

As mudangas nos ambientes econdémico, social, politico e tecnoldgico séo dindmicas, o
que conduz as organizagdes a estarem preparadas para enfrentar as turbuléncias causadas pela
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade dos ambientes de negdcios, reconhecido
como efeito VUCA (Burchardt & Maisch, 2019). Nesse contexto, tanto as organizacfes de
grande porte como as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) devem se esforcar para desenvolver
capacidades de adocdo e uso de tecnologias digitais, relacionais e de inovacdo integradas,
aumentando, desse modo, a agilidade organizacional. Com isso, essas organiza¢fes tendem a
obter melhores resultados, durante a TD, em ambientes incertos (Troise et al., 2022).

Diante desse contexto marcado pela volatilidade dos negdcios e das praticas gerenciais,
inimeras organizagdes se viram a frente com a com a necessidade abrupta de se tornarem
digitais para sobreviverem (Fletcher & Griffiths, 2020). Ainda neste contexto de volatilidade,
a TD se torna um processo fundamental para a melhoria do ambiente organizacional, podendo
contribuir na incorporagdo da agilidade organizacional e integracdo das tecnologias digitais
como um ativo daorganizacao, e ndo somente como uma ferramenta (Wang, 2020). O resultado
de tal incorporagdo e integracdo das tecnologias afetard diretamente a maneira como 0s
negocios sdo desenvolvidos. Para minimizar os riscos operacionais, 0 BA se torna um processo
de suporte ao TD, trazendo maior flexibilidade, reinvencdo de modelos de negdcios e respostas
mais assertiva as expectativas de clientes e parceiros (Winasis, Wildan & Sutawidjaya, 2020).

No contexto das praticas gerenciais, Bresciani, Ferraris e Del Giudice (2018) relatam
que as organizagOes, durante a execucdo dos projetos que compdem o processo de TD tém
voltado suas atencOes para o0 uso de Tecnologias Digitais (Tec-Digs) inovadoras e disruptivas,
por serem mais acessiveis, porém, comum grau de flexibilidade de uso maior, aumentado assim
0 risco de sua usabilidade. Zimmermann et al. (2015a) e Andriole (2018) relatam que a
incorporacdo de ferramentas de Tec-Digs, como Inteligéncia Artificial (1A), Cloud Computing,
Big Data, ou loT, possibilitam as organizacGes a adocdo de praticas e processos operacionais
que permitam a transformacdo de suas estruturas organizacionais, por meio da execucdo dos
projetos de TD. Como resultado, Ebrahimi, Baboli e Rother (2019) e Kettunen e Laanti (2017)
apontam a promoc¢ao da cultura de criagdo e/ou de inovacgao de produtos e servigos com maior

entrega de valor ao cliente, resultante das entregas dos projetos de TD.
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Os projetos de TD podem ser caracterizados como projetos que buscam elevar as
organizagbes a um novo patamar operacional (Bauer & Vocke, 2018), promovendo mudancgas
de cunho organizacional (Majdalawieh, 2019) e cultural (Lamacchia, Chowdhury & Sharif,
2020) em busca deuma agilidade e flexibilidade para atenderas novas necessidades e demandas
de seus clientes e parceiros. Os projetos de TD, em relacdo a prazos, sdo geralmente longos e
complexos (Ebrahimi, Baboli, & Rother, 2019). Como resultado, os projetos de TD refletem na
forma de atuacdo da lideranca das organizagdes, que passa a ter uma visdo estratégica digital
(Ho etal., 2022) e atuar de forma descentralizada, estimulando que as equipes atuem de forma
auto-organizadas com préaticas ageis no gerenciamento de projetos (Mikalsen et al., 2018).
Inserido no contexto préatico, os projetos de TD também obrigam as organizacGes a adotarem
novas tecnologias digitais, obrigando, por sua vez, 0s executivos a repensarem seus modelos de
negdcios para tornad-los mais eficientes e flexiveis (Mircea, 2021).

Assim, a TD se relaciona com BA de forma a promover uma mudanga nos processos e
na estratégia de negocios, na arquitetura de produtos, sistemas e servigos, formas de trabalho,
processos e ferramentas, bem como na estrutura organizacional da organizagdo por meio da
execucdo deseus projetos de TD (Bosch, 2019). Desse modo, as organiza¢fes precisam adaptar
suas estratégias de negdcios para potencializarem os resultados da TD e, de certo modo,

obterem melhora no desempenho de seus projetos (Gerster, Dremel & Kelker, 2019).

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

As organizacdes estdo buscando novas solugdes e iniciativas para enfrentar a turbuléncia
de um mercado digital dinamico, que se renova a cada dia com o surgimento de novas
tecnologias e uma gama de produtose servicos que cativam clientes exigentes. Essa necessidade
de evolucéo esta relacionada com a urgéncia que organizages ja estabelecidas no mercado tem
de se posicionar em relacdo a velocidade do digital, inovando para oferecer novos produtos e
servicos competitivos, que evitem a perda de clientes para a concorréncia (Dasser, 2019).
Estratégias como migrar sistemas de informagdo legados com utilizagdo de ferramentas
tecnoldgicas, como Cloud Computing e a I A nédo serdo eficazes se 0s processos de negocios ndo
passarem a ser digitais (Telegescu, 2018). Além disso, algumas ferramentas tecnoldgicas, como
a utilizacdo de Big Data, podem contribuir para que as organizagdes, em processo de TD,
passem a compreender melhor o comportamento do cliente e, assim, prover uma experiéncia

diferenciada, que resulte no melhor desempenho dos projetos de TD (Yucel, 2018).
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Nesse contexto, um estudo da Samba Digital (Samba Digital, 2021) apresenta alguns
cenarios sobre o posicionamento das iniciativas de TD no Brasil. A grande maioria das
organizacOes (98,1%) possuem recursos a serem investidos em projetos de TD. No entanto,
apenas 45,7% delas estdo implementando alguma estratégia de TD, o que nos leva a entender
gue ha um gap entre as empresas em relacdo aos beneficios obtidoscom a TD. O mesmo estudo
aponta ainda que apenas 21% das organizagdes consideram que a TD faz parte de seu DNA.

Além disso, dentre as organizacdes pesquisadas, apenas 1,9% delas ndo iniciaram ou
ndo possuem um planejamento em relacdo a projetos de TD. Entre as demais, pode-se
identificar que as organizacdes consideram necessario pensar em uma estratégia digital. No
entanto, o percentual de empresas que adotam o pensamento em estratégia digital ainda é baixo,
visto que 12,4% das organiza¢fes pensam em desenvolver uma estratégia de TD, porém ainda
n&o iniciaram o processo. Esse percentual vai de encontro com a pesquisa de Butt (2020), como
uma ndo compreensdo da dimensdo de projetos de TD ou das dificuldades enfrentadas na
transicdo do modelo de negdcios para um digital. Essa pesquisa destaca que aproximadamente
um terco das organizagdes (30,5%) possui em andamento o desenvolvimento de estratégias de
TD, sem, no entanto, terem implementado tais estratégias. Neste mesmo sentido, mais da
metade das organizagdes (55,2%) ja possuem uma estratégia de TD, mas ainda ndo iniciaram
ou ndo concluiram a implementacéo (9,5%).

O relatério também destaca que as dificuldades naimplementacéo das iniciativas de TD
nas organizagdes ndo sdo exclusivas deum unico segmento de mercado ou porte de organizacéo
(com base no faturamento). Ao mesmo tempo, 62% das organizagdes contempladas no estudo
demonstram a intencdo derealizar investimentos futurosem iniciativas de TD, o que demonstra
uma compreensao clara da necessidade de mudangas em seus processos de negocios.

Ao se observar tais resultados nas organizacdes, pode ser avaliado que durante a sua
implementacdo, os projetos de TD podempromover mudancas na forma operacional e gerencial
de seus projetos (Brunet-Thornton, Cramer & Jirsak, 2019). Essas alteracfes visam inovar a
estrutura organizacional, gerando impactos na cultura organizacional e na forma como o0s
colaboradores irdo se relacionar durante arealizacdo de projetos de TD (Schwer & Hitz, 2018).
O bom desempenho dos projetos de TD pode sofrer influéncia de uma lideranga digital, que
deve estar engajada com a estratégia da organizacdo (Chu et al., 2019). Esse engajamento deve
ser transferido para as equipes de forma a aumentar a capacidade do colaborador adaptar-se as
mudancas organizacionais (Lamacchia, Chowdhury, & Sharif, 2020) e, consequentemente,

melhorar sua performance (Shirokova et al., 2020).
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Alinhado a isto, aadocdo de praticas ageis no gerenciamento de projetos tem contribuido
com achados relevantes em relacdo a sua implementacdo. Equipes que antes atuavam em um
modelo tradicional podem demonstrar dificuldades de adaptacdo aos processos previstos,
gerando uma certa resisténcia na aceitagdo do modelo de gestéo (Pereira et al., 2019), por ndo
quererem praticar o desapego com antigos valores e comportamentos da organizacdo (Perides,
de Vasconcellos & Vasconcellos, 2020). As préticas &geis como Scrum, o Kanban e a
integracdo do Design Thinking no desenvolvimento das solu¢cdes demonstram um outro fator a
ser considerado na jornada de TD, que é a falta cada vez maior de colaboradores qualificados
para tais atividades (Khin & Kee, 2022).

As equipes de negdcios enfrentam o desafio de entender o que a TD representa em seus
processos de negocios. Antes muito rigidas e inflexiveis, elas se encontram em uma posicao na
qual a necessidade deatender de forma agil o cliente, cada vez mais exigente, exige a renovagao
de seus modelos de negdcios, buscando o desenvolvimento de processos de negdcios mais
flexiveis (Camarinha-Matos, Fornasiero & Ferrada, 2019). A inovacdo em solugdes que
integrem tecnologias digitais passa a ser uma realidade, com a disponibilizacdo de produtos e
servicos em ambientes baseados em nuvem, o uso massivo de Big Data para analise de dados
a fim de gerar uma interpretagdo comportamental do cliente, a comunicacdo em redes sociais,
a adocdo de 1A para tomadas rapidas de decisbes (Van Zeebroeck, Kretschmer & Bughin,
2021).

Os projetos de TD podem ser considerados como bem-sucedidos quando as
organizagdes incorporam os recursos dastecnologias digitais (Al-Ali & Phaal, 2019). Para isso,
as organizacOes precisam revisitar os seus modelos de negdcios, de forma a torna-los mais
eficientes e flexiveis para atender as novas demandas de clientes cada vez mais exigentes. 1sso
vai de encontro a necessidade de adequar as suas préaticas gerencias (do Amaral Gongalves et
al., 2021) e seus processos de negdcios tradicionais para processos digitais, sustentado pelo BA
(Munch, Trieflinger & Lang, 2019).

A partir da relacdo entre o Business Agility e as estratégias adotadas por organizacdes
nos projetos de TD, a seguinte questdo de pesquisa é proposta: Quais sdo 0s elementos e as

praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility?
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1.2. OBJETIVOS

1.2.1. OBJETIVO GERAL

e Apresentar um modelo conceitual contemplando os elementos e préaticas de

gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como objetivos especificos, esta pesquisa pretendeu:

¢ Identificar na literatura académica como o gerenciamento de projetos de TD se
relacionam o Business Agility.

e Compreender como os elementos e praticas de gerenciamento de projetos de TD
suportam o Business Agility.

e Descrever os elementos e praticas de gerenciamento de projetos de TD para
suportar o Business Agility.

e Apresentar um modelo conceitual baseado em elementos e praticas de

gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility.

1.3. JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa tem como objetivo, a partir dos insights obtidos da revisdo sistematica da
literatura (RSL), apresentar um modelo conceitual para demonstrar os elementos e préaticas de
gerenciamento de projetos de TD para suportar o BA. Com o resultado da andlise dos artigos
da RSL, foi possivel estabelecer a existéncia de uma relagdo entre as tecnologias digitais (Al-
Ali & Phaal, 2019) e a forma como elas sdo utilizadas como ferramentas estratégicas para a
evolucdo de um modelo de negdcios a partir da renovacdo de seus processos de negdcios
(Sjodin et al., 2021; Bodiova & Martinez, 2017). E para que esta evolucdo ocorra, ha a
necessidade de uma mudanca na maturidade organizacional das organizagdes (Bondar et al.,
2017) envolvendo o desenvolvimento de caracteristicas da cultura corporativa (Schuh & Frank,

2020), para buscar a agilidade nas respostas a tais mudancas (Weritz, Braojos & Matute, 2020).
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Em relacdo a oportunidades para as organizacGes, no relatdrio apresentado pela Samba
Digital (Samba Digital, 2021), pode ser verificado que aproximadamente 40% das organizagdes
pesquisadas possuem uma estratégia para os projetos de TD ou que estdo ainda no processo de
planejamento. Infere-se nesse ponto a existéncia de oportunidades para contribuicdo do BA em
projetos de TD.

NaRSL, a partir dos temas de TD e BA, destaca-se que hd um nimero baixo de estudos
relacionados aos dois temas. Em relacdo a artigos brasileiros, ndo foram encontradas pesquisas
nesse sentido. Assim, é possivel inferir uma baixa producdo académica voltada as tecnologias
digitais e sua aplicabilidade nas inovacdes dos processos digitais de negdcios.

A compreensdo do potencial existente nas tecnologias digitais podera permitir que as
organizacGes promovam mudancas na forma como interagem com seus clientes e parceiros,
buscando agilidade e flexibilidade para atenderas exigentes demandas que o mercado apresenta
no cendrio atual. Aliado as tecnologias, a adogao de praticas ageis no gerenciamento de projetos
podera auxiliar na reducdo dos gaps identificados no estudo, como o incentivo da qualificacdo
dos colaboradores em praticas como Scrum e Kanban, além da promocdo do conhecimento
adquiridos pelas equipes dos projetos.

Essas sdo consideradas as potenciais contribuicGes praticas desta pesquisa. Ja em
relacdo as potenciais contribuicdes académicas, destaca-se a apresentacdo de um modelo que
contribua com as organizacGes para o suporte do BA em projetos de TD, além de permitir
avancar as discussdes sobre o fendbmeno de TD e BA a partir dos resultados obtidos da RSL

confrontados com a pesquisa empirica.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

A pesquisa esta disposta em cinco capitulos. O capitulo 1 aborda a introdugéo ao tema
de discussdo da pesquisa, a problematizacdo, o objetivo geral e os especificos, seguida da
justificativa. O capitulo 2, por sua vez, apresenta a fundamentacéo tedrica abordando as areas
de Projetos de TD e BA. Na sequéncia, o capitulo 3 contempla a metodologia usada para se
alcancar o objetivo da pesquisa. No capitulo 4 sdo apresentados os resultados da RSL, da
pesquisa de campo e a apresentacdo do modelo conceitual. No capitulo 5 é apresentado as
consideracOes finais, as contribui¢bes praticas e académicas, as limitacdes da pesquisa e as

sugestdes de estudos futures e, por fim, as referéncias bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A seguir € apresentada uma breve revisdo da literatura sobre os temas TD e BA.

2.1 PROJETOS DE TRANFORMACAO DIGITAL

A TD, na visdo de Auriga (2021), é um tépico que comecou a ser discutido nos anos
1990, referindo-se a informatizacdo de processos e implementacdo de atividades digitais nas
organizacOes. Atualmente, a TD é tratada de forma mais ampla, envolvendo a adocéo de novas
tecnologias digitais para aumentar o desempenho e a competitividade das organizagoes,
ocasionando grandes mudancas na composicdo de seus modelos de negdcios, no modelo
operacional, na experiéncia do cliente, e nos aspectos sociais e culturais da organizagédo
(Downes & Nunes, 2013).

Para Bilgeri, Wortmann e Fleisch (2017), as mudancas advindas com a TD trazem
consigo diversos desafios tanto em relacdo as questBes organizacionais estratégicas quanto ao
entendimento de TD, sua definicdo e a maneira de designar e utilizar as capacidades e recursos
digitais disponiveis. Nesse sentido, as questdes relacionadas aos desafios da TD também séo
destacadas por Rogers (2016), ao afirmar que a amplitude da TD precisa ser tratada de forma
estratégica, dando atencdo para o relacionamento com outros dominios, como: clientes,
concorréncia, informacdes, inovagdo e geracdo de valor. Fitzgerald et al. (2014) reforgcam a
complexa mudanca estrutural promovida pela TD, tornando-se um assunto critico para as
organizagOes. Nesse sentido, Moreira, Ferreira e Seruca (2018) destacam que, em fungéo da
TD, ha a necessidade de as organizacBes revisitarem seus processos de negocios, o que
consequentemente podera acarretar mudancgas na forma como seus modelos de negécios sao
geridos, em virtude da inclusdo das tecnologias digitais, o que poderia alterar a dinamica da
empresa, com impactos nas suas atividades.

Os projetos de TD em geral produzem impactos em trés grandes dimensdes das
organizacOes: organizacional, negocios e tecnologia. No que tange a dimens&o organizacional,
ao assumir o compromisso de implementar projetos de TD, se faz necessério, pela governanca,
a promoc¢do de uma mudanca organizacional, vinculada a uma mudanca cultural das proprias
organizacgOes (Yoshikawa et al., 2020). Entretanto, segundo Pereira et al. (2019), pode haver
resisténcia dentro da prépria cultura da organizacdo, durante o processo de implementacdo da

TD, além de insuficiéncia de recursos investidos no processo, fator este que deve estar no radar
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da propria lideranga. Schén, Thomaschewski e Escalona (2020) sugerem que a adocgdo de
praticas ageis, como o Lean User Research, pode reforcar a necessidade de as organizacGes
promoverem o desenvolvimento de uma mentalidade 4&gil, promovendo assim o
desenvolvimento de uma cultura corporativa na qual todos os funcionarios se sintam
responsaveis pelo sucesso dos produtos e servi¢os que estdo sendo desenvolvidos.

Para Thornton et al. (2019), entre os desafios enfrentados pela TD, esta a caréncia de
individuos capacitados em questdes técnicas, de gerenciamento de projetos e pensamento
critico. Na mesma linha de pensamento, Bilgeri, Wortmann e Fleisch (2017) destacam que 0s
executivos precisam utilizar as capacidades digitais alinhadas a estratégia organizacional para
tratar os desafios e incertezas advindas na TD. Da mesma forma, Abraham et al. (2001) alegam
que as empresas precisam desenvolver novas competéncias essenciais para habilitar o
desenvolvimento de suas atividades em contextos variados, como o da TD, trabalhando
aspectos técnicos e gerenciais, além das atitudes, valores e motivagdes.

Ao relacionar os projetos de TD com as organiza¢des do setor publico, pode ser
identificado na literatura que estes projetos, quando executados com uma visao de estado e ndo
de um governo momentaneo, pode gerar beneficios ao setor (Sulistya et al., 2019). Os autores
relatam que o desenvolvimento de novas solucdes e servicos baseados em novas tecnologias
digitais geram como retorno maior agilidade na prestacdo de servico, transparéncia das
informagdes e aumento da eficiéncia e eficacia. A terceirizagdo de algumas atividades criticas
de desempenho ou a adocéo de parcerias publico-privadas pode ser também considerada como
uma acdo para aumento da eficiéncia de projetos de TD no setor publico (Venkateswaran &
Jyotishi, 2017).

Os projetos de TD sdo considerados como uma atividade complexa, e sua
implementacdo nas organizacbes é considerada estratégica. Entretanto, estes projetos podem
promover mudancgas significativas nas atividades, processos, capacidades e modelos de

negocios e na estrutura organizacional, indo de encontro ao processo de Business Agility.

2.2 BUSINESS AGILITY

Em ambientes de negdcios contemporaneos a agilidade é um instrumento vital ao tratar
deinovacdo e desempenho competitivo. As mudancas ambientais as quais as organizacoes estao
sujeitas refletem em como os modelos de negécios devem ser pensados e muitas vezes

ajustados. A velocidade na tomada de decisGes pode refletir na organizacdo como um
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comportamento para implantar e direcionar 0s recursos para uma resposta correspondente ao
ambiente de mercado na qual esté inserida (Chen et al., 2014).

Essas mudancas ambientais no mercado devem ser percebidas pelas organizacfes e
respondidas em trés frentes: (i) resposta as necessidades dos clientes, identificando de forma
mais rapida oportunidadesemergentes (agilidade ao cliente); (ii) relacionamento com parceiros,
objetivando aumento na velocidade de entrada no mercado (agilidade de parceria); (iii)
remodelagem dos processos visando o aumento da velocidade de resposta e eficiéncia da
organizacao (agilidade operacional) (Sambamurthy, Bharadwaj & Grover, 2003).

Constantemente, as organizacdes se veem a frente de desafios para se manterem
sustentaveis. Esses desafios, as vezes sendo apresentados de forma imprevisivel, exigem da
lideranca a adocgdo de praticas (muitas vezes, por meio de melhoria continua) para aumentarem
sua reacao ao adverso, serem ageis e se manterem competitivas. A lideranca deve ser exercida
deforma transparente na comunicagéo, transmitindo confianca para as equipes (da Silva, Penha
& da Silva, 2022), influenciando-as positivamente para atingir as metas estabelecidas.

Organizagbes que buscam a reinvencdo de seus processos de negdcios para
incorporarem os recursos das tecnologias digitais podem oferecer seus produtos e servigos com
melhor qualidade, tendo como retorno proporcionar uma experiéncia melhor aos clientes e uma
reducdo dos custos operacionais (Kettunen & Laanti, 2017). Flexibilidade e adaptabilidade nos
modelos de negdcios digitais devem ser consideradas como fatores importantes para atender as
necessidades e expectativas dos clientes (Moi & Cabiddu, 2021).

Nesse contexto, Rother e Baboli (2019) identificam que uma gestdo Lean, que incentiva
o compartilhamento do conhecimento entre os integrantes dos times e 0 empoderamento deles
para o desenvolvimento de suas competéncias, pode ajudar as organizagdes na adaptacéo das
suas estruturas organizacionais a volatilidade e a agilidade necessarias para se manterem
competitivas. As organizagcbes devem estimular o desenvolvimento de equipes &geis e
multifuncionais, com habilidades cognitivas gerenciais, a fim de responder as oportunidades
que surgem em um ambiente digital disruptivo, considerando o alinhamento de suas
plataformas de tecnologia digital e processos de negdcios (Karimi & Walter, 2021).

Tendo em vista esta necessidade de respostas ageis, velocidade e flexibilidade sdo
elementos-chave para as tomadas de decises. As equipes de projetos de TD podem utilizar
ferramentas que avaliem a maturidade do roadmap dos produtos, cuja resposta pode identificar
asua probabilidade desucesso do produto, evitando o desperdicio de esfor¢co em planejamentos
e implementacdes (Minch, Trieflinger & Lang, 2019). A especializacdo de produtos e servicos

e a especializacdo tecnoldgica sdo apontadas como fatores diferenciais para empresas se
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destacarem em um mercado cada vez mais agressivo. Corroborando isto, as empresas tém como
visdo futura a necessidade de adaptar-se a TD. O uso de tecnologias digitais inovadoras pode

trazer ao BA 0 suporte necessario para que estes elementos possam ser adquiridos.

2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE TD

De acordo com o Guia PMBOK® (PMI, 2021), projeto pode ser definido como “um
esforgo temporéario (com inicio e término definido) empreendido para criar um produto, servigo
ou resultado exclusivo”. O gerenciamento de projetos € o planejamento, organizagdo,
gerenciamento e controle de recursos em termos de objetivos de curto prazo que ajudam uma
organizacao a atingir objetivos especificos (Kerzner, 2013).

A esséncia do gerenciamento de projetos visa apoiar a execucdo da estratégia
competitiva de uma organizacdo para obter resultados (Milosevic & Srivannaboon, 2006).
Segundo Svejvig e Andersen (2015) e Cha, Newman e Winch (2018), o gerenciamento de
projetos é importante nas organizagdes para 0s assuntos relacionadas as mudancas estratégicas
e nas inovacdes que objetivam o alcance de vantagens competitivas, otimizacdo de recursos e
aumento da eficiéncia.

Usualmente, os modelos de gerenciamento de projetos preditivos (ou waterfall),
adaptativos (métodos ageis) e hibridos sdo os mais comumente executados pelas organizagoes.
A abordagem preditiva, segundo Gemino, Reich e Serrador (2021), possui um planejamento
com inicio e fim bem definido, onde o fluxo de atividades € executado sequencialmente, na
qual uma etapa ndo comeca antes do término da anterior.

O modelo adaptativo é fundamentado em ciclos interativos e entregas incrementais por
meio dos esforcos colaborativos de equipes auto-organizadas e multifuncionais (Lindvall et al.,
2002). Os integrantes das equipes do projeto, assim como demais interessados, atuam em
parceria para terem pleno entendimento da necessidade do projeto e priorizarem as entregas
que agreguem maior valor ao negdcio (Beck et al., 2001).

O modelo hibrido combina técnicas formais do preditivo com os ageis do adaptativo, de
forma que as fases inicial e final de um projeto (consideradas mais rigorosas) podem ser
abordadas com técnicas tradicionais, enquanto as fases de execucdo e implementacdo
(consideradas mais dinamicas) sdo muito adequados para agil (Hassani et al., 2018).

Uma equipe de projeto que adota as praticas ageis de gerenciamento de projeto deve ser

composta por integrantes com competéncias hard e soft skills distintas, mas que se completem
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no conjunto, formando assim uma equipe multidisciplinar (Busse & Weidner, 2020). O hard
skill exigido deve suportar os colaboradores no conhecimento técnico necessario para a
conclusdo das atividades planejadas (Kalenda, Hyna & Rossi, 2018). Por outro lado, Maisiri e
Van Dyk (2021) identificam que os colaboradores devem possuir competéncias interpessoais
(soft skills) como criatividade, comunicacdo, negociacao e adaptabilidadea fim de contribuirem
com a eficiéncia e produtividade da equipe.

A incorporacdo de técnicas interativas e visuais, que visam facilitar a compreensao das
informacdes referentes aos projetos, podem proporcionar aos colaboradores, principalmente os
que compdem equipes de inovacdo, uma melhor conscientizacdo do uso da tecnologia nos
projetos de TD (Arias-Pérez, Alegre & Villar, 2021).
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Esta secdo apresenta os procedimentos metodolégicos e as técnicas de pesquisa desta
dissertacdo. Esta pesquisa esta constituida pela perspectiva de uma abordagem qualitativa e de
natureza descritiva, utilizando a estratégia de pesquisa a entrevista semiestruturada.

Esta pesquisa utilizou abordagem qualitativa, que consiste em seguir um conjunto de
procedimentos para entender um problema social (Creswell & Creswell, 2017). De acordo com
Gil (2008), cada populacdo, fendmeno ou relacionamento possui particularidades relacionadas
aos aspectos sociais dos temas estudados, para esta pesquisa, projetos de TD e BA. Paraa coleta
de dadosforam realizadas entrevistas semiestruturadas com profissionais daarea de projetos de
TD. O objetivo foi explorar seus conhecimentos e equilibrar as experiéncias dos entrevistados
em cada aspecto da pesquisa, buscando uma maior proximidade com o fenémeno observado
(Creswell & Creswell, 2017).

As entrevistas semiestruturadas, segundo Silva e Russo (2019), séo entrevistas
realizadas com base em um conjunto de perguntas predefinidas, o que permite uma maior
interacdo entre as partes envolvidas e a possibilidade de adicionar novas questdes durante a
entrevista para explorar o tema proposto. Com base nisso, foi criado um conjunto de perguntas
para as entrevistas, que pode ser encontrado no Apéndice A. As entrevistas foram conduzidas
com profissionais que trabalham no gerenciamento de projetos de TD, com o objetivo de
entender como o0s elemento e as préaticas do gerenciamento de projetos de TD se relacionam
com o Business Agility.

As entrevistas foram realizadas com gerentes de projetos e outros profissionais que
trabalham no setor de projetos de TD. Tais pessoas possuiam pelo menos dois anos de
experiéncia. As entrevistas foram realizadas virtualmente devido ao regime de trabalho work
from home dos envolvidos. A etapa final da pesquisa foi uma investigacdo qualitativa com uma
abordagem exploratéria-descritiva, buscando uma compreensdao mais aprofundada do tema
(Creswell & Creswell, 2017). Esse tipo de pesquisa tem como objetivo explicar ou prever a
ocorréncia de um fendmeno, testar teorias existentes ou aprofundar o conhecimento sobre um
contexto especifico (Forza, 2002).

Com arealizacdo desta pesquisa pretendeu-se compreender “Quais sdo 0s elementos e
as praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility?”. Para
responder a pergunta proposta, foi realizada uma RSL. Por seguinte, foi realizada uma pesquisa
de campo, de carater qualitativo, com a execucdo de entrevistas em profundidade junto a

profissionais que atuavam como gestores em projetos que possuiam alguma relacdo com TD.
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3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa foi dividida em quatro etapas. As etapas sao apresentadas na Figura 4.

Figura 2 — Etapas da Pesquisa

L

Revisdo Sistematica
da Literatura

Pesquisa de Campo

Entrevistas
estruturadas para

Andlise e Validagao

obter as Proposicdo de
percepgdes sobre Modelo Conceitual
GP em projetos de

D

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

As etapas que constituem a Figura 4 sdo apresentadas nas subsecfes seguintes.

3.1.1 PROCEDIMENTOS DA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Para atender aos objetivos desta dissertacdo foi adotado a RSL como método de
pesquisa, onde o objetivo foi de compreender a relagdo entre TD e BA. A RSL se diferencia
das tradicionais revisdes narrativas por adotar um processo cientifico sistematico transparente
e replicavel. Para Cook, Mulrow e Haynes (1997), a utilizacdo de uma RSL reduz o viés no
processo de construcdo de um corpus tedrico, possibilitando construir um lastro auditavel das
decisBes e dos procedimentos adotados.

Para a realizagcdo desta RSL foram adotadas as prescri¢des de Pollock e Berge (2018),
divididas em seis etapas: (i) esclarecer metas e objetivos de pesquisa; (ii) buscar pesquisas
relevantes; (iii) coletar dados; (iv) avaliar a qualidade dos estudos; (v) sintetizar as evidéncias;
(vi) interpretar os achados. A realizagdo das seis etapas tem a finalidade de garantir a severidade

e a robustez pertinentes a esse tipo de pesquisa.
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A questdo de pesquisa foi 0 motivador para a realizacdo da primeira etapa - esclarecer
metas e objetivos de pesquisa. Para alcancar tais objetivos, as bases de dados académicas
Scopus e Web of Science foram utilizadas como fontes de pesquisa. Essas bases de dados foram
selecionadas por serem consideradas duas das principais bases de dados para acesso a pesquisas
em ciéncias sociais.

A pesquisa foi realizada em 04 de abril de 2022. Como filtro e pesquisa, foi utilizada a
seguinte string (("agil*" OR "business agilit*"") AND ("digital transformation™)). O uso dos
operadores booleanos “and” e “or”, além do uso do caracter “*”” admitem maior abrangéncia e
controle na construcdo do corpus de pesquisa. Os operadores booleanos sdo utilizados para
compreender a interseccdo dos dois constructos de pesquisa pesquisados. J& 0 uso do asterisco
agrupa todas as variacdes da string na posicdo posterior a que ela se encontra. Vale salientar
que ndo foi adotado na pesquisa nenhum tipo de filtro temporal. O objetivo foi mapear todaa
producdo sobre as variacdes das duas tematicas estudadas.

Na sequéncia, a string foi pesquisada nas bases de dados académicas. Os resultados da
primeira etapa foram analisados e ordenados (Figura 2). Para essa fase e deacordo com Pollock
e Berge (2018), originou-se um processo de quatro etapas para a construgdo do corpus de

pesquisa.
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Figura 2 — Etapas da RSL

Bases de dados selecionadas: Scopus e Web of Science

24

String = ("agil*" OR "business agilit*") AND ("digital transformation")

L

Sele¢do inicial (n=690)
Scopus = (n = 429), Web of Science = (n = 261)

IDENTIFICACAO

Remogdo de 200 artigos repetidos entre as bases (n = 490)

O

Leitura de titulos e resumos dos artigos disponiveis (n =234)
Remocdo de 256 artigos fora do contexto da pesquisa.

TRIAGEM

| Artigos selecionados para leitura completa (n = 234) |

L

| Remogdo de 122 artigos fora do contexto da pesquisa. |

ELIGIBILIDADE

;

Artigos selecionados para realizar a revisdo sistematica da literatura (n=112) |

INCLUIDOS

Fonte: Elaborado pelo ator com base em Pollock e Berge (2008).

Apos a coleta dosartigos pesquisados, 0 proximo passo que foi executado foia Triagem.
Este procedimento teve como objetivo permitir aos pesquisadores a avaliacdo de artigos que
pudessem constar em ambas as bases de pesquisa, ou seja, que estivessem duplicados,
permitindo posteriormente a sua remocao. Apos esta remocéo, € aplicado um filtro a partir de
uma leitura mais atenta aos titulos e resumos dos artigos.

Nessa fase, foi utilizado o aplicativo disponivel em https://rayyan.ai, no qual, apds a

criagdo de uma nova revisdo, as bases foram carregadas. Neste momento, j& houve a
possibilidade de remogéo da duplicidade partindo, inicialmente, pela classificagdo do nome do
artigo. Houve ainda nova revisdo mais detalhada para verificar se ndo havia ainda publicagdes
duplicadas. Desta forma, partiu-se de um universo de 690 artigos iniciais, sendo que, apds a
filtragem, foram removidos 200 artigos duplicados, resultando em uma nova base com 490
artigos.

A terceira etapa contemplou a aplicacdo dos critérios de elegibilidade. Nessa etapa, a

base é validada segundo os critérios de inclusdo e exclusdo. Em pesquisa de alta qualidade, o


https://rayyan.ai/

31

estabelecimento de critérios de inclusdo e exclusdo € uma pratica padrdo e necessaria na
confecgéo de protocolos de pesquisa.

Segundo Hulley et al. (2007), os critérios de inclusdo sdo definidos como as principais
caracteristicas da populagdo-alvo que os pesquisadores usam para responder as perguntas da
pesquisa. Os critérios de exclusdo, por outro lado, atendem aos critérios de inclusdo, mas
possuem potencial de participacdo com propriedades adicionais que podem afetar o sucesso da
pesquisa ou aumentar o risco de consequéncias adversas para esses participantes, definidos

como um aspecto da pessoa. A Tabela 1 explicita os critérios de inclusdo e exclusdo.

Tabela 1- Critérios de Inclusédo e Exclusado

Critérios de Inclusdo Razdo para Inclusao
Artigos com a conceituagdo dos construtos estudados | Permite ao pesquisadora compreensao dosconstrutos
(Business Agility, TD) utilizados nas obras
Artigos que abordam as relagdes entre 0s construtos | Permite a compreensdo das interdependéncias e
estudados relacdes entre 0s construtos
O acesso completo ao contetido fornece umadiscussio
mais rigorosa e contribuicdes tedricas consideradas.
Critérios de Exclusdo Razao para Exclusdo
Artigos voltados a Arquitetura de Software, | Artigos cujo contelGdo ndo se concentrem em
Engenharia de Software, Economia ou outras areas | perguntas que fornegam insights para atingir seus
ndo relacionadas aos construtos determinados objetivos de pesquisa.
Uma das finalidades do estudo é obter perspectivas
Artigos sem fundamentacdo teérica relevante ou de | futurasde pesquisa, pormeio de conhecimento tedrico
baixa relagcdo com os construtos. existente em uma estrutura, para a qual os
pressupostos tedricos sdo pré-requisitos.

Artigos completos publicados

Fonte: Elaborado pelo ator (2023)

Como Ultima etapa, apds a constituicdo da base de dados, o resultado da pesquisa foi
exportado, sendo que os dados foram preparados e analisados com o auxilio do software de
planilhas eletronicas Excel da Microsoft. O software possibilitou combinar informacGes
quantitativas da andlise de frequéncia com informagdes qualitativas da classificacdo do
contetido dos artigos. Essa fase de pesquisa também permitiu uma analise descritiva relevante
da pesquisa realizada.

Portanto, a etapa final da analise foi a leitura completa do corpus de analise, que é
composto por 112 artigos. Nessa fase da pesquisa, foi efetuada a leitura dos artigos com maior
atencdo, categorizando o contetdo da planilha no software Excel, permitindo agrupar os
resultados e comparar as categorias. Apesar da aplicacdo de alguns tratamentos de apoio a
andlise dedadosde origem quantitativa, esta pesquisa priorizou a analise qualitativa dos artigos
do corpus de pesquisa, com o0 objetivo de constituir uma matriz com a capacidade de conceber

0s achados desta pesquisa.
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3.1.2 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA DE CAMPO

Apds a obtencdo das principais categorias (Agilidade Organizacional, Processos de
Negdcios, Tecnologias Digitais, Gerenciamento de Projetos e Impacto Operacional),
resultantes da RSL, disponibilizado na Tabela 2, foi iniciada a pesquisa empirica. O objetivo
darealizacdo da pesquisa de campo foi obter o melhor entendimento da temética sugerida, com
base na busca da natureza descritiva de interpretar os fendmenos observados (Creswell &
Creswell, 2017). O procedimento de coleta de dados ocorrerd por meio de entrevistas em
profundidade.

Destaca-se a importancia no rigor da coleta de dados e aos procedimentos
metodoldgicos aplicados ao longo da pesquisa (Bowen, 2009). Silva et al. (2010) destacam que
as pesquisas qualitativas desempenham papel de grande importancia na compreensdo das acoes
dos entrevistados, permitindo a compreensdo e a maneira como a realidade dentro do contexto
da pesquisa.

Assim, para se alcancar 0s objetivos propostos por esta pesquisa, foram realizadas
entrevistas com dois perfis de pessoas relacionadas com esta pesquisa. Para o primeiro grupo
de entrevista foram considerados executivos na area gerencial de projetos (CTOs, Diretores e
Gerentes Séniores), atuantes nas suas respectivas empresas, ou que realizaram o processo de
TD. A pesquisa foi realizada com lideres executivos em empresas dos segmentos Financeiro,
Servicos Tecnoldgicos e de Desenvolvimento de Softwares, abrangendo o territério nacional.
O objetivo foi compreender, daequipe de gestdo estratégica, como as organizagdes planejam e
se preparam para as possiveis alteracdes nas praticas de gerenciamento de projetos de TD.

Para o segundo grupo de entrevistas foram considerados profissionais (coordenadores e
lideres técnicos) com perfis de atuacdo em times da area da Tecnologia da Informacgdo e com
experiéncia no desenvolvimento e implantacdo de softwares. Os entrevistados possuem
envolvimento nautilizacdo de tecnologias digitais em projetos de TD, como Cloud Computing,
Big Data, Robots Process Automation (RPA) e 10T, sendo estas as tecnologias digitais
encontradas no resultado da RSL e apresentadas na secdo 4.1.3 — Tecnologias Digitais. O
objetivo da segunda entrevista foi explorar os conhecimentos, observando as experiéncias dos
entrevistados na relagdo do uso das tecnologias digitais, além de compreender os principais
desafios na adocdo de tais tecnologias no gerenciamento de projetos de TD.

O objetivo desse processo de entrevistas foi explorar os conhecimentos ressaltando as

experiéncias dos entrevistados em cada constructo, obtendo uma maior proximidade com 0
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fenbmeno estudado (Creswell & Creswell, 2017). Para a realizacdo das entrevistas, foi
desenvolvido um protocolo com base nas categorias de analise oriundas da RSL.

O protocolo foi aplicado em executivos responsaveis pelo planejamento estratégico de
projetos de TD e para profissionais de times de projetos com conhecimento nas tecnologias
digitais utilizadas em projetos de TD. O protocolo esta disponivel no Apéndice B. Foram
efetuados pré-testes no protocolo com duas pessoas relacionadas com o contexto dos
entrevistados, uma para validar a utilizacdo de tecnologias digitais em projetos de TD e a outra
para validar a experiéncia do entrevistado narelacdo do uso das tecnologias digitais. O objetivo
foi validar a questdo seméantica e o contetido das palavras, além de verificar a aderéncia dos
conceitos utilizados na pesquisa.

Em um segundo momento, as entrevistas foram transcritas com uso do aplicativo

disponivel em https://app.transkriptor.com/ que, a partir da entrevista gravada e convertida em

arquivo no formato “.mp4”, utiliza recursos de IA para transcrever as falas em arquivos no
formato “.txt” ou “.doc”. Apoés a transcricdo dos audios das entrevistas, o pesquisador efetuou
uma nova revisao para ajustes necessarios no texto transcrito. O software Atlas. Tl foi utilizado
para 0 processo de andlise e interpretacdo dos dados. O processo de analise adotado aplicou a
classificacdo dosdados por meio daatribui¢do de um codigo, previamente encontrado na RSL,
com a adogdo da perspectiva “Theory Driven”, que consente a comparacdo entre 0S outros
cddigos, além da frequéncia existentes nas falas dos entrevistados.

Em contrapartida, vale destacar que nesse processo de analise das falas dos
entrevistados, algumas categorias de analise podem surgir orientadas pelos dados, na
perspectiva “Data Driven”. Desse modo, os dados foram interpretados em um processo de
codificacdo, de acordo com as prescricdes de Charmaz (2006). Os resultados contribuiram para
descrever elementos e as praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar o BA e,
por fim, foi apresentado um modelo conceitual que represente essa relagéo.

Na proxima secdo, sdo apresentados os resultados da RSL, acompanhados dos dados

das categorias encontradas que serdo suporte para a realizacdo desta pesquisa.


https://app.transkriptor.com/
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados preliminares da RSL e os resultados

esperados da pesquisa de campo.

41 RESULTADOS DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Para aumentar a integridade da pesquisa, 0s resultados das bases académicas Scopus e
Web of Science foram unificados e, em um segundo momento, os artigos duplicados foram
removidos. Ao final, o corpus de pesquisa resultou em 112 documentos. A série temporal das

publicacdes académicas até a primeira quinzena de abril de 2022 é apresentada na Figura 3.

Figura 3 - Evolucdo da produgdo literaria sobre o tema

Publicacdes

2011 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Fonte: Elaborado pelo atorcom base nos dados da pesquisa — levantamento efetuado na base ISI- Web of Science
e Scopus.

Os resultados da Figura 3 demonstram que, até 2015, houve poucas publicacdes
referentes ao tema, com média de 1 a 2 publicagcbes ao ano (inclusive, ndo ha registro de
publicacdes entre 2012 e 2014). Em 2016, ha um pequeno aumento na produgdo, com 0
acréscimo de 3 publicacBes. Ja a partir de 2017, ha uma ascensdo de artigos publicados,
passando para 9 publica¢cBes no ano. O ano de 2018 registra um novo aumento no nimero de
artigos, com 21 artigos publicados. 2019 apresenta um leve aumento no nimero de pesquisas,
passando para 23 publicacdes. A maior concentracdo de publicagbes (26) ocorre em 2020. Ja
em 2021 ocorre uma pequena queda no nimero de publicagBes, com 21 publicagdes.

Apobs a leitura dos artigos que compBe o corpus de pesquisa, foi elaborada a

categorizacdo dos achados para buscar insights de respostas para a questdo de pesquisa “Quais
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sdo os elementos e as praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar o

Business Agility?”. A Tabela 2 abaixo apresenta a sintetizacdo das 5 categorias resultantes do

processo de analise do corpus de pesquisa:

Tabela 2- Principais Categorias

Categoria

Qtde

Foco

Autores

Agilidade
Organizacional

40

Estrutura Organizacional e
Cultural das Organizacdes

Abdallah, Shehab e Al-Ashaab (2021); Ackermann
Schell e Kopp (2021); Andriole (2018); Bauer e Vocke
(2018); Bhatnagar e Grosse (2019); Brunet-Thornton
Cramer e Jirsdk (2019); Burchardt e Maisch (2019);
Chetty etal. (2018); Cooney, Korsten e Marshall (2021);
Duréo et al. (2019); Ferreira, Moreira e Seruca (2017),
Fischer e Senft (2016); Fuchs e Hess (2018); Genzorova
Corejova e Stalmasekova (2019); Gong, Janssen e
Weerakkody (2019); Gonzalez-Varona et al. (2020);
Imranetal. (2021); Kohli e Johnson (2011); Lamacchia
Chowdhury e Sharif (2020); Lindner e Leyh (2018); Liu,
Yange Liu (2021); Maisiri e Van Dyk (2021); McCarthy
Sammon e Alhassan (2021); Mikalsen et al. (2018);
Moreira, Ferreira e Cardoso (2018); Pereira et al. (2019);
Sandhu (2018); Santo, Cardoso e Marques (2022); Schuh
e Frank (2020); Schwer e Hitz (2018); Shirokova et al
(2020); Steininger et al. (2022); Strgnen, Rgnning e
Breunig (2019); Tanniru, Khuntia e Weiner (2018);
Vilaplana e Stein (2020); Warner e Wager (2019);
Weritz, Braojos e Matute (2020); Wiesboeck (2018);
Winasis, Wildan e Sutawidjaya (2020); Yoshikawa et al
(2020);

Processos de
Negocios

30

Redesenho dos processos de
negocios; Inovacao de
produtos e servicos;

Achatz (2017); Agrawal, Narain e Ullah (2019); Al-Ali e
Phaal (2019); Ashrafian et al. (2019); Bondar et al
(2017); Bodiova e Martinez (2017); Boratynska (2019);
Centobelli, Cerchione & Ertz (2020); Chu et al. (2019);
Clohessy, Acton e Morgan (2017); Depaoli, Za e
Scornavacca (2020); Gerster, Dremel e Kelker (2019);
Hane Trimi (2022); Ho et al. (2022); Jerénimo, Pereira
e Sousa (2019); Jesemann et al. (2021); Karimie Walter
(2021); Kettunen e Laanti (2017); Li et al. (2021);
Manjunath e Hegadi (2018);; Nandico (2016); Priyono,
Moin e Putri (2020); Rozo, Moreira e van Sinderen
(2020); Troise et al. (2022); Tronvoll et al. (2020); Van
Zeebroeck, Kretschmer e Bughin (2021); Wang (2020);
Wissal, Karim e Laila (2020); Yucel (2018),
Zimmermann et al. (2015b);

Tecnologias
Digitais

13

Cloud Computing;
Inteligéncia Artificial; Big
Data; Capacitacdo

Tecnoldgica

Andriole (2018); Arabietal. (2021); Durdo et al. (2019);
Ebrahimi, Baboli e Rother (2019); Genest e Gamache
(2020); Golovatchev e Schepurek (2015); Hofmann
Samp & Urbach (2020); Josyula, Suresh e Raman
(2021); Kaltenbach et al. (2018); Moreira, Ferreira &
Seruca (2018); Sjodin et al. (2021); Wang (2020);
Zimmermann et al. (2016);
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Al-Ali e Phaal (2019); Bouayad, Benabbou e Berrado|
(2018); Crowley et al. (2017); Didi-Quvane, Smuts ¢
Matthee (2019); do Amaral Goncgalves et al. (2021),
Emer, Unterhofer e Rauch (2021); Gobble (2018);
Hassani et al. (2018); Indriasari, Supangkat e Kosakl
(2020); Jonathan e Gebremeskel (2020); KozarkiewicZ
Gerenciamento 28 Metodologia Agil; Gestdo de |(2020); Majdalawieh (2019); Mikalsen et al. (2018);

de Projetos Risco; Governanca de Tl Mircea (2021); Moi e Cabiddu (2021); Minch
Trieflinger e Lang (2019); Nerurkar e Das (2017); Ojo
(2019); Pacheco, Sanchez e Guido (2020); Proper, Bork
e Poels (2021); Reiter e Miklosik (2020); Sulistya et al
(2019); Vejseli et al. (2018); Venkateswaran e Jyotishi
(2017); Washizaki et al. (2020); Wong e Van Gils
(2022); Ylinen (2021); Yoshikawa et al. (2020)

Bekbossynova e Bekniyazov (2020); Clohessy, Acton e
Modernizagdo do Parque Morgan (2017); Kalinowski et al. (2020); Kiran Mallidi,

0 I(r;g?:icg(:]al 9 |Tecnolodgico; Reducédo de Sharma e Singh (2021); Sjodin et al. (2021); Telegescu
P Custos (2018); Wilson (2020); Wolf, Semm e Erfurth (2018);
Yoo e Kim (2019);
Total 120

Fonte: Elaborado pelo ator com base nos dados da pesquisa

Nesse contexto, foram identificados autores que se enquadravam em mais de uma
categoria, pelo fato de fazer sentido que tais autores tenham escrito artigos de mais de uma
categoria, 0os achados ndo serem desprezados. Devido ao pequeno volume de autores se
encontrarem nessa situacdo, foi escolhida a opgdo de nédo se criar uma categoria adicional
apenas para separa-los.

As categorias apresentadas na Tabela 2 refletem a analise e interpretacdo obtidas pelo
pesquisador, demonstrando os principais constructos identificados: Agilidade Organizacional,
contendo 40 autores; Modelos de Negocios, com 30 autores; Tecnologias Digitais, com 13
autores; Gerenciamento de Projetos, com 28 autores; e por fim Impacto Operacional, com 9
autores. Nas subsecOes a seguir serdo apresentadas as interpretacfes das andlises para cada

categoria.

4.1.1 Agilidade organizacional

Em um ambiente cada vez mais volatil e competitivo, as empresas devem encontrar
meios para se manterem competitivas no mercado, desenvolvendo formas para responder com
maior agilidade as necessidades de clientes, que passaram a ser mais exigentes com os produtos
adquiridos ou servicos utilizados (Santo, Cardoso & Marques, 2022). Nesse contexto, a

agilidade organizacional refere-se a maneira pela qual uma empresa se coloca para enfrentar os
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desafios oriundos da competitividade, obtendo, assim, a capacidade de responder de forma
rapida e &gil as ameacas e oportunidades que surgem.

Evoluir a maturidade organizacional, alinhamento estratégico, cultura e
comportamento, em consonancia com a adogdo de novas tecnologias, pode proporcionar
oportunidades para que a agilidade organizacional de fato seja implementada com sucesso
(Brunet-Thornton, Cramer & Jirsék, 2019). O desenvolvimento da agilidade organizacional,
como forma para o sucesso diante do surgimento de novos concorrentes, o desenvolvimento de
novas tecnologias ou a mudancas repentinas nas condigdes gerais do mercado, no qual a TD
ndo é simplesmente relacionada a adocdo de novas tecnologias, a mudanca deve ser
organizacional (Duréo et al., 2019; Pereira et al., 2019).

Maturidade organizacional, segundo Andersen e Jessen (2003), pode ser definida como
uma organizacdo que executa a combinacdo de capacidades de acdo, decisdo, envolvimento e
conhecimento. Nesse sentido, e no contexto dos projetos de TD, a maturidade organizacional é
o0 esforco realizado por uma determinada organizacdo em busca de uma transi¢cdo do modelo
tradicional de gestdo para um modelo de gestdo agil (Yoshikawa et al., 2020). Ainda segundo
0s autores, isso se reflete como um desafio organizacional, pois envolve mudancas em aspectos
gue vao desde processos operacionais, métodos, ferramentas até a estratégia organizacional,
resultando assim em uma possivel capacidade de vantagem estratégica.

O processo de desenvolvimento da maturidade organizacional é continuo, envolvendo
o desenvolvimento de caracteristicas da cultura corporativa (Schuh & Frank, 2020; Weritz,
Braojos & Matute, 2020). Nesse sentido, a implementacdo de metodologia &gil em ambientes
organizacionais complexos pode promover maior autonomia do time de desenvolvimento para
especificacdo e priorizacdo de atividades (Mikalsen et al., 2018). No entanto, dependendo de
como a metodologia for implementada, o processo de mudanca de um modelo tradicional para
agil de gestdo de projetos pode gerar impactos negativos na organizagdo, como desconforto nas
equipes ou até mesmo nucleos de resisténcias as mudancas propostas (Fuchs & Hess, 2018;
Abdallah, Shehab & Al-Ashaab, 2021). Por outro lado, a implantacdo de um modelo &gil de
forma incremental e planejada, na forma de fases escalonadas, causaria menos impacto e melhor
adaptacéo das equipes.

Durante o processo de transformacdo das praticas tradicionais para as praticas ageis de
gestdo de projetos, a lideranca organizacional deveréa ser readequada, no sentido de inseri-la no
contexto agil: assegurar a sua adesdo ao novo modelo de gestdo; promover uma nova cultura
agil; gerenciar os conflitos que possam surgir (Burchardt & Maisch, 2019). A adocdo de uma

estrutura organizacional, caracterizada pela distribuicdo de responsabilidade entre os



38

integrantes do time (ndo existindo assim uma forma de gestdo top-down), proporciona um
aumento na agilidade natomada de decisdes (Ackermann, Schell, & Kopp, 2021), o que permite
uma auto-organizacdo dos times, com gestdo descentralizada, e aumentando assim a
transparéncia, a responsabilidade e a agilidade organizacional, proporcionando maior
motivacdo e melhores entregas pelos colaboradores (Schwer & Hitz, 2018; Lindner & Leyh,
2018).

O papel dalideranca, de acordo com McCarthy, Sammon e Alhassan (2021), ndo deve
estar centrado em um Unico ator, mas em uma estrutura baseadaem c-suite, contribuindo, assim,
para a reducdo do risco de insucesso dos programas de TD. Para Tanniru, Khuntia e Weiner
(2018), a lideranca digital, constituida por lideres com capacidades especificas (C1O, CTO,
CEOetc.) transmite as equipes subordinadas uma imagem de consisténcia nas decisdes tomadas
e em determinadas situacOes. Essa lideranga pode ser executada por uma organizacdo externa,
capacitada em determinada tecnologia, ou um lider de mercado (Cooney, Korsten & Marshall,
2021).

Em compensacdo, uma lideranga com perfil &gil (voltada para a agilidade
organizacional), orientada ao cliente (ndo somente aos resultados) e de carater colaborativa
(promova um ambiente colaborativo interno) € uma das competéncias essenciais identificadas
para o perfil de uma lideranca digital (Imran et al., 2021). Para Gonzalez-Varona et al. (2020),
a lideranca &gil deve ser exercida de forma a alinhar o negocio e a estratégia daTD, promovendo
0 engajamento e a inspiracdo do time para que as metas estabelecidas sejam alcancadas. No
contexto da lideranga &gil, o C1O teve uma mudanca de funcéo, passando a assumir um papel
mais organizacional, alinhando a estratégia organizacional com a de TI, para contribuir com a
vantagem competitiva e o desempenho dos negécios, permitindo assim novas fungfes (Gong,
Janssen & Weerakkody, 2019; Kohli & Johnson, 2011).

J& no contexto de organizacGes ageis, a lideranga procura demonstrar o caminho a ser
trilhado e habilita as acfes a serem tomadas pelas equipes, incentivando-as a se sentirem
envolvidas como parte da organizacdo e da solucdo, estimulando assim o engajamento dos
colaboradores (Lamacchia, Chowdhury & Sharif, 2020). Nesse contexto, o lider passa a assumir
um papel de mentor, empoderando o time para tomadade decisbes proprias, promovendo assim
um aumento na satisfac@o do trabalho executado e maior comprometimento em novos desafios
propostos (Shirokova et al., 2020; Vilaplana & Stein, 2020).

Por outro lado, Bhatnagar e Grosse (2019) e Fischer e Senft (2016) reforcam que este
comprometimento aumenta o senso de responsabilidade da equipe, aléem do aumento de

produtividade, equilibrio da vida pessoal e profissional, entre outros. No entanto, conforme
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percebido por Winasis, Wildan e Sutawidjaya (2020), a presséo causada com a necessidade de
se implementar, com sucesso, a TD, tende a causar aumento de estresse entre os colaboradores,
diminuindo, destaforma, o engajamento deles no processo. A lideranca deve estar atenta a estes
comportamentos e agir de forma rapida para mitigar seus efeitos.

Além docontextode lideranca, € compreendido que, dentro daagilidade organizacional,
h& a necessidade de inovar nas estratégias de gerenciamento de competéncias dos skills dos
colaboradores, sempre alinhado com o uso de novas tecnologias, como forma de manter um
comprometimento e engajamento com a proposta de inovacdao (Andriole, 2018). H& uma
preocupacdo inerente nas organizagdes em buscar um aumento nas capacidades digitais dos
colaboradores, vistos como elementos-chave na TD, para acompanhar o processo de mudanca
(Genzorova, Corejova & Stalmasekova, 2019).

Devido a velocidade da evolugdo das tecnologias digitais, ha uma caréncia de
profissionais qualificados e, por consequéncia, hd uma necessidade de suprir a faltade mao de
obra qualificada, principalmente para o ambiente digital, que é considerada um dos desafios
para as organizacdes se manterem sustentaveis (Chettyet al., 2018; Ferreira, Moreira & Seruca,
2017). Implementar programas de qualificagio e/ou requalificagdo, incentivando o colaborador
para que ele possa buscar o seu autodesenvolvimento, sdo iniciativas que surgem em
organizacOes que estdo em processos de implementacdo da agilidade digital (Maisiri & Van
Dyk, 2021).

A TD é um processo continuo de renovacdo estratégica que aproveita os avangos da
tecnologia digital para criar recursos que atualizam ou substituem processos de negdcios, a
abordagem de colaboracédo e a cultura de uma organizagdo (Warner & Waéger, 2019; Bauer &
Vocke, 2018). Ao promover tal renovacdo, as organizacGes constroem ou desenvolvem
capacidades para se antever as oportunidades e ameacas de um mercado volatil, criando assim
um ambiente propicio para a inovacdo ou remodelagem de seus ativos (Steininger et al., 2022).
Wiesboeck (2018) ressalta que o entendimento pelas organizacdes do impacto transformador
que as Tec-Digs proporcionam ao seu ecossistema esta relacionado ao dominio dos desafios
inerentes da digitalizacdo (adocdo e gerenciamento de novas tecnologias digitais) e da propria
TD (a mudanga organizacional que serd induzida na empresa).

Dentro do contexto inovativo, a capacidade digital pode ser descrita como a habilidade
desenvolvida por alguém para viver, aprender e trabalhar em uma sociedade digital (Sandhu,
2018). Individuos de uma equipe que, durante seu periodo de graduacdo apresentem tal
capacitacdo, tendem a colaborar de forma mais ativa nas empresas, com a possibilidade de

contribuirem com um outro olhar na resolucéo de problemas de negdcios, explorando de forma
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diferente as oportunidades que sdo oferecidas pelas tecnologias digitais (Sandhu, 2018;
Moreira, Ferreira & Cardoso, 2018).

Nesse sentido, Strgnen, Regnning e Breunig (2019) apontam que o estimulo para o
desenvolvimento da capacidade de inovacdo torna a organizacdo &gil para responder as
mudancas do mercado em curto prazo, e construindo uma base de conhecimento que criara
vantagens competitivas de longo prazo. A capacidade digital das empresas pode variar de um
ramo de mercado para outro, entretanto € comum em todas a velocidade de deteccdo e
diagnostico de mudanca dinamicas no ambiente externo, na qual elas observam as tendéncias
inesperadas que podem atrapalhar a organizacdo (Liu, Yang & Liu, 2021).

Dessa forma, podemos concluir que organizagdes que buscam uma forma de resposta
agil e flexivel as forcas externas e as mudancas do mercado necessitam mudar o seu modelo
organizacional. A transicdo de um modelo de gestdo tradicional para um modelo de gestao agil
promovera a organizacao de equipes mais colaborativas e conectadas entre si. A lideranca &gil
e comprometida com a mudanca trara uma transparéncia maior nas tomadas de decisGes e
empoderara as equipes com a proposta de serem auto-organizadas. O desenvolvimento e a
retencdo de talentos digitais, engajados com estratégia organizacional, permitird a criacdo e
oferta de novos produtos e servigos que atendam prazo, custo e qualidade requeridos por seus
clientes. Entretanto, toda esta mudanca se mostrara ineficaz se ndo houver uma reestruturacao

nos processos de negocios das organizagoes.

4.1.2 Processos de Negdcios

A TD, como relatado anteriormente, ndo se resume simplesmente em adotar novas
tecnologias para suprir a necessidade de negdécio em uma organizacdo. O processo de TD deve
passar pela estrutura organizacional, incorporando a agilidade e flexibilidade na cultura,
liderangca e comportamento da organizagdo. Essa agilidade e flexibilidade devem ser
incorporadas aos processos de negdcios da organizacéo, de modo que a remodelagem na forma
como séo desenvolvidos busque um ganho operacional.

A incorporacdo de novas tecnologias digitais aos processos de negocios, visando a
remodelagem de produtos e servigcos ofertados, promovem o desenvolvimento dos negécios
digitais (também conhecidos como e-business) nas organizagdes, propondo assim uma nova
experiéncia a seus clientes e parceiros (Gerster, Dremel & Kelker, 2019). Yucel (2018) descreve

gue os negocios digitais devem ser habilitados em torno da inovacgéo, tecnologia e dados, que
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resultaram em uma melhor compreensdo das demandas dos clientes. A arquitetura corporativa
tem seu papel reavaliado (Wissal, Karim & Laila, 2020), passando a ser um ator fundamental
na concepcdo de novas oportunidades de negécios (Rozo, Moreira & van Sinderen, 2020) com
a integracdo das tecnologias digitais (Nandico, 2016), no qual o seu planejamento deve refletir
os direcionadores da TD (Bondar et al., 2017; Zimmermann et al., 2015b).

Para Achatz (2017), a revolucdo imposta pela TD nos modelos de negdcios tradicionais
resulta em inumeros beneficios, passando por produtos e servicos inovadores de maior valor
agregado, mudancas no mundo dos negdcios (B2C, B2B) e até mudancas na forma de
gerenciamento de projetos (do tradicional ao agil). No entanto, Al-Ali e Phaal (2019) destacam
que essa mudanca deve permitir o entendimento e avaliagdo das tendéncias digitais e os drivers
que direcionam a inovacao nas organizacdes, que € impulsionada pela proposta de priorizar a
experiéncia do cliente. A experiéncia do cliente e a usabilidade de suas plataformas digitais
passam a ser consideradas fatores criticos de sucesso da jornada digital das organizagoes
(Kettunen & Laanti, 2017).

Em se tratando de novos desafios, 0s negocios digitais direcionam as organizacdes a
buscarem a inovagdo a partir do alinhamento entre negocios e TI (Li et al., 2021). A
digitalizacdo de seus processos ou a oferta de seus produtos e servigos na Internet ndo é mais
um diferencial entre as organiza¢Ges, mas sim a busca pela especializacdo ou exclusividade de
produtos e servicos, assim como a especializacdo tecnoldgica (Jeronimo, Pereira & Sousa,
2019). A TD tem um papel fundamental no processo de inovacdo das empresas, no qual 0s
recursos de Tl (sejam eles deinfraestrutura, processos de negdcios de Tl ou pessoas), impactam
positivamente a inovacdo dos processos de negocios e a inovacgdo dos produtos e servicos (Chu
et al., 2019). Entretanto, os autores relatam que esse sucesso depende principalmente da visao
da lideranca no investimento a longo prazo em recursos humanos e financeiros em TI.

Alinhado a esse contexto, a lideranca deve ter clara compreensdo que a superacdo das
barreiras existentes, que dificultam a evolucdo do modelo de negdcio tradicional para o modelo
de negécio digital, e o desenvolvimento de métodos para supera-las podem ter o potencial de
agregar valor ao produto, proporcionar maior satisfacdo do cliente e maior disponibilidade do
produto (Agrawal, Narain & Ullah, 2019; Centobelli, Cerchione & Ertz, 2020). Karimi e Walter
(2021) reforcam ainda que essa visdo de longo prazo dalideranca deve considerar as tecnologias
digitais como facilitadoras do fornecimento de solucGes rapidas as necessidades.

Para Van Zeebroeck, Kretschmer e Bughin (2021), a renovagéo da estratégia de negdcios
voltada ao digital é influenciada pela adocéo de novas tecnologias digitais, como o Big Data e

0T, tornando-se um diferencial para a organizagcdo. Ainda segundo o0s autores, para as
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organizacbes se manterem competitivas, em um mercado tdo volatil, a necessidade de
desenvolvimento de produtos e servigos acessiveis em qualquer dispositivo é fundamental. Tal
cendrio remete a busca de novos produtos e servicos pelas organizacdes em processo de TD
com a adogdo dessas tecnologias. Nesse sentido, Clohessy, Acton e Morgan (2017) destacam o
desenvolvimento de novos produtos e servicos em ambientes baseados em arquitetura do tipo
Cloud Computing. Os autores destacam que aplicaces nesse tipo de arquitetura permitem as
empresas a possibilidade de experimentacdo e interacdo em seus modelos de negdcios sem que
haja a necessidade de um maior aporte de recursos financeiros no processo.

Em relacdo as praticas de gerenciamento de projetos, a adogdo de frameworks de
metodologia agil, como o Lean Startup (desenvolvido inicialmente para aplicacdo em startups)
proporciona as organizacOes a possibilidade de uma reacdo mais agil e flexivel as influéncias
externas as quais estdo sujeitas, como concorréncia de mercado, novas tecnologias ou mudancas
econdmicas, e a proximidade do cliente proporciona oportunidades de experimentagdes mais
assertivas e um resultado mais rapido as suas expectativas (Jesemann et al., 2021). No entanto,
apesar das préaticas Lean estarem em um estégio evoluido em aplica¢fes intraorganizacionais,
ainda se configuram como um desafio as organizagGes incentivarem a adocdo do
desenvolvimento de praticas Lean em sua rede de relacionamentos de fornecedores (Ashrafian
et al., 2019).

As organizacdes, nas quais se incluem as Pequenas e Médias Empresas (PMESs), devem
ter em mente que o processo de TD deve ser encarado ndo como uma simples jornada de
digitalizacdo de seus processos e servicos (Ho et al., 2022), mas sim uma jornada continua com
ajustes constantes em sua forma de atuar, convergindo para uma melhora na agilidade
organizacional (Troise et al., 2022) e revisdo constante de seus modelos de maturidade de
processos em busca de sua evolucdo (Bodiova & Martinez, 2017). Para obterem melhor
desempenho operacional, as PMEs devem ter atencdo aos fatores criticos que d&o suporte ao
sucesso da TD, como alto nivel de maturidade em tecnologias digitais, criatividade, agilidade,
resposta rapida as mudancas e capacidade de gerenciamento de relacionamento com o0s
stakeholders envolvidos no negocio (Priyono, Moin & Putri, 2020; Boratynska, 2019).

Entretanto, Depaoli, Za e Scornavacca (2020) argumentam que a adocao de e-business
nas PMEs né&o necessita de uma familiaridade profunda com tecnologias digitais, mas sim um
modelo de negdcios orientado a interacdo entre os stakeholders internos e externos. Alinhado
aos processos de negocios digitais e a inovacao, as organizagbes tém dado grande atengdo ao
uso massivo de dados, considerado fator determinante para a servitizagdo digital, no qual a

desmaterializacdo dos dadose a capacidade de gerenciar a abundancia deles € visto como um
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fator critico para a vantagem competitiva (Tronvoll et al., 2020). A tomada de decisdo baseada
em dadosdependedo desenvolvimento de uma arquitetura robusta e confidvel responséavel pelo
Data Science, no qual o dado bruto, por si s6, pode ndo representar nada significativo para a
organizagdo (Manjunath & Hegadi, 2018).

Assim, torna-se necessario que os dados capturados (sejam eles imputados por acao
humana/sistémica ou por interagdo com dispositivos fisicos) sejam processados e analisados (a
partir de modelos estatisticos ou com o uso de 1A), gerando subsidios para tomadas de decisdo
em tempo real, o desenvolvimento de novos produtos e servicos de acordo com o
comportamento do cliente ou estratégias para a fidelizacdo de novos clientes (Han & Trimi,
2022). Exemplos da aplicacdo do Big Data evidenciam uma melhora no ambiente de negécios,
com a captacdo de dados em tempo real, promovendo assim um melhor relacionamento com os
clientes e o desenvolvimento de novos produtos e servi¢os, sempre considerando a questao da
integridade e seguranca dos dados obtidos como um fator crucial para manter a confianga dos
clientes nas organizagdes (Wang, 2020).

Frente ao exposto acima, a captura e compartilhamento de dados em tempo real e sua
anélise para a extracdo deinformacoes relevantes podem resultar em uma melhora na eficiéncia
operacional. A reformulacdo de processos de negocios para o digital deve ser pensada e
construida considerando uma viséo integrada entre organizacéo e tecnologia, onde a tecnologia
em si deve ser utilizada como um meio para gerar oportunidades de negdcios e encantar 0s

clientes, trazendo assim um valor agregado ao que é ofertado aos clientes.

4.1.3 Tecnologias Digitais

E evidente que a chegada da IndUstria 4.0 revolucionou 0 modo como as organizacdes
se relacionam com as novas tecnologias e, consequentemente, como interagem com Sseus
clientes e parceiros. A¢bes que antes demorariam minutos ou horas atualmente sdo concluid as
em questbes de segundos ou até menos. Essa relacdo se da pela evolucdo das chamadas
“tecnologias disruptivas”, alinhadas com o crescente aumento da disponibilidade de conexdes
mais rapidas de redes.

E possivel notar nas organizagdes uma crescente relevancia na implementacio de certas
categorias de tecnologia consideradas como facilitadoras da TD (Moreira, Ferreira & Seruca,
2018), como 10T, Big Data e Cloud Computing (dentre outras), em que o objetivo € responder

aos novos desafios que as organizacfes enfrentam em seus projetos durante a TD (Durdo et al.,
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2019). Frente a esse cenario, é esperado que as organizagcbes promovam um processo de
capacitacdo tecnoldgica em suas equipes de Tl e Negocios, buscando um alinhamento de
habilidades e competéncias para acompanharem a TD (Andriole, 2018). Por outro lado, Genest
e Gamache (2020) refletem a existéncia de um gap no conhecimento e/ou expertise dessas
tecnologias, levando as empresas incorporarem em seu planejamento estratégico a necessidade
da capacitacdo ou qualificacdo de profissionais habilitados.

Nesse contexto, as equipes de desenvolvimento terdo a percep¢do na qual ha a
necessidade da sinergia de duas ou mais dessas tecnologias para obter uma maior efetividade
no resultado esperado: o desenvolvimento de aplicativos para dispositivos moveis sem a
escalabilidade oferecida pela arquitetura em Cloud Computing poderd ndo proporcionar a
experiéncia desejada pela equipe criadora do prot6tipo do produto, acarretando o desperdicio
de recursos (Golovatchev & Schepurek, 2015). Por outro lado, implementacdo de solucbes
baseadas em 10T permite a coleta de dadosem tempo real, de modo que a interoperabilidade
entre sistemas pode ser vista como um desafio técnico, que pode ser um fator decisivo para
tomada de decisdes ageis, como a interrup¢do de uma ofertade servico ou a finalizagdo de um
processo critico (Ebrahimi, Baboli & Rother, 2019; Zimmermann et al., 2016).

A busca constante por melhorias no desempenho de processos e otimizacdo de fluxos
tem levado as organizagdes a adotarem tecnologias direcionadas a RPA como forma dereducao
de custo e aumento da eficiéncia operacional (Hofmann, Samp & Urbach, 2020). Entretanto,
com o crescente papel da TD na estratégia e nas operac@es corporativas, ha a necessidade de
uma melhor capacitacdo dos profissionais envolvidos nesta mudanca, para entendimento sobre
como planejar, medir e/ou melhorar as praticas de Desenvolvimento Agil de Software por meio
daimplementacdo de programas de automagcdo, analise e A (Josyula, Suresh & Raman, 2021).

Alinhado ao uso de RPA, a adocdo de tecnologias baseadas em Big Data Analytics
(BDA) permite a andlise em tempo real de um grande volume de dados, possibilitando, entre
outras coisas, a tomada de decisGes mais ageis e a oferta de produtos inteligentes, oferecendo,
assim, uma experiéncia de qualidade mais elevada ao cliente (Kaltenbach et al., 2018). De
acordo com Wang (2020), as organizagdes devem propor a reestruturacdo de sua arquitetura de
dados, de modo a promover a integragdo dos dados estruturados (provenientes de seus diversos
sistemas) e organizados, cujo resultado seria refletido em uma solucédo de produtos e servigos
baseados em dados para atender as necessidades de seus clientes. Nesse mesmo contexto, 0s
autores reforcam a necessidade de seguranca sobre os dados obtidos, evitando a exposi¢ao

indevida para terceiros.
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A necessidade de desenvolver agilidade em seus processos para enfrentar as mudancas
de mercado tem levado as organizacdes a utilizarem os recursos da IA como um driver
competitivo, ndo apenas como mais uma tecnologia de suporte, visando promover a inovagdo
em seus modelos de negdcios na dire¢do da servitizacdo digital (Sjodin et al., 2021). Os autores
argumentam ainda que os recursos fornecidos pela 1A, como pipelines de dados,
desenvolvimento dealgoritmos e democratizacdo da I A, podem fornecer oportunidadesdigitais
para criar e capturar novo valor aos negocios. Nesse contexto, os estudos sobre a aplicabilidade
dalA tornam-se mais difundidas em outros ramos de atividade, como no setor farmacéutico e
construcdo civil, sendo categorizada como uma ferramenta de decisdo estratégica (Arabi et al.,
2021).

Como apresentado anteriormente, as organizacbes tém buscado incorporar as
tecnologias digitais em seus processos buscando a inovacdo de seus modelos de negdcios,
evoluindo para modelos de negdcios digitais, viabilizado, na maioria das vezes, por resultados
dos projetos de TD. Assim, a TD envolve a integragdo de tecnologias digitais nas principais
operacdes das organizacdes, exigindo uma mudancga fundamental na forma como administram
seus negocios e agregam valor aos seus clientes. Entretanto, algumas organizacfes tendem a
utilizar recursos financeiros em infraestrutura e tecnologia sem que haja a devida integracao
com 0s processos de negocios, transformando-os apenas em negaécios digitais. Como meio de
balancear tal cenério, as organizagGes devem buscar solugcfes que utilizem de forma otimizada
os recursos disponibilizados pelas Tec-Digs, mantendo assim a competitividade no mercado e

agregando valor aos produtos e servigos prestados a seus clientes e fornecedores.

4.1.4 Gerenciamento de Projetos

Em decorréncia das transformacdes no ambiente de mercado e nas mudancas na forma
de como reagir as novas necessidades de seus clientes e parceiros, as organiza¢fes passaram a
adotar as praticas de Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) como forma de responderem mais
rapidamente e com maior flexibilidade as demandas de seus projetos, em relagdo ao método de
gerenciamento tradicional (Beck et al., 2001; Hassani et al., 2018).

Em se tratando de praticas gerenciais, o modelo tradicional de gerenciamento de
projetos caracteriza-se pela rigidez do método, onde cada fase deve ser concluida e revisada

antes que a proxima possa ser iniciada. Em contrapartida, o modelo &gil prop&e que o projeto
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possa ser dividido em ciclos menores, em que suas fases possam sofrer iteracdes durante a sua
execucdo, com ciclos de entregas pequenas e mais rapida (Hassani et al., 2018).

Nos casos em que as praticas ageis de gerenciamento de projetos ndao podem ser
aplicadas em sua totalidade, propGe-se utilizar o modelo hibrido, combinando ferramentas e
processos das melhores préaticas (como o Modelo-V), em que as fases inicial e final do projeto
(consideradas mais rigidas) podem ser abordadas pelo método tradicional, enquanto as fases de
execucdo e implantacdo (consideradas como mais dinamicas) adequam-se muito bem ao agil
(do Amaral Gongalves et al., 2021). Projetos grandes ou complexos podem ser desenvolvidos
de modo a promover entregas menores, mais simples e mais rapidas de serem implementadas.
Em novas entregas poderd haver um aumento da complexidade, porém serd menor se
comparado com um modelo tradicional (Hassani et al., 2018).

Em relacdo ao gerenciamento de projetos, a TD requer da governanca acdes que
promovam uma mudanca organizacional vinculada a uma mudanca cultural das proprias
organizacdes. Por outro lado, as organizacfes estdo inseridas em um ambiente de negdcios
dindmico, requerendo assim a adogdo de um plano estratégico em busca de uma agilidade
organizacional (Yoshikawa et al., 2020). O aumento da agilidade organizacional pode ser
influenciado pelo uso de equipes &geis distribuidas, que possuem autonomia de execugéo e sdo
auto-organizadas (Wong & Van Gils, 2022). A comunicagdo pela lideranca deve ser clara e
transparente, promovendo assim um ambiente de trabalho colaborativo, estimulante e baseado
na confiancga entre os membros (Moi & Cabiddu, 2021).

Na&o ha na literatura académica um roadmap concreto e definitivo sobre a estrutura de
um projeto de TD. No entanto, Al-Ali e Phaal (2019) sugerem quatro etapas comuns nos
projetos: planejamento, prototipacédo, producéo e transicdo. Na etapa de planejamento, o Design
Thinking pode ser usado como ferramenta para o desenvolvimento de produtos e servicos com
uma abordagem prética desde a sua concep¢do, combinando as expectativas do cliente com os
valores do negocio (Washizaki et al., 2020).

Apesar do GAP ter se originado inicialmente para o gerenciamento e desenvolvimento
de software, algumas de suas praticas passaram a ser difundidas em outros ramos de atividades
do setor privado, como forma de atingir seus objetivos de implementacdo de uma governanga
digital (Ylinen, 2021). Nerurkar e Das (2017) e Sulistya et al. (2019) observam que a adocéo
de préticas ageis reflete, nas organizacGes, uma melhor gestdo dos stakeholders, agilidade na
entrega de produtos e servicos, aléem do aumento de satisfacdo de seus clientes.

A execucdo de projetos com equipes auto-organizadas, com maior autonomia e

diversidade em sua composicao, resulta em uma maior flexibilidade e maior taxa de entregas
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de projetos com melhor qualidade (Gobble, 2018). Por outro lado, essa maior autonomia traz
novos desafios, como por exemplo, as equipes ndo buscarem objetivos Unicos, ou clareza na
identificacdo de metas estabelecidas (Mikalsen et al., 2018). Essa clareza pode ser sanada a
partir do momento que as equipes avaliem a maturidade do roadmap dos produtos (Miinch,
Trieflinger & Lang, 2019).

Os efeitos da TD também se refletem no modelo de gestdo de projetos, possibilitando
identificar aspectos positivos como o aumento da eficiéncia do projeto (reducdo de custos e
tempo, além de alocagdo de recursos mais direcionada), o uso de mais dados em tempo real
para tomada de decisdo, mobilidade da equipe do projeto (sem necessidade de presenca fisica),
flexibilidade, agilidade, entre outros (Kozarkiewicz, 2020). No entanto, o autor identifica o
surgimento, em menor escala, de aspectos negativos: um possivel aumento do custo da
implementacdo (devido ao uso de novas tecnologias); sobrecarga e ruido de informagdes; risco
inerente sobre os dados coletados.

Em relacdo aos processos gerenciais, a escolha de uma estrutura apropriada de
Governanca de Tl (GTI) deve levar em consideragdo, entre outros fatores, o ambiente
organizacional e sua capacidade de implementacdo, no qual o sucesso da sua implementacao
aumentara de acordo com a maturidade organizacional da organizacdo (Bouayad, Benabbou &
Berrado, 2018). No mesmo sentido, Indriasari, Supangkat e Kosala (2020) e Pacheco, Sanchez
e Guido (2020) argumentam que a implementacdo de uma estrutura organizacional
descentralizada proporciona, para a organizacdo, uma vantagem para a adogao de praticas ageis,
como times multifuncionais e DevOps, nos quais os times passam a ter maior autonomia de
tomada de decisdes. A organizacdo deve considerar na GTI uma estratégia para 0
gerenciamento e integracdo dos fornecedores de TI, garantindo, assim, uma entrega continua
de inovacdo e valor de negocios (Crowley et al., 2017).

Da mesma forma que as organizagdes podem optar pela adogdo de uma metodologia
hibrida de gerenciamento de projetos, um modelo de GTI hibrido que combine a forma organica
e integrada de uma GTI tradicional com agilidade e flexibilidade pode ser uma opcéo de
governanca dos projetos de TD (Vejseli et al., 2018). Além disto, alguns frameworks de GTI
podem ser escolhidos pelas organizagdes de acordo com o ambiente organizacional e sua
capacidade de implementacdo, como TOGAF ou COBIT 5 (Bouayad, Benabbou & Berrado,
2018), DTAGITM (Proper, Bork & Poels, 2021) ou o ITIL4 (Reiter & Miklosik, 2020; Mircea,
2021).

Devido a natureza dindmica e incerta dos ambientes de negocios digitais, as

organizacdes que estdo em processo de TD devem considerar em seu planejamento estratégico
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aevolucdo dosseus processos de gestdo derisco corporativo, a fim detorna-los mais dindmicos
e responsivos as novas caracteristicas do ambiente e auxiliar nas tomadas de decisdo (Didi-
Quvane, Smuts & Matthee, 2019). Aocombinar a Gestdo de Risco como GAP, o risco existente
na criagdo de um novo produto pode ser mitigado com o teste em ambiente real de mercado,
porém com um publico controlado (Majdalawieh, 2019). Em seus estudos, Emer, Unterhofer e
Rauch (2021) reforcam que tanto as grandes organizacdes como as PMEs devem considerar o
desenvolvimento de equipes capacitadas para o gerenciamento de seguranca cibernética,
principalmente no que diz respeito a seguranca de dados, devendo este planejamento constar na
estratégia de Gestdo de Risco.

Em um ambiente volatil e turbulento, como o de desenvolvimento de softwares, as
organizacGes devem estar preparadas para aproveitar as oportunidades que surgem com 0S
modelos de negdcios digitais, adequando as suas metodologias de gerenciamento de projetos
para serem mais ageis e flexiveis. No entanto, como demonstrado anteriormente, a
implementacdo de um modelo hibrido pode ser considerada uma melhor opcdo, no qual as
praticas ageis podem ser aplicadas em areas de negocios consideradas mais dinamicas ao invés
dos modelos tradicionais de gerenciamento de projetos com o objetivo de melhor controle e
monitoramento dos riscos. Independentemente do modelo utilizado, porém, o gerenciamento
deriscos deveser capaz deevoluir continuamente o processo de gerenciamento de projetos para

atender as necessidades da organizagdo.

4.1.5 Impacto Operacional

A TD tem afetado todos os setores da economia global, exigindo que as organizacdes
mudem a forma de se relacionar com seus clientes e parceiros. Além de uma mudanca de
paradigma na forma como estas organizagbes construiram sua estrutura organizacional, a
velocidade para responder de forma agil e flexivel as novas demandas exige também uma
renovacao em seus modelos de negdcios, que devem ser revistos de forma a adapta-los ou
converté-los em um modelo de neg6cio baseados em processos de negdcios digitais,
incorporando as melhores solucBes ofertadas de tecnologia digital ou buscando o
desenvolvimento de novas solugfes (Telegescu, 2018). Entretanto, as organizacdes devem
entendercomo devera ser o direcionamento de investimentos em novas tecnologias que possam
realmente agregar valor ao negocio, ao invés de simplesmente seguir uma onda de mercado
(Sjodin et al., 2021).
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De acordo com um relatorio apresentado pelo estudo “Worldwide Quarterly Enterprise
Infrastructure Tracker: Buyer and Cloud Deployment” (IDC), os investimentos em Cloud
Computing tiveram um aumento de 22,4% entre os anos de 2021 e 2022, com previsao de um
aumento de uma taxa de crescimento anual de 12% entre 2021 e 2026, atingindo um
investimento de US$ 134 bilhdes em 2026. Apesar de um alto custo de investimento, em um
primeiro momento, em tecnologias digitais, Clohessy, Acton e Morgan (2017) e Yoo e Kim
(2019) apontam fatores para suportar essa transi¢do, argumentando que a decisdo de migracéo
do modelo de negécios tradicional para o digital deve estar fundamentada nos objetivos
tracados no plano estratégico, com metas estabelecidas para curto e longo prazo. Além disso,
as organizacdes nesse cenario devem ter a previsibilidade de redugdo de custos e aumento do
ROI, alem da entrega de produtos e servicos com maior agilidade e qualidade ao cliente final,
podem ser consideradoscomo resultado esperado no investimento (Clohessy, Acton & Morgan,
2017).

Em relacéo as expectativas dosenvolvidos nos projetos de TD, a necessidade de atender
o time-to-market e responder de forma agil e flexivel as demandas de seus clientes tem levado
as organizacdes ao movimento de modernizacdo de seu parque tecnoldgico e de seus sistemas
legados resultando em uma redugdo de custos operacionais e de manutencdo (Kiran Mallidi,
Sharma & Singh, 2021). Wolf, Semm e Erfurth (2018) destacam que o planejamento estratégico
da organizacdo deve considerar a possibilidade de desenvolver internamente 0s recursos
humanos para atuarem no novo ambiente digital, com a formacdo de colaboradores com
capacitacdo digital para promover o compartilhamento de conhecimento, resultando em uma
menor necessidade de contratar recursos especializados. Para Bekbossynova e Bekniyazov
(2020), o incentivo pelo autodesenvolvimento dos colaboradores deve ser mantido como um
item perene em seu plano estratégico ao invés de uma agdo pontual.

Além dos beneficios financeiros obtidos com a incorporagdo de tecnologias digitais nas
solucbes de negdcios, a adocdo de praticas ageis como o Lean Inception promove 0
engajamento de equipes de negdcios e desenvolvimento para a entrega de um Produto Minimo
Viavel (Minimum Viable Product — MVP) com maior agilidade e garantir o maior valor
entregue ao cliente. Esse cenario se deve ao fato de que a experimentacao continua do produto
desenvolvido permite a revisdo de requisitos e corregcbes em tempo de
especificacdo/desenvolvimento, onerando de forma reduzida a entrega do produto ao usuéario
(Kalinowski et al., 2020). Ademais, a gestéo de risco e a governanca de Tl devem contemplar
em seus planejamentos a importancia da seguranca cibernética, cuja faltade investimentos em

sistemas de seguranca tendea fragilizar todo o neg6cio, tornando exposto para agdes maliciosas
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externas, o que acarretard perda financeira e da confiabilidade por parte dos clientes (Wilson,
2020).

As organizagdes, independente do ramo de atividade ou setor (publico ou privado),
buscam incessantemente a otimizagao de seus recursos visando maximizar os ganhos e reduzir
0s custos, com o objetivo de serem eficazes e eficientes e atingir os objetivos organizacionais
planejados (Telegescu, 2018). Para alcangarem essas metas, elas procuram desenvolver projetos
de TD que alinhados com o planejamento estratégico os recursos podem ser mais bem
direcionados para a modernizacdo e inovacdo de seus modelos de negdcios, alinhados com a

incorporacdo de novas tecnologias e a adogdo de praticas ageis de gerenciamento de projetos,

tornando assim o ambiente organizacional mais &gil e dindmico.

4.2 ELEMENTOS E PRATICAS DE GESTAO DE PROJETOS DE TD PARA
SUPORTAR O BUSINESS AGILITY

Com base na RSL, foi possivel identificar os elementos e praticas de gerenciamento de

projetos de TD para suportar o Business Agility conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — Elementos e Praticas Ageis

Categorias Elementos/Praticas Vinculos Autores
Investimento Financeiro x | Alinhamento Clohessy, Acton e Morgan
Novas Tecnologias Planejamento Estratégico | (2017)
Seguranca e Incremento Seguranca | Wilson (2020);
Impacto Operacional Confiabilidade Cibernética Kalinowski et al. (2020)

Reducdo de Custos

Incremento Capacitagdo
Tecnoldgica

Wolf, Semm e Erfurth
(2018); Bekbossynova e

Bekniyazov (2020)
Conhecimento Compa_rtilhamepto_ do | Andriole (2018); Genest e
. S conhecimento técnico Gamache (2020)
Tecnologias Digitais Adocdo de dados para Novas oportunidades de | Rozo, Moreira e van

tomada de decisdes

negaocios

Sinderen (2020)

Agilidade Organizacional

Vantagem estratégica e
competitiva

Proximidade com o time

Jesemann et al. (2021)

Quebra da resisténcia a
mudancas

Desenvolvimento de
competéncias técnicas e
interpessoais

Busse e Weidner (2020);
Maisiri e Van Dyk (2021)

Gerenciamento
Projetos

de

Mudanca cultural e de
comunicacao

Melhora da comunicagdo
entre lideranca e equipes

da Silva, Penha e da Silva
(2022); Moi e Cabiddu,
2021

Quebra da resisténcia a
mudancas

Adocdo de praticas ageis

Schén, Thomaschewski e
Escalona (2020); Pereira
etal. (2019)

Processos de Negdcios

Renovacgdo dos processos
de negdcios

Priorizar a experiencia do
cliente

Fitzgerald et al. (2014),
Yucel (2018); Downes e
Nunes (2013)
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Integragéo de equipes Aprimorar interacdo com | Pacheco, Sanchez e Guido
negécios e Tl clientes (2020)

Fonte: Elaborado pelo ator (2023) com base nos dados da pesquisa

A Tabela 3 tem por objetivo estabelecer o vinculo entre os elementos e préticas
existentes no gerenciamento de projetos de Transformacdo Digital e o Business Agility. A tabela
apresenta componentes internos que possuem relagdes com as praticas gerenciais em uma
organizacdo em um ambiente de projetos de Transformacdo Digital.

Ao considerar o Impacto Operacional, a Tabela 3 busca demonstrar uma correlagdo
entre aquisicdo de novas tecnologias digitais e os recursos financeiros investidos pela
organizacdo nos projetos de TD. Essa relacdo procura atender o alinhamento entre o
planejamento estratégico da organizagdo, o incremento da capacitacdo tecnoldgica e seguranca
cibernetica. Durante a execu¢do do projeto de TD podera ser aferido os resultados previstos, no
qual os investimentos devem buscar a entrega de produtos e servigos com maior qualidade e
valor agregado ao cliente final. Os resultados podem contribuir com a reducdo de custos
inerentes a necessidade de alocacdo de recursos com conhecimentos especializados e
proporcionar uma menor exposicao de risco a organizacdo ao manter a confiabilidade do
cliente.

Na relacdo do Impacto Operacional com as Tecnologias Digitais, é identificado na
Tabela 3 que tal relacdo é capaz de disponibilizar recursos para uso ou desenvolvimento de
ferramentas colaborativas com o uso de Data Analytics e IA, além de promover o
compartilhamento do conhecimento técnico entre os membros das equipes. Os resultados a
serem aferidos durante o projeto de TD estdo relacionados a validar se 0s objetivos
estabelecidos pelas equipes executoras e o estabelecido no planejamento estratégico estdo
alinhados, a disposicdo de dadosestruturados (em tempo real, quando necessario) para atomada
de decisdes consideradas criticas ao negécio. Além disso, a possibilidade de a organizacdo
prover solugdes produto-servico ao contrario deapenas vender o produto, além de buscar meios
para mitigar os gaps relacionados a falta de conhecimento técnico dos colaboradores.

Em relacdo & Agilidade Organizacional, a Tabela 3 demonstra a possibilidade de a
organizacdo obter vantagem estratégica e competitiva no mercado em relacdo a seus
concorrentes. Além disto, a ado¢do de novas Tecnologias Digitais deixara claro, para as
organizacbes envolvidas em projetos de TD, a necessidade do desenvolvimento de
competéncias técnicas e interpessoais dos colaboradores das organizacdes.

A Tabela 3 explicita, em relacio ao Gerenciamento de Projetos, a ado¢do de

ferramentas relacionadas as praticas ageis de Gestdo de Projetos e a disciplina de Governanca
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de TI como fator relevante na mudanca cultural e de comunicacdo pelas organizacbes. Como
possiveis resultados, a partir da execucéo de projetos de TD, sdo esperados o desenvolvimento
de equipes multifuncionais, auto-organizadas e que utilizem as praticas DevOps, em busca de
uma entrega continua de inovagdo e valor ao negdcio. Além disso, 0 modelo conceitual
pressupBe que a Governanca de Tl estimule uma melhora na comunicacdo com a Lideranca.

No que diz respeito aos Processos de Negocios, a Tabela 3 aponta a existéncia de maior
relacdo com outras categorias. O Gerenciamento de Projetos infere a necessidade de uma
transformacdo agil no modo como o0s negécios sdo desenvolvidos. Em relacdo a Agilidade
Organizacional, é apontado o desenvolvimento de um comportamento entre os colaboradores
relacionado a resisténcia a mudanca organizacional e cultural advinda do processo de TD. As
Tecnologias Digitais podem expor a necessidade de mudanca da lideranca da organizacao,
focada no equilibrio entre as pessoas em papel de lideranca e o time de projetos, estabelecendo
uma relagdo de confianca e respeito. Com a execucdo dos projetos de TD, podera ser
apresentado como objetivo principal a “centralidade do cliente”, contribuindo para a priorizagao
da experiéncia do cliente em toda a jornada do produto ou servico.

A partir da Tabela 3, espera-se obter como contribuicdo tedrica que, a partir do uso das
tecnologias digitais como ferramentas estratégicas pelas organizacdes, os possiveis beneficios
resultantes do processo de mudanca de seus modelos de negécios de tradicional para o digital
durante um projeto de TD. Além disso, busca-se demonstrar os possiveis aprimoramentos na
forma de interacdo com seus clientes e parceiros, por meio da adogdo de praticas ageis no
gerenciamento de projetos, com o desenvolvimento de agilidade e flexibilidade nos processos,
e possiveis reducdes de gaps de soft e hard skills por meio do compartilhamento de
conhecimento. A relacdo dos dados apresentados na Tabela 3 foi validada durante a execucao

da pesquisa de campo, realizada durante a 22 fase desta pesquisa.

43 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE
CAMPO

O objetivo da pesquisa de campo foi responder a seguinte questdo: “Quais Sdo 0S
elementos e as praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business
Agility?”.
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Para alcancar esse objetivo foram realizadas entrevistas junto a profissionais de alguns
segmentos de mercado que possuiam experiéncia em gerenciamento de projetos e atuavam, no
momento da entrevista, em gestdo de projetos direcionados a TD.

Os profissionais selecionados para as entrevistas possuem vivéncia e envolvimento no
processo de TD nas empresas que atuavam, e puderam contribuir com uma variedade de
experiéncias e perspectivas para o refinamento dos objetivos da pesquisa. Foram realizadas 10
entrevistas, em profundidade, com profissionais que atuam na gestdo de projetos de Tl em
empresas dosegmento financeiro, seguros, servicos e publico. A experiéncia em gerenciamento
de projetos dos entrevistados € variada, sendo 0 menos experiente com 2 anos e 0 mais
experiente com 28 anos de tempo de exercicio.

As entrevistas foram realizadas por meio de videoconferéncia, com duracdo média de
35 minutos, seguindo o protocolo apresentado no Apéndice A. Devido a indisponibilidade de
agenda de 2 entrevistados, houve a necessidade de envio das respostas as questdes por e-mail.

A Tabela 4 apresenta o perfil dos entrevistados.

Tabela 4 — Identificagdo dos entrevistados

ID Nome Cargo Exercido Segmento Perfil | Experiéncia
EO1 | Entrevistado 1 Lider Técnico Financeiro | Técnico 2 anos
EO02 | Entrevistado 2 CTO Seguros Gestdo 15 anos
EO03 Entrevistado 3 | Coordenador/Lider Técnico | Financeiro | Técnico 10 anos
EO04 | Entrevistado 4 Gerente de Projetos Financeiro | Gestdo 10 anos
EO5 | Entrevistado 5 Gerente de Projetos Seguros Gestdo 6 anos
EO06 | Entrevistado 6 * | Coordenador/ Lider Técnico Servicos Técnico 2 anos
EQ7 | Entrevistado7 * Gerente de Projetos Setor Publico | Gestdo 7 anos
EO08 | Entrevistado 8 Gerente de Projetos Servicos Gestdo 28 anos
EOQ9 | Entrevistado 9 Lider Técnico Financeiro | Técnico 2 anos
E10 | Entrevistado 10 | Coordenador/ Lider Técnico Servicos Técnico 12 anos

Fonte: Elaborado pelo ator (2023).
Nota: *entrevistas por e-mail

Nas subsecdes a seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa de campo.

4.3.1 A Relacéo do Impacto Operacional na TD

O Impacto Operacional, dentro do contexto da implementacdo de projetos de TD, busca
demonstrar o impacto que a renovacao de processos de negocios, com a incorporacdo de novas

tecnologias digitais, tem nos produtos e servicos ofertados pela organizagcdo. Além disso, 0s
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resultados poderdo ser percebidos a partir do retorno dos investimentos realizados, previstos
nos objetivos definidos no planejamento estratégico das organizagoes.

As organizacgdes buscam constantemente melhorar a interacdo que tem com seus clientes
e parceiros, com ofertas de produtos e servigos que tragam uma melhor experiéncia do cliente
ou renovacao de processos de negdcios para torna-los mais ageis e eficientes.

A implementacdo de projetos de TD pode agilizar essa mudanca de paradigma, com a
incorporacdo de melhores solucBes ofertadas de tecnologia digital ou o desenvolvimento de
novas solugbes. No entanto, essa mudanca exige uma atencdo especial em relacdo ao
investimento que as organizagdes fardo para atingir esse objetivo.

As organizacBes sentem diretamente o0 impacto em seus negdcios gerado pela
velocidade de inovacdo de seus concorrentes ou mesmo por clientes cada vez mais exigentes.
Desta forma, em seu planejamento estratégico deve estar claro como os investimentos
destinados @ modernizagdo de seus processos de negocios e tecnoldgicos serdo aplicados, e
quais os retornos possiveis. Além do investimento financeiro, faz-se necessario uma atencao
especial em como manter os colaboradores alinhados com os objetivos estabelecidos.

Como demonstrado na Figura 5, foi possivel extrair algumas percepcdes em relacdo aos
dois grupos entrevistados sobre fatores que podem impactar as opera¢des da organizagdo. Em
relacdo aos impactos, destaca-se a necessidade de capacitacdo constante de seus colaboradores,
obtencdo de processos e produtos seguros e confidveis aos seus clientes, além damelhoria na

eficiéncia operacional da organizacéo através da reducdo de custos de suas operagoes.

Figura 5 — Fatores identificados que compdem o Impacto Operacional

Impacto Operacional

Capacitacdo do Colaborador 37% 63%

Seguranca e Confiabilidade 54% 46%

Reducdo de Custos 42% 58%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Gestor mTecnico

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.
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Ao se observar a Figura 5, pode ser identificada uma preocupacdo pelos entrevistados
em relacdo a projetos de TD sobre como o investimento realizado retornard as organizacoes
(representando no item “Reducao de Custo”), como o projeto incidira na capacitagdo técnica e
funcional dos colaboradores (representado no item “Capacitagdo do Colaborador) e como sera
proporcionada uma sensacdo de seguranca ao cliente ao utilizar os produtos e servigos
desenvolvidos (representado no item “Seguranga e Confiabilidade™).

Outra percepcdo identificada, durante a analise dos dados das entrevistas, se relaciona
aos itens “Capacitagdo do Colaborador” e “Redug¢do de Custos”, que tiveram uma relevancia
maior para 0 grupo técnico. Restaram evidentes as preocupacdes com a necessidade de
implementacOes de acOes, pelas organizacdes, para incentivar os colaboradores a se manterem
atualizados, seja no conhecimento técnico (devido a constante evolucdo datecnologia), seja no
desenvolvimento de soft skills.

Outra preocupacdo relatada relaciona-se com o0s projetos entregues: uma busca
constante de solugdes simples e menos custosas; de uso dos recursos de infraestrutura de Tl de
forma sustentavel; e de melhoria continua e maior qualidade das entregas, evitando assim
retrabalho (que impacta o custo final dos projetos). No entanto, apesar de estas preocupacdes
estarem mais evidentes no grupo técnico, ndo € possivel concluir que tais preocupacfes nao
existam entre os entrevistados de perfil gerencial.

O grupo de gestores apresentaram o menor valor para o item “Capacitagdo do
colaborador”, com 37%, comparados aos 63% apresentado pelo grupo de técnicos. I1sso indica
que, mesmo havendo uma preocupacao inerente pelos gestores em relagdo a capacitagdo do
time (tecnicamente e funcionalmente), tal percep¢do ndo é a mesma obtida pelo grupo técnico,
onde haa impressdo de que as organiza¢fes ndo suprem a necessidade de atualizacdo constante
de seus colaboradores quanto a tecnologia existente no mercado (ou ndo criam condic6es
adequadas para incentivar esta capacitacao).

Em relacdo ao item “Reducdo de Custos”, 0 grupo de técnicos apresentou um maior
valor, com 58%, frente aos 42% apresentado pelo grupo de gestores. Pode-se inferir que o grupo
técnico apresenta uma disposicao e preocupacdo para que a implementacdo de projetos busque
solucBes simples e eficientes, com baixo custo e melhor retorno, utilizando a0 maximo os
recursos técnicos disponiveis. Como identificado nas entrevistas, ha sim essa preocupacao no
grupo de gestores, pois quanto mais eficiente as solu¢bes propostas, menor o custo a ser
dispendido.

Ja no item “Seguranca e Confiabilidade”, ¢ levado em consideragdo a exposi¢do dos

dados dos clientes e a confiabilidade nos processos existentes, onde o grupo de gestores
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apresentou dados muitos proximos ao grupo técnico. Esse item apresentou um valor de resposta
mais equilibrado entre os dois grupos entrevistados, com uma leve diferenca o grupo de
gestores, de54%, em relacdo aos 46% dogrupo detécnicos. O impacto que falhas de seguranca
em produtos e servicos desenvolvidos possam causar aos clientes das organizacfes, além da
perda de confiabilidade nestes mesmos produtos e servigos, tornam-se um ponto de destaque
nos projetos desenvolvidos.

Ao analisar as respostas dos entrevistados, pode-se verificar que, em relacdo a reducéo
dos custos operacionais, 8 dos 10 entrevistados relatam que o planejamento estratégico deve
contemplar uma avaliacdo entre a aquisicdo de uma determinada tecnologia versus o custo para
esta aquisicdo. Essa avaliacdo incide, inclusive, entre decidir sobre a aquisicdo de uma solugéo
em alta no mercado (utilizada pela concorréncia), incorporar uma nova tecnologia através de
parcerias com fornecedores ou até mesmo buscar o desenvolvimento da solucdo internamente.

Isto pode ser verificado na transcricdo da fala do entrevistado E02 abaixo:

“[...] O que eu vejo é que isso faz parte de uma solucédo que vocé vai dar... assim tudo que
a gente faz dentro da empresa ele tem um motivador que é o resultado. Entdo assim,
independente do que eu t6 embarcando, se eu td construindo uma tecnologia ou se eu t
embarcando uma tecnologia, se eu vou tomar uma decisdo de terceirizacdo de fazer em
casa [desenvolvimentoda solugéo], tudoisso vaide acordo como ROI. Qual ou quanto que
eu embarcar uma Inteligéncia Artificial (1A) na solucdo que eu tenho aqui vai me dar de
retorno, vai diminuir o tempo, né? Que eu vou passar construindo aquilo pra que eu tenha
um retorno pra companhia. Entéo assim, tudo é muito baseado no retorno que eu tenho pra
companhia.” (E02).

A fala corrobora as conclusdes constantes no estudo de Telegescu (2018), que cita 0s
beneficios na adogdo de Cloud Computing, Big Data e/ou Blockchain e para a modernizacao
do parque tecnoldgico das organizacgdes, reduzindo o custo total em Tl e proporcionando a
incorporacdo demelhores solucdes ofertadasdetecnologia digital ou buscar o desenvolvimento
de novas solugdes.

Em contraponto, Sjodin et al. (2021) ressaltam o cuidado das organizacGes néo
embarcarem em uma onda de mercado para a adogédo de tecnologias inovadoras, mas sim levar
sempre em conta como 0 planejamento estratégico considera 0s investimentos em novas
tecnologias que possam realmente agregar valor ao negécio e sempre mantendo o foco no
atendimento ao cliente.

A Figura 6 apresenta, além do item “Planejamento Tecnologia x Custo”, outros fatores
que estdo diretamente relacionados com a influéncia da reducédo de custos na organizagéo ao se

implementar uma TD. Pode-se concluir que a influéncia de um mercado dinamico e
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competitivo, e de uma iniciativa de direcionar recursos na capacitacdo dos colaboradores, tem

o0 potencial de mudar o patamar da organizacdo em relacdo a TD.

Figura 6 — Fatores que influenciam a Redugéo de Custos
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Frente aos fatores que influenciam a Reducdo de Custos, as organizagcdes podem sofrer

possivel influéncia e serem forgadas a seguir as tendéncias do mercado no momento de decisao

guanto aos investimentos em tecnologia, como comentado por EO5 e E09. Entretanto, se faz

necessaria a avaliacdo das organizacfes para: em primeiro lugar, levar em consideracdo se a

solucdo do concorrente teria a mesma efetividade em outra organizagao; em segundo lugar, ter

um olhar para fora do seu contexto, observando novidades e casos de sucesso no mercado; e

em terceiro lugar, avaliar tais casos e refletir em como trazé-los para a realidade da organizacéo.

As falas dos entrevistados encontram consonancia com os argumentos de Liu, Yang e Liu

(2021), no qual as organizagdes devem considerar ativamente as mudancas no ambiente digital,

conforme transcrigdes abaixo:

“[...]vamos soltar uma POC aqui, vamos fazer o minimo praver se a gente consegue validar
essa hipotese e colocar essa feature na rua também. Nao necessariamente porque meu
concorrente implementou que possa ser o melhor pra mim, né? As vezes nossos negocios
nao sao totalmente iguais seja porpublico-alvo, seja por canal de utilizacdo do meu cliente,
né? Entdo ndo necessariamente o que ele implementou vai ser o melhor pra mim.” (E05);

“[...] trazendo exemplos de mercado ai. Que ai isso pode contribuir. Porque imaginar que
uma coisa que determinado negdcio funcione de um determinado jeito e quando vai
implementar é outratotalmentefora docontexto que se pensou. Entdoacho que trazer cases
e exemplos praticos faz com que isso aconteca né, ai a transformacdo ela acaba
acontecendo.” (E09).

Em relagdo aos custos operacionais, 6 entrevistados relataram que ha uma relacdo entre

0 custo operacional e o impacto operacional durante o processo de TD. O custo pode muitas

vezes ser financeiro (0 quanto que a organizacdo esta disposta a investir em uma renovagao

tecnoldgica), humano (buscar a contratacdo no mercado de profissionais especializados ou criar
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programas internos para a capacitacdo técnica dos colaboradores, como citado por EQ5) e
operacional (buscar a eficiéncia nos processos existentes (como a automatizacdo de atividades

repetitivas ou aumento das entregas dos projetos) ou o desenvolvimento interno da solugéo.

“[...] eu acho que a gente passa a gastar muito mais com pessoas do que com tecnologia, a
gente tem uma mudanca ai de custos da empresa, mas assim, 0 que eu vejo é essas
alteracdes de custo de projetos para pessoas compensam muito mais no ganho, né? E ai é
um pouco daquilo né? A partir do momento que a gente investe nas pessoas e foca em
resolver o problema [a dor do cliente], talvez a gente corte um custo que seria necessario
la no final e ndo é mais.” (E05).

De fato, a depender do momento que a organizagéo se encontre, buscar no mercado um
profissional com competéncias especializadas pode ser a solucdo para atender o projeto em
andamento. No entanto, essa incorporacdo no time podera se refletir em um aumento de custo.
Como forma de mitigar esse aumento, deve-se buscar alternativas para o compartilhamento do
conhecimento desse especialista com os demais integrantes do time (e, por que nao, da prépria
organizacdo). Essa acdo vai de encontro ao estudo de Rother e Baboli (2019), em que o
compartilhamento do conhecimento nas equipes € um dos fatores que pode aumentar a agilidade
organizacional e a motivagdo dos colaboradores.

Ao avaliarmos o item “Capacitacdo do Colaborador”, a necessidade de foco pelas
organizacbes na busca constante do aumento do conhecimento foi un&nime entre os
entrevistados. Este incentivo deve ser proporcionado seja pelo desenvolvimento interno de
programas de treinamento, subsidio em cursos externos ou compartilhamento de conhecimento
em plataformas digitais. Entretanto, este incentivo ndo deve ser tratado como uma exigéncia ou
obrigacdo, pois como citado pelo E8 e E10, ha colaboradores que podem ndo sentir interesse

no momento.

“[...] Isso é muito particular e varia né? Muito de pessoa pra pessoa. Por que que eu falo
que é muito particular? Porque tem pessoas que nao querem, e por vezes em determinado
momento da carreira que a pessoa vive praelando temmais interesse. Mas isso é pessoa.”
(E08);

“[...] estimular que eles estudem, que eles se aperfeicoem, incentivar que eles busquem
também dentro da carreira deles, a melhoria continua enquanto profissionais. Porque eu
acho que é tudo uma cadeia assim do bem. Quanto mais o profissional estuda, aprende, se
cresce, se desenvolve. Melhores sdo suas ideias, melhora os resultados do seu trabalho e
todo o ecossistema ganha com isso.” (E10).

Nessa mesma linha, Wolf, Semm e Erfurth (2018) argumentam a necessidade do
desenvolvimento interno dos recursos necessarios para atender os projetos de TD, seja este
desenvolvimento por meio de programas de capacitacao técnica, seja para disposicdo do proprio

time em desenvolver a solu¢do internamente, em detrimento de um dispéndio de custo
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desnecessario para a aquisicdo da mesma solucdo no mercado. Nesse sentido, veja-se a

transcricdo da fala de E05:

“[...] o proprio time vai falar, cara po se a gente ta pagando, sei |4, vinte mil reais pra essa
ferramenta aqui, sério isso? P6 a gente consegue desenvolver isso aqui dentro de casa,
vamos iniciar um projetinho aqui pra gente resolver essa nossa dor e 0 meu time mesmo
pega, olha aquilo, resolve o problema, daqui um, dois meses a gente corta aquele custo”
(EO5).

Os colaboradores devem possuir um conjunto de competéncias que, quando aplicadas,
tendem a trazer beneficios para as equipes e, consequentemente, para a organizagdo como um
todo. Embora menos citado pelos entrevistados, também sdo muito importantes o foco pela
lideranga e a necessidade de desenvolvimento dos soft skills dos colaboradores. Brunet-
Thornton, Cramer e Jirsak (2019) e Maisiri e Van Dyk (2021) identificaram que habilidades
como criatividade, comunicagdo, negociacdo, adaptabilidade, entre outras, contribuem com a
eficiéncia e produtividade dos colaboradores na execucdo de suas atividades, como também

identificado na fala de EO3:

“[...] Entao assim, ndo d& pra também sé se preparar tecnicamente, acho que se a gente
tivesse aqui no time sO pessoas técnicas, e muito boas técnicas, mas que nao tivesse
comprado a nova cultura né? Pensar diferente, pensar agil, Lean, a gente ndo teria
conseguido ta? Entdoacho que tem um segundo pilaraqui, e o terceiro de soft skills porgque
vocé envolve muito assim comunicacao, a parte de negociacdo, entdo a gente ficou muito
mais préximo de negdcio, assim exigiu também pro time que ndo tinha né? Desenvolver

esse terceiro pilar que ficou muito mais em destaque, #? ” (E03).
Como ultimo item relacionado a categoria “Impacto Operacional”, o tema “Seguranca
e Confiabilidade” teve uma relevancia maior na avaliacdo dos entrevistados do perfil gerencial,
apresentado na Figura 7. De 7 respondentes, 5 demonstraram uma preocupagdo evidente no
impacto que problemas que ocorrem nas entregas dos projetos podem causar ao cliente, tendo
como consequéncia a perda de confianca nos servicos adquiridos. Devido a isso, se faz
necessario, dentro do plano do projeto, a existéncia de um planejamento de gerenciamento de

riscos a fim de mitigagdo dos mesmos (Wilson, 2020).
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Figura 7 — Impressao dos entrevistados sobre Seguranca e Confiabilidade
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

A afirmacdo de Wilson (2020) pode ser validada, a partir da Figura 7, ao avaliar o item
“Visdo do todo para mitigar os riscos”. E possivel identificar que ha uma preocupagio maior
no grupo “Gestor”, em detrimento do grupo “Técnico” em avaliar todo o contexto no qual o
projeto esta inserido e, a partir de um mapeamento dos riscos apontados durante a elaboracéo
do projeto, tracar planos que venham a ser executados caso algum dos riscos acontegam.
Relacionado aisto, pode ser identificada no item “Impacto negativo devido a falha do projeto”,
uma avaliagdo semelhante, do ponto de vista do “Gestor”, na qual projetos que apresentem
falhas durante a sua execucdo, e principalmente apds a sua entrega, tendem a causar maior

impacto negativo ao cliente. Este tipo de percepcao pode ser identificado na fala do E08:

“[...]Umafrase que a nossa ClO usa muitoaqui dentroe errospodemacontecer, maserrou,
erra rapido. Entdo errei, OK. Vamos |4, sdo percalcos que acontecem no meio do projeto e
é natural, mas erra rapido. Vai &, comunica, teve esse erro, vamos ter que fazer um passo
pra tras pra andar dois, trés, quatro.” (E08).

Em organizacdes que adotam a metodologia agil para a execucdo de seus projetos, a
avaliacdo dos riscos envolvidos previstos e imprevistos no decorrer das entregas é constante, o

que exige resposta rapida aos erros. De fato, Kalinowski et al. (2020) reforcam que as praticas
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ageis permitem que os projetos sejam entregues com uma velocidade maior e ainda tenham um
maior controle de sua qualidade, pois a revisdo das etapas executadas é constante (como, por
exemplo, em cerimbnias como a dailing meeting). Essa visdo pdde ser encontrada em algumas

frases dos entrevistados, como as transcritas abaixo do entrevistado EO5 e entrevistado E10:

“[...] eu aprendi com gestao de riscos € errar rapido e mudar o que vocé esté fazendo né?
E isso, cara, no nosso dia a dia e ndo no trimestre e ndo no més e ndo nasemana.” (E05);

“[...] Quanto maior dominio vocé tem dos eventos que podem acontecer porque risco é isso
né? Um evento positivo ou negativo pode acontecer e gerar umimpacto ali pro seu projeto
vocé tem um dominio maior sobre essas variaveis de incertezas do futuro que poderdo
acontecer. Entéo se acontecer A vocé ja sabe que vai fazer B. Vocé sabe que aciona C.
Entdo, vocé ja tem mais ou menos uma previsibilidade muito grande de se determinados
eventos futuros acontecer, o que fazer. Entdo, em outras palavras vocé ndo é pego de calca
curta.” (E10).

Outro fator que deve ser levado em consideracdo, também apresentado na Figura 7, é
em relacdo ao item “Normas Governamentais”. Este item refere-se a criacdo ou alteracdo de
normas legais, demandadas por 6rgdos reguladores governamentais ou privadas, as mudancas
que regem o mercado. Pode ser citado, como exemplo, a Lei 13.709, de 14 de agosto de 2018,
denominada Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD), que trata sobre a protecdo dos
dados pessoais, utilizados para fins especificos e devidamente informados, de forma clara e
explicita, aos clientes. Ocasionalmente, como citado por E01, essas demandas podem interferir

diretamente nos projetos que ja estdo em execugdo, gerando riscos antes ndo mapeados:

“[...] A gente sofre muito com isso quando a gente pensa, por exemplo, em demanda legal,
né? Entdo, de repente 0 BACEN vai |4 e emite uma normanova e a gente tem que se virar
pra aplicar aquela norma porque sendo enfim a gente vai ficar em desacordo com as
normas financeiras.” (E01).

Para 0 grupo “Técnico”, o item “Normas Governamentais” € destacado como
impactante devido a possibilidade de haver a necessidade de revisitar atividades ja em fase de
concluséo ou replanejamento de atividades anteriormente definidas. Como resultado, isso
acabaria demandando retrabalho da equipe para reanalisar uma determinada solucdo ja
construida.

De fato, ambientes de negdcios criticos, como financeiro ou de seguros, possuem uma
forte regulamentacdo por 6rgédos reguladores para normalizar as operacdes das organizagGes. A
demanda por alteracdo em alguma regra fiscal ou em uma base de célculo de um determinado
imposto demandaatencdo imediata dasorganizacdes. Desta forma, os riscos e impactos gerados
por estas alteracdes subitas devem ser mapeadas e tratadas pelo gerenciamento de risco. E no

contexto de ambientes sob préaticas ageis, 0 gerenciamento de risco deve ser mais conduzido de
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forma mais dinamica e responsiva (Didi-Quvane, Smuts & Matthee, 2019). Esse entendimento
é refletido na fala de E09:

“[...] E, essa quando vem alguma mudanca, alguma coisa do tipo, a gente acaba pegando
a alteracdo aqui e seguindo o ritmo. Ela, a gente néo esta vamos dizer, a gente preparado
nesse sentido. Logico que tem, ndo vou falar ndo vou falar nem comités, mas tem quando
acaba entrando num ponto desse criam-se grupos, criam-se outros tipos de jeitos aqui pra
conter esse tipo de, vamos dizer de problemade mudancané? Entdo meio que despriorizam
alguma coisa, prioriza isso, coloca outros tipos de outras pessoas pra fazer esse warroom.”
(E09).

Os estudos apresentados na literatura e que compuseram o corpus de pesquisa refletem,
de acordo com os resultados das entrevistas, a importancia que o impacto operacional tem nas
organizacbes que executam projetos de TD. Se faz necessério, dentro do planejamento
estratégico, levar em consideracao fatores que possam impactar diretamente o custo do projeto,
como aquisi¢do de tecnologia, treinamento de colaboradores e até mesmo comportamentos do
mercado que acabem demandandoretrabalho daequipe. Essas a¢cbes podem contribuir para que
as organizagdes utilizem seus recursos humanos e tecnoldgicos de forma mais eficiente e
robusta, atingindo, assim, um grau de flexibilidade que permita que as respostas as mudancas

tenham um efeito positivo em seus resultados e promovam a evolucdo do seu Business Agility.

4.3.2 Tecnologias Digitais

A evolucéo das tecnologias digitais nos ultimos anos levou as organizac6es a buscarem
um novo patamar de operacao para se ajustarem a um mercado cada vez mais dindmico e volatil.
Com clientes cada vez mais exigentes em relagdo aos produtos e servicos ofertados, essas
organizagOes enfrentam diariamente pressdes no ambiente de mercado para se tornarem mais
ageis e flexiveis, buscando assim demonstrar uma capacidade de adaptacéo a essas mudancas.
A fim de garantir a sua sustentabilidade, ha uma crescente busca pelas organizacBes de
tecnologias que possam ajudar na renovacdo de seus processos de negocios, tornando-o0s
digitais, proporcionando assim uma melhor experiéncia para os clientes (Moreira, Ferreira &
Seruca, 2018).

A Figura 8 apresenta, a partir das impressdes obtidas pelas respostas dos entrevistados,
os itens “Tecnologia agregando valor” e “Conhecimento”, que derivam do uso de novas
tecnologias digitais na evolugdo dos processos de negdcios. O primeiro item esta relacionado
em como a incorporacdo de novas tecnologias pode promover a inovacdo dos processos de

negocios, agregando assim valor aos negdcios das organizagdes. O segundo item estd
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relacionado com o conhecimento adquirido, com o uso das novas tecnologias digitais, pode ser

compartilhado pelas equipes que executam os projetos de TD.

Figura 8 — Fatores identificados que compdem a categoria Tecnologia
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Observando a Figura 8, é possivel identificar que, ao considerarmos o conjunto de
respostas emitidas, 87,5% estéo atribuidas ao grupo de técnicos, 0 que na pratica € algo que faz
sentido, visto que este perfil € 0 que executa as atividades relacionadas ao desenvolvimento do
produto ou servico, como prototipacdo e codificacdo. O grupo de gestores ndo apresentou
nenhuma resposta para o item “Conhecimento”, enquanto 100% dos entrevistados do grupo de
técnicos apresentaram falas sobre este item.

Infere-se, a partir desse cenario, que um perfil técnico busca, ao comegar a utilizar uma
nova tecnologia digital, aprimorar-se também no conhecimento dessa mesma tecnologia. E essa
busca de conhecimento vai de encontro ao apresentado na analise do “Impacto Operacional”,
no qual a capacitacdo do colaborador, seja ele por incentivo da organizacdo ou pelo
autodesenvolvimento, podera ter um impacto direto no item “Redugéo de Custo”. Essa Ultima
afirmacdo encontra uma correlacdo ao proposto por Genest e Gamache (2020), onde o nivel de
conhecimento e compreensdo da tecnologia deve ser considerado como um pré-requisito para
a TD, e que as organizagdes devem buscar formas para capacita-los para a era digital.

Ao analisar o item “Tecnologia agregando valor”, nota-se que o grupo de técnicos teve
um valor de respostas de 87,5%, em relacdo aos 12,5% do grupo de gestores. Novamente, o

perfil de técnicos foi mais expressivo em suas falas para citar como um determinado processo
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denegdcio (ou o0 negdcio como um todo) pode ser impactado positivamente com a incorporacao
de determinada tecnologia digital, evoluindo assim para trazer melhor resposta aos clientes,
gerando também um retorno do investimento realizado pela organizacdo. Esse argumento pode

ser identificado na fala de E02, transcrita a seguir:

“[...] O que eu vejo é que isso faz parte de uma solucéo que vocé vai dar. [...] Entdo assim,
independente do que eu t6 embarcando, se eu tb construindo uma tecnologia ou se eu to
embarcando umatecnologia, se eu vou tomar uma decisdo de terceirizacdo ou de fazer em
casa 0 embarque [da tecnologia], tudo isso vai de acordo com o ROL.” (E02).

Verifica-se, portanto, consonancia dessa fala com o estudo de Wiesboeck (2018), no
qual a capacidade de visualizar usos estratégicos de tecnologias inovadoras deve estar alinhada
com o planejamento estratégico de Tl de negocios, que compde o planejamento estratégico da
organizagdo. Desta forma, as organizacdes ndo devem se deixar influenciar pelas decises
tomadas pelos seus concorrentes ao adquirirem determinada tecnologia, ou simplesmente
seguirem as tendéncias do mercado, achando que uma solucdo tecnoldgica implementada por
uma organizacao funcionara em outra. Essa é também a concluséo que se deriva dafala de E08,

transcrita abaixo:

“[...] Primeiro vocé tem que entender o processodonegadcio. [...] Ndoé chegar e falar assim,
olha, eu conheci um sistema la fora, aquele sistema é maravilhoso, é maravilhoso 14, mas
sera que é maravilhoso aqui?” (E08).

A Figura 9 apresenta os itens que compdem o fator “Conhecimento”, que dispdem sobre
as impressdes dosentrevistados em relacdo ao uso de novas tecnologias em solugdes de projetos
de TD. Foi possivel, assim, relacionar como os itens “Promover o conhecimento” e “Quebra de
resisténcia para o novo” podem alavancar o compartilhamento de conhecimento entre as

equipes.
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Figura 9 — Impressdo dos entrevistados sobre Seguranca e Confiabilidade
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Como relatado por EO1, equipes que executam projetos que utilizam a metodologia agil
podem, durante algumas ceriménias especificas, compartilhar o conhecimento adquirido em

alguma tecnologia especifica:

“[...] Eu acho que estdo dentro do proprio agil a gente tem algumas como rituais, algumas
cerimdnias que que elas levam a gente a pensar, por exemplo, tipo compartilhamento de
conhecimento sabe? Entao tem essas reunides em que a gente conseguiria fazer essa troca
de informagéo.” (E01).

De acordo com o Manifesto Agil (Fowler & Highsmith, 2001), dentre as cerimdnias
existentes, a Review Sprint (também conhecida como Revisdo da Sprint ou Demo) é a cerimdnia
na qual a equipe se relne para apresentar o que foi desenvolvido durante a Sprint, sendo o
momento para o compartilhamento de conhecimento. Isto ndo implica que somente nesta
cerimdnia que isso possa acontecer, mas que o ideal € que em qualquer momento necessario,
quem detém referido conhecimento possa compartilhar com os demais. Novamente, EO1 emite
uma opinido na qual o colaborador deve sair da zona de conforto e buscar o

autodesenvolvimento, confirmando a conclusdo acima:

“[...] tem gente que se recusa a fazer essa migracao. Por exemplo, o medo dos funcionarios
de ficar pra tras e a gente via algumas pessoas falando ah, mas o que que vai acontecer
com as pessoas do mainframe’, né? [...] faz trés anos, quatro anos que a gente esta nessa
digital, a gente estd dando oportunidade de curso, esta dando esse tipo de coisa. Entdo eu
acho gque a gente tem o desafio dos funcionarios de ter o medo ter que aprender alguma
coisa nova, ter que ir atras.” (E01).

As equipes que executam projetos no modelo &gil devem buscar uma composi¢do
multidisciplinar (ou multifuncional), na qual o conjunto de habilidades de seus integrantes
promovam a execucdo das atividades previstas e consequentemente a entrega do projeto
(Fowler & Highsmith, 2001). No entanto, em momentos no qual a execucdo de um determinado

projeto demande um conhecimento especifico, pode haver a necessidade de incorporacdo de
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especialistas (interno ou externo) no time. A incorporacao pode ter como beneficio o aumento
dacurva de conhecimento daequipe, visando a possivel redugdo de custo com o conhecimento
adquirido e compartilhado (Wolf, Semm & Erfurth, 2018). Esse argumento pode ser validado
pela fala de EO3, transcrita a seguir:

“[...] Entao, acho que foi 0 que a gente fez bastante nessa movimentagéo ai pra culturae
pra TD, a gente mesclou também, contratamos, né? [...] Trazer ja o skill pronto. E ai isso
funcionou muito bem. Inclusive com o time interno. Por que teve essatroca né? Entéo assim,
pessoas chegando com potencial, com bagagem que ja vinham, né? E a gente fez essa
mesclagem dentro do time e funcionou muito bem. Entdo potencializou o aprendizado
dentro do time né? E vice-versa, porque dentro do time vocé tinha conhecimento funcional,
entdo vocé alavancou, né? Alavancou muito esse conhecimento.” (E03).

Ainda em relagdo ao item ‘“Promover o conhecimento”, outras falas denotam a
importancia de os membros das equipes promoverem um ambiente colaborativo, na qual a
cultura do compartilhnamento continuo do conhecimento entre os colaboradores deve ser
incentivo de forma a buscar a multidisciplinaridade daequipe, seguindo o proposto por Moreira,
Ferreira e Seruca (2018):

“[...] vocé tem que utilizar do seu conhecimento e de maneira pratica e objetiva passar este
conhecimento para aqueles que ndo estao envolvidos diretamente.” (E08)

“[...] A mudanca ela é onerosa, onerosa sim, 16gico que as vezes vocé tem a pessoa de
mercado que ja tem esse tipo de conhecimento, mas quando vocé chega numa instituicdo
dessa que muda o jeito de fazer as coisas entdo vocé acabavocé acaba demorando pra
pegar o jeito.” (E09).

Ao avaliarmos o item “Quebra de resisténcia para o novo”, foi possivel identificar dois
relatos que demonstraram uma sensacdo de incobmodo quando se fala em inovacdo da
tecnologia. A fala de EO1, integrante do grupo de técnicos, demonstra que a resisténcia para a
adocdo de novas tecnologias parte do cliente final, que tem receio de utilizar as inovagoes
oferecidas pelas organizacdes. Ja afala de E02, integrante do grupo de gestores, avalia que essa
mudanca reflete diretamente o diaa dia do colaborador, que deve enfrentar o desafio de adaptar-

se a0 novo. Vejamos as transcrices a seguir:

“[...] Entdo um desafio é o cliente. Entdo tem cliente por exemplo que ndo confia no digital
[...] tem cliente que ndo confianisso, ele prefere ir ao banco, né? Entdo a gente vai ter que
lidar com isso, vai ter que aprender a lidar com isso dai.” (EO1).

“[...] a gente tem que ter um uma resiliénciaque eu diriané? [...] e no inicio geralmente é
desconfortavel, e 0 que que eu queria frisar? E desconfortavel, né? Porque quando vocé
esta muito confortavel com determinada coisa, vocé ndo avanga, vocé entra numa zona ali
que para vocé estar confortavel, entdo vocé ndo faz nenhum movimento de mudanca.”
(E02).
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De fato, € compreensivel que alguns colaboradores possam se sentir desconfortaveis
com as mudancas advindas com a implementacdo da TD, como a necessidade de se adequarem
auma nova tecnologia. Ao elaborar o planejamento estratégico, a lideranca deve levar em conta
a curva de aprendizado ao qual esses colaboradores estardo submetidos, segundo Chetty et al.
(2018), como utilizar uma solugdo em Cloud Computing ou linguagem de programacéo, por
exemplo. No entanto, como ja citado anteriormente pelos mesmos autores, a velocidade a qual
as organizacOes estdo sendo submetidas e a velocidade da evolugdo das tecnologias digitais
podem causar uma pressdo nesses colaboradores, o que leva a lideranca desenvolver formas de
incentivo e capacitagdo (Maisiri & Van Dyk, 2021).

Por outro lado, a fala de EO1 nos leva a identificar um gap, dentro da literatura
académica analisada que compde o corpus de pesquisa, em relacdo ao comportamento dos
clientes que adquirem produtos ou servigos cuja solugdo consomem algum tipo de tecnologia
digital. Esse comportamento esta relacionado, principalmente, a falta de conhecimento ou
habilidade que eles possuam ao utilizar um dispositivo movel, ou até mesmo na confiabilidade
de que este servico é seguro. Como mencionado por EO1, apesar do produto consumido (em se
tratando de conta corrente) permitir, por exemplo, um processo de autenticacdo do cliente
utilizando solucdes de biometria, alguns clientes ainda se sentem mais confortaveis em se
deslocar até uma agéncia fisica para realizar esse processo. No entanto, em contraponto, foram
encontrados estudos nos quais fatores como melhora na experiéncia fornecida ao cliente ao
consumir um produto ou servigo sdo apontados por Fitzgerald et al. (2014) ou Yucel (2018)
como vantagem para utilizacdo de solugdes como biometria.

O item referente a “Tecnologia agregando valor” buscou obter, a partir das respostas
dos entrevistados, a percepcdo sobre como a adocdo de tecnologias digitais podem suprir a
necessidade de tornar os processos de negdcios mais ageis e flexiveis, agregando assim valor
ao negécio. A Figura 10 apresenta, em termos percentuais, quantas vezes 0s entrevistados

referiram-se ao item.
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Figura 10 — Mencéo dos entrevistados ao item “Tecnologia agregando valor”

Tecnologia agregando valor ao negdcio

= Gestor = Tecnico

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Para o item “Tecnologia agregando valor ao negdcio”, observando a Figura 10, foram
obtidas 8 respostas do conjunto de entrevistados que participaram da pesquisa, das quais 5 sdo
atribuidas ao grupo de gestores (ou 62,5% do total) e 3 séo referentes ao grupo de técnicos (ou
37,5% do total). Em relacdo ao tema, é possivel identificar que, para o grupo de gestores, a
integracdo de tecnologias digitais nos processos de negocios pode trazer beneficios a
organizacao, como novas oportunidadesde negocio, tornéd-los mais ageis, dinamicos e flexiveis,
e prover uma melhor experiéncia aos seus clientes. Além disso, como resultado, pode ocorrer,
apos um periodo, uma reducdo de custos operacionais e aumento de receitas com a
modernizagdo tecnoldgica e a criacdo de novos negdcios digitais. Esse argumento vai na linha
dos estudos apresentados por Kiran Mallidi, Sharma e Singh (2021) e Strgnen, Rgnning e
Breunig (2019), que apontam que o estimulo para o desenvolvimento da capacidade de
inovacgdo torna a organizacao agil pararesponder as mudancas domercado em curto prazo, alem
deconstruir uma base de conhecimento com o objetivo de criar vantagens competitivas de longo
prazo.

Ao término da analise das falas das entrevistas relacionadas a categoria “Tecnologia”,
pode ser verificado que os resultados vdo de encontro aos apresentados nos estudos que
compdem o corpus de pesquisa dessa dissertacao, ao qual o uso de novas tecnologias digitais
tem um impacto determinante no resultado da TD que as organizaces esperam. E possivel

correlacionar, por exemplo, como as inovagdes tecnologicas possibilitam uma nova oferta de
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produtos e servigos aos clientes, com a criacdo de novas oportunidades de negdcios e uma
esperada reducédo de custos operacionais.

Como contribuicdo para a literatura, foi identificado um gap relacionado aos clientes
que consomem os produtos e servigos oferecidos pelas organizagdes que estdo no processo de
implementacdo da TD. Algumas falas relatam um possivel receio referentes ao quao seguro é
utilizar o servico, dadaa falta de pratica com os dispositivos eletrénicos. Como contribuicéo
pratica, e na mesma linha apontada pelo gap na literatura, sugere-se que as organizacdes
desenvolvam uma estratégia de comunicacdo mais simples, interativa e clara com seus clientes,

de forma a mitigar esse receio.

4.3.3 Processos de Negocios

O ambiente de neg6cios no qual as organizacOes estdo inseridas tem sofrido cada vez
mais os impactos da velocidade de incorporacdo das tecnologias digitais em seus processos de
negécios, como forma de responderem as demandas de parceiros e clientes cada vez mais
exigentes (Van Zeebroeck, Kretschmer & Bughin, 2021). Frente a isso, as organizacdes buscam
revisitar seus processos de negécios para, com a incorporacao de novas tecnologias digitais,
redesenhar os produtos e servigos oferecidos, proporcionando, assim, o desenvolvimento de
novos negocios digitais e novas experiéncias para clientes e parceiros.

A partir da analise das falas dos entrevistados, como demonstrado na Figura 11, foi
possivel identificar alguns fatores que reforcam a importancia da agilidade no contexto dos
processos de negocios. Em relacdo a esses fatores, destacam-se a evolugdo dos processos de
negocios para torna-los digitais, a preocupacdo com a inovacdo (integrando tecnologia e
negocios) e o resultado que a TD promoverd em relacdo a percepcao dos clientes e parceiros,

melhorando suas experiéncias.
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Figura 11 — Fatores apontados pelos entrevistados que compdem a categoria Processos de
Negocios

Processos de Negdcios

Tecnico 42,86% 43,75%

Gestor 57,14% 56,25%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

W Negacios Digitais M Inovacdo Experiéncia do Cliente

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Observando-se a Figura 11, foi possivel constatar a existéncia de um equilibrio na
avaliacdo pelos grupos de técnicos e gestores, com uma leve diferenca a maior para o grupo de
gestores. Isso demonstra, independente do grupo respondente e da avaliacdo das falas, uma
preocupacdo em relacdo ao impacto que projetos de TD podem trazer aos processos de
negocios. De acordo com as falas, as equipes buscam, com a execugdo dos projetos de TD,
acelerar a evolugdo dos processos de negdcios (representado no fator “Negodcios Digitais™),
promover a renovagdo de seus produtos e servigos (representado no fator “Inovacdo”) e como
essa mudanca podera refletir, de forma positiva, nas relacdes das organizacbes com seus
clientes (representado no fator “Experiéncia do Cliente”).

O fator “Nego6cios Digitais” € o que apresenta uma maior diferenga de consideragdes
entre os respondentes. De um total de 28 falas, 16 delas est&o associadas ao grupo de gestores
(ou 57,14% do total), enquanto 12 foram dadas pelo grupo de técnicos (ou 42,86% do total).
Da mesma maneira, o fator “Inovagdo” obteve, entre os respondentes, uma diferenca de 4 falas,
de um total de 32, sendo atribuidas 18 falas para o0 grupo de gestores (56,25% do total) e 14
falas para o grupo de técnicos (43,75% do total).

Entretanto, ao considerarmos os nimeros absolutos, quase ndo ha diferenca para o fator
“Experiéncia do Cliente”. Ao analisar as 11 falas referentes ao fator “Experiéncia do Cliente”,
7 foram emitidas pelo grupo de gestores (58,33% do total) enquanto 5 foram dadas pelo grupo
de técnicos (41,67%).
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Em relagdo ao fator “Negocios Digitais”, os entrevistados ressaltam a importancia que
as organizacbes devem ter em relacdo a integracdo entre tecnologia e negocios, ao
desenvolverem seus projetos de TD. De fato, como demonstrado por Yucel (2018), os neg6cios
digitais devem desenvolvidos em torno datecnologia, inovacdo e dados. As falas de E03, E04
e E10 demonstram como ndo se deve haver uma segregacdo entre tecnologia e negdcios,

conforme se verifica das transcri¢des a seguir:

“[...] inclusive a gente ja nem trata mais negdcio e tecnologia né? Na verdade, é uma coisa
s, precisa ser falado junto.” (E03)

“[...] hoje, toda vez que eu preciso fazer qualquer alteragéo em tecnologia a gente tem que
envolver uma area de produto e uma area de design. [...] Toda mudanca, seja ela de
tecnologias ou de qualquer business ela é tomada diante do de acordo dessas trés areas
ta?” (E04)

“[...] 0 que que é mais importante dentro de um time, para projetode TD, eu acho que é
saber trabalhar assim também com parceria sabe? Ter um pouco daquele espirito, assim,
de pensar assim vamos juntos fazer o que é melhor pro cliente. Sem egos, vaidades, eu acho
que quer isso.” (E10).

Na mesma linha apontada por Wang (2020), as equipes de Tl deixam de ser meras
executoras de projetos e passam a ter papel relevante dentro do planejamento estratégico das
organizagOes, dada a importancia da incorporacdo de tecnologias digitais que deixaram de
vistas como meras ferramentas de apoio e passaram a ser contempladas como um ativo

importante dentro das organizagdes. A fala de EO5 vai de encontro a esse argumento:

“[...] e o time fazendo parte do processo do negécioali no dia a dia e ndo s6 como um
consultor de ferramenta, como um consultor de codigo ali pra empresa, né?” (E05)

Como relatado no estudo de Wissal, Karim e Laila (2020), a era digital imp&e, devido
0s requisitos das demandas serem mais dindmicos, uma continua adaptacdo da Arquitetura
Empresarial (EA). Dessa forma, seu papel deve ser reavaliado (adaptando-se ao agil) para
manter-se como um ator importante na concepcdo de novas oportunidades de negdcios (Rozo,
Moreira & van Sinderen, 2020). Esses argumentos vao de encontro com a falade E02, conforme

transcrito a seguir:

“[...] Entdo se vocé ndo tem umaarquitetura que comporta a metodologiaagil, vocé também
nao consegue ser agil nasentregas, né? Entao eu costumo dizer que ndo s6 agilidade como
a parte de arquitetura e tecnologia, elas sdo concomitantes. Entdo a arquitetura, ela
também tem que ser agil, o que que significa, né? Ela precisa estar dividida por contexto
né?” (E02)
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Os negdcios digitais, ou e-business, foram adotados pelas organiza¢cdes como forma de
transformarem seus processos de negécios, costumeiramente rigidos e morosos, em processos
mais ageis e flexiveis para responderem de maneira mais rapida as exigéncias de seus clientes
(Wynn & Olayinka, 2021). Ainda, de acordo com o0s autores, ao proporcionar a integragéo de
solucBes sistémicas, 0 e-business pode trazer, como beneficios, reduzir o desperdicio de
recursos (humanos e/ou tecnolégicos) com a eliminagdo de atividades manuais. A fala de E10
vai de encontro a esse argumento e corrobora o estudo de Hofmann, Samp e Urbach (2020) e
Marek et al. (2019), sobre as vantagens de adotar a automatizacdo de processos que Sao

repetitivos.

“[...] Como que isso pode facilitar, eu acho que acelerando os processos ou as agdes, as
atividades que costumeiramente sdo manuais [...] entdo se a gente pudesse eliminar boa
parte dos testes manuais hoje com o uso das tecnologias a gente, com certeza, teria pessoas
que usariam a sua criatividade em atividades mais inovadoras e menos repetitivas.” (E10)

Os entrevistados ressaltaram, ainda, que as organizac¢Oes, ao buscarem a conversdo de
seus modelos de negdcios para o e-business, colnem como beneficios a simplificacdo de
processos que seriam executados de forma complexa. De acordo com a fala de E05, algumas
vezes ajustes funcionais, sem uma intervengdo técnica, podem resolver um problema que

impacte o cliente final, indo de encontro ao estudo apresentado por Bodiova e Martinez (2017):

“[...] E meramente mudar a forma que a gente esta fazendo. P8, vamos fazer diferente,
meramente mudando a forma [da execuc¢do do processo] sem alterar nenhuma linha de
codigo a gente conseguiu resolver a dor do cliente.” (E05).

Completando o fator “Negocios Digitais”, foiidentificado nas falas dos entrevistados o
item “Entregas pequenas com valor agregado”, referindo-se como as préaticas ageis, quando
incorporadas em projetos de TD, trazem relevantes beneficios para os processos de negdcios e
para a organizacdo. E02 e EO04 relatam que essas entregas, implementadas de forma cadenciada

e com qualidade, agregam valor e qualidade aos servigos oferecidos pelas organizagdes:

“[...] Vocé precisa ser agil na empresa como um todo. O que que significa ser agil na
empresa como um todo? Significa que vocé tem todos 0s seus processos de priorizacao de
demandas, de nascimento de negdcios de forma agil entdo as pessoas precisam estar
alinhadas com esse objetivo da agilidade, que é de fato ter entregas em menos tempo, ter
entregas de valor num tempo mais curto possivel, entrega de qualidade.” (E02)

“[...] quando a gente fala de prética de transformacao, a gente também fala de eficiéncia,
a gente foca também na reducéo de custo, na reducdo de tempo, de entrega, as vezes
pequenas entregas mais rapidas onde no final vocé consegue alcancar um algo maior.”
(E04).
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Em outra fala, EO3 discorre sobre como um MVP pode trazer os beneficios esperados
pelos projetos de TD, como maior agilidade e valor agregado ao produto, correlacionando assim
com o estudo de Kalinowski et al. (2020).

“[...] emplacar de fato aquele projeto, s6 deu certo porque a gente encontrou formas que,
desde o primeiro MVP, ja trazia resultado pro cliente final, pro negocio né?” (E03).

A Figura 12 demonstra os itens que, de acordo com as percepcbes dos entrevistados
constituem o fator “Inovacdo”. Essas percepgdes demonstram como 0s itens relacionados

podem influenciar o desenvolvimento dos negdcios digitais pelas organizagdes.

Figura 12 — Impressédo dos entrevistados sobre Inovacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Em relacdo aos itens demonstrados na Figura 12 que, na visdo dos entrevistados, podem
influenciar a Inovacao, as organizacGes devem estar atentas as movimentacées do mercado em
termos da adocdo de tecnologias digitais (referente ao item “Estar atento as novidades do
mercado”) alinhada a uma avaliacdo pelas equipes sobre “inovar por inovar” (referente ao item
“Uso indiscriminado de novas tecnologias™). Além disso, 0S entrevistados apontam que as
organizacGes ndo devem se acomodar com 0s produtos e servicos oferecidos a seus clientes
(apontado no item “Busca continua da inova¢ao™), realizar pequenas mudangas nesses mesmos
produtose servigos para avaliar a receptividade dos clientes (verificado no item “Avaliacdo dos
resultados através da experimentacdo™) e, por fim, a utilizagdo dos dados capturados para
auxiliarem nas tomadas de decisdes estratégicas (referente ao item “Avaliacdo de cenarios”).

Como ja relatado na Se¢do 4.3.1, referente ao item “Reducgdo de Custos”, foram
observadas novas falas, em especial dos entrevistados E05 e E09, que demonstram que as
organizagbes devem, no momento do planejamento da execucdo de seus projetos de TD,

observar as novidades que estdo surgindo no mercado e como seus concorrentes as estdo
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utilizando, e a partir dai avaliarem se faz sentido implementa-las. As falas reforcam os estudos
de Boratynska (2019), que argumenta que as estratégias de negdcios ndo sdo estaticas, podendo
mudar de acordo com o ambiente de mercado e, dessa forma, as organizacdes devem estar

atentas a novas formas de desenvolvimento de produtos:

“[...] porque nenhuma ferramenta vai ser boa paratodas as areas da empresa, isso é fato
[...] acho que daqui um ano ja ndo vai mais ser bom paraisso. Essa € a verdade. Entdo a

ideia é sempre estar esta olhando para fora.” (E05);

“[...] Entdo aqui eu vejo que tem que ter mais um insumo, tem que antenado no que esta
acontecendo, o que temde novo ou o que temde atualizagBesdessas novas tecnologias ai?”
(E09).

Entretanto, como relatado por E02 e E10, a adoc¢do de novas tecnologias nao deve ser
considerada como a solucéo para um problema apontado em um negdcio ou como a resolucéo
de uma “dor” dos clientes, mas sim como um meio que podera contribuir para a resolucdo
desses problemas. Como os entrevistados argumentam, a adocéo de novas tecnologias ndo deve
ser considerada a “bala de prata”, corroborando assim os estudos apresentados por Kiran
Mallidi, Sharma e Singh (2021):

“[...] ndo vejo uma correlagdo entre Business Agility com essas tecnologias assim. O que
eu vejo € que isso faz parte de uma solucéo que vocé vai dar.” (E02)

“[...] Entdo eu acho que quando vocé vai pensar em fazer um projeto [de TD] dessa
natureza, eu acho que é premissa vocé pensar nas mudancas processuais. E ai a tecnologia,
o software, o aplicativo, website, ele € s6 um meio de vocé alcancar a melhoria daquele
processo.” (E10).

Decerto, como argumentado pelos autores, as organizacfes devem percorrer algumas
etapas ao buscarem a modernizagdo de seus produtos e servigos para torna-los digitais, como,
por exemplo, a avaliacdo de seu portfolio de TI, estratégia de modernizacdo, a adocéo de
préticas ageis, dentre outras. Como citado na fala de EO4, e indo de encontro com os estudos de
Li et al. (2021), as equipes de negdcios e Tl devem possuir uma relacdo bem estabelecida e

definida, de forma a facilitar a renovacéo de um processo de negocio:

“[...] muitas vezes a gente vé areas desenhando processosna tecnologia sem conhecer a
tecnologia, até mesmo o préprio negécio que a tecnologia ta envolvida.” (E04).
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Como citado por Van Zeebroeck, Kretschmer e Bughin (2021), a inovacao dos produtos
e servicos ofertadosdeixa de ser um modismo e passa a ser uma realidade para as organizacoes.
A busca por solucBes que agreguem valor aos neg6cios, com a integracao detecnologias digitais
disruptivas, deve ser continua e fazer parte do planejamento estratégico das organizacdes. Esse

argumento, por exemplo, encontra ressonancia na fala de E05:

“[...] Hoje eu vejo que as empresastém muito mais liberdade de criar possibilidades de
novos negocios, com as ferramentas se adaptando a essas novas oportunidades de negocio,
né?” (E05).

Em relacdo ao item “Avaliagdo dos resultados através da experimentacao”, foipossivel
identificar, através das percepcdes dos entrevistados, que as organiza¢fes podem promover o
desenvolvimento de produtos e servicos inicialmente com uma complexidade menor e lanca-
los no mercado como forma de experimentar 0 comportamento de seus clientes. Esse tipo de
entrega, conhecida como MVP, permite um desenvolvimento do produto ou servico de forma
gradual e com maior agilidade, visando uma melhor entrega ao cliente final (Kalinowski et al.,
2020).

Ainda de acordo com o0s autores, essa avaliacdo continua de entregas permite que 0s
requisitos possam ser modificados e ajustados durante o tempo de especificagdo e ou
desenvolvimento, reduzindo assim o custo final de entrega do produto ou servi¢o aos USUArios.

Esse argumento pdde ser encontrado nas falas de E02 e E03:

“[...] De fazer as apostas corretas, né? E de errar pequeno, que a gente fala muito, né?
Entdo se vocé ndo tem problemade vocé errar, desde que nao seja um erro de algo que
voCé passou trés, quatro meses fazendo, esse € um erro muito caro. Entdo a gente costuma
apostar em pequenas apostas, apostas que tem pouco desenvolvimento sistémico pra gente
errar menos ali na frente.” (E02)

“[...] com isso em maos fazer um planejamento de entregas, né? Claro que com uma
expectativa de um retorno, né? Mas como que seria umaentregaali parcial né? Colocar
isso numa linha do tempo, sempre pautado no resultado né, tem que ter um resultado, mas
vocé ndo precisa apurar isso tudo de partida né? Entdo vocé faz ali o planejamento de
algumas MVPs né?” (E03).

Como ultimo item relacionado ao fator “Inovag¢ao”, os entrevistados relacionaram o item
“Avaliagdo de cenarios” ao posicionamento que as organizacgdes estdo adotando para, a partir
dos dados capturados e analisados (obtidos pela interacdo com seus clientes), desenvolver
estratégias que subsidiem as tomadas de decisdes. Tronvoll et al. (2020) apontam em seus

estudos que os dados gerados pelo comportamento dos seus clientes proporcionam as



76

organizacGes uma vantagem competitiva em relagcdo a seus concorrentes. E03, em suas falas,
aponta como os dados podem auxiliar em evolugdes dos produtos e servicos:
“[...] E olhar muito dado, né? A gente tem que ter essa capacidade de olhar pros dados e

conseguir identificar as melhorias necesséarias através desses dados. Porque ai a gente
consegue ganhar muita sinergia com o negécio.” (E03)

No entanto, alinhado ao item “Uso indiscriminado de novas tecnologias”, as
organizagBes devem avaliar se, dado o contexto em que estdo inseridas, ha a necessidade de
implementacdo uma estrutura robustade BDA, em face do custo elevado para aimplementacéo

e manutencao desses ambientes, como apontado por Kozarkiewicz (2020).

A Figura 13 apresenta, a partir das percepcbes dos entrevistados, os itens considerados
importantes que compdem o fator “Experiéncia do Cliente”. Essas percepg¢des demonstram
como os itens relatados podem direcionar as equipes dos projetos na proposicdo de melhores

solucGes ou inovacOes dos produtos e servigos ofertados aos clientes.

Figura 13 — Percepcdes dos entrevistados sobre Inovacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Ao se observar a Figura 13, é interessante ressaltar que o fator “Experiéncia do Cliente”
teve baixo nimero de citacbes pelos entrevistados, causando, assim, uma certa estranheza.
Como apontado no estudo de Yucel (2018), a experiéncia do cliente reflete o impacto mais
claro causado pela TD, visto que as organizacGes devem compreender a atual jornada do cliente
e desenvolver solucBes que as torne mais agradaveis.

Ao analisar as falas dos entrevistados relacionadas ao fator “Experiéncia do Cliente”,
apresentados na Figura 13, foram identificados alguns itens que, na percepcdo dos

entrevistados, podem dar um melhor direcionamento as equipes durante a execucdo de projeto
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deTD. O item “Entenderas dores do cliente” traz, na avaliacdo dos entrevistados, a necessidade
que de estar claro e definido qual escopo ou objetivo a ser atingido com a implementacéo do
projeto, e como isso ira se refletir para o problema que o cliente enfrenta ao utilizar o produto
ou servigo. O item “Respostas rapidas para atender as necessidades dos clientes” refere-se, no
contexto das praticas ageis, em agir de forma agil e flexivel na execucdo dos projetos de TD,
facilitando assim a vida dos clientes ao utilizarem os servigos ofertados pelas organizages.

Em relacdo ao item “Respostas rapidas para atender as necessidades dos clientes”, E10
descreve como a simplificacdo de processos de negdcios podem ter um impacto positivo aos
clientes.

“[...] Os processos de negdcio eles acabam assim sendo impactados porque um projeto de
TD geralmente busca facilitar a vida do cliente [...] que ele possa fazer com mais agilidade
um pagamento, pedir uma segunda via, que ele consiga de repente em um Unico canal fazer
varias coisas, ter varias funcionalidades ali.” (E10).

De fato, como apontado por Jesemann et al. (2021), a partir do momento que as
organizacgdes passam a sofrer uma exigéncia de seus clientes por produtose servigos com maior
qualidade ou com uma intera¢do mais simples e agradavel, as equipes de negécios e Tl buscam
o desenvolvimento de processos de negdocios mais simplificados. Esse tipo de direcionamento

pode ser encontrado na fala de EO5:

“[...]quando a gente olha para a TD, a gente espera que quando h4 uma alterac&o de um
negocio, ela seja realizada esta de forma mais rapida, né? Com menos esforco, né? De
trabalho e de forma mais rapida e assertiva, né?” (E05).

O item “Entender as dores do cliente”, na visdo dos entrevistados, expressa uma
preocupacéo inerente das equipes, ao executarem os projetos de TD, em procurar compreender
o problema que afeta o cliente para implementar o que de fato € necessario, sempre procurando
a simplicidade das solugfes. O alinhamento constante que é esperado em equipes
multifuncionais permite, como apontado por Pacheco, Sanchez e Guido (2020), que as tomadas
de decisbes sejam norteadas na interpretacdo das dores dos clientes e impulsionem a

criatividade dos integrantes na concepcao de solugdes, como apontadas nas falas de E10:

“[...] pensar no que é melhor pro cliente, entdo ter aquele interesse genuino de resolver o
problemado cliente e ndo s6 fazer isso de uma forma unilateral, mas tambémtrazer esse
cliente pra esse projeto ouvindo suas dores, né? Fazendo toda hora ali um trabalho de
double check, de entendimento, se aquilo que a Tl esta pensando em fazer ou que o time, no
caso agil, estd pensando ver se aquilo vai ajuda-lo.” (E10).
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Ao finalizar a analise das falas das entrevistas relacionadas a categoria “Processos de
Negocios”, pbde ser avaliado que os estudos que compfem o corpus de pesquisa dessa
dissertacdo foram corroborados pelos resultados daanalise, demonstrando que as organizagdes,
ao desenvolverem iniciativas para a renovacdo digital, buscam criar e/ou remodelar seus
processos de negocios em direcdo ao e-business, a partir da habilitacdo de capacidades que
estimulem a inovacéo, a incorporacdo denovas tecnologias digitais e uso de dadospara suportar
as tomadas de decisdes.

Ainda que haja estudos reportando a importancia a ser dada para as necessidades dos
clientes (comumente chamadas pelas organizagdes como “dores do cliente”), ao final das
andlises, de os entrevistados terem dado menos importancia a isso. Como contribuicdo pratica,
esta pesquisa sugere que as organizacdes tenham em seus planejamentos estratégicos, ao iniciar
a implementacao de projetos de TD, metas e objetivos que, ao final do projeto, agreguem valor

ndo apenas aos negocios, mas essencialmente que agreguem valor ao cliente final.

4.3.4 Gerenciamento de Projetos

Atualmente, vive-se em um ambiente de negdcios cada vez mais volatil e incerto, no
qual a velocidade de respostas as demandas de clientes e fornecedores pode ser considerada um
fator de sucesso dos projetos. Nesse sentido, as organizacGes passaram a adotar técnicas de
gerenciamento de projetos baseados na metodologia agil em lugar da metodologia tradicional
(ou preditiva). Ao contrario das praticas preditivas, caracterizadas por uma rigidez da execucao,
as praticas ageis permitem o desenvolvimento do produto ou servi¢co de forma incremental e
interativa, por uma equipe multidisciplinar e colaborativa (Hassani et al., 2018; Kozarkiewicz,
2020).

Como demonstrado na Figura 14, foi possivel, a partir das falas dos dois grupos
entrevistados, obter alguns insights sobre as percepcBes em relacdo as praticas de
gerenciamento de projetos de TD, que podem impactar na execucdo dos projetos. Foi possivel

agrupar as falas em 2 fatores: “Praticas Ageis” e “Equipes Auto-organizadas”:

Figura 14 — Fatores identificados que se relacionam categoria Projetos Ageis
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Ao se observar a Figura 14, nota-se que ha um equilibrio de falas, entre os grupos de
técnicos e gestores, em relagdo ao fator “Equipes Auto-organizadas”, demonstrando que essa
caracteristica € importante, dentro do conceito agil, para os dois grupos. Corroborando com
esse cenario, Fowler e Highsmith (2001) demonstram em seu estudo que um dos principios que
sustentam as praticas ageis € justamente a capacidade das equipes de projetos se auto-
organizarem para a execucdo das suas atividades. 1sso ndo significa que ndo haverd uma
“gestdo” exercendo o comando e controle para a realizagdo das atividades previstas, mas sim
uma lideranca que transmita confianca para as equipes e as influencie de forma positiva, agindo
principalmente como um facilitador para o atingimento de metas estabelecidas (da Silva, Penha
& da Silva, 2022).

A Figura 15 apresenta os itens que compdem o fator “Equipes Auto-organizadas”, que
expressa as impressdes dos entrevistados em relagdo a autonomia dos times para as execucdes
de suas atividades, buscando evitar a necessidade de um micro gerenciamento pela lideranca.
As falas dos entrevistados demonstram que uma equipe “auto-organizada” possui a liberdade
para montar sua estratégia de execucdo de atividades para, alcangando uma alta performance

de execucao, trazer bons resultados para a organizacao.

Figura 15 - Impress@es dos entrevistados sobre Equipes Auto-organizadas
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Nota-se, ao observar a Figura 15, que, quando bem implementadas, as praticas agéis
promovem o desenvolvimento de equipes auto-organizadas, com maior autonomia e
diversidade em sua composicdo, resultando assim uma maior flexibilidade na execucdo e
aumento dataxa de entrega de entregas. Entretanto, como apontado por Mikalsen et al. (2018),
essa maior autonomia traz novos desafios, como por exemplo as equipes ndo buscarem
objetivos Unicos, ou clareza na identificacdo de metas estabelecidas.

De acordo com os entrevistados, alguns fatores podem influenciar como as equipes de
projetos podem ser afetadas quando buscam a auto-organizagao. O “Estabelecimento de metas
pela equipe” indica, de acordo com a citacdo de EO05, como uma lideranca estabelecida no

comando e controle pode influenciar negativamente a performance das equipes:

“[...] Beleza, coloca uma meta: neste ano aqui a gente a gente quer chegar a dois milhGes
de clientes, aumentar nossa base de clientes de vinte por cento e chegar a dois milhGes de
clientes. P8, beleza, masdeixa o como resolver isso parao time. Entendeu? E ndo projetizar
0 negacio, sendo o time vai ficar focado em qué? Em resolver o projeto, entregar o projeto
e ndo em trazer clientes. E n&o eliminar a dor que o cliente esta tendo.” (E05).

Por outro lado, a fala de E02 exemplifica como uma equipe auto-organizada deve

possuir a autonomia de tomada de decisdes:

“[...] Entdo eles [a organizacgdo] tém metas. SO que elasnéo falam como vocé chega nesse
objetivo. [...] Como que vocé vai fazer isso? Entdo cabe ao grupo decidir. Entdo o grupo
tem a meta, 0 OKR, né? O objetivo principal. E cabe a ele decidir como que ele chega la.”
(EO2).

Em relacdo ao item “Avaliacio da performance”, as falas buscaram apresentar a
preocupacdo que os times devem ter em relacdo a performance de execucdo dos projetos. As
metas estabelecidas devem ser acompanhadas pelas equipes e, caso haja algum desvio de

comportamento, a partir da analise dos dados resultantes das entregas, como apresentado no



81

estudo de Khin e Kee (2022), deve ser reavaliado o framework ou ferramenta utilizada para

monitoramento, sugerindo por exemplo a troca do Scrum por um modelo baseado no Kanban.

“[...] Ent&o assim eu acho que que é um desenvolvimento continuo mesmo. E uma melhoria
continua. [...] Eu falei da gente mudar por exemplo o processo, né? Entao a gente usava o
Scrum, viu que ndo estava servindo muito bem pra gente, a gente decidiu mudar pro
Kanban.” (EO1).

De fato, um framework ou uma ferramenta pode ser utilizada pelas equipes de modo a
suporta-las em suas entregas, auxilia-las nos dimensionamentos das tarefas e monitoramento da
execucdo das atividades. Ndo necessariamente o framework Scrum pode ser a melhor solucao
que atenda as necessidades da equipe, ou que a utilizacdo datécnicado Kanban traga melhores
resultados. Essa percepcédo esta alinhada aos pressupostos sugeridos por Kovalev et al. (2020),
onde mesclar o uso das melhores préaticas do Scrum e do Kanban, aliados a uma ferramenta de
gestdo como o JIRA, pode auxiliar as equipes em uma melhor monitoracdo das atividades
planejadas e em execuc¢do, atuacdo em gargalos produzidos por algum impedimento técnico ou
funcional, e ainda ajudar os integrantes das equipes a acompanharem a evolucdo das metas
contratadas.

Alinhado a isso, as falas dos integrantes dos grupos de entrevistados sugerem um forte
alinhamento entre os itens “Estabelecimento de metas pela equipe” e “Planejamento das
atividades”. Dado que a organizacdo tenha um planejamento estratégico definido, as equipes,
qguando auto-organizadas, devem possuir a autonomia para definir suas metas e tracar 0s
objetivos a serem atingidos. Tendo as metas e objetivos definidose claros, as equipes podem
iniciar o planejamento de suas atividades, estimando as entregas que, ao final da execucdo do
projeto, agreguem maior valor ao negocio (Gobble, 2018). No entanto, como citado por EQ9, a

falta de planejamento pode resultar na geracéo de retrabalho:

“[...] nosso dia adia aqui a gente executa muito e planeja pouco. Acho que aqui a gente tem
muita &nsia de j& comegar a executar. Ao invés da gente olhar todo o contexto que permeia
qualquer tipo de negdcio. Aqui a gente tem que analisar, planejar, replanejar e planejar de
novo, desenhar e redesenhar até chegar num consenso que todo mundo té entendendo tudo
aquilo que que foi pedido e ai sim executar.” (E09)

Como relatado em outra fala de E09, é possivel identificar que, por mais que as equipes
estejam estruturadas e performando dentro do estabelecido, algumas necessidades que surgem
devido as mudancas no mercado podem exigir da lideranca um remanejamento de integrantes
de uma equipe, seja para compor uma nova equipe, seja para atuar em outro projeto que se

encontre em estado critico de execucdo. Esse remanejamento pode impactar o planejamento ja
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realizado, como as entregas previstas, além de influenciar negativamente no clima entre os
integrantes:
“[...], mas de novo ele entra num filme de guerra ou umnegdécio mais pra execucdo, nunca
um planejamento, nunca se pensa nesse tipo de problema, né? Entdo quando cai ja vai pra

execucao ja pra acontecer. Entdo vocé tira pessoas as vezes pessoas chaves de alguns
projetos pra justamente focar nesse plano de agéo.” (E09).

Pode-se concluir, com essa fala, a preocupacao que a lideranga deve ter em promover a
multidisciplinaridade nas equipes, para que o0s colaboradores possam compartilhar
conhecimento entre si, evitando a dependéncia de integrantes com skill especializado. Como
apresentado por Chetty et al. (2018) e Maisiri e Van Dyk (2021), esse tipo de iniciativa pode
ajudar a organizagéo a suprir uma deficiéncia na qualificacdo dos times.

Completando o fator “Equipes Auto-organizadas”, o item “Melhoria Continua” retrata
as falas dos entrevistados em relacdo ao empenho que as equipes devem ter em busca da
evolugdo da qualidade do time, com entregas mais robustas e confidveis e maior qualidade no
produto ou servico desenvolvido, além do desenvolvimento individual de seus integrantes. Um
dos principios executados pelas praticas ageis, de acordo com o Manifesto Agil (Fowler &
Highsmith, 2001), diz que “em intervalos regulares, a equipe pondera sobre como ser mais
efetiva para, entdo, ajustar e otimizar seu comportamento deacordo”. Equipes auto-organizadas
buscam, ao término de uma iteracdo, avaliar como se deram suas entregas, verificando o que
funcionou e o que ndo foi sucesso, para que ajustes sejam realizados e, em iteragdes futuras,
novas entregas sejam mais eficientes.

Algumas préticas ageis, como o Scrum, possuem ceriménias especificas nas quais essas
revisbes sdo realizadas, como a Revisdo da Sprint (Sprint Review). Essa cerimdnia, por
exemplo, tem como objetivo a apresentacao e inspecao dos resultados da Sprint pela equipe do
projeto as partes interessadas (stakeholders), avaliando assim a evolugdo do projeto. Caso haja
necessidade, ajustes no rumo do projeto e adaptacfes das demandas, que estdo no backlog do
projeto, podem ser realizados pela equipe (Schwaber & Sutherland, 2021).

A partir das falas dos entrevistados, obteve-se a percepcdo de que uma entrega continua
permite que as equipes avaliem sua performance e ajustem eventuais pontos durante ou até
mesmo o término das iteracbes. Em um projeto executado com praticas preditivas, este ajuste
sO seria possivel ao término do projeto, quando as melhorias necessarias ja poderiam ter perdido
seu timing. Esse argumento foi exposto, por exemplo, nas falas de EOL1 e E10, transcritas a

sequir:
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“[...] Vocé erra, melhora, faz reunides de melhorias [...] mas a cada tanto tempo vocé faz
uma reunido de retrospectiva, vé o que estd bom, o que ndo esta. [...] percebe se esté indo
bem, se ndo esta indo ou se se estd na hora de alterar o rumo entéo vocé tem que ter um
baseado em metas né?” (E01);

“[...] tem que ter muito a culturada melhoria continua, sabe? Essa mentalidade de buscar
sempre 0 melhor. Entdo o que a gente esté fazendo hoje foi melhor que ontem, mas foi pior
do que amanha. Ter essa consciénciade que sempre se pode melhorar ja me parece ser
uma boa préatica pra quem visa o Business Agility e estar sempre em busca de melhorar”
(E10).

Pode-se inferir, de acordo com as falas de EO1 e E10, que a melhoria continua nédo
necessita ser avaliada exclusivamente em cerimdnias especificas e definidas pelos framework
ageis (no caso do Scrum essa avaliagdo seria executada na etapa da Review Sprint), mas sim a
qualguer momento que se faca necessario, dentro do ciclo de vida do projeto. No entanto, ndo
foram encontrados, na bibliografia analisada para esta pesquisa, estudos que indiquem que 0s
projetos que adotam as préaticas ageis devam sofrer uma avaliacdo de melhoria continua, em
escala menor, em outras cerimonias do projeto.

A Figura 16 demonstra os itens que, a partir das avaliacdes dos entrevistados, compdem
o fator “Préticas Ageis”. As falas dos entrevistados apresentam uma percep¢io sobre como
algumas atividades previstas nas praticas dgeis possuem suma importancia para que 0s projetos

sejam bem-sucedidos.

Figura 16 - Itens relacionados a “Praticas Ageis”, de acordo com as impressdes dos entrevistados
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Para o fator “Préticas Ageis”, observando a Figura 16, pode-se identificar uma maior
concentragdo de respostas para o grupo de técnicos em relagdo aos itens “Adocao de Praticas

Ageis” e “Execucdo de Cerimonias Ageis” frente as respostas do grupo de gestores. Para o item
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“Adogcdo de Praticas Ageis”, das oito falas obtidas pelos entrevistados, seis sdo atribuidas ao
grupo de técnicos (ou 75% do total) e duas sdo atribuidas ao grupo de gestores (25% do total).

Da mesma maneira, essa concentracdo se repete quanto ao item “Execucdo de
Cerimdnias Ageis”, sendo que de um total de cinco falas, 80% delas séo referentes ao grupo de
técnicos (com quatro falas) e 20% (ou uma fala) séo referentes ao grupo de gestores. Entretanto,
essa concentragéo inverte-se em relagdo ao item “Ferramentas de apoio a monitora¢ao”, onde
cinco falas (ou 71,43% do total) foram dadas pelo grupo de gestores, frente a duas falas (ou
28,57% do total) foram emitidas pelo grupo de técnicos.

Como mencionado por Rasnacis e Berzisa (2017), a implementacdo de metodologias de
gerenciamento de projetos com préticas ageis visa a melhoria do desenvolvimento dos projetos,
podendo trazer como beneficios entregas mais rapidas, maior qualidade, comunicacdo mais
eficaz e uma melhor gestdo dos riscos inerentes aos projetos. Pode-se deduzir que, por
possuirem um perfil mais executor (assim como identificado na se¢do 4.3.1, referente ao item
“Redugdode Custos), o grupo técnico demonstre uma pré-disposicdo maior para que as praticas
ageis sejam adotadas e executadas de forma a trazerem um melhor resultado para 0s projetos,

por serem mais adaptativas. E possivel identificar essa referéncia em duas falas de E10:

“[...] elas [as praticas ageis] tem que trabalhar e se adaptarem em funcédo dos desafios e dos
objetivos, ndo podem ser praticas imutaveis, entdo elas precisam ser flexiveis, [...] se as
préaticas ndo estdo boasdo jeito que esta, eu acho que vale a pena o time se reunir e falar,
vamos mudar? Vamos fazer diferente? E testar novas praticas ou variagdes das praticas
existente.” (E10);

“[...] se vocé pensa em reduzir custo, em gerenciar melhor o tempo, em gerenciar melhor o
seu capacity, eu acho que as melhores praticas [ageis] tendem a ser as mais adaptativas,
essas que de repente vocé usa, mas se vocé vé que ndo esta legal vocé muda vocé
customiza.” (E10).

Ao encerrar a andlise das falas das entrevistas relacionadas a categoria “Gerenciamento
de Projetos”, foi possivel avaliar quais os fatores apontados pelos entrevistados estdo de acordo
e reforcam os estudos que compdem o corpus de pesquisa que constitui essa dissertacdo. E
possivel correlacionar, dentre os fatores apontados, que as praticas ageis (no contexto do
gerenciamento de projetos), devem ser aplicadas com o objetivo de reforcar o desenvolvimento
de uma cultura &gil na organizacdo. Uma lideranca que encoraje o time, transmitindo confianca
e transparéncia, pode influenciar positivamente para que esses times sejam de fato auto-
organizados e multidisciplinares, contribuindo, assim, para que as organizacfes alcancem a

almejada agilidade organizacional.
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Como contribuicdo académica, nota-se que hd uma grande énfase na adocdo dos
frameworks &geis Scrum e Kanban como estratégias de praticas ageis nas organizagdes, em
detrimento de outras ferramentas. Sugere-se que sejam feitos novos estudos para buscar
compreender o motivo dando adocdo de outros métodos &geis existentes como, por exemplo,
framework o SAFe (Scaled Agile Framework). Como contribui¢do prética, sugere-se que as
organizagBes incentivem as equipes e mantenham uma avaliacdo continua em relacdo ao
framework ao qual se baseiam para a execucdo das suas atividades e, caso haja necessidade,

que busquem readequa-lo ou substituir por outro que traga maior efetividade.

4.3.5 Agilidade Organizacional

As organizacdes devem buscar alternativas para reagirem de forma agil e flexivel, dado
as mudangas de mercado imprevisivel e volatil que elas tém enfrentado, levando-as a
revisitarem seu modelo organizacional. Uma transicdo de um modelo de gestdo tradicional para
agil se faz necesséario, resultando por parte das organizacGes a implementacdo de metodologia
de gerenciamento de projetos utilizando praticas ageis, a composi¢cdo de equipes auto-
organizadas e desenvolvimento de uma lideranca &gil e comprometida com essas mudancas.

A partir da analise das impressdes dos entrevistados, como demonstrado na Figura 17,
foi possivel verificar alguns fatores que retificam a importancia que as organiza¢fes devem ter
em relacdo a seu mindset, para buscarem a agilidade operacional. Em relacdo a esses fatores,
destacam-se o desenvolvimento de uma lideranca agil e participativa, a promogao deiniciativas
para incentivar o engajamento e motivacdo dos colaboradores e o incremento da maturidade
organizacional das organizagdes, fatores esses derivados a partir da implementacdo da TD nas
organizacoes.

Figura 17 — Fatores relacionados a “Agilidade Organizacional”, segundo os entrevistados
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Ao examinar a Figura 17, as falas dosentrevistados demonstram que, dentro do contexto
da “Agilidade Organizacional”, os fatores “Lideranca” e “Maturidade Organizacional” se
apresentam com uma maior relevancia frente ao fator “Motivagdo e Engajamento”. 1SS0
demonstra, a partir dasanalises das falas, que as organiza¢es devem promover uma maturidade
organizacional, em direcdo ao agil, percorrendo toda a sua estrutura organizacional
(demonstrado pelo fator “Maturidade Organizacional”). A partir do momento que essa
maturidade comece a se consolidar, a lideranca podera evoluir para uma que atue de forma
clara, transparente e participativa em todas as etapas dessa mudanca (representado pelo fator
“Lideranca”). Consequentemente, isso podera promover um maior engajamento das equipes e
colaboradores das organizagfes (representado pelo fator “Motivagao e Engajamento”).

Referente ao fator “Motivagdo e Engajamento”, houve igualdade de falas para os grupos
de técnicos e gestores, com um total de sete falas atribuidas para cada grupo. Mesmo tendo
apresentado um baixo indice de mencdes em relacdo ao total de falas dos entrevistados (no
contexto da “Agilidade Operacional” foram identificadas 14 falas em relagcdo a um total de 87),
isso demonstra, a partir da analise realizadas com base nas falas dos entrevistados, que os temas
“Motivagdo” ¢ “Engajamento” devem ser trabalhados pelas organizacbes a fim de
implementarem, com sucesso, 0s projetos de TD. Como identificado no estudo de Lamacchia,
Chowdhury e Sharif (2020), a capacitacdo dos colaboradores através de uma estratégia de
engajamento poderd ser um dos fatores a impulsionar a mudanga cultural necessaria uma TD
bem-sucedida.

O grupo de gestores apresentou, dentre o total de 33 falas, o0 maior valor para o item

“Maturidade Organizacional”, com 19 falas (ou 57,58% do total) frente as 16 falas do grupo de
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técnicos (ou 42,42% do total). Infere-se que, apesar da maturidade organizacional ser um
pressuposto para todaa organizagdo na evolugdo da TD, ela deve ser estimulada e reforcada a
partir do nivel mais alto da lideranca e ser difundida para as camadas mais baixas,
proporcionando assim o desenvolvimento de caracteristicas da cultura corporativa, como
apresentado no estudo de Schuh e Frank (2020), além de influenciar no planejamento

estratégico das organizagdes, como apresentado nas falas de E04 e E10:

“[..] essa vertente de transformacao que ela seja aplicada paratoda a empresa né? Tentar
entender quais sdo as areas que ndo estdo praticando, pra que toda empresa esteja
executando o mesmo modelo de trabalho.” (E04);

“[...] a estratégia ela vem do alto escaldo. Geralmente é uma estratégia ali montada pra
atender projetos, alguns resultados e isso cascateia pro Middle Management.” (E10).

De fato, como verificado nas falas de E04 e E10, o planejamento estratégico deve ser
estruturado inicialmente na alta lideranca, e compartilhado de forma clara e transparente aos
demais escalGes das organizacdes, sendo posteriormente desmembrados em novas estratégias e
metas pelas equipes para atendé-los. Como demonstrado no estudo de Mikalsen et al. (2018),
0 ndo estabelecimento de metas claras pode influenciar na performance das equipes, como, por
exemplo, a execucdo de uma mesma atividade por mais de uma equipe.

Outro item identificado dentro do fator “Maturidade Organizacional” se relaciona com
a dificuldade que as organizacdes tém enfrentado para o desenvolvimento das competéncias
que favorecem a cultura agil. Como identificadono estudode Burchardt e Maisch (2019), essas
competéncias sdo consideradas como fatores essenciais para que as organizacdes mantenham
sua competitividade e, consequentemente, sua sobrevivéncia. As falas de EO4 e EO7 refletem

as conclusdes dos autores:

“[...] boa comunicagdo, uma comunicagao assertiva. Eu acho que umbom relacionamento
interpessoal, devido a necessidade de sempre de envolvimento de outros times e de outras
areas pra que as atividades elas sejam executadas e concluidas. A cooperacao entre 0s
colaboradores do time.” (E04)

“[...] Colaboracdo, comunicagdo, conhecimento, agilidade, delegacéo de tarefas, visdo
estratégica, inspiracdo.” (E07).

A0 analisar o item “Lideranga”, apresentado na Figura 14, nota-se que o grupo de

técnicos teve um valor de respostas de 45% (correspondendo a 18 falas de um total de 40) em

relacdo aos 55% do grupo de gestores (correspondendo a 22 falas de um total de 40).

Novamente, o perfil de gestores apresentou-se como o publico com um perfil mais preocupado
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em como o papel dalideranca pode influenciar as equipes durante a execucao dos projetos de
TD.

A pressdo exercida pela lideranca, devidoa necessidade deimplementar de forma rapida
projetos de TD, pode trazer, no decorrer do tempo, impactos negativos entre os colaboradores,
como uma piora no clima entre os colaboradores, influenciando o proprio engajamento deles
nos projetos (Winasis, Wildan & Sutawidjaya, 2020). Esse argumento pode encontrar respaldo
na fala de E09, que demonstra o incdmodo causado, por exemplo, com projetos ja com datas
pré-estabelecidas de entrega:

“[...] onde a gente atua, sempre acaba vindo alguma demanda ja com prazo especifico [..]
eu ndo enxergo esse tipo de alinhamento, ndo chega nada falando “o que que vocés acham,

que vai chegar determinada coisa... vejam ai e devolve pra gente”. Sempre é o contrario.
Nunca vi nada aberto [para a equipe efetuar as analises para um retorno mais efetivo].”

(E09).

A partir daanalise de EQ9, alguns projetos ja chegam definidos e com data de entrega,
ndo havendo um envolvimento prévio dos times para um entendimento. Ou seja, 0 projeto ja
vem pronto para execucdo, e no entendimento dele, com data de conclusao implicita. As etapas
de Product Discovery ou Inception (cerimdnias previstas nas préaticas ageis) acabam sendo
desconsiderados. Ou algumas vezes sdo executadas em paralelo com o desenvolvimento.

A Figura 18 apresenta, a partir das impressoes dos entrevistados, 0s itens que compdem
o fator “Motivagdo e Engajamento”. Essas impressdes expressam as opinides dos entrevistados
em relacdo acdes e atitudes que podem influenciar o engajamento e a motivacdo dos
colaboradores com as organizacfes e com 0s projetos a serem executados. As falas dos
entrevistados demonstram que, motivado, um colaborador poderd se empenhar para que as

atividades sob sua responsabilidade e da equipe como um todo sejam concluidas com sucesso

(representado pelo item “Atitude de dono”).

Figura 18 — Impressdes dos entrevistados sobre Motivacdo e Engajamento
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas, 2023.
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Em relacdo aos itens demonstrados na Figura 18, os entrevistados apontam que, no
contexto da “Agilidade Organizacional”, as organizagdes devem praticar acdes que estimulem,
por exemplo, que os colaboradores a se sentirem motivados e engajados em suas atividades.
Uma lideranca participativa que encoraja as equipes a serem auto-organizadas e multifuncionais
(representado no item “Lideranga™), uma visao pelas organizacfes que os colaboradores ndo
devem ser considerados apenas como numeros, mas como ativos fundamentais (representado
pelo item “A organizacao sao as pessoas”) e colaboradores que se sintam motivados a buscarem
sempre os melhores resultados (representado no item “Atitude de dono”) devem fazer parte da
estratégia das organizacGes para fomentar a mudanca cultural e consequentemente alavancar a
TD.

O engajamento e a motivacdo de um colaborador podem ser conquistados de diversas
formas. De acordo com as falas dos entrevistados, os estimulos podem se apresentar através de
uma equiparacdo salarial em relacdo ao mercado, uma lideranga presente no dia a dia (que
demonstre um comprometimento com a autonomia dotime) ou um reforgo no desenvolvimento
profissional do colaborador. Como citado por Lamacchia, Chowdhury e Sharif (2020), as
organizagbes devem proporcionar condicGes que os colaboradores se sintam positivos,
proativos e produtivos (denominado pelos autores como 3P) e sejam vistos como um ativo
importante das organizacdes. E03 apresenta em sua fala a importancia desse envolvimento do
colaborador:

“[...] a lideranca, ela é um papel fundamental nesse engajamento, neg6cio, as partes
envolvidas, entdo ndo necessariamente s nosso time [equipe de tecnologia] mas todo ao
redor, e uma proximidade muito forte com a gestao, né? Gestdo de T, planejamento, entdo
com esses times que estdo ali diretamente com a gestdo, ta.” (E03).

Em organizacOes baseadas na cultura &gil, os lideres assumem o papel de mentores e
buscam a capacitacdo das equipes para que tomem suas proprias decisdes, tornando-se auto-
organizadas (Shirokova et al., 2020; Vilaplana & Stein, 2020). Como retorno, segundo 0s
autores, as equipes demonstram um aumento da satisfacdo com o trabalho concluido e

comprometimento com novos desafios. Esse argumento pdde ser verificado na fala de E04:

“[...] quando a gente temuma lideranca que esté préximo de um colaborador e entendendo
ali o dia a dia da pessoa, eu acho que essa é uma chave ai pro sucesso. [...] Nem sempre
todo mundo estd motivado e um dos desafios da lideranca é fazer com que isso seja, ndo
sempre ninguém vai rodar a tua motivacdo sempre ndo no maximo, mas que tenha
realmente um propdsito pra que as coisas acontecamné? De forma coletiva né?” (E04).

Os estudos apresentados na literatura e que compuseram o corpus de pesquisa refletem,

de acordo com os resultados das entrevistas, alguns fatores que devem ser levados em
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consideracdo pelas organizacdes ao se colocarem dispostas a mudar de patamar, almejando
alcancarem uma agilidade organizacional. Foi possivel correlacionar, dentre os fatores
identificados, que a Lideranca exerce um papel fundamental na implementacdo da cultura agil
nas organizacdes, partindo dela a iniciativa de reforgar e incentivar junto aos times os valores
defendidos pelo &gil. Iniciativas que estimulem a Motivacdo e Engajamento dos colaboradores
devem ser consideradas premissas pelas organizagdes ao estabelecerem seus planejamentos
estratégicos, e permear de forma clara como elas serdo implementadas.

Como contribuicdo académica, corroboraram-se 0s estudos que compuseram 0 COrpus
de pesquisa dessa dissertacdo que apontam que uma lideranca presente e incentivadora dos
times, a busca pelas organizagdes na evolugcdo da maturidade organizacional e iniciativas
adotadas organizagdes que incentivem o engajamento dos colaboradores constituem elementos

de préticas ageis de projetos de TD que podem suportar o Business Agility.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apobs a andlise das entrevistas apresentadas na Secdo 4.3 foi possivel descrever os
elementos e praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility,
destacando-se as categorias apresentadas como resultado da RSL frente aos fatores que
relacionam os resultados das entrevistas de campo com profissionais com perfis executivos e
técnicos que atuavam na area da Tecnologia daInformacdo. De posse dessa relacdo, foi possivel
destacar as condicOes necessarias para 0s projetos de TD suportarem o BA, podendo ser
visualizado por meio de um modelo conceitual baseado em elementos e praticas de

gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility, apresentado na Figura 19.

Figura 19 — Modelo conceitual baseado em elementos e praticas de gerenciamento de projetos de
TD para suportar o Business Agility
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2023.

Ao se observar 0 modelo conceitual, alguns elementos e praticas de gerenciamento de
projetos ageis, aplicados em projetos de TD, contribuem para o sucesso da implementacédo da
TD. Como resultado, tais elementos e préticas alavancam o0s resultados previstos no
planejamento estratégico das organizacdes. Frente ao apresentado e como resultado dessa
pesquisa, 0s projetos de TD, para suportarem o Business Agility nas organizagdes, estdo
baseados em cinco habilidades: (i) Agilidade Organizacional; (ii) Gerenciamento de
Projetos; (iii) Impacto Operacional; (iv) Tecnologias Digitais; (v) Processos de Negacios.

Em relacdo ao modelo conceitual, a Agilidade Organizacional é compreendida nessa
pesquisa como a maneira pela qual uma organizacdo se coloca para enfrentar os desafios
oriundos da competitividade e responder de forma agil as ameagas e oportunidadesque surgem.
Nesse contexto e como resultado da pesquisa de campo, foi possivel apontar para 3
elementos/préaticas aplicaveis no gerenciamento de projetos de TD para suportar 0 Business
Agility: (i) Lideranca; (ii) Motivacdo e Engajamento; (iii) Maturidade Organizacional.

De fato, como identificado na analise dasentrevistas e dentro do contexto da Agilidade
Organizacional, o papel da Lideranca torna-se fundamental nos projetos de TD. O lider deve

manter-se proximo as equipes, suportando-as nos momentos de tomadas de decisdes
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estratégicas e agindo como um facilitador na retirada de barreiras. A Motivacao e Engajamento
das equipes serdo estimulados a partir do momento que a lideranga se mostrar participativa no
dia a dia com elas, demonstrando que o0s integrantes sdo realmente importantes para a
organizacao, estimulando assim que esse mesmo colaborador passe a ter uma atitude de dono
(se importando com o que esta desenvolvendo) e ndo seja apenas um mero executor de tarefas.
A Maturidade Organizacional deve ser desenvolvida partindo de um pressuposto de que o
planejamento estratégico deve ser estabelecido de forma clara para toda a organizacéo e oriente
a definicdo das metas das equipes, e que o ambiente corporativo favoreca o desenvolvido de
competéncias da cultura agil.

O Gerenciamento de Projetos é compreendido nessa dissertacdo como a adocao, pelas
organizacdes, das préticas de Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) com o objetivo de
responder de maneira mais rapida e com maior flexibilidade as demandas de seus projetos frente
ao método de gerenciamento tradicional. Nesse contexto e como resultado da pesquisa de
campo, foi possivel apontar para 2 elementos/praticas aplicaveis no gerenciamento de projetos
de TD para suportar o Business Agility: (i) Equipes Auto-organizadas; (ii) Praticas Ageis.

Como identificado na analise das entrevistas e dentro do contexto do Gerenciamento de
Projetos, equipes auto-organizadas devem possuir a autonomia necessaria para 0
estabelecimento de metas (baseadas nos objetivos tragcados no planejamento estratégico) e
liberdade para a elaboracdo da estratégia de execucdo de atividades (produzindo produtos e
servicos melhores a partir dessa liberdade), assim como uma busca constante de melhoria
continua na execucdo de suas atividades. A adocao e execucdo de praticas ageis pelas equipes,
associadas com ferramentas que suportem a gestdo de suas atividades, trard beneficios como
entregas de projetos com maior velocidade e qualidade (dado uma interacdo constante com o
cliente interessado), execucdo de itens de um backlog que tragam valor ao negécio (e nao algo
imposto por uma influéncia externa), além de promover a formacdo de uma equipe
multidisciplinar.

J& o Impacto Operacional é compreendido nessa dissertacdo como o efeito da
renovagdo de processos de negdcios, por meio da incorporacdo de novas tecnologias digitais
que podem ser notados nos produtos e servicos ofertados pela organizacdo, além dos reflexos
que poderdo ser percebidos a partir do retorno dos investimentos realizados, previstos nos
objetivos definidos no planejamento estratégico das organizacdes. Nesse contexto e como
resultado da pesquisa de campo, foi possivel apontar para 3 elementos/praticas aplicaveis no
gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility: (i) Capacitacdo do

Colaborador; (i) Seguranca e Confiabilidade; (iii) Reducdo de Custos.
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Como constatado na andlise das entrevistas e dentro do contexto do Impacto
Operacional, as organiza¢Ges devem implementar iniciativas que colaborem com a capacitacéo
técnica e comportamento dos colaboradores, por meio de programas internos de capacitacéo e
subsidios para o autodesenvolvimento dos colaboradores. A lideranca deve se fazer presente,
como grande incentivadora no contexto social das organizacdes, para estimular o0s
colaboradores no amadurecimento e aquisicdo de novos hard e soft skills. A adequacéo de
produtos e servicos para atender normas governamentais pode demandar retrabalho em uma
determinada solucdo ja construida, além de trazer aos projetos impactos e riscos ndo mapeados.
A Gestdo de Riscos e Governanca devem ser atuantes, nos projetos ageis, no mapeamento dos
riscos e planejamento para a sua mitigacdo de forma que, caso ocorram falhas, ajustes sejam
realizados de forma rapida evitando assim um impacto no cliente e consequentemente na
imagem da organizagdo. As organizagdes devem buscar a aquisicdo de novas tecnologias com
uma visdo de médio a longo prazo (sempre de acordo com o planejamento estratégico) como
forma a evitar uma influéncia mercadoldgica por modismo, avaliando opgdes de
desenvolvimento interno (pelas equipes) ou aquisicdo externa da solugdo tecnoldgica, com o
intuito de que esse investimento tecnologico se reflita positivamente no ROI das organizacoes.

Em relacdo as Tecnologias Digitais, trata-se da necessidade das organizagbes em
utilizar as tecnologias digitais disruptivas como forma de auxiliar as organizagdes na renovagédo
de seus processos de negdcios para torna-los digitais, provendo, assim, uma melhor experiéncia
aos clientes e garantindo a sustentabilidade das organizacdes. Nesse contexto e como resultado
da pesquisa de campo, foi possivel apontar para 2 elementos/praticas aplicaveis no
gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility: (i) Conhecimento; (ii)
Tecnologia agregando valor.

De fato, como identificado na andlise das entrevistas e dentro do contexto de
Tecnologias Digitais, o compartilhamento do conhecimento deve ser exercido e estimulado
dentro das equipes dos projetos como estratégia de aumento da curva de aprendizagem, a fim
de torna-las multidisciplinares e independentes para a execucao de suas atividades, além de
fomentar a quebra da resisténcia entre colaboradores para a inovagdo tecnoldgica. A adogdo de
tecnologias digitais, no contexto de renovacao dos processos de negdcios, promovera a criacao
de novas oportunidades de negocios mais ageis e dindmicos proporcionando aos clientes uma
melhor experiéncia de uso e agregando valor ao produto ou servico prestado, além de trazer
para as organiza¢Ges um aumento de receitas com reducédo de custos a partir da modernizagéo

de seus pargues tecnoldgicos.
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E, por fim, Processos de Negdcios, é compreendida nessa pesquisa como a necessidade
das organizagOes em utilizar as tecnologias digitais disruptivas como forma de auxiliar as
organizacGes na renovacao de seus processos de negocios para torna-los digitais, provendo
assim uma melhor experiéncia aos clientes e garantindo a sustentabilidade das organizagoes.
Nesse contexto e como resultado da pesquisa de campo foi possivel apontar para 3
elementos/préticas aplicaveis no gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business
Agility: (i) Negdcios Digitais; (ii) Inovacdo; (iii) Experiéncia do cliente.

Como verificado na andlise das entrevistas e dentro do contexto de Processos de
Negdcios, 0s negocios digitais devem ser desenvolvidos a partir de uma integracdo continua e
colaborativa entre negécios e Tl, na qual as duas areas atuardo de forma organica visando o
desenvolvimento de solugdes que simplifiguem o0s processos, proporcionando assim uma
entrega constante e continua que agregue valor ao negécio.

As organizacOes devem estar atentas as solugcfes tecnoldgicas que surgem acada diano
mercado, estimulando nas equipes o desenvolvimento de competéncias para avaliarem 0 uso
eficaz dessas tecnologias em seus negécios (e ndo simplesmente inovar por inovar),
incentivando uma continua inovagao dos produtos e servicos e, a partir das entregas dos MVPs,
avaliando o resultado a partir das experimentagdes dos clientes.

As equipes devem, a partir da definicdo do escopo a ser atendido pelos projetos, a
compreensdo exata do que serd desenvolvido e se de fato ird de encontro as necessidades
identificadas nas dores dos clientes, de forma a responderem de forma agil e simplificada.

O modelo conceitual apresentado na Figura 19 foi elaborado levando em consideracéo
as particularidades dos projetos e TD e das praticas de gerenciamento de projetos. Para cada
etapa do modelo, que acontecem em uma ordem assincrona, sdo apresentadas os elementos e
praticas, bem como as condicGes de uso necessarias para que as organizacdes se preparem ou
adotem os elementos e praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar 0 Business
Agility.

Como premissa para a execucdo do modelo conceitual, as organizagcdes que executam
projetos de TD devem levar em consideracdo as cinco areas de habilidades destacadas no
modelo da Figura 19. S&o elas: Agilidade Organizacional, Gerenciamento de Projetos, Impacto
Operacional, Tecnologias Digitais e Processos de Negacios.

Para cada &rea organizacional, a lideranca e os colaboradores devem levar em
consideragdo os seguintes fatores de préaticas e elementos de gestdo de projetos: Lideranca,
Motivacao e Engajamento e Maturidade Organizacional (em relagdo a habilidade “Agilidade

Organizacional”); Equipes Auto-organizadas e Praticas Ageis (em relacdo a habilidade
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“Gerenciamento de Projetos”); Capacitagdo do Colaborador, Seguranca ¢ Confiabilidade e
Redu¢do de Custos (em relagdo a habilidade “Impacto Operacional”); Conhecimento e
Tecnologia agregando valor (em relagdo a habilidade “Tecnologias Digitais); Negdcios
Digitais, Inovagao e Experiéncia do Cliente (em relagdo a habilidade “Processos deNegocios”).
E para cada fator apresentado, sdo destacadas as agdes que o0s colaboradores devem
potencializar suas habilidades. A Tabela 5 apresenta as agOes relacionadas aos elementos e

praticas para suportarem o Business Agility.

Tabela 5 — Elementos e praticas para suportarem o Business Agility

Habilidades Elementos Préticas

Proximidade com o time

Lideranca Tomada de decisdo

Retirada de barreiras das equipes
Lideranca participativa

Agilidade Organizacional L . - -
Motivacdo e Engajamento | Colaborador visto como um ativo

Estimula a atitude de dono

Competéncias para favorecer a cultura agil

Maturidade Organizacional - — —
Planejamento estratégico claro para a organizacao

Autonomia para o estabelecimento de metas
Melhoria continua

Equipes Auto-organizadas

Gerenciamento de

Projetos Adocdo das praticas ageis

Praticas Ageis Utilizacdo de ferramentas de suporte
Promove a multidisciplinaridade da equipe

L Iniciativas de incentivo a capacitacdo
Capacitacdo do Colaborador

Desenvolvimento de skills
Mitigagéo dos riscos

Seguranca e Confiabilidade | Interferéncia por Normas Governamentais

Impacto Operacional - ——
Impacto na imagem da organizagdo

Custo Operacional

Reducdo de Custos Tendéncias do Mercado

Tecnologia x Custo
Compartilhamento do conhecimento

Conhecimento —
Quebra de resisténcia para 0 novo

Tecnologias Digitais - —
Novas oportunidades de negécios

Modernizagédo tecnoldgica

Tecnologia agregando valor

Integracdo entre negdcios e tecnologia

Negocios Digitais Simplificacdo de processos
Entregas constantes

Processos de Negdcios Estar atento as novidades do mercado

Uso indiscriminado de novas tecnologias
Busca continua pela inovagédo

Inovacdo

Avaliar resultados pela experimentacdo




96

Entender as dores do cliente

Experiéncia do Cliente Respostas rapidas para atenderas necessidades dos
clientes

Fonte: Elaborado pelo ator, 2023

Ao se observar a Tabela 5, nota-se as aces relativas ao suporte dos elementos/praticas
de gerenciamento de projetos com as habilidades das organizagdes. No contexto da habilidade
“Agilidade Organizacional”, ¢ em relacdo ao fator “Lideranca”, deve-se potencializar a
proximidade com os times, suportando-os nas tomadas de decisdes e agindo para retirada de
barreiras que os esteja impactando. Em relagdo ao fator “Motivagdo e Engajamento”, deve-se
estimular uma lideranca participativa, criar a percep¢do nos colaboradores sobre a importancia
deles para a organizacao e incentiva-los a passarem a ter uma atitude de dono. Em relacdo ao
fator “Maturidade Organizacional”, deve-se estabelecer o planejamento estratégico de forma
clara para toda a organizacao e desenvolver competéncias que estimulem um ambiente na qual
a cultura agil possa ser favorecida.

No contexto dahabilidade “Gerenciamento de Projetos”, e em relacdo ao fator “Equipes
Auto-organizadas”, deve-se delegar as equipes o estabelecimento de suas préprias metas
(alinhadas ao planejamento estratégico) bem como o incentivo para a melhoria continua da
equipe. Em relacdo ao fator “Préticas Ageis”, adotar e executar as préticas ageis de projetos
associadas com ferramentas que auxiliem na gestdo das atividades, além de desenvolver
habilidades que estimulem a criacdo de uma equipe multidisciplinar.

No contexto da habilidade “Impacto Operacional”, e em relagdo ao fator “Capacitacio
doColaborador”, deve-se desenvolver programas para incentivo da capacitacdo do colaborador
além do amadurecimento e/ou aquisicdo de novos hard e soft skills. Em relacdo ao fator
“Seguranga e Confiabilidade”, buscar uma atuacdo cross de areas de Gestdo de Risco e
Governanca para atuarem na mitigacdo de riscos que possam impactar a imagem das
organizacgdes ou projetos em andamento. Em relag@o ao fator “Redug¢io de Custos”, manter um
constante alinhamento com o planejamento estratégico quanto a necessidade de investimentos
em novas tecnologias, avaliar o beneficio do desenvolvimento interno de uma determinada
solucdo e sempre estar atento as novidades do mercado.

No contexto da habilidade “Tecnologias Digitais”, e em relagdo ao fator
“Conhecimento”, deve-se estimular o compartilhamento do conhecimento adquirido entre o0s
integrantes da equipe e até mesmo para a organizacdo e acdes para derrubar a resisténcia ao
novo entre os colaboradores mais relutantes a adogdo de novas tecnologias. Em relacdo ao fator

“Tecnologia agregando valor”, promover a incorporagéo de novas tecnologias visando a criagao
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de novas oportunidades de negocios e da modernizacao dos recursos tecnolégicos em uso pelas
organizacoes.

No contexto da habilidade “Processos de Negocios”, e em relagdo ao fator “Negdcios
Digitais”, integrar cada vez mais times de negdcios e tecnologia para atuarem de forma
organica, simplificar processos de negdcios existentes com o uso das tecnologias digitais e
executar os projetos para atingirem uma entrega constante. Em relagdo ao fator “Inovagio”,
estar atento as solugdes tecnoldgicas que surgem diariamente e que tragam valor aos negocios,
promover a inovacgdo e avaliar os resultados a partir da experimentacdo. Em relacdo ao fator
“Experiéncia do Cliente”, compreender as dores pertinentes do cliente em relagdo ao uso dos
produtos e servigos ofertados e propor solugdes que atendam de forma &gil essas necessidades.

Frente as premissas e condi¢des para a execu¢do do modelo conceitual, os elementos e
praticas apresentados na Tabela 5 contribuem para a evolucdo dos projetos de TD dentro das
organizagOes. Essas acOes conduziriam as organizagOes a aprimorarem sua maturidade
organizacional, fomentando o desenvolvimento de uma cultura agil tendo a lideranca e os
colaboradores como protagonistas dessa mudanca. A renovacao dosprocessos de negdcios para
o digital remeteria as equipes a buscar a inovacéo nas solu¢des (mesmo aquelas que a primeira
vista parecam simples) que agreguem valor ao produto ou servigo. A tecnologia, vista por
muitos como disruptivas, seriam um meio para que o Business Agility se apresente, e de fato

traga uma melhor experiéncia ao cliente.
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5 CONCLUSAO

Nessa secdo, serdo apresentados os resultados da pesquisa que identificam os elementos
e praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar o BA. O objetivo geral e 0s
objetivos especificos sdo revisitados, sendo apresentado como eles foram alcancados. Além
disso, esse capitulo revisita a questdo de pesquisa e descreve como ela foi respondida, bem

como apresenta as limitacdes e propostas de estudos futuros.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final dessa pesquisa, pode-se concluir que o objetivo geral foi atingido. Destaca-se
gue o objetivo geral foi apresentar um modelo conceitual contemplando os elementos e préaticas
de gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility.

Na mesma linha, os objetivos especificos também foram alcangados. O primeiro
objetivo especifico foi identificar na literatura académica como o gerenciamento de projetos de
TD se relaciona com o Business Agility, sendo alcancado através da execu¢do de uma RSL
relacionada ao agil, Business Agility e TD. Os resultados da RSL foram categorizados e, com
eles, foi possivel identificar como ocorre o gerenciamento de projetos de TD e como se
relacionam com o Business Agility.

O segundo objetivo especifico foi compreender como os elementos e praticas de
gerenciamento de projetos de TD suportam o Business Agility. A partir das categorias
resultantes da RSL, foi possivel analisar e apresentar os elementos e praticas de gerenciamento
de projetos de TD para suportar o Business Agility. Os principais os elementos e praticas
relacionados gerenciamento de projetos de TD suportam o Business Agility sdo: Investimento
Financeiro x Novas Tecnologias, Seguranca e Confiabilidade, Reducdo de Custos,
Conhecimento, Adoc¢dodedadospara tomadade decisdes, Vantagem estrateégica e competitiva,
Quebra da resisténcia a mudangas, Mudanca cultural e de comunicagdo, Quebra da resisténcia
a mudancas, Renovacao dos processos de negocios e Integracdo de equipes negécios e TI.

O terceiro objetivo especifico foi descrever os elementos e préticas de gerenciamento de
projetos de TD para suportar o Business Agility. Esse objetivo foi atingido a partir da execucao
da pesquisa de campo, por meio da realizacdo de entrevistas junto a profissionais de alguns
segmentos de mercado que possuiam experiéncia em gerenciamento de projetos e atuavam, no

momento da entrevista, em gestdo de projetos direcionados a TD. A execucdo das entrevistas e
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a analise dos resultados levou a identificacdo de um quadro que apresenta os elementos e
praticas, assim como as condi¢cfes de uso necessarias para que as organizages se preparem ou
adotem os elementos e praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business
Agility.

Destacados o objetivo geral e os objetivos especificos, vale relembrar que a questéo de
pesquisa adotada era: Quais sdo 0s elementos e as praticas de gerenciamento de projetos de
TD para suportar o Business Agility?

Como resposta a essa pergunta, com base nos resultados desta pesquisa, destaca-se que
0 processo de implementacdo de TD é um caminho arduo a ser enfrentado pelas organizacoes.
As mudancas necessarias para atingir um grau de maturidade organizacional na qual a cultura
agil possa ser incorporada pelas organizacdes devem ser refletidas em toda a sua estrutura
organizacional, de forma a prover as condicdes necessarias ao desenvolvimento da agilidade
organizacional. Os processos de negdcios devem ser revisitados e renovados para o digital, a
partir da inovagdo com o0 uso da tecnologia e do suporte de dados as tomadas de decisoes,
propondo ao cliente uma nova experiéncia. A incorporacdo de novas tecnologias digitais pode
criar oportunidades de novos negdcios e servi¢os mais eficientes e menos custosos, criando um
impacto operacional em toda a organizagao.

No entanto, o fator humano ainda se mantém como o elo mais importante nessa cadeia.
A lideranca deve se fazer presente em todo o ciclo de vida do projeto, suportando as tomadas
de decisoes e retirando as barreiras que surgirem. Deve ser atuante e participativa, motivando e
engajando as equipes, estimulando a atitude de dono do colaborador, que deixa de se sentir
como apenas “mais um”. Como o proprio Manifesto Agil traz como valor, “Individuos e
interacdes entre eles mais que processos e pessoas”.

Portanto, conclui-se que a questdo de pesquisa e 0s objetivos foram atendidos
demonstrando assim a finalizacdo da pesquisa. Além disso, a proposicdo de um modelo

conceitual confirma os resultados obtidos com conclusdo dos objetivos especificos.

52 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

Em relagdo a literatura académica, a principal contribuicdo dessa dissertagdo é
apresentar um modelo conceitual que permita demonstrar, a partir da definicéo de habilidades,
fatores e agdes, 0s elementos e as praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar o

Business Agility. Essa dissertacdo pode ser considerada como corroborativa dos estudos que
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compuseram o corpus de pesquisa da RSL, visto que os achados apresentados na pesquisa de
campo, e que contribuiram para a elaboracdo do modelo conceitual, se faziam presentes nos
artigos de estudo.

No entanto, como contribuicdo para a literatura, foi identificadoum gap relacionado aos
clientes que consomem os produtos e servicos oferecidos pelas organizacdes que estdo no
processo de implementagdo da TD. Como identificado em algumas falas dos entrevistados que
fizeram parte da pesquisa de campo, ha possivel receio em relacdo a seguranca na utilizacdo de
servicos digitais, dado principalmente a falta de pratica com os dispositivos eletrdnicos.

Em complemento, a contribuicdo para a literatura académica estd associada na
identificacdo de habilidades e condigdes que contribuem para que a lideranca e as equipes
possam trazer mais agilidade e inovacdo no desenvolvimento de produtos e servicos das
organizacOes. Nesse ponto, vale destacar que equipes multidisciplinares e multifuncionais
atuam em projetos de forma mais dindmica e evolutiva, com a aquisi¢do e compartilhamento
de novos conhecimentos advindos da incorporacdo de tecnologias digitais nos processos de
negocios. Além do fato que a lideranca apresentara para as equipes o planejamento estratégico
de maneira clara e transparente, gerando assim um ambiente no qual a confianca é mutua.

Isto posto, 0 modelo conceitual proposto apresenta habilidades, fatores e condigdes que,
de forma assincrona, compdem o0s elementos e praticas de gerenciamento de projetos de TD
para suportar o Business Agility. Por fim, destaca-se que o modelo conceitual proposto suporta
as organizacg0es a evoluirem na agilidade organizacional, na execucéo de projetos com praticas
ageis e na avaliacdo do impacto operacional resultante da incorporacdo de novas tecnologias

disruptivas e da renovacao dos seus processos de negocios.

53 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

O modelo conceitual demonstrado procura apresentar algumas habilidades, fatores e
condicOes que comporiam 0s elementos e as praticas de gerenciamento de projetos de TD para
0 suporte do Business Agility. Ashabilidades contidas no modelo sugerem que as organizagGes
busquem principalmente colocar o colaborador como protagonista da transformacéo, movido
por desafios.

As organizacGes devem buscar, dentro do contexto da Agilidade Organizacional,
desenvolver a¢des que: (i) promovam uma lideranca préxima as equipes, suportando-as nas

tomadas de decisOes e atuando para a retirada de barreiras; (ii) certifiquem que essa mesma
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lideranca seja participativa, motivando e buscando o engajamento dos integrantes das equipes;
(iii) estimulem o desenvolvimento de competéncias que reforcem a implementacdo da cultura
agil. No contexto ao Gerenciamento de Projetos, os gestores de projetos devem incentivar a
multidisciplinaridade dos integrantes das equipes, além da sua auto-organizacdo e
implementacdo da melhoria continua.

As organizages devem desenvolver, dentro do contexto do Impacto Operacional,
iniciativas para a capacitacdo e desenvolvimento de soft e hard skills dos colaboradores, além
do constante alinhamento com o planejamento estratégico quanto a necessidade de
investimentos em novas tecnologias. No contexto das Tecnologias Digitais, deve-se estimular
o compartilhamento do conhecimento adquirido entre os integrantes da equipe. Por fim, dentro
do contexto de Processos de Negocios, as organizacbes devem promover, em seus projetos de
TD, a integracdo e sinergia constante entre as equipes de negdcios e tecnologia, além de
compreenderem as dores dos clientes e proporem solugdes centradas na experiéncia do cliente.

Além disso, outra contribuicdo préatica, e namesma linha apontadapelo gap apresentado
na Secdo 5.2, sugere-se que as organizagdes desenvolvam uma comunicagcdo mais simples,
interativa e clara para mitigar o receio dos clientes em relacdo ao uso ou consumo de produtos

e servicos baseados em novas tecnologias digitais.

54 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O modelo conceitual proposto nessa dissertacdo foi elaborado a partir das analises
resultantes da RSL dos artigos que compdem o corpus de pesquisa e das percepcdes nas falas
dos entrevistados obtidas na pesquisa de campo. Entretanto, apesar de terem sido abordadas
empresas de quatro segmentos de negdécios diferentes, a execucdo dessa pesquisa foi limitada a
dois grupos de perfis de profissionais com um nimero de cinco entrevistados para cada grupo.
Dessa forma, o resultado obtido nessa pesquisa € considerado valido a esse publico
entrevistado. Assim sendo, os resultados e contribuicdes demonstrados na pesquisa podem ser
aplicados em outras empresas que adotam praticas ageis de gerenciamento de projetos.

Outra limitagdo esta relacionada ao fato de os entrevistados atuarem em projetos cujas
organizacgdes executam praticas ageis que utilizam majoritariamente os frameworks Scrum e/ou
Kanban. Como sugestdo é proposto a execucdo da pesquisa em organizagGes que utilizem

outros frameworks ageis, como o SAFe ou Large Scale Scrum (LeSS).
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

) Instrucdes para o entrevistador:
O foco das entrevistas em profundidade sera de obter dos entrevistados informacoes
relevantes vivenciadas no processo de gerenciamento de atividades em projetos
ageis, relatos de suas experiéncias, opinides e pontos de vista (Turner, 2010). Nesse
contexto o objetivo da entrevista sera identificar os elementos e praticas de
gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility.

Pesquisador: Geovane Soares Galvao Junior
Professor Orientador: Prof. Dr. Renato Penha

1)) Condicdes da entrevista

. Quem sera entrevistado?

Nome:

Data da entrevista:

Local:

Duracéo da entrevista:

Cargo:

Experiéncia em gerenciamento de projetos:

. Quando? Entre os meses de Dezembro/2022 e Fevereiro/2023.
. Onde?

. Quanto tempo? Entre 30 e 45 minutos.

. Como sera conduzida a entrevista? Gravada.

I11)  Categorias iniciais.
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Objetivo Geral: Apresentar um modelo conceitual contemplando elementos e praticas de gerenciamento de projetos de TD para suportar o Business Agility

Obijetivos Especificos Perguntas Competéncia Autor/Fundamentacgao
. ) . . Clohessy, Acton e Morgan
e Durante um cenario de TD, como é realizado o planejamento Impacto Operacional (2017);

Identificar na literatura académica
como gerenciamento de projetos de
TD se relacionam com o Business
Agility

estratégico em consideracdo & adocdo de novas tecnologias?

Telegescu (2018).

Como a lideranca deve agir para impulsionar a organizacao,
por meio dos projetos de TD, a responder rapidamente as
mudancas do mercado?

Agilidade Organizacional

McCarthy, Sammon e
Alhassan (2021);

Tanniru, Khuntia e Weiner
(2018).

Quais as competéncias necessarias que a lideranca deve
desenvolver para o gerenciamento de projetos de TD?

Gerenciamento de Projetos

Yoshikawa et al. (2020);
Wong e Van Gils (2022).

Como os processos de negdcios da organizagdo sdo afetados
por meio da realizacdo dos projetos de TD?

Gerenciamento de Projetos;
Processos de Negdcios

Nerukar e Das (2017);
Mikalsen et al. (2018).

Qual planejamento deve ser feito pela organizagédo para o uso
das tecnologias digitais nos projetos de TD?

Tecnologias Digitais

Andriole (2018);
Genest e Gamache (2020).

Como osprojetosde TD podem contribuir para a evolucdo dos
processos de negdcios digitais?

Processos de Negocios

Achatz (2017).

Quais os desafios para a organizacdo durante o processo de
adequacdo de um modelo de negécios tradicional para um
modelo de negdcios digital?

Processos de Negocios

Jerénimo, Pereira e Sousa
(2019);

Chu et al. (2019);

Agrawal, Narain e Ullah
(2019);

Centobelli, Cerchione e Ertz
(2020)

Como as pessoas, na execugdo dos projetos de TD, devem se
preparar para a adocao das tecnologias digitais?

Tecnologias Digitais

Ebrahimi, Baboli e Rother
(2019).

Compreender como os elementos e
praticas de gerenciamento de
projetos de TD suportam o Business
Agility

Como aspraticasde gerenciamento devem ser planejadas para
contribuir com que os colaboradores sejam envolvidos como
parte da organizacgdo e da solucdo nos projetos de TD?

Gerenciamento de Projetos

(Lamacchia, Chowdhury &
Sharif, 2020).

Como preparar os colaboradores em relagdo a motivacgao e
maior comprometimento diante dos desafios nos projetos de
TD?

Agilidade Organizacional;
Gerenciamento de Projetos

Shirokova et al. (2020);
Bhatnagar e Grosse (2019);
Fischer e Senft (2016).
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Como o uso dastecnologias digitais, embarcadas nos projetos
de TD, podem contribuir na atualizacdo ou na criagdo de um
modelo de negécios?

Impacto Operacional,
Processos de Negocios

Warner e Wéger (2019);
Wiesboeck (2018).

Quais as ferramentas e as praticas de gerenciamento de
projetos que devem ser adotadas de forma organica e integrada
com agilidade e flexibilidade nos projetos de TD?

Gerenciamento de Projetos

Vejseli et al. (2018);

Proper, Bork e Poels (2021);
Reiter e Miklosik (2020),
Mircea (2021).

Como as praticas de gerenciamento de projetos devem tratar
os desafios existentes nos projetos de TD?

Gerenciamento de Projetos

Gobble (2018);
Mikalsen et al. (2018).

Como aspraticasde gerenciamento de projetos se relacionam,
no contexto de projetos de TD, com a reducdo de custos e
tempo, além de alocacédo de recursos mais direcionada?

Gerenciamento de Projetos

Kozarkiewicz (2020).

Como a organizacdo se prepara as mudancas dindmicas do
ambiente externo, na qual elas observam as tendéncias
inesperadas que podem atrapalhar a agilidade dos neg6cios?

Agilidade Organizacional;
Impacto Operacional

Liu, Yang & Liu (2021).

Descrever elementos e praticas de
gerenciamento de projetos de TD
para suportar o Business Agility

Como a organizacdo pode aproveitar as oportunidades que
surgem com 0s processos de negécios digitais, adequando as
suas metodologias de gerenciamento de projetos para serem
mais ageis e flexiveis?

Gerenciamento de Projetos

Emer, Unterhofer e Rauch
(2021).

Qual a relacdo da organizacdo em relagdo ao atendimento de
expectativas dos envolvidos nos projetos de TD?

Gerenciamento de Projetos;
Agilidade Organizacional

Kiran Mallidi, Sharma &
Singh (2021);

Wolf, Semm e Erfurth
(2018).

Como a gestdo de risco e a governanca de Tl suportam a
realizagdo dos projetos de TD?

Gerenciamento de Projetos;
Impacto Operacional

Wilson (2020);
Kalinowski et al. (2020).
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Empresa:

Entrevistado (s):

Entrevistador:

SecOes da entrevista:

) Background do entrevistado

) Itens que quero verificar

) validacdo dos itens percebidos
) Comentaérios finais

ANASN AN DNWN -

o

Introducdo da entrevista
Vocé foi selecionado(a) para essa entrevista porque estamos fazendo um estudo
que visa identificar elementos e préaticas de gerenciamento de projetos de TD para
suportar o Business Agility.

Vale ressaltarmos que a sua participacdo € voluntaria e muito importante para
nossa pesquisa. Havendo o seu interesse, 0s resultados serdo posteriormente
compartilhados com o(a) senhor(a).

Mediante sua autorizacdo e para auxilio na analise do contetdo, desejamos que
a entrevista seja gravada. Destacamos que a qualquer momento o(a) senhor(a)
podera solicitar a interrupcdo da gravacdo ou da entrevista. Somente 0s
pesquisadores terdo acesso a gravagdo, assim como, 0S nomes e empresas citadas
serdo mantidos em sigilo e ndo serdo repassados ou publicados em nenhum
momento.

A transcricdo daentrevista sera enviada a(o) senhor(a) para que seja avaliada e
validada.

6. ltens a serem tratados na entrevista:

a) Descrever o processo de gerenciamento de atividades de um time agil durante as
iteracoes;

b) Identificar as competéncias necessarias as pessoas de um time &gil para a
autodesignacéo das atividades em uma iteracéo;

c) Verificar a adequacao das competéncias das pessoas para a autodesignacao das

atividades de um time agil em uma iteragéo;



