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TRANSFORMACAO DIGITAL

Objetivo do estudo
Analisar aliteratura existente sobre as metodologias de gerenciamento de projetos aplicadas no
contexto de transformacéo 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 transformagao digital.

M etodologia/abor dagem
Foi utilizada uma abordagem metodol 6gica qualitativa e exploratéria, por meio de uma revisio
sistematica da literatura que contou com uma amostra de 23 artigos.

Principais resultados

Esta pesquisa demonstra as principais definicdes a respeito das metodologias tradicional, &gil e
hibrida para o gerenciamento de projetos, bem como os beneficios e desafios encontrados na
adocdo de cada uma delas no contexto de transformacéo digital.

Contribuicoes tedricasmetodol 6gicas
Este estudo contribui teoricamente para ampliar a literatura no campo de gestao de projetos.

Contribuicfes sociais/para a gestdo
Pode fornecer subsidios para que profissionais atuantes na érea de projetos possam estabel ecer
gual metodologia de gerenciamento de projetos é mais adequada as suas circunstancias.

Palavras-chave: Gerenciamento tradicional de projetos, Gerenciamento &gil de projetos,
Gerenciamento hibrido de projetos, Transformacdo digital
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BENEFITSAND CHALLENGESOF TRADITIONAL, AGIL AND HYBRID PROJECT
MANAGEMENT METHODOLOGIESIN THE DIGITAL TRANSFORMATION
CONTEXT

Study purpose
To analyze the existing literature on project management methodologies applied in the digital
transformation context.

Relevance/ originality

An in-depth look at the project management methodologies used is necessary, in order to direct
appropriate aspects and better determine the theme's contribution to the digital transformation
context.

Methodology / approach
A qualitative and exploratory methodological approach was used, through a systematic
literature review that included a sample of 23 articles.

Main results

This research demonstrates the main definitions regarding traditional, agile and hybrid project
management methodologies , as well as the benefits and challenges found in the adoption of
each onein the digita transformation context.

Theoretical / methodological contributions
This study theoretically contributes to expand the literature in the project management field.

Social / management contributions
It can provide subsidies so that professionals working in the project area can establish which
project management methodology is most appropriate to their circumstances.

Keywords: Traditional project management, Agile project management, Hybrid project
management, Digital transformation
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1. Introdugéo

A recente explosdo na adogéo de tecnologias digitais trouxe a transformacdo digital para
0 primeiro plano dos debates (Kozarkiewicz, 2020). As tendéncias mundiais de
desenvolvimento da sociedade, educacdo, ciéncia e economia apontam uma trajetoria para a
transformacéo digital (Teslia et al., 2020). Muitas organizacdes estdo lan¢ando iniciativas para
se preparar para enfrentar os desafios de um futuro digital, que devem mudar a forma como os
negocios sdo feitos e impactar o sistema econdmico 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 atuacdo dos 6rgdos executivos centrais e
das autarquias, que buscam por meio da transformacdo digital aumentar a eficiéncia de
atendimento aos cidaddos e otimizar o0s processos de gestdo interna, impactando
significativamente o cotidiano das pessoas e o trabalho dos servidores publicos (Blyznyuk,
Melnyk, Hrinchenko, Solomko, Lernyk, & Moshak, 2021).

A maioria das empresas modernas ja implementou atividades digitais em suas
estruturas, com a finalidade de alcancarem uma maior participacdo 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 organizac¢@es privadas e publicas,
por meio da aplicacdo de solucdes de tecnologia da informacgdo e comunicacao, com o intuito
de otimizar as operacdes e fornecer melhores servicos aos clientes (Lappi, Aaltonen, & Kujala,
2019). Pode ser entendida como um processo de mudanca em uma organizacdo desencadeado
pelo desenvolvimento de tecnologias digitais, abrangendo a exploracdo de tecnologias
existentes ou de inovac@es digitais, a fim de melhorar os processos atuais ou potencialmente
modificar o modelo de negdcios da organizagdo (Kozarkiewicz, 2020).

A transformacédo digital impacta diretamente na gestdo dos processos de negocios
(Richard, Pellerin, Bellemare, & Perrier, 2021). E compreendida como um processo no qual as
tecnologias digitais desempenham uma atribuicdo central tanto na criacdo quanto na
consolidacdo das mudancas disruptivas que acontecem na induUstria e na sociedade
(Kozarkiewicz, 2020). As disrupcdes impulsionam as respostas estratégicas, uma vez gque as
empresas precisam usar tecnologias digitais para mudar a forma de operar e entregar valor aos
clientes (Kozarkiewicz, 2020; Hassani & EI Bouzekri 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 situacdo exige que as organizacOes desafiem continuamente o status
quo, experimentem e se sintam confortaveis com o fracasso (Hassani & EI Bouzekri EI Idrissi,
2019). Dessa forma, torna-se crucial a integracdo da mudanca organizacional e tecnoldgica,
proposta pela gestdo da tecnomudanca (Barthel & Hess, 2020).

Para responder de forma rapida as mudancas no ambiente, ao surgimento de novas
tecnologias e inovacdes, bem como a digitalizacdo, a gestdo orientada a projetos é uma das
solugdes mais eficazes (Blyznyuk et al.,2021) para empresas de todos os segmentos. A
transformacéo digital pode estimular o crescimento do numero de projetos, se tornando um
elemento permanente do core business da empresa (Kozarkiewicz, 2020). Os diversos projetos
do portfolio para implementacdo da digitalizacdo sdo priorizados de acordo com um horizonte
de beneficios estimados (Richard et al. 2021). Nessa perspectiva é essencial conectar os projetos
com a estratégia, garantindo que os objetivos dos projetos sejam adequadamente direcionados
e conduzidos (Lappi et al, 2019).
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68% das organizacdes estudadas pelo Project Management Institute em 2020 indicaram
estar envolvidas em projetos de transformacdo digital (Badewi, 2022). Os projetos no contexto
de transformacéo digital sdo os responsaveis pela incorporagao e contribui¢ao 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). Além disso,
desempenham um papel central nas diferentes formas de inovacdo digital, integrando
perspectivas de tecnologia e negocios (Barthel & Hess, 2020).

A reflexdo sobre o impacto da transformacdo digital também pode ser focada na
mudanga nos processos de gerenciamento de projetos (Ganis & Waszkiewicz, 2018), inclusive
metodologicas (Kozarkiewicz, 2020). Como resultado da digitalizacdo 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 &gil de projetos pode auxiliar as
organizagdes a se adaptaram ao ‘“novo normal”, pois € necessario acelerar rapidamente a
transformacéo 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 inovacdo no contexto de transformacdo digital, pois combinam padrdes
preditivos e adaptativos (Barbosa e Saisse, 2019).

Para direcionar abordagens de gerenciamento de projetos apropriadas e determinar
melhor a contribui¢do do tema para o contexto de transformacéao digital, € necessario um olhar
aprofundado sobre as metodologias disponiveis. Nesta pesquisa sdo retratadas as metodologias
tradicional, &gil e hibrida de gerenciamento de projetos. Dessa forma, o objetivo deste estudo é
analisar a literatura existente sobre as metodologias de gerenciamento de projetos aplicadas no
contexto de transformacéo digital.

Sendo assim, foi realizado um estudo exploratério com abordagem qualitativa, por meio
de uma revisdo sistematica da literatura. A busca foi efetuada nas bases Web of Science e Scopus
e apos remocao de artigos em comum e que nao obedeciam aos critérios de elegibilidade,
restaram 23 artigos na amostra considerada para conducgédo desta pesquisa. Para a apresentacéo
dos dados, esses artigos foram classificados em relacdo a abordagem metodoldgica, areas de
estudo, contexto de transformacédo digital e a metodologia de gerenciamento de projetos
abordada.

A secdo seguinte a introducdo demonstra a metodologia utilizada para condugdo da
pesquisa. Posteriormente sdo exibidas a analise e discussdo dos resultados. Por fim, séo
apresentadas as consideracdes finais e as referéncias utilizadas como base do estudo.

2. Metodologia

Este artigo consiste em um estudo exploratério de abordagem qualitativa. Para atingir o
objetivo deste estudo, que consiste em analisar a literatura existente sobre as metodologias de
gerenciamento de projetos aplicadas no contexto de transformacéo digital, foi realizada uma
revisao sistematica da literatura. Segundo Tranfield, Denyer & Smart (2003), a revisdo
sistematica da literatura identifica as principais contribuicdes cientificas para uma questéo,
sendo utilizada para gerir a variedade de conhecimentos para uma investigacdo académica
especifica, permitindo ao pesquisador mapear e avaliar o territdrio intelectual existente.

Para a condugdo desta revisdo sistematica da literatura, foi utilizado o modelo de
Tranfield et al. (2003), que se baseia em cinco fases. A primeira fase consiste na identificacdo
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¢do dos estudos, de forma que apenas
trabalhos que atendam aos critérios de inclusdo e exclusdo sejam avaliados, garantindo uma
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revisdo das melhores evidéncias possiveis. A terceira fase compreende a analise da qualidade
dos artigos do estudo, em que deve ser avaliada a adequacéo entre a metodologia e as questdes
de pesquisa de cada artigo individualmente, indo além da confianca na classificacdo dos
periddicos. A quarta fase € a de extracdo de dados, que consiste na documentacédo de todas 0s
estagios executados por meio de formulérios que atuam como um registro historico das decisGes
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 reunir descobertas de
diferentes estudos sobre um mesmo tema, fornecendo uma tabulacdo 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 realizacdo da pesquisa nas bases adotou-se 0s 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
delimitacdo de ano de publicacdo. A busca, que foi realizada em maio de 2022, gerou o
resultado total de 100 estudos, sendo 42 da base Web of Science e 58 da base Scopus.

Para a fase de selecdo 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 29 registros se enquadravam
nessa condicdo. Dessa forma, restaram 71 artigos para serem avaliados.

Ainda na fase de selecdo 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 transformacédo digital; artigos que
tratassem sobre metodologias tradicional, agil ou hibrida de gerenciamento de projetos. Diante
desses critérios foram desconsiderados mais 29 artigos, restando 42 para continuarem sendo
examinados.

Para finalizar a fase de selecdo dos estudos, o Ultimo estagio compreendeu a leitura
completa dos 42 artigos, que obedeceu aos mesmos critérios de elegibilidade utilizados na etapa
de leitura dos resumos. Nesse momento tambeém foi cumprida a fase trés, que consiste na
avaliacdo da qualidade dos estudos contemplados pela revisdo sistematica da literatura. Sendo
assim, 11 artigos foram excluidos por impossibilidade de acesso ao texto completo e outros oito
foram desconsiderados por ndo atenderem aos critérios de elegibilidade. Portanto, para compor
esta pesquisa foram considerados 23 artigos. A Tabela 1 demonstra a quantidade de estudos
desconsiderados em cada etapa, bem como o total de artigos considerados na amostra.

Tabela 1. Quantidade de artigos considerados nas etapas de selecdo de dados

Etapas de selecdo de dados Estudos desconsiderados Total considerado
Resultado da busca - 100
Excluséo artigos em comum 29 71
Leitura resumos 29 42
Impossibilidade de acesso 11 31
Leitura completa 8 23

Com a amostra de 23 artigos definida, a fase quatro, de extracdo de dados, foi realizada.
Os dados encontrados foram classificados conforme protocolo apresentado no Tabela 2. A
proxima secdo aborda a quinta fase, composta pela sintese e analise dos dados, assim como a
apresentacdo dos resultados encontrados com base na classificacdo dos artigos da amostra.

Anais do X SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 26 a 28/10/2022 3



DIFFERENCE

7)) X SINGEP (&) CYRUS s

Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade
CIK 10" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

Tabela 2. Protocolo de classificacdo dos dados extraidos

Classificacdo Descricao
Referéncia Identificacdo dos autores e ano de publicacio.
Abordagem metodoldgica Identificagdo da abordagem metodoldgica entre qualitativa, quantitativa ou
mista.
Area de estudo Identificacdo da area em que os estudos foram desenvolvidos.
Contexto de transformacdo | ldentificacdo do contexto de transformacéo digital abordado
digital
Metodologia de gerenciamento | Identificacdo da metodologia de gerenciamento de projetos abordada nos
de projetos abordada artigos da amostra, entre tradicional, 4gil ou hibrida
3. Anélise e discusséo dos resultados

Os artigos selecionados foram analisados conforme protocolo de classificagcdo dos dados
extraidos (Tabela 2). Essas classes compreendem a abordagem metodoldgica, as areas de
estudo, o contexto de transformacédo digital e a metodologia de gerenciamento de projetos
abordadas nos artigos da amostra. Nos tdpicos seguintes serdo exploradas cada uma dessas
classes.

3.1 Abordagem metodolégica

Os artigos que trataram sobre metodologia de gerenciamento de projetos no contexto de
transformacédo digital apresentam maior prevaléncia de estudos que utilizaram abordagem
qualitativa. A Tabela 3 exp0e a classificacdo das abordagens metodoldgicas, suas respectivas
frequéncias e referéncias.

Tabela 3. Relacdo do tipo de abordagem metodoldgica utilizada nos artigos da amostra
Abordagem metodoldgica Frequéncia  Referéncias
Qualitativa 18 Bierwolf (2016); Teubner (2018); Koseoglu & Nurtan-Gunes
(2018); Ganis & Waszkiewicz (2018); Teubner (2019); Lappi et
al. (2019); Barbosa & Saisse (2019); Bhatnagar & Grosse (2019);
Hassani & EI Bouzekri EI Idrissi (2019); Azzouz &
Papadonikolaki (2020); Kozarkiewicz (2020); Barthel & Hess
(2020); Aoufi et al. (2022); Kochet al. (2021); Goncalves et al.
(2021); Dendere et al. (2021); Blyznyuk et al. (2021);
Guggenmos et al. (2022).
Quantitativa 3 Teslia et al. (2020); Bandara et al. (2021); Badewi (2022).
Mista 2 Aibinu & Papadonikolaki (2020); Richard et al. (2021)

Entre as pesquisas qualitativas, 59% compreenderam estudos de caso, 24% entrevistas,
12% revisoes de literatura e 6% observacdes diretas. Somente trés artigos da amostra utilizaram
abordagem quantitativa e dois empregaram o método misto. Sendo assim, ha uma lacuna para
utilizacdo das duas abordagens para conducao de estudos que discorrem sobre metodologia de
gerenciamento de projetos no contexto de transformacao digital.

3.2 Area de estudo
A classificacdo 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 informacéo,
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construcdo civil e administragdo publica. Os resultados encontrados por meio da classificacéo
de areas de estudo estdo demonstrados na Tabela 4.

Tabela 4. Principais reas de estudo no desenvolvimento de pesquisas da amostra considerada
Area de estudo Frequéncia Referéncias
Gestéo de projetos 10 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)

Tecnologia da informacdo | 5 Teubner (2018); Teubner (2019); Hassani & EI Bouzekri El
Idrissi (2019); Koch et al. (2021); Guggenmos et al. (2022)

Construcéo civil 3 Koseoglu & Nurtan-Gunes (2018); Azzouz & Papadonikolaki
(2020); Aibinu & Papadonikolaki (2020)

Administracéo publica 2 Lappi et al. (2019); Blyznyuk et al. (2021)

Além das areas destacadas na Tabela 4, estudos sobre metodologia de gerenciamento de
projetos no contexto de transformacédo digital foram conduzidos nos setores de gestdo de
processos (Bandara, Gable, Tate & Rosemann, 2021), instituicdes de ensino (Teslia et al., 2020)
e salde (Dendere, Janda & Sullivan, 2021). Como a transformacédo digital pode ser inserida
em diversos setores da economia, ha a possibilidade de desenvolvimento de estudos
relacionados com o tema em outras areas. Essas areas podem compreender o setor bancario,
engenharia, manufatura, empreendedorismo, entre outros.

3.3 Contexto de transformacéo digital abordado

A classificacdo pelo contexto de transformacdo digital teve o intuito de identificar em
quais circunstancias os artigos da amostra foram abordados relacionados a transformacéo
digital. Os contextos que apresentaram maior frequéncia foram o de projetos de Tecnologia da
Informagdo e BIM (Building Information Modelling). A Tabela 5 demonstra os resultados
encontrados por meio da classificacdo pelo contexto abordado.

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

Contexto Referéncia

Projetos de TI - Tecnologia da Informagéo Teubner (2018); Hassani & El Bouzekri El Idrissi
(2019); Teubner (2019); Koch et al. (2021);
Guggenmos et al. (2022)

BIM - Building Information Modelling Koseoglu & Nurtan-Gunes (2018); Aibinu &
Papadonikolaki (2020); Azzouz & Papadonikolaki
(2020)

BPM - Business Process Modelling Bandara et al. (2021)

Fermentas digitais de comunicacdo Ganis & Waszkiewicz (2018)

ERP - Enterprise Resource Planning Badewi (2022)

HIT - Healthcare Information Technology Dendere et al. (2021)

Industria 4.0 Richard et al. (2021)

Projetos de ICT - Information and Communication | Lappi et al. (2019)

Technology

Alguns artigos da amostra trataram de transformacdo 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). Como a transformagcéo digital pode ser abordada em diversas circunstancias, ha a
possibilidade de realizacdo de estudos relacionados com o tema em outros contextos,
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relacionados com metodologias de gerenciamento de projetos. Esses contextos podem
compreender inteligéncia artificial, internet das coisas, big data, entre outros.

3.4 Metodologia de gerenciamento de projetos abordada

A classificacdo dos artigos em relacdo 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 20 Bierwolf (2016); Koseoglu & Nurtan-Gunes (2018); Ganis &
Waszkiewicz (2018); Teubner (2018); Lappi et al. (2019); Teubner
(2019); Hassani & EI Bouzekri 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)

Agil 10 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)

Hibrida 6 Ganis & Waszkiewicz (2018); Barbosa & Saisse (2019); Barthel &
Hess (2020); Kozarkiewicz (2020); Dendere et al. (2021);
Goncalves et al. (2021)

A classificacdo demonstra que a maioria dos estudos aborda a metodologia tradicional
de gerenciamento de projetos, seguida pela agil. A hibrida apareceu com menor frequéncia,
demonstrando uma lacuna para desenvolvimento de novas pesquisas que tratem dessa
abordagem. As secGes seguintes apresentam como cada uma das metodologias € explorada no
contexto de transformacdo digital, demonstrando as principais definicbes a respeito das
metodologias para o gerenciamento de projetos, bem como os beneficios e desafios encontrados
na adoc¢do de cada uma delas

3.4.1 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 é 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 Bouzekri El Idrissi, 2019). O objetivo do planejamento do projeto é apresentar
0s objetos (tarefas, atividades, escolhas, intervalos, dependéncias) planejados, restricdes e
orientagdes, bem como o célculo e otimizacéo dos parametros de duracédo, custo e margens das
tarefas (Hassani & EI Bouzekri El Idrissi, 2019).

O gerenciamento de projetos € dominado por abordagens técnicas, deterministicas e de
engenharia (Badewi, 2022). O dominio do gerenciamento de projetos é tradicionalmente
percebido como a aplicagédo de ferramentas e técnicas para direcionar o uso de diversos recursos
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para a realizacdo de um resultado Unico, dentro das restricdes de prazo, custo e qualidade
(Teubner, 2018). Essas praticas tém como pressuposto a possibilidade de gerir projetos de
qualquer natureza, por meio de um conjunto de acGes e ferramentas padronizadas (Gongalves
et al., 2021). Considerando o trade-off do triangulo 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, é
necessario que ele seja finalizado de acordo com o orgamento e os prazos definidos (Bierwolf,
2016).

O gerenciamento tradicional de projetos é baseado no uso de métodos de otimizagdo do
andamento do projeto ao longo do tempo, cumprimento de prazos como fator chave de sucesso
e minimizacao 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 sao realizadas por
meio de um processo sequencial, em que ha énfase na documentacao, estrutura organizacional
hierarquica e comunicacdo formal (Ganis & Waszkiewicz, 2018). As abordagens tradicionais
envolvem uma extensa lista de requisitos detalhados do usuéario, seguidos de execucéo linear,
com envolvimento limitado do cliente até a entrega (Dendere et al., 2021).

Segundo Teubner (2018), as tarefas de gerenciamento incluem planejamento, atribuicao
de trabalho a equipe, organizacdo, lideranca da equipe e controle do progresso do trabalho.
Além disso, 0 autor destaca também a sincronizacdo com parceiros, a cooperacdo com 0s
clientes, a comunicacdo 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 informagdes
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, é a de gerenciamento de beneficios, que consiste
em controlar e apoiar as mudangas na organizacdo e de propriedade das partes interessadas,
bem como suas consequéncias (Badewi, 2022). Quando o projeto impacta a organizacédo e é
percebido como importante, € mais provavel que ele tenha o apoio necessario das partes
interessadas, assim como 0 comprometimento de recursos da alta administracdo (Bandara et al.,
2021).

Dentre os artigos da amostra estudada, 20 abordaram sobre gerenciamento de projetos
tradicionais. Foram mapeados beneficios da adocdo da metodologia tradicional de
gerenciamento de projetos no contexto de transformacdo digital. Esses beneficios sdo
demonstrados na Tabela 7.

Tabela 7. Beneficios da adogdo da metodologia tradicional no contexto de transformacéo digital

Beneficios Referéncia

Alto nivel de planejamento Ganis & Waszkiewicz (2018); Hassani & El
Bouzekri El Idrissi (2019); Barthel & Hess
(2020)

Estabilidade/ solidez Koch et al. (2021); Goncalves et al. (2021)

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

processos (2021); Teubner (2019)

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)

Predicdo da qualidade da implantacdo Badewi (2022)

Permite processo de licdo aprendida no final de cada projeto | Aibinu & Papadonikolaki (2020)
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Os beneficios encontrados com maior frequéncia nos artigos que pertencem a amostra
estudada foram o alto nivel de planejamento, a estabilidade e solidez oferecida pela abordagem
tradicional, uma especificacédo detalhada de requisitos, objetivos e processos, a visdo do todo,
mensuracdo de resultados tangiveis e alcance de objetivos estratégicos. Entretanto, também
foram mapeados alguns desafios na adocdo do gerenciamento tradicional de projetos no
contexto de transformacéo digital. Os desafios estdo dispostos da Tabela 8.

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

Desafios Referéncia
Centralizacdo de poder e autonomia do projeto Lappi et al. (2019)
Busca de oportunidades sdo perseguidas com menos frequéncia Barthel & Hess (2020)
Aversdo ao risco Barthel & Hess (2020)
Forte foco na prevencao de falhas Barthel & Hess (2020)
Incapacidade de se adaptar as mudancas nas especificacdes Dendere et al. (2021)
Inflexibilidade Goncalves et al. (2021)
Foco restrito em custo, cronograma e funcionalidade Teubner (2018)

Gerentes de projeto sem conhecimento necessario para apoiar a = Azzouz & Papadonikolaki (2020)
transformacéo digital

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

de negécios

A atuacdo na prevencdo de riscos e falhas geralmente é vista como um beneficio dentro
do gerenciamento de projetos tradicional. No entanto, no contexto de transformacéo digital, em
que a inovacdo é central, definir o controle do projeto de forma muito restrita pode ser
prejudicial, fazendo com que a aversao ao risco e um forte foco na prevencao de falhas levem
a resultados abaixo da média (Barthel & Hess, 2020). A proxima secdo aborda a metodologia
agil de gerenciamento de projetos, assim como os beneficios e desafios encontrados na sua
adocao.

3.4.2 Metodologia agil de gerenciamento de projetos no contexto de transformacao digital

O gerenciamento &gil de projetos é definido como “uma abordagem iterativa ao
gerenciamento de projetos que se concentra em dividir grandes projetos em tarefas mais
gerenciaveis” (Aoufi et al. 2022, p. 59). E visivel que o uso generalizado de abordagens ageis
na area de gerenciamento de projetos esta se tornando cada vez mais popular, ndo apenas para
as empresas que podem estar mais interessadas — especialmente do setor de tecnologia da
informacg&o, mas também em ambientes completamente diversos, como em bancos ou em outros
setores (Kozarkiewicz, 2020). A adocdo de metodologias ageis permite uma colaboracdo
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 mudancas
(Ganis & Waszkiewicz, 2018).

Segundo Aoufi, Schoeman e Turner (2022), os projetos ageis possuem as seguintes
caracteristicas: a divisdo das tarefas € organizada em “sprints” (blocos de tempo predefinidos);
o0 contetido 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-a
desafiadora. A adesdo dessa metodologia compreende um desafio, pois abrange uma mudanca
de cultura, processos e modelo de negdcios, em times com habilidades e especialidades técnicas
distintas (Gongalves et al., 2021).

Dos 23 artigos considerados na amostra para a realizacdo deste estudo, dez abordaram
a metodologia agil. Dentre eles, foi possivel mapear os beneficios encontrados na adocao dessa
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abordagem em projetos no contexto de transformacdo digital.

Esses beneficios e suas

respectivas referéncias estdo dispostas na Tabela 9.

Tabela 9. Beneficios na ado¢do da metodologia &gil no contexto de transformacéo digital

Beneficios

Referéncia

Capacidade de responder de forma
flexivel as mudancas

Entrega acelerada
Impacto positivo na comunicacdo na
equipe e na cooperagao

Equipes auto-organizadas / autbnomas

Foco no cliente
Custos gerais mais baixos

Aoufi et al. (2022); Bhathagar & Grosse (2019); Ganis &
Waszkiewicz (2018); Dendere et al. (2021); Goncalves et al. (2021);
Barthel & Hess (2020)

Aoufi et al. (2022) Koch et al. (2021); Ganis & Waszkiewicz (2018);
Barthel & Hess (2020)

Kozarkiewicz (2020); Bhatnagar & Grosse (2019); Ganis &
Waszkiewicz (2018); Barthel & Hess (2020)

Kozarkiewicz (2020); Ganis & Waszkiewicz (2018); Dendere et al.
(2021); Barthel & Hess (2020)

Aoufi et al. (2022); Goncalves et al. (2021)

Aoufi et al. (2022)

Descoberta de novas solucdes

Aoufi et al. (2022)

Experimentacéo

Koch et al. (2021)

Visibilidade do projeto

Bhatnagar & Grosse (2019)

Alinhamento entre negécios e Tl

Bhatnagar & Grosse (2019)

Aumento da produtividade

Bhatnagar & Grosse (2019)

Satisfacdo da equipe com o trabalho

Bhatnagar & Grosse (2019)

Os beneficios encontrados com maior frequéncia nos estudos da amostra compreendem
uma maior capacidade de responder de forma flexivel as mudancas, entrega acelerada, impacto
positivo na comunicagao na equipe e na cooperacao, equipes auto-organizadas e foco no cliente.
Entretanto, assim como foram encontrados beneficios, foram mapeados também desafios na
adoc¢do da metodologia agil. Esses desafios estdo dispostos na Tabela 10.

Tabela 10. Desafios na ado¢do da metodologia &gil no contexto de transformacéo digital

Desafios Referéncia

Falta de clareza de objetivos Lappi et al. (2019); Goncalves et al. (2021)
Alto nivel de incerteza Goncalves et al. (2021); Barthel & Hess (2020)
Uso do agil em projetos maiores/complexos é menos | Bierwolf 2016; Aoufi et al. (2022)
adequado do que para projetos menores/mais simples

Deve ser vista como uma mentalidade, em vez de @ Aoufi et al. (2022)

apenas um método de entrega

Exigéncia de mudancas organizacionais além do = Aoufi et al. (2022)

escopo dos projetos tradicionais

Fornecer orientagdo baseada em evidéncias sobre a = Aoufi et al. (2022)

adequacdo do 4&gil como uma solugdo para as

necessidades do cliente

Migracdo para o &gil porque é visto como tendéncia, ~Aoufi et al. (2022)

ao invés em vez de ser a solucdo adequada as

necessidades

Diferencas na maturidade das abordagens do agil em = Aoufi et al. (2022)

diferentes setores

Falta de compreensdo das empresas sobre o impacto = Aoufi et al. (2022)

da adocdo do agil na organizagdo como um todo

Necessidade de pessoas adequadamente qualificadas e = Aoufi et al. (2022)

experientes

Os desafios vistos com maior frequéncia foram a falta de clareza de objetivos, alto nivel
de incerteza e que o uso do agil em projetos maiores ou complexos € menos adequado do que
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para projetos menores ou mais simples. A proxima secdo aborda sobre a metodologia hibrida
de gerenciamento de projetos.

3.4.3 Metodologia hibrida de gerenciamento de projetos no contexto de transformacéao
digital

A abordagem hibrida é aquela em que as abordagens tradicional e &gil 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 avancam em um
padrdo preditivo; fatores que ainda estdo em evolugdo seguem um padréo adaptativo (Barbosa
& Saisse, 2019). Muitas vezes, sao implementados como forma de permitir que as equipes se
sintam & 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 a transformar em hibridas as metodologias de
gerenciamento de projetos em diversas organizacdes (Kozarkiewicz, 2020). A adesdo da
agilidade em larga escala exige a incorporacdo de elementos ageis e ndo ageis para a concepgao
de uma metodologia adaptativa hibrida (Goncalves et al., 2021).

Na metodologia hibrida, uma das alternativas é que os processos da fase de execucao e
implantacdo adequem-se as praticas ageis, sendo possivel dividir as entregas do produto em
pequenas partes, permitindo acGes rapidas para eventuais modificacbes (Gongalves et al.,
2021). Contudo, nas fases iniciais e de encerramento do projeto devem ser aplicadas abordagens
tradicionais, pois nelas sdo exigidos documentos extensivos, planos padronizados e processos
de aprovacéo para cumprir determinadas etapas (Goncalves et al., 2021). Esse modelo também
é defendido por Ganis e Waszkiewicz (2018), bem como por Barthel e Hess (2020), sendo
representado na Figura 1.

Planejamento Execucéo Entre.zg.as
GP tradicional SCRUM (agil) GP tradicional
(ex: gréaficos de Gantt, EAP) (ex: sprints, releases) (ex: produtos e documentos,

entregaveis)

Figura 1. Metodologia hibrida de gerenciamento de projetos
Fonte: adaptado de Ganis e Waszkiewicz (2018).

Dos 23 artigos considerados na amostra para a realizacdo deste estudo, seis abordaram
a metodologia hibrida. Dentre eles, foi possivel mapear os beneficios encontrados na adocéo
dessa abordagem em projetos no contexto de transformacédo digital. Esses beneficios e suas
respectivas referéncias estdo dispostas na Tabela 11.
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Tabela 11. Beneficios na adocdo da metodologia hibrida no contexto de transformacéo digital

Beneficios Referéncia

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

Fornecer melhores solucdes para os clientes Dendere et al. (2021)

Aumentar a capacidade de resposta as mudangas nas necessidades | Barbosa & Saisse (2019)
dos clientes

Construir uma voz do cliente mais proativa e eficaz Barbosa & Saisse (2019)
Lidar com os membros da equipe mais diretamente Barbosa & Saisse (2019)
Melhorar a precisdo das informacfes, comprometimento e | Barbosa & Saisse (2019)
lideranca

Melhorar a coordenacdo e comunicacdo com os stakeholders Barbosa & Saisse (2019)

Mesmo existindo beneficios, fatores criticos como caracteristicas e competéncias da
equipe, cultura e estrutura organizacional, disponibilidade de recursos, incerteza tecnolégica e
caracteristicas do mercado podem impactar negativamente a adocdo da abordagem hibrida
(Barbosa & Saisse, 2019). Além disso, estudos revelaram que empresas que nao séo do setor
de tecnologia da informacdo possuem conhecimento limitado em termos de métodos &geis,
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 implementacédo de
projetos de tecnologia da informagao em assisténcia médica, que sdo conduzidos em ambientes
hospitalares complexos. Como resultado, 0s autores demonstraram que mesmo que algumas
equipes de projeto tenham a percepcdo que as metodologias hibridas sejam mais adequadas
para gerenciar esses projetos, ndo foram encontradas evidéncias objetivas da eficacia na
reducdo 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 adogdo da metodologia hibrida no contexto de transformacéo digital

Desafios Referéncia

Caracteristicas e competéncias da equipe Barbosa & Saisse (2019)
Cultura e estrutura organizacional Barbosa & Saisse (2019)
Disponibilidade de recursos Barbosa & Saisse (2019)
Incerteza tecnolégica Barbosa & Saisse (2019)
Caracteristicas do mercado Barbosa & Saisse (2019)

Conhecimento limitado de empresas que ndo sdo do setor de Barbosa & Saisse (2019)
tecnologia da informacéo

De acordo com o relatorio Status Quo Agile 2016/2017 a metodologia hibrida € mais
comumente usada em empresas internacionais (Ganis & Waszkiewicz, 2018). O relatério
demonstra uma pesquisa realizada com um grupo de 1000 profissionais de gerenciamento de
projetos que representavam empresas de 30 paises. Os resultados da pesquisa 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 transformacéo 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 prope
que o projeto seja visto como um todo, pois facilita a coordenagcdo 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
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mudancas e responder rapidamente a eventos inesperados. Por fim, o Design Thinking é uma
abordagem centrada no ser humano, que visa desenvolver a empatia entre os stakeholders,
incentivando-0s a expressar suas necessidades e expectativas enquanto avalia se as novas
versdes do produto podem atendé-los por meio de experimentacdo. Nesse sentido, os autores
demonstram que o modelo hibrido sugerido propde uma visdo holistica do projeto, formas ageis
de lidar com mudancas 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 se¢do seguinte sintetiza 0s
achados desta pesquisa.

3.4.4 Sintese dos resultados encontrados sobre as metodologias de gerenciamento de
projetos no contexto de transformacéo digital

A Tabela 13 tem o intuito de sintetizar os resultados encontrados na realizacdo desta
pesquisa. Ela demonstra as principais caracteristicas, beneficios e desafios na adocdo das
metodologias tradicional, agil e hibrida de gerenciamento de projetos no contexto de
transformacdo digital. A partir destes achados é possivel fornecer subsidios para que
profissionais atuantes na darea de projetos possam estabelecer qual metodologia de
gerenciamento de projetos é mais adequada as suas circunstancias.

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

Metodologia Caracteristicas Beneficios Desafios
- Modelo orientado a0 _ A}i0 nivel de planejamento; - Centralizacao de perr e
planejamento; autonomia do projeto;
- Aplicacéo de técnicas - Busca de oportunidades sédo
e ferramentas para - Estabilidade/ solidez; perseguidas com menos
direcionar o uso de frequéncia;
recursos para a - Especificagdo detalhada dos
realizacdo de um requisitos, objetivos e - Aversao ao risco;
resultado Unico, dentro | processos;
Tradicional | das restri¢des de prazo, - Incapacidade de se adaptar
custo e qualidade; - Viséo do todo; as mudancas nas
- As tarefas incluem especificagdes;
planejamento, - Resultados tangiveis; - Inflexibilidade;
atribuicéo de trabalhoa = - Alcance dos objetivos - Foco restrito em custo,
equipe, organizacéo, estratégicos; cronograma e funcionalidade;
lideranca da equipe e - . - Gerentes de projeto sem
controle do progresso ) Pred|9a0~da qualidade da conhecimentopneéessério para
do trabalho implantagao. apoiar a transformacéo digital.
. . - Capacidade de responder de - Falta de clareza de
- Abordagem iterativa | ¢4 flexivel as mudancas: objetivos;
que s concentra em - Entrega acelerada; - Alto nivel de incerteza;
dividir grandes projetos il .
em tarefas menores; - Impacto positivo na - Uso dc; agt elm pro;etos
- A divisdo das tarefas | comunicagdo na equipe e na nzjalorez c%mp €X0s € menos
¢ organizada em cooperacao; adequado do que para .prOJetos
Agil “sprints” (blocos) com menores/mais simples;
contetido dindmico, em . . - Bagéncia de mugangas
que cada sprint resulta | - Egmpes a.uto-organlzadas/ organizacionais além do
em uma entrega que auténomas; escopo do§ PrOjetOS
pode ser inspecionada; trad_|0|ona|s, .
 Entrega muda ao _ - Diferencas na mat’ur_ldade
longo do tempo - Foco no cliente. dgs abordagens do &gil em
diferentes setores.
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Hibrida

- Abordagens
tradicional e agil sdo
aplicadas
simultaneamente;

- Associam ciclos de
vida de projetos
preditivos a
adaptativos;

- Processos da fase de
execucdo e
implantacdo adequam-
se as praticas ageis;

- Nas fases iniciais e de
encerramento do
projeto sdo aplicadas
abordagens tradicionais

-Acelerar a execucao do projeto;

- Caracteristicas e
competéncias da equipe;

- Fornecer melhores solucGes
para os clientes;

- Aumentar a capacidade de
resposta as mudancas nas
necessidades dos clientes;

- Cultura e estrutura
organizacional,

- Disponibilidade de recursos;

- Construir uma voz do cliente
mais proativa e eficaz;

-Lidar com os membros da
equipe mais diretamente;

- Melhorar a preciséo das
informacdes, comprometimento
e lideranca;

- Incerteza tecnoldgica;

- Caracteristicas do mercado;

- Conhecimento limitado de
empresas que nao sdo do setor
de tecnologia da informagéo.

- Melhorar a coordenacéo e
comunicagdo com 0s

stakeholders.

3  Considerac0es finais

O presente estudo teve como objetivo analisar a literatura existente sobre as
metodologias de gerenciamento de projetos aplicadas no contexto de transformacéo digital.
Com base na amostra de artigos considerada, este estudo demonstrou os aspectos relevantes no
que se diz respeito a adocao de cada uma das metodologias. A pesquisa foi conduzida por meio
de uma revisao sistematica da literatura de 23 artigos selecionados.

A contribuicdo deste artigo consiste em ampliar a literatura atual sobre gestdo de
projetos, contribuindo também para a literatura de transformacéo digital. Essa contribuicéo se
da a partir da identificacdo dos principais beneficios concedidos e desafios enfrentados na
aplicacdo das metodologias tradicional, agil e hibrida no contexto de transformacéo digital.
Além disso, oferece um panorama das trés abordagens que ndo havia sido apresentado
anteriormente em outros estudos.

Uma das principais limitacdes 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 sugestao
para pesquisas futuras, seria interessante explorar abordagens quantitativas e mistas, que foram
minoria entre 0s artigos da amostra. Outra sugestao é conduzir pesquisas sobre o tema em outras
areas de estudo, como por exemplo no setor bancario, engenharia, manufatura,
empreendedorismo, entre outros, uma vez que a transformacéo digital pode ser inserida em
diversos setores da economia. Uma terceira sugestdo € estudar sobre a aplicacdo de
metodologias de gerenciamento de projetos em outros contextos, que ndo seja o de
transformacéo digital.
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