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Revista Gestao & Tecnologia

Resumo

Obijetivo: Investigar como praticas estruturadas de selecdo e avaliacdo de fornecedores
impactam a colaboracéo cliente—fornecedor no desenvolvimento de projetos de software ageis.
Metodologia/procedimentos metodologicos: O estudo adota uma abordagem qualitativa, de
natureza descritiva, estruturada em um estudo de caso Unico realizado em uma instituicdo
financeira de grande porte no Brasil. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com dez profissionais, analise documental e observacdo nao participante,
sendo analisados com base no método Gioia.

Originalidade/Relevancia: A pesquisa preenche uma lacuna tedrica ao explorar empiricamente
como préaticas de selecdo e avaliacdo de fornecedores funcionam como mecanismos de
orquestracdo de recursos em projetos ageis, tema ainda pouco investigado no setor financeiro.
Principais resultados: Os achados evidenciam que a auséncia de critérios sistematicos
compromete o alinhamento estratégico, a integracdo cultural e técnica das equipes externas e a
resiliéncia organizacional. Em contrapartida, mecanismos formais de governanca favorecem a
orquestracdo de recursos, reduzem riscos contratuais e fortalecem a colabora¢do em projetos
ageis.

Contribui¢bes tedricas/metodoldgicas: O estudo contribui ao aplicar a Resource Orchestration
Theory a gestdo de fornecedores em projetos de software, propondo um modelo que integra
dimensGes contratuais, relacionais e processuais.

Contribuicdes sociais/para a gestdo: Oferece subsidios praticos para gestores aprimorarem
processos de governanca e de colaboragdo com fornecedores, fortalecendo a resiliéncia
organizacional em ambientes complexos.

Palavras-chaves: Colaboracdo cliente—fornecedor; Projetos ageis de software; Selecdo e
avaliacdo de fornecedores; Orquestracao de recursos; Setor financeiro.

Abstract

Obijective: To investigate how structured supplier selection and evaluation practices affect
client—supplier collaboration in the development of agile software projects.
Methodology/procedures: The study adopts a qualitative, descriptive approach, based on a
single-case study conducted in a large financial institution in Brazil. Data were collected
through semi-structured interviews with ten professionals, document analysis, and non-
participant observation, and analyzed using the Gioia method.

Originality/Relevance: The research addresses a theoretical gap by empirically exploring how
supplier selection and evaluation practices operate as mechanisms of resource orchestration in
agile projects, a subject still underexplored in the financial sector.

Main results: Findings reveal that the absence of systematic criteria undermines strategic
alignment, hinders technical and cultural integration of external teams, and limits organizational
resilience. Conversely, formal governance mechanisms enhance resource orchestration,
mitigate contractual risks, and strengthen collaboration in agile projects.
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Theoretical/methodological contributions: The study applies Resource Orchestration Theory to
supplier management in software projects, proposing a model that integrates contractual,
relational, and process dimensions.
Social/managerial contributions: It provides practical insights for managers to improve
governance and supplier collaboration processes, thereby strengthening organizational
resilience in complex environments.

Keywords: Client—supplier collaboration; Agile software projects; Supplier selection and
evaluation; Resource orchestration; Financial sector.

Resumen

Objetivo: Investigar cdmo las practicas estructuradas de seleccion y evaluacién de proveedores
impactan la colaboracion cliente—proveedor en el desarrollo de proyectos de software agil.
Metodologia/procedimientos metodoldgicos: El estudio adopta un enfoque cualitativo, de
caracter descriptivo, basado en un estudio de caso unico realizado en una institucion financiera
de gran porte en Brasil. Los datos fueron recolectados mediante entrevistas semiestructuradas
con diez profesionales, andlisis documental y observacion no participante, y analizados con el
método Gioia.

Originalidad/Relevancia: La investigacion aborda una brecha tedrica al explorar
empiricamente como las précticas de seleccion y evaluacion de proveedores funcionan como
mecanismos de orquestacidn de recursos en proyectos agiles, tema aun poco estudiado en el
sector financiero.

Principales resultados: Los hallazgos muestran que la ausencia de criterios sistematicos
debilita el alineamiento estratégico, compromete la integracion técnica y cultural de los equipos
externos y limita la resiliencia organizacional. En cambio, los mecanismos formales de
gobernanza favorecen la orquestacion de recursos, reducen riesgos contractuales y fortalecen
la colaboracion en proyectos agiles.

Contribuciones tedricas/metodolégicas: El estudio contribuye al aplicar la Resource
Orchestration Theory a la gestién de proveedores en proyectos de software, proponiendo un
modelo que integra dimensiones contractuales, relacionales y procesales.

Contribuciones sociales/para la gestion: Ofrece orientaciones practicas para que los gestores
mejoren los procesos de gobernanza y colaboracion con proveedores, fortaleciendo la
resiliencia organizacional en entornos complejos.

Palabras clave: Colaboracion cliente-proveedor; Proyectos de software agiles; Seleccién y
evaluacion de proveedores; Orquestacion de recursos; Sector financiero

Introducéo
A crescente adocdo de metodologias ageis no desenvolvimento de software tem
transformado profundamente a forma como as organizagdes planejam, executam e entregam

projetos (Hoda & Noble, 2019; Moe et al., 2021). Se antes a gestdo de fornecedores era
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predominantemente transacional, centrada em custos, prazos e especificagOes fixas, hoje ela
assume um papel estratégico de orquestracao de recursos, no qual gestores precisam coordenar,
integrar e reconfigurar continuamente recursos internos e externos para atender a requisitos em
constante evolugdo (Sirmon et al., 2011; Moe et al., 2021). Em um cenério caracterizado por
mudancas rapidas e altos niveis de incerteza, essa capacidade tornou-se critica para garantir
qualidade, pontualidade e aderéncia as necessidades do cliente.

A importancia desse processo se amplifica em setores de alta complexidade, como o
financeiro, nos quais falhas de integracéo ou desalinhamento entre equipes internas e externas
podem comprometer ndo apenas o desempenho do projeto, mas também a conformidade
regulatéria e a reputacdo organizacional (Camara et al., 2022). A Resource Orchestration
Theory (ROT) oferece um arcabouco conceitual denso para entender esse fenbmeno, ao
destacar que a posse de recursos estratégicos ndo € suficiente para gerar vantagem competitiva;
é preciso estrutura-los, agrupa-los e alavanca-los de forma coordenada e dindmica (Sirmon et
al., 2007; Helfat et al., 2007).

Estudos anteriores sobre gestdo de fornecedores em projetos de software enfatizam a
relevancia de critérios técnicos, capacidade de entrega e custo competitivo como fatores-chave
para a selecéo e avaliacdo (Abdalla & Nakagawa, 2021). No entanto, no contexto agil, pesquisas
recentes mostram que alinhamento cultural, comunicacdo efetiva e flexibilidade para mudancas
sdo igualmente determinantes para o sucesso (Lappi & Aaltonen, 2017; Ali et al., 2022). A
I6gica da orquestracdo de recursos ajuda a compreender como esses fatores interagem, pois
envolve integrar capacidades técnicas e relacionais, configurando o portfélio de recursos de
forma adaptativa para maximizar a entrega de valor (Andersén, 2023).

Apesar desses avangos, persistem lacunas na compreensdo de como préaticas estruturadas
de selecdo e avaliacdo de fornecedores podem ser operacionalizadas como mecanismos de
orquestracdo de recursos em projetos ageis. Poucos estudos investigam empiricamente, com
base em evidéncias de campo, de que forma essas praticas contribuem para mitigar riscos de
desalinhamento e potencializar a entrega de valor, especialmente em setores regulados e de alta

complexidade. Essa auséncia € ainda mais evidente no caso de modelos processuais que
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integrem simultaneamente critérios objetivos (técnicos e de desempenho) e subjetivos (culturais
e relacionais) na avaliacédo de fornecedores (Hoda & Noble, 2019; Camara et al., 2022).

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

A contribuicdo tedrica reside na proposi¢do de um modelo integrado, ancorado na ROT,
que relaciona praticas estruturadas de gestdo de fornecedores a fatores criticos de sucesso em
ambientes ageis. Do ponto de vista pratico, o estudo oferece subsidios para gestores
aprimorarem processos de contratagdo e acompanhamento de fornecedores, fortalecendo a
colaboracdo, a transparéncia e a efetividade em projetos de alta complexidade, além de ampliar

a capacidade organizacional de orquestrar recursos em cenarios de mudanca acelerada.

Referencial tedrico

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

Nesse contexto, a literatura evidencia que a transi¢do de um modelo predominantemente
transacional — centrado em custo, prazo e cumprimento contratual — para uma abordagem
estratéegica demanda novos arranjos de governanga, baseados em colaboragdo

interorganizacional, transparéncia e ciclos continuos de feedback, capazes de sustentar
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inovacado e gerar vantagem competitiva (Rigby, Sutherland & Takeuchi, 2016; Hoda & Noble,
2019; Moe et al., 2021; Camara et al., 2022; Serrador & Pinto, 2015). Esse movimento abre
espaco para o aprofundamento de perspectivas tedricas que explicam como as organizacoes
mobilizam, articulam e reconfiguram seus ativos em ambientes dindmicos, entre as quais se

destaca a Teoria da Orquestracdo de Recursos.

A Orquestracéo de Recursos como Fundamento para a Gest&o de Projetos Ageis

No interior desse debate, ganha relevancia compreender como as organizagoes
mobilizam e integram recursos em ecossistemas compostos por mdaltiplos atores.
Diferentemente da ldgica tradicional, marcada por contratos rigidos e relagdes pontuais, 0s
métodos &geis priorizam colaboracdo continua, confianca mdtua, aprendizado iterativo e
adaptacdo rapida a mudancas (Highsmith, 2009; Augustine, 2005; Serrador & Pinto, 2015). A
literatura contemporanea aponta que esse modelo exige uma governancga mais colaborativa e
integrada, em que fornecedores deixam de ser meros executores e passam a desempenhar o
papel de coprodutores de valor (Conforto et al., 2016; Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016).
Pesquisas recentes demonstram que a integracdo ativa de fornecedores em ambientes ageis
amplia a resiliéncia organizacional e a capacidade de resposta a mudancas inesperadas,
elementos especialmente criticos em setores como o financeiro e o tecnolégico (Lappi &
Aaltonen, 2017; Abdalla & Nakagawa, 2021). Complementarmente, Camara et al. (2022)
destacam que ecossistemas compostos por mdaltiplos fornecedores exigem coordenacao e
orquestracao de recursos, conectando competéncias técnicas e relacionais para sustentar tanto
a inovacdo quanto o desempenho organizacional de longo prazo.

Essa evolucdo pode ser compreendida a luz de diferentes perspectivas tedricas. A
Relational View (Visdo Relacional) (Dyer & Singh, 1998) evidenciou que a vantagem
competitiva pode ser construida por meio de capacidades interorganizacionais e recursos
complementares desenvolvidos conjuntamente, valorizando relagcbes de longo prazo e
investimentos especificos nas parcerias. Em seguida, a Resource-Based View — RBV - (Visdo

Baseada em Recursos) (Barney, 1991) reforcou que a posse de recursos valiosos, raros,
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inimitaveis e insubstituiveis constitui a base do desempenho superior, incluindo aqueles obtidos
pela integracdo com fornecedores estratégicos.

Posteriormente, emergiu a lente das Dynamic Capabilities (Capacidades Dinamicas)
(Teece, 2007; Teece et al., 2016), que amplia a RBV ao destacar a habilidade organizacional
de sentir oportunidades e ameacas, reconfigurar recursos e adaptar-se continuamente a
contextos de mudanca. Essa abordagem € particularmente pertinente a projetos ageis, marcados
por requisitos instaveis e imprevisiveis, nos quais a articulacdo entre competéncias técnicas e
relacionais torna-se essencial para assegurar respostas rapidas e eficazes (Abdalla & Nakagawa,
2021; Moe et al., 2021; Lappi & Aaltonen, 2017).

Por fim, a Resource Orchestration Theory (ROT) aprofunda essa trajetdria ao demonstrar
que a simples posse de ativos estratégicos nao garante vantagem competitiva. O que se torna
decisivo é a capacidade gerencial de estruturar, agrupar e alavancar recursos de forma
coordenada e dindmica, ajustando continuamente sua configuracdo frente a novas demandas e
oportunidades (Sirmon et al., 2007; Helfat et al., 2007). Estudos recentes reforcam que essa
I6gica requer acOes deliberadas de mobilizacdo, sincronizacdo e recombinacdo de recursos
internos e externos, sustentando valor em ambientes incertos e mutaveis (Carnes et al., 2017,
Caniéls et al., 2019). Sirmon et al., (2011) e Hughes et al., (2018) enfatizam que a orquestracao
ocorre em estagios sequenciais (estruturacdo, agrupamento e alavancagem), reforcando o
importante papel da competéncia gerencial nesse processo.

No contexto digital contemporaneo, a ROT também se relaciona diretamente a resiliéncia
organizacional e a adaptacdo a choques externos. Pesquisas sobre dynamic resource
orchestration combinam capacidades dindmicas e competéncias gerenciais para criar resiliéncia
sustentada em cenarios de disrup¢do (Ahmed, 2021; Eltigani et al., 2021). Do mesmo modo,
estudos recentes demonstram que a orquestracdo de recursos entre organizagfes impulsiona
inovacéo e desempenho (Bittencourt et al., 2021), evidenciando que processos de governanga
e integracdo sdo fundamentais para converter recursos em resultados mensuraveis.

Aplicacbes empiricas da ROT em ambientes de transformacdo digital e cadeias de
suprimentos também elucidam sua relevancia. Por exemplo, Long et al. (2025) investigam

como organizacles que reestruturam seus recursos dentro de um contexto de transformacéo
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digital podem aumentar a resiliéncia da cadeia de suprimentos, especialmente em cenarios de
alta volatilidade. J& Yunus (2025) examina micro, pequenas e médias empresas que orquestram
recursos para promover crescimento e inovacdo pds-crise, sinalizando a aplicabilidade da ROT
em diferentes escalas organizacionais.

Em termos préticos, essa reconfiguracdo do papel da gestdo de fornecedores implica
adotar processos colaborativos aprimorados, metricas de avaliacdo hibridas (técnicas e
qualitativas) e modelos contratuais flexiveis com governanca adaptativa. Esses elementos
ampliam a capacidade de adaptacdo as mudancgas, mitigam riscos de desalinhamento e
fortalecem a resiliéncia estratégica, especialmente em mercados altamente regulados, como o
financeiro e o de salde, nos quais a gestdo de fornecedores afeta ndo apenas o desempenho do
projeto, mas também a conformidade regulatéria, a protecdo de dados e a reputacdo
organizacional (Ahmadi et al., 2021; Camara et al., 2022).

Dada essa complexidade, organizamos a presente revisao em trés eixos interdependentes,
natural e logicamente conectados a ROT: (a) Colaboracdo cliente—fornecedor — como
mecanismo de orquestracdo de confianca e alinhamento estratégico; (b) Desafios na selecdo e
avaliacdo — como pontos criticos na estruturagdo e agrupamento de recursos relevantes; e (c)
Modelos de contratagdo em contextos adaptativos — como meios contratuais que sustentam

alavancagem, flexibilidade e inovacao.

Colaboracéo Cliente—Fornecedor como Mecanismo de Orquestracao

A colaboracdo entre cliente e fornecedor é mais do que um simples elo relacional; trata-
se de um mecanismo ativo de mobilizacdo, combinacéo e reconfiguracdo de recursos ao longo
do ciclo de vida do projeto. Em projetos ageis, essa colaboracdo assume papel central na
estruturacdo (identificacdo e alocacdo de recursos complementares), no agrupamento
(integracdo de capacidades tecnicas e relacionais) e na alavancagem (uso coordenado e
otimizado desses recursos para geracgdo de valor) (Sirmon et al., 2011).

Ao alinhar expectativas e promover a co-criagdo de valor, a colaboragéo estratégica reduz
barreiras de coordenacao, acelera a adaptacdo a mudancas e amplia a resiliéncia organizacional

(Camara et al., 2022; Andersen, 2023). Um elemento-chave nesse processo é a confianga,
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destacada por Narayanan et al. (2015) e reforcada por Fortuna et al. (2025), que funciona como
recurso intangivel capaz de reduzir custos de monitoramento (Williamson, 1985) e sustentar a
integracdo entre as partes. Sob a oOtica da ROT, a confianca precisa ser deliberadamente
estruturada e protegida, por meio de mecanismos formais de governanca, historico de interaces
bem-sucedidas e adaptacédo a condic¢des contextuais do mercado.

O alinhamento cultural e estratégico também exerce funcgéo critica na orquestracdo de
recursos, pois facilita a integracdo e minimiza conflitos, sobretudo em projetos distribuidos
geograficamente (Abdalla & Nakagawa, 2021; Moe et al., 2021). Préticas como Kkick-off
meetings, sprint reviews conjuntas e uso de plataformas colaborativas fortalecem a
transparéncia e criam canais de comunicacao continua (Moe et al., 2021; Camara et al., 2022),
funcionando como mecanismos de agrupamento que integram capacidades distribuidas.

Contudo, a literatura aponta divergéncias quanto a forma de operacionalizar essa
colaboracdo. Parte dos estudos recomenda contratos com clausulas explicitas de colaboragéo
como meio de garantir alinhamento e reduzir incertezas (Camara et al., 2022). Outros autores
alertam que o excesso de formalizacdo pode limitar a adaptabilidade e a inovacéo, favorecendo,
em alguns casos, praticas mais informais e iterativas (Hoda & Noble, 2019). Na ldgica da
orquestracdo de recursos, o desafio reside em equilibrar mecanismos formais e informais de
integracdo, de modo a maximizar a sinergia e a capacidade de reconfiguracdo sem comprometer

a flexibilidade necessaria aos projetos adaptativos.

Desafios na Selecao e Avaliagdo como Pontos Criticos de Orquestracao

O processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores em projetos ageis corresponde a fase
de estruturacao dos recursos, na qual o gestor identifica, adquire e posiciona ativos — tangiveis
e intangiveis — que serdo combinados para atender as necessidades estratégicas do projeto
(Sirmon et al., 2011). Essa estruturacéo envolve ndo apenas competéncias técnicas e capacidade
de entrega, mas também atributos relacionais e culturais que potencializam a integracdo e a
adaptabilidade.

Pesquisas recentes indicam que, além de critérios classicos como custo competitivo e

capacidade tecnologica (Abdalla & Nakagawa, 2021), fatores como flexibilidade para
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mudancas, capacidade de inovacdo, histérico em projetos ageis e uso de tecnologias
colaborativas tém se tornado determinantes para o desempenho (Perez & Zwicker, 2021;
Camara et al., 2022). Na légica da ROT, esses fatores aumentam a base de recursos passivel de
agrupamento e alavancagem, ampliando a habilidade do projeto de responder a eventos
inesperados.

Entretanto, desafios persistem. Diferencas culturais, lacunas de comunicacéo, resisténcia
a mudancas e dependéncia excessiva de um tnico fornecedor podem comprometer a agilidade
e a confiabilidade do projeto (Ali et al., 2022; Moe et al., 2021). A auséncia de um sistema de
avaliacdo continua e de realocacéo estratégica de fornecedores representa uma limitagdo na fase
de agrupamento dos recursos, reduzindo a capacidade de recombinacdo dindmica em resposta
a novos requisitos.

A literatura recomenda o uso de meétricas hibridas — combinando indicadores de
desempenho técnico (qualidade, pontualidade, produtividade) e indicadores relacionais (nivel
de confianca, alinhamento cultural, cooperagdo) — como forma de aprimorar a precisao das
decisdes e gerar aprendizado organizacional (Araujo et al., 2017; Caniéls et al., 2019). Quando
aplicadas de forma sistematica, essas meétricas fortalecem a alavancagem de recursos,

permitindo redirecionamentos rapidos e efetivos ao longo do ciclo de vida do projeto.

Modelos de Contratacdo como Estruturas de Orquestracao

Os modelos de contratacdo constituem a infraestrutura formal da orquestracdo de
recursos, pois definem as regras e mecanismos pelos quais ativos e capacidades serdo
mobilizados, combinados e recompensados (Sirmon et al., 2011; Kohtamaki et al., 2020). Na
ROT, essa dimensdo esta diretamente associada a fase de alavancagem, na qual o gestor utiliza
a configuracdo de recursos disponivel para capturar valor e gerar vantagem competitiva,
mantendo capacidade de resposta a mudancas no ambiente.

Contratos tradicionais, como o precgo fixo/escopo fechado, oferecem previsibilidade e
controle orcamentario, mas limitam a capacidade de adaptacdo a mudangas de requisitos
(Jamieson et al., 2005; Cobb, 2023). Em contrapartida, modelos mais flexiveis como: (1)

contrato de tempo e material em sua forma basica, (2) contrato de tempo e material com escopo
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variavel e teto de custo; (3) contratos hibridos com incentivos, possibilitam reconfiguracdes
mais rapidas e ajustes iterativos, desde que sustentados por governanca clara e métricas de
desempenho bem definidas (Aoufi et al., 2021; Camara et al., 2022).

A Tabela 1 apresenta dez formatos contratuais aplicaveis a contextos ageis, que variam
em termos de flexibilidade, previsibilidade e distribuicéo de riscos (Stevens, 2019; Cobb, 2023).
Cada modelo, quando escolhido de forma estratégica, atua como ferramenta de orquestracao,
influenciando diretamente as fases de estruturacdo (definicdo e alocacdo de recursos),

agrupamento (integracdo de capacidades) e alavancagem (exploracdo coordenada para geragéo

de valor).
Tabela 1
Contratos ageis e suas caracteristicas
| Nome do contrato | Detalhes |
Acordo entre o Product Owner (Proprietario do Produto) e a equipe
Contrato por sprint para um sprint, definindo o escopo e os padrGes de qualidade

para as funcionalidades a serem entregues.

Contrato com preco fixo e escopo definido, em que funcionalidades e
custos sdo estabelecidos previamente.

Contrato baseado no tempo e materiais utilizados, em que o cliente
paga pelos recursos e tempo gastos no projeto.

Preco fixo / Escopo fixo

Tempo e material

Tempo e materiais com escopo Contrato baseado em tempo e materiais, com escopo fixo e um limite
fixo e teto de custo de custo estabelecido.
Tempo e materiais com escopo Contrato baseado em tempo e materiais, com escopo variavel e um
variavel e teto de custo limite de custo estabelecido.

Contrato que divide o desenvolvimento em fases, com entregas
especificas em cada etapa do projeto.

Contrato que inclui clausulas de bonus e penalidades, incentivando o
cumprimento de metas e qualidade no projeto.

Contrato com lucro fixo estabelecido, garantindo uma margem de
lucro especifica para o fornecedor.

“Dinheiro de graga, mudancgas Contrato que visa a flexibilidade no escopo do projeto, permitindo
de graga” mudancas sem custos adicionais.

Contrato de empreendimento conjunto, no qual as partes colaboram
em um projeto especifico, compartilhando riscos e beneficios.

Nota Fonte: Adaptado de Stevens (2019) e Cobb (2023).
Apds a analise comparativa, observa-se que a escolha do modelo contratual ndo deve ser

Desenvolvimento em fases

Clausulas de bonus/penalidade

Contrato de lucro fixo

Contrato de joint ventures

tratada como uma decisdo meramente operacional, mas como componente estratégico da
orquestracdo de recursos. Formatos contratuais mais adaptativos — como contrato por sprint,
tempo e material ou tempo e material com escopo varidvel e teto de custo — ampliam a
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capacidade de reconfiguracdo dindmica dos recursos, permitindo ajustes rapidos, integracdo
continua de novas competéncias e respostas mais ageis as mudancas de requisitos. Por outro
lado, contratos mais rigidos, como preco fixo/escopo fechado ou lucro fixo, priorizam
previsibilidade e controle orcamentario, mas reduzem a flexibilidade necessaria para explorar
oportunidades emergentes e mitigar riscos imprevistos.

A escolha inadequada do modelo contratual pode criar barreiras a realocacao eficiente
de recursos, comprometendo a captura de oportunidades e limitando a capacidade de adaptacéo.
Em contrapartida, quando o contrato € concebido para combinar mecanismos formais de
controle com flexibilidade adaptativa, ele atua como um facilitador da alavancagem estratégica,
permitindo que a organiza¢do maximize o valor de sua base de recursos, mantenha resiliéncia
diante de incertezas e sustente uma vantagem competitiva de longo prazo. Assim, a definicao
do modelo contratual torna-se parte indissocidvel da estratégia de orquestracdo de recursos,
conectando diretamente decisdes de governanca contratual ao desempenho e a capacidade de

inovacéo dos projetos ageis.

Metodologia

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

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

transferiveis para outros contextos organizacionais.
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Caracteristicas da Organizacao

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

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

O departamento de compras limita-se a gestdo de contratos e pagamentos, nao havendo
protocolos formais para selecdo e avaliacdo de fornecedores. Assim, as areas requisitantes
(clientes internos) frequentemente baseiam suas decisfes na experiéncia prévia dos gestores ou

em indicacGes de suas redes de contatos (networking).

Coleta de Dados

A coleta de dados combinou entrevistas semiestruturadas, anélise documental e
observacao ndo participante, de forma a garantir triangulacdo de fontes (Yin, 2018; Goodman,
2024). As entrevistas permitiram explorar percepcbes e experiéncias de profissionais
diretamente envolvidos nos projetos, com flexibilidade para aprofundar temas emergentes
(Kvale, 2008). O roteiro foi elaborado a partir de categorias extraidas da revisdo de literatura,
relacionadas a selecéo e avaliacdo de equipes de desenvolvimento de projetos de software em

contextos adaptativos.
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Participaram 10 profissionais de diferentes fungdes e niveis hierarquicos, assegurando
diversidade de perspectivas, conforme Tabela 2. As entrevistas foram realizadas remotamente,

gravadas mediante autorizacgdo e transcritas integralmente.

Tabela 2
Detalhamento dos participantes
Experiéncia
. Data da Funcéo na na x A
Participante X L N Formagdo académica
entrevista organizagdo funcéo
(anos)
P1 21/08/2024 Gerente de 1 Anélise de Sistemas
Projetos
Analista de Informatica para Gestdo
) 27/08/2024 Negécios em 5 para &
TI de Negocios
P3 29/08/2024 Desenvolvedor de 10 Anélise de Sistemas
Sistemas
P4 02/09/2024 Desenvolvedor de 8 Ciéncia da Computagio
Sistemas
P5 04/09/2024 Coordenador de Tl 2 Tecnologia d?
Informac&o
| P6 || 12/09/2024 || Product Owner || 6 | Administracio |
| P7 || 30/08/2024 | Scrum Master || 4 || Ciénciada Computacio |
| s | 12/09/2024 || Gerente de TI || 20 ||  Ciénciada Computago |
P9 29/08/2024 Gerentg de 6 Administracéo
Projetos
Andlise e
P10 03/09/2024 Product Owner 3 Desenvolvimento de
Sistemas

As entrevistas foram complementadas por observagdo ndo participante, registrada em
notas de campo, permitindo captar comportamentos e interacdes que nao seriam revelados
apenas pelas respostas verbais. Documentos institucionais e registros internos também foram
analisados, ampliando a compreensédo do contexto e fortalecendo a triangulagéo.

O numero de entrevistas foi definido com base em: (a) Saturacdo de dados (encerramento
da coleta quando novas entrevistas ndo traziam informacOes substantivamente novas); (b)

Diversidade de perspectivas (inclusdo de participantes com diferentes papéis e
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responsabilidades); (c) Adequacéao ao objetivo da pesquisa (dados suficientes para responder a

questdo de pesquisa e sustentar as analises teoricas).

Procedimentos de Analise de Dados

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

O processo foi realizado em trés etapas: (a) Codificacdo aberta (1* ordem) — identificacdo
de termos e expressoes utilizadas pelos participantes, preservando a voz dos respondentes: (b)
Agrupamento em categorias (22 ordem) — organizacdo das codificacbes em categorias mais
abstratas, alinhadas aos constructos tedricos identificados na revisao de literatura; e (c) Sintese
em dimens0es agregadas — integracdo das categorias em macrotemas que compdem a estrutura
conceitual do estudo.

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

de redes conceituais (Silva et al., 2022).

Apresentacao e discussdo dos resultados

A analise, conduzida com base no método Gioia (Gioia, Corley & Hamilton, 2013),
permitiu organizar os achados empiricos em trés niveis hierarquicos (categorias de 1% ordem,
categorias de 22 ordem e dimens@es agregadas) e relaciona-los as fases propostas pela Resource
Orchestration Theory — ROT (Teoria de Orquestracdo de Recursos) (Sirmon et al., 2011). Nesse
enguadramento, os resultados convergem com 0s trés eixos tedricos discutidos na revisdo da
literatura: (a) colaboracao cliente—fornecedor; (b) critérios de selecdo e avaliacdo; e (¢) modelos
contratuais como instrumentos de orquestracéo - evidenciando fragilidades e oportunidades de

melhoria na gestdo de projetos ageis.
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Abordagens de Gestéo de Projetos

Os participantes confirmaram a predominancia das metodologias ageis, ainda que
convivam praticas hibridas e, em menor escala, 0 modelo tradicional. Essa diversidade confirma
que nem todos 0s projetos sdo percebidos como adequados a uma conducdo adaptativa, o que
exige mecanismos de governanca capazes de articular diferentes abordagens. A luz da ROT,
essa coexisténcia reforca a importancia de alinhar continuamente recursos técnicos e
relacionais, estruturando-os e alavancando-os de acordo com o contexto especifico de cada
projeto (Sirmon et al., 2011; Moe et al., 2021). “Sempre havia uma orientacdo da organizacao,
mas ndo era algo rigido. Trabalhei com projetos ageis utilizando Scrum e Kanban, que sdo as

metodologias mais comuns com as quais trabalhei.” (P4).

Lacunas na Selecéo e Avaliacio de Fornecedores

A andlise das evidéncias revela que a organizacdo apresenta lacunas estruturais
significativas no processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores, caracterizadas pela auséncia
de protocolos formais, critérios técnicos e estratégicos sistematizados e mecanismos de
governanga capazes de assegurar a aderéncia entre as competéncias do fornecedor e as
demandas especificas dos projetos.

Essa deficiéncia contraria recomendacdes de Aradjo et al. (2017) e Perez & Zwicker
(2021), que enfatizam a necessidade de incorporar maltiplos critérios - técnicos, culturais,
estratégicos e relacionais - no processo de escolha, como forma de garantir alinhamento e
desempenho no fornecimento de servicos especializados. Sob a ética da ROT (Sirmon et al.,
2011), a falta de um processo estruturado compromete a fase de estruturacéo de recursos, pois
impede a selecdo assertiva de ativos humanos e organizacionais capazes de gerar valor e
sustentar vantagem competitiva.

As entrevistas revelam que, em diversos casos, a decisdo de contratacdo é centralizada
no departamento de compras, com participacdo limitada ou inexistente da area demandante, o
que gera desalinhamento entre requisitos técnicos e as qualificacfes efetivamente entregues
pelos fornecedores: “Na verdade, essa escolha foi mais uma decisdo do departamento de

compras do que da area de TL.” (P8). “Confesso que essa ¢ uma area que pode ser um tanto
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problemaética, principalmente quando a escolha dos fornecedores ndo é feita de forma
criteriosa.” (P8)

Esse distanciamento da area técnica no processo de decisdo impacta negativamente a
capacidade técnica, a velocidade de integracdo e a adequagdo cultural dos fornecedores,
corroborando os achados de Ali et al. (2022) sobre os riscos de se negligenciar a
compatibilidade entre requisitos do projeto e as competéncias disponiveis no mercado: “Ja
estava claro que o fornecedor ndo tinha a capacidade de atender as nossas expectativas.” (P10).
“O time interno também acabou assumindo mais responsabilidades para cobrir as falhas do
fornecedor.” (P9).

Na perspectiva de gestdo de riscos e governanca, essa falha configura uma
vulnerabilidade operacional e estratégica, pois fornecedores com baixa capacidade técnica
aumentam o risco de atrasos, elevacdo de custos e comprometimento da qualidade final do
produto. Além disso, a auséncia de critérios formais inviabiliza a criagdo de um pipeline
qualificado de fornecedores, prejudicando a resiliéncia organizacional e a capacidade de
resposta a demandas emergentes — aspectos essenciais em contextos ageis e adaptativos
(Camara et al., 2022; Moe et al., 2021).

Em sintese, o cenéario identificado evidencia que a organizacdo ndo apenas carece de
mecanismos de selecdo baseados em critérios robustos, mas também falha em integrar de forma
coordenada as areas técnica e de compras, comprometendo a orquestracao eficiente de recursos

criticos para o sucesso de projetos de software em ambientes de alta complexidade.

Gestdo do Conhecimento e nas Li¢cdes Aprendidas

A anélise revelou que, embora praticas como retrospectivas e registros de licdes
aprendidas sejam previstas em alguns projetos, sua aplicacdo ocorre de forma fragmentada,
informal e pouco sistematizada, limitando seu potencial como instrumento de melhoria
continua. Os relatos indicam que tais praticas, quando realizadas, tém carater mais protocolar
do que efetivamente estratégico, o que reduz sua eficAcia na prevencdo de problemas

recorrentes e no fortalecimento da aprendizagem organizacional.
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Sob a dtica da ROT (Sirmon et al., 2011), essa fragilidade representa um desperdicio na
fase de alavancagem de recursos, pois impede a conversdo de um ativo intangivel de alto valor
— 0 conhecimento organizacional acumulado - em vantagens competitivas sustentaveis. A
auséncia de um sistema estruturado de captura, armazenamento e reutilizacdo de licOes
aprendidas enfraquece a capacidade da organizacao de reconfigurar rapidamente seus processos
e competéncias, especialmente em contextos ageis e adaptativos, nos quais a velocidade de
resposta e a aprendizagem iterativa sao essenciais (Teece et al., 2016; Moe et al., 2021).

As evidéncias empiricas reforgam esse cenario: “As licdes aprendidas ficam mais a cargo
das pessoas envolvidas, e ndo sdo revisadas de forma estruturada ou documentada para futuros
projetos.” (P2). “Temos quadros das retrospectivas, mas essas informagdes raramente sdo
revisadas ou utilizadas em projetos futuros.” (P2).

Do ponto de vista da gestdo do conhecimento, a literatura recomenda que organizacgoes
que operam em ambientes de alta complexidade adotem mecanismos formais e integrados de
gestdo de licGes aprendidas - incluindo repositérios centralizados, taxonomias claras e fluxos
de atualizacdo continua - a fim de assegurar que o conhecimento gerado seja efetivamente
aplicado em iniciativas subsequentes (Nonaka & Takeuchi, 1995; Camara et al., 2022).

Em sintese, a auséncia de um processo institucionalizado de gestdo do conhecimento
compromete ndo apenas a eficiéncia operacional, mas também a capacidade de inovacao e
resiliéncia organizacional, tornando a organizacdo mais suscetivel a repeticdo de erros e a perda

de expertise critica ao longo do tempo.

Falta de Patrocinio Organizacional

Os dados revelam que a auséncia de envolvimento ativo da alta administracdo em
momentos criticos - como conflitos contratuais ou dificuldades operacionais na relacdo com
fornecedores - constitui uma barreira significativa para a efetividade da gestéo de projetos. Essa
lacuna de patrocinio reduz a capacidade de mediacdo de problemas, enfraquece a autoridade
das equipes de projeto e pode comprometer o alcance dos resultados esperados.

A literatura reforga que o patrocinio executivo € um fator critico de sucesso para projetos

de alta complexidade, especialmente em ambientes ageis e adaptativos (Ali et al., 2016; Camara
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et al., 2022). O papel do patrocinador vai além de prover recursos financeiros: ele inclui
remover obstaculos organizacionais, facilitar a comunicacdo interdepartamental e garantir o
alinhamento estratégico entre os objetivos do projeto e as prioridades corporativas. Quando essa
atuacdo € ausente ou limitada, a organizacdo perde capacidade de resposta a crises e de
coordenacdo efetiva entre areas-chave.

Sob a perspectiva da ROT (Sirmon et al., 2011), o patrocinio executivo atua como
mecanismo de estruturacdo e alavancagem de recursos, garantindo que capacidades criticas —
como poder de negociacdo, influéncia politica e priorizacdo de recursos — sejam mobilizadas
de forma coordenada para sustentar a execucao do projeto. A auséncia desse suporte reduz a
possibilidade de reconfiguracao rapida de recursos e compromete a resiliéncia organizacional
diante de imprevistos.

As falas dos participantes exemplificam esse cenario: “O sponsor se mantém distante, e
acabamos tendo que lidar com tudo sozinhos. Isso gera uma sensagdo de inseguranga no time.”
(P7). “Levamos o problema a nossa diretoria, que cobrou o terceiro, mas ndo tivemos
resultado.” (P1).

Além disso, a falta de presenca ativa da alta gestdo pode afetar negativamente a
motivacao das equipes, a percepg¢éo de legitimidade das decisdes e a confianca nas estruturas
de governanca. Conforme destacam Moe et al. (2021), em projetos ageis, a proximidade entre
lideranca executiva e equipes operacionais é essencial para reduzir barreiras hierarquicas,
acelerar a tomada de decisdo e promover um ambiente de colaboragdo genuina.

Em sintese, a auséncia de patrocinio organizacional observado neste estudo configura
um ponto critico que limita a capacidade da empresa de resolver disputas de forma eficaz, de
proteger o desempenho do projeto e de sustentar praticas de orquestracdo de recursos alinhadas

as demandas de um ambiente dinamico e incerto.

Avaliacéo Informal e Falta de Diretrizes Organizacionais
A andlise dos dados evidencia que, embora haja iniciativas pontuais de avaliagdo de
fornecedores durante a execucao dos projetos, tais praticas ocorrem de forma néo padronizada

e desarticulada, sem que haja protocolos ou métricas institucionais que orientem 0 processo.
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Essa auséncia de sistematizacdo compromete a retroalimentagdo do ciclo de contratacao,
dificultando a identificacdo de padrbes de desempenho, a mitigacao de riscos recorrentes e a
construcdo de um portfélio de fornecedores de alta qualidade.

A literatura recomenda que a avaliacdo de fornecedores seja conduzida com base em
métricas de desempenho claras e revisdes periddicas, incorporando indicadores técnicos,
qualitativos e relacionais, de modo a garantir que as expectativas contratuais e estratégicas
sejam atendidas (Sollish et al., 2007; Araujo et al., 2017). Essas avaliacBes devem alimentar
um processo continuo de gestdo do relacionamento com fornecedores, fortalecendo a
governanca e a capacidade de tomada de deciséo baseada em evidéncias.

Sob a ética da ROT (Sirmon et al., 2011), a avaliacdo sistematica é parte essencial da
fase de alavancagem, pois possibilita identificar quais recursos externos geram maior valor,
quais necessitam de desenvolvimento adicional e quais devem ser substituidos para otimizar o
desempenho organizacional. Ao negligenciar esse processo, a organizacdo reduz sua
capacidade de reconfiguracdo estratégica de recursos, limitando o potencial de inovacao e
resposta a mudancas do mercado.

As falas dos participantes ilustram essa lacuna: “Noés fazemos avaliagcdes informais
durante o projeto, mas ndo temos um processo muito estruturado.” (P6). “Avaliagao formal,
ndo. A gente fazia uma avaliacdo interna constantemente, claro, mas nao tinhamos um processo
padronizado para avaliar o desempenho deles.” (P8).

Além disso, a inexisténcia de um sistema formal de registro e analise de avaliagdes
impede que as informacdes coletadas sejam reutilizadas em futuros processos de contratacao,
configurando um desperdicio de conhecimento organizacional e aumentando a probabilidade
de reincidéncia de falhas. Conforme reforcam Moe et al. (2021) e Camara et al. (2022), em
ambientes ageis, a institucionalizacdo de mecanismos de feedback continuo é fundamental para
sustentar um ciclo virtuoso de aprendizagem, melhoria e inovagéo.

Em sintese, a avaliagcdo informal e despadronizada de fornecedores identificada neste
estudo compromete ndo apenas a governanga contratual, mas também a capacidade de
orquestrar recursos externos de forma estratégica, reduzindo a competitividade e a resiliéncia

organizacional frente as demandas de projetos adaptativos.
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Integracdo das Evidéncias — Estrutura de Categorias

A Tabela 3 sintetiza a estrutura analitica resultante da aplicagdo do método Gioia,
mostrando como as falas dos participantes (12 ordem) foram codificadas em categorias
conceituais (22 ordem) e, posteriormente, organizadas em dimensdes agregadas relacionadas as

fases de orquestracdo de recursos propostas por Sirmon et al. (2011).

Tabela 3
Estrutura de analise segundo 0 método Gioia
Categorias de 12 Ordem (Falas Categorias de 22 Ordem . ~
g . Dimenstes Agregadas
dos participantes) I (Agrupamento conceitual)
Escolha centralizada no Processos de aquisicéo x
. Estruturacéo de recursos
departamento de compras || desalinhados
Falta de critérios claros para Critérios técnicos e estratégicos x
~ . : Estruturacéo de recursos
selecdo I negligenciados
Fornecedores com ba_lxa Desajuste técnico e cultural Agrupamento de recursos
capacidade técnica I
Auséncia de sistematizagdo das Fragilidade na gestdo do
- . ; Alavancagem de recursos
licbes aprendidas I conhecimento
Sponsor distante e pouco atuante Falta de patrocinio organizacional Estruturagaq € s_uporte
| organizacional
Avaliacdo informal e ndo Auséncia de governanca e
. o Alavancagem de recursos
padronizada I métricas estruturadas

A andlise integrada evidencia fragilidades nas trés fases da orquestragdo de recursos: (1)
Estruturacdo - A auséncia de protocolos formais, a centralizacdo de decisdes no departamento
de compras e a falta de critérios técnicos e estratégicos claros comprometem a selecdo assertiva
de fornecedores, reduzindo a qualidade e a adequacdo das equipes contratadas. (2)
Agrupamento — O desalinhamento cultural e técnico entre fornecedores e equipes internas
dificulta a integragdo, aumenta o retrabalho e reduz a eficiéncia na entrega de valor. (3)
Alavancagem — A inexisténcia de mecanismos estruturados para capturar, armazenar e reutilizar
licdes aprendidas, somada a falta de métricas e governanca para avaliacdo de desempenho,
impede que a organizagdo converta conhecimento e experiéncia acumulada em vantagens

competitivas sustentaveis.
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Essas limitagOes revelam que a organizagdo ndo consegue transformar a relagdo com
fornecedores em um ativo estratégico, enfraquecendo seu potencial de gerar valor em projetos
ageis e restringindo sua capacidade de inovacdo. A luz da ROT, tal cenario compromete a
resiliéncia organizacional e reduz a velocidade de resposta as mudangas do mercado, tornando
essencial a ado¢do de mecanismos de governanca e processos de gestdo de fornecedores mais
alinhados as demandas de projetos adaptativos.

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

coordenada.

Concluséo

Este estudo teve como objetivo central investigar como préticas estruturadas de selecéo
e avaliacdo de fornecedores impactam a colaboragéo cliente—fornecedor no desenvolvimento
de projetos de software ageis, interpretadas a luz da Resource Orchestration Theory (ROT). A
analise de um estudo de caso no setor financeiro evidenciou que a auséncia de critérios claros,
a centralizacdo de decisdes em areas de compras, a fragilidade na gestdo de conhecimento e a
falta de patrocinio executivo fragilizam os trés processos centrais de orquestracao de recursos:
estruturagdo, agrupamento e alavancagem.

No nivel da estruturacdo, a predominancia de critérios transacionais na escolha de
fornecedores (custo, prazo, entrega) reduz a capacidade de identificar parceiros com
competéncias complementares em termos técnicos e relacionais. Isso gera relagdes contratuais
mais superficiais, com menor potencial de cooperacao estratégica e de inovacgao conjunta.

No agrupamento, a auséncia de protocolos formais de avaliacdo e de mecanismos de
aprendizagem interorganizacional dificulta a integracdo de equipes, tecnologias e culturas

organizacionais. Em contextos ageis, essa lacuna compromete a flexibilidade, o alinhamento de
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préaticas e a capacidade de resposta a mudancas rapidas, criando dependéncia excessiva de
ajustes emergenciais.

Ja na alavancagem, a auséncia de patrocinio executivo limita o alinhamento estratégico,
restringe a mediacdo de conflitos e reduz a resiliéncia frente a ambientes regulatorios
complexos. A falta de engajamento da alta administracdo também enfraquece a legitimidade
das parcerias, tornando a colaboracéo mais vulneravel a rupturas contratuais ou disputas entre
areas internas.

Apesar dessas fragilidades, os resultados revelaram potenciais caminhos de
transformacédo, conforme Tabela 4. Quando concebidas de forma estruturada, as préticas de
selecdo e avaliacdo transcendem sua natureza operacional e se convertem em instrumentos
estratégicos de orquestracdo, promovendo confianca mutua, alinhamento cultural, flexibilidade
para mudangas e geracdo de valor compartilhado. Esse achado reforga o pressuposto da ROT
de que a simples posse de recursos ndo garante vantagem competitiva: é a capacidade de
integra-los, coordena-los e reconfigura-los que sustenta o desempenho superior em ambientes

de inovacdo e incerteza.

Tabela 4
Sintese dos achados e recomendacdes

| Fragilidades identificadas || Recomendagdes propostas

Selec¢do de fornecedores baseada
apenas em critérios transacionais
(custo, prazo, entrega)

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

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

Auséncia de protocolos formais de
avaliacdo continua

Falta de gestdo estruturada de Institucionalizar mecanismos de aprendizagem
conhecimento e de li¢des organizacional e bancos de dados de praticas e erros
aprendidas recorrentes
Centralizacdo em areas de compras e Criar governanca interorganizacional que envolva maltiplas
baixo envolvimento estratégico areas (compras, T, projetos, juridico)
Garantir apoio da alta administracdo para legitimar decisdes,
Auséncia de patrocinio executivo ativo mediar conflitos e fortalecer a colaboracéo cliente—
fornecedor
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Esse conjunto de recomendagdes destaca que a colaboracéo cliente—fornecedor ndo deve
ser compreendida apenas como resultado de contratos bem elaborados, mas como um processo
dindmico de coordenacdo, integracdo e reconfiguracdo de recursos que afeta diretamente o
sucesso dos projetos ageis.

Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem que organizacdes interessadas em
fortalecer sua agilidade devem: (1) adotar protocolos de selecdo que combinem critérios
técnicos, relacionais e culturais; (2) institucionalizar processos continuos de avaliagcdo, que
capturem tanto aspectos objetivos de desempenho quanto subjetivos de colaboragdo; (3)
sistematizar a gestdo de conhecimento, transformando experiéncias em ativos organizacionais;
(4) criar mecanismos de governanca interorganizacional que envolvam multiplas areas; e (5)
garantir patrocinio ativo da alta administracdo, assegurando legitimidade as decisbes e
resiliéncia as relagGes de parceria.

Do ponto de vista tedrico, este trabalho amplia o debate sobre gestéo de fornecedores em
projetos ageis ao evidenciar que a colaboracao é resultado direto das praticas de orquestracao
de recursos. Ao integrar dimensdes contratuais, relacionais e processuais, 0 estudo contribui
para a literatura de governanga interorganizacional e gestdo agil, mostrando que a avaliacdo
continua de fornecedores e a governancga relacional sdo pilares para a efetividade de projetos
complexos.

Como limitacdes, ressalta-se que o estudo se concentrou em uma Unica organizacdo do
setor financeiro, o que restringe a generalizagdo dos achados. Pesquisas futuras podem explorar
diferentes setores e contextos regulatorios, bem como adotar abordagens longitudinais capazes
de capturar como a maturidade em gestdo de fornecedores evolui ao longo do tempo e influencia
resultados em projetos ageis.

Finalmente, este estudo confirma que préticas de selecédo e avaliagdo de fornecedores nao
devem ser vistas como atividades meramente operacionais, mas como mecanismos estratégicos
de orquestracdo de recursos. Ao assumir essa perspectiva, organiza¢6es conseguem fortalecer
a colaboracéo cliente—fornecedor, ampliar sua resiliéncia e sustentar a entrega de valor em

ambientes dindmicos, incertos e competitivos.
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