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RESUMO

A Transformacéo Digital (TD) exige das empresas de e-commerce a adogao
de praticas ageis, integradas e centradas no cliente. Contudo, a literatura evidencia
uma lacuna na aplicagado estruturada do Gerenciamento de Projetos (GP) como
suporte a essas iniciativas. Diante dessa lacuna, esta pesquisa propde e valida o
framework PTD-E (Projetos de Transformacgao Digital no e-commerce), desenvolvido
como contribuicao original do estudo, que integra praticas de GP a conducdo da TD
no e-commerce para maximizar o sucesso das iniciativas de transformag¢ao. Adotou-
se 0 método Design Science Research (DSR), combinando uma Revisao Sistematica
da Literatura (RSL) com entrevistas semiestruturadas conduzidas com especialistas
do setor. A analise tematica dos dados indicou forte convergéncia entre teoria e
pratica, validando os cinco pilares centrais do modelo: (1) avaliagdo da maturidade
organizacional, (2) descoberta do problema e desenho da solugao, (3) verificagao e
validacdo do projeto, (4) desenvolvimento da solugdo e (5) padronizagdo com
definicdo de responsabilidades. Os especialistas destacaram a lideranca, a cultura
organizacional, a centralidade no cliente e os métodos ageis como fatores criticos de
sucesso. As especificidades do e-commerce, como a énfase na escalabilidade e na
integracdo omnichannel, emergiram das divergéncias entre os grupos entrevistados.
A relevancia do estudo reside na operacionalizagdo do processo de TD em uma
governanga estruturada, reposicionando o GP de ferramenta operacional para
alavanca estratégica. O framework PTD-E, proposto nesse trabalho, ao construir
capacidades organizacionais que alinham renovagao continua, experiéncia do cliente
e escalabilidade, oferece um roteiro aplicavel para a sustentabilidade da
transformacao digital no setor.

Palavras-chave: Transformacgao Digital; Gerenciamento de Projetos; Métodos Ageis;
Comércio Eletrénico; Negocios Digitais.



ABSTRACT

Digital Transformation (DT) requires e-commerce companies to adopt agile,
integrated, and customer-centric practices. However, the literature reveals a gap in the
structured application of Project Management (PM) to support these initiatives. To
address this gap, this research proposes and validates the PTD-E framework (Digital
Transformation Projects in E-commerce), developed as an original contribution of the
study, which integrates PM practices into the execution of DT in e-commerce to
maximize the success of transformation initiatives. The Design Science Research
(DSR) method was adopted, combining a Systematic Literature Review (SLR) with
semi-structured interviews conducted with industry experts. Thematic analysis of the
data indicated a strong convergence between theory and practice, validating the five
central pillars of the proposed model: (1) assessment of organizational maturity, (2)
problem discovery and solution design, (3) project verification and validation, (4)
solution development, and (5) standardization with role definition. Experts highlighted
leadership, organizational culture, customer centricity, and agile methods as critical
success factors. The specificities of e-commerce, such as an emphasis on scalability
and omnichannel integration, emerged from the divergences among the interviewed
groups. The relevance of this study lies in the operationalization of the DT process
within a structured governance framework, repositioning PM from an operational tool
to a strategic lever. The PTD-E framework proposed in this work, by building
organizational capabilities that align continuous renewal, customer experience, and
scalability, provides an applicable roadmap for the sustainability of digital
transformation in the sector.

Keywords: Digital Transformation; Project Management; Agile Methods; E-commerce;

Digital Business.
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1 INTRODUGAO

O avancgo acelerado das tecnologias digitais tem impulsionado organizagdes
a adotarem, com maior agilidade, solu¢des inovadoras capazes de otimizar suas
operagdes, maximizar resultados e transformar seus modelos de negécio em todos os
niveis (GERTZEN; VAN DER LINGEN; STEYN, 2022).

Nesse cenario dindmico, a TD emergiu como resposta a necessidade de
adaptacao das empresas a um ambiente competitivo e em constante mudanca, por
meio da integracdo de novas tecnologias e praticas organizacionais inovadoras
(IVANCIC; VUKSIC; SPREMIC, 2019). Como resultado, observa-se a evolucdo dos
modelos de negdcio, 0 aumento da eficiéncia operacional e a melhoria da experiéncia
do cliente (KOZARKIEWICZ, 2020).

A fim de atingir a maturidade digital e permanecer relevante no mercado, as
organizagdes precisam iniciar e conduzir projetos voltados a modernizagao de seus
processos e modelos de negdcio. Tais projetos envolvem aspectos de tecnologia da
informagéo, inovagdo, gestdo da mudanca e cultura organizacional, além de
requererem abordagens integradas e multidisciplinares (LIMA et al., 2023).

A digitalizacao dos fluxos de trabalho vai além das tarefas individuais de cada
funcionario, abrangendo uma ampla gama de atividades e operagdes dentro da
empresa (GONCALVES et al, 2023; IVANCIC; VUKSIC; SPREMIC, 2019;
KOZARKIEWICZ, 2020).

A TD exige o comprometimento de toda a organizagao, a gestdo de projetos
€ fundamental para o sucesso das transformacgdes, pois oferece uma estrutura
metodologica necessaria para lidar com a complexidade, riscos e as
interdependéncias dessas iniciativas (GONCALVES et al., 2023).

O gerenciamento de projetos de TD possui uma natureza complexa, para isso
deve-se contemplar a diversidade organizacional envolvida, o desenvolvimento de
produtos e servigos digitais, a abertura de novos canais, a adogao de novos ciclos
operacionais e o desenvolvimento do capital humano (CARUJO et al., 2022).

A transformacédo organizacional € especialmente critica no setor de comércio
eletrénico (e-commerce), ja que a combinagado de tecnologias online e moveis criou
um mercado global acessivel de casa, tornando os consumidores mais conscientes,
criteriosos e influentes (HWANG, 2025).
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Diante desse contexto, este estudo tem como objetivo desenvolver e validar,
com base na abordagem do DSR, um framework que integre o GP e a TD no setor de
e-commerce, visando aumentar a efetividade e o sucesso das iniciativas de
transformacgao no setor.

O framework proposto visa fornecer uma estrutura sistematica para auxiliar as
organizacdes do setor de e-commerce na conducgao eficaz de suas iniciativas de TD.
O modelo leva em consideracao as particularidades desse ambiente, caracterizado
por estruturas organizacionais flexiveis e centralidade no cliente.

A validagdo do framework € conduzida por meio de entrevistas
semiestruturadas com especialistas do setor, com o intuito de avaliar a sua relevancia

tedrica, aplicabilidade pratica e potencial de adog&o no contexto organizacional.

1.1 DELIMITAGAO E PROBLEMA DE PESQUISA

1.1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A implementacdo de projetos de TD, costuma enfrentar alguns desafios
frequentes, como a resisténcia as mudancgas, adaptacao as novas tecnologias e a
redefinicdo de processos e modelos operacionais estabelecidos (VERHOEF et al.,
2021).

Esses obstaculos, associados a limitagdes estruturais, operacionais e
humanas, comprometem os resultados esperados das iniciativas e dificultam a
modernizacdo dos processos de negécio (IVANCIC; VUKSIC; SPREMIC, 2019;
KOZARKIEWICZ, 2020).

Embora o GP ofereca metodologias consolidadas para planejar e executar
mudangas, a literatura ainda apresenta uma lacuna no que tange a aplicagédo de suas
praticas para orientar iniciativas de TD, conforme destacado na secédo 2.4 deste
estudo e confirmado por Gongalves et al. (2023) e Lima et al. (2023).

A DHL, em seu relatério anual E-commerce Trends Report (2025), aponta que
sete em cada dez consumidores esperam que as empresas oferecam recursos
baseados em inteligéncia artificial ao longo do processo de compra. Esse resultado
converge com os estudos da Gitnux (2025) e da Infor (2025), que indicam,
respectivamente, que aproximadamente 60% dos varejistas planejam ampliar seus

investimentos em inteligéncia artificial e que os investimentos em tecnologia no setor
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varejista devem ultrapassar US$ 285 bilhdes em 2025. Em conjunto, tais evidéncias
demonstram que a transformacao digital orientada pelo uso de |IA deixou de configurar
uma tendéncia emergente, consolidando-se como um fator estratégico incontornavel
para a competitividade no varejo.

Diante disso, esta pesquisa propde, a partir da abordagem DSR, o
desenvolvimento de um framework que oriente a aplicagdo de praticas de GP em
iniciativas de TD, com o objetivo de facilitar a implementagao eficaz de projetos de
transformagcdo em empresas de e-commerce.

O artefato € construido com base em uma Reviséo Sistematica da Literatura
e validado mediante entrevistas semiestruturadas com profissionais que atuam com

TD no setor. A pergunta que orienta este estudo é:

“Como o Gerenciamento de Projetos pode apoiar projetos de Transformacéao Digital

em empresas de E-commerce?”

1.1.2 DELIMITAGCAO DA PESQUISA

A pesquisa esta delimitada ao contexto de estudos e empresas digitais com
estrutura organizacional formal, orientadas a geracao de valor e obtengédo de lucro
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021).

A Revisao Sistematica da Literatura abrangera publicacbes de 2018 a 2025,
periodo em que a TD se consolidou como tema estratégico.

A pesquisa nao foca em tecnologias especificas ou competéncias individuais
de forma isolada, mas sim em sua aplicacdo estratégica na reestruturacdo de
processos organizacionais (GONCALVES et al., 2023).

1.2 OBJETIVOS

A defini¢ao clara dos objetivos é essencial para orientar o desenvolvimento da
pesquisa, garantindo coeréncia e foco ao longo de suas etapas. Assim, a partir do
objetivo geral delineado, desdobram-se os objetivos especificos, que detalham as

acdes necessarias para a construgao e validagao do framework proposto.
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1.2.1 OBJETIVO GERAL

Desenvolver e validar um framework estruturado para orientar a aplicagao de
praticas de Gerenciamento de Projetos em projetos de Transformacao Digital em

empresas de e-commerce.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Analisar a literatura sobre o Gerenciamento de Projetos e a Transformacgao
Digital, identificando lacunas e os principais constructos aplicaveis ao contexto
de projetos digitais.

+ Desenvolver um framework que integre praticas de Gerenciamento de Projetos
a conducao de projetos de Transformacgao Digital no setor de e-commerce.
 Validar o framework por meio de entrevistas semiestruturadas com

especialistas em Gerenciamento de Projetos e Transformagé&o Digital.

* Derivar recomendacbes de boas praticas para apoiar empresas de e-
commerce na implementagao de projetos de Transformacgao Digital, com base

nos resultados da validagao do framework.

1.3 JUSTIFICATIVA

A justificativa desta pesquisa fundamenta-se em dois pilares complementares:
o tedrico e o pratico. O primeiro aborda as lacunas identificadas na literatura
académica, enquanto o segundo evidencia a relevancia da proposta no contexto real
das organizagoes, especialmente no setor de E-commerce. A seguir, detalham-se

ambos os aspectos que sustentam a importancia deste estudo.

1.3.1 JUSTIFICATIVA TEORICA

Embora a TD e o GP tenham evoluido significativamente como disciplinas
independentes, a literatura ainda apresenta uma lacuna no que se refere a aplicagao
sistematica de praticas de GP para orientar iniciativas de TD em contextos de

negocios digitais.
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Estudos como os de Ivanci¢, VukSi¢ e Spremi¢ (2019) e Kozarkiewicz (2020)
evidenciam os desafios enfrentados pelas organiza¢gdées na incorporagdo de novas
tecnologias a processos estabelecidos.

Paralelamente, autores como Berman (2012) e Gongalves et al. (2023)
destacam a relevancia de abordagens estruturadas de GP para gerenciar as
mudancgas organizacionais decorrentes da TD.

Nesse sentido, a elaboragdo de um artefato baseado em evidéncias busca
preencher essa lacuna, oferecendo fundamentos conceituais para adaptar
metodologias consolidadas de GP aos requisitos de agilidade, complexidade e
inovagao inerentes aos projetos de TD (LIMA et al., 2023).

1.3.2 JUSTIFICATIVA PRATICA

Do ponto de vista pratico, esta pesquisa justifica-se pelo desenvolvimento e
validacéo do framework que utiliza do GP e em projetos de Transformagéao Digital no
contexto do comércio eletronico.

A utilizaggo do modelo desenvolvido nesse estudo, possibilita as
organizacgdes avaliar de forma estruturada seu nivel de maturidade digital, identificar
lacunas nos processos organizacionais e tecnoldgicos e orientar a priorizagdo de
iniciativas de transformagao digital baseadas em inteligéncia artificial.

Além disso, o framework pode contribuir para a redugao de riscos associados
a implementagao de projetos digitais, para o melhor alinhamento entre estratégia,
tecnologia e processos de negdécio, bem como para o aumento da eficiéncia
operacional e da competitividade organizacional.

A auséncia de praticas estruturadas de GP em projetos de TD & um fator
critico para essas falhas (GERTZEN; VAN DER LINGEN; STEYN, 2022). Conforme
dito por Flyvbjerg e Budzier (2011), a falta de estrutura em projetos pode levar a
estouros orgamentarios acima de 200% e atrasos de até 70%. O framework proposto
responde a essa necessidade pratica, visando apoiar a tomada de decisdo dos

gestores e aumentar o sucesso das iniciativas de TD.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisao da literatura tem como objetivo compreender o estado da arte dos
temas da pesquisa. Essa tapa visa identificar os principais conceitos, abordagens e

lacunas existentes, servindo como base para o desenvolvimento do artefato proposto.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Nessa sessdo € apresentado um panorama geral sobre GP, sua evolugao

historica e a intersec¢gdo com a TD.

2.1.1 FUNDAMENTOS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Gerenciamento de Projetos consolidou-se como disciplina essencial para o
alcance dos objetivos organizacionais, sendo amplamente utilizado em contextos
marcados por dinamicidade e elevada competitividade. Tal caracteristica o torna
especialmente adequado ao ambiente do E-commerce, conforme discutido na Seg¢ao
2.3.1 deste estudo.

Historicamente, a pratica do Gerenciamento de Projetos foi estruturada com
base no “Tridngulo de Ferro”, que define o sucesso de um projeto pelos critérios de
prazo, custo e qualidade (ATKINSON, 1999; BELASSI; TUKEL, 1996). Essa
abordagem tradicional, difundida desde a década de 1950, busca assegurar entregas

previsiveis e controladas, conforme representado na Figura 1.

FIGURA 01 — TRIANGULO DE FERRO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Qualidade

Custo Tempo

Fonte: Adaptado de Roger Atkinson (1999)
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No entanto, essa visdo tem sido cada vez mais contestada na literatura.
Atkinson (1999) destaca que as estimativas de prazo e custo, feitas nas fases iniciais
do projeto, sao geralmente frageis diante de altos niveis de incerteza.

Ika (2009) amplia essa critica ao afirmar que o sucesso de um projeto vai além
da eficiéncia operacional, envolvendo também sua efetividade e o valor percebido
pelos usuarios e clientes.

O GP consiste na aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto, com o objetivo de atender aos requisitos e gerar
valor sustentavel para todas as partes (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2021).

Essa abordagem moderna é estruturada com base em dois pilares: os

principios do GP e os dominios de desempenho. Conforme ilustrado na figura 02.

FIGURA 02 — PRINCIPIOS E DOMINIOS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Principios do Gerenciamento de Projetos

1 Atue com ética e responsabilidade
2 Estimule a cooperaco na equipe

3 Envolva stakeholders de forma ativa

4 Priorize gerac&o de valor Dominios do Desempenho de Projetos

5 Tenha vis&o sistémica e reaja as mudancas 1 Gestao de stakeholders

6 Lidere pelo exemplo 2 Gestéo da equipe

7 Adapte praticas conforme a realidade 3 Modelo de entrega e ciclo de vida
Guiao

comportamento

8 Busque qualidade continua 4 Planejamento do projeto

9 Gerencie a complexidade com clareza 5 Trabalho do projeto

10 Antecipe e trate riscos 6 Gestéodas entregas
11 Seja flexivel e resiliente 7 Monitoramento do desempenho

12 Abrace amudanca como parte do progresso 8 Gestéode incertezas e riscos

Fonte: Adaptado (PMBOK, 2021)

Os principios de gerenciamento funcionam como diretrizes comportamentais
universais aplicaveis a qualquer tipo de projeto, independentemente da metodologia
empregada. Entre eles, destacam-se a orientagao para o valor, o envolvimento com
os stakeholders, a adaptabilidade, a qualidade e a lideranca colaborativa.

Por outro lado, os dominios de desempenho, referem-se a areas criticas de

gestao, tais como equipe, planejamento, execugdo, entrega e incerteza, as quais
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impactam diretamente os resultados do projeto e desativam monitoramento continuo

ao longo de seu ciclo de vida.

2.1.2 METODOLOGIA AGIL

Agilidade é definida como a capacidade de responder rapidamente as
mudangas em ambientes incertos e instaveis (XU; KOIVUMAKI, 2019). Nesse sentido,
as metodologias ageis promovem maior velocidade na entrega e possibilitam a
reorganizagao rapida de estruturas (WIECHMANN et al., 2022).

Daraojimba et al. (2024) ressaltam que as metodologias ageis melhoram
significativamente o desempenho dos projetos, favorecendo a colaboracéo, a melhoria
continua e a satisfacdo do cliente, embora enfrentem desafios como a resisténcia a
mudanca e a escassez de profissionais qualificados.

De forma complementar, Koi-Akrofi et al. (2019) concluem que os métodos
ageis superam os métodos tradicionais em termos de beneficios, mas alertam que sua
implementacdo apresenta diversos desafios, sobretudo relacionados a cultura
organizacional e ao empoderamento das equipes de projeto.

Ibrahimi e Benchekroun (2023) e Lutwama et al. (2024) também destacam
como beneficio do agil o carater iterativo, que possibilita entregas mais rapidas e ciclos
de feedback curtos, contribuindo para maior adaptacdo e alinhamento com as

necessidades do cliente.

FIGURA 03 — DESENVOLVIMENTO ITERATIVO

A
( — )

Iterativa “ IIJ_LJ_I EEEEEEEEE =
Experimente ’ IIlIIIlll][][]:I
ideias diferentes /
para esclarecer ~—7 ‘/ -
0 escopo, a " _3_— — | ﬁ?‘;
abordagem e os
requisitos Cliente: j \

Preciso de um AR e~

método para ‘ " , ‘ ‘ ) '. ’ ‘ .' *

capturar ideias . L
que podem Feedback e adaptagdo  Feedback e adaptagdo  Feedback e adaptagéo
mudar.

Fonte: Guia PMBOK (2021)
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No contexto da TD (TD), estudos recentes indicam que, para alcancgar resultados
eficazes, a TD requer a incorporacéo de metodologias ageis ao GP (GALVAO JUNIOR
et al., 2024).

2.1.3 FATORES DE SUCESSO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A efetividade na conducédo de projetos depende da compreensdo dos
elementos centrais necessarios para alcangar os objetivos estabelecidos. Belassi e
Tukel (1996) propuseram uma estrutura analitica que agrupa os fatores criticos de
sucesso (FCS) em quatro dimensdes principais: fatores relacionados ao projeto, a
competéncia da equipe, fatores organizacionais, como o apoio da alta gestao, e
fatores de ambiente externo, como politica e economia.

Os estudos mais recentes apontam fatores como o alinhamento estratégico,
a governanga de projetos, a gestdo de beneficios e a cultura organizacional voltada
ao aprendizado, como elementos determinantes para o sucesso sustentavel de
projetos (MIR; PINNINGTON, 2014; MUSAWIR et al., 2017).

Cooke-Davies (2002), por sua vez, destaca a importancia da maturidade em
gestao de riscos, da definicdo clara de responsabilidades e da manutencado de
registros visiveis como praticas diretamente associadas ao cumprimento de prazos e
orgamentos.

Além dos fatores técnicos e organizacionais, a escuta ativa e a valorizagao do
feedback dos clientes também emergem como dimensdes centrais do sucesso. lka
(2009) argumenta que a satisfacdo dos clientes, usuarios finais e demais partes
interessadas devem ser consideradas como um critério legitimo de avaliacdo de

desempenho, ampliando a concepgao tradicional de sucesso.

2.1.4 GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM NEGOCIOS DIGITAIS

O GP, embora consolidado como uma pratica fundamental nas organizagdes,
enfrenta limitagcbes quando aplicado a negdcios digitais, que sdo marcados por
agilidade na execucao, alta incerteza e transformagdes continuas devido a tecnologias
emergentes.

Tronvoll et al. (2020) apontam que, em muitas organizagdes, a forma

tradicional de hierarquia e gestdo acaba atrapalhando o trabalho colaborativo entre
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areas, a criacao de solucdes com os clientes e o uso de redes de cooperacao, fatores
essenciais para o sucesso da TD.

Kohtamaki et al. (2020) destacam que as competéncias exigidas pela
digitalizagcao vao além do dominio técnico, incluindo habilidades organizacionais e
gerenciais capazes de promover mudangas em modelos de negdcio.

Apesar de reconhecerem o potencial da digitalizacdo, muitas organizagdes
ainda restringem seus projetos digitais a ganhos de eficiéncia operacional,
negligenciando oportunidades de criar novos modelos de negdcio. Bjorkdahl (2020)
aponta que poucas empresas estruturam iniciativas com essa perspectiva ampliada,
o que limita o alcance transformador do GP.

Para gerar vantagem competitiva é imprescindivel revisitar as bases
metodoldgicas do GP, alinhando-as a légica da inovagao continua e da transformagao
organizacional.

Para prosperar no e-commerce, as empresas precisam gerenciar de forma
estratégica os recursos e capacidades disponiveis, sendo o sucesso determinado pela

habilidade de implanta-los e desenvolvé-los continuamente (MACCA et al., 2023).

2.2 TRANSFORMAGAO DIGITAL

Nessa sessao € apresentado um panorama geral sobre TD, suas tecnologias
habilitadoras, fatores de sucesso e a aplicagdo em negocios digitais.

2.2.1 O QUE E A TRANSFORMAGAO DIGITAL?

A TD é um conceito vital nas organizagdes, pois busca digitalizar processos e
inovar nas estratégias de negocios, entrando mais valor para os clientes (KHAN et al.,
2025). Mais do que uma simples adogao de tecnologias digitais, a TD envolve uma
reconfiguragdo de como as organizagdes geram valor, por meio de integracdes
tecnolégicas aos processos e a tomada de decisdo (CHEN et al., 2025; PACHECO et
al., 2024).

Segundo Tarafdar e Davison (2018), compreender a TD exige uma
abordagem interdisciplinar, que integre conhecimentos de diversas areas, em vez de
limitar-se a um unico campo. A multiplicidade de abordagens sobre o conceito é

reforcada por Warner e Wager (2019), que destacam o uso ainda inconsistente do
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termo no contexto organizacional. Segundo os autores, a transformacao digital
constitui um processo continuo de incorporacdo de tecnologias digitais as rotinas
organizacionais, no qual a agilidade desempenha papel central na renovagao dos
modelos de negdcio, das praticas colaborativas e da cultura organizacional.

Verhoef et al. (2021) destacam que a TD vai além da simples adogao
tecnologica, promovendo uma reestruturagcdo ampla dos modelos de negdcios, das
estruturas organizacionais e da relagdo com os consumidores.

Nessa mesma linha, Vial (2019) entende a TD como um processo voltado a
melhoria de uma entidade, provocando mudancas significativas em suas propriedades
por meio da combinagao de tecnologias de informagédo, computagao, comunicagao e
conectividade.

Hinings, Gegenhuber e Greenwood (2018), por sua vez, ampliam a discussao
ao definirem a TD como o resultado de multiplas inovacgdes digitais que reconfiguram
atores, estruturas e valores, podendo inclusive modificar ou substituir as regras
previamente estabelecidas nos ecossistemas organizacionais.

Complementando essa visao, Matt, Hess e Benlian (2015) compreendem a
TD como um processo complexo e continuo que afeta produtos, processos e modelos
organizacionais, exigindo mudangas substanciais guiadas pela integracdo de
tecnologias digitais.

Ao analisar essas definicdes, € possivel identificar padroes comuns: a TD é
retratada como um processo (1) continuo, (2) profundo, (3) que vai além da tecnologia
em si, e (4) que envolve mudanca estrutural em diferentes dimensdes organizacionais.
Com base nisso, propde-se nesta pesquisa a seguinte definicdo operacional: TD é um
processo estratégico e continuo de reconfiguragao organizacional que visa gerar valor
sustentavel por meio da integragcédo de tecnologias digitais em multiplas dimensoes,

processos, estruturas, modelos de negdcio, cultura e relagdes institucionais.

2.2.2 TECNOLOGIAS HABILITADORAS DA TRANSFORMACAO DIGITAL

A TD é impulsionada por um conjunto de tecnologias que possibilitam
mudangas significativas nos processos, produtos e modelos de negocio das
organizacoes.

Entre as principais tecnologias habilitadoras estdo as midias sociais, os

dispositivos moveis, a analise de dados, a computacdo em nuvem e a internet das
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coisas, frequentemente agrupadas pela sigla SMACIT. Essas tecnologias apresentam
caracteristicas como facilidade de modificacdo por software, integracdo de dados e
flexibilidade, o que facilita sua aplicagdo em diferentes contextos organizacionais
(HANELT et al., 2021; VIAL, 2019).

Outras tecnologias também contribuem para a TD, como a inteligéncia
artificial, o aprendizado de maquina, o blockchain, a robdtica, os sistemas ERP, as
plataformas digitais, os dispositivos inteligentes e os sistemas de pagamento online.

Essas inovacgdes permitem maior automacao, conectividade, personalizacao
e eficiéncia, além de apoiarem a criagao de novos modelos de negdcio e ecossistemas
digitais (VERHOEF et al., 2021; WARNER; WAGER, 2019; HININGS;
GEGENHUBER; GREENWOOD, 2018). A tabela 01 apresenta as diferentes

tecnologias habilitadoras da TD.

TABELA 01 — TECNOLOGIAS HABILITADORAS DA TRANSFORMAGAO DIGITAL

Conceito

Definicao

Exemplos

Tecnologias digitais

Digitalizacao

Inovagao digital

Artefato digital

Plataforma digital

Conjuntos de tecnologias da informacgéo,
computagao, comunicagao e conectividade
que transformam estratégias, processos e
modelos de negdcio organizacionais.

Converséao de informagdes analdgicas em
formato digital, tornando objetos fisicos
programaveis, sensiveis, comunicaveis e
rastreaveis.

Criacao de novos produtos ou servigos por
meio da combinagao de componentes fisicos
e digitais, com base em arquitetura modular.

Aplicativo, componente ou conteudo digital
que entrega valor direto ao usuario final.

Produto digital que permite a criagdo de
Novos servigos por terceiros, com base em
recursos controlados pela empresa (APls,
SDKs).

Analytics, inteligéncia
artificial, blockchain,
computagédo em nuvem,
loT, dispositivos méveis,
midias sociais

E-books, sensores
inteligentes,
eletrodomésticos
conectados

Kindle, iPhone, Nest
Thermostat

Aplicativos moveis,

arquivos digitais, conteudo

multimidia

Android, Amazon Web

Services, Apple App Store,

SaaS
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Computagéo em nuvem,
impressao 3D, redes
sociais, plataformas
colaborativas

Conjunto de ferramentas e sistemas digitais
Infraestrutura digital que sustentam inovagao e colaboragao em
ambientes digitais.

Mudanca estratégica impulsionada por
tecnologias digitais, que altera modelos de
negdcio, estruturas organizacionais e
processos operacionais.

Microsoft Azure, SAP,
Tesla, Amazon, Alibaba,
Apple, Uber

TD

Fonte: Adaptado de Warner e Wager (2019)

2.2.3 MELHORIA DE PROCESSOS DE NEGOCIO E TRANSFORMACAO DIGITAL

A melhoria de processos de negécio (Business Process Improvement - BPI) é
uma abordagem essencial para organizagdes que buscam aumentar sua
competitividade e eficiéncia em ambientes dinamicos.

De acordo com Guha e Kettinger (1993) e Strnadl (2006), um processo de
negocio é um conjunto coordenado de atividades estruturadas que entregam valor ao
cliente ou cumprem objetivos estratégicos da organizagao.

A melhoria continua, por sua vez, é entendida como um esforgo sistematico e
persistente que envolve todos os niveis da organizagdo na busca por avangos
progressivos (SINGH; SINGH, 2012).

O sucesso na melhoria de processos ndo depende apenas de aspectos
técnicos, fatores humanos e culturais desempenham papel critico nesse contexto. A
auséncia de visao clara, competéncias, incentivos adequados, recursos e planos de
agao pode comprometer seriamente as iniciativas de melhoria (IBRAHIM et al., 2019).
Além disso, Lameijer et al. (2021) destacam que implementar uma cultura de melhoria
continua envolve desafios significativos, como criar senso de urgéncia, estabelecer
metas realistas e conduzir a transformacgao organizacional de forma eficaz.

Nesse cenario, o Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM) se
consolida como uma disciplina estruturante para a transformacdo e modernizacao
organizacional. Van der Aalst, Ter Hofstede e Weske (2003) definem BPM como a
capacidade de descrever, analisar, executar e monitorar processos envolvendo
pessoas, sistemas, documentos e outras fontes de informagdo. De forma
complementar, o guia BPM CBOK V3.0 (ABPMP, 2013) apresenta o BPM como uma
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competéncia organizacional voltada ao alinhamento estratégico por meio da

integracéo de pessoas, processos e tecnologias, com foco na geragao de valor.

FIGURA 04 — CICLO DE VIDA BPM

Planejamento

Implementacao

Fonte: BPM CBOK (2013)

A TD tem redesenhado o papel do BPM dentro das organizagdes. Baiyere,
Salmela e Tapanainen (2020) apontam que as légicas tradicionais do BPM, centradas
em modelagem de processos e eficiéncia operacional, precisam ser revistas diante
das novas exigéncias digitais.

Szelggowski e Berniak-Wozny (2022) reforgam essa perspectiva ao sugerirem
a atualizacao dos modelos de maturidade em BPM para incorporar praticas continuas
e aderentes a realidade das organizagdes digitais.

Além da busca por eficiéncia, o BPM passou a ser reconhecido como um vetor
de inovagao e transformacgao estratégica. Gabryelczyk, Sipior e Biernikowicz (2022)
evidenciam que o BPM contemporaneo atua como alavanca para reconfiguragoes
organizacionais mais amplas. Fischer et al. (2020) complementam ao afirmar que a
integracéo entre BPM e TD deve considerar metas como foco no cliente, agilidade
organizacional e exceléncia operacional.

Dessa forma, o BPM atual transcende a l6gica operacional para se tornar um
catalisador de TD. Ele conecta a estratégia organizacional a execugao pratica,
promove a cultura de melhoria continua e possibilita a entrega de valor de maneira

agil e sustentavel.
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2.2.4 FATORES DE SUCESSO NA TRANSFORMAGAO DIGITAL

A TD tem sido amplamente discutida na literatura como um processo
complexo que exige mudangas nao apenas tecnoldgicas, mas também
organizacionais, culturais e estratégicas. Nesse contexto, diversos estudos buscaram
identificar os FCS que contribuem para uma implementacdo eficaz da TD em
diferentes tipos de organizagéo.

Vial (2019) propdée um modelo baseado em blocos de construgéo inter-
relacionados que representam os principais elementos que influenciam o sucesso da
TD. Entre esses elementos estdo as disrupgdes externas, como mudangas no
comportamento dos consumidores e na concorréncia; a formulagdo de estratégias
digitais claras; o uso integrado de tecnologias digitais; a criagcdo de novos caminhos
de geracéo de valor; a reconfiguragao das estruturas organizacionais; a superagao de
barreiras internas, como resisténcia e inércia; e os impactos gerados na organizagao
e na sociedade.

Complementando essa perspectiva, Warner e Wager (2019) apresentam um
modelo estruturado em trés capacidades dinédmicas: percepcao digital,
aproveitamento digital e TD. O modelo também destaca fatores internos que facilitam
o processo de transformagado, como o apoio da alta lideranga, a atuagcao de equipes
multifuncionais e a tomada de decisao agil.

Verhoef et al. (2021) propdem que a TD ocorra em trés fases progressivas:
digitizagao, digitalizagcao e, por fim, a transformagdo. A primeira fase refere-se a
conversao de informagdes analdgicas em formato digital. A segunda envolve o uso de
tecnologias digitais para melhorar processos de negdcio existentes e a experiéncia do
cliente. Ja a terceira fase caracteriza-se pela reconfiguracao estrutural e estratégica
da organizagao, com foco na criagdo de novos modelos de negdcio.

Na perspectiva institucional, Hinings, Gegenhuber e Greenwood (2018)
ressaltam que o sucesso da TD esta vinculado a construgao e legitimagao de novos
arranjos institucionais digitais. Esses arranjos incluem formas organizacionais
baseadas em tecnologia, infraestruturas digitais que coordenam ecossistemas e
padroes de mercado, e blocos institucionais reutilizaveis que permitem a criagcao
rapida e adaptativa de organizagoes.

Por fim, Leyh et al. (2021) apresentam uma abordagem empirica e

multidimensional, identificando 25 fatores criticos de sucesso agrupados em seis
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dimensdes: organizagao corporativa, tecnologia, cliente, gestdo de projetos, criagao
de valor e proposta de valor. Dentre os fatores mais relevantes apontados pelas
empresas participantes do estudo, destacam-se a cultura organizacional, o apoio da

alta gestao e a existéncia de uma estratégia digital unificada.

FIGURA 05 — FATORES DE SUCESSO DA TRANSFORMAGAO DIGITAL
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Fonte: O autor (2025)

De forma geral, observa-se uma convergéncia entre os autores quanto a
importancia de fatores organizacionais, estratégicos, tecnolédgicos e culturais como
determinantes para o sucesso da TD. Embora com enfoques distintos, os estudos
reforcam que a TD ndo depende exclusivamente de ferramentas tecnoldgicas, mas
de uma visdo integrada que considere a capacidade da organizag&o de se adaptar,

inovar e transformar continuamente seus processos.

2.2.5 TRANSFORMAGAO DIGITAL EM NEGOCIOS DIGITAIS

A TD em negécios digitais representa ndo apenas a adogéo de tecnologias
emergentes, mas também a reconfiguracdo profunda de modelos de negdcio,
estruturas organizacionais e formas de criagao de valor.

Em ambientes altamente dindmicos e conectados, como os que caracterizam
0s negocios digitais, a TD assume um papel estratégico para a sobrevivéncia e

diferenciagao competitiva das organizagdes (Correani et al., 2020).
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Essa transformacao é orientada por tecnologias como inteligéncia artificial,
Internet das Coisas (loT), big data e plataformas digitais, que oferecem novas
possibilidades de coleta, processamento e uso de dados para criar valor em tempo
real (Susanti et al., 2023).

Correani et al. (2020) propuseram um framework baseado na experiéncia de
trés grandes empresas, ABB, CNH Industrial e Vodafone, que implementaram com
sucesso suas estratégias digitais com o apoio da Microsoft. O modelo apresenta nove
blocos criticos para a execugéo da estratégia de TD: definicdo de escopo, gestao de
dados, plataformas digitais, uso de inteligéncia artificial, geracdo de conhecimento,
capacitacéo de pessoas, redes de parceiros, processos ageis e transformagao de
atividades.

Em linha com essa viséo, Bican e Brem (2020) argumentam que conceitos
como modelo de negadcio digital, inovagao digital e empreendedorismo digital devem
ser entendidos como partes interdependentes de um mesmo fendmeno. Os autores
alertam para os riscos de fragmentacdo conceitual, reforcando a importancia de

abordagens integradas e sustentaveis.

2.3 O QUE SAO NEGOCIOS DIGITAIS?

Negécios digitais representam uma forma emergente de estratégia
empresarial que se apoia em tecnologias digitais para criar, entregar e capturar valor.
Bharadwaj et al. (2013) definem esse conceito como uma estratégia organizacional
formulada e executada por meio do aproveitamento de recursos digitais para criar
valor diferencial.

Bican e Brem (2020) apontam que, a transicdo para modelos de negodcios
digitais ocorre quando as mudancas nas tecnologias digitais provocam alteragdes
fundamentais na forma como os negdécios séo conduzidos e as receitas sao geradas.

Dessa forma, negécios digitais ndo se limitam ao uso de tecnologia, mas
envolvem também ecossistemas digitais, inovagao continua e novos mecanismos de

captura de valor, como o uso estratégico de dados e a centralidade no cliente.
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2.3.1 E-COMMERCE

O comércio eletrénico (e-commerce) refere-se a venda e compra de bens e
servigos pela internet, com transferéncia de dinheiro e dados para completar as
transacdes” (ROSARIO; RAIMUNDO, 2021). Conforme definido por Nisar e Prabhakar
(2017): “a internet provocou uma mudang¢a fundamental no varejo, criando uma
transformacdo no comportamento do consumidor e das empresas, comparavel a
Revolugao Industrial”.

Durante eventos criticos como por exemplo a pandemia da COVID-19, a
importancia do e-commerce se intensificou. Segundo Tran (2021), o medo do contagio
impulsionou a migragdo do consumo para plataformas digitais, e os consumidores
passaram a perceber mais intensamente os beneficios desses canais.

A literatura evidencia que fatores como confianca e satisfagcdo do consumidor
sao cruciais em plataformas de e-commerce. Kim, Ferrin e Rao (2009) destacam que
a confianca tem um impacto direto e indireto sobre a decisao de compra, combinando
com a percepgao de risco e beneficio, afetando a lealdade eletrbnica por meio da
satisfagao.

As oportunidades do setor variam do nivel operacional ao estratégico. No nivel
operacional, ha um desalinhamento frequente entre a expectativa e a experiéncia real,
0 que pode levar a insatisfagdo, frustracdo e declinio da lealdade a marca (KUMAR;
KHILLA, 2025).

No nivel estratégico, plataformas digitais oferecem beneficios relacionados a
eficiéncia operacional e escala de servico. Contudo, requer mecanismos de
governancga de processos e de integracao de dados, de modo a assegurar confianga
e confiabilidade nas transacdes (YANG; CHEN; CHEN, 2023).

2.4 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS E A TRANSFORMAGAO DIGITAL NO E-
COMMERCE

O avancgo da TD tem impactado diretamente o setor de e-commerce, exigindo
mudangas profundas nos processos logisticos, operacionais e de relacionamento com
o consumidor. Essa digitalizagdo permite otimizar processos e aumentar o valor
percebido pelo cliente, promovendo experiéncias mais eficientes e conectadas
(MASHALAH et al., 2022).
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Nesse cenario, o GP desempenha papel estratégico, servindo como uma das
principais ferramentas para viabilizar a TD nas organizagoes.

Para atuar em ambientes de constante inovagdo e complexidade, sao
requeridas competéncias técnicas e comportamentais especificas, sobretudo para
alinhar os objetivos estratégicos da empresa com a execugao pratica das mudangas
digitais (GONCALVES et al., 2023).

Em iniciativas de TD, a atuagéo do Project Management Office (PMO) tem se
destacado. O PMO exerce um papel de intermediacdo entre multiplas areas,
conectando diferentes partes da organizacao para facilitar a comunicacdo, a
colaboragéao e a agilidade necessarias a TD (SIMARD; AUBRY, 2025).

Apesar dos avangos na literatura, ainda ndo se encontram estudos que
articulem de forma integrada o GP, a TD e o e-commerce. As pesquisas existentes

abordam esses temas de maneira isolada ou em pares.

2.5 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Esta Revisao Sistematica da Literatura (RSL) tem como objetivo identificar os
constructos tedricos que fundamentam o framework proposto neste estudo. A
investigacao foi realizada nas bases Web of Science e Scopus, por concentrarem os
periddicos mais relevantes da area.

A revisao foi conduzida com base na abordagem proposta por Tranfield et al.
(2003), a qual estrutura o processo em trés etapas principais: planejamento, condugao
e elaboracao do relatério. Complementarmente, empregou-se a matriz autor-conceito
desenvolvida por Watson e Webster (2020), que desloca o foco da revisdao de uma
|6gica descritiva, centrada em autores, para uma logica analitica, orientada a
conceitos. Na pratica, esse procedimento permite organizar o conhecimento de modo
a evidenciar os nucleos conceituais recorrentes na literatura.

Na primeira etapa, elaborou-se um diagrama por meio da ferramenta
VOSviewer, a partir dos dados bibliograficos extraidos das bases selecionadas.

Os conceitos identificados nos artigos foram, entdo, organizados em uma
matriz de conceitos, a qual subsidiou a analise critica do estado da arte e permitiu
identificar uma lacuna especifica: a escassez de estudos sobre o papel do GP no

apoio a TD no contexto do e-commerce.
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Com base nessa lacuna, desenvolveu-se um framework tedrico que articula

os principais conceitos identificados, oferecendo uma contribuicdo consistente para o

avango da pesquisa na area.

2.6 PROCESSO DE REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A Figura 06 apresenta os critérios de busca e selegéo dos artigos incluidos na

pesquisa, indicando o periodo analisado, o numero total de estudos identificados e a

quantidade de trabalhos selecionados apods a triagem. A estratégia de busca baseou-

se na combinagao de termos por meio do operador booleano AND, contemplando as

seguintes expressodes: “Digital Transformation” AND “Project Management” AND

“Digital Business”; “Digital Transformation” AND “Project Management”; e “Digital

Transformation” AND “Digital Business”.

Questdo de pesquisa

“Como o gerenciamento de projetos pode apoiar a
transformagao digital no setor de e-commerce?”

FIGURA 06 — CRITERIOS DE BUSCA E SELECAO DE ARTIGOS

™ N A
Bases de dados: Web of Science, Scopus Nimero de artigos
Identificacdo Palavras-chave: “digital transformation” AND (“project Scopus: 184
management” OR “agile”) Web of Science: 541
Periodo de busca: 2016 - 2025 Total: 725
- I J AN J
s N ™ )
1° critério: Escritos em Inglés Numero de artigos
. 2° critério: Publicados entre 2016 e 2025
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4° critério: Elimar duplicados Web of Science: 159
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Nimero de artigos
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Selegdo 53 artigos selecionados para a RSL 1g0s usa 0? na matriz
conceito
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Fonte: O autor (2025)
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Foram adotados os seguintes critérios de inclusdo: artigos publicados em
periodicos indexados nas bases Web of Science e Scopus; redigidos em inglés;
publicados entre 2016 e 2025; de acesso aberto; e que apresentassem aderéncia a
tematica da pesquisa, com énfase na aplicagédo tecnoldgica e em negdcios digitais.
Como critérios de exclusao, foram eliminados artigos duplicados, estudos sem acesso
ao texto completo, resumos de conferéncias, capitulos de livros e trabalhos que, apés

leitura preliminar, nao apresentaram relagao direta com os objetivos da investigacao.

2.6.1 ANALISE BIBLIOMETRICA

Com o intuito de verificar a afinidade entre as palavras-chave e subsidiar a
construgédo da Matriz de Conceitos, realizou-se uma analise bibliométrica por meio do
software VOSviewer® (Figura 07). A visualizacdo obtida evidencia uma forte
associagao entre a TD e o GP, demonstrando a interdependéncia entre essas
dimensdes na literatura recente.

Observa-se, ainda, a correlacdo da TD com termos como digitalizacéo,
tecnologia, tecnologias digitais, informagao, inovacao, impacto e sustentabilidade, o
que indica seu tratamento como um processo sistémico, sustentado por recursos
tecnolégicos e orientado a resultados organizacionais. No campo do GP, destacam-
se conexdes com implementagdo, governanga, gestdo da mudancga, resisténcia,
desempenho e incerteza, refletindo os principais desafios relacionados a conducao de
iniciativas digitais.

Além disso, a recorréncia de termos como agile project management, big data,
blockchain e analytics reforga a relevancia de abordagens flexiveis e de tecnologias
emergentes como componentes estratégicos para viabilizar a TD, sobretudo em

contextos de alta competitividade, como o e-commerce.
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FIGURA 07 — CONEXOES ENTRE AS PALAVRAS-CHAVE
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A evolucao temporal das publicagbes que relacionam TD e GP atingiu seu
ponto maximo em 2022, com 18 artigos publicados, conforme ilustrado no Grafico 1.
O primeiro registro ocorreu em 2018, com 2 publicagdes, e em 2025 ja foram
identificados 3 novos artigos, o que demonstra a continuidade do interesse académico

pelo tema.

GRAFICO 01 — NUMERO DE PUBLICACOES POR ANO
NUMERO DE PUBLICAGOES POR ANO

18
11 11

10 10

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Fonte: O autor (2025)
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A Tabela 2 apresenta os 53 artigos selecionados para a realizagdo da RSL,
de acordo com os critérios previamente estabelecidos. Para maior clareza e
aprofundamento da analise, a tabela explicita os autores, os titulos dos artigos, o ano
de publicacdo e os peridodicos em que foram veiculados. Essa categorizagao
possibilita identificar tendéncias temporais, fontes recorrentes de publicacédo e
contribui¢cdes oriundas de diferentes areas e contextos institucionais, constituindo a
base para as analises quantitativa e qualitativa desenvolvidas nas secdes

subsequentes.

TABELA 02 — LISTA DE ARTIGOS PARA A REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

n° | Autores Titulo Ano Periédico
A Conceptual Framework to
Support Digital Transformation in
1 Javaid Butt Manufacturing Using an Integrated | 2020 Designs (MDPI)
Business Process Management
Approach
Manlio Del Giudice,
Xeronlca |S:>cuotto,h| A Self-Tuning Model for Smart Journal of Product
2 Yrr_r|1_ando apa, Shlomo Manufacturing SMEs: Effects on 2021 Innovation
. Tarba, Stefano L .
Bresciani, Merril Digital Innovation Management
Warkentin
Bianca Felizardo Lima, | A Socio-Technical Framework for
Julio Vieira Neto, Renan | Lean Project Management Sustainability
3 Silva Santos, Rodrigo Implementation towards 2023 (MDPI)
Goyannes Gusméao Sustainable Value in the Digital
Caiado Transformation Context
Rebeka D. Vlahov A Systematic Literature Review of European Project
4 Golomeji¢, Tena Industry 4.0 and Project 2023 Management
Obradovi¢ Posinkovi¢ Management Journal
Diana Marie
Wiechmann, Agile Management to Secure
5 Christopher Reichstein, | Competitiveness in Times of Digital 2022 Procedia Computer
Ralf-Christian Haerting, | Transformation in Medium-Sized Science
Joerg Bueechl, Michael |Businesses
Pressl
An Empirical Framework for
6 erca Antoaneta Asses,sing the Digitgl Technologies 2022 Electronics (MDPI)
arzaru Users’ Acceptance in Project
Management
Building an Integrated Digital
7 Munir Majdalawieh, Transformation System Framework: 2022 Sustainability
Shafaq Khan A Design Science Research, the (MDPI)
Case of FedUni
Building Dynamic Capabilities for
8 I\K/Iarl SR Warper, Digital Transformation: An Ongoing | 2019 Long Range
aximilian Wager P . Planning
rocess of Strategic Renewal




Maria Paula N. Perides,
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Revista de Gestado e

9 o Projetos de TD: Estudo de Caso 2020 .
Vasconcellos, Liliana T ; Projetos (GeP)
em uma Organizagao Financeira
Vasconcellos
- Chatbot Design and
10 Qlae:t?nns\zlernsnkundm, Implementation: Towards an 2024 Information (MDPI)
y Operational Model for Chatbots
. . S International Journal
11 Johan Simonsson, Mats Colla_boratlon C_halleng_es in Digital 2018 of Automation
Magnusson Service Innovation Projects
Technology
Patricia J. Guinan, Creating an Innovative Digital
12 | Salvatore Parise, Nan Project Team: Levers to Enable 2019 Business Horizons
Langowitz Digital Transformation
Christian Leyh, Proceedings of the
. - 16th Conference on
Konstanze Koppel, Critical Success Factors for .
13 . C . 2021 Computer Science
Sarah Neuschl, Milan Digitalization Projects .
and Intelligence
Pentrack
Systems
NaNterC|a Dgrao, Maria Current and Future State of .
Joao Ferreira, Carla L Procedia Computer
14 : Portuguese Organizations Towards | 2019 ;
Santos Pereira, g, ) Science
. Digital Transformation
Fernando Moreira
Ines Mergel, Noella - .. . Government
15 | Edelmann, Nathalie Defining Digital Transformguon. 2019 Information
Results from Expert Interviews
Haug Quarterly
16 Yueqiang Xu, Timo Digital Business Model Effectuation: 2019 Computers in
Koivumaki An Agile Approach Human Behavior
Digital Business Model, Digital
17 Peter M. Bican, Transformation, Digital 2020 Sustainability
Alexander Brem Entrepreneurship: Is There a (MDPI)
Sustainable “Digital”?
Peter C. Verhoef, Thijs - o
Broekhuizen, Yakov D|g|t_a|_ Tr_an_sformatlon. A Journal of Business
18 . Multidisciplinary Reflection and 2021
Bart, Abhi Bhattacharya, Research
ctal Research Agenda
Xiaoteng Zhu, Shilun Digital Transformation: A Compqters &
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) Information Systems
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Fonte: O autor (2025)

2.6.2 MATRIZ CONCEITO

Apods a analise detalhada dos artigos selecionados, foram identificados os
principais constructos relacionados ao tema. A Tabela 3 apresenta esses conceitos
extraidos a partir da Revisdo Sistematica da Literatura, os quais constituem a base
para o framework desenvolvido neste estudo (Figura 08). Para a organizacao e
sintese desses elementos, adotou-se o método de codificacdo grafica de
contribui¢des tedricas proposto por Watson e Webster (2020). Esse método consiste
em representar os conceitos-chave e suas inter-relagbes em um grafo etiquetado,
possibilitando a sistematizag¢ao da literatura e a construgdo de uma sintese conceitual

estruturada.
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TABELA 03 — CONSTRUCTOS EXTRAIDOS DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Constructos

Citacoes

Referéncias

Cultura
Organizacional

33

ABDALLAH et al., 2022; ANDRADE et al., 2022; ANTONY
et al., 2023; BICAN; BREM, 2020; BJORKDAHL, 2020;
BOATENG; OLEXOVA, 2024; BRISCO, 2022;
BUGARCIC; SLAVKOVIC, 2023; BUTT, 2020; CARUJO
et al., 2022; CORREANI et al., 2020; DEL GIUDICE et al.,
2020; DURAO et al., 2019; FISCHER et al., 2020;
GALVAO JUNIOR et al., 2023; GALVAO JUNIOR et al.,
2024; GERTZEN et al., 2022; GONCALVES et al., 2023;
IBRAHIMI; BENCHEKROUN, 2023; LEYH et al., 2021;
LIMA et al., 2023; LIU et al., 2024; MASHALAH et al.,
2022; MERGEL et al., 2019; PERIDES et al., 2020;
RODRIGUES et al., 2023; SIMARD; AUBRY, 2024;
SJODIN et al., 2021; VIAL, 2019; WARNER; WAGER,
2019; WIECHMANN et al., 2022; XU; KOIVUMAKI, 2019;
ZHANG et al., 2025.

Gestéo da
Mudanca

27

ANTONY et al., 2023; BAIYERE et al., 2020; BICAN;
BREM, 2020; BJORKDAHL, 2020; BOATENG;
OLEXOVA, 2024; BRODEUR et al., 2022; BUGARCIC;
SLAVKOVIC, 2023; BUTT, 2020; CARUJO et al., 2022;
CORREANI et al., 2020; DEL GIUDICE et al., 2020;
DURAO et al., 2019; FISCHER et al., 2020; GALVAO
JUNIOR et al., 2023; GALVAO JUNIOR et al., 2024;
GERTZEN et al., 2022; GONCALVES et al., 2023;
IBRAHIMI; BENCHEKROUN, 2023; LEYH et al., 2021;
LIMA et al., 2023; LIU et al., 2024; MERGEL et al., 2019;
PERIDES et al., 2020; RODRIGUES et al., 2023;
SIMARD; AUBRY, 2024; WARNER; WAGER, 2019;
ZHANG et al., 2025.

Agilidade em Projetos

29

ANDRADE et al., 2022; ANTONY et al., 2023; BARTHEL;
HESS, 2020; BICAN; BREM, 2020; BJORKDAHL, 2020;
BOATENG; OLEXOVA, 2024; BRODEUR et al., 2022;
BUGARCIC; SLAVKOVIC, 2023; BUTT, 2020; CARUJO
et al., 2022; CORREAN!I et al., 2020; DEL GIUDICE et al.,
2020; DURAO et al., 2019; FISCHER et al., 2020;
GALVAO JUNIOR et al., 2023; GALVAO JUNIOR et al.,
2024; GERTZEN et al., 2022; GONCALVES et al., 2023;
IBRAHIMI; BENCHEKROUN, 2023; LEYH et al., 2021;
LIMA et al., 2023; MAJDALAWIEH; KHAN, 2022;
MERGEL et al., 2019; SJODIN et al., 2021; SKURIDIN;
WYNN, 2024; WARNER; WAGER, 2019; XU;
KOIVUMAKI, 2019; ZHANG et al., 2025; ZHU et al., 2021.

Infraestrutura
Digital

26

ABDALLAH et al., 2022; ANDRADE et al., 2022;
BAIYERE et al., 2020; BARTHEL; HESS, 2020; BICAN;
BREM, 2020; BJORKDAHL, 2020; BOATENG;
OLEXOVA, 2024; BRODEUR et al., 2022; BUGARCIC;
SLAVKOVIC, 2023; BUTT, 2020; CARUJO et al., 2022;
CORREANI et al., 2020; DEL GIUDICE et al., 2020;
DURAO et al., 2019; FISCHER et al., 2020; GERTZEN et
al., 2022; GONCALVES et al., 2023; IBRAHIMI;
BENCHEKROUN, 2023; LEYH et al., 2021; MERGEL et
al., 2019; SIMONSSON; MAGNUSSON, 2018; SJODIN et
al., 2021; SKURIDIN; WYNN, 2024; THI; THU, 2025;
TRONVOLL et al., 2020; XU; KOIVUMAKI, 2019.




Centralidade no
Cliente

24
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ABDALLAH et al., 2022; ANDRADE et al., 2022;
BAIYERE et al., 2020; BARTHEL; HESS, 2020; BICAN;
BREM, 2020; BJORKDAHL, 2020; BOATENG;
OLEXOVA, 2024; BRODEUR et al., 2022; BUGARCIC;
SLAVKOVIC, 2023; BUTT, 2020; CARUJO et al., 2022;
CORREANI et al., 2020; DEL GIUDICE et al., 2020;
DURAO et al., 2019; FISCHER et al., 2020; GERTZEN et
al., 2022; IBRAHIMI; BENCHEKROUN, 2023;
KOZARKIEWICZ, 2020; LIMA et al., 2023; MASHALAH et
al., 2022; MERGEL et al., 2019; SJODIN et al., 2021;
WIECHMANN et al., 2022; ZHANG et al., 2025.

Engajamento das
Partes Interessadas

22

ANDRADE et al., 2022; BAIYERE et al., 2020; BARTHEL;
HESS, 2020; BICAN; BREM, 2020; BJORKDAHL, 2020:;
BOATENG; OLEXOVA, 2024; BRODEUR et al., 2022;
BUGARCIC; SLAVKOVIC, 2023; BUTT, 2020; CARUJO
et al., 2022;: CORREAN!I et al., 2020; DEL GIUDICE et al.,
2020; DURAO et al., 2019; FISCHER et al., 2020;
GERTZEN et al., 2022; GONCALVES et al., 2023;
IBRAHIMI; BENCHEKROUN, 2023; MERGEL et al., 2019;
VIAL, 2019; XU; KOIVUMAKI, 2019; ZHANG et al., 2025;
ZHU et al., 2021.

Analise de
Dados

17

BJORKDAHL, 2020; CORREANI et al., 2020; DURAO et
al., 2019; GALVAO JUNIOR. et al., 2024; GERTZEN et
al., 2022; GOLOMEJIC; POSINKOVIC, 2023; GUINAN et
al., 2019; IVANCIC et al., 2019; KINKEL et al., 2023;
KOZARKIEWICZ, 2020; MARNEWICK; MARNEWICK,
2022; PACOLLI, 2022; SJODIN et al., 2021; TRONVOLL
et al., 2020; VERHOEF et al., 2021; ZHANG et al., 2025;
ZHU et al., 2021.

Gestdo de Processos
de Negocio

16

BAIYERE et al., 2020; BARTHEL; HESS, 2020; BICAN;
BREM, 2020; BJORKDAHL, 2020; BOATENG;
OLEXOVA, 2024; BRODEUR et al., 2022; BUGARCIC;
SLAVKOVIC, 2023; CORREANI et al., 2020; DURAO et
al., 2019; FISCHER et al., 2020; GERTZEN et al., 2022;
GUINAN et al., 2019; IVANCIC et al., 2019; LIU et al.,
2024; SZELAGOWSKI; WOZNY, 2022; ZHANG et al.,
2025.

Gerenciamento de
Riscos

10

BUTT, 2020; CARUJO et al., 2022; GERTZEN et al.,
2022; IBRAHIMI; BENCHEKROUN, 2023; LEYH et al.,
2021; PACOLLI, 2022; RADDI-MIRA et al., 2024;
VARZARU, 2022; WARNER; WAGER, 2019; ZHANG et
al., 2025.

10

Governanga de
projetos de Tl

ANDRADE et al., 2022; BRODEUR et al., 2022; GALVAO
JUNIOR. et al., 2024; GONCALVES et al., 2023; LEYH et
al., 2021; MERGEL et al., 2019; SIMARD; AUBRY, 2024;
SIMONSSON; MAGNUSSON, 2018.

Fonte: O autor (2025)

Em sintese, a Matriz de Conceitos (Tabela 3) revela um nucleo tedrico

multifacetado, no qual constructos de natureza organizacional, metodoldgica,

tecnolégica e relacional se entrelagam para explicar como o GP contribui para a TD

no e-commerce.
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A analise de frequéncia evidencia a predominancia dos constructos “Cultura
Organizacional” (33 ocorréncias) e “Gestdo da Mudanga” (27 ocorréncias),
confirmando que a dimensdo humana permanece o vetor determinante de sucesso
em processos de TD. Mesmo em iniciativas sustentadas por tecnologia, a literatura
reforca que a capacidade de adaptacdo cultural e a condugado estruturada de
mudancas sao fatores criticos para mitigar resisténcias e alinhar pessoas as novas
praticas digitais.

O constructo “Agilidade em Projetos” (29 ocorréncias) destaca-se como
elemento de articulagdo entre estratégia e execugao, conferindo flexibilidade e
velocidade as respostas organizacionais em mercados altamente competitivos. No
contexto do e-commerce, a adogdo de metodologias ageis ndo apenas acelera a
implementagdo de solugdes digitais, mas também promove ciclos de aprendizado
continuo, essenciais para a inovagao incremental e disruptiva.

No eixo tecnoldgico, conceitos como “Infraestrutura Digital” (26 ocorréncias) e
“Analise de Dados” (17 ocorréncias) configuram-se como alicerces da transformacéo.
A infraestrutura garante escalabilidade e integracédo de sistemas, enquanto a analise
de dados fornece os insumos informacionais necessarios para decisdes estratégicas
orientadas ao cliente. Em um setor intensamente dindmico como o e-commerce, tais
capacidades tornam-se diferenciais competitivos, possibilitando personalizagao,
previsibilidade de demanda e otimizagao de processos.

Adicionalmente, constructos de natureza relacional, como “Engajamento dos
Stakeholders” (22 ocorréncias) e “Centralidade no Cliente” (24 ocorréncias), reforgam
a centralidade do ecossistema de partes interessadas e do valor percebido pelo
usuario final. A literatura indica que a TD bem-sucedida em e-commerce transcende
a dimensao tecnoldgica: trata-se de redesenhar modelos de negdcio para oferecer
experiéncias mais relevantes e integradas, colocando o cliente como eixo norteador.

Por fim, constructos de suporte, como “Gestao de Processos de Negdcio” (16
ocorréncias), “Gerenciamento de Riscos” (10 ocorréncias) e “Governanca de TI” (8
ocorréncias), complementam o quadro tedrico ao evidenciar a necessidade de
mecanismos de controle, mitigagdo de incertezas e alinhamento estratégico. Esses
elementos funcionam como garantias institucionais para sustentar a continuidade das
iniciativas digitais, reduzindo vulnerabilidades e assegurando coeréncia entre

objetivos de curto e longo prazo.
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Assim, a literatura analisada aponta que a TD em e-commerce, quando
apoiada pelo GP, requer a integragdo equilibrada de quatro dimensdes: humana
(cultura e mudancga organizacional), metodolégica (agilidade e gestdo de processos),
tecnolégica (infraestrutura e analise de dados) e relacional (stakeholders e cliente).
Essa convergéncia teorica sustenta o framework desenvolvido neste estudo,

oferecendo uma base robusta para compreender e orientar iniciativas de TD no setor.

2.6.3 LACUNAS DE PESQUISA

A partir da analise sistematica da literatura, foi possivel identificar lacunas
relevantes relacionadas a integracdo entre Gerenciamento de Projetos (GP) e
Transformacao Digital (TD), especialmente no contexto do e-commerce. Embora
diversos estudos abordem esses temas de forma isolada ou parcial, observa-se a
auséncia de abordagens integradas, estruturadas e orientadas a aplicagéo pratica. A
Tabela 04 sintetiza as principais lacunas identificadas, bem como suas respectivas

bases teodricas.

TABELA 04 — LACUNAS DE PESQUISA IDENTIFICADAS

N° Lacuna de Pesquisa Evidéncia na Literatura Bae Teodrica Associada

1 Auséncia de frameworks Estudos tratam GP e TD IVANCIC, VUKSIC E
integrados que articulem como disciplinas SPREMIC (2019);
praticas de Gerenciamento complementares, porém KOZARKIEWICZ (2020);
de Projetos como suporte analisadas de forma GONCALVES et al.
estruturante a independente ou apenas (2023); LIMA et al.
Transformagéo Digital conceitual (2023)

2 Predominancia de A literatura enfatiza VERHOEEF et al. (2021);
abordagens focadas em tecnologias habilitadoras (IA, | WARNER E WAGER
adogéo tecnoldgica, com big data, cloud), mas (2019); HANELT et al.
pouca énfase na governanga | negligencia mecanismos de (2021)

e no gerenciamento de coordenacdao e controle
projetos de TD

3 Escassez de estudos que A maioria dos frameworks & CORREANI ET AL.
considerem as genérica ou aplicada a (2020); BJORKDAHL
especificidades do setor de manufatura, setor publico ou | (2020); MASHALAH et
e-commerce na condugao de | industria 4.0 al. (2022)
projetos de Transformacao
Digital
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Falta de modelos que
integrem avaliagédo de
maturidade digital,
descoberta do problema,
validacao e padronizagéo em

um unico ciclo de projeto

Modelos existentes abordam
fases isoladas da TD, sem
visao sistémica orientada ao

ciclo de vida do projeto

VIAL (2019); LEYH et al.
(2021); BAIYERE,
SALMELA E
TAPANAINEN (2020)

Limitacado de estudos que
utilizem abordagens
orientadas ao design de
artefatos para resolver

problemas praticos de TD

Predominio de estudos
descritivos e empiricos, com
baixa incidéncia de
pesquisas baseadas em

Design Science

MAJDALAWIEH E
KHAN (2022); GALVAO
JUNIOR et al. (2024);
HEVNER et al. (2004)

Baixa exploracao do papel
do PMO e da governancga de
projetos em iniciativas de

Transformagéo Digital

O papel do PMO é
mencionado, mas raramente
operacionalizado em

modelos de TD

SIMARD E AUBRY
(2025); GONCALVES et
al. (2023); LEYH et al.
(2021)

Fonte: O autor (2025)

As lacunas de pesquisa sintetizadas na Tabela 4 evidenciam que, apesar do
avanco significativo dos estudos sobre Transformacéo Digital e Gerenciamento de
Projetos, ainda ha caréncia de abordagens integradas, estruturadas e orientadas a
aplicagao pratica, especialmente no contexto do e-commerce.

Observa-se que a literatura tende a tratar esses temas de forma fragmentada,
com foco predominante em aspectos tecnoldgicos ou conceituais, negligenciando a
articulagao entre governanga, métodos de gerenciamento e especificidades setoriais.

Diante desse cenario, justifica-se o desenvolvimento de um framework que
integre praticas de Gerenciamento de Projetos as iniciativas de Transformacgao Digital,
buscando enderecar as lacunas identificadas e contribuir tanto para o avanco tedrico

quanto para a pratica gerencial.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia adotada neste estudo € o DSR, caracterizado por um processo
rigoroso de projecao de artefatos voltados a resolugdo de problemas (LACERDA et
al., 2013). O detalhamento do método, bem como os critérios de inclusdo e exclusao,
sera apresentado na sec¢ao seguinte.

Neste trabalho, propde-se um framework que orienta a aplicagdo do GP na

TD no setor de e-commerce, marcado por elevada dinamicidade e competitividade.

As etapas dessa pesquisa sao:
e Descobrimento e definicado do problema;
e Levantamento de material relevante;
e Extracao dos constructos por meio de uma Revisado Sistematica da Literatura;
e Desenvolvimento do artefato (framework);
e Avaliacdo do modelo por meio de entrevistas semiestruturadas com
especialistas no setor;

e Consideragdes finais.

O desenvolvimento deste estudo é desafiador por integrar trés métodos
cientificos, com o proposito de oferecer, ao mesmo tempo, uma base tedrica sélida e
uma proposta pratica aplicavel em organizagdes. A Reviséo Sistematica da Literatura
fornece a fundamentacdo tedrica necessaria, enquanto o DSR estrutura o
desenvolvimento do modelo. Por fim, a entrevista semiestruturada com especialistas

permite avaliar a aplicabilidade e a aderéncia do modelo as praticas profissionais.

3.1.1 DESIGN SCIENCE RESEARCH

A DSR configura-se como uma abordagem metodolégica fundamentada na
Ciéncia do Projeto ou Ciéncia do Artificial (SIMON, 1996). Essa abordagem ¢ diferente
das ciéncias naturais e sociais, que buscam descrever, compreender, explicar e
predizer fendbmenos (VAN AKEN, 2004). Ela concentra-se na concepg¢ao de artefatos
voltados a alcancar objetivos especificos e a modificar situagcdes existentes, de modo
a produzir resultados superiores (HEVNER; MARCH; PARK; RAM, 2004). Nesse
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sentido, o conhecimento gerado ndo € descritivo-explicativo, mas prescritivo, ou seja,
orientado para indicar como as coisas deveriam ser (MARCH; SMITH, 1995).

O DSR conta com um processo rigoroso de investigagdo, que busca
compreender e analisar o comportamento do artificial tanto sob a perspectiva
académica quanto sob a organizacional (MARCH; SMITH, 1995). Seu propdsito
central é desenvolver conhecimento voltado a concepgao e ao aperfeicoamento de
artefatos, capazes de oferecer solucdes efetivas para problemas praticos, mantendo
ao mesmo tempo relevancia cientifica e aplicabilidade profissional (HEVNER;
MARCH; PARK; RAM, 2004; MARCH; SMITH, 1995).

Neste estudo, adota-se a proposta de Lacerda et al. (2013), que organiza o
método em fases claramente definidas, permitindo tanto a fundamentagéao cientifica
quanto a aplicabilidade pratica do framework a ser construido. A Tabela 4 apresenta

as etapas de conducéo.

TABELA 05 — ETAPAS DE CONDUGAO DO DESIGN SCIENCE RESEARCH

Etapas de

Conducgao Resumo

Nesta etapa, busca-se compreender e contextualizar o problema,
evidenciando a situagao problematica e descrevendo o ambiente em

Conscientizacao que o artefato sera aplicado. Também sao definidos os pontos de
interacdo com o artefato, as métricas e critérios de aceitacdo da
solugao, bem como os atores envolvidos.

Sao propostas solugdes potenciais com base nas premissas e
requisitos identificados para a construcao do artefato. Devem ser

Sugestao registradas as tentativas de desenvolvimento e as razdes de rejeicéo
de abordagens alternativas. Além disso, considera-se desde essa
fase a implicagao ética da aplicagao do artefato.

Corresponde a criagdo do artefato, incluindo a justificativa para a
escolha das ferramentas utilizadas. Nessa etapa, sdo detalhados os

Desenvolvimento componentes e as relagbes causais responsaveis pelos efeitos
esperados. Também se define a forma pela qual o artefato sera
testado.

Consiste na aplicacdo de mecanismos de avaliacdo para verificar o
desempenho do artefato em relacdo as métricas previamente
estabelecidas. Em avaliacbes qualitativas, devem ser descritos os
participantes envolvidos e possiveis fontes de viés. Os resultados
devem indicar o que funcionou, o que nao funcionou e os ajustes
necessarios.

Avaliagao
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Etapa final, em que se sintetizam os principais aprendizados obtidos
ao longo de todas as fases do projeto. Nela, justifica-se a
contribuicdo do trabalho para a classe de problemas estudada e
destacam-se implicagdes para pesquisas futuras.

Conclusao

Fonte: Adaptado de Lacerda et al. (2013)

3.1.2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

O método utilizado neste estudo foi proposto por Tranfield et al. (2003). Ele foi
desenvolvido como alternativa as revisdes narrativas tradicionais, com o objetivo de
reduzir vieses e aumentar a transparéncia e a reprodutibilidade no campo da gestao.

Segundo Tranfield et al. (2003), as revisdes narrativas tradicionais carecem
de rigor metodolégico e sao influenciadas pelos vieses do pesquisador, o que
compromete sua utilidade para a formulacdo de politicas e praticas baseadas em
evidéncias.

No estagio de planejamento, os autores enfatizam a necessidade de formular
perguntas de pesquisa claras e delimitadas, bem como de estabelecer protocolos
explicitos que orientem todo o processo. O estagio de condugdo envolve a busca
sistematica e abrangente de estudos, a aplicacao de critérios de inclusdo e exclusao
previamente definidos, e a avaliagao critica da qualidade metodoldgica das pesquisas
selecionadas. Por fim, o estagio de elaboragéo do relatério compreende a sintese dos
achados, que pode ser de carater qualitativo, quantitativo ou integrativo, seguida da
apresentacao transparente dos procedimentos adotados e das implicagdes tedricas e
praticas derivadas da revisao.

Esse método diferencia-se pela énfase no carater replicavel e auditavel do
processo, o que reforgca sua credibilidade cientifica e possibilita 0 acumulo consistente

de evidéncias na area da gestao.

3.1.3 ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

De forma a respeitar o rigor académico na condugdo de entrevistas, foi
adotado o framework proposto por Kallio et al. (2016). Ele possui 05 etapas, que
resulta de uma revisao metodologica sistematica que sintetiza orientagdes dispersas

para o desenvolvimento de guias de entrevistas semiestruturadas.
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Na fase (1), avalia-se a adequacé&o das entrevistas semiestruturadas a questao
de pesquisa, ao fenbmeno em analise e as condi¢gbes de campo. A fase (2) consiste
no mapeamento critico da base conceitual por meio de revisdo focada,
complementada, quando necessario, por consultas a especialistas ou oficinas com a
equipe, a fim de consolidar um referencial substantivo. Em (3), elabora-se o guia
preliminar, estruturado em temas centrais e perguntas abertas, claras, nao indutoras
e organizadas progressivamente (aquecimento — aprofundamento — fechamento),
mantendo flexibilidade para sondagens e reordenagdes. A fase (4) compreende
testes-piloto internos (pela equipe), com especialistas e com participantes-alvo,
permitindo avaliar clareza, pertinéncia, fluxo, duragao e abrangéncia, o que resulta em
ajustes no conteudo e na ordem das questdes. Por fim, em (5), apresenta-se o guia
definitivo no relatério, possibilitando avaliacdo externa, replicacao e aperfeicoamento

por outros pesquisadores.

3.1.4 ETAPAS DE CONSTRUGCAO DO FRAMEWORK

As etapas de construcdo do framework proposto estdo sintetizadas no
fluxograma apresentado na Figura 08 e refletem o percurso metodoldgico adotado
para o desenvolvimento do artefato, em consonancia com os principios da DSR. O
processo inicia-se com a identificagdo do problema de pesquisa, seguida da
realizacdo de uma revisdo sistematica da literatura, cujo objetivo foi mapear e
consolidar o conhecimento existente sobre Transformacéo Digital e Gerenciamento

de Projetos no contexto do e-commerce.
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FIGURA 08 — FLUXOGRAMA DE CONSTRUCAO DO FRAMEWORK
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A partir da literatura selecionada, procedeu-se a identificacdo dos constructos
relevantes e a analise de suas caracteristicas, considerando seus objetivos, fung¢des
e papel no ciclo de condugao de iniciativas de transformagao digital. Em seguida, os
constructos foram agrupados por similaridade funcional, o que possibilitou a definicao
das cinco fases do framework. Essas fases constituem uma abstracdo conceitual
derivada da literatura e visam organizar os constructos de forma logica e progressiva.

Na sequéncia, realizou-se a estruturagao do framework inicial, integrando as
fases e seus respectivos elementos. Esse modelo preliminar foi entdo submetido a
validacdo por especialistas, com o objetivo de avaliar sua clareza, coeréncia,
relevancia e potencial de aplicagao pratica. Por fim, os dados obtidos nas entrevistas
foram analisados, resultando no refinamento e na consolidagdo do framework,

culminando na verséo final do artefato proposto.
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4 PROPOSTA DO FRAMEWORK

A definicdo das cinco fases do framework proposto ndo se fundamentou na
adogdo de um modelo pré-existente, mas decorreu de um processo de sintese
conceitual indutiva, conduzido a partir dos constructos identificados na Revisédo
Sistematica da Literatura. Apds a extragdo e consolidagdo dos constructos
relacionados a Transformagéo Digital (TD) e ao Gerenciamento de Projetos (GP),
esses elementos foram analisados quanto as suas caracteristicas, objetivos e ao
papel que desempenham no ciclo de conducgéao de iniciativas de transformacao digital.

Com base nessa analise, os constructos foram agrupados em conjuntos com
funcdes semelhantes, dando origem as cinco fases do framework. Essa organizagao
teve como propdsito estruturar os constructos de forma logica, progressiva e orientada
a aplicagao pratica, favorecendo a compreensao e o uso do framework por gestores
e profissionais. Assim, as fases propostas representam uma abstragcdo conceitual
derivada da literatura, e ndo um modelo prescritivo previamente estabelecido, sendo
posteriormente submetidas a validagao por especialistas do dominio.

Com o objetivo de apoiar iniciativas de transformacéao digital no contexto do
e-commerce, foi elaborado o framework PTD-E (Projetos de Transformacéao Digital no
E-commerce), a partir dos constructos identificados na RSL, conforme ilustrado na
Figura 8. O framework organiza-se em cinco fases sequenciais, concebidas para
orientar de forma estruturada a condugéo de projetos de transformacéo digital.

A Fase 1 consiste na avaliagdo da maturidade organizacional, contemplando
dimensbes como gestdo de mudancgas, infraestrutura digital para suportar a
transformacao, cultura de centralidade no cliente e a gestao do conhecimento do time.
Ferramentas de diagndstico de maturidade serao apresentadas na Secao 4.2.1. desse
estudo. Esse diagndstico auxilia na compreensao da realidade da empresa e na
definicdo do plano de acao para a transformacao.

A Fase 2 abrange a descoberta do problema e o desenho da solugéo,
mediante analise de dados para delimitar e evidenciar empiricamente o problema
(com métricas e indicadores), seguido do mapeamento do processo “AS IS” e a
modelagem “TO BE”.

Na Fase 3, ocorre a aprovagao formal do projeto, com avaliagcdo de sua
aderéncia aos Objectives and Key Results (OKRs) organizacionais e obtencédo da

aprovacao formal dos stakeholders.
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A Fase 4 compreende a execugdo do projeto, com entregas iterativas e
incrementais em sprints, conforme praticas e métodos ageis (por exemplo, Scrum ou
Kanban).

Por fim, a Fase 5 envolve o teste-piloto (“‘comecgar pequeno”) para avaliar a
efetividade da mudancga, seguido da implementagdo em escala e padronizagao dos
processos. As licdes aprendidas sao registradas e disseminadas para aumentar a

reprodutibilidade e acelerar projetos futuros.
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Dessa forma, o framework PTD-E oferece uma abordagem estruturada para orientar projetos
de Transformacado Digital no contexto do E-commerce. Ao longo do estudo, a integragdo das
experiéncias praticas dos especialistas do setor, visa promover um maior alinhamento estratégico entre

as diretrizes do projeto e sua execugao operacional.

4.1 EXPLICACAO DOS CONCEITOS DO FRAMEWORK

Esta secao dedica-se a explicacao individual e detalhadamente dos conceitos
identificados por meio da RSL. O objetivo é proporcionar uma compreensao
fundamentada de cada um desses elementos, elucidando a logica que rege a

construcado do framework proposto na secao 4.

4.1.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional refere-se ao conjunto de valores, crengas, normas e
praticas que orientam o comportamento dos individuos dentro da empresa. Ela
estabelece o grau de abertura para a experimentagao, a colaboragao entre areas e a
tolerancia a erros, fatores criticos para o éxito de iniciativas de transformacéo.

Para viabilizar a TD, € essencial que as organizagbes desenvolvam uma
cultura digital, caracterizada pela colaboragcdo, inovagdo, responsabilidade,
transparéncia, centralidade no cliente e valorizacdo do desenvolvimento humano
(ABDALLAH et al., 2022).

Gertzen et al. (2022) destacam que a literatura sobre cultura organizacional
evidencia alguns pontos centrais que exaltam sua importancia no processo de
transformacdo; entre eles ha a redugcdo de demissdes, o fortalecimento da
comunicacgéo interna, o desenvolvimento de competéncias, a melhoria da tomada de
decisdo, o aumento da seguranga, a promocdo de oportunidades de

autoaprendizagem e o incentivo a incluséo e a diversidade nas equipes.
4.1.2 GESTAO DE MUDANCAS
As mudancas organizacionais afetam diretamente os profissionais de

diferentes maneiras, gerando reagdes individuais e heterogéneas (PERIDES et al.,

2020). A gestdo de mudangas compreende o conjunto de praticas destinadas a
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preparar, apoiar e engajar os colaboradores durante processos de transigao
organizacional. Esse constructo esta intrinsecamente relacionado a cultura
organizacional, uma vez que esta constitui 0 mecanismo central para orientar os
individuos e reduzir resisténcias.

A gestdo de mudangas envolve tanto a comunicagéo transparente quanto a
capacitacdo continua dos profissionais, além da criacgdo de mecanismos de
monitoramento e feedback que permitam ajustes ao longo do processo. Nesse
sentido, Elrold e Tippett (2002) estudaram as fases da mudanga, representadas na
Figura 9, evidenciando que, no inicio do processo, observa-se uma manutengao do
desempenho, seguida de uma queda acentuada e, posteriormente, em alguns casos,

uma melhoria significativa na performance organizacional.

FIGURA 10 — FASES DA MUDANCA ORGANIZACIONAL
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Fonte: Adaptado de Elrod & Tippett (2002)

4.1.3 AGILIDADE EM PROJETOS

A agilidade em projetos corresponde a capacidade de responder rapidamente
a mudangas no ambiente, ajustando planos, recursos e prioridades de acordo com

novas necessidades.
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A velocidade na tomada de decisdo € essencial para que as organizagdes
respondam mais rapidamente as mudangas do mercado (GALVAO JUNIOR et al.,
2024).

Dentre os principais métodos ageis, destacam-se o Scrum e o Kanban,
amplamente aplicados na industria de software. Esses conceitos encontram-se
detalhados na Secéao 2.1.2 deste estudo.

Diferente dos modelos tradicionais, a abordagem &gil enfatiza ciclos curtos,
entregas incrementais e colaboragao constante com os stakeholders. A adogao de
métodos ageis favorece maior transparéncia, aprendizado continuo e reducao de

riscos associados a incerteza.

4.1.4 INFRAESTRUTURA DIGITAL

A infraestrutura digital refere-se ao conjunto de tecnologias, sistemas e
plataformas que sustentam os processos e servigos digitais da organizagdo. A
digitalizacdo de processos e negdcios utiliza de tecnologias digitais e sua integragao
nos produtos e servicos da empresa, em suas atividades internas e externas
(BJORKDAHL, 2020).

A infraestrutura digital € composta por tecnologias disruptivas, podendo citar
por exemplo: solugbes em nuvem, Inteligéncia Artificial (IA), sistemas ciberfisicos e
blockchain, solugdes que estdo afetando a maioria dos projetos das empresas (LIU et
al., 2024).

4.1.5 CENTRALIDADE NO CLIENTE

A centralidade no cliente diz respeito a orientagao estratégica da organizagéo
em colocar o consumidor como foco principal de suas decisbes e processos. De
acordo com o estudo de Fischer et al. (2020), grandes empresas como LEGO, SAP e
Allianz Global utilizam estruturas organizacionais flexiveis para alcancar uma
capacidade de resposta adequada nos niveis operacionais e estratégicos, com foco
na centralidade do cliente.

No contexto do e-commerce, isso significa compreender profundamente as
necessidades, expectativas e comportamentos dos clientes, a fim de oferecer

experiéncias personalizadas e de alto valor agregado. Para tomar boas decisbes, é
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fundamental ter conhecimento do setor e do mercado, além de informacdes sobre os
clientes, como a compreensédo de seus processos e necessidades (BOATENG;
OLEXOVA, 2024).

4.1.6 ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

O sucesso de qualquer iniciativa depende da sinergia e do entendimento
comum entre as partes interessadas (IBRAHIMI; BENCHEKROUN, 2023). O
engajamento dos stakeholders, que envolve a participagdo ativa de colaboradores,
clientes, fornecedores, investidores e reguladores, € essencial. Essa participacao
assegura o alinhamento de expectativas e 0 apoio continuo ao longo do processo de
mudanca.

Uma gestéo eficaz das relagdes com os stakeholders ndo s6 contribui para a
eficiéncia das atividades e a alta qualidade da produgéo no curto prazo, mas também
fomenta o desenvolvimento de atitudes e habilidades cruciais para o éxito do projeto
(BUGARCIC; SLAVKOVIC, 2023).

4.1.7 ANALISE DE DADOS

O enorme volume de dados gerados diariamente impulsiona as empresas a
uma transformacao profunda em seus modelos de negdcio (CORREANI et al., 2020).
A analise de dados consiste na utilizagao sistematica de informacgdes para subsidiar
decisdes estratégicas e operacionais, transformando dados brutos em insights
acionaveis.

A analise de dados abrange um conjunto de processos, métodos e
ferramentas que visam examinar, limpar, transformar e modelar dados, com o objetivo
de descobrir informagdes uteis, sugerir conclusdes e apoiar a tomada de decisdo. A
capacidade de utilizar dados para desenvolver novos servigos se tornou um diferencial

competitivo essencial no mercado atual (TRONVOLL et al., 2020).

4.1.8 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

O Business Process Management (BPM) é um campo que busca consolidar

o conhecimento sobre a gestdo e o redesenho de processos de negdcios nas
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organizagdes (BAIYERE et al., 2020). A gestado de processos de negdcio envolve o
mapeamento, a analise e a melhoria continua das atividades organizacionais.
Segundo Baiyere et al. (2020), existem trés légicas no BPM: légica de
processo, logica de infraestrutura e légica de agéncia. Neste contexto, destaca-se a
l6gica de processo, que corresponde a sequéncias de atividades passiveis de serem
compreendidas, modeladas e remodeladas sempre que necessario. O objetivo é
representar o maximo possivel do trabalho como conhecimento explicito, por meio de

diagramas de fluxo, possibilitando a identificagao de ineficiéncias.

4.1.9 GERENCIAMENTO DE RISCOS

O gerenciamento de riscos compreende a identificagdo, avaliagdo e mitigagéo
das incertezas que podem comprometer os objetivos de um projeto. Um
gerenciamento de riscos eficaz permite antecipar ameacas, estruturar planos de
contingéncia e aumentar a resiliéncia organizacional. O plano de contingéncia foca
nas acdes a serem tomadas para mitigar ricos, ele & considerado como um

componente da gestao de riscos (BUTT, 2020).

4.1.10 GOVERNANCA DE PROJETOS DE TI

A governancga de projetos de tecnologia refere-se ao conjunto de processos e
mecanismos que orientam o uso da tecnologia de modo alinhado as estratégias e aos
objetivos organizacionais. Na pratica, seu papel € assegurar que os investimentos em
Tl resultem em geracao de valor, ao mesmo tempo em que garantam segurancga,
conformidade e eficiéncia.

Exemplos dessa discussdo podem ser observados em diferentes setores: na
industria automotiva, o desempenho esta associado as tecnologias 4.0; ja na cadeia
energética, a TD adquire maior relevancia ao considerar o potencial estratégico de
sua viabilizagdo com forte governanga tecnoldgica, especialmente na adaptacao as
operacdes digitais e remotas (ANDRADE, 2022).

Além disso, na dimensdo organizacional, a governanga deve promover
mudancgas culturais que favoregam a inovagao e a TD, permitindo que a organizagao
esteja preparada para absorver e sustentar tais avangos (GALVAO JUNIOR et al.,
2024).
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4.2 O RELACIONAMENTO ENTRE OS CONCEITOS NO FRAMEWORK

A seguinte segcdo tem como objetivo explicar cada uma das segdes que

compdem o framework.

4.2.1 AVALIAR O NiVEL DE MATURIDADE DA EMPRESA PARA INICIATIVAS DE
TRANSFORMAGCAO DIGITAL

A primeira etapa do Framework consiste na avaliagao do nivel de maturidade
da empresa em relagédo a TD. Essa etapa consiste em entender se a empresas possui
condigdes necessarias para sustentar um projeto de transformacao dessa natureza.
Conforme destacado por Matt, Hess e Benlian (2015), um Framework de TD deve
apoiar as empresas na avaliagao de suas habilidades atuais como base para a
formulagao da estratégia de transformacao.

Aspectos como barreiras organizagdes, mudangas organizacionais, agilidade,
etc, sdo destacados no artigo de Vial (2019), esses s&o alguns dos eixos centrais que
compde essa analise inicial. Warner e Wager (2019) exploram como as empresas
constroem as capacidades dindmicas a fim de avaliar os niveis de consciéncia digital,
preparo cultural e capacidade organizacional, antes e durante o processo.

A industria tem desenvolvido diversos modelos de avaliacdo de maturidade
digital que buscam diagnosticar a prontiddo das organizagbes antes da
implementacgéo de iniciativas de TD. Dentre os mais difundidos, destaca-se o Digital
Maturity Model (DMM), proposto pela TM Forum, que avalia cinco dimensdes
principais: cliente, estratégia, tecnologia, operacdes e cultura organizacional. Outro
modelo amplamente referenciado € o MIT Digital Maturity Model, elaborado a partir da
colaboragéo entre o MIT Sloan e a Deloitte, que avalia a prontidao digital com base

em quatro dimensdes: lideranga, capacidades digitais, cultura e competéncias.

4.2.2 DESCOBERTA DO PROBLEMA E DESENHO DA SOLUGAO

A segunda etapa consiste em identificar os principais problemas
organizacionais e estruturar solugdes escalaveis e tecnoldgicas. Esse processo exige
a confirmagéo qualitativa do problema a partir da analise de dados e a analise e

observagéo do processo atual (AS IS). O desenvolvimento da solugéo é realizado a
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partir do Framework BPM proposto no guia BPM CBOK (2013). Essa escolha se deve
a natureza dos projetos de transformacdo em empresas de E-commerce, que
influenciam no aspecto operacional e estratégico, esferas inerentes do BPM,
caracterizado pela dependéncia interdepartamental.

Rosario e Raimundo (2021), destacam a digitalizagdo dos processos de E-
commerce como meio de personalizar as experiéncias dos usuarios. A digitalizagao,
cria condi¢des para a escalabilidade, uma vez que solugbes automatizadas permitem
lidar com grandes volumes de informagbes e transagbes sem depender
exclusivamente da intervengao humana.

A confecgao da modelagem TO BE deve ser realizada apds a coleta de dados
e analise do processo AS IS. Essas etapas garantem a visualizagdo dos impactos da
transformacdo e as mudancas que serdo necessarias. E importante ressaltar que a
confecgdo do processo futuro deve respeitar o alinhamento com os objetivos

estratégicos da organizagao e a centralidade no cliente como eixo central.

4.2.3 VERIFICACAO E VALIDACAO DO PROJETO

Nessa etapa € necessario verificar a aderéncia do projeto as metas
estratégicas da organizagao, além disso, sao levantados riscos e limitagdes de escopo
como tempo e dinheiro. E imprescindivel o alinhamento e aprovacéo de forma formal
da proposta aos stakeholders, se faz necessario para legitimar a iniciativa.

O alinhamento da iniciativa com os OKRs organizacionais, garante que a
iniciativa vai impulsionar no atingimento desses objetivos, de forma a otimizar recursos
e evitar gargalos. Podemos definir esse ato como a governancga de projetos conforme
apontado por Derakhshan et al., (2019).

Além disso, essa etapa é crucial pois auxilia diretamente na gestdo de
mudangas, ja que, iniciativas previamente alinhadas com as areas apresentadas no
livro de metas para o periodo, tendem a ter menor resisténcia e maior engajamento,
conforme destacada KOTTER (1996).

4.2.4 DESENVOLVIMENTO DA SOLUCAO

Na fase de execugado, os principios orientadores baseiam-se nas praticas

ageis de GP. A proposta consiste em entregaveis incrementais de ciclos curtos
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(sprints), pratica comumente utilizada no Scrum, conforme explicado na Seg¢ao 2.1.2
deste estudo.

A utilizagao do teste A/B justifica-se por sua popularidade no desenvolvimento
de software, visto que consiste em uma experimentagao rapida e controlada para
verificar qual de duas alternativas proporciona maior valor ao cliente. Assim, o
desenvolvimento de solugdes voltadas a TD deve ter como foco central o valor
percebido pelo cliente.

Outra recomendacdo pratica para estudiosos e profissionais da area é a
leitura da obra A Startup Enxuta, de Ries (2011), cujo principio fundamental é a
agilidade e a validagao rapida de solugbes, reduzindo as chances de fracasso das
iniciativas. Como enfatiza o autor: “Os projetos inovadores estao cheios de incerteza”,

0 que evidencia a relevancia da adaptabilidade e da experimentacao agil.

4.2.5 PADRONIZAGCAO E DEFINICAO DE NOVAS RESPONSABILIDADES

A etapa final consiste na execu¢do do projeto-piloto e na implementagao
gradual (rollout) até a padronizagao do processo. Essa pratica esta alinhada com o
PMI (2021), conforme descrito no PMBOK, no qual o piloto é considerado necessario
para testar a efetividade da solugdo antes de sua adogdo em escala, reduzindo os
riscos inerentes a mudanga organizacional e permitindo a corregéo agil de falhas em
atividades ou sistemas mal projetados.

A fase de padronizagdo envolve o treinamento sistematico de todos os
agentes responsaveis pela execugao do processo. Nesse momento, a gestdo do
conhecimento desempenha papel central, pois requer a identificacdo das lacunas de
aprendizagem dos executores e 0 apoio dos especialistas do processo, ja adaptados
as mudangas. A ABPMP (2013), no guia CBOK, enfatiza que a institucionalizagao de
processos depende de praticas estruturadas de padronizacdo e de mecanismos de
gestdo do conhecimento que assegurem a retencdo e disseminagao das licoes
aprendidas.

Por fim, todas as ligdes aprendidas durante a melhoria do processo devem
ser registradas e arquivadas, de modo a subsidiar iniciativas futuras. Esse
procedimento contribui para aumentar a taxa de sucesso de novos projetos e,
consequentemente, fortalecer a capacidade organizacional de conduzir a TD de forma

continua e sustentavel.
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4.2.6 O CICLO PDCA E SUA LOGICA NO FRAMEWORK

O framework proposto dialoga diretamente com a légica do ciclo PDCA.
Segundo Singh e Singh (2012), o PDCA constitui um processo iterativo de gestao que
busca promover a melhoria continua e o aprendizado organizacional por meio de
quatro fases: planejar, executar, verificar e agir.

No contexto do framework, as Fases 1 a 3 correspondem ao Plan, pois
envolvem o diagnostico de maturidade, a identificagdo dos problemas e o desenho da
solucao, alinhados as metas estratégicas e aos OKRs organizacionais. A Fase 4
materializa o Do, ao desenvolver e implementar solugbes em ciclos curtos, por meio
de entregas incrementais e experimentos controlados, como os testes A/B. A Fase 5
contempla simultaneamente o Check e o Act: primeiro, ao avaliar os resultados do
projeto-piloto e verificar se as mudangas produziram os efeitos desejados; em
seguida, ao promover agdes corretivas, padronizar os novos processos, treinar os
agentes envolvidos e arquivar as ligdes aprendidas.

A adocéo do PDCA confere ao framework uma légica ciclica e adaptativa. Em
um ambiente dindmico como o do e-commerce, cada ciclo nao representa um fim,
mas o inicio de novos desafios e oportunidades de melhoria. Assim, ao mesmo tempo,
o framework consolida mudangas implementadas, mas também retroalimenta o
planejamento em ciclos futuros, permitindo que a organizagdo amplie continuamente

sua capacidade de enfrentar incertezas e sustentar a TD.

4.2.7 EXPLICAGCAO DO RELACIONAMENTO ENTRE OS CONCEITOS DO
FRAMEWORK

Por se tratar de uma disciplina multidisciplinar, explicar o relacionamento entre
os conceitos que antecedem Projetos de Transformacgao Digital pode ser desafiador.

A figura 12 demonstra a légica que permeia a estruturacao do Framework em etapas.
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FIGURA 11 — LOGICA DO RELACIONAMENTO ENTRE OS CONCEITOS DO FRAMEWORK
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Todos os conceitos s&o interligados entre si, 0 sucesso do desenvolvimento
da solugcdo depende do uso correto de todas essas abordagens. Ao centro, o
Gerenciamento de Projetos atua como um guia, uma conexao que junta todos esses
elementos isolados. A saida é entdo o resultado desse esfor¢co, um projeto
metodoldgico multidisciplinar.

Dessa forma, o modelo mesmo tendo um comportamento linear, ele deve ser
entendido como um sistema integrado e dinamico, na qual estratégia, capacidade

organizacional e execugao se influenciam mutuamente.

4.3 GERACAO DE VALOR DO FRAMEWORK PTD-E PARA AS ORGANIZACOES

A proposta do framework PTD-E vai além da burocracia metodolégica, ela
representa uma alavanca que transforma a condugao de projetos de Transformagao
Digital e a geragéo de valor para as organizagoes.

As secoes a seguir detalham as formas pelas quais as empresas obtém valor

pelo uso do framework no aspecto operacional e estratégico.

4.3.1 VALOR OPERACIONAL DO FRAMEWORK

Empresas que conduzem iniciativas de transformagdo sem uma estrutura de
governanga adequada frequentemente enfrentam estouros de prazo, retrabalho e
abandono de projetos antes da entrega.

O PTD-E endereca diretamente esse problema ao estruturar o processo em
etapas com validagbes formais, as organizagdes evitam avangar com projetos mal
definidos ou sem o apoio necessario das liderangas.

O resultado pratico é a reducdo do desperdicio de recursos financeiros,
humanos e de tempo, e o aumento da taxa de sucesso das iniciativas de

transformacao.

4.3.2 VALOR ESTRATEGICO DO FRAMEWORK

O impacto mais duradouro do PTD-E ndo esta em um unico projeto bem
executado, mas na mudanga que ele provoca na forma como a organizagao opera.

Ao aplicar o framework de forma recorrente, as empresas desenvolvem uma cultura
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interna orientada a inovacao e a melhoria continua. Equipes aprendem a trabalhar de
forma mais colaborativa, liderangas passam a patrocinar ativamente as mudancas e
o0 conhecimento acumulado em cada projeto é retido e reutilizado nas iniciativas
seguintes.

Esse efeito cumulativo resulta em organizagdes progressivamente mais
maduras digitalmente: cada novo ciclo de transformagao se torna mais rapido, mais
barato e com menor risco do que o anterior.

No setor de e-commerce, onde a capacidade de se adaptar continuamente as
demandas do consumidor e as pressdes competitivas € condicdo de sobrevivéncia,

esse ativo organizacional representa uma vantagem sustentavel de longo prazo.

5 MATERIAL E METODOS

5.1 PROTOCOLO DE ENTREVISTA

O instrumento de pesquisa foi estruturado em blocos tematicos
correspondentes as cinco fases do framework PTD-E, assegurando alinhamento
direto entre o modelo proposto e o processo de coleta de dados. Cada bloco
contemplou questbes abertas e exploratorias, elaboradas para estimular a reflexao
dos especialistas sobre a aplicabilidade, completude e adequacao pratica de cada
fase.

A organizagao do instrumento seguiu uma logica progressiva, acompanhando
o ciclo de conduc¢ao de iniciativas de TD, desde a avaliagao inicial da organizagao até
os processos de implementacao, padronizagao e aprendizado organizacional. Essa
estrutura possibilitou que os entrevistados avaliassem o framework de forma
integrada, considerando tanto suas dimensdes conceituais quanto seu potencial uso

em contextos reais.
5.1.1 ESTRUTURA DO ROTEIRO DE ENTREVISTA
A elaboracdo do roteiro de entrevista, apresentado no Apéndice A,

fundamentou-se no framework de cinco fases proposto por Kallio et al. (2016). Cada

bloco contemplou questdes abertas e exploratorias, elaboradas para estimular a
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reflexao dos especialistas sobre a aplicabilidade, completude e adequacéo pratica de

cada fase.

Fase 1: Identificacdo dos pré-requisitos para o uso da entrevista semiestruturada

Essa fase serve para avaliar a adequacdo do método da entrevista
semiestruturada para responder as questdes de pesquisa propostas. O pesquisador
deve verificar se ja existe conhecimento prévio suficiente sobre o fenbmeno para
delimitar algumas areas de interesse a serem exploradas.

Esse método € particularmente util para investigar percepcgdes, opinides,
temas complexos ou emocionalmente sensiveis. Além disso, é eficaz quando se
busca explorar assuntos sobre os quais os participantes podem n&o estar
acostumados a discorrer, permitindo que diversas perspectivas sejam expressas de

maneira aprofundada.

Fase 2: Recuperacéo e utilizagdo do conhecimento prévio

Na fase 2, o objetivo € ter uma compreensao abrangente e adequada do tema
da pesquisa. Isso é alcangado por meio de uma avaliagéo critica do conhecimento
existente, no caso dessa pesquisa por meio da RSL, que formara a base conceitual
para a entrevista.

Caso o conhecimento teorico seja escasso, ele pode ser complementado com
conhecimento empirico, recorrendo-se a consultas com especialistas na area, ou

buscando a orientacdo de outros pesquisadores mais experientes.

Fase 3: Formulagao do roteiro preliminar da entrevista

O proposito desta fase € desenvolver uma versao inicial do roteiro de
entrevista. Este roteiro deve ser estruturado de forma légica e coerente, funcionando
como uma ferramenta flexivel para guiar a conversagao.

As questdes formuladas devem ser abertas, claras, imparciais e focadas em
um unico aspecto por vez, com 0O intuito de gerar respostas espontédneas e
aprofundadas. O roteiro € tipicamente organizado em dois niveis:
e Temas principais: Cobrem o conteudo central da pesquisa e sao apresentados em

uma ordem logica e progressiva.

e Questbes de aprofundamento: Servem para clarificar os temas principais e

aprofundar as respostas dos participantes. Podem ser tanto pré-definidas, para
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garantir consisténcia, quanto espontaneas, surgindo a partir das respostas dos

entrevistados para explorar pontos de interesse.

Fase 4: Teste piloto do roteiro de entrevista

Nessa faze de teste, o objetivo é validar o conteudo do roteiro preliminar,
confirmando sua relevancia e cobertura, além de identificar a necessidade de
reformular questdes e testar a sua implementagao pratica. O teste piloto permite
realizar ajustes informados que aprimoram a qualidade da coleta de dados. Este
processo pode ser conduzido por meio de trés técnicas distintas:

e Teste interno: O roteiro é avaliado pela propria equipe de pesquisa para
identificar ambiguidades ou potenciais vieses do entrevistador.

e Avaliagéo por especialistas: Especialistas externos a equipe analisam o roteiro
para aferir a adequacao e a abrangéncia do conteudo em relagao aos objetivos
do estudo.

e Teste de campo: O roteiro € aplicado a uma pequena amostra de participantes

com perfil similar ao do publico-alvo da pesquisa.

Fase 5: Apresentagao do roteiro completo da entrevista

A fase final consiste na elaboracdo da versao definitiva do roteiro de
entrevista, que deve ser claro, l6gico e pronto para a coleta de dados. Este roteiro final
reflete os aprendizados e ajustes realizados nas fases anteriores. Recomenda-se que

o roteiro completo seja apresentado no relatério de pesquisa, como um apéndice.

5.1.2 ESTRUTURA DO INSTRUMENTO E PERGUNTAS-CHAVE DE REFERENCIA

A entrevista foi estruturada em blocos tematicos, cada um com uma finalidade
metodoldgica especifica, permitindo conduzir a coleta de dados de forma organizada,
progressiva e alinhada aos objetivos da pesquisa; o roteiro completo da entrevista
esta disponivel no Apéndice A.

O Bloco | foi destinado a abertura da entrevista, contemplando a apresentagcao
do pesquisador, a contextualizagdo do estudo e o esclarecimento dos objetivos da
pesquisa. Nesse momento, também foram apresentados os termos de consentimento
e confidencialidade, bem como solicitada a autorizagdo para gravagao da entrevista,

assegurando conformidade ética e transparéncia no processo de coleta de dados.
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O Bloco Il teve como objetivo a caracterizagdo do especialista entrevistado,
buscando compreender sua trajetéria profissional, experiéncia com projetos de
Transformacéao Digital, especialmente no setor de e-commerce, e seu envolvimento
com praticas e metodologias de Gerenciamento de Projetos, tanto tradicionais quanto
ageis.

No Bloco Ill, buscou-se captar as percepgdes gerais dos especialistas sobre
o tema da pesquisa antes da apresentacao do framework, com o intuito de minimizar
vieses. As questbes desse bloco abordaram a relagcdo entre Gerenciamento de
Projetos e Transformagao Digital, os principais desafios enfrentados na
implementagéo de iniciativas de TD e os fatores de sucesso associados a esses
projetos.

O Bloco IV constituiu o nucleo central do instrumento e foi dedicado a
apresentacao e validacado do framework conceitual. Nesse momento, o framework foi
apresentado aos entrevistados, e as perguntas foram organizadas em torno das cinco
fases que o compdem. As questdes associadas a cada fase atuaram como perguntas-
chave de referéncia, orientando a avaliagéo da légica do fluxo proposto, da adequacgao
dos constructos e da aderéncia do modelo a realidade organizacional. Adicionalmente,
foram explorados elementos transversais ao framework, como o papel do Escritério
de Projetos (PMO) e a importancia do registro e disseminacgao das licdes aprendidas.

Por fim, o Bloco V foi destinado as consideracgdes finais e ao encerramento da
entrevista. Nesse bloco, os especialistas foram convidados a realizar uma avaliagcéao
holistica do framework, destacando seus pontos fortes, oportunidades de melhoria e
possiveis elementos ausentes. Essa etapa permitiu captar contribuicbes adicionais

relevantes para o refinamento do modelo proposto.

5.2 COLETA DE DADOS

A etapa de coleta de dados foi conduzida por meio de entrevistas
semiestruturadas com especialistas atuantes na area de estudo. O desenvolvimento
do roteiro de entrevista, seguiu o processo metodologico alinhado as diretrizes de
Kallio et al. (2016). As entrevistas duraram entre 29 de setembro a 10 de outubro de
2025.
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5.3 ANALISE DE DADOS

Para a analise dos dados qualitativos, adotou-se o método da Analise
Tematica, conforme as diretrizes propostas por Braun e Clarke (2006). O processo foi
conduzido a partir de uma abordagem predominantemente tedrica, ou fop-down, uma
vez que a analise foi orientada pelo framework que foi desenvolvido através da reviséo
sistematica da literatura.

O tratamento dos dados iniciou-se com a transcricdo das entrevistas. Em
seguida, realizou-se a primeira fase do método, a familiarizagdo com os dados, que
consistiu na leitura e releitura das transcrigbes para obter uma compreensao
aprofundada do conteudo. A etapa subsequente foi a geragcédo de cédigos iniciais, na
qual trechos de texto relevantes para o objetivo da pesquisa foram sistematicamente
identificados e codificados. Por fim, a partir da articulagédo desses cédigos, procedeu-
se a busca por temas. Os temas gerados foram utilizados como base analitica para
avaliar, criticar e complementar o framework e os constructos identificados na

literatura.
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6 APRESENTAGAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo € dedicado a apresentagdo da analise dos dados coletados
através das entrevistas, cujo objetivo € avaliar o framework proposto sob uma
perspectiva pratica. Esta etapa de avaliacdo é fundamental para a conclusao do ciclo
de pesquisa do DSR, adotado neste trabalho.

Para garantir a profundidade e a abrangéncia da anadlise, a amostra de
participantes foi segmentada em dois grupos distintos, considerando o contexto de
atuacgao profissional:

e Grupo 1 (E-commerce): Composto por dois especialistas com experiéncia
direta em GP e TD no setor de e-commerce.
e Grupo 2 (Negdcios Digitais): Composto por trés especialistas com expertise em

GP e TD em outros setores de negdcios digitais (Fintech, Mobilidade e Saude).

Ao final desse capitulo, é realizada uma discussdo cruzada dos achados,
buscando identificar as convergéncias e divergéncias entre as percepgdes dos dois
grupos. Esta abordagem visa, por um lado, destacar as caracteristicas especificas do
contexto do e-commerce e, por outro, identificar os principios de gestdo que podem

ser generalizados para projetos de TD em diferentes tipos de organizagoes.

6.1 CARACTERISTICA DOS PARTICIPANTES

A etapa de avaliagcdo do Framework foi conduzida por meio de entrevistas
semiestruturadas com 05 especialistas, selecionados com base em sua experiéncia
em GP e TD. A fim de enriquecer a analise, os participantes foram divididos em dois
grupos, conforme ja explicado anteriormente na secao anterior. A Tabela 1, a seguir,
resume o perfil de cada especialista, cujas identidades foram anonimizadas para

garantir a confidencialidade.
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TABELA 06 — PERFIL DOS ESPECIALISTAS ENTREVISTADOS

Grupo Identificagao Cargo Setor Experiéncia Profissional
Aline Lider de Otimizagéo de processos; Gerenciamento de
Digital Business L Processos e Mobilidade projetos; Andlise de dados, Conexao entre as
(Especialista A) . . .. . .
Projetos areas de negocio e times de tecnologia
E 2gi -dri M izaca
N . Pedro Coordenador de . strat(?g!a data dnven,- odernlza(;a}o o
Digital Business - ) Fintech tecnolégica, Automacao, Engenharia e Ciéncia
(Especialista B)  Tecnologia
de Dados
Gerenciamento de projetos (preditivas, hibridas
- . Bruno Gerente de , N =
Digital Business . . Saude e ageis); Automagao de processos com RPA e
(Especialista C)  Projetos A
Lider de
Experiéncia do Centralidade do cliente, Otimizagéo de
Jean . E-commerce / o s ~
E-commerce - Cliente e . processos, Inteligéncia artificial; Gestao de
(Especialista D) - Varejo )
Transformagao projetos
Digital
Lider de . . s -
Raquel oA E-commerce / Atendimento ao cliente, Inteligéncia artificial,
E-commerce - Inteligéncia . . ~ )
(Especialista D) Artificial Varejo Transformagao digital, Gestéo de projetos

Fonte: O autor (2025)

6.2 NUVEM DE PALAVRAS

A nuvem de palavras apresentada na Figura 10 sintetiza os termos com maior
frequéncia de citagcdes identificados nas entrevistas.

O destaque para “Dados” e “Tecnologia” reforga o carater digital e orientado
a informagao da metodologia, demonstrando o papel desses elementos como base
para a tomada de decisado informada.

A presenca expressiva de “Cliente”, “Stakeholders” e “Lideranca” revela a
dimensao humana do modelo proposto. Esses termos indicam que o sucesso da
transformacao organizacional depende do engajamento das partes interessadas e da
atuacao ativa das liderancas na conduc¢ao das mudancas.

As palavras “Cultura”, “Agil” e “Maturidade” remetem a necessidade de
desenvolver uma mentalidade voltada a adaptacgao, aprendizado e melhoria continua.
Esses principios sustentam o avango rumo a maturidade digital e a consolidagao de

praticas ageis no desenvolvimento de solugdes.
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FIGURA 12 — NUVEM DE PALAVRAS DAS ENTREVISTAS
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Fonte: O autor (2025)

Por fim, termos complementares como “Governanga”, “Estratégia”,
“Validacado” e “Capacitacao” reforcam o equilibrio entre controle, direcionamento e
desenvolvimento de competéncias, assegurando que a implementagao do framework

ocorra de forma estruturada, colaborativa e sustentavel.
6.3 ANALISE DO GRUPO 1 (NEGOCIOS DIGITAIS)

Esta secdo é dedicada a analise aprofundada das percepgdes dos
especialistas do grupo de Negdcios Digitais, sobre a estrutura e aplicabilidade do
framework proposto. A analise esta estruturada de acordo com as fases do modelo,
permitindo a avaliagdo de detalhada de cada componente do modelo. O objetivo
dessa analise consiste em identificar as principais convergéncias entre a teoria e a

pratica, bem como propor sugestdes de refinamento no modelo.
6.3.1 ETAPA 1: AVALIAR O NiVEL DE MATURIDADE DA EMPRESA
A Etapa 1 do framework foi amplamente validada e destacada como de suma

importancia pelos especialistas. Nas palavras deles, Aline a define como “parte

principal”, Bruno a classifica como “essencial” e Pedro a considera “fundamental”.



79

Como primeiro ponto de atengdo, os especialistas ressaltaram que as
organizagdes frequentemente negligenciam essa etapa, o que provoca rupturas ao
longo do processo.

Outro aspecto enfatizado foi a necessidade de apoio e envolvimento da alta
lideranga, que deve atuar como catalisadora da gestdo de mudancgas. Esse suporte é
essencial para o sucesso das iniciativas de transformacao, pois confere segurancga as
equipes e minimiza resisténcias. De acordo com Leyh et al. (2021), os principais
fatores criticos de sucesso em projetos de digitalizagao estéo relacionados a cultura
organizacional, ao apoio da alta gestdo e a uma visédo corporativa orientada ao digital.

De forma critica, a principal contribuicao veio de Bruno, ao destacar que a
gestao estratégica deve estar inserida nessa etapa do framework. A validagéo dos
OKRs deve acompanhar as iniciativas de transformagcdo. Segundo o especialista,
guando essa premissa esta bem definida, a gestdo de mudancas entre as areas torna-
se mais eficiente.

Pedro acrescenta que os pilares de infraestrutura digital, cultura
organizacional e capacidade das equipes devem evoluir de forma sincronizada, uma
vez que sao altamente interdependentes.

Por fim, Bruno também enfatiza a importadncia da validagcdo dos riscos
juridicos e de compliance nas iniciativas de TD. Tal pratica mostra-se pertinente, pois
esses fatores frequentemente comprometem ou retardam o processo. De modo
convergente, Gertzen et al. (2021) destacam que os aspectos juridicos e regulatorios
devem ser considerados como critérios relevantes para a selecdo e priorizagao de

projetos.

6.3.2 ETAPA 2: DESCOBERTA DO PROBLEMA E DESENHO DA SOLUCAO

Na Etapa 2, todos os especialistas ressaltaram a importancia da analise de
dados e do fator de escalabilidade desde o inicio da estruturacdo da solucgao,
especialmente em negécios digitais, fazendo referéncia a experiéncias profissionais
anteriores. As tecnologias digitais mudaram a natureza da capacidade organizacional,
organizagbes agora podem ampliar ou reduzir sua operagdo com velocidade,
facilidade e custo (WARNER; WAGER, 2019).
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Pedro destacou um exemplo pratico em que o ROl de uma solucéo escalavel
reduziu meses de trabalho para aproximadamente um més de execucdo, ainda que
exigisse tempos de desenvolvimento ligeiramente maiores e escopos mais robustos.

De forma critica, Pedro observou que o desenho da solugdo geralmente
ocorre em paralelo a Etapa 1, o que adiciona uma nuance relevante: muitas vezes, é
necessario compreender o processo para identificar padrées nos dados, em analogia
ao conceito de AS IS do BPM.

A principal contribuigdo veio de Aline que consistiu na observagao de que,
durante o mapeamento de processos, os operadores frequentemente fornecem
informagdes imprecisas ou incompletas. A especialista evidenciou, portanto, a
necessidade de adog¢ao de fluxos automaticos (workflows), conceito amplamente
difundido em ambientes digitais. Com a utilizacdo desses fluxos, torna-se possivel
identificar padrdes nos processos por meio da analise de logs de eventos, disciplina
tipica da mineragdo de processos, considerada uma possivel evolugdgo do BPM
tradicional. Na fase de identificagdo e modelagem de processos a mineragao de
processos deve ser utilizada (SZELAGOWSKI; BERNIAK-WOZNY, 2022).

Por fim, Bruno destacou a importancia da realizacdo de benchmarkings
estratégicos nesta etapa, com o objetivo de desenvolver solugbes mais eficientes e

alinhadas as melhores praticas de mercado.

6.3.3 ETAPA 3: VERIFICACAO E VALIDACAO DO PROJETO

Essa etapa do framework foi a menos debatida pelos especialistas,
apresentando poucas criticas e ampla aprovacédo. Pedro destacou a existéncia de
duas vertentes de OKRs: os OKRs estratégicos, de alto nivel, e os OKRs de
acompanhamento, aplicados apés a aprovagao do projeto. Contudo, observa-se que,
nesse contexto, ndo se tratam propriamente de OKRs pds-aprovacdo, mas sim de
KPls de controle.

A principal contribuicdo foi apresentada por Bruno, que ressaltou a
necessidade de existir, nessa fase, um pré-escopo de projeto a ser submetido a
aprovacao dos stakeholders, elemento que, até entdo, constava apenas na Etapa 4.
O especialista também enfatizou a importancia da definicdo clara de papéis e
responsabilidades por meio da matriz RACI, devendo esta ser aprovada e validada

nessa etapa do framework. Além disso, destacou que essa pratica se aproxima de um



81

modelo de gestdo de projetos hibrida (ageis e tradicional), no qual a fase de
planejamento antecede a execugao incremental.

O projeto piloto deve ser reversivel e nao deve interromper os processos
normais de negdcio. Deve haver um planejamento adequado, metas claras e definigao
clara de responsabilidades (BUTT, 2020).

Por fim, Aline salientou a importancia de haver clareza nos conceitos de
“‘esforgo”, “investimento” e “resultado esperado” na apresentagédo do projeto para os
stakeholders, de modo a evitar possiveis confltos durante as fases de

desenvolvimento e entrega da solugao.

6.3.4 ETAPA 4: DESENVOLVIMENTO DA SOLUCAO

A adogao de metodologias ageis incrementais, aliada a pratica de pequenas
entregas ao longo do ciclo de desenvolvimento, foi amplamente aceita pelos
especialistas. A principal justificativa para essa abordagem € a possibilidade de
ajustes no escopo, caso as entregas nado atendam as expectativas ou nao haja
consenso.

De forma critica, Bruno questiona o uso do termo “Agil” nas organizacdes,
argumentando que, em grandes corporagdes, um modelo hibrido se mostra mais
adequado e realista. Pedro, por sua vez, ressalta que a aplicagcao do teste A/B
depende do contexto, sendo mais frequente e pertinente em modelos que impactam

diretamente o cliente.

6.3.5 ETAPA 5: PADRONIZACAO E DEFINICAO DE NOVAS
RESPONSABILIDADES

Na etapa final, todos os especialistas concordaram quanto a relevancia do
teste piloto, sobretudo por se tratar de uma solugao tecnoldgica. Aline destaca que a
execugao do piloto é frequentemente negligenciada pelas empresas, o que pode gerar
problemas operacionais.

Quanto a pratica de arquivamento de ligdes aprendidas, Pedro argumenta que
essa acgao ocorre apenas em organizagbes com cultura de melhoria continua,
refletindo o nivel de maturidade da empresa. Em ambientes pouco maduros, essas

licdes costumam ser ignoradas. Bruno complementa com um exemplo: um funcionario
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desenvolveu uma solugédo tecnoldgica, mas, devido a auséncia de registro das
informagdes, ninguém sabia realizar sua manutengao. Por isso, além do arquivamento
das ligdes aprendidas, ele defende a documentacao e o registro completo da logica

de desenvolvimento.

6.3.6 A FIGURA DO PMO

A presenga do PMO em todas as etapas do framework foi validada pelos
especialistas, destacando-se a necessidade de detalhar suas atribuigbes. Aline
caracteriza o PMO como um “facilitador’ e “guardido da governanga” do método,
enquanto Bruno o define como um “articulador” e “cadenciador” do projeto.

Pedro propde uma estrutura dual, composta por um PMO técnico,
especializado na solugao, e um PMO corporativo, voltado para a aplicagao do método
e para a articulagédo com as areas de negocio impactadas pela implementacao. Nesse
contexto, o gerente de projetos deve atuar como facilitador da comunicag¢ao entre as
equipes durante o desenvolvimento agil, promovendo integracdo e alinhamento
continuo (KOZARKIEWICZ, 2020).

6.4 ANALISE DO GRUPO 2 (E-COMMERCE)

De forma analoga a sec¢éo 6.3 desse estudo, esta segao é dedicada a analise
aprofundada das percepg¢des dos especialistas do grupo de E-commerce, avaliando

sua aplicabilidade e especificidades do setor.

6.4.1 ETAPA 1: AVALIAR O NIiVEL DE MATURIDADE DA EMPRESA

A primeira etapa foi amplamente defendida pelos especialistas. Raquel
afirmou que essa é a fase mais importante em um projeto de TD, ressaltando que,
apesar de sua relevancia, é frequentemente negligenciada pelas organizagoes.

Os especialistas apresentaram contribuicdes valiosas para a composig¢ao do
framework. Raquel destacou a necessidade de alinhamento prévio entre as areas que
serao envolvidas nos projetos de transformagao, considerando essa pratica essencial
para a coeréncia e 0 sucesso das iniciativas. Jean, por sua vez, enfatizou a

importancia de uma lideranca madura, observando que o desenvolvimento dessa
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competéncia deveria constituir um pilar fundamental em projetos de transformagéao
organizacional.

Além disso, Jean argumentou que a centralidade no cliente € um principio que
antecede e fundamenta a cultura digital, e ndo o contrario. Em suas palavras: “a
centralidade do cliente € um principio, e a cultura digital deve se apropriar desse
principio de centralidade.”

Por fim, Raquel criticou de forma contundente a postura de algumas empresas
que adotam uma abordagem experimental e desestruturada o chamado “sair
fazendo”, acreditando que os resultados surgirdo espontaneamente, sem o devido

embasamento metodoldgico.

6.4.2 ETAPA 2: DESCOBERTA DO PROBLEMA E DESENHO DA SOLUCAO

A utilizacdo de dados e feedbacks de clientes como ponto de partida foi
validada pelos especialistas. No entanto, Jean considera essas fontes “limitadas”, pois
nem sempre oferecem a profundidade necessaria para orientar decisdes estratégicas.
Para o especialista, o mapeamento da jornada do cliente, a integragcdo omnicanal
entre canais fisicos e digitais e a conexdo com o CRM constituem etapas
imprescindiveis em qualquer iniciativa de TD voltada ao e-commerce.

Além disso, Jean argumenta que, na etapa de construgdo do TO BE, é
fundamental aplicar testes de usabilidade, como o teste A/B, bem como realizar
entrevistas em profundidade, de modo a garantir que a proposta de valor da solugéo
seja consistente e assertiva.

Raquel, por sua vez, faz uma critica a chamada “cultura de dados”. Segundo
a especialista, no ambiente corporativo prevalece a percepgao subjetiva, e os dados
sao frequentemente utilizados apenas para validar crencas pré-existentes, em vez de
servir como instrumento para a identificacdo de problemas reais.

De forma igualmente relevante, Raquel introduz o conceito de escalabilidade
horizontal, segundo o qual uma solucéo pode ser adaptada e disponibilizada para
outras areas de negdcio que enfrentem desafios semelhantes. Essa pratica, segundo
a especialista, amplia o valor organizacional das iniciativas, mesmo que exija

pequenas adequagdes no escopo original do projeto.
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6.4.3 ETAPA 3: VERIFICACAO E VALIDACAO DO PROJETO

A especialista Raquel apresentou uma postura bastante critica em relagao a
essa etapa. Segundo ela, essa fase costuma ocorrer apenas em projetos de grande
porte dentro das organizagdes, sendo frequentemente negligenciada em iniciativas de
menor escala, justamente aquelas que, em sua visdo, tendem a apresentar maiores
indices de falhas, resultando em desperdicio de tempo e de recursos financeiros.

Raquel atribui esse problema a deficiéncias na gestdo de mudangas sob o
aspecto cultural, reforgcando, mais uma vez, a importancia da aplicacédo plena da Etapa
1 deste estudo.

Além disso, ambos os especialistas destacaram a necessidade de definir e
validar os responsaveis por cada atividade, por meio da matriz RACI, bem como de

estabelecer os marcos de entrega que serao detalhados na etapa subsequente.

6.4.4 ETAPA 4: DESENVOLVIMENTO DA SOLUGCAO

A utilizagdo do método agil no desenvolvimento das solugbes foi validada
pelos especialistas, que defenderam o conceito de Minimo Produto Viavel (MVP),
presente na filosofia do Lean Startup, por permitir um escopo flexivel, incremental e
orientado a aprendizagem continua.

Para o especialista Jean, a eficacia do método agil depende da definigéo clara
de responsabilidades e marcos de entrega, assegurando organizagao e previsibilidade
ao processo. Raquel, por sua vez, apresentou a analogia de que “o perfeito é inimigo
do bom”, reforcando a importancia de entregas iterativas e de ajustes continuos ao
longo do tempo.

Raquel também enfatizou a necessidade de alinhamento entre as areas
organizacionais, relatando um caso em que uma solugao de alto valor para o cliente
permaneceu paralisada por mais de um ano devido a falta de consenso entre as
equipes de atendimento e marketing, onde uma delas insistia na busca por uma
solugdo perfeita. Esse exemplo evidencia como a auséncia da mentalidade orientada
ao MVP, conforme apontado por Jean, pode comprometer significativamente o

progresso das iniciativas.
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6.4.5 ETAPA 5: PADRONIZACAO E DEFINICAO DE NOVAS
RESPONSABILIDADES

Na etapa final, Jean destacou a relevancia da realizagao de testes piloto em
solugdes tecnologicas, estabelecendo uma distingdo conceitual em relagcdo ao MVP
abordado na Etapa 4. O especialista explicou que o MVP tem como obijetivo validar a
solugado em nivel conceitual, com baixo uso de tecnologia e recursos, enquanto o teste
piloto busca comprovar a viabilidade pratica da implementagéo, ja envolvendo
infraestrutura tecnoldgica e alocagao de recursos operacionais.

Segundo Jean, essa fase é essencial para identificar falhas, limitagbes e
oportunidades de melhoria antes da escalabilidade, configurando-se como a etapa
que mais gera ligdes aprendidas, pois € nela que o conceito tedrico confronta as
restricdes do mundo real.

Raquel, por sua vez, enfatizou que, infelizmente, a cultura organizacional do
“sair fazendo” leva muitas empresas a confundir o desenvolvimento do MVP com o
teste piloto, o que evidencia a falta de compreensao e de aplicacdo adequada da

metodologia e, consequentemente, compromete o éxito dos projetos de TD.

6.4.6 A FIGURA DO PMO

Para os especialistas, a figura do PMO € caracterizada por uma triade
essencial: dados, processos e projetos. Trata-se de um agente que detém
conhecimento abrangente sobre esses trés dominios e que, simultaneamente, possui
a capacidade de dialogar de forma estratégica com as areas de negdécio e com 0s
stakeholders da organizagao.

Jean acrescenta a essa discussdo o papel do Product Manager,
especialmente no contexto do E-commerce e dos negdcios digitais. Segundo o
especialista, esse profissional ndo apenas orquestra as iniciativas, mas também atua
ativamente no desenho das solugdes, contribuindo para que a visao de produto esteja

alinhada aos objetivos estratégicos da empresa.
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6.5 DISCUSSAO CRUZADA E REFINAMENTO DO FRAMEWORK

Esta secao sintetiza os achados da pesquisa, compara as perspectivas dos
grupos de especialistas e destaca as particularidades do e-commerce. Os insights
resultantes sao fundamentais para a elaboragcado do framework revisado, elaborado
através do modelo tedrico e das contribui¢gdes dos especialistas.

6.5.1 CONVERGENCIAS E VALIDACAO DOS PILARES CENTRAIS DO MODELO

Apesar da pluralidade setorial dos especialistas consultados, observou-se
uma robusta convergéncia sobre os pilares centrais do modelo, validando sua espinha
dorsal tedrica. O ponto de maior consenso foi o alinhamento estratégico e o papel
protagonista da lideranga, considerados pré-requisitos para a gestdo da mudancga e a
promog¢ao de uma cultura interdepartamental colaborativa.

Essa énfase na dimensao estratégica € corroborada por Kozarkiewicz (2020),
que argumenta que a TD transcende a mera implementagdo de novas tecnologias.
Trata-se de uma mudanga fundamental na estratégia, na qual os gestores devem
capitalizar sobre novos modelos de negdcios e processos para aprimorar a
experiéncia do cliente e a compreensao de suas expectativas.

Outra convergéncia significativa foi a necessidade de adotar métodos ageis e
iterativos. Os especialistas reforgaram a importancia de integrar os principios do Lean
Startup, com destaque para a pratica do MVP como ferramenta de validacédo na Etapa
4 do framework.

Essa visao pratica reflete a conclusao de Warner e Wager (2019), para quem
a TD é um processo continuo que reconhece a agilidade como o mecanismo central.
Segundo os autores, € a agilidade que permite a renovagao estratégica do modelo de
negécios, da abordagem colaborativa e, consequentemente, da cultura
organizacional.

No que tange a figura do PMO, houve consenso sobre seu papel, como
governante e guardido do método, e como facilitador junto as areas de negdcio e
stakeholders, garantindo consisténcia e eficiéncia.

O papel de guardiao é reforgado pelo estudo de Musawir et al. (2017), que

identifica a aplicagao de arranjos de governanga disciplinados ao longo do ciclo de
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vida do projeto, como um dos mais fortes preditores de sucesso. Nesse contexto, o

PMO figura como o agente responsavel por manter essa disciplina.

6.5.2 DIVERGENCIAS E SUGESTOES DE REFINAMENTO DO MODELO

As divergéncias entre os especialistas entrevistados revelam as diferentes
realidades operacionais das organizagdes. A primeira delas diz respeito a centralidade
do cliente, destacada pelo Grupo 2 como pilar essencial da cultura digital, enquanto o
Grupo 1 atribuiu menor relevancia a este fator e destacou a necessidade de
envolvimento precoce das equipes e engajamento das liderancgas.

A visédo do Grupo 2 sobre a centralidade no cliente é fortemente corroborada
pelos achados de Rosario e Raimundo (2021), que introduzem o conceito de
“consumidor empoderado”, cuja capacidade de influenciar as estratégias de negdcio
torna a cultura de centralidade no cliente um fator essencial para a competitividade.

Outro ponto de distingdo emergiu na abordagem para validar a solugéo inicial.
O Grupo 2 defendeu o uso de métodos empiricos, como entrevistas em profundidade
e testes A/B. Em contraste, o Grupo 1 limitou-se a justificar a solugdo com base em
dados preexistentes, sem detalhar processos de validagao direta com o cliente.

A necessidade de uma investigacdo aprofundada, como a proposta pelo
Grupo 2, alinha-se a constatagao de Hwang (2025) de que a revolugao digital alterou
radicalmente o comportamento do consumidor. Nesse cenario, compreender as novas
dindmicas de decisao tornou-se fundamental para a prosperidade das empresas no
e-commerce.

Diferengas conceituais também surgiram em torno da escalabilidade. O Grupo
1 focou em uma escalabilidade horizontal, integrada ao mapeamento da jornada do
cliente para uma expansdo sustentavel. Por outro lado, o Grupo 2 enfatizou a
dimensao performatica do modelo, priorizando a confiabilidade das informacdes e o
cumprimento de processos.

A énfase do Grupo 2 na performance € um ponto critico e validado pela
literatura. A confiabilidade e a pontualidade na entrega s&o pilares estratégicos, pois
a percepgao de qualidade do servigo esta diretamente ligada a eficiéncia logistica, e
uma falha nesse processo pode anular os beneficios de um bom produto (KUMAR;
SATHISH, 2025).
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6.6 MODELO AJUSTADO COM A COLABORAGCAO DOS ESPECIALISTAS

A validacdo do framework por meio das entrevistas com especialistas,
permitiu ndo apenas confirmar a pertinéncia do modelo tedrico, mas também
enriquecé-lo com a perspectiva pratica do mercado.

O resultado desse processo € o Framework PTD-E, representado na Figura
13, um modelo que integra os principais achados e constructos teéricos da literatura
com as contribuigdes praticas de especialistas do setor. Essa abordagem confere ao
framework um carater aplicado, alinhado as realidades operacionais.

A nova representacao visual, inspirada na "Casa da Qualidade" da Gestéo da
Qualidade Total (TQM), foi escolhida deliberadamente para reforcar a mensagem
central do estudo: o GP é a fundacédo sodlida sobre a qual a TD é construida. Nessa
analogia, as cinco fases do framework atuam como os pilares estruturais que
sustentam o telhado, a propria TD, demonstrando que o sucesso desta ultima
depende diretamente da forga e da integragao das praticas de gestdo que a suportam.

O primeiro pilar, “Avaliar o Nivel de Maturidade da Empresa”, funciona como
a viga mestra inicial, garantindo que o terreno é propicio para a construgao. A inclusao
nesse pilar das dimensdes de "Desenvolvimento da Lideranc¢a" e do "Patrocinio da
Alta Gestao", reforgca a premissa fundamental validada pelos especialistas, que sem
o comprometimento e a visdo do alto escaldo, qualquer iniciativa de transformacéao
carece do suporte necessario para prosperar. Esta fase diagnostica assegura que a
organizagao reconhecga suas forgas e fraquezas antes de iniciar projetos de alto
impacto.

O segundo pilar, "Descoberta do problema e desenho da solucéo", representa
o planejamento arquitetdnico da mudancga, onde a investigacdo e a empatia com o
usuario sao fundamentais. Foram incorporadas ferramentas como o0 mapeamento da
"Jornada do Cliente", "Entrevistas aprofundadas com clientes", "Benchmarking" e
"Mineragao de Processos". Dessa forma, o Framework orienta gestores a tomarem
decisbes com base em evidencias comprovadas por meio da validagao dos clientes,

pilar essencial no E-commerce.
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FIGURA 13 - FRAMEWORK PTD-E TEORICO PRATICO
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No terceiro pilar, “Verificacdo e validagao do projeto”, atua como um sistema
de governanga, garantindo que o projeto esteja alinhado aos objetivos estratégicos e
seja viavel para a organizagao. A formalizagao de um "Escopo Inicial" e a “Definicao
de Responsabilidades" caracterizam uma abordagem de gestédo hibrida, que une o
planejamento estruturado com a necessidade de flexibilidade futura.

Com o projeto validado, o quarto pilar, “Desenvolvimento da Solucao”, da
inicio a execugao. Este pilar é construido sobre os principios da agilidade e da filosofia
Lean Startup. A solugéo é desenvolvida em ciclos curtos com entregas incrementais,
permitindo a coleta rapida de feedback e a validagdo continua. Como bem aponta a
literatura, a agilidade é o mecanismo central para a renovacgédo estratégica em
ambientes digitais (WARNER; WAGNER, 2019).

Por fim, a quinta coluna refere-se a consolidacdo da nova estrutura no
cotidiano organizacional. Conforme apontado pelos especialistas, “é nessa fase que
se concentram a maior parte das ligdes aprendidas. Por se tratar de uma solugao
tecnoldgica, € comum a ocorréncia de problemas sistémicos”. O teste piloto cumpre
papel fundamental nesse contexto, ao permitir a experimentacdo da solugdo em
ambientes controlados e de menor escala.

A transig&o do piloto para o rollout somente € viabilizada ap6s a comprovagao
da viabilidade técnica do projeto, assegurando a estabilidade do ambiente produtivo
e, por conseguinte, a seguranga para o consumidor final. A atuagéo do Escritorio de
Gerenciamento de Projetos permanece como agente integrador entre o método, as
areas de negdcio e os stakeholders do processo, assegurando a coesao em todas as
suas etapas.

Dessa forma, a construgao do framework ajustado cumpre integralmente os
objetivos propostos por esta pesquisa. Ele ndo apenas responde a pergunta central,
mas entrega o artefato proposto no objetivo geral: um guia pratico que articula teoria
e pratica. A versao final do PTD-E, estruturada como uma casa, oferece as
organizagcdes um mapa claro e robusto para navegar com maior seguranca e eficacia

na complexa jornada da TD.
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA COM A LITERATURA

A validagdo do framework PTD-E junto aos especialistas do setor, que
resultou na versao pratica consolidada (Figura 13), revela uma profunda consonancia
com os debates da literatura sobre Gerenciamento de Projetos e Transformagao
Digital. Esta discussao posiciona os achados da pesquisa no contexto académico,
demonstrando como o PTD-E consolida e avanca proposicdes tedricas, oferecendo
uma resposta estruturada as lacunas identificadas e as demandas praticas do setor

de e-commerce.

7.1 DO PROCESSO DE MUDANGCA PARA UMA GOVERNANCA ESTRUTURADA:
INTEGRANDO PERSPECTIVAS DA ORGANIZACAO

A literatura sobre a TD a conceitua como um processo continuo de mudanca
organizacional. Hanelt et al. (2021) definem a TD como uma "mudanc¢a organizacional
desencadeada e moldada pela difusdo generalizada da tecnologia digital",
argumentando que seu conteudo envolve um movimento em direcao a "projetos
organizacionais maleaveis" inseridos em ecossistemas digitais. De forma
complementar, Warner e Wager (2019) a descrevem como um "processo continuo de
renovacgao estratégica", no qual a agilidade € o mecanismo central para revitalizar
modelos de negocio, abordagens colaborativas e cultura.

O PTD-E parte dessas premissas conceituais, mas avanga significativamente
ao operacionaliza-las em uma estrutura de governanga e agéo concretas. Enquanto
os estudos tedricos diagnosticam a necessidade de maleabilidade e renovagao
continua, o framework proposto responde como essa renovagao pode ser gerenciada
de forma sistematica.

A casa do PTD-E traduz a visdo de projeto organizacional maleavel em um
ciclo de cinco fases que se retroalimenta, desde a avaliacdo da maturidade até a
padronizagao e aprendizado. Em particular, a Fase 1 (Avaliar o Nivel de Maturidade)
e a Fase 3 (Verificagao e Validagado do Projeto) incorporam e formalizam o que Vial
(2019) identifica como "microfundagcdes das capacidades dinamicas", isto &, os
processos rotineiros e as estruturas de governanga (como a matriz RACI e a definigao
de OKRs).
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Dessa forma, o PTD-E faz a ponte entre a teoria de alto nivel e a pratica
gerencial, fornecendo um roteiro para que a "renovagado continua" ndo seja um

conceito abstrato, mas um processo guiado e repetivel.

7.2 0 GP COMO AGCAO ESTRATEGICA: INDO ALEM DA ADOCAO
TECNOLOGICA

Uma das principais contribuicdes do PTD-E é reafirmar e detalhar o papel do
GP como um fator critico de sucesso na TD, posicionando-o como uma disciplina de
acgao estratégica integrada.

Este achado complementa a conclus&o de Carujo et al (2022), que ao estudar
um caso concreto, afirmam que “‘um framework adequado para o projeto associado
garante uma gestao eficiente e eficaz do valor esperado”, indo além da mera aquisi¢ao
de tecnologia.

O framework demonstra que o suporte do GP a TD no e-commerce néo se
limita ao controle do triangulo ferro (prazo, custo, escopo). O PTD-E apresenta o GP
como o esqueleto que da forma e dire¢cdo ao processo continuo de renovagao
estratégica, respondendo ao apelo de Vial (2019) por uma melhor compreensao das

"praticas que sustentam" o alinhamento entre estratégia de negdcios e tecnologia.

7.3 O GP COMO ACAO ESTRATEGICA: INDO ALEM DA ADOCAO
TECNOLOGICA

Enquanto a literatura geral sobre TD discute ecossistemas digitais e modelos
de negodcio de forma ampla, os especialistas do Grupo 2 (E-commerce) foram
unanimes em destacar a centralidade no cliente e a escalabilidade como requisitos
nao negociaveis.

O PTD-E incorpora isso ao posicionar a "Jornada do Cliente" e a "Validacao
com o Cliente" como atividades nucleares da Fase 2. Essa énfase operacionaliza,
para o contexto do varejo digital, a visdo de que a TD é impulsionada por mudangas

no comportamento do consumidor (Hwang, 2025).
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7.4 O PTD-E COMO FRAMEWORK INTEGRADOR E SETORIALMENTE SENSIVEL

Em sintese, a discussao permite concluir que o framework PTD-E validado

cumpre um papel duplo no avango do conhecimento sobre GP e TD:

1.

Como um integrador tedrico-pratico: Ele consolida conceitos fundamentais
da literatura como: mudanga continua (Hanelt et al., 2021), capacidades
dinamicas (Vial, 2019; Warner e Wager, 2019) e a importancia do GP (Carujo
et al.,, 2022), em um modelo coerente, sequencial e acionavel. O PTD-E
demonstra como a agilidade, a governanga e a estratégia se inter-relacionam
na pratica, oferecendo uma légica de implementacdo que estava ausente em
modelos puramente descritivos ou focados em fatores isolados.

Como uma lente setorialmente sensivel: O framework ndo é genérico. Ele
foi revisado e refinado pela expertise pratica de especialistas em e-commerce,
incorporando as nuances que tornam a TD neste setor Unica: a obsessdo com
a experiéncia do cliente, a imperativa da escalabilidade tecnoldgica e a
velocidade do mercado. Dessa forma, ele avanga no sentido de preencher a
lacuna, apontada na Revisado Sistematica da Literatura desta dissertagcao, da
escassez de estudos que considerem as especificidades setoriais na condugao

de projetos de TD.

Portanto, os resultados desta pesquisa e sua discussdo com a literatura

correlata ndo apenas validam a relevancia do PTD-E, mas o posicionam como uma

ferramenta robusta para orientar a agao gerencial e inspirar futuras investigacées

académicas que queiram testar e refinar ainda mais a intersecdo entre gestao de

projetos, transformacéo digital e e-commerce.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como ponto de partida a necessidade de compreender de
gue maneira as praticas de GP podem contribuir efetivamente para o sucesso da TD
em empresas de E-commerce. A partir disso, formulou-se a seguinte questao
norteadora: “De que forma o Gerenciamento de Projetos pode apoiar a Transformagao
Digital em empresas de E-commerce?”

Para responder a essa questao, estabeleceu-se como objetivo geral propor e
validar um framework conceitual, fundamentado na abordagem DSR, apoiado por uma
Revisao Sistematica da Literatura e validado por meio de entrevistas semiestruturadas
com especialistas do setor.

Os resultados indicaram forte convergéncia entre teoria e pratica. A RSL
revelou dez fatores principais (Tabela 03) determinantes para o sucesso da TD. Esses
achados orientaram a construgao do Framework PTD-E (Figura 08), estruturado em
cinco fases: (1) avaliagdo da maturidade organizacional; (2) descoberta do problema
e desenho da solugao; (3) verificagao e validagéo do projeto; (4) desenvolvimento da
solugao; e (5) padronizacao e definicao de responsabilidades.

A validacdo empirica reforgou a relevancia do framework, evidenciando
contribui¢des praticas em todas as fases. Na Fase 1, destacou-se a necessidade de
treinamento e engajamento das liderangas como condi¢ao para viabilizar a gestao da
mudanca. Na Fase 2, foram apontadas praticas essenciais para a concepg¢ao da
solugdo, como o mapeamento da jornada do cliente e métodos de avaliagcéo prévia
junto ao wusuario final, incluindo testes A/B, benchmarking e entrevistas em
profundidade.

Na Fase 3, ressaltou-se a importancia da definigdo clara de papéis e
responsabilidades por meio da matriz RACI, assegurando governanga e alinhamento
entre areas. A Fase 4 incorporou principios do Lean Startup, com énfase no uso do
conceito de MVP para validar hipoteses de forma agil e incremental. Por fim, na Fase
5, reforgou-se a execugéao do teste piloto em ambiente controlado, visando identificar
falhas sistémicas e garantir a estabilidade antes da escalabilidade.

O PMO foi confirmado como agente transversal, responsavel pela governanga
do método e pela articulagdo com areas e stakeholders. Com base nessas

contribui¢des, elaborou-se um framework revisado, apresentado na Figura 11.
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Deste modo, conclui-se que o GP apoia a TD no e-commerce ao prover uma
estrutura sociotécnica de governanga, coordenacéo e aprendizagem orientada a valor.
O framework PTD-E oferece um roteiro aplicavel que integra diagnéstico, governanga
e execucgao agil, permitindo reduzir riscos, acelerar ciclos de entrega e institucionalizar
mudancas.

Em sintese, esta dissertacao sustenta que o GP, quando concebido como
uma arquitetura leve e adaptativa, constitui uma alavanca estratégica para transformar
o modo de transformar. Ao alinhar estratégia, tecnologia e experiéncia do cliente, o
GP deixa de apenas entregar projetos para construir capacidades organizacionais que

sustentam a trajetoria da TD.

8.1 RECOMENDAGCOES PRATICAS

Com base nos resultados obtidos nesse estudo, sdo apresentadas a seguir
recomendacgdes praticas voltadas ao GP de TD no E-commerce:

¢ Antes de iniciar qualquer iniciativa de transformacéo, avalie a maturidade digital da
empresa, considerando tanto a infraestrutura tecnoldgica quanto as competéncias
das equipes envolvidas no processo.

e Trabalhe a -cultura digital organizacional, iniciando projetos de menor
complexidade e ampliando gradativamente o escopo, de modo a promover o
amadurecimento da equipe.

e Envolva a lideranca e a alta gestdo em todas as etapas do projeto, garantindo
alinhamento estratégico e patrocinio institucional.

e Utilize a ampla base de dados disponivel para identificar problemas e
oportunidades de digitalizagdo, transformando informagdes em insights para
decisdes assertivas.

e Aplique métodos de validagédo (conforme sec¢des 6.3.2 e 6.4.2) para testar ideias
antes do desenvolvimento das solugdes. Em projetos de transformagao no E-
commerce, o feedback e a aceitagdo dos clientes sao fatores criticos para o
sucesso.

e Defina claramente a equipe de trabalho e as atribuicbes de cada membro,

assegurando responsabilidades bem delimitadas.
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e Elabore um pré-escopo de desenvolvimento e obtenha a aprovagdo dos
stakeholders, evidenciando de forma clara a relagao entre esforgco e ganho
esperado.

¢ Adote métodos ageis para desenvolver e entregar ganhos continuos, por meio de
ciclos curtos e incrementais.

o Realize testes piloto controlados antes de disponibilizar a solugdo em producéo,
reduzindo riscos e garantindo estabilidade.

e Institua um Escritério de GP (PMO) que atue como guardido do método,
promovendo governanga e integragao entre as areas envolvidas.

Sem uma visao digital clara, as empresas podem gastar milhdes de dodlares,
mas nada mudara (WARNER; WAGNER, 2019). Apenas 5% das iniciativas de IA nas
empresas chegam a integrar processos de forma escalavel (CHALLAPALLY et al.,
2025).

8.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo apresenta algumas limitagdes que devem ser consideradas na
interpretacéo dos resultados e na aplicagao pratica do framework proposto.

A primeira limitagcdo refere-se a abrangéncia da Revisdo Sistematica da
Literatura. Embora tenha sido conduzida de forma rigorosa, identificou-se um numero
reduzido de artigos que contemplassem simultaneamente as trés areas de
conhecimento abordadas nesta pesquisa: GP, TD e e-commerce. Essa restricao
limitou a profundidade da analise tedrica e a integracao conceitual entre os temas.

Outra limitagao esta relacionada a composicdo da amostra de especialistas.
A baixa disponibilidade de profissionais com experiéncia consolidada em TD no setor
de e-commerce exigiu a inclusdo de participantes oriundos de outros segmentos de
negocios digitais. Essa decisdo, embora necessaria para viabilizar a etapa pratica,
reduz a capacidade de generalizagédo dos resultados para o contexto especifico do e-
commerce.

No que se refere ao método de validagao, optou-se pelo uso de entrevistas
semiestruturadas, o que proporcionou riqueza qualitativa, mas nao permitiu a
triangulacdo de dados. A auséncia de multiplas fontes de evidéncia, como

questionarios quantitativos ou analise documental, restringe a robustez das
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conclusdes, devido a restricdes de confidencialidade impostas pelas empresas
participantes.

Adicionalmente, o framework proposto apresenta-se como uma estrutura
l6gica de alto nivel, sem detalhamento excepcional operacional das fases. Embora
citadas, n&o foram aprofundadas tecnologias, ferramentas ou abordagens técnicas
em cada fase da implementacao. Essa escolha decorreu do escopo da pesquisa, mas
representa uma oportunidade para estudos futuros que aprofundem a integragao
tecnolégica e a definicao de praticas especificas.

Por fim, destaca-se que as limitagbes apontadas n&o invalidam a relevancia
do estudo, mas indicam caminhos para aprimoramento em pesquisas subsequentes,
especialmente no que tange a validagdo pratica do framework em ambientes

organizacionais.

8.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A seguir sao listadas as recomendacdes para pesquisas futuras sobre o tema:

e Expandir a base empirica, contemplando amostras mais diversificadas e
representativas do setor de e-commerce, incluindo diferentes portes de empresas
e contextos geograficos.

e Adotar métodos mistos de validagdo, combinando abordagens qualitativas e
quantitativas, como questionarios estruturados, analise estatistica e estudos de
caso, para aumentar a robustez e a confiabilidade dos achados.

e Estudar a fundo cada uma das fases do framework, especificando tecnologias
habilitadoras, ferramentas de gestdo e métricas de desempenho, de modo a

oferecer um guia pratico para implementagdo em ambientes organizacionais reais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Titulo da Pesquisa: GP de TD no E-commerce: Proposta de um Framework Conceitual

Pesquisador: Marcos Vinicius Valesi Koch

Objetivo da Entrevista: Validar um Framework que integra construtos da literatura de
Gerenciamento de Projetos e Transformagao Digital, avaliando sua clareza,

coeréncia, relevancia e aplicabilidade no contexto de empresas de E-commerce.

Visdo Geral do Estudo de Caso e Finalidade: Como parte integrante do estudo
académico strictu sensu do programa de Mestrado do PPGOLD - Programa de Pds-
Graduagao em Gestao de Organizagdes, Lideranca e Decisdo, a finalidade deste

estudo é contribuir com a construgao da resposta a seguinte questao de pesquisa:

“Como o GP pode ser aplicado para apoiar a TD em empresas de E-commerce?”

Bloco I: Abertura e Termos da Entrevista (Aproximadamente 5 minutos)

1. Apresentacao do Pesquisador e da Pesquisa:

2. Apresentagao pessoal (quem sou, minha afiliagdo académica).

3. Breve explicagdo sobre o tema da dissertacédo: "Estou desenvolvendo uma
pesquisa de mestrado que busca entender como as praticas de GP podem
apoiar e estruturar iniciativas de TD em empresas de e-commerce. O objetivo

final & propor um framework que possa guiar as organizagdes nesse processo."
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2. Objetivo da Entrevista:

“O objetivo desta conversa € submeter o framework que desenvolvi a sua avaliagao.
Sua vasta experiéncia no setor € fundamental para validar se o modelo faz sentido,

se é pratico e se reflete os desafios reais do mercado."

3. Termos de Consentimento e Confidencialidade:
Esta entrevista tera duracado aproximada de 40 minutos.

Gostaria de solicitar sua autorizagao para gravar o audio desta conversa, apenas para
fins de transcricdo e analise dos dados. Nenhuma informagao que possa identifica-
lo(a) ou sua empresa sera divulgada na dissertagdo. Todos os dados serdo tratados

de forma and6nima e confidencial."

Vocé se sente a vontade para prosseguir? Podemos comecgar?"

Bloco IlI: Caracterizagédo do Especialista (Aproximadamente 10 minutos)

Este bloco serve para contextualizar a experiéncia do entrevistado, o que dara peso

as suas analises.

1. Trajetéria Profissional: "Para comegarmos, vocé poderia me contar um pouco
sobre sua trajetéria profissional e seu cargo atual?"

2. Experiéncia com o Tema: "Qual é a sua experiéncia especifica com projetos de
TD, especialmente no setor de e-commerce?"

3. Contato com GP: “Em sua atuacdo, qual tem sido seu envolvimento com

metodologias e praticas de GP (tradicionais, ageis, etc.)?"

Bloco Ill: Percepgdes Gerais sobre o Tema (Aproximadamente 10 minutos)

Este bloco busca capturar a visdo do especialista antes da apresentagdo do

framework, evitando vieses.
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1. Relagéo entre GP e TD: "Na sua opinido, qual é a relagédo entre GP (GP) e o
sucesso da TD (TD) em uma empresa de e-commerce?"

2. Desafios: "Com base na sua experiéncia, quais sao os maiores desafios ou
barreiras ao implementar projetos de TD no contexto do e-commerce?"

3. Fatores de Sucesso: "Por outro lado, quais vocé diria que séo os fatores criticos
de sucesso para que essas iniciativas prosperem?"

Bloco IV: Apresentacgao e Validagdo do Framework (Aproximadamente 25 minutos)

Neste momento, vocé apresentara a imagem do framework ao entrevistado, seja

compartilhando a tela ou mostrando uma versao impressa.

"Agora, gostaria de apresentar o framework conceitual que desenvolvi com base na
literatura. Ele esta estruturado em 5 fases principais. Vou guia-lo(a) por cada uma

delas e gostaria de ouvir suas impressoes."

Analise Geral do Framework:

1. "Observando o fluxo completo, de 1 a 5, a sequéncia légica das fases parece

fazer sentido para vocé? Vocé enxerga essa macrojornada na pratica?"

Fase 1: Avaliar o Nivel de Maturidade da Empresa

2. "A primeira fase propde uma avaliagdo da maturidade em eixos como Cultura,
Infraestrutura Digital e Centralidade no Cliente. Qual a importancia de realizar
esse diagnostico antes de iniciar qualquer projeto de TD?"

3. "Os componentes listados (Capacitagdo, Capacidade Analitica, etc.) séo

suficientes e relevantes para essa analise de maturidade?"

Fase 2: Descoberta do Problema e Desenho da Solugao

4. "Esta fase foca em Gestdo de Mudancas e Analise de Dados para desenhar a
solugao (processo 'TO BE'). Essa abordagem de entender o 'AS IS' e projetar

o 'TO BE' reflete como os projetos de TD sao (ou deveriam ser) concebidos?"
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5. "A proposta da solugéo deve ser 'escalavel' e 'tecnoldgica'. Vocé concorda com

esses critérios? Adicionaria algum outro?"

Fase 3: Verificagao e Validagdo do Projeto

6. "Aqui, o foco é a Governanga, o alinhamento com objetivos estratégicos (OKRs)
e 0 engajamento dos stakeholders. Em que medida essa etapa de validagao
pré-desenvolvimento € crucial para evitar desperdicios e garantir o apoio
organizacional?"

7. “A analise de riscos (associados ao projeto, impacto, ganho e tempo) esta bem

posicionada neste momento do fluxo?"

Fase 4: Desenvolvimento da Solugao

8. "O framework sugere uma abordagem Agil para o desenvolvimento, com
entregas pequenas e testes A/B. Isso é aderente a realidade e a velocidade
exigida pelo setor de e-commerce?"

9. "Qual a importancia de apresentar essas 'pequenas entregas' aos stakeholders

de forma recorrente, como sugerido?"

Fase 5: Padronizacao e Definicao de Novas Responsabilidades

10."A ultima fase trata de escalar o 'teste piloto', medir resultados e treinar os
agentes. Muitas vezes, os projetos acabam na 'entrega’. Qual a relevancia

desta fase para que a TD realmente se consolide na cultura da empresa?"

Elementos Transversais:

11."0O modelo sugere um PMO (Escritério de Projetos) atuando de ponta a ponta.
Como voceé vé o papel do PMO nesse tipo de iniciativa? Ele € um facilitador ou
um burocratizador?"

12."0 passo final é 'Aquilar (Arquivar) todas as ligdes aprendidas'. Qual o valor

pratico disso para a organizagao?"
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Bloco V: Consideragdes Finais e Encerramento (Aproximadamente 5 minutos)
Avaliacao Holistica e Sugestoes:

13."De uma forma geral, quais sdo os pontos mais fortes e os pontos que poderiam
ser melhorados neste framework?"

14."Vocé acredita que este modelo, como um guia, seria util e aplicavel na sua
organizacao ou em outras empresas de e-commerce que vocé conhece?"

15."Ha algum elemento ou etapa critica que vocé sentiu falta e que deveria ser

incluido?"

Encerramento:

e "Suas contribui¢des foram extremamente valiosas para a minha pesquisa."
e "Vocé teria alguma pergunta ou gostaria de adicionar algum comentario final?"
e "Agradecoimensamente pelo seu tempo e pela disponibilidade em compartilhar

seu conhecimento. Muito obrigado(a)!"



