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Objetivo do estudo

Investigar como praticas estruturadas de selecdo e avaliacdo de fornecedores influenciam a
colaboracdo cliente-fornecedor no desenvolvimento de projetos de software &geis em uma instituicéo
financeira de grande porte.

Relevancia/originalidade

O estudo contribui ao explorar a realidade de uma instituicdo financeira estratégica no Brasil,
oferecendo uma perspectiva inédita sobre governanca em ambientes &geis, marcada pela complexidade
de integrar fornecedores externos de forma colaborativa.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa qualitativa, descritiva, baseada em estudo de caso Unico. Utilizou entrevistas
semiestruturadas com dez profissionais, andlise documental e observacéo ndo participante,
assegurando triangulagdo metodoldgica. A andlise seguiu 0 método Gioia, estruturando categorias de
12 ordem, dimensdes de 22 ordem e macrotemas.

Principaisresultados

A auséncia de critérios sistematicos dificulta alinhamento de expectativas, integracdo de equipes e
colaboragao agil. Mecanismos formais, por outro lado, favorecem orquestracéo de recursos, reduzem
riscos contratuais e ampliam o potencial de sucesso dos projetos em contextos ageis de alta
complexidade.

ContribuicBes tedricas/metodol 6gicas

O estudo avancga na literatura ao aplicar o método Gioia em governanca &gil, gerando categorias e
macrotemas que evidenciam o papel das préticas formais de selecéo e avaliacdo de fornecedores na
sustentacéo de colaboracdo em projetos complexos.

Contribuicfes sociaig/para a gestéo

Oferece subsidios para gestores aprimorarem processos de governanca e colaboracdo em ambientes
ageis, reforcando préticas estruturadas de selecdo e avaliagdo de fornecedores como instrumentos para
reduzir riscos, alinhar expectativas e potencializar o sucesso organizacional em setores financeiros
estratégicos.

Palavras-chave: Colaboracdo cliente—fornecedor, Projetos ageis de software, Selecdo e avaliagéo de
fornecedores, Orquestracdo de recursos, Setor financeiro

Anaisdo X111 SINGEP-CIK —UNINOVE — Sdo Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025



IFFERENCE

2 XN SINGEP esca [[sfi)| CYRUS s

Simpdsio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagio e Sustentabilidade
CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

IS5N:2317-8302

ORCHESTRATION OF CUSTOMER-SUPPLIER RELATIONSHIPSIN THE
DEVELOPMENT OF AGILE SOFTWARE PROJECTS

Study purpose
Investigate how structured practices of supplier selection and evaluation influence client—supplier
collaboration in agile software development projects within a large financial institution.

Relevance/ originality

The study contributes by exploring the reality of a strategic financial institution in Brazil, offering an
unprecedented perspective on governance in agile environments, marked by the complexity of
integrating externa suppliers collaboratively.

Methodology / approach

Qualitative, descriptive research based on a single case study. Data collection included semi-structured
interviews with ten professionals, document analysis, and non-participant observation. Analysis
followed the Gioia method, identifying 1st-order categories, 2nd-order dimensions, and aggregated
macro-themes.

Main results

Lack of systematic criteria hinders expectation alignment, team integration, and agile collaboration.
Formal mechanisms, however, foster resource orchestration, reduce contractual risks, and expand
project success potential in highly complex agile contexts.

Theoretical / methodological contributions
The study advances literature by applying the Gioia method in agile governance, generating categories
and macro-themes that highlight the role of structured supplier selection and evaluation practices in
sustaining collaboration in complex projects.

Social / management contributions

Provides guidance for managers to improve governance and collaboration in agile environments,
reinforcing structured supplier selection and evaluation as tools to reduce risks, align expectations, and
enhance organizational successin strategic financial sectors.

Keywords: Customer-supplier collaboration, Agile software projects, Supplier selection and
evaluation, Resource orchestration, Financial sector
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ORQUESTRACAO DE RELACIONAMENTOS CLIENTE-FORNECEDOR NO
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS DE SOFTWARE AGEIS

1. INTRODUCAO

A crescente adocdo de metodologias ageis no desenvolvimento de software tem
transformado profundamente a forma como as organizagdes planejam, executam e entregam
projetos (Hoda & Noble, 2019; Moe et al., 2021). Se antes a gestdo de fornecedores era
predominantemente transacional, centrada em custos, prazos e especificagdes fixas, hoje ela
assume um papel estratégico de orquestragdo de recursos, no qual gestores precisam coordenar,
integrar e reconfigurar continuamente recursos internos e externos para atender a requisitos em
constante evolucgdo (Sirmon et al., 2011; Moe et al., 2021). Em um cendrio caracterizado por
mudangas répidas e altos niveis de incerteza, essa capacidade tornou-se critica para garantir
qualidade, pontualidade e aderéncia as necessidades do cliente.

A importancia desse processo se amplifica em setores de alta complexidade, como o
financeiro, nos quais falhas de integragdo ou desalinhamento entre equipes internas e externas
podem comprometer ndo apenas o desempenho do projeto, mas também a conformidade
regulatoria e a reputagdo organizacional (Marinho et al., 2023). A Resource Orchestration
Theory (ROT) oferece um arcabouco conceitual denso para entender esse fenomeno, ao
destacar que a posse de recursos estratégicos nao ¢ suficiente para gerar vantagem competitiva;
¢ preciso estrutura-los, agrupé-los e alavancé-los de forma coordenada e dindmica (Sirmon et
al., 2007; Helfat et al., 2007).

Estudos anteriores sobre gestdo de fornecedores em projetos de software enfatizam a
relevancia de critérios técnicos, capacidade de entrega e custo competitivo como fatores-chave
para a selecdo e avaliacdo (Fernandez-Sanz et al., 2020; Colomo-Palacios et al., 2021). No
entanto, no contexto agil, pesquisas recentes mostram que alinhamento cultural, comunicagao
efetiva e flexibilidade para mudangas sdo igualmente determinantes para o sucesso (Lappi &
Aaltonen, 2017; Rani et al., 2022). A logica da orquestracao de recursos ajuda a compreender
como esses fatores interagem, pois envolve integrar capacidades técnicas e relacionais,
configurando o portfélio de recursos de forma adaptativa para maximizar a entrega de valor
(Wong et al., 2018; Andersén, 2023).

Apesar desses avangos, persistem lacunas na compreensdo de como praticas
estruturadas de selecdo e avaliacdo de fornecedores podem ser operacionalizadas como
mecanismos de orquestragdo de recursos em projetos ageis. Poucos estudos investigam
empiricamente, com base em evidéncias de campo, de que forma essas praticas contribuem para
mitigar riscos de desalinhamento e potencializar a entrega de valor, especialmente em setores
regulados e de alta complexidade. Essa auséncia ¢ ainda mais evidente no caso de modelos
processuais que integrem simultaneamente critérios objetivos (técnicos € de desempenho) e
subjetivos (culturais e relacionais) na avaliagdo de fornecedores (Hoda & Noble, 2019; Marinho
etal., 2023).

Diante desse cendrio, este estudo busca responder a seguinte questao de pesquisa: como
praticas estruturadas de selecido e avaliacio de fornecedores impactam a colaboracgao
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cliente—fornecedor no desenvolvimento de projetos de software ageis? Para tanto, tem como
objetivo investigar de que maneira essas praticas influenciam o sucesso de projetos com
abordagem adaptativa, concebendo-as como processos de orquestracao de recursos. Para isso,
conduzimos um estudo de caso unico em uma organizacao do setor financeiro, utilizando uma
abordagem qualitativa que combina entrevistas semiestruturadas e analise de conteudo assistida
pelo software Atlas.ti, permitindo identificar categorias e padrdes emergentes a partir dos
dados.

A contribuicao tedrica reside na proposi¢ao de um modelo integrado, ancorado na ROT,
que relaciona praticas estruturadas de gestdo de fornecedores a fatores criticos de sucesso em
ambientes ageis. Do ponto de vista pratico, o estudo oferece subsidios para gestores
aprimorarem processos de contratagdo ¢ acompanhamento de fornecedores, fortalecendo a
colaboragdo, a transparéncia e a efetividade em projetos de alta complexidade, além de ampliar
a capacidade organizacional de orquestrar recursos em cenarios de mudanga acelerada.

2. REVISAO DA LITERATURA

O desenvolvimento agil de software tem se consolidado como um dos principais vetores
de transformagdo na gestdo contemporanea de projetos. Esse movimento ultrapassa o nivel das
equipes de desenvolvimento e alcanga dimensdes organizacionais mais amplas, afetando
diretamente a forma como as empresas estruturam processos de governanca, coordenam
multiplos stakeholders e gerenciam fornecedores em ambientes de alta incerteza (Conforto et
al., 2016; Dingseyr et al., 2012).

Nesse contexto, a literatura evidencia que a transicao de um modelo predominantemente
transacional — centrado em custo, prazo e cumprimento contratual — para uma abordagem
estratégica demanda novos arranjos de governanca, baseados em colaboracao
interorganizacional, transparéncia e ciclos continuos de feedback, capazes de sustentar
inovagdo e gerar vantagem competitiva (Rigby, Sutherland & Takeuchi, 2016; Hoda & Noble,
2019; Moe et al., 2021; Marinho et al., 2023; Serrador & Pinto, 2015). Esse movimento abre
espaco para o aprofundamento de perspectivas tedricas que explicam como as organizacoes
mobilizam, articulam e reconfiguram seus ativos em ambientes dinamicos, entre as quais se
destaca a Teoria da Orquestragdo de Recursos.

2.1 A Orquestragio de Recursos como Fundamento para a Gestio de Projetos Ageis

Compreender como organizacdes mobilizam e integram recursos em ecossistemas com
multiplos atores ¢ essencial. Diferente da logica tradicional baseada em contratos rigidos, os
métodos ageis priorizam colaboracdo continua, confianga, aprendizado iterativo e adaptagao
(Highsmith, 2009; Augustine, 2005; Serrador & Pinto, 2015). Nessa logica, fornecedores
deixam de ser executores e tornam-se coprodutores de valor, ampliando resiliéncia e capacidade
de resposta em setores criticos como o financeiro e tecnologico (Conforto et al., 2016; Dikert,
Paasivaara & Lassenius, 2016; Lappi & Aaltonen, 2017; Colomo-Palacios et al., 2021; Marinho
et al., 2023).
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A evolugdo tedrica desse campo percorre diferentes lentes: a Relational View mostra
que a vantagem pode surgir de recursos interorganizacionais e relagdes de longo prazo (Dyer
& Singh, 1998); a RBV enfatiza recursos valiosos, raros e inimitaveis como base do
desempenho (Barney, 1991); e as Dynamic Capabilities destacam a habilidade de reconfigurar
recursos e responder a contextos mutaveis (Teece, 2007; Teece et al., 2016). Em projetos ageis,
essas capacidades sdo criticas diante de requisitos instaveis (Moe et al., 2021; Lappi &
Aaltonen, 2017).

A Resource Orchestration Theory (ROT) aprofunda essa trajetoria, ressaltando que nao
basta possuir ativos estratégicos: € preciso estrutura-los, agrupa-los e alavanca-los de forma
dinamica (Sirmon et al., 2007; Helfat et al., 2007; Xu, 2023). Pesquisas recentes reforcam que
a orquestracdo de recursos internos e externos sustenta inovagao, resiliéncia e desempenho em
ambientes incertos (Carnes et al., 2017; Leischnig et al., 2021; Caniéls et al., 2021; Eltigani et
al., 2021; Santoso et al., 2024; Long et al., 2025; Yunus, 2025).

Na pratica, isso implica processos colaborativos, métricas hibridas de avaliagdo e
modelos contratuais flexiveis, que ampliam a adaptacdo a mudangas, mitigam riscos e
fortalecem a resiliéncia estratégica em mercados regulados como os de finangas e saude, onde
a gestdo de fornecedores também impacta conformidade, protecdo de dados e reputagdo
(Marinho et al., 2023). Com base nisso, a revisao foi organizada em trés eixos interdependentes
ligados a ROT: colaboracdo cliente—fornecedor, desafios de sele¢do e avaliagdo ¢ modelos
contratuais adaptativos.

2.2 Colaboracao Cliente—Fornecedor como Mecanismo de Orquestraciao

A colaboracao entre cliente e fornecedor ¢ mais do que um simples elo relacional; trata-
se de um mecanismo ativo de mobilizagdo, combinacao e reconfiguragdo de recursos ao longo
do ciclo de vida do projeto. Em projetos ageis, essa colaboragdo assume papel central na
estruturacdo (identificagdo e alocagdo de recursos complementares), no agrupamento
(integragdo de capacidades técnicas e relacionais) e na alavancagem (uso coordenado e
otimizado desses recursos para geracao de valor) (Sirmon et al., 2011; Leischnig et al., 2021).

Ao alinhar expectativas e promover a cocria¢do de valor, a colaboracao estratégica reduz
barreiras de coordenacdo, acelera a adaptacdo a mudancas e amplia a resiliéncia organizacional
(Marinho et al., 2023; Andersén, 2023). Um elemento-chave nesse processo ¢ a confianca,
destacada por Narayanan et al. (2015) e refor¢ada por Cheng et al. (2021), que funciona como
recurso intangivel capaz de reduzir custos de monitoramento (Williamson, 1985) e sustentar a
integracdo entre as partes. Sob a otica da ROT, a confianca precisa ser deliberadamente
estruturada e protegida, por meio de mecanismos formais de governanca, historico de interagdes
bem-sucedidas e adaptacao a condi¢gdes contextuais do mercado.

O alinhamento cultural e estratégico também exerce fun¢do critica na orquestragdo de
recursos, pois facilita a integragdo e minimiza conflitos, sobretudo em projetos distribuidos
geograficamente (Colomo-Palacios et al., 2021; Moe et al., 2021). Praticas como kick-off
meetings, sprint reviews conjuntas e uso de plataformas colaborativas fortalecem a
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transparéncia e criam canais de comunicagao continua (Moe et al., 2021; Marinho et al., 2023),
funcionando como mecanismos de agrupamento que integram capacidades distribuidas.

Contudo, a literatura aponta divergéncias quanto a forma de operacionalizar essa
colaborac¢do. Parte dos estudos recomenda contratos com clausulas explicitas de colaboragao
como meio de garantir alinhamento e reduzir incertezas (Marinho et al., 2023). Outros autores
alertam que o excesso de formalizag@o pode limitar a adaptabilidade e a inovagao, favorecendo,
em alguns casos, praticas mais informais e iterativas (Hoda & Noble, 2019). Na logica da
orquestragcdo de recursos, o desafio reside em equilibrar mecanismos formais e informais de
integracao, de modo a maximizar a sinergia e a capacidade de reconfiguracdo sem comprometer
a flexibilidade necessaria aos projetos adaptativos.

2.3 Desafios na Seleciao e Avaliacdo como Pontos Criticos de Orquestracio

O processo de selegdo e avaliagdo de fornecedores em projetos ageis corresponde a fase
de estruturagdo dos recursos, na qual o gestor identifica, adquire e posiciona ativos tangiveis e
intangiveis, incluindo competéncias técnicas, atributos relacionais e culturais que favorecem
integracao e adaptabilidade (Sirmon et al., 2011; Leischnig et al., 2021).

Além de critérios classicos como custo e capacidade tecnologica (Fernandez-Sanz et al.,
2020; Colomo-Palacios et al., 2021), fatores como flexibilidade, inovagao, experiéncia em
projetos ageis e uso de tecnologias colaborativas tornam-se determinantes de desempenho
(Perez & Zwicker, 2021; Marinho et al., 2023). Na 6tica da ROT, ampliam a base de recursos
passivel de agrupamento e alavancagem, fortalecendo a resposta a imprevistos. Entretanto,
desafios como diferencas culturais, lacunas de comunicagdo, resisténcia a mudangas e
dependéncia de fornecedores tnicos podem comprometer agilidade e confiabilidade (Rani et
al., 2022; Moe et al., 2021). A auséncia de avaliagdo continua e realocacdo estratégica limita a
recombinacao dindmica dos recursos.

A literatura recomenda métricas hibridas que combinem indicadores técnicos
(qualidade, pontualidade, produtividade) e relacionais (confianca, alinhamento cultural,
cooperagdo), como forma de aprimorar decisdes e gerar aprendizado organizacional (Araujo et
al., 2017; Caniéls et al., 2021). Quando aplicadas sistematicamente, essas métricas fortalecem
a alavancagem de recursos e permitem redirecionamentos rapidos ao longo do ciclo de vida do
projeto.

2.4 Modelos de Contratacio como Estruturas de Orquestraciao

Os modelos de contratacdo constituem a infraestrutura formal da orquestragdao de
recursos, definindo regras e mecanismos para mobilizacdo, combinagdo e recompensa de
capacidades (Sirmon et al., 2011; Kohtaméki et al., 2020). Na ROT, relacionam-se a fase de
alavancagem, em que gestores configuram recursos para capturar valor e gerar vantagem
competitiva. Contratos tradicionais, como preco fixo/escopo fechado, oferecem previsibilidade
e controle, mas reduzem a adaptacdo a mudancas (Jamieson et al., 2005; Cobb, 2023). Ja
formatos mais flexiveis — como tempo e material, tempo e material com escopo variavel e teto
de custo, ou hibridos com incentivos — ampliam a capacidade de ajustes iterativos, desde que
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apoiados por governanga clara e métricas bem definidas (Aoufi et al., 2021; Marinho et al.,
2023).

Assim, a escolha do modelo contratual deve ser tratada como decisao estratégica, € ndo
apenas operacional. Modelos adaptativos favorecem reconfiguragdo dindmica, integracdo
continua de competéncias e respostas rapidas a mudancas, enquanto modelos rigidos priorizam
previsibilidade, mas limitam flexibilidade. Quando bem concebido, o contrato atua como
facilitador da alavancagem estratégica, conectando decisdes de governanca contratual ao
desempenho, & inovagdo e a vantagem competitiva em projetos ageis.

3. METODO

Este estudo adota uma abordagem qualitativa de natureza descritiva, estruturada na
estratégia de estudo de caso unico. A op¢ao metodologica fundamenta-se na necessidade de
compreender, em profundidade, um fendmeno organizacional complexo em seu contexto real,
no caso, a gestao de fornecedores em projetos de software com abordagem adaptativa no setor
financeiro, em situagdes nas quais o pesquisador possui pouco ou nenhum controle sobre as
variaveis envolvidas (Yin, 2018; Creswell & Poth, 2016).

Neste estudo, o caso corresponde a um projeto de software com abordagem adaptativa
desenvolvido em uma empresa do setor financeiro, caracterizando-se como manifestagao
concreta de um fenomeno do mundo real (Yin, 2018). A escolha baseou-se em trés critérios
principais: (a) relevancia do caso como exemplo tipico do fendmeno em estudo; (b) acesso a
dados ricos provenientes de multiplas fontes; (c) potencial de gerar insights tedricos e praticos
transferiveis para outros contextos organizacionais.

3.1 Caracteristicas da Organizacgio

A organizagdo estudada ¢ uma instituicdo do setor financeiro, com cerca de 4 mil
colaboradores e registro de emissor categoria A na Comissao de Valores Mobiliarios (CVM),
listada no segmento basico da B3 S.A. — Brasil, Bolsa & Balcdo. No primeiro trimestre de 2023,
registrou R$ 3,8 bilhdes em negdcios — um crescimento de 14,4% em relagdo ao mesmo
periodo do ano anterior - impulsionado por servigos financeiros que apresentaram expansao
acima de dois digitos, mesmo diante de um cendrio de desaceleragdo econdmica e retragdo no
mercado de crédito (COPOM, 2023).

Os projetos estratégicos sao propostos pelas areas de negocio e aprovados pela alta
administracdo com base em relevancia e disponibilidade or¢amentdria. Embora haja analistas
de negdcios e profissionais de projetos em diversas areas, o desenvolvimento de software ¢é
predominantemente realizado por equipes alocadas via body shop - modalidade na qual
fornecedores  disponibilizam  temporariamente  profissionais  especializados, como
desenvolvedores.

O departamento de compras limita-se a gestao de contratos e pagamentos, ndo havendo
protocolos formais para selecdo e avaliagdo de fornecedores. Assim, as areas requisitantes
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(clientes internos) frequentemente baseiam suas decisdes na experiéncia prévia dos gestores ou
em indicagdes de suas redes de contatos (networking).

3.2 Coleta de Dados

A coleta de dados combinou entrevistas semiestruturadas, analise documental e
observagdo nao participante, de forma a garantir triangulacao de fontes (Yin, 2018; Reay,
2014). As entrevistas permitiram explorar percepgdes e experiéncias de profissionais
diretamente envolvidos nos projetos, com flexibilidade para aprofundar temas emergentes
(Kvale, 2008). O roteiro foi elaborado a partir de categorias extraidas da revisao de literatura,
relacionadas a selecdo e avaliacdo de equipes de desenvolvimento de projetos de software em
contextos adaptativos.

Participaram 10 profissionais de diferentes fungdes e niveis hierarquicos, assegurando
diversidade de perspectivas. As entrevistas foram realizadas remotamente, gravadas mediante
autorizacdo e transcritas integralmente.

Tabela 1 — Detalhamento dos participantes

Experiéncia
.. Data da ~ N - ~ A s
Participante . Funcio na organizacio na funcio|[Formacio académica
entrevista
(anos)
P1 21/08/2024 ||Gerente de Projetos 11 Analise de Sistemas
P2 27/08/2024 ||Analista de Negdcios em TI 5 Informatica para Gestdo de Negocios
P3 29/08/2024 |[Desenvolvedor de Sistemas 10 Analise de Sistemas
P4 02/09/2024 ||Desenvolvedor de Sistemas 8 Ciéncia da Computagdo
P5 04/09/2024 ||Coordenador de TI 2 Tecnologia da Informagao
P6 12/09/2024 |[Product Owner 6 Administragao
P7 30/08/2024 ||Scrum Master 4 Ciéncia da Computacdo
P8 12/09/2024 ||Gerente de TI 20 Ciéncia da Computacdo
P9 29/08/2024 ||Gerente de Projetos 6 Administragao
P10 03/09/2024 ||Product Owner 3 Analise e Desenvolvimento de Sistemas

Fonte: Elaborado pelos autores.
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As entrevistas foram complementadas por observacao nao participante, registrada em
notas de campo, permitindo captar comportamentos e interacdes que ndo seriam revelados
apenas pelas respostas verbais. Documentos institucionais e registros internos também foram
analisados, ampliando a compreensdo do contexto e fortalecendo a triangulacao.

O numero de entrevistas foi definido com base em: (a) Saturagdo de dados —
encerramento da coleta quando novas entrevistas nao traziam informagdes substantivamente
novas; (b) Diversidade de perspectivas — inclusdo de participantes com diferentes papéis e
responsabilidades; (c) Adequacdo ao objetivo da pesquisa — dados suficientes para responder a
questao de pesquisa e sustentar as analises tedricas.

3.3 Procedimentos de Analise de Dados

A analise seguiu os principios da Andlise de Contetido (Bardin, 2016) e do método Gioia
(Gioia, Corley & Hamilton, 2013), garantindo rigor, transparéncia e auditabilidade.

O processo foi realizado em trés etapas: (a) Codificacdo aberta (1* ordem) —
identificacdo de termos e expressdes utilizadas pelos participantes, preservando a voz dos
respondentes: (b) Agrupamento em categorias (2* ordem) — organizag¢do das codificagdes em
categorias mais abstratas, alinhadas aos constructos tedricos identificados na revisdo de
literatura; e (c) Sintese em dimensodes agregadas — integracdo das categorias em macrotemas
que compdem a estrutura conceitual do estudo.

Para gerenciar e analisar os dados, foi utilizado o software Atlas.ti, integrante da familia
de ferramentas CAQDAS (Computer-Assisted Qualitative Data Analysis Software), que
possibilitou a codificacdo sistematica, 0 mapeamento de relacdes entre codigos e a visualizacao
de redes conceituais (Silva et al., 2022).

4. RESULTADO E ANALISE

A andlise, conduzida com base no método Gioia (Gioia, Corley & Hamilton, 2013),
permitiu organizar os achados empiricos em trés niveis hierarquicos (categorias de 1* ordem,
categorias de 2 ordem e dimensdes agregadas) e relacioné-los as fases propostas pela Resource
Orchestration Theory - ROT (Teoria de Orquestragcao de Recursos) (Sirmon et al., 2011). Nesse
enquadramento, os resultados convergem com os trés eixos teoricos discutidos na revisdo da
literatura: (a) colaboragao cliente—fornecedor; (b) critérios de selecao e avaliagdo; e (¢) modelos
contratuais como instrumentos de orquestracao - evidenciando fragilidades e oportunidades de
melhoria na gestao de projetos ageis.

4.1 Abordagens de Gestao de Projetos

Os participantes confirmaram a predominancia das metodologias ageis, embora
coexistam praticas hibridas e, em menor escala, o modelo tradicional. Essa diversidade indica
que nem todos os projetos se adequam a uma condug¢do adaptativa, exigindo governanga capaz
de articular diferentes abordagens. A luz da ROT, tal coexisténcia ressalta a necessidade de
alinhar continuamente recursos técnicos e relacionais conforme o contexto (Sirmon et al., 2011;
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Moe et al., 2021). Como destacou um participante: “Sempre havia uma orientacdo da
organiza¢do, mas ndo era algo rigido. Trabalhei com projetos ageis utilizando Scrum e Kanban,
que sao as metodologias mais comuns com as quais trabalhei.” (P4).

4.2 Lacunas na Sele¢do e Avaliacido de Fornecedores

A andlise das evidéncias mostra lacunas significativas na selecdo e avaliagdao de
fornecedores, marcadas pela auséncia de protocolos formais, critérios técnicos/estratégicos
sistematizados e mecanismos de governanga. Essa deficiéncia contraria Aragjo et al. (2017) e
Perez & Zwicker (2021), que recomendam multiplos critérios técnicos, culturais, estratégicos
e relacionais para assegurar alinhamento e desempenho. Sob a dtica da ROT (Sirmon et al.,
2011), a falta de estrutura compromete a selecdo de recursos humanos e organizacionais capazes
de gerar valor.

As entrevistas revelam decisdes centralizadas no departamento de compras, com pouca
participacdo da area demandante, gerando desalinhamento técnico e cultural: “Na verdade, essa
escolha foi mais uma decisao do departamento de compras do que da area de TL.” (P8). Tal
distanciamento fragiliza a integracdo e confirma os riscos apontados por Rani et al. (2022),
como baixa aderéncia as necessidades do projeto e sobrecarga da equipe interna: “Ja estava
claro que o fornecedor nao tinha a capacidade de atender as nossas expectativas.” (P10).

Do ponto de vista da governanga, a auséncia de critérios formais e integragdo entre areas
cria vulnerabilidades estratégicas, elevando riscos de atrasos, custos e falhas de qualidade
(Marinho et al., 2023; Moe et al., 2021). Em sintese, a organiza¢do falha em adotar critérios
robustos e integrar areas técnicas e de compras, comprometendo a orquestragdo eficiente de
recursos criticos em projetos de software complexos.

4.3 Gestao do Conhecimento e nas Li¢oes Aprendidas

A andlise revelou que praticas como retrospectivas e ligdes aprendidas sdo previstas,
mas aplicadas de forma fragmentada, informal e pouco sistematizada, o que limita seu potencial
como instrumento de melhoria continua. Com frequéncia, t€ém carater protocolar em vez de
estratégico, reduzindo a eficacia na prevencao de problemas e na aprendizagem organizacional.
Sob a otica da ROT, isso representa desperdicio na fase de alavancagem de recursos, pois
impede a conversdo do conhecimento acumulado em vantagem competitiva (Sirmon et al.,
2011). A falta de um sistema estruturado de captura e reutilizagao fragiliza a reconfiguracao de
processos em contextos ageis, onde resposta rapida e aprendizagem iterativa sdo vitais (Teece
etal., 2016; Moe et al., 2021).

As evidéncias confirmam tal cenario: “As ligdes aprendidas ficam mais a cargo das
pessoas envolvidas, e ndo sdo revisadas de forma estruturada ou documentada para futuros
projetos.” (P2). “Temos quadros das retrospectivas, mas essas informagdes raramente sao
revisadas ou utilizadas em projetos futuros.” (P2). A literatura recomenda a adogdo de
mecanismos formais e integrados — como repositorios centralizados, taxonomias claras e
fluxos continuos de atualizagdo — para garantir que o conhecimento gerado seja efetivamente
aplicado em novos projetos (Nonaka & Takeuchi, 1995; Marinho et al., 2023).
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Em sintese, a auséncia de um processo institucionalizado de gestdo do conhecimento
compromete a eficiéncia operacional, a inovagao e a resiliéncia, aumentando a repeticdo de
erros e a perda de expertise critica ao longo do tempo.

4.4 Falta de Patrocinio Organizacional

Os dados revelam que a auséncia de envolvimento ativo da alta administracdo em
momentos criticos — como conflitos contratuais ou dificuldades operacionais — constitui uma
barreira significativa a efetividade da gestao de projetos. Essa lacuna reduz a capacidade de
mediagdo, enfraquece a autoridade das equipes e compromete resultados. A literatura aponta o
patrocinio executivo como fator critico de sucesso em projetos complexos, sobretudo em
contextos ageis, por garantir alinhamento estratégico, remover obstaculos e facilitar a
coordenagao interdepartamental (Ali et al., 2016; Marinho et al., 2023).

Sob a 6tica da ROT, o patrocinio executivo ¢ mecanismo de estruturacdo e alavancagem,
mobilizando recursos criticos como poder de negociagdo, influéncia politica e priorizagao de
investimentos (Sirmon et al., 2011). Sua auséncia reduz a capacidade de reconfiguragdo rapida
e fragiliza a resiliéncia organizacional. Evidéncias empiricas reforcam esse cenario: “O sponsor
se mantém distante, e acabamos tendo que lidar com tudo sozinhos.” (P7); “Levamos o
problema a nossa diretoria, que cobrou o terceiro, mas nao tivemos resultado.” (P1).

Além disso, a falta de proximidade da alta gestdo afeta a motivagdo das equipes e a
legitimidade das decisdes. Conforme Moe et al. (2021), em projetos ageis, a interagdo proxima
entre lideranga executiva e equipes operacionais € essencial para reduzir barreiras hierarquicas,
acelerar decisoes e fomentar colaboragao.

Em sintese, a auséncia de patrocinio executivo limita a capacidade organizacional de
resolver disputas, proteger o desempenho e sustentar praticas de orquestracdo de recursos
adequadas a ambientes dinamicos e incertos.

4.5 Avaliacao Informal e Falta de Diretrizes Organizacionais

A andlise evidencia que, embora existam iniciativas pontuais de avaliacdo de
fornecedores, elas ocorrem de forma ndo padronizada e desarticulada, sem protocolos ou
métricas institucionais. Essa auséncia compromete a retroalimentagdo do ciclo de contratagdo,
dificultando a identifica¢do de padrdes de desempenho, a mitigagdo de riscos e a formacao de
um portfolio qualificado. A literatura recomenda avaliagdes baseadas em métricas claras,
revisdes periddicas e indicadores técnicos, qualitativos e relacionais, como forma de fortalecer
a governanga ¢ a tomada de decisdo baseada em evidéncias (Sollish et al., 2007; Aratjo et al.,
2017).

Sob a 6tica da ROT, a avaliagao sistematica ¢ essencial para identificar recursos externos
que geram valor, necessitam desenvolvimento ou devem ser substituidos (Sirmon et al., 2011).
A negligéncia desse processo limita a capacidade de reconfigura¢do estratégica e reduz o
potencial de inovagdo. As falas dos participantes confirmam a informalidade: “Noés fazemos
avaliagdes informais durante o projeto, mas nao temos um processo muito estruturado.” (P6);
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“Avaliagdo formal, ndo. [...] ndo tinhamos um processo padronizado para avaliar o desempenho
deles.” (P8).

A inexisténcia de sistemas formais de registro e analise impede o reaproveitamento das
informagoes, configurando desperdicio de conhecimento organizacional e maior risco de falhas
recorrentes. Em contextos ageis, reforcam Moe et al. (2021) e Marinho et al. (2023),
mecanismos de feedback continuo sdo fundamentais para sustentar ciclos de aprendizagem,
melhoria e inovacao.

Em sintese, a avaliacdo de fornecedores informal e ndo sistematizada compromete tanto
a governanga contratual quanto a orquestragdo estratégica de recursos externos, reduzindo a
competitividade e a resiliéncia organizacional em projetos adaptativos.

4.6 Integraciio das Evidéncias — Estrutura de Categorias

A Tabela 2 sintetiza a estrutura analitica resultante da aplicagdo do método Gioia,
mostrando como as falas dos participantes (1* ordem) foram codificadas em categorias
conceituais (2* ordem) e, posteriormente, organizadas em dimensdes agregadas relacionadas as
fases de orquestracdo de recursos propostas por Sirmon et al. (2011).

Tabela 2 — Estrutura de analise segundo o método Gioia

Categorias de 1" Ordem (Falas dos ||Categorias de 2* Ordem

participantes) (Agrupamento conceitual) Dimensdes Agregadas

Escolha centralizada no departamento

Processos de aquisi¢cdo desalinhados Estruturagdo de recursos
de compras

Critérios  técnicos e  estratégicos

. . Estruturagdo de recursos
negligenciados

Falta de critérios claros para sele¢do

Fornecedores com baixa capacidade

téenica Desajuste técnico e cultural Agrupamento de recursos

Auséncia de sistematizagdo das ligoes

. Fragilidade na gestdo do conhecimento [|Alavancagem de recursos
aprendidas

Estruturagdo e suporte

Sponsor distante e pouco atuante Falta de patrocinio organizacional S
organizacional

Auséncia de governanga e métricas

Alavancagem de recursos
estruturadas g

Avaliag@o informal e ndo padronizada

Fonte: Elaborado pelos autores.

A analise integrada evidencia fragilidades nas trés fases da orquestracdo de recursos: (1)
Estruturacdo - A auséncia de protocolos formais, a centralizacdo de decisdes no departamento
de compras e a falta de critérios técnicos e estratégicos claros comprometem a seleg¢do assertiva
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de fornecedores, reduzindo a qualidade e a adequagdo das equipes contratadas. (2)
Agrupamento — O desalinhamento cultural e técnico entre fornecedores e equipes internas
dificulta a integra¢do, aumenta o retrabalho e reduz a eficiéncia na entrega de valor. (3)
Alavancagem — A inexisténcia de mecanismos estruturados para capturar, armazenar e reutilizar
ligdes aprendidas, somada a falta de métricas e governanga para avaliagao de desempenho,
impede que a organiza¢do converta conhecimento e experiéncia acumulada em vantagens
competitivas sustentaveis.

Essas limitagdes revelam que a organizacdo ndo consegue transformar a relacdo com
fornecedores em um ativo estratégico, enfraquecendo seu potencial de gerar valor em projetos
ageis e restringindo sua capacidade de inovagdo. A luz da ROT, tal cenario compromete a
resiliéncia organizacional e reduz a velocidade de resposta as mudancas do mercado, tornando
essencial a adogdo de mecanismos de governanga e processos de gestdo de fornecedores mais
alinhados as demandas de projetos adaptativos.

Aplicacdes empiricas da ROT em contextos digitais e de cadeia de suprimentos (Long
et al., 2025; Yunus, 2025) corroboram esses achados ao demonstrar que organizagdes que
orquestram recursos de forma estruturada aumentam resiliéncia e inovagao, enquanto aquelas
que mantém praticas fragmentadas perdem adaptabilidade. No caso estudado, a auséncia de
processos formais de colaboragdo, selegdo criteriosa e governanga contratual evidéncia que a
empresa ainda ndo consolidou sua capacidade de orquestrar recursos de forma dindmica e
coordenada.

5. CONCLUSAO

O estudo investigou como praticas estruturadas de selecao e avaliagdo de fornecedores
impactam a colaboragdo cliente—fornecedor em projetos de software ageis, a luz da Resource
Orchestration Theory (ROT). A anélise no setor financeiro mostrou que a auséncia de critérios
claros, a centralizagdo em compras, fragilidades na gestdo do conhecimento e a falta de
patrocinio executivo comprometem os trés processos centrais de orquestragdo de recursos:
estruturagdo, agrupamento e alavancagem.

Na estruturacdo, a €nfase em critérios transacionais (custo, prazo, entrega) limita a
escolha de parceiros com competéncias técnicas e relacionais, reduzindo o potencial de
cooperagdo estratégica. No agrupamento, a falta de protocolos formais e mecanismos de
aprendizagem interorganizacional dificulta a integragdo de equipes, tecnologias e culturas,
prejudicando flexibilidade e alinhamento em contextos ageis. Na alavancagem, a auséncia de
apoio executivo enfraquece o alinhamento estratégico, a mediag¢ao de conflitos e a legitimidade
das parcerias, aumentando a vulnerabilidade a rupturas contratuais.

Apesar dessas fragilidades, os resultados apontam caminhos de transformag¢ao: quando
estruturadas, praticas de selecdo e avaliagdo transcendem sua fun¢do operacional e tornam-se
instrumentos estratégicos de orquestracdo, promovendo confianca, alinhamento cultural,
flexibilidade e valor compartilhado. Isso refor¢a a premissa da ROT de que ndo basta possuir
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recursos; ¢ a capacidade de integra-los, coordena-los e reconfigura-los que sustenta vantagem
competitiva em ambientes de inovagado e incerteza.

Tabela 3 — Sintese dos achados e recomendacoes

Fragilidades identificadas Recomendacdes propostas

Selecdo de fornecedores baseada apenas
em critérios transacionais (custo, prazo,
entrega)

Adotar protocolos de selecdo hibridos, que incluam critérios técnicos,
relacionais e culturais

Implementar processos sistematicos de avaliagdo com indicadores
objetivos (desempenho, qualidade) e subjetivos (alinhamento
cultural, colaboragdo)

Auséncia de protocolos formais de
avaliac¢do continua

Falta de gestdo estruturada  de||Institucionalizar mecanismos de aprendizagem organizacional e
conhecimento e de li¢des aprendidas bancos de dados de praticas e erros recorrentes

Centralizag@o em areas de compras e baixo||Criar governanga interorganizacional que envolva multiplas areas
envolvimento estratégico (compras, TI, projetos, juridico)

Garantir apoio da alta administracdo para legitimar decisdes, mediar

Auséncia de patrocinio executivo ativo . o
p conflitos e fortalecer a colaboracdo cliente—fornecedor

Fonte: Elaborado pelos autores.

Esse conjunto de recomendacdes destaca que a colaboracao cliente—fornecedor ndo deve
ser compreendida apenas como resultado de contratos bem elaborados, mas como um processo
dindmico de coordenagdo, integracdo e reconfiguracdo de recursos que afeta diretamente o
sucesso dos projetos ageis.

Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem que organizagdes interessadas em
fortalecer sua agilidade devem: (1) adotar protocolos de sele¢gdo que combinem critérios
técnicos, relacionais e culturais; (2) institucionalizar processos continuos de avaliagdo, que
capturem tanto aspectos objetivos de desempenho quanto subjetivos de colaboragao; (3)
sistematizar a gestdo de conhecimento, transformando experiéncias em ativos organizacionais;
(4) criar mecanismos de governanca interorganizacional que envolvam multiplas areas; e (5)
garantir patrocinio ativo da alta administra¢do, assegurando legitimidade as decisdes e
resiliéncia as relagdes de parceria. Do ponto de vista tedrico, este trabalho amplia o debate sobre
gestdo de fornecedores em projetos ageis ao evidenciar que a colaboragdo ¢ resultado direto das
praticas de orquestragdo de recursos. Ao integrar dimensdes contratuais, relacionais e
processuais, o estudo contribui para a literatura de governanca interorganizacional e gestao agil,
mostrando que a avaliacdo continua de fornecedores e a governanca relacional sdo pilares para
a efetividade de projetos complexos.

Como limitagdes, ressalta-se que o estudo se concentrou em uma Unica organizagao do
setor financeiro, o que restringe a generalizagdo dos achados. Pesquisas futuras podem explorar
diferentes setores e contextos regulatorios, bem como adotar abordagens longitudinais capazes
de capturar como a maturidade em gestdo de fornecedores evolui ao longo do tempo e influencia
resultados em projetos ageis.
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Finalmente, este estudo confirma que praticas de sele¢do e avaliagdo de fornecedores
ndo devem ser vistas como atividades meramente operacionais, mas como mecanismos
estratégicos de orquestracao de recursos. Ao assumir essa perspectiva, organizagdes conseguem
fortalecer a colaboragdo cliente—fornecedor, ampliar sua resiliéncia e sustentar a entrega de
valor em ambientes dindmicos, incertos e competitivos.
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