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RESUMO

A transformacao digital concretiza-se em projetos que visam introduzir inovagao nos processos
de negdcio das empresas. Esses projetos estdo inseridos em um ambiente dindmico de alta
complexidade e incerteza. Considerando que o método de gestdo ¢ uma forma de lidar com a
influéncia ambiental, a escolha da metodologia adequada pode alterar o efeito negativo volatil
do ambiente da transformagdo digital e aumentar o sucesso do projeto. Esta pesquisa visa
responder a seguinte questdo: Como deve ser estruturado um modelo para o gerenciamento de
projetos de transformagdo digital que contribua para o sucesso desses projetos? Dessa forma,
esta tese tem o objetivo de propor um modelo para gerenciamento de projetos de transformacgao
digital que contribua para maiores chances de sucesso desse tipo de projeto. Para alcangar essa
finalidade, foram conduzidos dois estudos. O primeiro, realizado por meio de uma revisao
sistemdtica da literatura, teve o objetivo de analisar a literatura sobre as metodologias de
gerenciamento de projetos de transformagao digital. Como resultado, identificou beneficios e
desafios do uso das metodologias tradicional, agil e hibrida para o gerenciamento de projetos
de transformacao digital. O segundo, compreendido em uma survey com uma amostra de 299
respondentes, teve o intuito de identificar se ha influéncia das metodologias tradicional, agil ou
hibrida no sucesso de projetos de transformagdo digital. Os resultados indicaram que a
metodologia tradicional apresenta influéncia positiva no sucesso dos projetos de transformagao
digital, enquanto a agil e a hibrida ndo demonstraram impacto estatisticamente significativo.
Além da contribuigdo teorica, a tese resultou no desenvolvimento de um produto técnico
tecnologico, que compreende um modelo de gerenciamento de projetos de transformacao
digital. Esse modelo, classificado como processo ndo patenteavel, fornece diretrizes
estruturadas para apoiar gestores na escolha da abordagem mais adequada e na mitigacao de
desafios especificos dos projetos de transformacgao digital. Sendo assim, a tese oferece insights
para académicos e profissionais na area de gestdo de projetos, especialmente no contexto da
transformagao digital, incluindo recomendacdes praticas baseadas em evidéncias coletadas ao
longo dos estudos conduzidos. No aspecto tedrico, a pesquisa expande a literatura sobre a gestao
de projetos no contexto da transformagdo digital, proporcionando um comparativo entre as
metodologias tradicional, agil e hibrida nesses projetos. Para a pratica profissional, oferece um
modelo aplicavel que auxilia na maximizagao do sucesso desses projetos.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, transformacao digital, metodologia tradicional,

metodologia agil, metodologia hibrida, sucesso de projetos.



ABSTRACT

Digital transformation is materialized through projects aimed at introducing innovation into
companies' business processes. These projects are embedded in a dynamic environment
characterized by high complexity and uncertainty. Given that the management method serves
as a means of addressing environmental influences, the choice of an appropriate methodology
can mitigate the volatile negative effects of the digital transformation environment and enhance
project success. This research seeks to answer the following question: How should a model for
managing digital transformation projects be structured to contribute to their success? Thus, this
thesis aims to propose a model for managing digital transformation projects that enhances the
likelihood of their success. To achieve this objective, two studies were conducted. The first
study, carried out through a systematic literature review, aimed to analyze existing research on
project management methodologies in the context of digital transformation. As a result, it
identified benefits and challenges associated with the use of traditional, agile, and hybrid
methodologies for managing digital transformation projects. The second study, based on a
survey with a sample of 299 respondents, sought to determine whether traditional, agile, or
hybrid methodologies influence the success of digital transformation projects. The results
indicated that the traditional methodology positively influences the success of digital
transformation projects, whereas the agile and hybrid methodologies did not demonstrate a
statistically significant impact. Beyond its theoretical contribution, this thesis resulted in the
development of a technical technological product, which consists of a model for managing
digital transformation projects. This model, classified as a non-patentable process, provides
structured guidelines to assist managers in selecting the most appropriate approach and
mitigating specific challenges in digital transformation projects. Accordingly, this thesis
provides insights for both academics and professionals in project management, particularly in
the context of digital transformation, offering practical recommendations based on evidence
collected throughout the conducted studies. From a theoretical perspective, the research
expands the literature on project management in digital transformation, presenting a
comparative analysis of traditional, agile, and hybrid methodologies. For professional practice,
it offers an applicable model that supports the maximization of project success.

Keywords: project management, digital transformation, traditional methodology, agile

methodology, hybrid methodology, project success.
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1 INTRODUCAO

Gestores de negdcios em todo o mundo enfrentam o desafio constante de responder a
questdes significativas no ambiente socioecondmico global (Kamdjoug, 2024). O
desenvolvimento de novos modelos de negdcios aumenta a vantagem competitiva, seja
respondendo as mudangas nas condi¢des do ambiente externo ou mesmo antecipando e
alterando essas condi¢des por meio de iniciativas e agdes deliberadas (Christodoulou et al.,
2022). Para isso, as empresas devem inovar constantemente, principalmente no
desenvolvimento de recursos gerenciais que lhes proporcionem uma vantagem estratégica
(Kamdjoug, 2024). Na busca por respostas, as organizagdes apostam na transformacao digital
(Fabac, 2022).

A recente explosdo na adogdo de tecnologias digitais trouxe esse tema para o centro dos
debates (Kozarkiewicz, 2020). Segundo Christodoulou et al. (2022), essa adogdo apresenta trés
diferentes estagios de evolucdo: a conversdo digital, a digitalizacdo e a transformacao digital.
De acordo com os autores, a conversdao digital consiste em mudar tarefas analdgicas para
digitais e desenvolver configuragdes mais econdmicas de processos internos usando sistemas
de tecnologia da informacdo. A digitalizagdo usa a tecnologia da informacdo para alterar os
processos existentes com o objetivo de aproveitar novas oportunidades de negocios, com a
adicao de componentes digitais a oferta de produtos ou servigos e introdugdo de canais digitais
de distribuicao e comunicagao (Verhoef et al., 2021). Por fim, a transformacao digital leva ao
desenvolvimento de novos modelos de negocios por meio da utilizagdo de tecnologias digitais,
estando profundamente ligada a estratégia principal da organizagao (Christodoulou et al., 2022).

A transformacao digital ¢é criada pela aplicacdo de varias novas tecnologias, incluindo
trabalho movel, Internet das Coisas, big data, inteligéncia artificial, robotiza¢do de processos,
impressdao 3D (Fabac, 2022), blockchain e computacdo em nuvem (Kamdjoug, 2024).
Entretanto, além das alteragdes no campo tecnoldgico, a implementacdo da transformagao
digital € caracterizada também por mudancas no dominio organizacional (Fabac, 2022). Para
superar as barreiras nos processos de transformagdao devem ser implementadas,
simultaneamente, mudangas estruturais (Kozarkiewicz, 2020). E necessaria uma mudanca
cultural, uma vez que esse contexto exige que as organizacdes desafiem continuamente o status
quo, experimentem e se sintam confortdveis com o fracasso (Hassani & El Idrissi, 2019).

A transformacdo digital introduz tecnologia digital na estrutura de gerenciamento

empresarial existente para promover uma remodelagem sistematica das estruturas de
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informacdo, métodos de gerenciamento, mecanismos operacionais e processos de producdo
(Jiang, 2023). E um processo no qual as tecnologias digitais desempenham um papel central
tanto na criagao quanto no fortalecimento de mudangas disruptivas que ocorrem nas empresas
e na sociedade, de forma a impulsionarem respostas estratégicas (Kozarkiewicz, 2020).
Concretiza-se em projetos que visam introduzir inovac¢ao nos processos de negocio de empresas
com uma ou varias tecnologias de ponta (Kamdjoug, 2024).

Segundo Jiang (2023), enquanto as organizagdes gerenciavam o0s primeiros
desenvolvimentos de sistemas como projetos, a transformagao digital ¢ massiva e complexa,
exigindo uma abordagem de gerenciamento de programas. Ainda de acordo com o autor, os
objetivos de mudanga estratégica de uma organizagdo devem ser perseguidos como um
programa de mudanca, em que uma empresa coordena e gerencia multiplos projetos digitais
interdependentes para alcancar uma integracdo que métodos de gerenciamento de projetos
unicos nao alcangam. Corroborando com o que foi abordado por Jiang (2023), o estudo de Wu
et al. (2020) enfatiza que os projetos digitais estdo frequentemente interligados e precisam ser
coordenados para garantir que as mudangas estratégicas sejam implementadas de forma coesa
e eficaz, sendo necessario um programa de gestdo que permita uma coordenacdo eficiente e um
melhor alcance dos beneficios esperados.

Como a transformagdo digital € uma mudanga organizacional que abrange muito mais
do que a compra de equipamentos € a implantacdo de tecnologia, o sucesso da transformagao
digital precisa ser considerado pelo prisma das iniciativas organizacionais que visam atingir
metas organizacionais especificas (Fabac, 2022). O processo de conceber uma maneira de fazer
1sso acontecer ocorre em condigdes complexas que exigem a consideracdo e priorizacdo de
iniciativas, projetos e atividades que sdo caracterizadas por tecnologias avangadas (Fabac,
2022). Uma tarefa central do gerenciamento de programas de transformagao digital, de modo a
buscar o sucesso dos mesmos, ¢ calibrar continuamente seus objetivos para alinha-los com os
objetivos estratégicos da organizacdo, seja selecionando projetos, alocando recursos,
coordenando atividades ou avaliando resultados (Jiang, 2023). Para alcancar o sucesso, os
programas de transformacao digital devem adotar uma abordagem ambidestra, equilibrando a
inovacdo com a eficiéncia operacional, sendo capaz de resolver conflitos e promover a
colaboragao entre projetos interdependentes (Gregory et al., 2015).

Uma vez argumentado que a transformagao digital ¢ dada por meio de programas, que
integram multiplos projetos alinhados com os objetivos estratégicos mais amplos da

organizac¢do, esta tese tera como unidade de andlise os projetos individuais inseridos dentro
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desse contexto. O gerenciamento de projetos de transformacao digital exige uma abordagem
que equilibre aspectos técnicos e humanos, focando tanto na implementagdo de novas
tecnologias quanto na gestdo da mudanca organizacional (Hess et al., 2016). Segundo de
Moura, Carneiro e Dias (2023), esses projetos estao introduzidos em um ambiente complexo,
incerto e de constantes mudangas, denominado como VUCA - volatility, uncertainty, complexity
and ambiguity. Ainda de acordo com os autores, esses elementos caracterizam a natureza de
algumas condigcdoes e situacdes problematicas para as organizagdes, relacionadas a
imprevisibilidade e instabilidade da mudanga.

O conhecimento desses fatores e as estratégias para mitigar seus efeitos sdo essenciais
para a gestao de projetos (de Moura et al., 2023). Bredillet, Tywoniak e Tootoonchy (2018)
ressaltam a crescente complexidade e incerteza dos projetos em ambientes dindmicos e
tecnologicamente avangados. Os autores argumentam que a flexibilidade, a adaptabilidade e a
inovacao sdo agora componentes essenciais para o sucesso de projetos em tais contextos.

Van Veldhoven e Vanthienen (2023) definem o sucesso dos projetos de transformacao
digital como a criacdo de uma estratégia digital clara, a promog¢ado de uma cultura organizacional
digital, a garantia de suporte da alta gestdo, a modernizagdo da infraestrutura de TI (tecnologia
da informacdo) e o desenvolvimento continuo de habilidades digitais entre os funcionarios.
Ainda segundo os autores, o sucesso depende da capacidade de a organizacdo ser agil,
inovadora e capaz de gerenciar a ambidestria entre inovagdes e operacdes de negocios
tradicionais. De acordo com Fabac (2022), o sucesso dos projetos de transformacao digital
compreende a realizagdo de iniciativas e atividades digitais que conduzem ao alcance dos
objetivos da estratégia de transformacgao digital, incluindo a formulagdo e implementacao de
uma estratégia digital clara, a gestdo estratégica eficaz, a lideranca adequada, e a integracao de
estruturas de suporte a estratégia digital. Além disso, para o autor, o sucesso também ¢ medido
pela capacidade de superar barreiras e resisténcias, melhorar as habilidades digitais dos
funcionarios, e garantir a agilidade e flexibilidade organizacional para adaptar-se as mudangas
tecnologicas e de mercado.

Segundo Mikhridinova et al. (2023), o sucesso de projetos de transformacao digital ndo
estd relacionado apenas a questdes técnicas, mas € principalmente impulsionado por fatores
humanos e a capacidade de gerenciar mudangas e desenvolver as competéncias adequadas
dentro das organizagdes. De acordo com os autores, os principais elementos que contribuem
para o sucesso desses projetos incluem: gestdo de mudancas, mudanca de mentalidade,

experimentacdo iterativa, abordagem proativa, comprometimento da alta gestdo, abertura,
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confianga e colaboragdo, assim como habilidades interpessoais (soft skills), como empatia,
comunicag¢do, negociagdo, gestao de conflitos, vontade de colaborar, e flexibilidade. Kamdjoug
(2024) define o sucesso de projetos de transformagdo digital em termos de alguns critérios
especificos, sendo eles: conclusdo dentro do prazo e do orgamento, qualidade das entregas na
visdo dos stakeholders, melhoria do desempenho organizacional, aceitacdo pelos usuarios,
beneficios diretos para os usudrios, satisfagdo com o processo de implementacdo e impacto
positivo na organizagdo, de modo que a empresa seja mais resiliente, agil e eficiente apos a
implementagao do projeto de transformacao digital.

O conceito de sucesso em projetos tem evoluido significativamente ao longo das ultimas
décadas, passando de uma visdo limitada focada em custos, prazos e qualidade, para uma
abordagem multifacetada. Shenhar e Dvir (2007) foram pioneiros em ampliar esse conceito,
argumentando que o sucesso de um projeto ndo se limita a sua execugdo eficiente, mas também
inclui a relevancia do impacto e do beneficio gerado no longo prazo. Eles enfatizam a
importancia de adaptar a gestdo do projeto ao seu contexto especifico, considerando fatores
como a complexidade tecnoldgica e o ambiente de mercado. Kerzner (2013) expandiu essa
visdo, sugerindo que o sucesso do projeto esta intrinsecamente ligado ao seu alinhamento com
0s objetivos estratégicos da organizagdo ¢ a sua capacidade de responder a mudangas no
ambiente de negocios. Autores como Miiller e Turner (2010) discutem como a competéncia do
lider do projeto e a interagdo com a equipe € os stakeholders sao importantes para o sucesso do
projeto, de forma que as habilidades interpessoais e a capacidade de navegar em complexidades
organizacionais sao tdo importantes quanto a expertise técnica.

A natureza volatil e rapidamente evolutiva do ambiente digital exige abordagens que
possam se adaptar as mudangas tecnologicas e de mercado em tempo real. Considerando que o
método de gestdo ¢ uma forma de lidar com a influéncia ambiental, a escolha do método
adequado pode alterar o efeito negativo do meio ambiente e aumentar o sucesso do projeto (de
Moura et al., 2023). Kuhn, Alves e Vallim (2019) destacam a importancia de escolher a
metodologia mais adequada ao contexto do projeto, ao invés de adotar uma abordagem tnica
para todas as situacdes. No contexto das metodologias de gerenciamento de projetos, a
transformagao digital interage com abordagens tradicionais, ageis e hibridas.

A metodologia tradicional de gerenciamento de projetos ¢ caracterizada por sua
abordagem sequencial e linear, em que cada fase do projeto deve ser completada antes de iniciar
a proxima. Esse modelo ¢ fundado em uma estrutura rigorosa de planejamento, execugdo e

entrega, e ¢ reconhecido por sua énfase na documentacdo detalhada e na previsibilidade. No
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contexto de projetos de transformacao digital, a metodologia tradicional pode encontrar
desafios devido a sua natureza menos flexivel e adaptativa. Contudo, em aspectos da
transformagao digital que requerem rigorosa verificagdo e validagdo, como na implementacao
de infraestrutura de TI critica, elementos da metodologia tradicional podem ainda ser
pertinentes (Kuhn et al., 2019).

As metodologias ageis, originadas no inicio dos anos 2000 com a publicacdo do
Manifesto Agil por Beck et al. (2001), enfatizam a flexibilidade, a colaboragdo entre equipe e
cliente, e a capacidade de se adaptar rapidamente as mudancas. Schwaber e Sutherland (2013)
foram fundamentais no desenvolvimento do Scrum, uma das metodologias ageis mais
populares, que introduziu conceitos como sprints ¢ reunides diarias. Desde a sua concepgao, a
metodologia agil evoluiu e se diversificou. Serrador e Pinto (2015) destacaram a eficacia dessa
abordagem em aumentar a satisfagdo do cliente e a performance do projeto. No contexto de
projetos de transformacdo digital, a agilidade assume um papel ainda mais critico. Como
argumentam Verhoef, Koutstaal ¢ Heuvel (2020), a transformagdo digital frequentemente
envolve a necessidade de rapida adaptacdo e inovagdo, algo que a adocdo de modelos ageis
pode facilitar.

A metodologia hibrida de gerenciamento de projetos representa um equilibrio entre a
rigidez da metodologia tradicional e a flexibilidade da metodologia agil. Conforto et al. (2014)
observaram que a aplicagdo de metodologias hibridas pode ser particularmente eficaz em
ambientes que requerem tanto a inovagdo e adaptabilidade da agilidade quanto o controle e a
previsibilidade do modelo tradicional. Como apontam Kuhn et al. (2019), os projetos de
transformagao digital frequentemente apresentam desafios que requerem tanto a adaptabilidade
para inovagao tecnoldgica quanto a estabilidade para garantir a continuidade dos negocios e a
integragao de sistemas legados. A metodologia hibrida, nesse contexto, oferece uma estrutura
que pode se adaptar rapidamente as mudancgas tecnoldgicas, mantendo simultaneamente um

rigoroso controle sobre os aspectos mais criticos do projeto.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Kamdjoug (2024), a literatura demonstra amplamente que o resultado de
projetos de transformacao digital € incerto dentro das organizacdes. No entanto, de acordo com

o autor, a consideracdo combinada de aspectos gerenciais e organizacionais com aspectos



19

tecnoldgicos em sua gestdo reduz significativamente o risco de insucesso. Expandindo essa
visdo, o trabalho de Osmundsen et al. (2018) revela a importancia de compreender os drivers e
objetivos, assim como os fatores de sucesso e as implicagdes da transformacao digital nas
organizagdes. Os drivers e objetivos abordados incluem aspectos como mudancas no
comportamento do consumidor, transformagdes digitais na industria, alteragdes no cenario
competitivo e mudangas regulatdrias (Osmundsen, 2018). Os fatores de sucesso identificados
vao desde a cultura organizacional de suporte até o desenvolvimento de capacidades dinamicas
e estratégias de negocios digitais alinhadas com sistemas de informacao (Osmundsen, 2018).
Adicionalmente, estudos no setor publico salientam a importancia do treinamento em
habilidades digitais e da resiliéncia de equipe como fatores criticos para o sucesso de projetos
de transformagao digital (Escobar, Almeida, & Varajao, 2023).

Os desafios no gerenciamento de projetos de transformacdo digital incluem a
importancia de comunicar eficazmente os objetivos e visao do projeto para influenciar as partes
interessadas (Azhari & Raharjo, 2023). Em complemento, os recursos humanos sdo estratégicos
para as empresas, sendo que sua eficacia € essencial para aumentar as chances de sucesso dos
projetos de transformagdo digital (Kamdjoug, 2024). Além disso, a incompatibilidade da
adocgao tecnologica com a estratégia da empresa € um desafio no dominio do planejamento, em
que a criacdo de um framework de gestdo que equilibra as restricdes e realiza analises
tecnoecondmicas profundas ¢ essencial (Azhari & Raharjo, 2023).

Para Kamdjoug (2024), a principal razao para o fracasso do projeto de transformagao
digital ¢ a fraqueza do gerenciamento de mudangas. Dessa forma, estabelecer um plano de
gestao da mudanca adequado para garantir o sucesso dos projetos de transformacgao digital e do
sucesso empresarial € um desafio (Kamdjoug, 2024). As empresas estao aprendendo que, para
navegar em um ambiente de negdcios em constante mudanga, elas precisam ser rapidas e
flexiveis. Isso implica em adaptar metodologias de gerenciamento de projetos para serem mais
iterativas e responsivas (Parsi, 2021). Assim, a escolha de um método de gestao que melhor se
adeque as condi¢des ambientais do projeto pode ser util quando ocorrerem mudangas durante
os projetos (de Moura et al., 2023).

Na literatura, o corpo de conhecimento sobre as praticas gerenciais essenciais para o
sucesso dos projetos de transformacao digital ainda ¢ incipiente (Kamdjoug, 2024). Ao mesmo
tempo, o estudo de Barthel e Hess (2020) deixou uma lacuna, sugerindo que pesquisas futuras
poderiam abordar com mais aten¢do a questdo de como os projetos de transformacdo digital

devem ser gerenciados. Esses achados apontam para a necessidade de uma investigagdo mais
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aprofundada sobre o tema. Assim, a presente pesquisa visa preencher essas lacunas, explorando
em maior profundidade os aspectos que influenciam o sucesso dos projetos de transformagao
digital. Dessa forma, esta pesquisa visa responder a seguinte questdao: Como deve ser
estruturado um modelo para o gerenciamento de projetos de transformacao digital que contribua

para o sucesso desses projetos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Este estudo tem como objetivo geral: propor um modelo para gerenciamento de projetos

de transformagao digital que contribua para maiores chances de sucesso desse tipo de projeto.

1.2.2  Objetivos especificos

Para isso, sdo pretendidos os seguintes objetivos especificos:

a) identificar os principais beneficios e desafios do uso das metodologias
tradicional, agil e hibrida no gerenciamento de projetos de transformagdo
digital;

b) identificar se ha influéncia das metodologias tradicional, 4gil ou hibrida no
sucesso de projetos de transformagdo digital;

c) desenvolver um modelo para gerenciamento de projetos de transformacao
digital, contemplando os aspectos que tenham maiores chances de leva-los ao

SucCesso.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A medida que a pandemia de Covid-19 se espalhou no mundo, novas formas de trabalhar
e fornecer valor que estavam se desenvolvendo durante algum tempo foram aceleradas,
aumentando o ritmo e a escala da digitalizacao exponencialmente (PMI, 2021). Dessa forma,
as organizagdes precisam ser capazes de se adaptar rapidamente as mudangas tecnologicas e as
demandas do mercado (Denning, 2018). Essa agilidade é muitas vezes um desafio,
especialmente para empresas estabelecidas com processos e sistemas legados (Denning, 2018).

A transformagdo digital vai além da mera adogdo tecnologica; ela representa uma
mudanga cultural e estratégica que permeia todas as esferas da organizacdo (Schwab, 2016). As
empresas enfrentam o desafio de alinhar suas estratégias de negdcios com as tecnologias
digitais, garantindo que a transformacao digital seja uma vantagem competitiva sustentavel e
ndo apenas uma resposta a uma crise temporaria (Porter & Heppelmann, 2014). A digitalizacao
permite as organizacdes acessar novos mercados, melhorar a eficiéncia operacional e criar
produtos e servigos inovadores (Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014).

Além do impacto nos negocios, a transformacdo digital também tem implicagdes
significativas na sociedade. Ela afeta o emprego, as habilidades necessarias na for¢a de trabalho
€ a maneira como as pessoas interagem com as organizagdes (Brynjolfsson & McAfee, 2014).
H4 uma necessidade crescente de entender como gerir a transformacgdo digital de forma
responsavel, garantindo que os beneficios sejam compartilhados amplamente e que as
desigualdades nao sejam exacerbadas (Brynjolfsson & McAfee, 2014). Dentro das empresas,
abordar aspectos como a cultura organizacional, a comunicagdo interna e o envolvimento dos
funcionarios facilitam a implementagdo tecnologica e promovem a inovagao e a adaptagdo as
novas formas de trabalho (Huy & Shipilov, 2012).

Segundo um estudo idealizado pelo Project Management Institute em 2020, 68% das
organizagdes indicaram estar envolvidas em projetos de transformagao digital (Badewi, 2022).
Os projetos no contexto de transformagdo digital sdo os responsaveis pela incorporagdo e
contribuicdo para um processo abrangente de digitalizacdo, bem como pela existéncia de
resultados emergentes que se desenvolvem ao longo do ciclo de vida dos projetos (Barthel &
Hess, 2020).

A reflexdo sobre o impacto da transformagdo digital também pode ser focada na
mudanga nos processos de gerenciamento de projetos (Ganis & Waszkiewicz, 2018), inclusive

metodoldgicas (Kozarkiewicz, 2020). Como resultado da digitalizagdo e acesso a grandes
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conjuntos de dados, o processo de tomada de decisdo se modifica, assim como sua velocidade
e qualidade (Kozarkiewicz, 2020). Com isso, lideres e gestores de projetos precisam ndo apenas
entender as tecnologias emergentes, mas também serem capazes de liderar em um ambiente de
constante mudanca (Pettigrew, Woodman, & Cameron, 2001). Isso requer um conjunto de
habilidades diferentes, incluindo a capacidade de promover a inovagdo, gerenciar a incerteza e
liderar equipes diversificadas e distribuidas (Pettigrew et al., 2001).

A necessidade de estudar sobre a adogao de metodologias de gerenciamento de projetos
em contextos de transformacdo digital ¢ primordial, dada a crescente complexidade e
dinamismo dos ambientes empresariais. A adogdo de metodologias ageis, por exemplo, tem
sido amplamente reconhecida por sua capacidade de melhorar a flexibilidade e a resposta as
mudangas, aspectos essenciais em projetos de transformacao digital (Serrador & Pinto, 2015).
Por outro lado, metodologias tradicionais oferecem uma estrutura robusta e previsibilidade, que
sdo valorizadas em projetos com requisitos bem definidos (Kerzner, 2017). A abordagem
hibrida, combinando elementos ageis e tradicionais, emerge como uma solucao versatil, capaz
de se adaptar as especificidades de cada projeto e maximizar a eficicia na entrega de valor em
processos de transformacdo digital (Conforto et al., 2014). Portanto, o estudo dessas
metodologias ¢ importante para desenvolver estratégias de gestdo de projetos que se alinhem
as necessidades e aos desafios impostos pela transformacao digital.

Sendo assim, ¢ importante compreender os fatores que contribuem para o sucesso de
projetos de transformacao digital. As pesquisas devem explorar como as organizagdes podem
superar os desafios de implementagdo, gerenciamento de mudangas, desenvolvimento de
habilidades digitais e adaptacdo cultural para garantir uma transformagdo digital eficaz e

sustentavel.
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2 DESENHO DA PESQUISA

Esta tese de doutorado profissional seguird as instru¢des de estrutura para o
desenvolvimento do trabalho por meio de estudos multiplos e interligados, conforme sugerido
por Costa, Ramos e Pedron (2019). Dessa forma, ¢ proposta a realizacao de dois estudos
distintos, porém interligados entre si, que possuem a finalidade de atingir o objetivo geral desta
tese, compreendido em propor um modelo para gerenciamento de projetos de transformacao
digital que contribua para maiores chances de sucesso desse tipo de projeto. A Figura 1

apresenta o desenho da pesquisa.

Produto técnico
tecnolégico

i Revisdo i | Survey | | Processonéo |
i sistematicada : . Y | patentedvel |
i literatura ¢ i TTTTTmmmmmmmIs

Ainfluénciada abordagem
metodoldgica no sucesso
de projetos de
transformacao digital

Modelo para
gerenciamento de projetos
de transformagéao digital

Beneficios e desafios das
metodologias tradicional,

agil e hibrida para Novaes & Martens. 2022 ; que contribua para maiores
gerenciamentode projetos ( ’ ) Chancgs de sucesso desse
de transformacao digital tipo de projeto.

Sucesso em projetos
(Mdiller & Turner, 2010)

Figura 1. Desenho da pesquisa
Fonte: autor

A Tabela 1 demonstra a Matriz Metodolégica de Amarracao (MMA) (Costa, Ramos, &
Pedron, 2019). A MMA apresenta a justificativa de distin¢do e interdependéncia dos estudos e
os dados de cada um deles: titulo, questdo de pesquisa, objetivo, tipo de estudo, método de
pesquisa, procedimentos de coleta e analise dos dados. Além disso, a matriz apresenta ainda as
informacdes pertinentes ao produto tecnoldgico que compreende um dos resultados da tese,
como nome e tipo do produto, descricdo, aderéncia, impacto, aplicabilidade, inovagdo e

complexidade.



Tabela 1. Matriz Metodolégica de Amarragéo

g‘:iit:;oda Quais aspectos devem ser considerados no gerenciamento de projetos de transformacao digital para que
tese: eles tenham maiores chances de sucesso?

Objetivo . . s e . . .
eral da Propor um modelo para gerenciamento de projetos de transformacio digital que contribua para maiores
%ese' chances de sucesso desse tipo de projeto.

Justificativa de distincdo dos estudos

Justificativa de interdependéncia dos estudos

O estudo 1 apresenta o estado da arte sobre o tema,
demonstrando os beneficios e desafios da adogdo de cada

metodologia de gestdo de projetos.

O estudo 2 avanca na compreensao do tema a partir de uma
analise quantitativa, buscando realizar uma analise comparativa

Os resultados do estudo 1 quanto aos beneficios e desafios

das metodologias de gerenciamento de projetos de

transformag@o digital servem como base para a pesquisa
empirica do estudo 2. Os aspectos identificados no estudo
1 serdo parte do instrumento de coleta de dados do estudo

de como as metodologias influenciam o sucesso dos projetos de 2.
transformagao digital.
Estudos Titulo Questdo de Objetivo Tipo de | Método de | Procedimentos | Procedimentos
Pesquisa Geral Estudo pesquisa de coleta de de analise de
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agil e hibrida | tradicional, agil | uso das "digit*transforma | metodologica,
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digital
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agil ou metodologias | ha influéncia | o questionario equagdes
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de digital? transformagao participaram de
transformaca digital. projetos de
o digital transformagao
digital
Nome e tipo Descricao Aderéncia | Impact | Aplicabilida Inovacéo Complexidade
de produto 0 de
Produto | Processo ndo | Modelo que OPTT ¢ Médio | Média Meédio teor Alta
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Fonte: autor
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3 ESTUDO 1 - BENEFICIOS E DESAFIOS DAS METODOLOGIAS TRADICIONAL,
AGIL E HIiBRIDA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS NO CONTEXTO DE
TRANSFORMACAO DIGITAL

RESUMO

Objetivo do estudo: Identificar os principais beneficios e desafios do uso das metodologias
tradicional, agil e hibrida no gerenciamento de projetos de transformacao digital.
Relevancia/originalidade: Se faz necessario um olhar aprofundado sobre as metodologias de
gerenciamento de projetos utilizadas, de modo a direcionar aspectos apropriados e determinar melhor
a contribuicdo do tema para o contexto de transformacao digital.

Metodologia/abordagem: Foi utilizada uma abordagem metodoldgica qualitativa e exploratéria, por
meio de uma revisao sistematica da literatura que contou com uma amostra de 46 artigos.
Principais resultados: Esta pesquisa demonstra as principais definigdes a respeito das metodologias
tradicional, agil e hibrida para o gerenciamento de projetos, bem como os beneficios e desafios
encontrados na adoc¢ao de cada uma delas no contexto de transformagao digital.

Contribuicdes tedricas/metodolégicas: Este estudo contribui teoricamente para ampliar a literatura
no campo de gestdo de projetos para o contexto da transformagao digital.

Contribuicdes sociais/para a gestdo: Pode fornecer subsidios para que profissionais atuantes na area
de projetos possam estabelecer qual metodologia de gerenciamento de projetos ¢ mais adequada as
suas circunstancias.

Palavras-chave: Gerenciamento tradicional de projetos; Gerenciamento 4gil de projetos;
Gerenciamento hibrido de projetos; Transformacao digital

3.1 INTRODUCAO

A recente explosdo na adocdo de tecnologias digitais trouxe a transformacao digital para o
primeiro plano dos debates (Kozarkiewicz, 2020), tornando o termo predominante no cenario
empresarial atual (Azhari & Raharjo, 2023). Muitas organizagdes estdo lancando iniciativas para se
preparar para enfrentar os desafios de um mundo digital, que mudaram a forma como os negocios sao
feitos e impactaram o sistema econdomico como um todo (Teubner, 2019). Isso significa que os
processos que envolvem os diversos setores, sejam eles sociais, educacionais, cientificos ou
empreendedores, se transferem gradualmente para o ambiente digital (Teslia et al., 2020). Essa
questdo ¢ também uma prioridade na atuagdo dos o6rgdos executivos centrais e das autarquias, que

buscam por meio da transformagdo digital aumentar a eficiéncia de atendimento aos cidaddos e
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otimizar os processos de gestdo interna, impactando significativamente o cotidiano das pessoas € o
trabalho dos servidores publicos (Blyznyuk et al., 2021).

A maioria das empresas modernas ja implementou atividades digitais em suas estruturas, com
a finalidade de alcangarem uma maior participacao de mercado ou apenas permanecerem relevantes
(Ganis & Waszkiewicz, 2018), bem como para se manterem produtivas e competitivas (Barbosa &
Saisse 2019). A transformacdo digital ¢ uma das megatendéncias globais que impulsionam as
mudancas das organizagdes privadas e publicas, por meio da aplica¢ao de solucdes de tecnologia da
informacao e comunicagdo, com o intuito de otimizar as operagdes e fornecer melhores servigos aos
clientes (Lappi, Aaltonen, & Kujala, 2019). Pode ser entendida como um processo de mudanga em
uma organizacdo desencadeado pelo desenvolvimento de tecnologias digitais, abrangendo a
exploragdo de tecnologias existentes ou de inovagdes digitais, a fim de melhorar os processos atuais
ou potencialmente modificar o modelo de negocios da organizacio (Kozarkiewicz, 2020).

A transformacao digital impacta diretamente na gestdo dos processos de negécios (Richard,
Pellerin, Bellemare, & Perrier, 2021). E compreendida como um processo no qual as tecnologias
digitais desempenham uma atribui¢do central tanto na criagdo quanto na consolidacdo das mudancas
disruptivas que acontecem na industria e na sociedade (Kozarkiewicz, 2020). As disrupcdes
impulsionam as respostas estratégicas, uma vez que as empresas precisam usar tecnologias digitais
para mudar a forma de operar e entregar valor aos clientes (Kozarkiewicz, 2020; Hassani & El Idrissi,
2019).

Para superar as barreiras nos processos de transformacdo devem ser implementadas,
simultaneamente, mudancas estruturais (Kozarkiewicz, 2020). E necessaria uma mudanca cultural,
dado que essa situagdo exige que as organizacdes desafiem continuamente o status quo,
experimentem e se sintam confortaveis com o fracasso (Hassani & El Idrissi, 2019). Dessa forma,
torna-se importante a integragdo da mudanga organizacional e tecnoldgica, proposta pela gestdo da
tecnomudanga (Barthel & Hess, 2020).

Para responder de forma rapida as mudangas no ambiente, ao surgimento de novas tecnologias
e inovagoes, bem como a digitalizagao, a gestao orientada a projetos € uma das solugdes mais eficazes
(Blyznyuk et al., 2021) para empresas de todos os segmentos. A transformacao digital pode estimular
o crescimento do niumero de projetos, se tornando um elemento permanente do core business da
empresa (Kozarkiewicz, 2020). Os diversos projetos do portfolio para implementacdo da

digitalizagdo sdo priorizados de acordo com um horizonte de beneficios estimados (Richard et al.
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2021). Nessa perspectiva € essencial conectar os projetos com a estratégia, garantindo que os
objetivos dos projetos sejam adequadamente direcionados e conduzidos (Lappi et al., 2019).

68% das organizagdes estudadas pelo Project Management Institute em 2020 indicaram estar
envolvidas em projetos de transformagdo digital (Badewi, 2022). Os projetos no contexto de
transformac¢do digital sdo os responsaveis pela incorporagdo e contribuicdo para um processo
abrangente de digitalizagdo, bem como pela existéncia de resultados emergentes que se desenvolvem
ao longo do ciclo de vida dos projetos (Barthel & Hess, 2020). Esses projetos de transformagao digital
sao realizados devido a varios fatores motivadores, que incluem o surgimento de novas tecnologias,
a expansao do uso da tecnologia em um determinado setor ¢ a necessidade de atender a requisitos
empresariais (Azhari & Raharjo, 2023). Além disso, desempenham um papel central nas diferentes
formas de inovagao digital, integrando perspectivas de tecnologia e negécios (Barthel & Hess, 2020).

A reflexdo sobre o impacto da transformacao digital também pode ser focada na mudanga nos
processos de gerenciamento de projetos (Ganis & Waszkiewicz, 2018), inclusive metodoldgicas
(Kozarkiewicz, 2020). Como resultado da digitalizagdo e acesso a grandes conjuntos de dados, o
processo de tomada de decisdo se modifica, assim como sua velocidade e qualidade (Kozarkiewicz,
2020). O gerenciamento agil de projetos pode auxiliar as organizagdes a se adaptarem ao “novo
normal”, pois € necessario acelerar rapidamente a transformacgao digital para atender as crescentes
demandas de trabalho remoto e a crescente necessidade dos clientes finais por servigos por meio de
canais digitais (Aoufi, Schoeman & Turner, 2022). Por outro lado, abordagens hibridas parecem ser
as mais adequadas para lidar com ambientes de inovagdo no contexto de transformacao digital, pois
combinam padrdes preditivos e adaptativos (Barbosa & Saisse, 2019).

A escolha de uma abordagem adequada de gerenciamento de projetos desempenha um papel
importante para garantir o sucesso das iniciativas de transformacao digital (Galvao et al., 2024a). As
organizagdes devem considerar fatores como incerteza, tempo de entrega e flexibilidade necessaria
ao decidir entre metodologias tradicionais, ageis ou hibridas (Azhari & Raharjo, 2023). Para
direcionar abordagens de gerenciamento de projetos apropriadas e determinar melhor a contribui¢do
do tema para o contexto de transformacgdo digital, ¢ necessario um olhar aprofundado sobre as
metodologias disponiveis. Nesta pesquisa sdo retratadas as metodologias tradicional, agil e hibrida
de gerenciamento de projetos. Dessa forma, o objetivo deste estudo ¢ identificar os principais
beneficios e desafios do uso das metodologias tradicional, agil e hibrida no gerenciamento de projetos

de transformacgao digital.
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Sendo assim, foi realizado um estudo exploratdrio com abordagem qualitativa, por meio de
uma revisao sistematica da literatura. A busca foi efetuada nas bases Web of Science e Scopus e apds
remogao de artigos em comum e que ndo atendiam os critérios de elegibilidade, restaram 46 artigos
na amostra considerada para condugao desta pesquisa. Para a apresentagao dos dados, esses artigos
foram classificados em relag@o as areas de estudo, contexto de transformacao digital e metodologia
de gerenciamento de projetos abordada.

A secdo seguinte a introdugdo demonstra a metodologia utilizada para condugdo da pesquisa.
Posteriormente sdao exibidas a analise e discussao dos resultados. Por fim, sdo apresentadas as

consideragoes finais e as referéncias utilizadas como base do estudo.

3.2 METODOLOGIA

Este artigo consiste em um estudo exploratério de abordagem qualitativa. Para atingir o
objetivo desta pesquisa, que consiste em identificar os principais beneficios e desafios do uso das
metodologias tradicional, 4gil e hibrida no gerenciamento de projetos de transformacao digital, foi
realizada uma revisdo sistematica da literatura. Segundo Tranfield, Denyer e Smart (2003), a revisdo
sistematica da literatura identifica as principais contribuigdes cientificas para uma questdo, sendo
utilizada para gerir a variedade de conhecimentos para uma investigacdo académica especifica,
permitindo ao pesquisador mapear e avaliar o territorio intelectual existente.

Para a condugao desta revisao sistematica da literatura, foi utilizado o modelo de Tranfield et
al. (2003), que se baseia em cinco fases. A primeira fase consiste na identificagdo da pesquisa,
realizada por meio da escolha de palavras-chave e termos de busca, constituidos a partir do escopo
do estudo. A segunda fase concebe a sele¢ao dos estudos, de forma que apenas trabalhos que atendam
aos critérios de inclusdo e exclusdo sejam avaliados, garantindo uma revisdo das melhores evidéncias
possiveis. A terceira fase compreende a anélise da qualidade dos artigos do estudo, em que deve ser
avaliada a adequacdo entre a metodologia e as questdes de pesquisa de cada artigo individualmente,
indo além da confianca na classificagdo dos periddicos. A quarta fase € a de extracdo de dados, que
consiste na documentagdo de todas os estdgios executados por meio de formularios que atuam como
um registro historico das decisdes tomadas durante o processo e fornecem a base para realizar a etapa

seguinte. Por fim, a quinta fase abrange a sintese de dados, que tem o intuito de resumir, integrar e



29

reunir descobertas de diferentes estudos sobre um mesmo tema, fornecendo uma tabula¢do das
principais caracteristicas e resultados.

Na fase de identificacdo da pesquisa, foi delimitado que os artigos utilizados para este trabalho
fossem pesquisados em duas bases de dados de relevancia na area de ciéncias sociais aplicadas: Web
of Science e Scopus. Para realiza¢do da pesquisa nas bases adotou-se os termos de busca em inglés
"digit* transformat*" e "project* manag*". Para refinar a pesquisa, foram definidos que apenas
artigos seriam considerados como tipo de documento, ndo havendo delimita¢ao de ano de publicacao.
A busca, que foi realizada em novembro de 2024, gerou o resultado total de 276 estudos, sendo 108
da base Web of Science e 168 da base Scopus.

Para a fase de sele¢ao dos estudos, os resultados de busca de cada base foram exportados para
o programa Excel, com o intuito de que os dados sobre os estudos resultantes da busca pudessem ser
explorados. A primeira etapa de exclusdo consistiu em eliminar os artigos em comum nos resultados
de pesquisa de ambas as bases, sendo que 75 registros se enquadravam nessa condi¢do. Dessa forma,
restaram 201 artigos para serem avaliados.

Ainda na fase de selecao dos estudos, a proxima etapa consistiu na leitura dos resumos. Foram
aplicados os seguintes critérios de elegibilidade predefinidos no protocolo: artigos que tratassem
sobre gerenciamento de projetos no contexto de transformacao digital; artigos que tratassem sobre
metodologias tradicional, agil ou hibrida de gerenciamento de projetos. Diante desses critérios foram
desconsiderados mais 96 artigos, restando 105 para continuarem sendo examinados.

Para finalizar a fase de selecdo dos estudos, o Ultimo estdgio compreendeu a leitura completa
dos 105 artigos, que obedeceu aos mesmos critérios de elegibilidade utilizados na etapa de leitura dos
resumos. Nesse momento também foi cumprida a fase trés, que consiste na avaliagdo da qualidade
dos estudos contemplados pela revisdo sistematica da literatura. Sendo assim, 18 artigos foram
excluidos por impossibilidade de acesso ao texto completo e outros 41 foram desconsiderados por
ndo atenderem aos critérios de elegibilidade. Portanto, para compor esta pesquisa foram considerados
46 artigos. A Tabela 2 demonstra a quantidade de estudos desconsiderados em cada etapa, bem como

o total de artigos considerados na amostra.

Tabela 2. Quantidade de artigos considerados nas etapas de selecdo de dados

Etapas de selecio de dados Estudos desconsiderados Total considerado
Resultado da busca - 276
Exclusao artigos em comum 75 201
Leitura resumos 96 105
Impossibilidade de acesso 18 87
Leitura completa 41 46

Fonte: autor
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Com a amostra de 46 artigos definida, a fase quatro, de extracao de dados, foi realizada. Os

dados encontrados foram classificados conforme protocolo apresentado na Tabela 3. A proxima se¢ao

aborda a quinta fase, composta pela sintese e analise dos dados, assim como a apresentagdo dos

resultados encontrados com base na classificagdo dos artigos da amostra.

Tabela 3. Protocolo de classificagdo dos dados extraidos

Classificaciio

Descricao

Referéncia

Identificacdo dos autores e ano de publicagéo.

Area de estudo

Identificacdo da area em que os estudos foram desenvolvidos.

Contexto de transformacio digital

Identificacdo do contexto de transformagéo digital abordado

Metodologia de gerenciamento de
projetos abordada

Identifica¢do da metodologia de gerenciamento de projetos abordada
nos artigos da amostra, entre tradicional, 4gil ou hibrida

Fonte: autor

3.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os artigos selecionados foram analisados conforme protocolo de classificacdo dos dados

extraidos (Tabela 3). Essas classes compreendem as areas de estudo, o contexto de transformagao

digital e a metodologia de gerenciamento de projetos abordadas nos artigos da amostra. Nos topicos

seguintes serdo exploradas cada uma dessas classes.

3.3.1 Area de estudo dos artigos da amostra

A classificagdo pela area de estudo teve a finalidade de identificar em quais areas os estudos

da amostra considerada foram desenvolvidos. Os setores que apresentaram maior frequéncia de

pesquisas realizadas foram os de gestdo de projetos, tecnologia da informacao, construcao civil e

administracao publica. Os resultados encontrados por meio da classificagdo de areas de estudo estdao

demonstrados na Tabela 4.

Tabela 4. Principais areas de estudo no desenvolvimento de pesquisas da amostra considerada

Area de estudo Frequéncia Referéncias

Gestio de projetos 26

Bierwolf (2016); Ganis & Waszkiewicz (2018); Barbosa &
Saisse (2019); Bhatnagar & Grosse (2019); Kozarkiewicz
(2020); Barthel & Hess (2020); Aoufi et al. (2022); Richard et al.
(2021); Goncalves et al. (2021); Badewi (2022); Kohnova et al.
(2023); Podgorska (2022); Gomes et al. (2024); Marnewick &
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Marnewick (2022); Galvao et al. (2024a); Cabecas (2022);
Raddi-Mira (2024); Valentyn et al. (2022); Sommer (2024);
Galvao et al (2024b); Carujo et al. (2022); Simard & Aubry
(2024); Gongalves et al. (2023); de Souza et al (2023); Kudyba
& Cruz (2023); de Moura et al. (2023)

Tecnologia da informacio 11 Teubner (2018); Teubner (2019); Hassani & El Idrissi (2019);
Koch et al. (2021); Guggenmos et al. (2022); Wahl et al (2024);
Harison & Yael (2024); Leong et al. (2023); Mueller et al (2024);
Sallam et al. (2024); Haputhanthrige et al. (2024)

Construcio civil 3 Koseoglu & Nurtan-Gunes (2018); Azzouz & Papadonikolaki
(2020); Aibinu & Papadonikolaki (2020);
Administracio publica 2 Lappi et al. (2019); Blyznyuk et al. (2021)

Fonte: autor

Além das areas destacadas na Tabela 4, estudos sobre metodologia de gerenciamento de
projetos no contexto de transformacao digital foram conduzidos nos setores de gestdo de processos
(Bandara, Gable, Tate & Rosemann, 2021), institui¢des de ensino (Teslia et al., 2020), satde
(Dendere, Janda & Sullivan, 2021) e empreendedorismo (Kiani, 2024). Como a transformacao digital
pode ser inserida em diversos setores da economia, hé a possibilidade de desenvolvimento de estudos
relacionados com o tema em outras areas. Essas areas podem compreender o setor bancario,

engenharia, manufatura, entre outros.

3.3.2 Contexto de transformacao digital abordado

A classificagdo pelo contexto de transformagdo digital teve o intuito de identificar em que
circunstancias os artigos da amostra foram abordados relacionados a transformagdo digital. Os
contextos que apresentaram maior frequéncia foram o de projetos de Tecnologia da Informagao,
Industria 4.0 e BIM (Building Information Modelling). A Tabela 5 demonstra os resultados

encontrados por meio da classifica¢do pelo contexto abordado.

Tabela 5. Contextos de transformacéo digital abordados nos artigos da amostra

Contexto Frequéncia Referéncia
Projetos de TI - Tecnologia da | 10 Teubner (2018); Hassani & El Idrissi (2019); Teubner
Informagdo (2019); Koch et al. (2021); Guggenmos et al. (2022);

Leong et al. (2023); Mueller et al. (2024); de Souza et
al. (2023); Lappi et al. (2019); Gomes et al. (2024)

Industria 4.0 5 Richard et al. (2021); Kohnova et al. (2023); Podgoérska
(2022); Marnewick & Marnewick (2022); Raddi-Mira
(2024)

BIM - Building  Information 4 Koseoglu & Nurtan-Gunes (2018); Aibinu &

Modelling Papadonikolaki (2020); Azzouz & Papadonikolaki

(2020); Marnewick & Marnewick (2022)
Inteligéncia artificial 3 Kiani (2024); Galvao et al. (2024a)
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ERP - Enterprise Resource Planning | 2 Badewi (2022); Carujo et al. (2022)
BPM - Business Process Modelling 1 Bandara et al. (2021)

HIT - Healthcare Information @1 Dendere et al. (2021)

Technology

Computacdo em nuvem 1 Galvao et al. (2024)

Gémeos digitais 1 Sommer (2024)

Fonte: autor

Alguns artigos da amostra trataram de transformacao digital em um contexto geral (Bierwolf,
2016; Bhatnagar & Grosse, 2019; Barbosa & Saisse, 2019; Teslia et al., 2020; Kozarkiewicz, 2020;
Barthel & Hess, 2020; Goncalves et al., 2021; Blyznyuk et al., 2021; Aoufi et al., 2022; Wahl et al.,
2024; Cabecgas, 2022; Harison & Yael, 2024; Valentyn et al. 2022; Galvao et al., 2024b; Sallam et
al., 2024; Haputhanthrige et al., 2024; Simard & Aubry 2024; Gongalves et al., 2023; Kudyba &
Cruz, 2023; de Moura et al., 2023; Marnewick & Marnewick, 2022). Como a transformacao digital
pode ser abordada em diversas circunstancias, ha a possibilidade de realizacdo de estudos
relacionados com o tema em outros contextos, relacionados com metodologias de gerenciamento de

projetos. Esses contextos podem compreender internet das coisas, big data, entre outros.

3.3.3 Metodologia de gerenciamento de projetos abordada

A classificagdo dos artigos em relagdo a sua metodologia de gerenciamento de projetos foi
realizada conforme a abordagem nos estudos. Foram classificadas como tradicional aquelas pesquisas
que ndo especificaram a metodologia abordada como sendo agil ou hibrida. A soma das frequéncias
¢ maior que o total de artigos considerado na amostra, pois alguns estudos abordaram mais de uma
metodologia. A Tabela 6 demonstra as frequéncias e respectivas referéncias de estudos que trataram

sobre metodologias tradicional, agil e hibrida.

Tabela 6. Metodologia de gerenciamento de projetos abordada nos artigos da amostra

Metodologia abordada _ Frequéncia _ Referéncias

Tradicional 33 Bierwolf (2016); Koseoglu & Nurtan-Gunes (2018); Ganis &
Waszkiewicz (2018); Teubner (2018); Lappi et al. (2019); Teubner
(2019); Hassani & El Idrissi (2019); Azzouz & Papadonikolaki
(2020); Aibinu & Papadonikolaki (2020); Kozarkiewicz (2020);
Teslia et al. (2020); Barthel & Hess (2020); Blyznyuk et al. (2021);
Richard et al. (2021); Dendere et al. (2021); Bandara et al. (2021);
Koch et al. (2021); Goncalves et al. (2021). Badewi (2022);
Guggenmos et al. (2022); Podgorska (2022); Gomes et al. (2024);
Marnewick & Marnewick (2022); Galvao et al. (2024a); Cabecas
(2022); Harison & Yael (2024); Raddi-Mira (2024); Leong et al.
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(2023); Valentyn et al. (2022); Sommer (2024); Carujo et al
(2022); Simard & Aubry (2024); de Moura et al. (2023)

Agil 31 Bierwolf (2016); Ganis & Waszkiewicz (2018); Lappi et al.
(2019); Bhatnagar & Grosse (2019); Kozarkiewicz (2020); Aoufi
et al. (2022); Barthel & Hess (2020); Dendere et al. (2021); Koch
et al. (2021); Goncalves et al. (2021); Kohnova et al. (2023); Kiani
(2024); Podgorska (2022); Gomes et al. (2024); Marnewick &
Marnewick (2022); Galvao et al. (2024a); Wahl et al. (2024);
Cabecas (2022); Harison & Yael (2024); Raddi-Mira (2024);
Leong et al. (2023); Mueller et al (2024); Sommer (2024); Galvao
et al. (2024b); Sallam et al. (2024); Haputhanthrige et al. (2024);
Simard & Aubry (2024); Gongalves et al. (2023); de Souza et al.
(2023); Kudyba & Cruz (2023); de Moura et al. (2023)

Hibrida 13 Ganis & Waszkiewicz (2018); Barbosa & Saisse (2019); Barthel &
Hess (2020); Kozarkiewicz (2020); Dendere et al. (2021);
Goncalves et al. (2021); Gomes et al. (2024); Galvéo et al. (2024a);
Cabecas (2022); Leong et al. (2023); Mueller et al. (2024);
Sommer (2024); Gongalves et al. (2023)

A classificagdo demonstra que hd um equilibro no numero de estudos quem abordam as
metodologias tradicional e agil de gerenciamento de projetos. A hibrida apareceu com menor
frequéncia, demonstrando uma lacuna para desenvolvimento de novas pesquisas que tratem dessa
abordagem. As secOes seguintes apresentam como cada uma das metodologias ¢ explorada no
contexto de transformagao digital, demonstrando as principais defini¢des a respeito das metodologias
para o gerenciamento de projetos, bem como os beneficios e desafios encontrados na adogao de cada

uma delas.

3.3.3.1 Metodologia tradicional de gerenciamento de projetos no contexto de transformacao digital

Os principios que nortearam as primeiras técnicas de gerenciamento de projetos delinearam o
modelo orientado ao planejamento (Gongalves, da Silva, Silva, & Penha, 2021). O planejamento ¢
um aspecto importante do gerenciamento de projetos, especialmente para projetos que possuem um
grande volume de tarefas e sdo executados por um longo periodo (Hassani & El Idrissi, 2019). O
objetivo do planejamento do projeto € apresentar os objetos (tarefas, atividades, escolhas, intervalos,
dependéncias) planejados, restri¢cdes e orientagdes, bem como o calculo e otimizagdo dos parametros
de duracdo, custo e margens das tarefas (Hassani & El Idrissi, 2019).

O gerenciamento de projetos ¢ dominado por abordagens técnicas, deterministicas e de
engenharia (Badewi, 2022). O dominio do gerenciamento de projetos ¢ tradicionalmente percebido
como a aplicagdo de ferramentas e técnicas para direcionar o uso de diversos recursos para a
realizacdo de um resultado tinico, dentro das restrigdes de prazo, custo e qualidade (Teubner, 2018).

Essas praticas t€ém como pressuposto a possibilidade de gerir projetos de qualquer natureza, por meio
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de um conjunto de a¢des e ferramentas padronizadas (Gongalves et al., 2021). Considerando o frade-
off do tridngulo de ferro entre tempo, custo e qualidade, os lideres de projeto devem utilizar métodos
de gerenciamento de projetos para definir uma estratégia e alocar recursos necessarios (Guggenmos,
Hackel, Ollig & Stahl, 2022). Nesse sentido, para que um projeto que segue o gerenciamento
tradicional seja bem-sucedido, ¢ necessario que ele seja finalizado de acordo com o orgamento e os
prazos definidos (Bierwolf, 2016).

O gerenciamento tradicional de projetos ¢ baseado no uso de métodos de otimizacdo do
andamento do projeto ao longo do tempo, cumprimento de prazos como fator chave de sucesso e
minimizagio de recursos para garantir a rentabilidade (Kozarkiewicz, 2020). E feito por meio da
analise de um caminho critico, concentrando-se nas etapas do projeto que sdo realizadas mediante
um processo sequencial, em que hd énfase na documentacao, estrutura organizacional hierdrquica e
comunicacdo formal (Ganis & Waszkiewicz, 2018). As abordagens tradicionais envolvem uma
extensa lista de requisitos detalhados do usuario, seguidos de execucdo linear, com envolvimento
limitado do cliente até a entrega (Dendere et al., 2021).

Segundo Teubner (2018), as tarefas de gerenciamento incluem planejamento, atribuicdo de
trabalho a equipe, organiza¢do, liderancga da equipe e controle do progresso do trabalho. Além disso,
o autor destaca também a sincronizagdo com parceiros, a cooperagao com os clientes e a comunicagao
com as partes interessadas, bem como a gestdo da qualidade e do risco. E possivel destacar ainda que
o responsavel pelo projeto deve fornecer acesso a informacdes relevantes e apropriadas do projeto
em tempo habil aos demais profissionais, garantindo assim uma entrega de projeto bem-sucedida
(Koseoglu & Nurtan-Gunes, 2018). Uma outra tarefa, geralmente atribuida ao gerente do projeto, ¢ a
de gerenciamento de beneficios, que consiste em controlar e apoiar as mudancgas na organizagao e de
propriedade das partes interessadas, bem como suas consequéncias (Badewi, 2022). Quando o projeto
impacta a organizagdo e ¢ percebido como importante, ¢ mais provavel que ele tenha o apoio
necessario dos stakeholders, assim como o comprometimento de recursos da alta administragido
(Bandara et al., 2021).

Dentre os artigos da amostra estudada, 33 abordaram sobre gerenciamento de projetos
tradicionais. Foram mapeados beneficios da ado¢do da metodologia tradicional de gerenciamento de

projetos no contexto de transformagdo digital. Esses beneficios sdo demonstrados na Tabela 7.

Tabela 7. Beneficios da adocdo da metodologia tradicional no contexto de transformacao digital
Beneficios Referéncia
Alto nivel de planejamento Ganis & Waszkiewicz (2018); Hassani & El
Idrissi (2019); Barthel & Hess (2020); Sommer
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(2024); Leong et al. (2023); Bannikov et al.
(2022); Carujo et al. (2022)

Estabilidade/ solidez Koch et al. (2021); Goncalves et al. (2021);
Leong et al. (2023); Simard & Aubry (2024);
Harison & Yael (2024)

Especificagdo detalhada dos requisitos, objetivos e | Ganis & Waszkiewicz (2018); Richard et al.

processos (2021); Teubner (2019); Leong et al. (2023);
Sommer (2024);

Predigédo da qualidade da implantag@o Badewi (2022); Harison & Yael (2024); Leong
et al. (2023)

Visdo do todo Ganis & Waszkiewicz (2018); Blyznyuk et al.
(2021)

Resultados tangiveis Teubner (2019); Blyznyuk et al. (2021)

Alcance de objetivos estratégicos Blyznyuk et al. (2021); Richard et al. (2021)

Permite processo de licdo aprendida no final de cada projeto | Aibinu & Papadonikolaki (2020)
Fonte: autor

Os beneficios encontrados com maior frequéncia nos artigos que pertencem a amostra
estudada sdo a seguir explorados. Sdo eles o alto nivel de planejamento, a estabilidade e solidez
oferecida pela abordagem tradicional, uma especificagdo detalhada de requisitos, objetivos e
processos.

Alto nivel de planejamento. Para Sommer (2024), as abordagens tradicionais de
gerenciamento de projetos, como o modelo em cascata, fornecem um processo estruturado e linear
que ¢ facil de seguir. Essa metodologia divide um projeto em tarefas sequenciais lineares, em que os
entregdveis sao usados na fase subsequente, obrigando a conclusdo de uma fase com uma aprovagao
oficial antes de avancar para a proxima fase (Leong et al., 2023). Bannikov et al. (2022), comparam
o planejamento necessdrio na gestdo tradicional de projetos com o processo de digitaliza¢do, que
necessita apresentar uma definicdo clara de objetivo final, etapas e restricdes de tempo. Segundo
Carujo, Anunciagdo e Santos (2022), o gerenciamento tradicional de projetos permite a
operacionalizagdo do investimento e constitui um roteiro para atingir os objetivos definidos,
aumentando os niveis de eficiéncia e eficacia, assim como melhorando a flexibilidade na distribui¢ao
e a resposta em tempo real as dindmicas econdmicas.

Estabilidade / solidez. Simard e Aubry (2024) destacam o PMO — Project Management
Office, estrutura oriunda das abordagens tradicionais, como um importante contribuidor na
constru¢do de camadas de estabilizagdo que facilitam a transformagao digital de uma organizagao.
Segundo os autores, o escritorio de projetos estabelece a governanca necessaria para a implementagao
da estratégia de transformagao digital ao longo do tempo. Os métodos tradicionais sdo mais eficazes
quando aplicados a sistemas estdveis caracterizados por processos pré-estabelecidos e resultados

previsiveis, aplicando disciplina, controle e planejamento meticuloso (Harison & Yael, 2024).
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Especificacdo detalhada dos requisitos, objetivos e processos. A gestdo tradicional de
projetos concentra-se na defini¢do do escopo e dos requisitos do projeto durante a fase de iniciagdo
(Leong et al., 2023). Essa abordagem permite um controle preciso dos prazos e entregas, o que ¢
particularmente benéfico em ambientes em que as mudangas ndo sao desejadas (Sommer, 2024).
Gragas ao seu processo estruturado e linear, essa metodologia garante que todos os requisitos sejam
bem documentados desde o inicio (Sommer, 2024). A metodologia tradicional de gerenciamento de
projetos organiza e estrutura o processo de transformagdo digital em pequenas e médias empresas,
permitindo um controle mais rigido dos prazos, escopo e recursos (Bannikov et al., 2022).

Além dos beneficios do uso da metodologia tradicional no contexto da transformacao digital,
também foram mapeados alguns desafios, dispostos na Tabela 8. Na sequéncia, os trés principais

desafios sdao explorados.

Tabela 8. Desafios da ado¢do da metodologia tradicional no contexto de transformacao digital

Desafios Referéncia

Inflexibilidade Goncalves et al. (2021); Podgorska
(2022); Gomes et al. (2024); Marnewick
& Marnewick (2022); Harison & Yael
(2024); Bannikov et al. (2022); Leong et
al. (2023); Sommer (2024); de Moura et
al. (2023)

Incapacidade de se adaptar as mudangas nas especificagdes Dendere et al. (2021); Podgorska (2022);
Cabegas (2022); Leong et al., (2023);
Bannikov et al. (2022); Sommer (2024)

Aversao ao risco como restricdo da inovagao Barthel & Hess (2020); Galvao et al.
(2024a); Sommer (2024)

Menor frequéncia na busca por oportunidades Barthel & Hess (2020)

Foco restrito em custo, cronograma e funcionalidade Teubner (2018)

Centralizac@o de poder e autonomia do projeto Lappi et al. (2019)

Atuagdo de gerentes de projeto sem conhecimento necessario para | Azzouz & Papadonikolaki (2020)
apoiar a transformacao digital

Dificuldade em gerenciar expectativas dos stakeholders Gomes et al. (2024)

Demanda custos significativos para a formalizagao dos processos | Teslia et al. (2020

de negbcios

Inflexibilidade. Um dos principais desafios da metodologia tradicional no contexto da
transformacao digital € a falta de flexibilidade. Podgoérska (2022) aponta que a abordagem tradicional
de gerenciamento de projetos ndo oferece a flexibilidade necessaria para responder rapidamente as
mudancas de requisitos e as novas demandas tecnologicas que surgem ao longo dos projetos da
Industria 4.0. Essa abordagem dificulta respostas rapidas as mudancas frequentes, tipicas do ambiente
digital (Marnewick & Marnewick, 2022; Gomes et al. 2024). Galvao et al. (2024a) destacam que a
metodologia tradicional, que segue uma abordagem linear e preditiva, pode ser inadequada em

ambientes volateis e dindmicos, como os de transformacao digital.
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Incapacidade de se adaptar as mudancas nas especificacdes. A metodologia tradicional
exige documentacao formal e aprovagdes para qualquer alteragdo no projeto, o que pode retardar o
ciclo de desenvolvimento e dificultar a adaptagdo em ambientes digitais dindmicos (Leong et al.,
2023). A natureza linear da gestdo tradicional de projetos muitas vezes retarda o processo de
transformacao digital, que exige rapida adaptagdo e capacidade de resposta as mudancas tecnoldgicas
(Bannikov et al., 2022). O gerenciamento de projetos tradicional, com sua estrutura rigida, pode ter
dificuldade em acompanhar as rapidas mudangas que os projetos digitais geralmente enfrentam,
podendo resultar em atrasos (Sommer, 2024).

Aversio ao risco como restricao da inovacfo. A atuagdo na prevengao de riscos geralmente
¢ vista como um beneficio dentro do gerenciamento de projetos tradicional. No entanto, no contexto
de transformacdo digital, em que a inovagdo ¢ central, definir o controle do projeto de forma muito
restrita pode ser prejudicial, fazendo com que a aversdo ao risco e um forte foco na prevengdo de
falhas levem a resultados abaixo da média (Barthel & Hess, 2020). A metodologia tradicional ¢ menos
adaptavel as exigé€ncias de inovagdo continua e tomada de riscos que a transformacao digital impde
(Galvao et al, 2024a). A abordagem linear dessa metodologia ¢ desafiadora em projetos digitais, em
que a incerteza e a inovagao estdo presentes, dificultando a antecipac¢ao de problemas e a adaptagao
rapida as mudangas tecnologicas (Sommer, 2024).

A proxima sec¢do aborda a metodologia agil de gerenciamento de projetos, assim como os

beneficios e desafios encontrados na sua adogao.

3.3.3.2 Metodologia 4gil de gerenciamento de projetos no contexto de transformacao digital

O gerenciamento agil de projetos ¢ definido como uma abordagem iterativa ao gerenciamento
de projetos que se concentra em dividir grandes projetos em tarefas mais gerencidveis (Aoufi et al.,
2022). E visivel que o uso generalizado de abordagens 4geis na area de gerenciamento de projetos
estd se tornando cada vez mais popular, ndo apenas para as empresas que podem estar mais
interessadas — especialmente do setor de tecnologia da informagdo, mas também em ambientes
completamente diversos, como em bancos ou em outros setores (Kozarkiewicz, 2020). A adogao de
metodologias ageis permite uma colaboragao interdisciplinar de equipes de projeto auto-organizadas,
trabalhando no problema a ser solucionado desde o primeiro dia, que podem responder de forma

rapida e flexivel as mudangas (Ganis & Waszkiewicz, 2018).
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Segundo Aoufi, Schoeman e Turner (2022), os projetos ageis possuem as seguintes
caracteristicas: a divisdo das tarefas ¢ organizada em sprints (blocos de tempo predefinidos); o
conteudo dos sprints ¢ dinamico e decidido a cada ciclo por um product owner, que representa o
cliente; e cada sprint resulta em uma entrega que o cliente pode inspecionar. Ainda de acordo com os
autores, devido a essas praticas, a entrega muda ao longo do tempo, tornando essa entrega ainda mais
desafiadora. A adesdo dessa metodologia compreende um desafio, pois abrange uma mudanga de
cultura, processos € modelo de negdcios, em times com habilidades e especialidades técnicas distintas
(Gongalves et al., 2021).

Dos 46 artigos considerados na amostra para a realizacdo deste estudo, 31 abordaram a
metodologia agil. Dentre eles, foi possivel mapear os beneficios encontrados na adocdo dessa
metodologia em projetos no contexto de transformagdo digital. Esses beneficios e suas respectivas

referéncias estdo dispostas na Tabela 9.

Tabela 9. Beneficios na adog¢do da metodologia 4gil no contexto de transformacao digital

Beneficios Referéncia
Capacidade de responder de forma Aoufi et al. (2022); Bhatnagar & Grosse (2019); Ganis &
flexivel as mudancgas Waszkiewicz (2018); Dendere et al. (2021); Goncalves et al. (2021);

Barthel & Hess (2020); Kohnova et al. (2023); Kiani (2024);
Podgorska (2022); Marnewick & Marnewick (2022); Galvéo et al.
(2024a); Wahl et al. (2024); Cabecas (2022); Gongalves et al. (2023);
Kudyba & Cruz (2023); de Moura et al. (2023); Galvéo et al. (2024b)
Impacto positivo na comunica¢do na | Kozarkiewicz (2020); Bhatnagar & Grosse (2019); Ganis &
equipe e na cooperagao Waszkiewicz (2018); Barthel & Hess (2020); Kiani (2024);
Podgorska (2022); Wahl et al. (2024); Mueller et al., (2024);
Gongalves et al. (2023); Sallam et al. (2024); de Souza et al. (2023);
Kudyba & Cruz (2023); de Moura et al. (2023)

Foco no cliente Aoufi et al. (2022); Goncalves et al. (2021); Kohnova et al. (2023);
Wahl et al. (2024); Cabegas (2022); Leong et al. (2023); Mueller et
al. (2024); Gongalves et al. (2023); Sommer (2024)

Entrega acelerada Aoufi et al. (2022) Koch et al. (2021); Ganis & Waszkiewicz (2018);
Barthel & Hess (2020); Cabecas (2022); Leong et al. (2023); Simard
& Aubry (2024); Sallam et al. (2024)

Equipes auto-organizadas / autbnomas | Kozarkiewicz (2020); Ganis & Waszkiewicz (2018); Dendere et al.
(2021); Barthel & Hess (2020); Podgorska (2022); Galvéo et al.
(20244a); Galvao et al., (2024b)

Melhoria na inovagéo Kohnova et al. (2023); Kiani (2024); Galvdo et al. (2024a);
Haputhanthrige et al. (2024)

Melhoria no Gerenciamento de Riscos | Kiani (2024); Cabecas (2022); Leong et al. (2023)

Custos gerais mais baixos Aoufi et al. (2022); Galvao et al. (2024b)
Aumento da Competitividade Kohnov4 et al. (2023); Raddi-Mira (2024)
Aumento da produtividade Bhatnagar & Grosse (2019); Kiani (2024)

Os beneficios encontrados com maior frequéncia nos estudos da amostra compreendem uma
maior capacidade de responder de forma flexivel as mudangas, entrega acelerada, impacto positivo

na comunicagdo na equipe e na cooperagao, equipes auto-organizadas e foco no cliente.



39

Capacidade de responder de forma flexivel as mudangas. A agilidade permite que as
empresas reajam rapidamente as mudangas no ambiente de negocios e as demandas dos clientes, o
que ¢ fundamental no contexto da Industria 4.0, em que a transformagao digital acelera a necessidade
de adaptacao continua (Kohnova et al., 2023; Podgorska, 2022). Essa metodologia permite que os
projetos empresariais sejam mais flexiveis e inovadores, facilitando respostas rapidas as mudangas
no mercado (Kiani, 2024). A abordagem 4gil permite que as empresas respondam de forma répida as
mudancas no escopo ¢ as demandas de negocios, facilitando a adaptagdo as necessidades em
constante evolu¢ao do ambiente digital (Wahl et al., 2024). Além disso, oferece flexibilidade e
resposta rapida as mudangas, algo importante em ambientes de transformacao digital (Gongalves et
al., 2023), permitindo que as organizagdes respondam as demandas de forma acelerada e flexivel
(Galvao et al., 2024b). Os métodos ageis, baseados em principios de adaptacdo, respondem aos
aspectos dinamicos do ambiente, permitindo maior satisfagdo do cliente, menor taxa de defeitos e
uma melhor capacidade de se adaptar as mudancgas de requisitos (de Moura et al., 2023). Permite
maior flexibilidade para se adaptar a mudangas rdpidas e necessidades emergentes no
desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas (Kudyba & Cruz, 2023)

Impacto positivo na comunica¢io na equipe e na cooperacio. Ambientes dgeis melhoram
a colaboragdo entre equipes, capturando feedback e facilitando a comunicagdo continua, promovendo
um ciclo de iteracdo mais eficiente e adaptavel (Kiani, 2024). A metodologia agil também facilita
uma maior colaboragcdo dentro das equipes interdisciplinares e permite ajustes rapidos durante o
desenvolvimento do projeto (Podgorska, 2022). A utilizagdo de ferramentas como o Scrum melhora
a comunicacao e a gestdo de tarefas entre as equipes de desenvolvimento e negdcios, resultando em
um gerenciamento mais eficiente das necessidades e expectativas dos clientes (Wahl et al., 2024).
Promove também uma comunicagdo constante entre os desenvolvedores e as partes interessadas,
aumentando a satisfagdo do cliente e garantindo que as entregas sejam mais alinhadas com suas
expectativas (Mueller et al., 2024).

Outros beneficios compreendem uma melhor comunica¢io, melhoria continua de processos, maior
colaboracao da equipe, maior responsabilizacdo da equipe, maior produtividade dos funcionarios,
melhor qualidade para entregas e relacionamentos mais fortes com os clientes (Sallam et al., 2024).

Foco no cliente. A agilidade ¢ um modelo organizacional que coloca o cliente no centro,
permitindo que as empresas entreguem mais valor por meio de iteragdes curtas e foco no feedback
continuo (Kohnova et al, 2023). O uso de sprints ¢ a divisdo de tarefas em historias de usudrios

permite entregas incrementais de valor ao cliente, garantindo que os requisitos prioritdrios sejam
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atendidos em ciclos curtos e revisados continuamente (Wahl et al., 2024). Essa abordagem ajuda a
reduzir o descompasso entre o que o negdcio precisa € o que ¢ entregue no projeto, permitindo que
as equipes de projeto respondam rapidamente as necessidades emergentes do mercado e dos clientes
(Cabecas, 2022). Nesse contexto, os clientes estdo mais envolvidos no processo de desenvolvimento,
0 que permite um feedback mais rapido e continuo, resultando em entregas mais alinhadas com as
expectativas (Leong et al., 2023). Procedimentos ageis garantem que um produto valioso seja
entregue dentro do prazo e continuamente, com a maior prioridade sendo a satisfacdo do cliente
(Mueller et al., 2024).

Entrega acelerada. Segundo Sallam et al. (2024), as praticas ageis ajudam a reduzir o tempo
de entrega dos produtos, permitindo uma adaptacdo rapida as mudangas e um aumento no valor de
negocios entregue. Ainda de acordo com os autores, essa metodologia permite uma entrega rapida
em linha com as expectativas do cliente com menos custo € menos risco, sendo responsivo e adaptavel
a qualquer nova mudanca. A abordagem &gil também facilita o monitoramento continuo do
desempenho dos projetos, permitindo identificar e corrigir desvios mais rapidamente (Cabegas,
2022). Em comparacdo com métodos tradicionais, que exigem longos periodos de anélise, o agil
permite entdo uma maior velocidade de entrega (Simard & Aubry, 2024).

Equipes auto-organizadas / autonomas. O agil ¢ valorizado pela sua capacidade de permitir
a auto-organizagdo das equipes, o que ¢ essencial para gerenciar a complexidade dos projetos da
Industria 4.0, aumentando a eficiéncia e promovendo solu¢des inovadoras (Podgorska, 2022). A
autonomia das equipes promovida pela metodologia resulta em uma maior taxa de sucesso nos
projetos e entregas de melhor qualidade (Galvao et al., 2024a). Permite que equipes multifuncionais
e autonomas desenvolvam projetos de maneira incremental e iterativa, promovendo respostas mais
rapidas as mudangas de mercado e as necessidades dos clientes (Galvao et al., 2024a). As equipes
multidisciplinares podem definir suas proprias metas e buscar melhorias continuas (Galvao et al.,
2024b).

Melhoria na inovagao. As praticas dgeis contribuem para a entrega continua de inovagao, o
que ¢ essencial em ambientes dinamicos e digitais (Galvao et al., 2024a). Essa metodologia promove
a inovagdo continua ao permitir ciclos curtos de feedback e ajuste, o que ajuda as empresas a
desenvolver produtos e servigos mais alinhados as necessidades do mercado e das novas tecnologias
digitais (Kohnova et al., 2023). Quando aplicada junto com a inteligéncia artificial, permite que os
projetos empresariais sejam mais flexiveis e inovadores (Kiani, 2024). Ao cultivar esse modelo e

atributos baseados em habilidades dentro das equipes Scrum, as organizagdes podem alavancar seus
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esforcos de transformagdo digital de forma eficaz, impulsionando a inovagdo, a agilidade e a
competitividade na economia digital acelerada de hoje (Haputhanthrige et al., 2024).
Entretanto, assim como foram encontrados beneficios, foram mapeados também desafios na

adoc¢do da metodologia agil. Esses desafios estao dispostos na Tabela 10.

Tabela 10. Desafios na adogao da metodologia agil no contexto de transformagao digital

Desafios

Referéncia

Exigéncia de mudangas na cultura organizacional para
adequacao ao agil

Aoufi et al. (2022); Kohnova et al. (2023); Sallam et
al. (2024); Galvao et al. (2024a); Galvao et al.
(2024b); Gongalves et al. (2023); Cabegas (2022); de
Moura et al. (2023)

Uso do agil em projetos maiores/complexos é menos
adequado do que para projetos menores/mais simples

Bierwolf (2016); Aoufi et al. (2022); Marnewick &
Marnewick (2022); Harison & Yael (2024); Leong et

al. (2023); Gomes et al. (2024); Sommer (2024); de
Moura et al. (2023)

Lappi et al. (2019); Goncalves et al. (2021);
Gongalves et al. (2023); Sallam et al. (2024); Wahl et
al. (2024); Galvao et al. (2024b)

Aoufi et al. (2022); Sallam et al. (2024); Galvao et al.
(2024a); Haputhanthrige et al. (2024); Gongalves et al.
(2023); de Souza et al. (2023).

Goncalves et al. (2021); Barthel & Hess (2020);
Gongalves et al. (2023); Leong et al. (2023); Kudyba
& Cruz (2023)

Kohnova et al. (2023); Cabecas (2022); Wahl et al.
(2024); Gomes et al. (2024); Simard & Aubry (2024)
Marnewick & Marnewick (2022); de Moura et al.
(2023); Sommer (2024); Kudyba & Cruz (2023)
Aoufi et al. (2022)

Falta de clareza de objetivos

Necessidade de pessoas adequadamente qualificadas e
experientes

Alto nivel de incerteza

Complexidade na
Multidisciplinares
Gerenciar diferentes expectativas dos stakeholders

Integracdo  de  Equipes

Diferencas na maturidade das abordagens do agil em
diferentes setores
Fonte: autor

Exigéncia de mudancas na cultura organizacional para adequacio ao agil. A resisténcia
a mudanca por parte dos funcionarios ¢ destacada como um dos principais desafios enfrentados por
organizacdes que adotam metodologias ageis no processo de transformacdo digital (Sallam et al.,
2024). Para Kohnov4 et al. (2023), a transformagdo digital e a adogao da agilidade requerem uma
mudanca na cultura organizacional, que deve ser mais aberta, colaborativa e focada no aprendizado
continuo. No entanto, de acordo com os autores, a criacdo dessa cultura agil pode ser um desafio
significativo, especialmente em empresas rigidas e hierarquicas. A transformacao digital ndo envolve
apenas a ado¢do de novas tecnologias, mas também exige mudangas culturais profundas para abragar
a agilidade organizacional, o que pode ser demorado e com barreiras dentro da organizagdo (Galvao
et al., 2024a). Os processos necessarios para alcangar um grau de maturidade organizacional, no qual
a cultura agil possa ser incorporada pelas organizagdes, devem se refletir em toda a estrutura

organizacional, de forma a fornecer as condi¢des necessarias para o desenvolvimento dos projetos de
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transformacao digital (Galvao et al., 2024b). A transformacdo para uma cultura agil pode encontrar
resisténcia, especialmente em empresas mais tradicionais ou com processos bem estabelecidos, em
que os colaboradores podem se sentir desconfortaveis com a necessidade de adaptacdo continua
(Kohnova et al., 2023). Os gerentes de projeto precisam adotar novas ideias e reinventar suas proprias
opgdes organizacionais, praticas e ferramentas de suporte a decisdo para abordar modelos de
gerenciamento de projetos mais dinamicos (Cabecas, 2022). A mudanca cultural envolve inspirar
uma cultura agil nas equipes, o que pode ser um obstaculo quando os valores organizacionais nao
estdo em sintonia com os principios de colaboracao e flexibilidade exigidos pela abordagem agil
(Gongalves et al., 2023).

Uso do agil em projetos maiores ou complexos é menos adequado do que para projetos
menores ou mais simples. A metodologia 4gil pode ser dificil de gerenciar em projetos de maior
complexidade, em que as necessidades de coordenacao e integragdo sao mais desafiadoras (Leong et
al., 2023). Apesar da flexibilidade oferecida pela metodologia agil, stakeholders conservadores
criticaram a falta de controle e previsibilidade, gerando conflitos sobre a viabilidade da abordagem
em projetos de grande porte (Gomes et al., 2024). Enquanto metodologias 4geis podem ser mais
eficazes em projetos conduzidos em organizacdes menores, que t€m a capacidade de se adaptar
rapidamente, as grandes empresas enfrentam desafios relacionados a sobrecarga de informagdes e ao
uso excessivo de ferramentas tecnologicas, o que pode afetar negativamente o sucesso da
implementagdo de projetos de transformacdo digital (Harison & Yael, 2024). Marnewick e
Marnewick (2022) acrescentam ainda que a natureza iterativa do 4gil pode ser desafiadora de adotar
em projetos de organizagdes maiores com hierarquias mais rigidas, em que a adaptag¢@o aos métodos
colaborativos e flexiveis leva mais tempo.

Falta de clareza de objetivos. O desafio mais comum que as organizag¢des enfrentam no uso
do agil para gerir projetos de transformagdo digital ¢ a falta de clareza em torno dos objetivos da
transformacao (Sallam et al., 2024). Segundo Wahl et al. (2024), um dos principais obstaculos no uso
de abordagens ageis ¢ lidar com mudangas frequentes nos requisitos € no escopo dos projetos, pois a
necessidade de adaptar rapidamente as prioridades causa dificuldades no planejamento e na execugao
das tarefas dentro dos sprints. Para Galvao et al. (2024b), a autonomia, oriunda da metodologia agil,
pode fazer com que as equipes ndo busquem objetivos claros e bem definidos. Ainda de acordo com
os autores, embora a auto-organizagao seja uma vantagem, a falta de direcionamento claro pode ser

problematica.
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Necessidade de pessoas adequadamente qualificadas e experientes. Entre os principais
desafios em projetos de transformacdo digital estdo a falta de individuos treinados em questdes
técnicas, gerenciamento de projetos e pensamento critico, se tornando um obstaculo significativo na
implementagao de praticas ageis em projetos digitais (Galvao et al., 2024b). Garantir a adaptagao
continua de habilidades necessarias para cada nivel de fung¢des pode representar um desafio,
particularmente no cenario de transformacao digital em rapida evolugdo (Haputhanthrige et al., 2024).
A escassez de individuos com o perfil adequado para atuar em fung¢des demandadas pela
transformacao digital comprometem a capacidade das equipes de adotar plenamente a metodologia
agil (Gongalves et al., 2023). De Souza et al. (2023) destacam a dificuldade em encontrar profissionais
qualificados para atuar como product owners no contexto da metodologia Scrum, sendo que a falta
desses profissionais pode comprometer a capacidade de entrega e a gestdo de projetos em um
ambiente agil.

Alto nivel de incerteza. Embora a metodologia agil seja projetada para lidar com mudangas,
a alta volatilidade e a incerteza tipicas dos projetos de transformagdo digital podem tornar dificil a
implementagdo efetiva (Gongalves et al., 2023). Um desafio dessa abordagem ¢ o risco de mudancas
excessivas durante o desenvolvimento, o que pode aumentar o tempo € os custos se essas mudancas
ndo forem adequadamente controladas (Leong et al., 2023). Os projetos baseados em software,
comuns no contexto da transformag¢do digital, envolvem uma alta variabilidade que requer uma
medicdo e refinamento continuos do processo para garantir que o projeto permanega nos trilhos
(Kudyba & Cruz, 2023)

Complexidade na integracio de equipes multidisciplinares. A metodologia agil exige uma
comunicacdo constante € integracdo entre as equipes, o que se torna um desafio em contextos
multidisciplinares, em que a coordenacdo entre diferentes departamentos nem sempre ocorre de
maneira eficaz (Gomes et al., 2024). Os projetos de transformacao digital necessitam ser conduzidos
por equipes multifuncionais, com um equilibrio entre conhecimento nativo e novas experiéncias,
sendo necessaria uma mentalidade aberta, habilidades cognitivas e inteligéncia emocional (Cabecas,
2022). Gerentes que operam com uma mentalidade de comando e controle possuem dificuldade para
supervisionar equipes multidisciplinares dentro de projetos ageis, uma vez que cada membro de uma
equipe se reporta a outros gerentes (Simard & Aubry, 2024). Outro desafio ¢ garantir a coordenagao
eficaz entre varias equipes e o alinhamento dos requisitos em diferentes frentes de trabalho, que
exigem integracao constante de dados e sistemas, o que pode causar gargalos e atrasos nas entregas

planejadas (Wahl et al., 2024). Outro obstaculo ¢ a inconsisténcia na aplicagdo de processos ageis
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entre as equipes e diferentes departamentos, sendo que a auséncia de uma padronizagdo clara dos
procedimentos pode gerar confusdo e prejudicar a eficacia da metodologia agil dentro da organizacao
(Kohnova et al., 2023).

Gerenciar diferentes expectativas dos stakeholders. Apesar das vantagens da agilidade, as
partes interessadas frequentemente expressam preocupacdes sobre a falta de controle e
previsibilidade, o que contrasta com a abordagem estruturada fornecida por metodologias tradicionais
(Marnewick & Marnewick, 2022). A necessidade de uma mudanga cultural organizacional requer
treinamento e aceitagcdo por todas as partes envolvidas, o que pode ser dificil em ambientes em que a
resisténcia a mudanga ¢ alta (de Moura et al., 2023). Sommer (2024) destaca que gerenciar varias
partes interessadas com expectativas variadas em um ambiente agil pode resultar em prioridades
conflitantes e atrasos na tomada de decisoes. A necessidade de uma colaboragdo continua e intensa
entre as equipes de desenvolvimento, gerentes de projetos e clientes para manter o alinhamento com
os objetivos do projeto pode ser dificil de manter devido a complexidade dos projetos de
transformacao digital e aos diferentes interesses envolvidos (Kudyba & Cruz, 2023).

A proxima se¢do aborda sobre a metodologia hibrida de gerenciamento de projetos.

3.3.3.3 Metodologia hibrida de gerenciamento de projetos no contexto de transformagao digital

A abordagem hibrida ¢ aquela em que as abordagens tradicional e 4gil para gerenciamento de
projetos sdo aplicadas simultaneamente (Dendere et al., 2021; Ganis & Waszkiewicz, 2018). Modelos
hibridos associam ciclos de vida de projetos preditivos a adaptativos: elementos que sdo conhecidos
ou com requisitos estabelecidos avangam em um padrdo preditivo; fatores que ainda estio em
evolucdo seguem um padrdo adaptativo (Barbosa & Saisse, 2019). Muitas vezes, sao implementados
como forma de permitir que as equipes se sintam a vontade para planejar e entregar projetos com o
trabalho interativo e incremental de métodos ageis (Ganis & Waszkiewicz, 2018). As praticas ageis
estdo se tornando cada vez mais habituais, oferecendo um impulso para transformar em hibridas as
metodologias de gerenciamento de projetos em diversas organizacdes (Kozarkiewicz, 2020). A
adesdo da agilidade em larga escala exige a incorporagao de elementos ageis e ndo ageis para a
concepg¢do de uma metodologia adaptativa hibrida (Gongalves et al., 2021).

Na metodologia hibrida, uma das alternativas ¢ que os processos da fase de execucdo e
implantacdao adequem-se as praticas ageis, sendo possivel dividir as entregas do produto em pequenas
partes, permitindo acdes rapidas para eventuais modificagdes (Gongalves et al., 2021). Contudo, nas

fases iniciais e de encerramento do projeto devem ser aplicadas abordagens tradicionais, pois nelas
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sdo exigidos documentos extensivos, planos padronizados e processos de aprovagdo para cumprir
determinadas etapas (Goncalves et al., 2021). Esse modelo também ¢ defendido por Ganis e

Waszkiewicz (2018), bem como por Barthel e Hess (2020), sendo representado na Figura 2.

4 N N e N
Planejamento Execucio Entrgg.as
GP tradicional SCRUM (4gil) GP tradicional
: ord . o (ex: produtos e documentos,
(ex: graficos de Gantt, EAP) (ex: sprints, releases) entrogiveis)

Figura 2. Metodologia hibrida de gerenciamento de projetos
Fonte: adaptado de Ganis e Waszkiewicz (2018).

Dos 46 artigos considerados na amostra para a realizacdo deste estudo, 13 abordaram a
metodologia hibrida. Dentre eles, foi possivel mapear os beneficios encontrados na adogdo dessa
metodologia em projetos no contexto de transformagdo digital. Esses beneficios e suas respectivas

referéncias estdo dispostas na Tabela 11.

Tabela 11. Beneficios na adogdo da metodologia hibrida no contexto de transformagdo digital

Beneficios Referéncia

Aumentar a capacidade de resposta as mudangas nas necessidades | Barbosa & Saisse (2019); Dendere et al.

dos clientes (2021); Galvao et al. (2024a); Cabecas
(2022); Leong et al. (2023)

Melhorar a precisdo das informagdes e controle do projeto Barbosa & Saisse (2019); Mueller et al.

2024; Galvdao et al. (2024a); Cabecas
(2022); Leong et al. (2023)

Melhorar a coordenacdo e comunicagdo com os stakeholders Barbosa & Saisse (2019); Gomes et al
(2024); Mueller et al. (2024)

Acelerar a execugdo do projeto Dendere et al. (2021); Barbosa & Saisse
(2019); Barthel & Hess; (2020)

Alto comprometimento da equipe Leong et al. (2023)

Fonte: autor

Aumentar a capacidade de resposta as mudancas nas necessidades dos clientes. A
metodologia hibrida facilita entregas de maior qualidade, devido a combinacao de rigidez do método
tradicional com a adaptabilidade do método agil, de forma a aumentar a flexibilidade e a capacidade

de resposta rapida as mudancas (Galvao et al., 2024a). Modelos hibridos sdo descritos como
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altamente adaptaveis, ajudando as organizagdes a responder rapidamente as mudangas no mercado e
no ambiente, a0 mesmo tempo em que mantém um fluxo continuo e sustentavel de criacdo de valor
para os clientes, reduzindo os riscos ambientais, sociais € econdmicos, enquanto maximiza oS
beneficios a longo prazo (Cabegas, 2022). Permite adaptar praticas ageis e tradicionais de acordo com
as necessidades especificas de cada projeto, resultando em despesas reduzidas, cronogramas
acelerados e resultados aprimorados (Leong et al., 2023).

Melhorar a precisio das informacées e controle do projeto. A combinacdo de
metodologias permite maior controle e supervisdo sobre os processos (Galvao et al., 2024a). Essa
abordagem oferece uma solugdo equilibrada para gerenciar projetos em ambientes de transformagao
digital, em que tanto a capacidade de mudanca quanto o controle sdo necessarios (Cabegas, 2022).
Me¢étodos hibridos ajudam a minimizar desperdicios e proporcionam maior controle sobre o projeto
(Leong et al., 2023).

Melhorar a coordenacido e boa comunicag¢do com os stakeholders. Gomes et al. (2024)
mencionam que o uso de praticas ageis permite a revisdo continua do escopo do projeto durante os
ciclos iterativos, possibilitando a adaptagdo a novas necessidades sem comprometer o prazo ou os
custos estabelecidos. Ao mesmo tempo, os autores enfatizam que os processos tradicionais ajudaram
a manter uma comunicagdo mais formal com os stakeholders e maior controle sobre prazos e
cronogramas. A abordagem hibrida facilita a comunicagdo entre as partes interessadas e as equipes
de desenvolvimento, combinando o feedback iterativo do agil com os mecanismos de relatorios
estruturados do gerenciamento de projetos tradicional (Mueller et al., 2024).

Mesmo existindo beneficios, fatores criticos como caracteristicas e competéncias da equipe,
cultura e estrutura organizacional, disponibilidade de recursos, incerteza tecnologica e caracteristicas
do mercado podem impactar negativamente a ado¢do da abordagem hibrida (Barbosa & Saisse,
2019). Além disso, estudos revelaram que empresas que ndo sao do setor de tecnologia da informacgao
possuem conhecimento limitado em termos de métodos ageis, sendo geralmente aplicados como uma
subparte de grandes projetos ou programas, constituidos principalmente de acordo com os modelos
tradicionais (Barbosa & Saisse, 2019). Nesse mesmo contexto, a pesquisa de Dendere, Janda e
Sullivan (2021) discutiu sobre a implementacdo de projetos de tecnologia da informacdo em
assisténcia médica, que sdo conduzidos em ambientes hospitalares complexos. Como resultado, os
autores demonstraram que mesmo que algumas equipes de projeto tenham a percep¢do que as

metodologias hibridas sejam mais adequadas para gerenciar esses projetos, ndo foram encontradas
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evidéncias objetivas da eficacia na redugdo de falhas no gerenciamento de projetos dessa abordagem

para o tipo de projeto estudado. Os desafios encontrados estdo dispostos na Tabela 12.

Tabela 12. Desafios na adog¢do da metodologia hibrida no contexto de transformagfo digital

Desafios Referéncia
Adequagdo da estrutura organizacional para o uso da metodologia | Barbosa & Saisse (2019); Gomes et al.
hibrida (2024); Galvao et al. (2024a); Simard &

Aubry (2024); Gongalves et al. (2023);
Mueller et al. (2024); Sommer (2024)
Disponibilidade de recursos humanos com conhecimento nas Barbosa & Saisse (2019); Gomes et al.

metodologias tradicional e agil (2024); Gongalves et al. (2023); Sommer
(2024)

Conhecimento limitado da metodologia hibrida Barbosa & Saisse (2019); Gomes et al.
(2024); Leong et al. (2023)

Caracteristicas e competéncias da equipe Barbosa & Saisse (2019); Gomes et al.
(2024)

Incerteza tecnologica Barbosa & Saisse (2019)

Caracteristicas do mercado Barbosa & Saisse (2019)

Fonte: autor

Adequacio da estrutura organizacional para o uso da metodologia hibrida. Um dos
principais desafios nesse contexto ¢ o esforco para equilibrar as praticas ageis internas da equipe de
projeto com a necessidade de manter uma comunicagdo mais formal e estruturada com os
stakeholders externos, causando tensdes e falta de alinhamento, especialmente em grandes
organizagdes (Gomes et al., 2024). A coexisténcia de praticas preditivas e 4geis em um ambiente
hibrido pode causar conflitos na execu¢do dos projetos (Galvao et al., 2024a). A transi¢do para a
metodologia hibrida pode gerar resisténcia entre os membros da equipe e dentro da organizagao,
principalmente em empresas com culturas mais tradicionais, sendo que o realinhamento de lideranga
e a gestdo das mudancas culturais sdo essenciais para superar esses desafios (Galvao et al., 2024a).
Conciliar os mecanismos de governanga agil com as estruturas de controle rigidas da gestdo
tradicional de projetos podem levar a atritos e ineficiéncias (Mueller et al., 2024). Equilibrar a
natureza estruturada e orientada para o controle das metodologias tradicionais com a flexibilidade e
a rapida iteragdo das metodologias ageis leva a expectativas conflitantes das partes interessadas
(Sommer, 2024). A abordagem hibrida pode levar a custos mais elevados e tempos de
desenvolvimento mais longos se a integracao entre praticas tradicionais e adgeis ndo for bem gerida
(Sommer, 2024).

Disponibilidade de recursos humanos com conhecimento nas metodologias tradicional e
agil. A adocdo da metodologia hibrida traz desafios relacionados a comunicacdo entre as equipes
multidisciplinares, pois ha dificuldades em manter todos os envolvidos alinhados (Gomes et al.,

2024). A gestao de equipes que seguem abordagens diferentes simultaneamente pode ser complexa,
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exigindo habilidades avancadas de coordenacdo para evitar falhas de comunicagdo e desalinhamento
nas metas do projeto (Sommer, 2024). A metodologia hibrida exige uma gestdo mais complexa dos
stakeholders, uma vez que diferentes partes interessadas podem ter preferéncias e expectativas
distintas em relacdo a abordagem de gerenciamento de projetos (Gongalves et al., 2023).

Conhecimento limitado da metodologia hibrida. Leong et al. (2023) apontam que, embora
a abordagem hibrida seja amplamente adotada, ainda ha poucas pesquisas que expliquem a eficacia
dessa iniciativa, representando um desafio para entender melhor os fatores de sucesso e garantir sua
aplicacdo correta. O conhecimento limitado da metodologia por parte dos stakeholders, acostumados
a praticas de gerenciamento mais previsiveis e controladas, gera resisténcia dos mesmos as mudangas
(Gomes et al., 2024).

O relatorio Status Quo Agile 2016/2017 demonstra uma pesquisa realizada com um grupo de
1000 profissionais de gerenciamento de projetos que representavam empresas de 30 paises (Ganis &
Waszkiewicz, 2018).. Os resultados mostraram que 12% das empresas pesquisadas trabalharam em
um projeto com a metodologia tradicional, 20% delas optaram pela metodologia agil e 37%
selecionaram a metodologia hibrida de gerenciamento de projetos para seus projetos (Ganis &
Waszkiewicz, 2018).

Barbosa e Saisse (2019) defendem que abordagens hibridas parecem ser as mais adequadas
para lidar com ambientes de inovagdo no contexto de transformacao digital, pois combinam padrdes
preditivos e adaptativos. Dessa forma, os autores propdem um modelo hibrido denominado “Stage-
Gate-Agile-Design Thinking”. A abordagem Stage-Gate propde que o projeto seja visto como um
todo, pois facilita a coordenagdo e comunicagdo com outros departamentos da organizacdo e com as
equipes de planejamento. Enquanto isso, o Agile fornece a agilidade e flexibilidade necessarias para
projetos inovadores, a fim de absorver mudangas e responder rapidamente a eventos inesperados. Por
fim, o Design Thinking ¢ uma abordagem centrada no ser humano, que visa desenvolver a empatia
entre os stakeholders, incentivando-os a expressar suas necessidades e expectativas enquanto avalia
se as novas versoes do produto podem atendé-los por meio de experimentagdo. Nesse sentido, os
autores demonstram que o modelo hibrido sugerido propde uma visao holistica do projeto, formas
ageis de lidar com mudangas e uma abordagem centrada no ser humano, de forma a enfatizar
descobertas e aprendizado continuo.

Foram demonstradas as trés metodologias de gerenciamento de projetos em termos de
caracteristicas, beneficios concedidos e desafios encontrados. A sec¢ao seguinte sintetiza os achados

desta pesquisa.
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3.3.4 Sintese dos resultados encontrados sobre as metodologias de gerenciamento de projetos no

contexto de transformagao digital

A Tabela 13 sintetiza os resultados encontrados na realizagao desta pesquisa. Ela demonstra
as principais caracteristicas, beneficios e desafios na adog¢do das metodologias tradicional, agil e
hibrida de gerenciamento de projetos no contexto de transformagao digital. A partir destes achados ¢
possivel fornecer subsidios para que profissionais atuantes na area de projetos possam estabelecer

qual metodologia de gerenciamento de projetos ¢ mais adequada as suas circunstancias.

Tabela 13. Sintese sobre as metodologias de gerenciamento de projetos no contexto de transformagao digital

Metodologia Caracteristicas Beneficios Desafios
- Modelo orientado ao | - Alto nivel de planejamento; -Inflexibilidade;
planejamento; - Incapacidade de se adaptar
- Aplicagdo de técnicas | - Estabilidade/ solidez; as mudangas nas
e ferramentas para especificagoes;
direcionar o uso de - Especificacdo detalhada dos ~ .
. e - Aversdo ao risco como
recursos para a requisitos, objetivos e - . -
o restricdo da inovacdo;
realizacdo de um processos;
resultado Unico, dentro o - Menor frequéncia na busca
. . .. - Visdo do todo; ;
Tradicional | das restricdes de prazo, por oportunidades
custo e qualidade; .. - Foco restrito em custo,
. - Resultados tangiveis; . .
- As tarefas incluem cronograma e funcionalidade
planejamento, - Alcance dos objetivos -Centralizagdo do poder e
atribuicdo de trabalho a | estratégicos; autonomia do projeto
equipe, organizagao, - A atuagdo de gerentes de
lideranca da equipe e - Predic@o da qualidade da projetos sem conhecimento
controle do progresso implantagao. necessario para apoiar a
do trabalho digitalizacdo
) . - Capacidade de responder de - Falta de clareza de
- Abordagem iterativa fo1a . I
forma flexivel as mudancas; objetivos;
que se concentra em i P
o . - Impacto positivo na
dividir grandes projetos L s . . . .
comunica¢do na equipe € na - Alto nivel de incerteza;
em tarefas menores; cooperacio,
- A divisao das tarefas ’ L .
\ ) . - Uso do agil em projetos
€ organizada em sprints . ;
oo, , . maiores/complexos ¢ menos
Agil (blocos) com contetido | - Foco no cliente. .
A adequado do que para projetos
dindmico, em que cada O ;
) menores/mais simples;
sprint resulta em uma P
- Exigéncia de mudancgas na
entrega que pode ser N
. . - Entrega acelerada cultura organizacional para
inspecionada; ~ g
adequacdo ao agil
- Entrega muda ao . . .
I - Equipes auto-organizadas / - Necessidade de pessoas
ongo do tempo A .
autdbnomas; adequadamente qualificadas
-Aumentar a capacidade de -Adequagdo da estrutura
- Abordagens \ .
. L resposta as mudangas nas organizacional para o uso da
tradicional e agil sdo . . S
. necessidades dos clientes metodologia hibrida
- aplicadas . e
Hibrida . . -Disponibilidade de recursos
simultaneamente; - Melhorar a precisao das .
. : . ~ humanos com conhecimento
- Associam ciclos de informagdes e controle do . ..
. . . nas metodologias tradicional e
vida de projetos projeto Agil
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preditivos a - Melhorar a coordenacao e . o
. o - Conhecimento limitado da
adaptativos; comunicagdao com o0s metodologia hibrida
- Processos da fase de stakeholders &
execucgdo € - Caracteristicas e

implantacdio adequam- | - Acelerar a execugdo do projeto

se as praticas ageis; - Alto comprometimento da
- Nas fases iniciais € de | equipe

encerramento do
projeto sdo aplicadas
abordagens tradicionais

competéncias da equipe

- Incerteza tecnologica

- Existéncia de lideranca do

. - Caracteristicas de mercado
projeto

Fonte: autor

3.4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo identificar os principais beneficios e desafios do uso
das metodologias tradicional, agil e hibrida no gerenciamento de projetos de transformacao digital.
Com base na amostra de artigos considerada, este estudo demonstrou os aspectos relevantes no que
se diz respeito a adogdo de cada uma das metodologias. A pesquisa foi conduzida por meio de uma
revisdo sistematica da literatura de 46 artigos selecionados.

A contribuicdo deste artigo consiste em ampliar a literatura atual sobre gestdo de projetos,
contribuindo também para a literatura de transformacao digital. Essa contribui¢do se da a partir da
identificacdo dos principais beneficios concedidos e dos desafios enfrentados na aplicagdao das
metodologias tradicional, 4gil e hibrida no contexto de transformacao digital. Além disso, oferece um
panorama das trés abordagens que nao foi identificado nos estudos analisados durante a pesquisa.

Uma das principais limitagdes tedricas deste estudo estd na impossibilidade de acesso de
alguns artigos que foram identificados na pesquisa e atendiam os critérios de elegibilidade a partir da
leitura dos resumos, mas que ndo integraram a amostra considerada. Como sugestdo para pesquisas
futuras, seria interessante conduzir pesquisas sobre o tema em outras areas de estudo, além das
apresentadas na se¢do 3.3.1, como por exemplo no setor bancario, engenharia, manufatura, entre
outros. Uma segunda sugestdo ¢ estudar sobre a aplicagdo de metodologias de gerenciamento de
projetos em outros contextos, que ndo seja o de transformacao digital. A terceira sugestdo ¢ investigar,
por meio de estudos empiricos, o efeito da escolha entre uma das metodologias no sucesso dos

projetos de transformacdo de digital
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4 ESTUDO 2 - TRADICIONAL, AGIL OU HIBRIDA? A INFLUENCIA DA
ABORDAGEM METODOLOGICA NO SUCESSO DE PROJETOS DE
TRANSFORMACAO DIGITAL

RESUMO

Objetivo do estudo: Este estudo busca identificar se a escolha da metodologia de gerenciamento de
projetos — tradicional, agil ou hibrida — influencia o sucesso de projetos de transformacao digital.
Relevancia/originalidade: A transformagdo digital tem se tornado um fator critico para a
competitividade das organizagdes, exigindo abordagens eficientes de gerenciamento de projetos. No
entanto, a literatura carece de estudos quantitativos comparativos que avaliem o impacto das
diferentes metodologias no sucesso desses projetos.

Metodologia/abordagem: O estudo utiliza uma abordagem quantitativa baseada em survey, aplicada
a profissionais com experiéncia em projetos de transformagdo digital. Os dados obtidos com a
amostra de 299 respondentes foram analisados por meio da modelagem de equagdes estruturais.
Potenciais resultados: Os resultados indicam que a metodologia tradicional influencia positivamente
o sucesso dos projetos de transformagdo digital, enquanto as metodologias agil e hibrida nao
demonstraram impacto estatisticamente significativo. Além disso, os desafios inerentes as
metodologias tradicional, 4gil e hibrida foram confirmados, evidenciando obsticulos como
inflexibilidade no método tradicional, necessidade de adaptagdo cultural na abordagem agil e
dificuldades na integracdo metodoldgica na abordagem hibrida.

Contribuicoes teoricas/metodologicas: O estudo amplia a compreensdo sobre o impacto das
metodologias de gerenciamento de projetos na transformacao digital, contribuindo para a literatura
ao oferecer uma analise quantitativa comparativa. Além disso, valida empiricamente os desafios das
metodologias tradicional, agil e hibrida nesse contexto.

Contribuicdes sociais/para a gestdo: Para gestores e profissionais de projetos de transformacgao
digital, os achados deste estudo fornecem subsidios para a escolha da abordagem metodologica mais
adequada, considerando ndo apenas a estrutura de cada método, mas também os desafios associados.
Essas informacdes podem maximizar a eficiéncia e o sucesso dos projetos em um ambiente de rapida
evolugado tecnoldgica.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, transformagdo digital, metodologia tradicional,
metodologia agil, metodologia hibrida, sucesso de projetos.

4.1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos de transformagao digital € um campo de estudo que tem ganhado
proeminéncia significativa nos ultimos anos, destacando-se como um pilar central para organizagdes

que buscam se adaptar e prosperar na era digital. A transformacdo digital refere-se a integracdo de
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tecnologia digital em todas as areas de um negodcio, resultando em mudangas na forma como as
organizagdes operam e entregam valor aos seus clientes (Smith, 2020). O gerenciamento desses
projetos envolve ndo apenas a implementacao de novas tecnologias, mas também a redefini¢ao de
processos de negdcios, estruturas organizacionais € a cultura corporativa, para alavancar as
oportunidades oferecidas pelas inovagdes digitais (Johnson & Johnson, 2021).

Para gerenciar projetos de transformagdo digital, ¢ fundamental considerar varios aspectos
importantes. Primeiramente, a lideranga deve ser capaz de impulsionar a mudanga, estabelecendo
uma direcdo clara e comunicando efetivamente a visdo da transformacao digital (Bharadwaj et al.,
2013). Além disso, a agilidade organizacional permite que a empresa responda rapidamente as
mudangas do mercado e as novas oportunidades tecnologicas (Teece, 2018). A colaboragdo entre
departamentos e a integracdo de equipes multidisciplinares fomentam a inovacdo e o
compartilhamento de conhecimento (Westerman et al., 2014). A ado¢do de uma abordagem centrada
no cliente também ¢ importante, uma vez que a transformacdo digital deve ser orientada pelas
necessidades e experiéncias dos clientes, garantindo que as solugdes digitais proporcionem valor real
e melhorem a satisfagdo do cliente (Lemon & Verhoef, 2016).

Ao abordar o gerenciamento de projetos de transformacdo digital, ¢ necessario também
reconhecer e preparar-se para enfrentar uma série de desafios significativos. E importante destacar a
complexidade de alinhar a transformacao digital com a cultura organizacional, uma vez que mudar a
mentalidade organizacional e fomentar uma cultura que apoie a inovagao digital e a tomada de risco
¢ um desafio significativo, requerendo esforgos consistentes e de longo prazo (Cameron & Quinn,
2011). Outro desafio notavel ¢ a sustentabilidade financeira dos projetos de transformagao digital,
pois o financiamento deve ser adequado para o sucesso desses projetos (Rogers, 2016), sendo que a
dindmica do mercado e as pressdes competitivas podem forcar as organizacdes a acelerarem suas
iniciativas a custa da reflexdo estratégica e do planejamento cuidadoso (Iansiti & Lakhani, 2014). A
gestdo de riscos também emerge como um desafio, uma vez que a transformagao digital envolve
experimentar novos modelos de negocios e tecnologias emergentes, expondo as organizagdes a novos
riscos, sejam eles tecnoldgicos, regulatorios ou de mercado (Lindner & Friedli, 2020).

Um aspecto critico do gerenciamento de projetos de transformagdo digital ¢ a sua
complexidade inerente, que exige uma abordagem adaptativa. Os lideres de projeto devem navegar
por desafios como resisténcia a mudanca e gerenciamento de expectativas de stakeholders (Miller,

2019). Isso exige uma lideranga eficaz, uma cultura organizacional que suporte a inovacao € a
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experimentacdo, e uma compreensdo profunda das tecnologias emergentes e seu potencial impacto
nos negocios (Greenwood, 2022).

O sucesso em projetos de transformacgao digital exige a consideracao de aspectos especificos
que diferem dos projetos tradicionais, devido a sua natureza inovadora, ao escopo abrangente ¢ ao
impacto nas operacdes e na cultura organizacional. Nesse contexto, Shenhar e Dvir (2017) enfatizam
a importancia de adaptar a gestdo do projeto ao seu contexto especifico, considerando fatores como
a complexidade tecnologica e o ambiente de mercado. Lee e Kim (2020) destacam a importancia do
alinhamento entre a visdo digital e as estratégias da empresa para o sucesso em projetos de
transformacgdo digital. Eles argumentam que ¢ necessario estabelecer uma visdo clara de como a
tecnologia digital pode transformar o negdcio e assegurar que esta visdo esteja alinhada com os
objetivos gerais da organizagdo. Existem diferentes abordagens na literatura sobre o sucesso em
projetos, sendo que uma das mais utilizadas ¢ a de Shenhar e Dvir (2007). De acordo com os autores,
para avaliar e planejar o sucesso do projeto sdo utilizadas cinco dimensdes: eficiéncia, impacto no
cliente, impacto na equipe, resultados comerciais e preparacao para o futuro.

Considerando que o método de gestdo ¢ uma forma de lidar com a influéncia ambiental, a
escolha do método adequado pode alterar o efeito negativo do meio ambiente e aumentar o sucesso
do projeto (de Moura et al., 2023). Kuhn, Alves e Vallim (2019) destacam a importancia de escolher
a metodologia mais adequada ao contexto do projeto, ao invés de adotar uma abordagem Unica para
todas as situagoes.

A literatura atual sobre gerenciamento de projetos de transformacdo digital destaca a
importancia de escolher a metodologia adequada, seja ela tradicional, agil ou hibrida, para garantir o
bom desempenho desses projetos. No entanto, existe um gap na compreensdao de como a escolha da
metodologia afeta os resultados especificos de projetos de transformacdo digital em diferentes
contextos e setores. Embora existam estudos que discutem as vantagens e desvantagens de cada
metodologia de gerenciamento de projetos em contextos gerais (Elmorshidy, 2021; Kerzner, 2017),
ha uma lacuna na pesquisa sobre a aplicabilidade dessas metodologias em projetos de transformagao
digital.

A transformacao digital, por sua propria natureza, envolve variaveis Unicas, como a rapida
evolugao tecnoldgica, a necessidade de inovagdo continua e a importancia da experiéncia do usuario
(Vial, 2019), que podem influenciar a eficdcia de uma metodologia sobre a outra. Além disso, a
literatura existente frequentemente discute metodologias ageis e tradicionais de forma isolada, com

pouca atengdo a abordagem hibrida, que combina elementos de ambos para fornecer flexibilidade e
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controle (Elmorshidy, 2021). A falta de estudos comparativos detalhados que examinem as condigdes
sob as quais cada metodologia, ou uma combinacdo delas, ¢ mais eficaz para projetos de
transformacao digital representa um gap significativo. Essa lacuna impede que as organizagdes fagam
escolhas informadas baseadas em evidéncias sobre a metodologia de gerenciamento de projetos mais
adequada para suas necessidades especificas de transformacgao digital. Dessa forma este trabalho
busca responder a seguinte questdo: As metodologias tradicional, agil ou hibrida influenciam o
sucesso de projetos de transformacao digital?

Sendo assim, este estudo tem como objetivo identificar se ha influéncia das metodologias
tradicional, agil ou hibrida no sucesso de projetos de transformagao digital. Para isso, esta pesquisa ¢
organizada da seguinte forma: a secdo consecutiva a introdu¢do demonstra o referencial tedrico
construido para embasar o estudo, com a apresentacdo das hipoteses levantadas. Posteriormente ha
uma se¢do sobre método que detalha a conducdo da pesquisa. Em seguida sdo apresentados os

resultados. Por fim, sdo destacadas as consideragdes finais.

4.2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentados os principais topicos encontrados no referencial tedrico
relacionado ao tema deste estudo, que se baseou, principalmente, no sucesso de projetos de
transformacao digital e nas metodologias de gerenciamento de projetos utilizadas. O inicio conta com
uma breve demonstragao sobre o conceito de transformacao digital, assim como sobre 0 sucesso em
projetos. E apresentada também uma subsecio sobre o gerenciamento de projetos de transformacio
digital, abordando separadamente as metodologias tradicional, 4gil e hibrida para o gerenciamento

desses projetos.

4.2.1 Transformacao Digital

A transformacao digital tem sido debatida como um fendmeno essencial para a modernizagao
organizacional e a adaptacdo as novas exigéncias do mercado global (Teubner, 2018). Sua relevancia

se deve a capacidade de reestruturar processos, modelos de negocios e dinamicas organizacionais por
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meio da integragdo de tecnologias digitais (Teubner, 2019). O conceito de transformagao digital nao
se limita apenas a ado¢do de novas tecnologias, mas também implica em mudangas estruturais e
culturais dentro das organizacdes (Kozarkiewicz, 2020). Esse processo utiliza tecnologias digitais
para impulsionar mudangas disruptivas em setores € na sociedade, exigindo reagdes estratégicas das
empresas para se manterem competitivas (Kozarkiewicz, 2020).

A transformacao digital engloba tanto a exploragdo de inovacdes digitais quanto a otimizacao
de processos existentes (Zeltser et al., 2019). Conforme destacado por Richard e Pellerin (2021), a
digitalizagdo impulsiona a necessidade de reconfiguragdo dos processos industriais, com um foco
crescente na Industria 4.0, que exige integracdo de tecnologias emergentes como inteligéncia
artificial, Internet das Coisas (IoT) e big data. A implementagdo dessas tecnologias, contudo, exige
uma governanca robusta, garantindo que os investimentos em digitalizacdo estejam alinhados aos
objetivos estratégicos da organizacdo (Lappi, Aaltonen, & Kujala, 2019).

No contexto da gestdo de projetos, a transformagdo digital promove uma revolucao
metodolédgica, permitindo maior automagao e integragdo de dados, facilitando a tomada de decisdo
baseada em informagdes em tempo real (Bandara et al., 2021). A adocdo de tecnologias digitais tem
provocado mudangas significativas nessa drea, impulsionando a ampliacdo do acesso a dados e a
utilizagcdo de métodos ageis para entregas incrementais (Kozarkiewicz, 2020). Além disso, permite a
implementagdo de modelos de trabalho remoto e colaboragdo virtual, redefinindo o papel do gestor
de projetos como um facilitador da inovagao (Kozarkiewicz, 2020).

Apesar dos beneficios proporcionados, a transformacdo digital enfrenta desafios
significativos. Shirish e Batuekueno (2021) apontam que a resisténcia dos usudrios estd diretamente
ligada ao viés do status quo, sendo necessario adotar estratégias de gestdo da mudanca para mitigar
impactos negativos. Os autores argumentam que a superagdo desse desafio requer estratégias de
gestdo da mudanca bem planejadas, promovendo capacita¢do, engajamento e alinhamento cultural
entre os stakeholders envolvidos no processo de digitalizagdo. Além disso, a implementacdo da
transformacao digital em ambientes como os governamentais impde desafios adicionais relacionados
a necessidade de transparéncia, conformidade regulatéria e interoperabilidade entre diferentes
sistemas tecnoldgicos (Lappi, Aaltonen, & Kujala, 2019). Para que essa modernizagdo ocorra de
forma eficaz, é essencial que as estratégias de digitaliza¢do sejam conduzidas por meio de modelos
estruturados de governanga e portfolio de projetos, garantindo que os beneficios da digitalizagdao

sejam efetivamente mensurados e otimizados ao longo do tempo (Lappi, Aaltonen, & Kujala, 2019).
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O sucesso da transformagdo digital estd diretamente relacionado a adog¢do de praticas
adequadas de gestdo de programas e projetos de TI. Como destaca Teubner (2018), muitos programas
de TI falham devido a falta de um planejamento adequado, dificuldades na gestdo de escopo e
problemas na integracao de multiplas iniciativas tecnologicas. Portanto, segundo o autor, uma
abordagem estruturada baseada em frameworks solidos de gestdo de portfolio e processos
organizacionais ¢ essencial para garantir que a transformagao digital traga os resultados esperados e

contribua para a competitividade e inovagao no mercado global.

4.2.2 Sucesso em projetos de transformacio digital

De acordo com a literatura académica, o sucesso do projeto ndo se limita apenas a tradicional
triade de escopo, tempo e custo (Morioka & Carvalho, 2014), mas também inclui a satisfagdo do
cliente, o impacto no negdcio e a contribuicdo para o conhecimento e o desenvolvimento
organizacional. Henderson e Clark (2020) argumentam que a clareza dos objetivos do projeto e o
alinhamento desses objetivos com as estratégias de negdcios sdo fundamentais para o sucesso do
projeto. Eles enfatizam que a defini¢cdo clara de objetivos facilita o foco da equipe, a tomada de
decisdo e a priorizagdo de recursos. Por outro lado, Zhang e Lee (2021) destacam a importancia da
gestdo eficaz de stakeholders, sugerindo que entender e gerenciar as expectativas das partes
interessadas ¢ importante para a percepc¢ao de sucesso do projeto.

Van Veldhoven e Vanthienen (2023) destacam que o sucesso em projetos de transformagao
digital requer uma estratégia clara, cultura digital, suporte da alta gestdo, infraestrutura de TI moderna
e desenvolvimento continuo de habilidades digitais, além da agilidade e inovagado organizacional para
equilibrar inovacdes e operacdes tradicionais. Fabac (2022) enfatiza que o sucesso depende da
formulacdo e execu¢do de uma estratégia digital, lideranca eficaz, superacdo de barreiras,
desenvolvimento de competéncias digitais e capacidade de adaptacdo a mudancas tecnologicas e de
mercado. Mikhridinova et al. (2023) atribuem o sucesso principalmente a fatores humanos, como
gestao de mudancas, mentalidade, experimentacdo iterativa, e soft skills, como empatia, comunicagao
e negociacao, com suporte da alta gestao e colaboracdo. Kamdjoug (2024) define o sucesso com base
em critérios como cumprimento de prazos e or¢amento, qualidade das entregas, aceitagdo e beneficios
para os usudrios, impacto organizacional positivo e maior agilidade e resiliéncia apos a

implementagao.
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Shenhar e Dvir (2007) criaram um modelo para avaliar o sucesso do projeto. Ele ¢
multidimensional e compreende fatores estratégicos e tacitos, assim como o desempenho a curto e
longo prazo. Considera também o sucesso do negocio, a eficiéncia de execucao do projeto e a
perspectiva dos stakeholders. Esse modelo € composto por cinco dimensdes: eficiéncia do projeto,
impacto no cliente, impacto na equipe, sucesso comercial e direto, preparagdo para o futuro.

O conceito de sucesso de projetos, conforme descrito por Miiller e Turner (2010), € subjetivo
e pode variar significativamente dependendo do contexto, do tipo de projeto, e das caracteristicas do
gerente de projeto. Por exemplo, o que ¢ considerado aceitavel ou bem-sucedido em um projeto de
TI pode ser visto como um fracasso em um projeto de constru¢io. Além disso, segundo os autores, o
sucesso de projetos ¢ influenciado pela importancia atribuida a critérios especificos de sucesso pelos
gerentes de projeto e stakeholders. Projetos de alta complexidade, por exemplo, tendem a atribuir
maior importancia a satisfacdo do cliente, do fornecedor e de outras partes interessadas. Em sua
pesquisa, os autores destacam nove dimensdes para mensurar o sucesso de projetos, destacadas na
Tabela 14.

Tabela 14. Dimensdes para avaliacdo do sucesso de projetos

Dimensoes

Descricao

Satisfacdo do usuario final

Refere-se ao grau de satisfacdo dos usudrios finais
com os resultados entregues pelo projeto

Satisfacao do fornecedor

Mede o nivel de satisfagdo dos fornecedores

envolvidos no projeto.

Satisfacdo da equipe

Avalia o grau de satisfagdo da equipe que executou o
projeto.

Satisfagdo de outras partes interessadas

Refere-se ao nivel de satisfagdo de outras partes
interessadas, além de usuarios, fornecedores e equipe

Desempenho em termos de tempo, custo e qualidade

Engloba os critérios tradicionais de gerenciamento de
projetos, como cumprimento de cronograma,
or¢amento ¢ qualidade esperada

Atendimento aos requisitos do usuario

Avalia o qudo bem o projeto atendeu aos requisitos
estabelecidos pelos usuarios.

Alcance do proposito do projeto

Mede se o objetivo geral do projeto foi alcancado.

Satisfacdo do cliente

Refere-se ao nivel de satisfa¢do do cliente direto ou do
contratante.

Negocios recorrentes

Mede o potencial do projeto para gerar negdcios

futuros ou continuidade.

Fonte: adaptado de Miiller e Turner (2010)

A abordagem de sucesso de projetos utilizada neste estudo ¢ a de Miiller e Turner (2010).
Essa perspectiva ¢ uma das mais utilizadas para definicdo do sucesso em projetos em pesquisas. Em
uma busca no Google Scholar realizada em janeiro de 2025, o artigo havia sido citado 1.182 vezes.
Além disso, essa visdo foi a selecionada por suas dimensdes se aproximarem da abordagem de
Kamdjoug (2024) sobre o sucesso de projetos de transformacao digital. A Tabela 15 demonstra a

correlagdo entre os contextos.



Tabela 15. Correlagéo entre os contextos abordados por Kamdjoug (2024) e Miiller e Turner (2010)

Kamdjoug (2024)

Descrigdo

Miiller e Turner (2010)

Conclusdo dentro do prazo e do
or¢amento

Um projeto de transformagio
digital é considerado bem-sucedido
se for concluido dentro do prazo
estipulado e do orgamento alocado.
Isso significa que ndo deve haver
atrasos significativos nem
extrapolagdo de custos.

O projeto foi concluido no prazo
previsto e acordado

O projeto foi concluido dentro do
or¢amento alocado

Qualidade das entregas

As entregas do projeto devem
atender todas as caracteristicas e
fungdes especificadas inicialmente,
sem falhas perceptiveis. Além as

necessidades dos  stakeholders
devem ser completamente
atendidas.

No projeto, foram atendidas as
necessidades e as exigéncias de
qualidade dos clientes

Melhoria do
organizacional

desempenho

O produto final do projeto deve
melhorar o desempenho da
organizagdo. Isso inclui o aumento
da eficiéncia ou eficacia dos
funcionarios que utilizam o novo

O projeto conseguiu alcangar o
objetivo

desempenho comparado ao estado
anterior. A organizagdo deve ser
mais resiliente, agil e eficiente apos
a implementagdo do projeto de
transformag@o digital.

sistema ou tecnologia
implementada.

Impacto positivo na organizac¢ao O impacto do projeto deve ser | Estou confiante de que o projeto
positivo,  representando  uma | atingiu seus critérios definidos de
melhoria significativa no | sucesso para o negocio

Aceitag@o pelos usuarios

O projeto deve ser aceito
facilmente pelos usuarios
pretendidos, apresentando poucos
ou nenhum problema técnico no
inicio. A aceitagdo dos usuarios €
importante para o sucesso a longo
prazo do projeto.

O projeto conseguiu alcangar a
satisfagcdo final dos usuarios finais
com os resultados do projeto

Beneficios diretos para os usuarios

Os usuarios diretamente afetados
pelo projeto devem perceber
beneficios claros, como a melhoria
da tomada de decisdes ou do
desempenho nas suas atividades.

O projeto conseguiu alcangar a
satisfacdo dos usuarios finais com
os resultados do projeto

Satisfagdo com o processo de
implementagio

A satisfag@o geral com o processo
de implementacdo do projeto é um
indicador importante de sucesso.
Isso abrange desde a gestdo de
mudancas até a comunicagdo
efetiva durante todo o processo.

O lider do projeto conseguiu
alcangar a satisfagdo dos membros
da equipe com o gerenciamento
geral do projeto e desempenho

Fonte: Kamdjoug (2024); Miiller e Turner (2010)
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4.2.3 Gerenciamento de projetos de transformacao digital

O gerenciamento de projetos de transformacdo digital exige uma abordagem que equilibre
aspectos técnicos e humanos, focando tanto na implementacao de novas tecnologias quanto na gestao
da mudanga organizacional (Hess et al., 2016). Diferentemente dos projetos tradicionais, a
transformagdo digital exige um alinhamento continuo com as estratégias organizacionais ¢ um alto
nivel de flexibilidade para lidar com mudancgas rapidas no ambiente tecnoldgico e de negodcios
(Bandara et al., 2021). Por conta disso, a gestdo de mudangas ¢ um componente critico, conforme
apontado por Huang e Liu (2023), que salientam a necessidade de preparar e apoiar os funcionarios
ao longo do processo de transformacdo, minimizando resisténcias e promovendo uma cultura de
inovagao e aprendizado continuo.

Segundo Taylor e Smith (2020), a gestao eficaz desses projetos requer uma compreensao dos
objetivos de negocios, bem como da tecnologia que os habilita, enfatizando a importancia de uma
lideranga forte ¢ de uma comunicagdo eficaz entre todas as partes interessadas. A colaboracao
interfuncional também ¢ destacada por Wilson (2022) como essencial para o sucesso desses projetos,
pois a transformacdo digital afeta diversas areas da organizagdo, desde a TI até o marketing e as
operagdes. Muitos colaboradores demonstram hesitacdo ao adotar novas tecnologias devido ao receio
de mudancas nos processos de trabalho e a falta de capacita¢dao adequada. Para mitigar esse problema,
¢ essencial adotar estratégias que promovam treinamento, engajamento e comunicacao eficaz entre
os stakeholders envolvidos (Shirish & Batuekueno, 2021).

O uso de modelos de gestdo de portfolio para a selecdo de iniciativas digitais tem sido um
fator determinante para o sucesso da transformacdo digital, garantindo que os projetos sejam
priorizados conforme seu impacto estratégico (Richard & Pellerin, 2021). Empresas que adotam uma
estrutura de governanca eficaz garantem que seus investimentos em transformacado digital estejam
alinhados as necessidades estratégicas e que os recursos sejam alocados de forma eficiente para
maximizar o retorno sobre o investimento (Lappi, Aaltonen, & Kujala, 2019). Segundo Gomez ¢ Lee
(2023), estabelecer indicadores-chave de desempenho (KPIs — Key Performance Indicators) claros e
alinhados com os objetivos estratégicos permite monitorar o progresso € ajustar as estratégias
conforme necessario. Isso ndo apenas assegura que os projetos estejam no caminho certo, mas para
os autores também contribui para a criagdo de um caso de negocio solido para futuras iniciativas de

digitalizagao.
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No contexto das metodologias de gerenciamento de projetos, a transformacao digital interage

com abordagens tradicionais, ageis e hibridas. As subsec¢des seguintes abordam cada uma delas.

4.2.3.1 Metodologia tradicional para gerenciamento de projetos de transformacao digital

A metodologia tradicional de gerenciamento de projetos ¢ fortemente baseada no
planejamento e na aplicagdo de técnicas para estruturar e executar projetos dentro das restrigdes de
tempo, custo ¢ qualidade (Gongalves et al., 2021; Badewi, 2022; Teubner, 2018). Esse modelo
enfatiza a defini¢do clara de tarefas, atividades e restrigdes, bem como a otimizagdo de pardmetros
como duracdo e custos (Hassani & El Idrissi, 2019). A abordagem tradicional ¢ amplamente utilizada
devido a sua capacidade de gerenciar grandes volumes de tarefas ao longo do tempo, garantindo
previsibilidade e controle por meio de metodologias padronizadas, como a analise do caminho critico
¢ a minimizagdo de recursos (Kozarkiewicz, 2020; Ganis & Waszkiewicz, 2018).

Os beneficios da adocdo da metodologia tradicional para o gerenciamento de projetos de
transformagdo digital, compreendem: alto nivel de planejamento (Ganis & Waszkiewicz, 2018;
Hassani & El Idrissi, 2019; Barthel & Hess, 2020; Sommer, 2024; Leong et al., 2023; Bannikov et
al., 2022; Carujo et al., 2022); especificacio detalhada de requisitos, objetivos e processos (Ganis
& Waszkiewicz, 2018; Richard et al., 2021; Teubner, 2019; Leong et al., 2023; Sommer, 2024); visao
do todo (Ganis & Waszkiewicz, 2018; Blyznyuk et al., 2021); mensurac¢iao de resultados tangiveis
(Teubner, 2019; Blyznyuk et al., 2021); alcance de objetivos estratégicos (Blyznyuk et al., 2021;
Richard et al., 2021); estabilidade e solidez (Koch et al., 2021; Goncalves et al., 2021; Leong et al.,
2023; Simard & Aubry, 2024; Harison & Yael, 2024); predicao da qualidade de implantacao
(Badewi, 2022; Harison & Yael, 2024; Leong et al., 2023); processo de licio aprendida ao final de
cada projeto (Aibinu & Papadonikolaki, 2020). Ao considerar essas vantagens, a metodologia
tradicional pode desempenhar um papel importante no gerenciamento de projetos de transformacao
digital, especialmente em cenarios em que a previsibilidade, o controle rigoroso € a documentagao

abrangente sdo prioritarios. Com base nessas informagdes, ¢ possivel identificar a seguinte hipotese:

Hla — A metodologia tradicional influencia positivamente o sucesso de projetos de

transformacao digital.
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No entanto, sua estrutura sequencial e formalizada pode limitar a flexibilidade, especialmente
em projetos que demandam adaptagdes constantes, como os de transformacao digital (Dendere et al.,
2021). Os desafios da adocao da metodologia tradicional para o gerenciamento de projetos de
transformagdo digital sdo: centraliza¢do de poder e autonomia do projeto (Lappi et al., 2019);
menor frequéncia na busca por oportunidades (Barthel & Hess, 2020); aversao ao risco como
restricio da inovacao (Barthel & Hess, 2020; Galvao et al., 2024a; Sommer, 2024); incapacidade
de adaptacao as mudancas nas especificacoes (Dendere et al., 2021; Podgorska, 2022; Cabecas,
2022; Leong et al., 2023; Bannikov et al., 2022; Sommer, 2024); inflexibilidade (Goncalves et al.,
2021; Podgorska, 2022; Gomes et al., 2024; Marnewick & Marnewick, 2022; Harison & Yael, 2024;
Bannikov et al., 2022; Leong et al., 2023; Sommer, 2024; de Moura et al., 2023); foco restrito em
cronograma, custo e funcionalidade (Teubner, 2018); atuacio de gerentes de projetos sem
conhecimento necessario para apoiar a digitalizacao (Azzouz & Papadonikolaki, 2020).

Uma vez demonstrados alguns dos desafios da metodologia tradicional, sdo apresentadas as

seguintes hipoteses:

H1b - A metodologia tradicional est4 associada aos desafios inerentes a sua propria aplicacao.
Hlc - Os desafios da metodologia tradicional influenciam diretamente o sucesso de projetos

de transformagao digital.

4.2.3.2 Metodologia agil para gerenciamento de projetos de transformagao digital

A metodologia agil de gerenciamento de projetos adota uma abordagem iterativa, focada na
divisdo de grandes projetos em tarefas menores e mais gerenciaveis, permitindo maior flexibilidade
e adaptagdo as mudancas (Aoufi et al., 2022). Essa abordagem tem ganhado popularidade nao apenas
no setor de tecnologia da informagao, mas também em diversas outras industrias, como bancos e
setores tradicionais, devido a sua capacidade de promover colaboragdo interdisciplinar e auto-
organizagdo das equipes (Kozarkiewicz, 2020; Ganis & Waszkiewicz, 2018). Os projetos ageis sdo
organizados em ciclos chamados sprints, nos quais as tarefas sdo priorizadas dinamicamente pelo
product owner, que representa os interesses do cliente (Aoufi, Schoeman & Turner, 2022). Cada
sprint resulta em uma entrega que pode ser revisada e ajustada conforme necessario, promovendo

maior alinhamento com as expectativas do cliente e reduzindo riscos de falhas tardias. A abordagem
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iterativa também permite uma melhor alocagdo de recursos, maximizando a eficicia do
desenvolvimento (Denning, 2018).

Essa abordagem, portanto, oferece vantagens relevantes para o gerenciamento de projetos de
transformacao digital. Os beneficios da adogdo dessa metodologia compreendem: entrega acelerada
(Aoufi et al., 2022; Koch et al., 2021; Ganis & Waszkiewicz, 2018; Barthel & Hess, 2020; Cabecas,
2022; Leong et al., 2023; Simard & Aubry, 2024; Sallam et al., 2024), resposta flexivel as mudancas
(Aoufi et al., 2022; Bhatnagar & Grosse, 2019; Ganis & Waszkiewicz, 2018; Dendere et al., 2021;
Goncalves et al., 2021; Barthel & Hess, 2020; Kohnova et al., 2023; Kiani, 2024; Podgorska, 2022;
Marnewick & Marnewick, 2022; Galvao et al., 2024a; Wabhl et al., 2024; Cabecas, 2022; Gongalves
et al., 2023; Kudyba & Cruz, 2023; de Moura et al., 2023; Galvao et al., 2024b), comunicag¢ao e
cooperaciao da equipe do projeto (Kozarkiewicz, 2020; Bhatnagar & Grosse, 2019; Ganis &
Waszkiewicz, 2018; Barthel & Hess, 2020; Kiani, 2024; Podgorska, 2022; Wahl et al., 2024; Mueller
et al., 2024; Gongalves et al., 2023; Sallam et al., 2024; de Souza et al., 2023; Kudyba & Cruz, 2023;
de Moura et al., 2023), equipes de projetos autonomas (Kozarkiewicz, 2020; Ganis & Waszkiewicz,
2018; Dendere et al., 2021; Barthel & Hess, 2020; Podgorska, 2022; Galvao et al., 2024a; Galvao et
al., 2024b), foco no cliente (Aoufi et al., 2022; Goncalves et al., 2021; Kohnova et al., 2023; Wahl
et al., 2024; Cabecas, 2022; Leong et al., 2023; Mueller et al., 2024; Gongalves et al., 2023; Sommer,

2024). Com base nessas informacdes, identifica-se a seguinte hipotese:

H2a — A metodologia agil influencia positivamente o sucesso de projetos de transformagao

digital.

No entanto, a ado¢ao dessa metodologia implica desafios significativos, como a necessidade
de mudancas culturais, ajustes nos processos organizacionais ¢ adaptagdo dos modelos de negodcios
(Gongalves et al., 2021). Os desafios da ado¢ao da metodologia agil para o gerenciamento de projetos
de transformacao digital sdo: falta de clareza de objetivos (Lappi et al., 2019; Goncalves et al., 2021;
Gongalves et al., 2023; Sallam et al., 2024; Wahl et al., 2024; Galvao et al., 2024b); alto nivel de
incerteza (Goncalves et al., 2021; Barthel & Hess, 2020; Gongalves et al., 2023; Leong et al., 2023;
Kudyba & Cruz, 2023); uso do agil em projetos maiores e complexos é menos adequado do que
em projetos menores e mais simples (Bierwolf, 2016; Aoufi et al., 2022; Marnewick & Marnewick,
2022; Harison & Yael, 2024; Leong et al., 2023; Gomes et al., 2024; Sommer, 2024; de Moura et al.,

2023); diferencas na maturidade das abordagens do agil em diferentes setores (Aoufi et al.,
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2022); exigéncia de mudancas na cultura organizacional para adequacio ao agil (Aoufi et al.,
2022; Kohnova et al., 2023; Sallam et al., 2024; Galvao et al., 2024a; Galvao et al., 2024b; Gongalves
et al., 2023; Cabecas, 2022; de Moura et al., 2023). Diante dos desafios apresentados, sao sugeridas

as hipoteses a seguir:

H2b - A metodologia agil esta associada aos desafios inerentes a sua propria aplicacao.
H2c — Os desafios da metodologia agil influenciam diretamente o sucesso de projetos de

transformacao digital.

4.2.3.3 Metodologia hibrida para gerenciamento de projetos de transformacao digital

A abordagem hibrida combina elementos das metodologias tradicional e agil, permitindo que
projetos de transformacgdo digital conciliem previsibilidade e flexibilidade (Dendere et al., 2021;
Ganis & Waszkiewicz, 2018). Nesse modelo, aspectos bem definidos do projeto seguem um padrao
preditivo, enquanto fatores que ainda estdo em evolugdo adotam um formato adaptativo (Barbosa &
Saisse, 2019). Essa abordagem ¢ frequentemente utilizada para proporcionar maior conforto as
equipes, que podem planejar e executar entregas de forma iterativa e incremental, aproveitando os
beneficios dos métodos ageis (Ganis & Waszkiewicz, 2018). Com o crescimento da ado¢do das
metodologias dgeis, muitas organizac¢des tém migrado para modelos hibridos, buscando um equilibrio
entre controle e flexibilidade (Kozarkiewicz, 2020). Para viabilizar essa transicdo, € necessario
incorporar tanto elementos ageis quanto praticas tradicionais, resultando em uma metodologia
adaptativa capaz de atender a diferentes contextos organizacionais (Gongalves et al., 2021).

No modelo hibrido, as fases de execucdo e implantagdo podem seguir principios ageis,
dividindo entregas em pequenas partes para permitir ajustes rapidos conforme necessario (Gongalves
et al., 2021). No entanto, as fases iniciais € de encerramento do projeto normalmente seguem uma
abordagem tradicional, pois demandam documentagdo extensa, planos detalhados e processos
formais de aprovagdo para garantir conformidade com requisitos e padrdes organizacionais
(Gongalves et al., 2021). Dessa forma, a metodologia hibrida se apresenta como uma alternativa
vidvel para projetos de transformacao digital, ao combinar a previsibilidade da gestao tradicional com
a adaptabilidade e a velocidade da abordagem 4gil. Os beneficios da adocdo dessa abordagem

compreendem: resposta as mudancas nas necessidades dos clientes (Barbosa & Saisse, 2019;
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Dendere et al., 2021; Galvao et al., 2024a; Cabecas, 2022; Leong et al., 2023), precisao das
informacoes (Barbosa & Saisse, 2019; Mueller et al., 2024; Galvao et al. 2024a; Cabegas, 2022;
Leongetal., 2023), coordenacgao e boa comunicacio com os stakeholders (Barbosa & Saisse, 2019;
Gomes et al., 2024; Mueller et al., 2024), alto comprometimento da equipe (Leong et al., 2023),
existéncia de lideranca do projeto (Barbosa & Saisse, 2019).

Com base nessas informagdes, ¢ possivel identificar a seguinte hipotese:

H3a— A metodologia hibrida influencia positivamente o sucesso de projetos de transformagao

digital.

No entanto, a adocdo da abordagem hibrida pode ser impactada por fatores como
competéncias da equipe, cultura organizacional, incerteza tecnoldgica e falta de conhecimento em
métodos ageis, especialmente em empresas fora do setor de tecnologia da informagdo, em que os
métodos ageis sdo frequentemente aplicados como uma subparte de projetos tradicionais (Barbosa &
Saisse, 2019). Sendo assim, a utilizacdo da metodologia hibrida para gerenciar projetos de
transformacao digital apresenta desafios que demandam ateng@o dos gestores e equipes de projeto.
Esses desafios sdo: adequacdo da estrutura organizacional e da equipe para o uso da
metodologia hibrida (Barbosa & Saisse, 2019; Gomes et al., 2024; Galvao et al., 2024a; Simard &
Aubry, 2024; Gongalves et al., 2023; Mueller et al., 2024; Sommer , 2024); conhecimento limitado
da metodologia hibrida (Barbosa & Saisse, 2019; Gomes et al., 2024; Leong et al., 2023);
disponibilidade de recursos humanos com conhecimento nas metodologias tradicional e agil
(Barbosa & Saisse, 2019; Gomes et al., 2024; Gongalves et al., 2023; Sommer, 2024). Diante dessas

informacdes, apresenta-se as hipoteses a seguir:

H3b - A metodologia hibrida est4 associada aos desafios inerentes a sua propria aplicagao
H3c — Os desafios da metodologia hibrida influenciam diretamente o sucesso de projetos de

transformacao digital.



65

4.2.4 Modelo proposto

O modelo conceitual proposto para este estudo esta demonstrado na Figura 3. As variaveis
independentes sdo aquelas que causam, influenciam ou afetam os resultados (Creswell, 2013), que
nesta pesquisa sao representadas pelas metodologias tradicional, agil e hibrida de gerenciamento de
projetos. A variavel dependente deste estudo, que compreende o resultado da influéncia das variaveis
independentes (Creswell, 2013), ¢ o sucesso em projetos. Os desafios das metodologias tradicional,

agil e hibrida de gerenciamento de projetos sdo as variaveis mediadoras.

H1b Desafios da metodologia Hlc
tradicional
Metodologia tradicional Hla
H2b || Desafios da metodologia H2c
agil
., . H2a : .
Metodologia agil » Sucesso de projetos
H3b | Desafios da metodologia H3c
hibrida
. . H3
Metodologia hibrida 2

Figura 3. Modelo conceitual
Fonte: autor

43 METODO

Para atingir o objetivo desta pesquisa, que compreende identificar se ha influéncia das
metodologias tradicional, agil ou hibrida no sucesso de projetos de transformacao digital, foi
escolhida a abordagem quantitativa. De acordo com Creswell (2013), a pesquisa quantitativa ¢ um
meio de testar teorias objetivas examinando a relacdo entre varidveis. Segundo os autores, essas
variaveis sao medidas por meio de instrumentos, de modo que os dados numerados sdao analisados
usando procedimentos estatisticos.

O método selecionado foi a survey, que fornece uma descri¢ao quantitativa de uma populacao,

estudando uma amostra dessa populacao (Creswell, 2013). A survey foirealizada por meio de coleta



66

de dados em questionario que divulgado pela Internet. A Figura 4 demonstra as fases para realizagdo

desta pesquisa.

-

Fase 1— Construcao do instrumento de coleta de dados
|

Geragdo ¢ edicdo micial de - Avaliagdo de juizes - Classificagdo dos itens com
itens especialistas base em sua representatividade

N S

-
I3

Fase 2 — Survey

unidade de analise dados dados

b I‘

i Definigdo da amostra e - Procedimento de coleta de - Procedimento de analise dos
i

Figura 4. Fases da realizacdo da pesquisa.
Fonte: autor

4.3.1 Primeira fase: construcao do instrumento de coleta de dados

Para a constru¢do do instrumento de coleta de dados, foi seguido o protocolo metodologico
baseado em Hardesty e Bearden (2004), que propde um processo para melhorar a validade de medidas
de construtos por meio da avalia¢do de juizes especialistas. Esse processo enfatiza a importancia de
garantir que os itens de uma escala sejam claramente representativos do construto que pretendem
medir. A metodologia descrita pelos autores envolve a geragdo e edigdo inicial de itens, seguida pela
avaliacdo de juizes especialistas, que classificam cada item com base em sua representatividade para
o construto.

Geragado e edigdo inicial de itens. A geragdo e edi¢do inicial de itens foi realizada com base
no artigo de Novaes e Martens (2022) que, por meio de uma revisdo sistematica da literatura,
identificou aspectos que beneficiam e desafiam o gerenciamento de projetos de transformacao digital,
com relagdo as metodologias tradicional, agil e hibrida. Os itens foram divididos em quatro secdes.
A primeira agrupou os aspectos benéficos das trés abordagens metodologicas e os classificou como
fatores importantes para o gerenciamento de transformagdo digital, resultando em 23 itens (Tabela
17). O agrupamento foi feito sem a indicagdo da metodologia cujo o item pertencia, com a intengao

de que as respostas ndo fossem enviesadas com base na metodologia de preferéncia dos juizes.
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Hardesty e Bearden (2004) sugeriram que os itens fossem avaliados com base numa escala de 3
pontos que mensurassem os itens como '"completamente representativos”, "um pouco
representativos" ou "ndo representativos", porém para essa se¢ao a escala foi adaptada para
“claramente importante”, “pouco importante” e “sem importancia”.

A segunda se¢do explorou os desafios da metodologia tradicional para o gerenciamento de
projetos de transformacao digital, somando mais 10 itens (Tabela 18). A terceira abordou os desafios
da metodologia 4gil para o gerenciamento de projetos de transformagao digital, adicionando 6 itens
(Tabela 19). Por fim, a quarta se¢do tratou os itens relacionados aos desafios da metodologia hibrida
para o gerenciamento de projetos de transformacao digital, acrescentando outros 4 itens (Tabela 20).
No total, 43 itens foram avaliados pelos juizes quanto a sua representatividade para o construto. Da
segunda a quarta secao os itens foram avaliados com base em uma escala de 3 pontos que mensuraram
os itens como “¢ claramente um desafio”, “¢€ pouco desafiador” e “nao ¢ um desafio”.

Avaliagdo de juizes especialistas. O protocolo de Hardesty e Bearden (2004) demonstra que
a escolha do numero adequado de juizes ¢ importante para assegurar uma avaliacdo abrangente e
representativa dos itens, equilibrando a necessidade de multiplas perspectivas com a gestdo pratica
do processo de avaliagdo. Os autores avaliaram estudos que variaram entre 3 e 52 juizes, mas
concluiram que o nimero médio de juizes utilizados ¢ de aproximadamente 10. Com isso, para
realizag¢do desta pesquisa, foram escolhidos 10 juizes, dividos entre académicos e profissionais, com
atuacdo em gerenciamento de projetos de transformacdo digital, englobando as metodologias
tradicional, agil e hibrida. Os juizes foram escolhidos por meio da rede de contatos da autora.

Os questionarios, elaborados na plataforma Google Forms, foram divulgados aos juizes por
e-mail (Apéndice A). Essa fase de coleta de dados compreendeu o periodo entre novembro de 2023
e fevereiro de 2024. As Figuras de 5 a 7 demonstram a caracterizagdo dos juizes.

A Figura 5 compreende a caracterizagdo dos juizes de acordo com a sua atuagdo predominante
no gerenciamento de projetos. E possivel observar que entre os 10 juizes, 6 se definiram com uma
atuacdo prevalecente no meio profissional, enquanto 4 atuam predominantemente no meio

académico.
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Meio profissional Meio académico

Figura 5. Ramo de atuagdo dos juizes.
Fonte: autor, com base na resposta dos juizes

A Figura 6 demonstra a caracterizagdo dos respondentes com base na sua atuagdo quanto as
metodologias de gerenciamento de projetos. 6 dos juizes relataram que utilizam com maior
expressividade a metodologia hibrida para gerenciar os projetos em que participam. Em seguida

aparece a metodologia tradicional, com 3 dos participantes. Por ultimo destaca-se a metodologia agil,

6
5

4

3 I

0 -

Hibrida Tradicional Agil

com 1 juiz.

[Re]

[y

Figura 6. Atuagdo dos juizes nas diferentes metodologias de gerenciamento de projetos.
Fonte: autor, com base na resposta dos juizes

A Figura 7 compreende a caracterizagdo dos juizes de acordo com seu tempo de experiéncia

na utilizagdo de cada uma das metodologias de gerenciamento de projetos. Para a metodologia
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tradicional, 8 respondentes afirmam possuirem uma experiéncia de mais de 10 anos, 1 participante
afirma possuir entre 5 a 10 anos de experiéncia, enquanto o outro declara possuir menos de 5 anos de
pratica. Para a metodologia agil, 8 afirmam ter uma experiéncia entre 5 ¢ 10 anos de atuagdo, 1
participante afirma possuir mais de 10 anos de experiéncia, enquanto o outro informa possuir menos
de 5 anos de pratica. Para a metodologia hibrida, 6 afirmam possuirem uma experiéncia entre 5 e 10
anos de atuacdo, 3 dos participantes afirmaram possuir menos de 5 anos de experiéncia, enquanto 1

juiz declarara ndo possuir experiéncia com abordagens hibridas.

10

Menos de 5 anos Entre 5 e 10 anos Mais de 10 anos  N&o tenho experiéncia

[ Tradicional [ Agil [ Hibrida

Figura 7. Tempo de experiéncia nas metodologias de gerenciamento de projetos.
Fonte: autor, com base na resposta dos juizes

Classificagdo dos itens com base em sua representatividade para o construto. Os autores
Hardesty e Bearden (2004) sugerem que a classificagdo de cada item com base em sua
representatividade para o construto seja feita por meio da escolha de uma entre as trés regras de

decisdo principais mapeadas por eles, conforme descrito na Tabela 16.

Tabela 16. Regras de decisdo para classificagdo de representatividade para o construto.
Regra Descricao
Sumscore Essa regra ¢ definida como a pontuacdo total de um item por todos os juizes.
Se, por exemplo, houvesse quatro juizes avaliando um item, e um juiz indicasse
que o item era completamente representativo, dois juizes indicassem que era
parcialmente representativo, e o ultimo juiz indicasse que ndo era
representativo, o item receberia um somatorio de pontos baseado na avaliagdo




de cada juiz. A pontuacdo final ¢ a soma dos pontos atribuidos por todos os
juizes, refletindo a representatividade geral do item.

Complete

Essa regra foca exclusivamente no numero de juizes que classificaram um item
como completamente representativo do construto. Se apenas um dos quatro
juizes considerasse o item como completamente representativo, o item
receberia uma pontuagdo de "complete" de um ponto. Essa abordagem destaca
itens que sdo fortemente considerados como representativos, mas requer que
uma porcentagem significativa dos juizes (por exemplo, 50%) concorde que o
item é completamente representativo para ser retido.

Not Representative

A terceira regra se concentra no nimero de juizes que indicaram que o item néo
era representativo do construto. Essa regra ¢ aplicada para identificar e
potencialmente excluir itens que sdo claramente ndo representativos, conforme
identificado por um ou mais juizes.

Fonte: adaptado de Hardesty e Bearden (2004)
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Para a realizagdo deste estudo, foi seguida a regra “Complete”, sendo definido que os itens

que estariam presentes no instrumento de coleta de dados final, seriam aqueles que foram

classificados como “claramente importante” ou “¢é claramente um desafio” por mais de 50% dos

juizes.

Ap6s a defini¢do da regra, foi possivel classificar os itens conforme sua representatividade

para o construto. As Tabelas de 17 a20 demonstram a classificagao de cada um dos 43 itens avaliados.

Além da escala de avaliagdo, a cada item do questionario foi acrescentada uma questao para que os

juizes pudessem escrever observagdes em relagdo ao tema, a semantica, ambiguidade, similaridade

entre itens, etc. Essas observacdes também foram consideradas para a construcao do instrumento

final.

Tabela 17. Resultado da avaliag@o dos juizes sobre os fatores importantes para o gerenciamento de projetos

de transformacao digital

Fatores importantes para o gerenciamento de projetos de | Sem Pouco Claramente
transformagao digital importancia | importante | importante
1. Alto nivel de planejamento 0% 20% 80%

2. Especificagdo detalhada dos requisitos 0% 40% 60%

3. Especificacdo detalhada dos objetivos 10% 30% 60%

4. Especificagdo detalhada dos processos 0% 20% 80%

5. Viséo do todo 0% 10% 90%

6. Mensuragdo de resultados tangiveis 10% 20% 70%

7. Alcance de objetivos estratégicos 0% 20% 80%

8. Estabilidade no gerenciamento do projeto 20% 30% 50%

9. Solidez no gerenciamento do projeto 0% 40% 60%

10. Predi¢do da qualidade de implantacdo 0% 60% 40%

11. Processo de ligdo aprendida no final de cada projeto | 20% 20% 60%

12. Resposta flexivel as mudancas 0% 10% 90%

13. Comunicagdo da equipe 0% 0% 100%

14. Cooperac¢do entre a equipe 0% 0% 100%

15. Equipes auténomas 10% 20% 70%

16. Foco no cliente 0% 0% 100%

17. Aceleragdo da execugdo do projeto 40% 30% 30%




18. Respostas as mudancas nas necessidades dos clientes | 0% 10% 90%
19. Precisdo das informacdes 0% 30% 70%
20. Alto comprometimento da equipe 0% 0% 100%
21. Existéncia de lideranga do projeto 0% 30% 70%
22. Coordenacdo dos stakeholders 10% 30% 60%
23. Boa comunicac¢do com os stakeholders 0% 0% 100%

Fonte: autor
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Na Tabela 17, os itens sombreados em cinza sdo aqueles que obtiveram indices avaliados
como "claramente importante" por mais de 50% dos juizes. Quanto as observagdes, para o item 9
grande parte dos juizes manifestaram ndo terem entendido o termo solidez, dessa forma a frase
"Solidez no gerenciamento do projeto" foi substituida por "Controle rigido do projeto". Para o item
11, a palavra processo foi retirada, com a assertiva se resumindo a "Li¢ao aprendida no final de cada

projeto". Para os itens de 13 a 15, foi acrescido o termo "do projeto" referindo-se a equipe.

Tabela 18. Resultado da avaliagdo dos desafios da metodologia tradicional no gerenciamento de projetos de
transformacdo digital.

Desafios da  metodologia tradicional no | Nao é| E pouco | E  claramente
gerenciamento de projetos de transformacao digital | desafiador desafiador um desafio
1. Centrahzaqag de poder do pI‘O_]et~0 reprfesenta um | g0, 10% 80%
desafio em projetos de transformagédo digital

2. Centralizagdo dq autonomia do prOJe‘Eo reprgsenta 0% 10% 90%
um desafio em projetos de transformacdo digital

3’. Um desafio para Progetos de transformagéo fhgltal 50% 20% 30%
¢ uma menor frequéncia na busca por oportunidades

4. Aversdo ao risco como restri¢dio da inovagdo

representa um desafio em projetos de transformagéo | 10% 30% 60%
digital

5. Incapacidade de adaptagdo as mudangas nas

especificagdes representa um desafio em projetos de | 0% 10% 90%
transformac@o digital

6. Inﬂex1b111da(~ie re.pr.esenta um desafio em projetos 10% 0% 90%
de transformacdo digital

7. cho restrito em cust? reprfzsenta um desafio em 0% 20% 80%
projetos de transformacdo digital

8. Foco restrito em cronograma representa um | o, 10% 90%
desafio em projetos de transformacdo digital

9. Foco restrltp na func10nahdade~ repre.senta um | 500 30% 40%
desafio em projetos de transformagao digital

10. A atuagdo de gerentes de projetos sem

conhecimento necessario para apoiar a dlgltallzagao 20% 10% 70%
representa um desafio para projetos de

transformacdo digital

Fonte: autor

Na Tabela 18, os itens sombreados em cinza sdo aqueles que obtiveram indices avaliados

como "¢ claramente um desafio" da metodologia tradicional no gerenciamento de projetos de
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transformacgdo digital por mais de 50% dos juizes. Mesmo obtendo avalia¢des superior a 50%, os
itens 2 e 6 serdo retirados do questionario final por conta dos juizes os avaliarem como semelhantes
aos itens 1 e 5, respectivamente. Dessa forma, os desafios da metodologia tradicional para o

gerenciamento de projetos de transformacao digital serdo mensurados por meio de 6 itens.

Tabela 19. Resultado da avaliagdo dos desafios da metodologia agil no gerenciamento de projetos de
transformacao digital.

Desafios da metodologia agil no gerenciamento de
projetos de transformacdo digital

Nao é
desafiador

E pouco
desafiador

E claramente
um desafio

Falta de clareza de objetivos representa um desafio
em projetos de transformacao digital

0%

20%

80%

Alto nivel de incerteza representa um desafio em

20%

20%

60%

projetos de transformagdo digital

Um desafio para os projetos de transformagio
digital ¢ que o uso do agil em projetos maiores ¢é
menos adequado do que em projetos menores

Um desafio para os projetos de transformagio
digital ¢ que o uso do agil em projetos complexos é
menos adequado do que em projetos simples
Exigéncia de mudancas na cultura organizacional
para adequagdo ao agil representa um desafio em
projetos de transformagao digital

Diferengas na maturidade das abordagens do agil
em diferentes setores representa um desafio em
projetos de transformagao digital

Fonte: autor
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Na Tabela 19, os itens sombreados em cinza sdo aqueles que obtiveram indices avaliados
como "¢ claramente um desafio" da metodologia 4gil no gerenciamento de projetos de transformagao
digital por mais de 50% dos juizes. Foram feitas observagdes apenas sobre os itens de avaliagao igual
ou inferior a 50% e, portanto, ndo serdo consideradas. Sendo assim, os desafios da metodologia agil

para o gerenciamento de projetos de transformacao digital serdo mensurados por meio de 3 itens.

Tabela 20. Resultado da avaliagdo dos desafios da metodologia hibrida no gerenciamento de projetos de
transformacao digital.

Desafios da metodologia hibrida no gerenciamento de | Nao é| E
projetos de transformagao digital desafiador
Adequagdo das caracteristicas da equipe para o uso da
metodologia hibrida representa um desafio em projetos
de transformacao digital
Adequagdo da estrutura organizacional para o uso da
metodologia hibrida representa um desafio em projetos
de transformacao digital
Disponibilidade = de  recursos  humanos  com
conhecimento nas metodologias tradicional e agil
representa um desafio em projetos de transformacao
digital

pouco | E  claramente
desafiador | um desafio

10% 40% 50%

10% 30% 60%

20% 20% 60%
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Conhecimento limitado da metodologia hibrida
representa um desafio em projetos de transformacdo | 10% 30% 60%
digital

Fonte: autor

Na Tabela 20, os itens sombreados em cinza sdo aqueles que obtiveram indices avaliados
como "¢ claramente um desafio" da metodologia hibrida no gerenciamento de projetos de
transformagdo digital por mais de 50% dos juizes. Nao foram feitas observag¢des sobre semantica,
ambiguidade ou similaridade entre itens. Sendo assim, os desafios da metodologia hibrida para o
gerenciamento de projetos de transformacao digital serdo mensurados por meio de 3 itens.

Ao final da classifica¢do dos juizes quanto a representatividade dos itens ao construto, foi
possivel elaborar o instrumento de coleta de dados final para o prosseguimento da pesquisa com a
realizacdo da survey. Para as respostas, foi utilizada uma escala do tipo Likert de 5 pontos com as
opgdes: 1 = “Discordo totalmente”, 2 = “Discordo”, 3 = “Nem concordo, nem discordo”, 4 =
“Concordo” e 5 = “Concordo totalmente”.

Essa instrumento de coleta de dados, que se refere as medi¢des quanto as metodologias de
gerenciamento de projetos, foi construido com base em medidas de um Unico item, como alternativa
ao uso de uma escala de multiplos itens de um construto especifico. Essa defini¢ao ¢ justificada por

ndo existir uma escala adequada (Fuchs & Diamantopoulos, 2009). A Tabela 21 detalha a parte do

instrumento relacionada as metodologias de gerenciamento de projetos.

Tabela 21. Itens para avaliagdo das metodologias de gerenciamento de projetos
1. Assinale o grau de concordancia dos itens a seguir de acordo com a sua importincia para o
gerenciamento de projetos de transformacio digital.
Tradicional 1.1 Alto nivel de planejamento

1.2 Especificagdo detalhada dos requisitos
1.3 Especificacdo detalhada dos objetivos
1.4 Especificagio detalhada dos processos
1.5 Obtengdo de uma visdo do todo
1.6 Mensuragdo de resultados tangiveis
1.7 Alcance de objetivos estratégicos
1.8 Controle rigido do projeto
1.9 Licao aprendida no final de cada projeto
Agil 1.10 Resposta flexivel as mudancas
1.11 Comunicagao da equipe do projeto
1.12 Cooperagao entre a equipe do projeto
1.13 Equipes de projeto autbnomas
1.14 Foco no cliente
Hibrida 1.15 Resposta as mudangas nas necessidades dos clientes
1
1
1
1

.16 Precisdo das informagoes

.17 Alto comprometimento da equipe
.18 Existéncia de lideranga do projeto
.19 Coordenagao dos stakeholders
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| 1.20 Boa comunicagdo com os stakeholders
2. O uso da metodologia tradicional pode implicar em alguns desafios na gestdo de projetos de
transformacio digital. Aponte seu grau de concordincia com os itens a seguir:
2.1 Centralizacdo de poder do projeto
2.2 Aversdo ao risco como restri¢do da inovacao
2.3 Incapacidade de adaptag¢do as mudancas nas especificacdes
2.4 Foco restrito em custo
2.5 Foco restrito em cronograma
2.6 A atuagfo de gerentes de projetos sem conhecimento necessario para apoiar a digitalizagdo
3. O uso da metodologia agil pode implicar em alguns desafios na gestdo de projetos de transformagao
digital. Aponte seu grau de concordéncia com os itens a seguir:
3.1 Falta de clareza de objetivos
3.2 Alto nivel de incerteza
3.3 Exigéncia de mudangas na cultura organizacional para adequacdo ao agil
4. O uso da metodologia hibrida pode implicar em alguns desafios na gestao de projetos de transformacao
digital. Aponte seu grau de concordéncia com os itens a seguir:
4.1 Adequagdo da estrutura organizacional para o uso da metodologia hibrida
4.2 Disponibilidade de recursos humanos com conhecimento nas metodologias tradicional e agil
4.3 Conhecimento limitado da metodologia hibrida
Fonte: autor

Além do instrumento direcionado a mensuragao das variaveis independentes e mediadoras
demonstrado na Tabela 21, foi utilizada também a escala de Miiller e Turner (2010) para a medi¢ao
do construto sucesso em projetos. Como esta pesquisa esta inserida na contexto da transformagao
digital, o termo "projeto" apresentado nas questdes de Miiller e Turner (2010) foi substituido por
"projetos de transformacdo digital". Essa adaptacdo foi realizada para direcionar os participantes a
pensarem em um projeto especifico de transformacgao digital no momento em que responderam o
questionario.

Tabela 22. Itens para avaliacdo do sucesso do projeto

Meétricas

O projeto de transformagdo digital foi concluido no prazo previsto e acordado.

O projeto de transformacdo digital foi concluido dentro do or¢amento alocado.

No projeto de transformagao digital foram atendidas as necessidades e as exigéncias de qualidade dos clientes.

O lider de projeto de transformagdo digital conseguiu alcangar a satisfagdo dos membros da equipe com o
gerenciamento geral do projeto e desempenho.

O lider de projeto de transformagao digital gerenciou e satisfez todas as partes interessadas do projeto com os
resultados do projeto.

O projeto de transformacdo digital conseguiu alcangar a satisfacdo dos usuarios finais com os resultados do
projeto.

O projeto de transformagio digital conseguiu alcangar a satisfacdo dos fornecedores envolvidos no projeto.

O projeto de transformagdo digital conseguiu alcangar o objetivo.

Estou confiante de que o projeto de transformagdo digital atingiu seus critérios definidos de sucesso para o
negocio.
Fonte: Adaptado de Miiller e Turner (2010)
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Para as respostas das questdes demonstradas na Tabela 22, também foi utilizada uma escala
do tipo Likert de 5 pontos com as opgdes: 1 = “Discordo totalmente”, 2 = “Discordo”, 3 = “Nem

concordo, nem discordo”, 4 = “Concordo” e 5 = “Concordo totalmente”.

4.3.2 Segunda fase: realizacao da survey

A segunda fase do estudo compreendeu a coleta dos dados da survey.

4.3.2.1 Unidade de anélise, unidade de observagao e tamanho da amostra

A unidade de andlise considerada nesta pesquisa € o projeto, enquanto a unidade de
observagdo é o individuo. E mandatério que esse profissional tenha participado de um projeto de
transformagdo digital, seja ele como gerente ou membro de uma equipe de projeto. Nao foram
impostas outras condi¢des que limitem os respondentes.

Para estimar o tamanho minimo da amostra, foi utilizado o software gratuito G*power 3.1.9.7.
Ele foi indicado por Ringle, Silva e Bido (2014) por sua praticidade. Segundo os autores, para inserir
os dados no software, ¢ necessaria a definigdo dos seguintes pardmetros: nimero de preditores, o
poder do teste (Power=1- probabilidade de erro tipo II) e o tamanho do efeito (£2).

O niimero de preditores consiste no construto que recebe o maior nimero de setas (Ringle,
Silva, & Bido, 2014). Para este estudo consiste no sucesso em projetos, variavel dependente, que

recebe 6 setas. O poder do teste Power ¢ de 0,95 e o tamanho do efeito (f2) de 0,15.



76

i G*Power 3.1.9.7 - X
File Edit View Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

critical F = 2.16441

0.8+
0.6 4
0.4 4
0.2 4 e T, -~
- B 00
B\ = " SR -~
- el el
0 o - . e
0 2 4 6 8 10
Test family Statistical test
F tests v Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero ~

Type of power analysis

A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size v

Input Parameters Output Parameters
Determine => Effect size f2 0.15 Noncentrality parameter A 21.9000000
o err prob 0.05 Critical F 2.1644088
Power (1-B err prob) 0.95 Numerator df 6
Number of predictors 6 Denominator df 139
Total sample size 146
Actual power 0.9507965

Figura 8. Célculo do tamanho da amostra.
Fonte: software G*power 3.1.9.7

Conforme destacado na Figura 8, o tamanho minimo da amostra demonstrado pelo sofiware
G*Power foi de 146 respondentes. Entretanto, ¢ recomendado duplicar essa quantidade para obtengao
de um modelo mais consistente (Ringle, Silva, & Bido, 2014). Dessa forma, a amostra minima

buscada para esta pesquisa foi de 292 respondentes.

4.3.2.2 Procedimento de coleta de dados

Para a coleta de dados desta pesquisa foi utilizado um questionario objetivo e estruturado com
questdes que abordaram os construtos sucesso em projetos de transformagado digital (Tabela 22) e
metodologias de gerenciamento de projetos (Tabela 21). Também foram acrescentadas perguntas de
caracterizacao dos respondentes.

Os questionarios foram aplicados via Google Forms. Eles foram divulgados pela Internet, por
meio de publicagdes em grupos de estudos de gerenciamento de projetos no Whatsapp e também por
compartilhamento em redes sociais, como o LinkedIn. No LinkedIn, o compartilhamento se deu tanto

por meio de postagens, como mediante o envio de mensagens privadas para profissionais que
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continham como palavras-chave em seu perfil os termos “projetos” e “transformacao digital”. A
mensagem de convite para participacdo da pesquisa esta inserida no Apéndice B.
O questionario, apresentado no Apéndice C, obteve 299 respostas. O tempo de coleta

compreendeu o periodo entre os meses de julho e outubro de 2024.

4.3.2.3 Procedimento de analise dos dados

Para o procedimento de analise dos dados, Hair et al. (2022) sugerem a realizacdo de sete
etapas: especificagdo do modelo, exame dos dados, execucdo do algoritmo PLS-SEM, avaliagdo do
modelo de mensuragio, avaliagdo do modelo estrutural, teste de significancia estatistica, interpretacao
dos resultados e conclusdes. Dessa forma, a primeira parte compreendeu a especificagdo do modelo,
conforme exposto na Figura 3. A segunda fase realizada foi a de exame dos dados, em que ¢ avaliado
se ha desvios de normalidade. Para isso, os dados resultantes da coleta foram importados para o
software SPSS, em que foram realizadas estatisticas de colinearidade (VIF), verificacao de outliers

pela Distancia de Mahalanobis e de viés comum ao método.

Tabela 23. Analise de colinearidade pré-ajustes

Coceficientes®
Coeficientes nao Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
Erro
Modelo B Erro Beta t Sig. | Tolerancia | VIF
1 (Constante) 2,029 0,770 2,637| 0,009
BT2 0,144| 0,043 0,209| 3,379| 0,001 0,791 1,264
BT3 -0,002 0,059 -0,002 | -0,037| 0,970 0,724 1,382
BT4 0,060 0,040 0,093 1,530 0,127 0,823 | 1,215
BT5 -0,011 0,068 -0,010| -0,161| 0,872 0,762 1,313
BT6 -0,011 0,061 -0,011| -0,180| 0,857 0,794| 1,260
BT7 0,082 0,070 0,074 | 1,175| 0,241 0,766 | 1,306
BT8 0,025 0,031 0,051 0,823 | 0,411 0,781 1,281
BT9 -0,074| 0,054 -0,087| -1,364| 0,174 0,734 1,362
BA1 -0,007 0,067 -0,007| -0,101| 0,920 0,708 | 1,413
BA2 0,125 0,109 0,070 | 1,148| 0,252 0,812 1,231
BA3 -0,125 0,096 -0,087| -1,304| 0,193 0,682 | 1,466
BA4 0,008 0,038 0,013 0,219 0,827 0,855 1,169
BAS -0,038 0,058 -0,043| -0,663| 0,508 0,727 1,376




BH1
BH2
BH3
BH4
BHS
BH6
DT1
DT2
DT3
DT4
DT5
DT6
DAl
DA2
DA3
DH1
DH2
DH3
SP1
SP2
SP3
SP4
SP5
SP6
SP7
SP8
SP9

0,012
-0,051
0,135
0,031
0,059
-0,009
-0,006
-0,095
0,048
-0,046
-0,014
0,008
0,095
0,071
-0,019
0,062
0,051
-0,002
-0,019
-0,023
0,007
0,006
0,101
-0,041
-0,053
0,082
0,010

0,069
0,048
0,083
0,052
0,054
0,060
0,030
0,040
0,050
0,048
0,038
0,044
0,067
0,034
0,046
0,042
0,040
0,039
0,035
0,035
0,043
0,041
0,048
0,049
0,052
0,054
0,053

0,011
-0,065
0,110
0,037
0,071
-0,009
0,012
-0,146
0,063
-0,062
-0,024
0,011
0,088
0,130
-0,025
0,092
0,081
-0,003
-0,033
0,041
0,010
0,009
0,137
0,053
-0,065
0,099
0,012

0,168
-1,050
1,627
0,600
1,098
-0,153
-0,199
-2,381
0,964
-0,953
-0,380
0,180
1,427
2,097
-0,405
1,469
1,301
-0,051
-0,545
-0,674
0,157
0,140
2,106
-0,843
-1,019
1,525
0,182

0,867
0,295
0,105
0,549
0,273
0,879
0,843
0,018
0,336
0,341
0,704
0,857
0,155
0,037
0,686
0,143
0,195
0,959
0,586
0,501
0,876
0,889
0,036
0,400
0,309
0,128
0,856

0,701
0,789
0,665
0,794
0,729
0,817
0,787
0,803
0,715
0,716
0,745
0,816
0,791
0,791
0,778
0,778
0,784
0,731
0,815
0,823
0,765
0,812
0,719
0,768
0,753
0,710
0,750

1,427
1,267
1,505
1,260
1,372
1,224
1,270
1,246
1,398
1,396
1,342
1,225
1,265
1,264
1,286
1,286
1,276
1,367
1,228
1,215
1,307
1,231
1,391
1,303
1,328
1,409
1,334

Fonte: software SPSS
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A Tabela 23 indica os valores de VIF (Variance Inflation Factor), que indicam a presenca de

colinearidade. Valores superiores a 5 sugerem problemas nos dados (Hair et al., 2022). Dessa forma,

como a amostra ndo demonstra valores superiores a 5, as analises podem prosseguir.

A Tabela 24 demonstra o teste de Mahalanobis Distance, em que se avalia a distancia

multivariada de um ponto em relagdo a média multivariada do conjunto de dados (Hair et al., 2022).

Tabela 24. Analise de outliers pelo teste de Distancia de Mahalanobis

Outliers Multivariado

5

10

22

25

250




267
270
290
298
Fonte: software SPSS
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Foram encontradas nove respostas identificadas como outliers, entretanto, como representam

apenas 3% da amostra total, ndo ¢ indicado que sejam excluidas do modelo. A exclusdo ¢

recomendada apenas quando o numero de outliers representa mais de 10% em relagdo ao tamanho

total da amostra, o que comprometeria significativamente os resultados ou poderia distorcer as

interpretagoes (Hair et al., 2022).

Para a verificagdo de presenc¢a de viés comum ao método, foram realizados o teste de KMO e

Bartlett e Variancia total explicada. O KMO avalia se os dados sdo adequados para a reducdo

dimensional por meio da andlise fatorial, sendo que valores abaixo de 0,5 indicam que a analise

fatorial pode ndo ser adequada para os dados, sugerindo que as correlagdes entre as variaveis nao sao

significativas o suficiente para identificar fatores subjacentes (Hongyu & Kuang, 2018). A Tabela 25

demonstra o resultado do teste realizado.

Tabela 25. Teste de KMO e Bartlett

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de
adequagdo de amostragem.

0,676

Teste de Aprox. Qui-
esfericidade de | quadrado
Bartlett

1767,083

gl

820

Sig.

0,000

Fonte: software SPSS

Outro teste realizado foi o de analise de fator comum de Harman. Para analisar o resultado, é

necessario observar o percentual da variancia total explicada pelo primeiro fator extraido; se um tnico

fator explicar mais de 50% da variancia total, isso sugere a presen¢a de viés comum ao método (Hair

et al., 2022). A Tabela 26 demonstra os resultados dessa verificacao.

Tabela 26. Variancia total explicada

Variincia total explicada

Somas de extracdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado

Componente | Total | % de variancia | % cumulativa | Total | % de variancia | % cumulativa
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4,271
2,189
1,862
1,633
1,621
1,524
1,428
1,377
1,331
1,246
1,209
1,157
1,105
1,062
1,021
0,963
0,944
0,913
0,886
0,879
0,836
0,808
0,788
0,751
0,734
0,709
0,659
0,638
0,636
0,630
0,573
0,570
0,544
0,520
0,498
0,471
0,454
0,425
0,407
0,382
0,349

10,417
5,339
4,541
3,984
3,953
3,718
3,482
3,359
3,246
3,040
2,948
2,822
2,695
2,590
2,491
2,349
2,302
2,226
2,161
2,143
2,039
1,972
1,921
1,831
1,789
1,728
1,607
1,556
1,551
1,537
1,397
1,391
1,326
1,267
1,215
1,148
1,108
1,036
0,992
0,933
0,851

10,417
15,756
20,297
24,281
28,235
31,953
35,435
38,793
42,040
45,079
48,028
50,850
53,544
56,135
58,625
60,974
63,275
65,502
67,662
69,806
71,844
73,816
75,738
77,568
79,358
81,086
82,693
84,249
85,799
87,336
88,733
90,124
91,450
92,718
93,933
95,081
96,188
97,225
98,216
99,149
100,000

4,271

10,417

10,417

Meétodo de Extragdo: andlise de Componente Principal.

Fonte: software SPSS
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A terceira etapa sugerida por Hair et al. (2022) compreende a execucao do algoritmo PLS-
SEM. Para isso, o software escolhido para a anélise foi o SmartPLS. Em seguida, foi iniciada a quarta
fase, que ¢ a de avaliacdo do modelo de mensuragdo. Segundo os autores, para modelos reflexivos, ¢
necessario avaliar confiabilidade composta (Composite Reliability, CR), verificar a validade
convergente (Average Variance Extracted, AVE) e testar a validade discriminante (critério de
Fornell-Larcker). Ainda de acordo com os autores, para modelos formativos, ¢ preciso avaliar
validade convergente e verificar colinearidade entre os indicadores.

A quinta etapa recomendada por Hair et al. (2022) ¢ a avaliagao do modelo estrutural, em que
¢ sugerido: examinar os coeficientes de caminho (path coefficients) e suas significancias estatisticas;
analisar o coeficiente R? para verificar o poder explicativo do modelo; testar efeitos de mediagao e
moderacdo, se aplicavel. O sexto estdgio compreende a realizacdo do teste de significancia estatistica,
em que € utilizado o bootstrapping para calcular os erros padrdo e intervalos de confianga e avaliado
valores p para determinar se as relagdes sdo estatisticamente significativas. A sétima e ultima fase ¢
a de intepretagdo dos resultados, em que sdo comparados os resultados do teste de hipoteses com os
achados da literatura.

Da terceira a sexta etapa, os procedimentos estdo exibidos na se¢do seguinte de apresentacao

e analise dos resultados. A sétima etapa esta demonstrada no capitulo de discussao dos resultados.

44 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, ¢ apresentada a caracterizagdo dos respondentes. Na secdo seguinte, sao

analisados os resultados do estudo.

4.4.1 Caracterizacao dos respondentes

A caracterizagdo da amostra tem como objetivo contextualizar o perfil dos 299 respondentes
que participaram da survey realizada nesta pesquisa. Essa descrigdo permite compreender a
diversidade dos participantes quanto aos aspectos sociodemograficos, educacionais e profissionais,

oferecendo uma base para a se¢do de discussdo dos dados subsequente. Inicialmente, analisou-se a
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distribuicdo por género dos participantes, constatando uma predominancia do género masculino, com
71% dos respondentes, contra 29% do género feminino.

Em seguida, foi avaliado o estado de residéncia dos respondentes, permitindo identificar a
distribuicdo geografica da amostra no territorio nacional. Essa varidvel ajuda a refletir sobre a
abrangéncia da pesquisa e possiveis variagdes regionais. 81,3% dos participantes residem no estado
de Sao Paulo, 7,7% no estado de Minas Gerais, 7% do estado do Parand, e percentuais menores se
distribuem entre Rio de Janeiro (1,7%), Rio Grande do Sul (1%), Distrito Federal (0,3%), Paraiba
(0,3), Sergipe (0,3%) e residente no exterior (0,3%).

Quanto ao grau de escolaridade, observou-se o nivel de formagao académica dos participantes,
com destaque para a predominancia de profissionais com pos-graduacao (Figura 9). A variavel idade
dos respondentes também foi analisada. A faixa etaria prevalecente esta entre 31 e 40 anos (Figura

10).

60.0%
49.5%
50.0%
40.0%
29.5%
30.0%
0,
100% 5.1 .
5%
Ensino técnico Graduacdo  Poés-graduacio Doutorado Mestrado
(especializacio
ou MBA)

Figura 9. Grau de escolaridade
Fonte: autor

30%

5%

17%
4%
21%
2%
- 14%
15% 13%
- I I

Entre 18 e30 De3ladlanos dedlaS0anos de51a60anos Acimade 6D
anos anos

Figura 10. Idade
Fonte: autor
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No ambito profissional, um dos aspectos considerados foi o vinculo empregaticio dos
respondentes, com categorias como profissionais contratados (CLT), autdbnomos, servidores publicos,
entre outros. Cerca de 80% dos participantes sdo de profissionais contratados em regime CLT, 16,8%
sdo pessoa juridica e percentuais menores sao profissionais autonomos, consultores, socio e servidor
publico. Em relagdo ao setor de trabalho, a amostra tem predominancia de trabalhadores de servigos

financeiros, tecnologia da informagao e industria (Tabela 27).

Tabela 27. Setor

Setor Representatividade
Servigos financeiros 21,1%
Tecnologia da informagéo 19,8%
Industria 18,8%
Transporte 14,8%
Saude 8,4%
Negocios / Comercial 8,1%
Educagéio 2,3%
Comércio 1,7%
Construgio civil 1,0%
Comunicagao 0,7%
Servigo social 0,7%
Turismo 0,7%
Automagdo Industrial 0,3%
Consultoria Empresarial 0,3%
Engenharia Elétrica 0,3%
Governo 0,3%
Mineragao 0,3%
Solucdes Logisticas 0,3%
Total Geral 100,00%

Fonte: autor

Do ponto de vista da experiéncia profissional, foram coletadas informacdes sobre o tempo de
experiéncia em gestdo de projetos (Figura 11). Também foi considerado o tempo de experiéncia
especifico em projetos de transformagao digital, o que ¢ particularmente relevante para esta pesquisa
(Figura 12). A maioria dos participantes possui até 10 anos de experiéncia em gestdo de projetos e

até 5 anos em projetos especificamente de transformagao digital.
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Por fim, buscou-se compreender informagdes sobre o ultimo projeto de transformagao digital

em que os participantes estiveram envolvidos. Cabe destacar que do total de respondentes (299), 59%

atuaram como lider do projeto e 41% como membro da equipe. Foi considerado o contexto do projeto

(Tabela 28) e o tamanho da equipe do projeto (Figura 13).

Tabela 28. Contexto do ultimo projeto de transformacao digital

Contexto

Representatividade

Tecnologia da informagéo

39,1%
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Induastria 4.0 20,7%
ERP - Enterprise Resource Planning 16,7%
Inteligéncia artificial 8,4%
Robotizagdo de processos 7,4%
BPM - Business Process Modelling 1,7%
Computa¢do em nuvem 1,3%
Big Data 1,3%
Internet das Coisas 1,0%
HIT - Healthcare Information Technology 0,7%
BIM - Building Information Modelling 0,7%
Auditoria continua 0,3%
Blockchain 0,3%
LMS - Learning Management System 0,3%
Total Geral 100,00%

Fonte: autor
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Fonte: autor

4.4.2 Analise dos resultados

O resultado encontrado no SmartPLS 4.1.0.8 ¢ analisado neste capitulo. No total foram 299
respondentes na pesquisa survey executada via Google Forms. O primeiro passo foi fazer o download

da base de dados em Excel para importacdo no software SmartPLS. A partir desse ponto, foi
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necessario replicar o modelo apresentado na Figura 3 no software PLS para a execucdo do algoritmo
PLS-SEM. A representacao das hipoteses no software estd exibida na Figura 14, na qual os construtos
e variaveis mediadoras sdo representados pelos circulos azuis e as varidveis observadas sao

representadas pelos quadrados em amarelo.

Desalics da Metodobs gia Trad o nal

Desalios da Metodobogia Agid

Dars afie cla W0 o aba gi 3 IHil el

Figura 14. Modelo inserido no sofiware SmartPLS
Fonte: software SmartPLS

Conforme apresentado, os construtos Metodologia Tradicional, Metodologia Agil,
Metodologia Hibrida e as varidveis mediadoras Desafios da Metodologia Tradicional, Desafios da
Metodologia Agil ¢ Desafios da Metodologia Hibrida sdo reflexivos (o sentido da seta: variavel
observada -> construto). O construto Sucesso de Projetos ¢ formativo (o sentido da seta: construto -
> variavel observada). Segundo Hair et al. (2022), no modelo reflexivo a causalidade vai do construto
para os indicadores, quanto no formativo a causalidade vai dos indicadores para o construto.

Para o inicio da analise, o primeiro passo foi a avaliagdo da confiabilidade dos indicadores
reflexivos. O valor minimo adotado do outer loadings indicado para ser estatisticamente significativo

¢ 0,7 (Hair et al., 2022). Outro ponto de observacao a ser avaliado sdo as varidncias médias extraidas
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(AVE), em que ¢ aplicado o critério de Fornell-Lacker sugerido por Ringle, Silva e Bido (2014), em

que os valores devem ser maiores que 0,5.

Em seguida foi avaliada a confiabilidade interna seguindo as recomenda¢des de Hair et al.

(2022): Alpha de Cronbach maior que 0,7; confiabilidade composta entre 0,7 ¢ 0,9; confiabilidade

pA maior que 0,7. Ap6s os calculos do algoritmo PLS-SEM e ajustes, o modelo foi ajustado conforme

exibido na Figura 15.
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Figura 15. Modelo ajustado
Fonte: software SmartPLS

REL]

A proxima validagdo realizada foi com base na analise de colinearidade (VIF) apds ajuste do

modelo, em que os valores idealmente devem estar abaixo de 3, conforme apresentado na Tabela 29.

Tabela 29. Analise de colinearidade pds-ajustes

VIF
BA1 1.011
BA2 1.011
BH2 1.005
BHS 1.005
BT3 1.023
BT4 1.040
BTS8 1.023
BTY9 1.036




DA1 1.000
DH3 1.000
DT3 1.000
SP5 1.065
SP6 1.065

Fonte: software SmartPLS
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Apo6s a confirmagdo de todos os critérios iniciais, ¢ possivel fazer a avaliacdo do modelo

estrutural. A primeira andlise feita ¢ com base nos coeficientes de determinac¢ao de Pearson (R?). Sdo

trés niveis de efeito possiveis em areas de ciéncias sociais € comportamentais: efeito pequeno

(aproximadamente 2%); efeito médio (aproximadamente 13%); efeito grande (aproximadamente

26%) (Cohen, 1988). A Tabela 30 indica os efeitos calculados pelo SmartPLS:

Tabela 30. Coeficiente de determinagdo de Pearson (R?)

R-square R-square adjusted
Desafios da Metodologia Hibrida 0.025 0.022
Desafios da Metodologia Tradicional 0.037 0.034
Desafios da Metodologia Agil 0.042 0.039
Sucesso de projetos 0.147 0.130

Fonte: software SmartPLS

O valor de R? ajustado de 13% indica um efeito médio para o Sucesso de projetos, enquanto

os Desafios da Metodologia Hibrida, Tradicional e Agil indicaram efeitos pequenos.

Para o teste de significancia das relagdes foi utilizado o método Bootstraping do SmartPLS,

conforme sugerido por Ringle, Silva e Bido (2014). Apds a aplicacdo dessa técnica de reamostragem,

sdo validadas as hipdteses com base no P valor. A Tabela 31 apresenta o célculo feito no SmartPLS.

Nesse caso, sdo rejeitadas as hipoteses onde o P valor € menor que 0,05 (5%).

Tabela 31. Teste de hipoteses

de projetos

Hibrida -> Sucesso

Original Sample mean (Sit;li]:t?zg T statistics P values
sample (O) (7)) (STDEV) (O/STDEV])
Desafios da
Metodologia 0.053 0.048 0.058 0.907 0.364




Desafios da
Metodologia
Tradicional ->
Sucesso de projetos

0.067

0.064

0.059

1.128

0.259

Desafios da
Metodologia Agil ->
Sucesso de projetos

0.094

0.096

0.060

1.565

0.118

Metodologia
Hibrida -> Desafios
da Metodologia
Hibrida

0.159

0.166

0.064

2.494

0.013

Metodologia
Hibrida -> Sucesso
de projetos

0.113

0.119

0.061

1.847

0.065

Metodologia
Tradicional ->
Desafios da
Metodologia
Tradicional

0.193

0.198

0.078

2.482

0.013

Metodologia
Tradicional ->
Sucesso de projetos

0.240

0.251

0.059

4.075

0.000

Metodologia Agil ->
Desafios da
Metodologia Agil

0.206

0.207

0.073

2.816

0.005

Metodologia Agil ->
Sucesso de projetos

0.071

0.076

0.070

1.012

0.312

Fonte: software SmartPLS

Portanto, as hipoteses confirmadas sdo:

89

Hla — A metodologia tradicional influencia positivamente o sucesso de projetos de

transformagao digital.

H1b - A metodologia tradicional esta associada aos desafios inerentes a sua propria aplicacao.

H2b - A metodologia agil esta associada aos desafios inerentes a sua propria aplicacao.

H3b - A metodologia hibrida est4 associada aos desafios inerentes a sua propria aplicagao

As mediacdes nao mostraram significancia relevante. Relacdes indiretas também devem

conter o P valor abaixo de 0,05. A Tabela 32 evidencia o que foi relatado.



Tabela 32. Significincia das mediagdes
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Original sample Sample mean (Slteiril:t?il(l).ﬁ T statistics P values
O) ™M) (STDEV) (|O/STDEV))

Metodologia Hibrida
-> Sucesso de 0.008 0.008 0.011 0.760 0.447
projetos
Metodologia
Tradicional -> 0.013 0.013 0.014 0.917 0.359
Sucesso de projetos
Metodologia Agil -> 0.019 0.020 0.015 1312 0.190
Sucesso de projetos

Fonte: software SmartPLS

Em seguida, foi calculado o intervalo de confianca dos testes e das mediagdes. Nessa analise

¢ verificado os intervalos de confianga que incluem o zero entre os limites inferior e superior do

intervalo de confianca (95%). Quando o valor zero estiver incluido nesse intervalo, indica que, com

95% de confianga, ndo deve ser descartada a possibilidade de que a relagao verdadeira entre a relagao

sejanula. Os casos em que os intervalos que incluem zero e, portanto, indicam que nao hd uma relagao

estatisticamente significativa, estdo nas Tabelas 33 ¢ 34.

Tabela 33. Intervalo de confianga do teste

2.5% 97.5%
Desafios da Metodologia Hibrida -> Sucesso de projetos -0.067 0.161
Desafios da Metodologia Tradicional -> Sucesso de projetos -0.052 0.182
Desafios da Metodologia Agil -> Sucesso de projetos -0.018 0.216
Metodologia Hibrida -> Desafios da Metodologia Hibrida 0.037 0.283
Metodologia Hibrida -> Sucesso de projetos -0.007 0.234
Metodologia Tradicional -> Desafios da Metodologia Tradicional 0.044 0.346
Metodologia Tradicional -> Sucesso de projetos 0.130 0.364
Metodologia Agil -> Desafios da Metodologia Agil 0.061 0.349
Metodologia Agil -> Sucesso de projetos -0.071 0.201

Fonte: software SmartPLS
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Tabela 34. Intervalo de confianca das mediacoes

25% | 97.5%
Metodologia Hibrida -> Sucesso de projetos -0.011 0.033
Metodologia Tradicional -> Sucesso de projetos -0.010 0.046
Metodologia Agil -> Sucesso de projetos -0.004 0.054

Fonte: software SmartPLS

Com base nesses resultados, analisando as relagdes diretas, ¢ possivel perceber que a
metodologia tradicional ¢ estatisticamente positiva e significante sobre os desafios da metodologia
tradicional e o sucesso de projetos. As metodologias hibrida e agil, por sua vez, tiveram relagdes
estatisticamente significantes somente com seus respectivos desafios. As metodologias hibrida e agil
ndo tiveram um impacto forte ou confiavel sobre o sucesso em projetos.

Sobre as relagdes indiretas (mediacdes), nenhuma metodologia apresentou impacto forte ou
confiavel sobre o sucesso dos projetos. Esse aspecto chama aten¢@o no que diz respeito a metodologia
tradicional, indicando que a mediacdo ndo apresenta significancia estatistica, mas a relagdo direta
prevalece.

Portanto, ¢ possivel considerar, conforme modelado neste estudo, a metodologia tradicional
como fator principal. Essa metodologia apresenta relagdes diretas e significativas estatisticamente
tanto para os desafios da metodologia tradicional quanto para o sucesso de projetos. Isso indica que
¢ uma metodologia que possui impacto direto e relevante no sucesso dos projetos, independente de
mediagoes.

As mediagdes, por sua vez, ndo apresentaram significancia ou confiabilidade, apesar de
algumas metodologias impactarem diretamente nos seus desafios (hibrida e agil). Esse resultado
sugere que os desafios das metodologias ndo explicam totalmente como essas metodologias
influenciam no sucesso de projetos.

As metodologias hibrida e 4gil, embora impactem diretamente seus respectivos desafios,
possuem efeitos no sucesso de projetos pouco confiaveis. Isso pode significar que essas metodologias
podem influenciar o sucesso indiretamente, por varidveis que ndo foram modeladas no estudo.

Cinco de nove hipdteses foram rejeitadas e mesmo assim, com as variaveis observaveis
modeladas neste estudo, o sucesso de projetos foi justificado em 13%, com significancia estatistica

da metodologia tradicional. Para que se explique uma porcentagem maior do sucesso de projetos,
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pode-se expandir o modelo em estudos futuros para incluir variaveis adicionais que possam explicar

como as metodologias agil e hibrida impactam no sucesso de projetos.

4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados foram apresentados e analisados no capitulo anterior. De acordo com o
demonstrado, foi possivel comprovar que a metodologia tradicional influencia positivamente o
sucesso de projetos de transformagdo digital. Contudo, 0 mesmo ndo pdde ser constatado para as
metodologias agil e hibrida.

Os aspectos importantes da metodologia tradicional que impactam no sucesso dos projetos de
transformacao digital foram a especificacdo detalhada dos objetivos e processos, o controle rigido do
projeto e a oportunidade de licdo aprendida no final de cada projeto. Quanto a especificagcdo detalhada
de objetivos e processos, a metodologia tradicional garante que todos os requisitos sejam bem
documentados desde o inicio, permitindo um controle preciso das entregas (Sommer, 2024). Quanto
ao controle rigido do projeto, essa metodologia oferece estruturas, como o escritorio de projetos, que
fornece estabilidade e governanca necessarios para a implementacao da estratégia de transformagao
digital (Simard & Aubry, 2024). Além disso, métodos tradicionais sdo caracterizados por processos
pré-estabelecidos e resultados previsiveis, aplicando disciplina, controle e planejamento meticuloso
(Harison & Yael, 2024). Em relacdo a oportunidade de licdo aprendida ao final de cada projeto, as
empresas podem fazer uso de andlises de distribuigdo de esfor¢o ao longo do ciclo de vida dos
projetos, de modo a gerar melhorias continuas e reduzir ineficiéncias em projetos futuros (Aibinu &
Papadonikolaki, 2020).

O fato de a metodologia agil ser mais recente e menos difundida nas empresas pode explicar
o motivo pelo qual os resultados da amostra estudada ndo demonstram sua influéncia no sucesso de
projetos de transformacdo digital. A adogdo da agilidade requer uma mudanca na cultura
organizacional, que deve ser mais aberta e colaborativa, o que pode ser um desafio significativo em
empresas rigidas e hierdrquicas (Kohnova et al., 2023). Stakeholders conservadores criticam a falta
de controle e previsibilidade da metodologia 4gil, gerando conflitos sobre a viabilidade da abordagem
em projetos estabelecidos em empresas de grande porte (Gomes et al., 2024). Além disso, existem

dificuldades em encontrar profissionais qualificados para atuar com essa metodologia,
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comprometendo a capacidade de entrega e a gestdo de projetos em um ambiente agil (de Souza et al.,
2023).

Como a metodologia hibrida carrega um equilibrio entre o tradicional e o agil, os desafios da
adog¢ao da metodologia agil podem ter se sobressaido para os profissionais que compuseram a amostra
estudada. A coexisténcia de praticas preditivas e ageis em um ambiente hibrido pode causar conflitos
na execucdo dos projetos (Galvao et al., 2024), causando tensdes e falta de alinhamento na relagao
com os stakeholders, especialmente em grandes organizacdes (Gomes et al., 2024). A metodologia
hibrida requer uma gestdo mais complexa das equipes, exigindo habilidades avangadas de
coordenacdo para evitar falhas de comunicacdo e desalinhamento nas metas do projeto (Sommer,
2024). O conhecimento limitado dessa metodologia por parte dos stakeholders, acostumados a
praticas de gerenciamento mais previsiveis e controladas, gera resisténcia as mudancas (Gomes et al.,
2024).

A discussdo dos dados obtidos nesta pesquisa deve considerar o perfil dos 299 respondentes,
caracterizados por elevada escolaridade, significativa experi€éncia em gestao de projetos e atuagdo em
setores diversos. A confirmagdo da hipotese H1a, que aponta uma influéncia positiva da metodologia
tradicional sobre o sucesso dos projetos de transformagdo digital, pode estar relacionada a
predominancia de respondentes com maior tempo de experiéncia em gestdo de projetos. Profissionais
mais experientes tendem a valorizar estruturas estaveis, planejamento detalhado e controle rigoroso
— caracteristicas tipicas da abordagem tradicional. Ademais, muitos atuam em setores com alta
exigéncia de conformidade e previsibilidade, como servicos financeiros e industria, nos quais a
aplicacdo da metodologia tradicional ¢ mais comum e socialmente legitimada. Essa aderéncia a
metodologia tradicional também pode ter contribuido para uma maior identificagdo e concordancia
com seus desafios intrinsecos, como a inflexibilidade, o foco restrito em custo e cronograma e a
dificuldade de adaptagdo as mudangas. Isso corrobora as hipoteses Hlb e Hlc, que foram igualmente
confirmadas. A experiéncia acumulada pode tornar os profissionais mais sensiveis aos obstaculos
enfrentados durante a execugao de projetos de transformacgao digital sob essa abordagem.

Por outro lado, as metodologias ageis e hibridas ndo apresentaram influéncia estatisticamente
significativa no sucesso dos projetos (hipoteses H2a e H3a ndo confirmadas). Esse resultado pode
estar atrelado a uma menor maturidade ou familiaridade dos respondentes com essas abordagens,
ainda que muitas organizacdes estejam em processo de transicdo para modelos mais adaptativos. A
presenca de profissionais em ambientes organizacionais com estruturas mais tradicionais pode

dificultar a aplicacdo plena dos principios ageis e hibridos, limitando a percepg¢ao de seus beneficios.
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Essa interpretagcdao ¢ reforcada pela confirmacdo das hipdteses H2b, H2c, H3b e H3c, que
evidenciaram os desafios percebidos na adoc¢ao dessas metodologias, como a exigéncia de mudangas
culturais e a caréncia de profissionais capacitados.

Além disso, o contexto do ultimo projeto de transformagao digital em que o respondente atuou
pode ter influenciado suas respostas. Projetos de grande porte, com equipes extensas e alto grau de
formalidade, favorecem a adocao de praticas mais estruturadas e podem reforgar percepgdes positivas
sobre metodologias preditivas. Ja projetos de menor porte ou com menor complexidade
organizacional podem ndo ter sido suficientemente representativos na amostra para revelar a

efetividade das abordagens agil e hibrida.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal desta pesquisa foi analisar se ha influéncia significativa das metodologias
tradicional, agil e hibrida no sucesso dos projetos de transformacao digital. A relevancia deste estudo
estd ancorada na crescente necessidade das organizagdes em adaptar-se ao ambiente digital dinamico
e competitivo, no qual a escolha da abordagem metodologica pode impactar diretamente os resultados
alcancados. Para isso, utilizou-se uma abordagem quantitativa, com a aplicagdo do método survey
junto a profissionais envolvidos em projetos dessa natureza. O instrumento de coleta de dados foi
validado por juizes especialistas e aplicado a uma amostra de 299 respondentes, com anélise
estatistica conduzida pelo software SmartPLS.

Os resultados indicaram que a metodologia tradicional exerce uma influéncia positiva no
sucesso de projetos de transformacgdo digital, ao mesmo tempo em que esta associada a desafios
inerentes a sua propria aplicacdo. A metodologia agil, embora também esteja associada a desafios
especificos, nao demonstrou influéncia significativa no sucesso dos projetos. A metodologia hibrida,
por sua vez, mostrou-se relevante para o contexto, mas sem um impacto estatisticamente significativo
no sucesso do projeto. Além disso, as mediacdes analisadas ndo apresentaram significancia relevante.

Entre as principais limitacdes do estudo, destaca-se a necessidade de uma amostra ainda mais
abrangente, que contemple um maior nimero de setores e perfis de profissionais, a fim de ampliar a
generalizacdo dos resultados. Além disso, a analise considerou apenas uma perspectiva quantitativa,
sendo interessante complementar a investigacdo com abordagens qualitativas para aprofundar a

compreensao sobre os desafios e beneficios de cada metodologia.
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Como sugestao para pesquisas futuras, recomenda-se a exploracao da aplicagdo combinada
de metodologias em cenarios especificos de transformacao digital, além de estudos longitudinais que
acompanhem projetos ao longo do tempo para avaliar o impacto da metodologia escolhida em
diferentes fases da transformacdo digital. Ademais, pesquisas comparativas entre diferentes setores
podem trazer insights relevantes sobre como o contexto organizacional influencia a efetividade das
metodologias de gerenciamento de projetos.

Dessa forma, este estudo contribui para a literatura académica e para a pratica da gestao de
projetos, ao evidenciar os desafios e beneficios das metodologias tradicionais, ageis e hibridas no
contexto da transformacdo digital, oferecendo subsidios para a tomada de decisdo por parte dos

gestores e pesquisadores da area.
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5 PRODUTO TECNOLOGICO PROCESSO NAO PATENTEAVEL: MODELO PARA
GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE TRANSFORMACAO DIGITAL

O produto técnico tecnologico ¢ consequéncia final desta tese. Ele é categorizado como um
modelo, alinhando-se as recomendagdes da CAPES (2019) e classificando-se como Processo Nao-

patentedvel, isto €, que ndo apresenta um mecanismo formal de protecdo em territorio brasileiro.

5.1 Apresentacio do produto técnico tecnologico

Para a elaboracdo do modelo, o mesmo grupo de juizes que realizou a valida¢do do
instrumento de coleta de dados do estudo 2 (Tabela 21) foi questionado com a seguinte pergunta:
"Com base em sua experiéncia, quais sdo os principais problemas enfrentados no gerenciamento de
projetos de transformagao digital que dificultam o sucesso desses projetos?"

As respostas passaram por um processo de analise de contetido qualitativo. Esse procedimento
envolveu o método de codificacdo, em que os dados sdo organizados e agrupados de forma
semelhante em categorias ou familias, porque eles compartilham alguma caracteristica - o inicio de
um padrdo (Saldafa, 2013). Essa codificacdo resultou em 08 topicos:

1. Adequacio tecnoldgica e investimento financeiro:

e Inclui aquisi¢do de infraestrutura, licencas, cloud, e criagdo de novas especialidades
(resposta 1).
e Adogdo de tecnologias digitais ndo completamente testadas (resposta 2).

2. Mudanca cultural e organizacional:

o Necessidade de adaptar modelos de negdcios, pessoas e areas para novas demandas
(resposta 1).
e Alteragdes na cultura organizacional para adequacao ao contexto digital (resposta 9).

3. Gestdo e coordenacdo do projeto:

o Falta de uma coordenagdo efetiva das varias frentes de projeto (resposta 2).
e Coordenacdo entre diversos atores/areas participantes (resposta 3).

4, Definicao e gestdo do escopo do projeto:

o Dificuldades na definicdo de escopo devido a complexidade da tecnologia (respostas
4¢5).

e Alteragdes constantes no escopo técnico do projeto (resposta 3).
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5. Capacitacdo e competéncia técnica:

e Necessidade de capacitagdo dos times (resposta 1).
e (Capacitagao dos usudrios com perfis diversos (resposta 3).
e Dominio da tecnologia e competéncia técnica do time (resposta 7).

6. Alinhamento estratégico e gestdo de stakeholders:

o Falta de alinhamento estratégico entre projetos e a visdo organizacional (resposta 2).
o Baixa frequéncia de comunicagdo com stakeholders (resposta 6).

7. Desafios com metodologias e processos:

e Variedade de projetos e necessidade de adotar métodos de gerenciamento diferentes
(resposta 2).
e Processos que ndo se adequam (resposta 9).

8. Incertezas e riscos do projeto:

o Incertezas relacionadas aos objetivos e riscos do projeto (respostas 4 ¢ 5).

e Excesso de otimismo na condugdo dos projetos (resposta 2).

Com o agrupamento dos tdpicos e o resultado do estudo 2, foi possivel desenhar um modelo
que oriente, de forma pratica, os profissionais que atuam em projetos de transformagdo digital, de
modo a elevar as chances de sucesso desses projetos. O modelo foi organizado em quatros partes. A
primeira parte indica os oito desafios resultantes das respostas dos juizes que realizaram a validacao
do instrumento de coleta de dados do estudo 2.

A segunda parte contém as metodologias do gerenciamento de projetos e seus aspectos. Como
resultado do estudo 2, foi observado que, em termos de metodologia, a principal relagdo direta com
o sucesso em projetos de transformacao digital, estd na metodologia tradicional. A significancia dessa
relacdo foi explicada considerando os seguintes aspectos: especificagdo detalhada dos objetivos,
especificagdo detalhada dos processos, controle rigido do projeto, licdo aprendida no final de cada
projeto.

Na terceira parte do modelo estd o resultado esperado a ser atingido, que nesse caso
compreende o sucesso de projetos de transformacdo digital. Por fim, na quarta parte estdo
demonstrados os impactos do sucesso em projetos, que sdo as nove dimensdes apontadas por Miiller
e Turner (2010): satisfagdo do usuario final; satisfacao do fornecedor; satisfacao da equipe; satisfacao
de outras partes interessadas; desempenho em termos de tempo, custo e qualidade; atendimento aos

requisitos do usudrio; alcance do propdsito do projeto; satisfacdo do cliente; negocios recorrentes.
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A Figura 16 demonstra o modelo construido:

PROJETOS DE TRANSFORMAGAO DIGITAL

DESAFIOS METODOLOGIA DE RESULTADO IMPACTO
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Figura 16. Modelo para gerenciamento de projetos de transformacao digital.
Fonte: autor

A utilizacdo pratica do Produto Técnico Tecnologico (PTT) no gerenciamento de projetos de
transformagdo digital ¢ centrada na identificacdo e enfrentamento dos desafios criticos, adogdo de
metodologias apropriadas, monitoramento de resultados e analise de impactos. O modelo serve como
um guia estruturado para gestores, permitindo que projetos sejam planejados e executados de forma
consistente, com base em diagndsticos iniciais claros e alinhados aos principais problemas que
comprometem o sucesso de projetos de transformacao digital.

Com foco nos resultados, o PTT orienta os gestores quanto aos indicadores de sucesso € ao
monitoramento do desempenho em relacdo aos objetivos tragados. Além disso, a analise dos impactos
finais permite avaliar ndo apenas o cumprimento técnico do projeto, mas também a satisfacdo dos
stakeholders e os beneficios organizacionais alcancados, como a melhoria no desempenho em tempo,
custo e qualidade. Assim, o PTT se torna uma ferramenta pratica e eficaz para elevar a probabilidade
de sucesso em projetos de transformacao digital, promovendo resultados sustentaveis e alinhados as

necessidades organizacionais.

5.2 Boas praticas para utilizacio do modelo

E indicada uma lista de boas praticas para a utiliza¢io do modelo:
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Identifique os principais desafios do projeto a partir dos oito topicos do modelo, realizando
diagnoésticos com a equipe e stakeholders.

e Recomendagdes: Utilize Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities
and Threats) ou checklist baseado nos oito topicos apresentados na se¢do 5.1 para
validar se todos os possiveis desafios foram considerados.

Planeje o projeto utilizando metodologias adequadas, com foco na especificacao detalhada
de objetivos, processos e controles.

e Recomendagdes: uso de ferramentas de gestdo de projetos (Jira, Trello ou Project).
Estabeleca indicadores de desempenho (KPIs) claros e alinhados as expectativas das
partes interessadas.

e Recomendagodes: uso de dashboard com KPIs, como por exemplo de custo e
tempo, para acompanhamento do progresso (PowerBI, Tableau ou Excel).
Execute o projeto garantindo o monitoramento continuo de progresso e ajustes quando

necessario.

e Recomendagdes: reunides periodicas de atualizagdo de status.

Documente as ligdes aprendidas ao longo do projeto para aplicacdo em iniciativas futuras.

e Recomendagdes: relatorios de progresso.

Realize uma avaliacdo final do projeto com base nas nove dimensdes expostas no modelo.

e Recomendagdes: aplicar a escala de Miiller e Turner (2010), apresentada na Tabela
22, com os stakeholders envolvidos para medicao do sucesso do projeto

Utilize os resultados e feedbacks obtidos para promover melhorias continuas e replicar
boas praticas em outros projetos.

e Recomendacgdes: Utilize o PDCA (Plan, Do, Check and Act) e trace planos de
acoOes baseadas nas dimensdes que obtiverem menor pontuagdo na medi¢do do

SucesSso.

5.3 Analise do PTT segundo critérios da CAPES para produtos tecnologicos

Os produtos tecnologicos que seguem as recomendagdes da CAPES (2019) sdo analisados

quanto aos seguintes critérios: aderéncia, complexidade, inovagdo, aplicabilidade e impacto. A
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complexidade e a inovagdo referem-se ao desenvolvimento do PTT, enquanto a aplicabilidade e o
impacto se relacionam com sua aplicaga@o e uso.

Aderéncia: os produtos deverao ser originados nas atividades das linhas de pesquisas/atuagao
dos Programas de Pds-Graduacgao e projetos vinculados a essas linhas.

Complexidade: representa o grau de interagdo entre atores, relacdes e conhecimentos
necessarios para a elaboracdo e o desenvolvimento do Produto Técnico e Tecnologico.

Inovacao: ¢ a intensidade do uso de conhecimento inédito utilizado para a criagdo do Produto
Técnico e Tecnoldgico. O grau de inovagao pode variar entre alto, médio e baixo.

Aplicabilidade: consiste na facilidade com que o produto ¢ empregado, a fim de atingir os
objetivos para os quais ele foi desenvolvido.

Impacto: ¢ relacionado com as mudangas causadas pelo Produto Técnico e Tecnoldgico no
ambiente em que ele esta inserido.

Em termos de aderéncia, o modelo proposto estard inserido na linha de pesquisa de
Gerenciamento em Projetos do Programa de Pos-graduacao em Gestao de Projetos da Universidade
Nove de Julho. Quando a complexidade, ¢ classificada como alta, pois foi necessario a associacdo de
diferentes conhecimentos e atores, uma vez que diversos praticantes participaram da pesquisa por
meio da survey. Em relagdo a inovagdo, o modelo desenvolvido ¢ de médio teor inovativo, porque
combina conhecimentos existentes. A aplicabilidade potencial ¢ de médio grau de facilidade de
emprego do produto, pois a aplicagdo € limitada em projetos que sejam de transformagao digital. Por
fim, quanto ao impacto potencial, o produto elaborado possui média capacidade de transformagao do

ambiente ao qual se destina.
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6 CONSIDERACOES FINAIS DA TESE

Esta tese teve como objetivo principal propor um modelo para gerenciamento de projetos de
transformagdo digital que contribua para maiores chances de sucesso desse tipo de projeto. Para
atingir o objetivo proposto, a pesquisa foi estruturada em dois estudos. O primeiro consistiu em uma
analise da literatura académica sobre as metodologias tradicional, 4gil e hibrida no contexto da gestdo
de projetos de transformacdo digital. O segundo compreendeu a aplicacdo de uma survey com
profissionais envolvidos em projetos de transformagao digital para avaliar o impacto das
metodologias na taxa de sucesso desses projetos.

O estudo 1, conduzido por meio de uma revisdo sistematica de literatura de 46 artigos,
identificou os principais beneficios e desafios das metodologias tradicional, agil e hibrida. A
abordagem tradicional mostrou-se mais estruturada e previsivel, a 4gil destacou-se pela flexibilidade
e adaptacao as mudangas, e a hibrida apresentou-se como uma alternativa versatil. Em termo de
contribuigdes, o estudo 1 consistiu em ampliar a literatura atual sobre gestao de projetos, contribuindo
também para a literatura de transformacao digital. Essa contribui¢do se deu a partir da identificagao
dos principais beneficios concedidos e desafios enfrentados na aplicagdo das metodologias
tradicional, 4gil e hibrida em projetos de transformacao digital. Além disso, ofereceu um panorama
das trés abordagens que ndo havia sido apresentado anteriormente em outros estudos.

O estudo 2 buscou identificar se héd influéncia das metodologias tradicional, 4gil ou hibrida
no sucesso de projetos de transformagdo digital. Foi conduzido mediante uma survey, com uma
amostra de 299 respondentes e analisado por meio da modelagem de equagdes estruturais. Seus
achados indicam que a metodologia tradicional apresenta influéncia positiva no sucesso de projetos
de transformagdo digital, enquanto as metodologias agil e hibrida ndo demonstraram impacto
estatisticamente significativo. Em relacdo a sua contribuicdo, o estudo 2 oferece orientagdes para
profissionais da 4rea de projetos de transformacao digital, ajudando-os a escolher a metodologia de
gerenciamento de projetos mais adequada as suas circunstancias para maximizar as chances de
sucesso do projeto. No aspecto tedrico, a pesquisa expande a literatura sobre a gestdo de projetos no
contexto da transformacdo digital, proporcionando insights sobre a influéncia das metodologias
tradicional, 4gil e hibrida no sucesso desses projetos.

O modelo desenvolvido como Produto Técnico e Tecnoldgico ilustra aos praticantes, por meio
de um modelo, quais sdo os aspectos relevantes que devem ser considerados, a partir de uma analise

comparativas das metodologias de gerenciamento de projetos, para que os projetos de transformacgao
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digital tenham sucesso. O modelo proposto serve como guia para gestores ao enfrentar desafios
criticos, escolher metodologias apropriadas e monitorar impactos dos projetos.

Teoricamente, esta tese visa ampliar a compreensao das metodologias de gerenciamento de
projetos (tradicional, agil e hibrida) no contexto de transformacgao digital, contribuindo com um
comparativo detalhado entre essas abordagens. A andlise da literatura sobre as metodologias de
gerenciamento de projetos de transformagdo digital fornece uma base solida para futuras pesquisas e
discussdes académicas. Além disso, a proposi¢ao de um modelo baseado na analise das metodologias
de gerenciamento de projetos, identificacdo de problemas e praticas de gerenciamento criticas para o
sucesso, contribui significativamente para a teoria em gestdo de projetos. Esse modelo representa
uma inovacao teorica ao integrar diferentes conhecimentos e atores, considerando as especificidades
dos projetos de transformacao digital.

De forma pratica a tese oferece insights valiosos para profissionais atuantes na area de gestao
de projetos, especialmente no contexto da transformacao digital. Ao destacar os beneficios e desafios
das metodologias tradicional, agil e hibrida, os profissionais podem tomar decisdes embasadas sobre
qual abordagem adotar para aumentar as chances de sucesso dos seus projetos. O modelo
desenvolvido como objetivo principal da tese serve como um guia pratico para o gerenciamento de
projetos de transformagao digital, oferecendo uma ferramenta baseada em evidéncias coletadas ao
longo dos estudos conduzidos. Esse produto técnico tecnologico, classificado como processo nao
patenteavel, tem o potencial de transformar o ambiente ao qual se destina, oferecendo uma aplicacao

pratica limitada em projetos que sejam de transformacao digital.

6.1 Impacto social

A presente tese apresenta contribui¢cdes ndo apenas para os meios académico e profissional,
mas também para a sociedade como um todo. Seu impacto social pode ser analisado a partir de
diferentes perspectivas, abrangendo desde a melhoria na eficiéncia dos projetos de transformagao
digital até a promocao da inclusdo digital e capacitagdo profissional. Ao oferecer um modelo
estruturado para gestdo de projetos nesse contexto, a tese ndo contribui apenas para o sucesso
organizacional, mas também para o avanco da sociedade na era digital.

A pesquisa contribui para a inclusao digital ao fornecer diretrizes para o gerenciamento eficaz

de projetos de transformacao digital. Em um mundo cada vez mais dependente da tecnologia, garantir
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que projetos dessa natureza sejam bem-sucedidos significa ampliar o acesso da populagdo a
tecnologia no geral. A adog¢do de metodologias eficientes para o gerenciamento de projetos de
transformacgdo digital impulsiona a economia digital ao tornar as empresas mais competitivas e
inovadoras. Pequenas e médias empresas, que muitas vezes possuem recursos limitados para
implementagdo de mudangas tecnolédgicas, podem se beneficiar das recomendagdes apresentadas na
tese, promovendo um ecossistema empresarial mais dindmico e adaptavel as demandas do mercado.

A pesquisa também impacta positivamente a formacao de profissionais na area de
gerenciamento de projetos e tecnologia. O modelo proposto ¢ a lista de boas praticas associadas a ele
fornecem um roteiro estruturado para gestores e equipes envolvidas na execugdo de projetos de
transformacao digital, facilitando a aquisi¢ao de habilidades necessarias para a atuacdo em projetos
desse contexto.

No campo académico, a tese expande o conhecimento sobre o gerenciamento de projetos no
contexto da transformacao digital, fornecendo evidéncias empiricas que podem ser utilizadas por
futuros pesquisadores para aprofundar a discussdo sobre metodologias de gestao e seus impactos em
diferentes setores. Isso fortalece a producao cientifica nacional e incentiva o desenvolvimento de

novas abordagens para desafios emergentes.

6.2 Limitacoes da tese

Esta tese, que investiga o sucesso de projetos de transformacao digital por meio de uma analise
comparativa das metodologias de gerenciamento de projetos e a proposi¢do de um modelo, apresenta
algumas limitac¢des inerentes a abordagem metodologica adotada, a coleta de dados e a aplicabilidade
do modelo desenvolvido. No estudo 1, a principal limitacdo consiste no tamanho da amostra de
artigos utilizada para realizacdo da revisdo sistematica da literatura. Um niimero maior de artigos
poderia fornecer beneficios e desafios da adocdo das metodologias tradicional, 4gil e hibrida no
gerenciamento de projetos de transformacao digital que ndo foram mapeados nesta tese. Como esses
aspectos serviram como base para constru¢ao do instrumento de coleta de dados do estudo 2, isso se
torna um limitador importante. Além disso, a defini¢ao sobre as metodologias tradicional, agil e
hibrida pode variar entre os estudos analisados, gerando interpretacdes diversas. Por fim, a amostra
de artigos revisados pode nao refletir plenamente a diversidade de abordagens de gerenciamento de

projetos utilizadas na pratica.
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No estudo 2 foi realizada uma survey com 299 respondentes para avaliar a influéncia das
metodologias tradicional, agil e hibrida no sucesso de projetos de transformagao digital. Sua principal
limitagdo ¢ oriunda do estudo 1, uma vez que outros fatores importantes e desafios das metodologias
avaliadas poderiam ter composto o instrumento de coleta de dados. O estudo indicou que a
metodologia tradicional tem impacto positivo no sucesso dos projetos, enquanto as abordagens agil
¢ hibrida ndo demonstraram influéncia estatisticamente significativa. Entretanto, fatores nao
mapeados no estudo 1 e nao incluidos no estudo 2 podem ter afetado esses resultados.

O produto técnico tecnoldgico resultante da tese ¢ um modelo de gerenciamento de projetos
de transformagdo digital, que fornece diretrizes estruturadas para apoiar gestores na escolha da
abordagem mais adequada. No entanto, algumas limitagdes devem ser consideradas. O modelo foi
desenvolvido com foco em projetos de transformacado digital, podendo ter aplicabilidade limitada a
outros tipos de projetos. O PTT foi fundamentado em evidéncias coletadas na pesquisa, mas sua
implementagdo pratica em organizac¢des ainda precisa ser testada e validada. A ado¢do do modelo
pode exigir adaptagdes para diferentes contextos organizacionais, dependendo da maturidade da

empresa em gerenciamento de projetos e de sua capacidade de gestdo da mudanga.

6.3 Sugestoes de pesquisas futuras

Considerando as limitacdes desta tese, algumas diregdes para pesquisas futuras podem ser
exploradas para expandir o conhecimento sobre o sucesso de projetos de transformacao digital e
aprimorar o modelo proposto. Estudos futuros podem incluir uma amostra maior de artigos para
mapear de forma mais ampla os beneficios e desafios das metodologias tradicional, 4gil e hibrida no
gerenciamento de projetos de transformacao digital. Uma outra sugestao ¢ a realizagdo de uma analise
longitudinal, em que pesquisas podem acompanhar projetos de transformacao digital ao longo do
tempo para avaliar os efeitos das metodologias de gerenciamento em diferentes fases do projeto.
Além disso, a investigagao de outros fatores determinantes do sucesso pode ser conduzida, de forma
que estudos podem explorar a influéncia de fatores como cultura organizacional, lideranca e
maturidade digital no sucesso de projetos de transformacgao digital. Por fim, podem ser realizadas
validagdes do modelo em empresas estabelecidas, a fim de gerar insights sobre sua usabilidade e
efetividade, possibilitando ajustes para maximizar seu impacto. Sua aplicabilidade também pode ser
testada em setores variados, verificando sua eficicia em diferentes tipos de projetos além do contexto

da transformacao digital.
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APENDICE A - VALIDACAO DE INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Prezado (a),

Estou realizando uma pesquisa sobre gerenciamento de projetos de transformacgao digital, em
conjunto com a minha orientadora Prof * Cristina Martens. O motivo do meu contato ¢ convida-la
para realizar a validacdo do meu instrumento de coleta de dados que sera aplicado em uma futura
survey.

Selecionei 10 juizes, entre académicos e praticantes, com experiéncia no tema.

O formulario elaborado no google forms conta com seis se¢des, com um tempo estimado para
resposta de aproximadamente 15 minutos.

1* secdo: pergunta com resposta dissertativa sobre os problemas enfrentados no gerenciamento de
projetos de transformagao digital

2% a 5" se¢do: validacao do instrumento com assertivas elaboradas a partir de uma revisao sistematica
da literatura com respostas em escalas de 3 pontos. Cada assertiva ¢ seguida de uma questdo nao
obrigatoria em que podem ser acrescentadas observacdes em relacdo ao tema, & semantica,
ambiguidade, similaridade entre itens, etc.

6" secdo: caracterizagdao dos respondentes

Link de acesso ao formulario: https://forms.gle/mY7tCUP3eoMHRSxx5

Desde ja agradego pela contribuicao.

Estou a disposicao.

Graziela Novaes
Doutorado Profissional em Gestao de Projetos - PPGP

Universidade Nove de Julho
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Identificaciio de problemas no gerenciamento de projetos de transformacao digital
* Indica uma pergunta obrigatoria

1. Com base em sua experiéncia, quais s3o os principais problemas enfrentados no
gerenciamento de projetos de transformagdo digital que dificultam o sucesso desses

projetos? *

Fatores importantes para o gerenciamento de projetos de transformagao digital

Assinale o grau de importancia dos itens a seguir para o gerenciamento de projetos de transformacao
digital (1 - sem importancia; 2 - pouco importante; 3 - claramente importante). A cada item, ha uma
questdo de observacdo caso julgue necessario acrescentar algum comentario em relagdo ao tema, a

semantica, ambiguidade, similaridade entre itens, etc.

1. Alto nivel de planejamento *
1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observagao referente ao item 1

2. Especificagdo detalhada dos requisitos *
1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observagao referente ao item 2



3. Especifica¢ao detalhada dos objetivos *

Sem importancia Claramente importante

Observagao referente ao item 3

4. Especificagdo detalhada dos processos *

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 4

5. Visdo do todo *

Sem importancia Claramente importante

Observagao referente ao item 5

6. Mensuracao de resultados tangiveis *

1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observagao referente ao item 6
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7. Alcance de objetivos estratégicos *
1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 7

8. Estabilidade no gerenciamento do projeto

1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 8

9. Solidez no gerenciamento do projeto *

1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observagao referente ao item 9

10. Predicao da qualidade de implantacao *

1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 10

11. Processo de licao aprendida no final de cada projeto *
1 2 3

Sem importancia Claramente importante
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Observacao referente ao item 11

12. Resposta flexivel as mudangas *
1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 12

13. Comunicagao da equipe *

1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 13

14. Cooperagdo entre a equipe *

1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 14

15. Equipes autbnomas *
1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 15
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16. Foco no cliente *

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 16

17. Aceleragao da execucao do projeto  *
1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 17

18. Resposta as mudancas nas necessidades dos clientes *

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 18

19. Precisao das informagdes *

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 19

20. Alto comprometimento da equipe *
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Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 20

21. Existéncia de lideranca do projeto *

1 2 3

Sem importancia Claramente importante

Observacao referente ao item 21

22. Coordenacgao dos stakeholders *

Sem importancia Claramente importante

Observagao referente ao item 22

23. Boa comunicagdo com os stakeholders *

Sem importancia Claramente importante

Observagao referente ao item 23

Vocé acrescentaria algum outro fator que considera importante para o gerenciamento de projetos de
transformagao digital?
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Desafios do uso da metodologia tradicional para o gerenciamento de projetos de transformacao
digital

Assinale em que grau vocé concorda que cada item a seguir representa um desaflo para o
gerenciamento tradicional de projetos de transformacao digital (1 - ndo ¢ um desaflo; 2 - ¢ pouco
desaflador; 3 - ¢ claramente um desaflo). A cada item, ha uma questdo de observagao caso julgue

necessario acrescentar algum comentario em relagdo ao tema, a semantica, ambiguidade, similaridade
entre itens, etc.

1. Centralizacdo de poder do projeto representa um desafio em projetos de transformacao digital™
1 2 3

N3do é um desafio E claramente um desafio

Observacao referente ao item 1

2. Centralizagdo da autonomia do projeto representa um desafio em projetos de transformagao digital*

1 2 3

N3o é um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 2

3. Um desafio para projetos de transformacdo digital ¢ uma menor frequéncia na busca por
oportunidades™

N3o é um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 3

4. Aversdo ao risco como restri¢do da inovacao representa um desafio em projetos de transformacao
digital*



N3do é um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 4
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5. Incapacidade de adaptagdo as mudangas nas especificacdes representa um desafio em projetos de

transformacgao digital*

N3do é um desafio E claramente um desafio

Observacao referente ao item 5

6. Inflexibilidade representa um desafio em projetos de transformacao digital *

1 2 3

N3o é um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 6

7. Foco restrito em custo representa um desafio em projetos de transformacao digital *

1 2 3

N3o é um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 7

8. Foco restrito em cronograma representa um desafio em projetos de transformagao digital*

Nao é um desafio E claramente um desafio
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Observacao referente ao item 8

9. Foco restrito na funcionalidade representa um desafio em projetos de transformacao digital *

N3o é um desafio E claramente um desafio

Observacao referente ao item 9

10. A atuacdo de gerentes de projetos sem conhecimento necessario para apoiar a digitalizagdo
representa um desafio para projetos de transformacao digital*

N3o é um desafio E claramente um desafio

Observacao referente ao item 10

Vocé acrescentaria algum outro fator que considera desafiador para o gerenciamento tradicional de
projetos de transformagao digital?

Desafios do uso da metodologia agil para o gerenciamento de projetos de transformacao digital

Assinale em que grau vocé concorda que cada item a seguir representa um desaflo para o
gerenciamento agil de projetos de transformacao digital (1 - ndo ¢ um desaflo; 2 - ¢ pouco
desaflador; 3 - ¢ claramente um desaflo). A cada item, hd uma questdo de observagdo caso julgue
necessario acrescentar algum comentario em relacao ao tema, a semantica, ambiguidade, similaridade
entre itens, etc.

1. Falta de clareza de objetivos representa um desafio em projetos de transformacao digital *

1 2 3



122

N3do é um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 1

2. Alto nivel de incerteza representa um desafio em projetos de transformagao digital™

1 2 3

N3o é um desafio E claramente um desafio

Observacao referente ao item 2

3. Um desafio para os projetos de transformacao digital ¢ que o uso do agil em projetos maiores ¢
menos adequado do que em projetos menores™

1 2 3

N3o é um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 3

4. Um desafio para os projetos de transformacao digital € que o uso do agil em projetos complexos ¢
menos adequado do que em projetos simples*

N3o é um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 4

5. Exigéncia de mudancas na cultura organizacional para adequacdo ao agil representa um desafio
em projetos de transformacao digital*

1 2 3

Nao é um desafio E claramente um desafio
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Observacao referente ao item 5

6. Diferencas na maturidade das abordagens do 4gil em diferentes setores representa um desafio em
projetos de transformagao digital™®

N3do é um desafio E claramente um desafio

Observacao referente ao item 6

Vocé acrescentaria algum outro fator que considera desafiador para o gerenciamento agil de projetos
de transformacao digital?

Desatios da metodologia hibrida para o gerenciamento de projetos de transformacgado digital
Assinale em que grau vocé concorda que cada item a seguir representa um desaflo para o
gerenciamento hibrido de projetos de transformacao digital (1 - ndo ¢ um desaflo; 2 - € pouco
desaflador; 3 - ¢ claramente um desaflo). A cada item, ha uma questdo de observagao caso julgue
necessario acrescentar algum comentdrio em relacdo ao tema, a semantica, ambiguidade,
similaridade entre itens, etc.

1. Adequacdo das caracteristicas da equipe para o uso da metodologia hibrida *

1 2 3

Nao ¢ um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 1

2. Adequagdo da estrutura organizacional para o uso da metodologia hibrida representa um desafio
em projetos de transformagao digital*



124

N3do é um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 2

3. Disponibilidade de recursos humanos com conhecimento nas metodologias tradicional e agil
representa um desafio em projetos de transformacao digital *

1 2 3

N3do é um desafio E claramente um desafio

Observacao referente ao item 3

4. Conhecimento limitado da metodologia hibrida representa um desafio em projetos de
transformagao digital *

Nao é um desafio E claramente um desafio

Observagao referente ao item 4

Vocé acrescentaria algum outro fator que considera desafiador para o gerenciamento hibrido de
projetos de transformagao digital?

Caracterizacao dos respondentes
Com qual das metodologias de gerenciamento de projetos vocé mais atua? *
Tradicional

Agil
Hibrida
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Quanto tempo de experiéncia vocé€ tem com metodologias tradicionais de gerenciamento de
projetos? *

Menos de 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Mais de 10 anos
Nao tenho experiéncia com metodologias tradicionais

Quanto tempo de experiéncia vocé€ tem com metodologias ageis de gerenciamento de projetos? *

Menos de 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Mais de 10 anos
Nao tenho experiéncia com metodologias ageis

Quanto tempo de experiéncia vocé tem com metodologias hibridas de gerenciamento de projetos?*

Menos de 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Mais de 10 anos
Nao tenho experiéncia com metodologias hibridas

Qual sua principal atuagao? *

Meio académico
Meio profissional
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APENDICE B — DIVULGACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Convite para Participar de Pesquisa Académica em Transformacao Digital

Prezado,

Vocé estd sendo convidado a contribuir para uma pesquisa académica que se concentra no
gerenciamento de projetos de transformagao digital. Esse estudo visa explorar os principais desafios
e fatores criticos relacionados as metodologias de gerenciamento de projetos associados a essas
iniciativas, bem como avaliar 0 grau de sucesso desses projetos.
Perfil dos Participantes: Profissionais com experiéncia em projetos de transformacdo digital.

Tempo de Preenchimento: Aproximadamente 10 minutos.

Por favor, acesse o questiondrio através do seguinte link: https://forms.gle/SmYPsojnh2x1DwGfA

Solicito gentilmente que compartilhe este questionario com sua rede de contatos. A ampliacao da
participagdo enriquecera os resultados da pesquisa.
Agradeco antecipadamente pelo seu tempo e valiosa contribuigao.

Atenciosamente,

Graziela Novaes, Doutoranda


https://forms.gle/SmYPsojnh2x1DwGfA
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APENDICE C - QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS DA SURVEY

Gerenciamento de projetos de transformacao digital

Projetos de transformacgdo digital s3o iniciativas complexas e integradas que visam modernizar e
transformar as operagdes, processos € estratégias de uma organizagao por meio da implementagao de
tecnologias digitais avancadas. Esses projetos ndo sdo tratados de maneira isolada, mas sim como
parte de um programa maior de transformagdo, que coordena e gerencia multiplos projetos
interdependentes para alcancar mudangas estratégicas coesas ¢ eficazes.

Com isso, este questiondrio visa identificar e analisar os fatores importantes para o gerenciamento dos
projetos de transformacdo digital, bem como os desafios enfrentados ao utilizar diferentes
metodologias de gerenciamento de projetos (tradicional, agil e hibrida). E esperado entender quais
praticas contribuem mais eficazmente para o sucesso dos projetos de transformacao digital. As suas
respostas fornecerdo insights que contribuirdo para o desenvolvimento de praticas mais eficazes na
gestao desses projetos.

Instrucdes para Preenchimento

Perfil dos respondentes: Este questionario ¢ direcionado para profissionais que atuaram em projeto(s)
de transformacao digital.

Tempo Estimado: A estimativa de tempo para o preenchimento ¢ de aproximadamente 10 minutos.
Formato de Respostas: Para cada afirmacdo apresentada nas se¢des de 2 a 6, assinale o grau de
concordancia, conforme a escala fornecida (1 - discordo totalmente; 2 - discordo; 3 - ndo concordo,
nem discordo; 4 - concordo; 5 - Concordo totalmente).

Perguntas Obrigatorias: Algumas perguntas sao obrigatdrias e estdo marcadas com um asterisco
(*). Certifique-se de respondé-las antes de prosseguir para a préxima se¢ao.

Envio: Apds completar todas as perguntas, clique no botdo "Enviar" para submeter suas respostas.
Estrutura do Questionario

O questionario esta dividido em seis secdes que abrangem os seguintes topicos:

Fatores importantes no gerenciamento de projetos de transformacao digital;
Desafios das metodologias de gerenciamento;

¢ Sucesso em projetos;

Caracterizacdo dos respondentes.

Sua contribuicdo ¢ de extrema importancia para o avan¢o do conhecimento na area de gerenciamento
de projetos de transformagao digital. Agradecemos antecipadamente pelo seu tempo e dedicacao.
Atenciosamente,

Graziela Fontes Novaes

Doutoranda na Universidade Nove de Julho

Contato: novaesgraziela@gmail.com

Prof® Dra. Cristina Dai Pra Martens Professora do PPGP e do PPGA UNINOVE
contato: cristinadm@uni9.pro.br



mailto:novaesgraziela@gmail.com
mailto:cristinadm@uni9.pro.br
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* Indica uma pergunta obrigatoria

Fatores importantes para o gerenciamento de projetos de transformacao digital
Assinale o grau de concordancia dos itens a seguir, considerando: 1 - discordo totalmente; 2 -
discordo; 3 - ndo concordo, nem discordo; 4 - concordo; 5 - concordo totalmente.
1. Alto nivel de planejamento ¢ importante para o gerenciamento de projetos de transformagao
digital*

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

2. Especificacao detalhada dos requisitos ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformacao digital™®

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
3. Especificacdo detalhada dos objetivos ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformacao digital™®

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
4. Especificacio detalhada dos processos ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformacao digital™®

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

5. Visdo do todo ¢ importante para o gerenciamento de projetos de transformacao digital*
1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente
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6. Mensuraciao de resultados tangiveis ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformacgao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente

7. Alcance de objetivos estratégicos ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformacgao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
8. Controle rigido do projeto ¢ importante para o gerenciamento de projetos de transformagao
digital*

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

9. Licao aprendida no final de cada projeto ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformacao digital™®

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

10. Resposta flexivel as mudancas ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformagao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
11. Comunicacio da equipe do projeto ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformagao digital*

1 2 3 4 5
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Disc Concordo totalmente

12. Cooperacao entre a equipe do projeto ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformacgao digital*

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

13. Equipes de projeto autonomas ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformagao digital*

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

14. Foco no cliente ¢ importante para o gerenciamento de projetos de transformacao digital*
1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente
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15. Resposta as mudancas nas necessidades dos clientes ¢ importante para o gerenciamento
de projetos de transformagao digital*

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

16. Precisao das informacdes ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformagdo digital™®

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
17. Alto comprometimento da equipe ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformacgao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
18. Existéncia de lideranca do projeto ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformagao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
19. Coordenacio dos stakeholders ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformagao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
20. Boa comunica¢ao com os stakeholders ¢ importante para o gerenciamento de projetos de
transformagao digital*

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente
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Desafios do uso da metodologia tradicional para o gerenciamento de projetos de
transformacio digital

Assinale em que grau vocé concorda com cada item a seguir, considerando: 1 - discordo
totalmente; 2 - discordo; 3 - ndo concordo, nem discordo; 4 - concordo; 5 - concordo
totalmente.

21. Centralizacao de poder do projeto representa um desafio para o gerenciamento
tradicional de projetos de transformacao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
22. Aversao ao risco como dificultador da inovacao representa um desafio para o
gerenciamento tradicional de projetos de transformacao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
23. Incapacidade de adaptacao as mudancas nas especificacoes representa um
desafio para o gerenciamento tradicional de projetos de transformagao digital™*

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

24. Foco restrito em custo representa um desafio para o gerenciamento tradicional de
projetos de transformagdo digital™*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
25. Foco restrito em cronograma representa um desafio para o gerenciamento tradicional de
projetos de transformacao digital*

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente
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26. A atuacdo de gerentes de projetos sem conhecimento necessario para apoiar a
digitalizacao representa um desafio para o gerenciamento tradicional de projetos de
transformagdo digital™®

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

Desafios da uso da metodologia agil para o gerenciamento de projetos de transformacao
digital

Assinale em que grau vocé concorda com cada item a seguir, considerando: 1 - discordo
totalmente; 2 - discordo; 3 - ndo concordo, nem discordo; 4 - concordo; 5 - concordo
totalmente.

27. Falta de clareza de objetivos representa um desafio para o gerenciamento agil de
projetos de transformagao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
28. Alto nivel de incerteza representa um desafio para o gerenciamento agil de projetos de
transformagao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
29. Exigéncia de mudancas na cultura organizacional para adequacio aoagil representa
um desafio para o gerenciamento agil de projetos de transformagao digital*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente

Desafios da metodologia hibrida para o gerenciamento de projetos de transformacao
digital

Assinale em que grau vocé concorda com cada item a seguir, considerando: 1 - discordo
totalmente; 2 - discordo; 3 - ndo concordo, nem discordo; 4 - concordo; 5 - concordo
totalmente.
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30. Adequacio da estrutura organizacional para o uso da metodologia hibrida representa
um desafio para o gerenciamento hibrido de projetos de transformagao digital *

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
31. Disponibilidade de recursos humanos com conhecimento nas metodologias tradicional e
agil representa um desafio para o gerenciamento hibrido de projetos de transformagao digital™*
1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente

32. Conhecimento limitado da metodologia hibrida representa um desafio para o
gerenciamento hibrido de projetos de transformagdo digital™®

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

Sucesso em projetos

Pensando no ultimo projeto de transformagao digital em que participou, assinale o grau de
concordancia dos itens a seguir, considerando: 1 - discordo totalmente; 2 - discordo; 3 - ndo
concordo, nem discordo; 4 - concordo; 5 - concordo totalmente.

33. O projeto de transformacao digital foi concluido no prazo previsto e acordado.*

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

34. O projeto de transformagao digital foi concluido dentro do orcamento alocado. *
1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
35. No projeto de transformagao digital foram atendidas as necessidades e as exigéncias de
qualidade dos clientes.*
1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente
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36. O lider de projeto de transformagdo digital conseguiu alcancar a satisfagdo dos membros
da equipe com o gerenciamento geral do projeto e desempenho*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente
37. O lider de projeto de transformagdo digital gerenciou e satisfez todas as partes interessadas
do projeto com os resultados do projeto.*
1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente

38. O projeto de transformacao digital conseguiu alcangar a satisfacdo dos usuarios finais com
os resultados do projeto.*

1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente

39. O projeto de transformacao digital conseguiu alcangar a satisfacdo dos
fornecedores envolvidos no projeto.*

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente

40. O projeto de transformacgao digital conseguiu alcangar o objetivo. *
1 2 3 4 5
Disc Concordo totalmente

41. Estou confiante de que o projeto de transformagao digital atingiu seus critérios definidos
de sucesso para o negécio. *

1 2 3 4 5

Disc Concordo totalmente



Caracterizaciao dos respondentes
Qual seu género? *

Feminino Masculino

Qual sua idade? *

Em qual estado vocé reside? *

Acre (AC) Alagoas (AL) Amapa (AP)

Amazonas (AM) Bahia (BA)

Ceara (CE)

Distrito Federal (DF) Espirito Santo (ES) Goias (GO)
Maranhao (MA) Mato Grosso (MT)

Mato Grosso do Sul (MS) Minas Gerais (MQG)

Para (PA) Paraiba (PB) Parana (PR)

Pernambuco (PE) Piaui (PI)

Rio de Janeiro (RJ)

Rio Grande do Norte (RN) Rio Grande do Sul (RS) Rondonia (RO)
Roraima (RR)

Santa Catarina (SC) Sao Paulo (SP) Sergipe (SE)

Tocantins (TO) Nao moro no Brasil

Qual seu grau de escolaridade? *
Ensino fundamental
Ensino médio
Ensino técnico
Graduagao
Pos-graduacao (especializagdo ou MBA)
Mestrado
Doutorado
Outro:

Em qual setor vocé trabalha? *

Agricultura
Comércio
Comunicagao
Construgao civil
Cultura e lazer
Educacgao
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Industria

Negocios / Comercial
Servico social

Saude

Servigos flnanceiros
Tecnologia da informagao
Transporte

Turismo

Outro:

Qual seu vinculo empregaticio quando atuou no ultimo projeto de transformacao digital?*

CLT
Auténomo
Pessoa juridica
Estagio
Voluntario
Outro:

Quantos anos de experiéncia em projetos voce possui? *

Quantos anos de experiéncia em projetos de transformacao digital voce possui?*

Em qual contexto estava inserido o ultimo projeto de transformagdo digital em que
participou?*

Tecnologia da informacao

BIM - Building Information Modelling
BPM - Business Process Modelling

ERP - Enterprise Resource Planning
HIT - Healthcare Information Technology
Industria 4.0

Internet das Coisas

Big Data

Inteligéncia artiflcial

Robotizacao de processos

Computagdo em nuvem
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Blockchain
Outro:

Vocé atuou como gerente/lider no tltimo projeto de transformagao digital em que participou?*

Sim Nao

Quantas pessoas trabalharam na equipe do ultimo projeto de transformacao digital em que
participou?*

Se vocé deseja receber um relatorio executivo com os resultados dessa pesquisa, informe seu
e-mail.



