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PREFÁCIO — A ILUSÃO DA
TRANSFORMAÇÃO DIGITAL

POR QUE 70% DAS INICIATIVAS FALHAM EM
GERAR VALOR DE NEGÓCIO

Deixa eu te fazer uma pergunta simples, antes de
qualquer conceito bonito: quantas squads a sua empresa
criou nos últimos três anos? E quantas delas você consegue,
hoje, ligar diretamente a um resultado de negócio que
apareceu no P&L?

Se você respondeu rápido e com segurança, parabéns
— você está entre a minoria. Se travou, ou respondeu
"depende de como a gente mede isso", bem-vindo ao clube.
É exatamente esse silêncio, essa hesitação de dois segundos
antes da resposta, que este livro se propõe a resolver.

Nas últimas duas décadas, o mercado corporativo
comprou uma promessa sedutora: transformação digital
resolveria tudo. Squads, Scrum, nuvem, dados — o pacote
completo, vendido como caminho automático para
dominância de mercado. E a realidade das salas de
conselho? Conta outra história. Pesquisas consistentes do
setor apontam que cerca de 70% das iniciativas de
transformação digital não entregam o resultado estratégico
prometido. Não por falta de esforço — por falta de foco na
pergunta certa.
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Eu chamo isso de "Ilusão do Ágil": quadros cheios
de tarefas concluídas, rituais cumpridos religiosamente, e o
DRE da empresa... inalterado. Ou pior, deteriorado pelo
custo de tecnologia que não para de crescer.

Para você entender se sua organização está nessa
ilusão, três perguntas simples — como as que eu sempre
uso quando entro em um programa novo:

Se você não respondeu "sim" às três, não se
preocupe — é raro que alguém responda. Depois de quase
duas décadas conduzindo portfólios estratégicos
multimilionários em setores como bancos, seguros,
pagamentos e educação, posso te garantir uma coisa com
segurança: o problema quase nunca é técnico. É de foco, de
governança e, principalmente, de gente.

Automatizar um processo ineficiente produz apenas
ineficiência em alta velocidade. Este livro não é sobre
framework. É sobre a pergunta que separa transformação de
teatro corporativo.

Sua empresa consegue nomear, hoje, os três Value Streams
que mais movem o resultado do negócio?

1

Quando um projeto atrasa, alguém mede o custo financeiro
desse atraso — ou só o desconforto da reunião de status?

2

A liderança intermediária sabe, com clareza, o que ela
ganha (não o que ela perde) com o novo modelo de
trabalho?

3
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Este e-book é para quem decide — CEOs, CFOs,
CTOs, Diretores e Superintendentes que respondem por
resultado e por explicar ao Conselho por que a agilidade que
a empresa comprou ainda não apareceu no EBITDA. Vou
evitar vocabulário de nicho e promessa fácil. Em vez disso,
ofereço o raciocínio que uso na prática: como conectar
estratégia a Value Stream, como evoluir a governança de
PMO para VMO, como liderar a mudança cultural que
nenhuma ferramenta resolve sozinha — e três casos reais
(anonimizados) de setores onde o erro custa caro, para você
ver esse raciocínio funcionando fora do papel.

Vamos começar pela pergunta que mais evito
responder rápido demais: o que é, afinal, valor de negócio
no século XXI?
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CAPÍTULO 1 — O VERDADEIRO VALOR DE
NEGÓCIO NO SÉCULO XXI

1.1 DESMISTIFICANDO ENTREGAS VS.
RESULTADOS REAIS (OUTCOMES OVER
OUTPUTS)

Aqui vai um teste rápido: pega o último roadmap
trimestral que passou pela sua mesa. Quantos itens ali têm,
ao lado, uma métrica de negócio — não de entrega — que
deveriam mover? Se a resposta for "a maioria não tem",
você acabou de encontrar a raiz de boa parte dos seus
problemas de ROI.

Output é o que a equipe produz — uma
funcionalidade lançada, um módulo integrado. Outcome é o
que muda no negócio por causa disso — um cliente que
fica, um sinistro processado mais rápido, uma fraude
evitada. A confusão entre os dois não é semântica. É o
motivo pelo qual comitês aprovam orçamento de
transformação e, dezoito meses depois, não sabem explicar
ao acionista o retorno obtido.

Antes de aprovar orçamento para qualquer
iniciativa, três perguntas deveriam ser obrigatórias em
qualquer comitê de investimento digital:
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Organizações maduras não abandonam outputs —
eles continuam sendo o meio pelo qual o trabalho avança. O
que muda é a hierarquia da conversa: outputs deixam de ser
critério de sucesso e passam a ser checkpoints a caminho de
um outcome definido antes do primeiro sprint. Parece
simples no papel. Na prática, é a mudança mais difícil de
instalar, porque exige que a liderança tolere incerteza sobre
prazo em troca de clareza sobre resultado — troca que boa
parte dos Conselhos, formados numa lógica de projeto
tradicional, ainda resiste a aceitar.

1.2 CONECTANDO A ESTRATÉGIA CORPORATIVA
ÀS ESTEIRAS DE SOFTWARE (VALUE STREAM
MAPPING)

Se outcomes são o critério de sucesso, o Value
Stream Mapping é o instrumento que permite enxergar, de
ponta a ponta, o caminho que uma ideia percorre até virar
valor entregue — e refletido no resultado da empresa. E
aqui vai uma provocação: você sabe, hoje, quanto tempo
uma demanda sua realmente espera entre uma etapa e outra
— não quanto tempo é trabalhada, quanto tempo espera?

Qual métrica de negócio — não de entrega — esta
iniciativa deveria mover, e em quanto tempo?

1

Que evidência intermediária provaria, em quatro a oito
semanas, que a hipótese está no caminho certo?

2

Quem, nominalmente, é o responsável executivo pelo
número de negócio — não pela entrega técnica?

3
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A maioria das lideranças que já passei nunca tinha
medido isso. E quando medem, a surpresa é sempre a
mesma: o gargalo do Time-to-Market raramente está nas
squads de desenvolvimento. Está nas filas invisíveis entre
áreas — aprovação orçamentária, validação jurídica,
homologação de segurança. Não é incomum encontrar
fluxos em que o tempo de espera responde por mais de 80%
do lead time total, contra menos de 20% de tempo de
trabalho efetivo.

Antes de acelerar o time de
desenvolvimento, acelere o fluxo de
decisão em torno dele. É ali que a maior
parte do tempo desaparece.

Conectar estratégia a essas esteiras significa amarrar
cada Value Stream a um objetivo estratégico concreto —
expansão de receita, retenção, eficiência operacional, gestão
de risco. Quando essa amarração existe, o comitê passa a
priorizar investimento em fluxo de valor, não em projeto
isolado — o que reduz a fragmentação de esforço entre
iniciativas que, na prática, disputam a mesma capacidade
organizacional.

1.3 A EVOLUÇÃO DO PMO PARA O VMO (VALUE
MANAGEMENT OFFICE)

Um PMO clássico pergunta se o projeto terminou no
prazo. Simples assim. Um VMO pergunta se o dinheiro
investido está, hoje, gerando o valor que prometeu — e
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redireciona quando a resposta é não. É essa a diferença que
separa governança de controle de governança de valor.

Essa distinção vira crítica em portfólios de dezenas
de milhões de reais por ano. Sem um VMO maduro, é
comum encontrar dois mundos que não se falam: o
planejamento orçamentário anual, rígido, e o planejamento
físico de capacidade — squads, especialistas, fornecedores
— que muda a cada trimestre conforme a realidade do
negócio. Quando esses mundos não conversam, a empresa
paga por capacidade que já não está mais alinhada à
prioridade vigente. E nenhum relatório financeiro
tradicional captura essa ineficiência silenciosa.

O que um VMO efetivo faz, na prática:

Essa transição raramente é só mudança de nome. É
mudança de mandato — e um dos motivos pelos quais,
quando bem-sucedida, se torna vantagem competitiva difícil
de copiar rápido.

Traduz cada Value Stream priorizado em tese de
investimento, com outcome, prazo e responsável de
negócio.

—

Revisa trimestralmente se a alocação física ainda
corresponde à prioridade estratégica atual.

—

Reporta ao Conselho em linguagem de negócio — ROI,
Cost of Delay — não em linguagem de metodologia ágil.

—

Funciona como ponte entre Finanças, Estratégia e entrega,
eliminando a dissonância entre orçado e executado.

—
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CAPÍTULO 2 — PESSOAS E GESTÃO DA
MUDANÇA (CHANGE MANAGEMENT)

2.1 O FATOR HUMANO: LIDERANDO PESSOAS EM
TEMPOS DE DISRUPÇÃO E INCERTEZA

Nenhuma arquitetura de valor — outcomes, VSM,
VMO — sobrevive sem um recurso que orçamento de
tecnologia nenhum compra diretamente: a disposição das
pessoas em mudar como trabalham, decidem e se
relacionam com poder. Programas de transformação
costumam tratar isso como consequência natural — "as
pessoas se adaptam" — quando, na prática, esse recurso
precisa ser liderado com a mesma disciplina aplicada a
orçamento e cronograma.

Eu já vi isso de perto, mais de uma vez: a disrupção
digital não ameaça só tarefas, ameaça identidades
profissionais construídas ao longo de carreiras inteiras. Um
gestor que passou quinze anos sendo avaliado por controlar
prazo e escopo não abandona esse instinto porque um
comunicado anunciou um novo modelo. Ele abandona
quando percebe, na prática, que o novo modelo recompensa
outra coisa — e que essa recompensa é real, visível,
sustentada pela liderança executiva, não só pelo discurso de
RH.

Três disposições que a liderança precisa
demonstrar, não apenas declarar:
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2.2 VENCENDO A RESISTÊNCIA CULTURAL NAS
MÉDIAS E ALTAS LIDERANÇAS

Aqui vai algo que aprendi na prática, não em livro: a
resistência mais cara raramente vem do time operacional.
Vem da média e alta liderança — o grupo que, em geral,
patrocina publicamente o programa nos primeiros meses e
depois perde, com a nova arquitetura, algo muito concreto:
autoridade de aprovação, controle sobre alocação de
pessoas, visibilidade individual em decisões agora mais
distribuídas.

Essa resistência raramente aparece como oposição
aberta — seria arriscado se opor publicamente a algo
patrocinado pelo CEO. Aparece de forma sutil: reuniões de
governança que se multiplicam fora do modelo novo,
aprovações informais que continuam existindo por fora do
fluxo desenhado, métricas antigas cobradas em paralelo às
novas.

Tolerância visível à incerteza — decisões comunicadas
como hipótese testável, não como certeza.

—

Consistência entre discurso e alocação de recursos — se
você diz priorizar um Value Stream mas financia
integralmente a estrutura antiga em paralelo, a mensagem
real é a orçamentária.

—

Presença nos momentos difíceis — comparecer
pessoalmente às conversas de maior resistência, sem
terceirizar isso para RH ou consultoria externa.

—
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Eu vivi uma versão extrema disso — e vou contar
essa história com detalhe no Capítulo 3, porque acho que ela
ensina mais do que qualquer lista de sintomas. Spoiler:
começou com um motim aberto numa sala de planejamento
e terminou com a mesma liderança que boicotou o programa
se tornando sua principal defensora. Não por sorte. Por
resiliência e consistência — as duas palavras que, se eu
tivesse que resumir change management em setor regulado,
eu escolheria.

A forma mais eficaz de endereçar essa resistência
não é ignorá-la em nome da urgência, nem tratá-la como
má-fé individual. É reconhecer, explicitamente, que o novo
modelo redistribui poder — e desenhar, junto com esse
grupo, um mandato genuinamente relevante dentro da nova
arquitetura.

Nenhuma liderança intermediária
abandona poder por convicção.
Abandona quando existe, no novo
modelo, um papel igualmente relevante
para ocupar.

2.3 COMO CRIAR UMA CULTURA DE
ACCOUNTABILITY, AUTONOMIA ALINHADA E
FOCO NO CLIENTE

O objetivo final da gestão da mudança não é
conforto organizacional. É uma cultura em que equipes
decidem com autonomia sem perder alinhamento com a
estratégia — o que a literatura de Business Agility chama de
"autonomia alinhada".
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As três alavancas que sustentam isso, na minha
experiência:

Em setores regulados, essa autonomia costuma
encontrar resistência sob a bandeira de risco e compliance
— preocupação legítima, mas frequentemente usada de
forma imprecisa para proteger estrutura de poder, não o
negócio. A resposta madura não é eliminar controle. É
redesenhá-lo: mover verificações para o início do fluxo,
integradas ao trabalho da squad, e não como portão isolado
no fim.

Uma cultura de accountability não é
aquela que pune o erro com mais rigor. É
aquela em que o erro chega cedo à
liderança, porque ninguém tem motivo
para escondê-lo.

Contexto compartilhado antes de controle de processo —
squads que entendem o problema de negócio decidem
melhor do que squads que só seguem backlog.

—

Accountability por resultado, não por conformidade de
processo — equipes avaliadas pelo outcome, com liberdade
real sobre o caminho.

—

Proximidade estruturada com o cliente — exposição
recorrente, não eventual, a dados de uso real.

—
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CAPÍTULO 3 — TRANSFORMAÇÃO
APLICADA: 3 CASES DA INDÚSTRIA
NACIONAL

Os três casos a seguir são anonimizados e compostos a
partir de padrões observados ao longo de transformações reais
que conduzi em educação, meios de pagamento e saúde
suplementar. Nomes, números específicos e detalhes identificáveis
foram omitidos ou generalizados deliberadamente.

CASE 1 — EDUCAÇÃO & EDTECH: ESCALA
DIGITAL SEM PERDER RETENÇÃO

Deixa eu te fazer a mesma pergunta que fiz à
liderança desse ecossistema educacional na primeira reunião
de diagnóstico: quantas plataformas de aprendizagem vocês
têm hoje?

A resposta veio hesitante. Ninguém sabia o número
exato. E se ninguém sabe quantas plataformas existem,
imagina se alguém sabia responder qual delas realmente
retinha aluno.

Esse é o ponto de partida real de boa parte das
transformações digitais em educação: não falta tecnologia
— sobra. O ecossistema em questão operava uma das
maiores bases de alunos do país, distribuída entre ensino
presencial, semipresencial e digital, com múltiplas
plataformas construídas em momentos e arquiteturas
diferentes, empilhadas ao longo de anos de crescimento por
aquisição. O problema real? Uma métrica de sucesso interna
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— número de funcionalidades lançadas por plataforma —
completamente desconectada da métrica que de fato
importava: retenção e conclusão de curso.

Três perguntas que usei para tirar o diagnóstico
do campo abstrato:

O mapeamento de Value Stream do "ciclo de vida do
aluno" de ponta a ponta respondeu à primeira pergunta de
forma desconfortável: boa parte do tempo de resposta se
perdia em transferências entre sistemas e equipes que não
compartilhavam contexto nenhum entre si. E sim, isso
estava diretamente relacionado à evasão nos primeiros
períodos, os mais críticos de todos.

A virada não foi tecnológica. Foi de reorganização:
squads passaram a ser estruturadas em torno do Value
Stream do aluno — não da plataforma tecnológica — com
um outcome explícito e não negociável: reduzir o tempo de
resolução de pendências acadêmico-financeiras e aumentar
a retenção nos dois primeiros períodos. A governança
evoluiu de um PMO de projetos de TI para uma estrutura de

Quando um aluno tem uma dúvida acadêmica ou
financeira, quantos sistemas e equipes diferentes ele
atravessa até ser respondido?

1

Esse tempo de resposta está relacionado, de alguma forma
mensurável, com evasão nos primeiros meses?

2

Quem, hoje, é dono do resultado "aluno permanece
matriculado" — e não apenas do resultado "funcionalidade
foi entregue"?

3
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VMO que priorizava investimento por impacto em retenção,
não por urgência reportada isoladamente por cada unidade
de negócio — que, convenhamos, sempre acha que o seu
problema é o mais urgente da empresa.

Escala sem retenção não é crescimento.
É só um funil maior alimentando o
mesmo vazamento.

CASE 2 — MEIOS DE PAGAMENTO: AGILIDADE E
RESILIÊNCIA EM AMBIENTE DE ALTÍSSIMA
REGULAÇÃO

Aqui vai uma pergunta que qualquer executivo de
pagamentos já ouviu, geralmente em tom de cobrança: "por
que leva nove meses para lançar uma funcionalidade que a
fintech concorrente lança em semanas?"

A resposta fácil é "regulação". A resposta certa é:
regulação não é desculpa, é só onde você decidiu colocar o
gargalo.

O ecossistema em questão conectava emissores,
adquirentes, bandeiras e correntistas em volume transacional
altíssimo, sob normas de segurança e conformidade que não
toleram falha silenciosa — e aqui já vale um alerta direto:
em ambiente desse porte, velocidade sem resiliência não é
agilidade, é risco sistêmico disfarçado de inovação. O
objetivo nunca foi acelerar a qualquer custo. Foi reduzir o
tempo entre identificar uma necessidade de evolução da
esteira de pagamentos e colocá-la em produção com
segurança.
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O Value Stream Mapping da esteira de aprovação de
novos produtos revelou o padrão que eu já esperava
encontrar, porque encontro em praticamente todo ambiente
de altíssima regulação: a maior parte do lead time não
estava na construção técnica. Estava na homologação de
segurança e na certificação com bandeiras — tratadas como
portão sequencial no fim do processo, quando deveriam
fazer parte do desenho da solução desde o primeiro dia.

Reparem no padrão, porque ele se repete em
praticamente todo setor regulado que já passei:

Compliance e segurança entram no fim do processo →
viram gargalo e, pior, viram vilão do time de produto.

—

Compliance e segurança entram desde o dia um, como
membros do time → viram parte da velocidade, não freio
dela.

—
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RESULTADO DE NEGÓCIO PERSEGUIDO

Em ambiente regulado, agilidade não é
ausência de controle. É controle
desenhado para acontecer cedo — e não
no fim, quando já é caro demais corrigir.

CASE 3 — SAÚDE & SEGUROS: EFICIÊNCIA EM
SINISTROS E PRESTADORES

Eu me lembro exatamente do momento em que
percebi que o programa estava em risco de verdade. Não foi
em uma reunião de status, nem em um relatório de
indicadores atrasados. Foi na primeira edição do que

Redução real do Time-to-Market de
novas funcionalidades de pagamento,
via antecipação de requisitos de
segurança e certificação.

—

Um VMO específico para o portfólio de
pagamentos, com Cost of Delay
associado a cada atraso em
homologação — porque nada muda
comportamento de liderança tão rápido
quanto ver o atraso virar número
financeiro.

—

Squads multidisciplinares permanentes,
com especialistas de segurança e
compliance como membros integrados
— não como aprovadores de fora do
fluxo.

—
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chamamos de "planejamento integrado" — o rito trimestral
que deveria unir, pela primeira vez, as áreas de saúde,
operações e tecnologia em torno de um único fluxo de valor.

A sala estava cheia. E, em poucos minutos, ficou
claro que não estava cheia de apoio — estava cheia de
resistência organizada. O que deveria ser uma sessão de
priorização virou, na prática, um motim. Gestores que até ali
haviam concordado publicamente com a proposta, em
conversas individuais, se posicionaram abertamente contra
ela diante dos pares. Houve boicote declarado a alguns dos
rituais que estávamos propondo, descrédito explícito sobre a
viabilidade do modelo, e um nível de conflito direto que eu
não esperava tão cedo no programa.

Foi desconfortável. E, olhando em retrospecto, foi
também o momento mais importante de todo o programa —
porque revelou, de forma inequívoca, o tamanho real da
resistência que, até aquele dia, vinha se manifestando
apenas de forma velada.

A tentação, nesse momento, é sempre a mesma:
recuar, suavizar o discurso, ou reagir com autoridade.
Nenhuma das duas coisas funciona. Recuar confirma para a
organização que a resistência tem poder de veto. Reagir com
autoridade transforma discordância legítima em obediência
forçada — que dura exatamente até a primeira oportunidade
de sabotagem silenciosa. O que sustentou o programa, a
partir dali, não foi um discurso melhor. Foi resiliência e
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consistência: continuar aparecendo, continuar trazendo
dados, continuar tratando a resistência como sinal a ser
investigado — não como ataque pessoal a ser vencido.

O ecossistema em questão operava uma rede
complexa de prestadores de serviços de saúde e um volume
relevante de sinistros processados mensalmente, num
ambiente em que eficiência operacional se traduz
diretamente em sinistralidade — um dos indicadores mais
observados por qualquer Conselho do setor de seguros.
Apesar de anos de investimento em digitalização, a jornada
entre autorização, execução pelo prestador e liquidação
continuava fragmentada entre times que raramente
compartilhavam definição de sucesso.

O motim do planejamento integrado não nasceu do
nada. Foi a expressão mais visível de um cálculo de
incentivos que ninguém havia endereçado de frente:
gestores de operações e saúde perderiam, com a nova
arquitetura, exatamente aquilo que sustentava sua autoridade
até então. Ninguém disse isso em voz alta na sala. Mas era o
que estava, de fato, em jogo.

A resposta não foi um novo comunicado, nem uma
escalada institucional — embora a tentação existisse, e com
força. Foi voltar à mesma mesa, semana após semana, com a
mesma proposta e a mesma disposição para ouvir objeção
real, até ficar claro, pela repetição, que o modelo não ia
desaparecer com a pressão — e que havia, nele, um papel
genuinamente relevante para cada liderança que hoje se
sentia ameaçada.
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Levou tempo. Não foi resolvido na reunião seguinte,
nem na seguinte a essa. Mas, com consistência, o cenário
mudou: a mesma liderança que boicotou abertamente o
primeiro planejamento integrado se tornou, meses depois, a
que mais defendia o modelo diante de outras áreas da
companhia.

RESULTADO DE NEGÓCIO PERSEGUIDO

Motim em planejamento não é sinal de
que o programa está errado. É sinal de
que a resistência que estava escondida
finalmente ficou visível — e resistência
visível é a única que se pode, de fato,
endereçar.

Redução do tempo médio entre
autorização e liquidação de sinistros,
com squads organizadas por etapa
crítica da jornada do prestador.

—

Governança de ProductOps unificada
entre saúde e tecnologia, eliminando
backlogs paralelos.

—

Planejamento físico-financeiro revisado
trimestralmente com base em impacto
observado sobre sinistralidade.

—
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CAPÍTULO 4 — O PLAYBOOK DO
EXECUTIVO PARA SUSTENTAR A
MUDANÇA

4.1 MÉTRICAS QUE IMPORTAM PARA O
CONSELHO

Um dos erros mais recorrentes é levar ao Conselho
as mesmas métricas que orientam o trabalho tático das
squads — velocidade, número de entregas, adesão a
cerimônias. Úteis para quem opera o fluxo diário, dizem
pouco a quem decide sobre alocação de capital.

O conjunto mínimo de métricas executivas:

ROI por Value Stream — retorno gerado em relação ao
investimento alocado a cada fluxo, revisado
trimestralmente.

—

Lead Time de ponta a ponta — tempo total entre
identificar uma necessidade de negócio e o valor
efetivamente entregue.

—

Cost of Delay — custo estimado de cada trimestre de
atraso, tornando visível em termos financeiros o preço de
manter um fluxo lento.

—

Eficiência orçamentária — proporção do orçamento
direcionada aos Value Streams de maior prioridade atual,
versus capacidade presa em iniciativas legadas.

—
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Quando o Conselho passa a perguntar
sistematicamente sobre Cost of Delay e ROI por Value
Stream, em vez de percentual de conclusão de roadmap,
esse vocabulário desce rapidamente pela cadeia de liderança
— e reformula, na prática, o que cada gerente intermediário
passa a priorizar no dia a dia.

4.2 COMO GOVERNAR SEM BUROCRATIZAR:
AGILIDADE EM ESCALA COM GOVERNANÇA
LEAN

Existe uma tensão genuína entre governança e
velocidade — mas ela costuma ser mal resolvida em ambos
os extremos. De um lado, organizações que abandonam
controle em nome de agilidade e descobrem, tarde demais,
que perderam visibilidade de risco. De outro, organizações
que empilham comitês e recriam, lentamente, a burocracia
que a transformação deveria eliminar.

Princípios de uma governança leve e eficaz:

Poucos rituais de decisão, com mandato real — um comitê
mensal com autoridade de realocar orçamento vale mais
que cinco comitês consultivos sem poder de decisão.

—

Controle embutido no fluxo, não posicionado depois dele.—

Transparência radical de dados, não de reuniões —
dashboards atualizados continuamente reduzem a
necessidade de reuniões de status.

—

Exceção como processo formal — fluxo claro e rápido para
os 20% de casos que exigem tratamento diferenciado.

—
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Governança leve não significa menos
controle. Significa controle desenhado
para acontecer uma vez, no lugar certo,
em vez de várias vezes, no lugar errado.

4.3 A CONVERGÊNCIA DE IA, PRODUTO E
ENGENHARIA DE SOFTWARE NO FUTURO
PRÓXIMO

Nos próximos anos, a fronteira entre Produto,
Engenharia e times de dados e IA tende a se estreitar
significativamente, à medida que ferramentas de geração e
análise assistida por IA aceleram etapas que antes exigiam
múltiplas especializações separadas.

Para o executivo que patrocina transformação, essa
convergência não deve ser tratada como mais um item de
roadmap tecnológico, mas como um fator que altera a
própria equação de capacidade e investimento. Fluxos de
valor que hoje levam meses podem, com uso maduro de IA,
comprimir significativamente seu lead time — o que exige
que a governança de VMO esteja preparada para revisar
suas premissas de capacidade com mais frequência do que o
ciclo orçamentário anual tradicionalmente permite.

Ao mesmo tempo, essa convergência amplifica —
não reduz — a importância do fator humano do Capítulo 2.
Quanto mais a execução técnica acelera, mais o gargalo real
de valor se desloca para decisões humanas: priorização,
julgamento de negócio, gestão da mudança.

A IA acelera a execução. Mas o gargalo
que sobra depois da aceleração é sempre
humano: julgamento, prioridade e
coragem de decisão.
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CONCLUSÃO — O PRÓXIMO PASSO DO
LÍDER DE TRANSFORMAÇÃO

Se há uma ideia que eu peço para você não esquecer
depois da última página, é esta: transformação digital não é
um programa com data de início e fim. É uma capacidade
organizacional contínua de conectar estratégia, fluxo de
valor, governança e pessoas.

O convite que fiz ao longo destes quatro capítulos
não foi por mais um método. Foi por uma mudança de
pergunta, sustentada em cada nível da organização: da
entrega para o resultado, do projeto para o Value Stream, do
PMO para o VMO, da comunicação de mudança para a
liderança genuína da mudança.

O primeiro passo prático
Não é iniciar um novo programa amplo. É escolher

um único Value Stream — o que mais move o resultado da
sua companhia hoje —, mapeá-lo com honestidade, definir
um outcome de negócio claro e um responsável nominal por
ele, e usar esse primeiro ciclo como prova de conceito. O
resto da organização não se convence por comunicado
interno. Convence-se ao ver, num fluxo real, que outcomes
bem definidos, governança leve e liderança presente
produzem resultado tangível mais rápido do que o modelo
anterior jamais entregou.
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Eu vi essa prova de conceito acontecer mais de uma
vez — inclusive depois de um motim numa sala de
planejamento. Funciona. Exige resiliência e consistência,
não sorte.

Transformação digital não termina. Ela
se sustenta — ou se dissolve — na
próxima decisão de orçamento, na
próxima resistência de média liderança e
na próxima métrica que o Conselho
decide cobrar.

É esse o verdadeiro papel do líder de transformação
no século XXI: não o de gestor de um programa temporário,
mas o de arquiteto permanente da capacidade da
organização em transformar investimento em resultado —
com disciplina de negócio, rigor de governança e, acima de
tudo, respeito genuíno pelas pessoas que sustentam essa
mudança todos os dias.
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GUIA EXECUTIVO · C-LEVEL

70% das iniciativas de transformação digital não

entregam o resultado estratégico prometido. Não

por falta de esforço — por falta de foco na pergunta

certa.

Guilherme Braghetto lidera a Transformação de Negócios da Chubb no Brasil. Em 18

anos de carreira em bancos, seguros, pagamentos e educação, geriu portfólios
multimilionários e liderou mais de 130 profissionais. Antes de qualquer certificação — são
mais de 25 — é baixista: aprendeu no palco o que hoje ensina em sala de comitê.

E-BOOK · NÃO FICÇÃO EXECUTIVA GB / TDOV

Por que "outcomes over outputs" muda o que um comitê de investimento aprova—

Como evoluir a governança de PMO para VMO sem burocratizar o fluxo—

Três cases reais — educação, pagamentos e saúde/seguros — incluindo um
motim revertido com resiliência, não autoridade

—

O conjunto mínimo de métricas que o Conselho precisa cobrar, e não recebe—


