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PREFACIO — AILUSAO DA
TRANSFORMACAO DIGITAL

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

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

Se vocé respondeu rapido e com seguranca, parabéns
— VOCé esta entre a minoria. Se travou, ou respondeu
"depende de como a gente mede isso", bem-vindo ao clube.
E exatamente esse siléncio, essa hesitacido de dois segundos
antes da resposta, que este livro se propoe a resolver.

Nas ultimas duas décadas, o mercado corporativo
comprou uma promessa sedutora: transformacdo digital
resolveria tudo. Squads, Scrum, nuvem, dados — o pacote
completo, vendido como caminho automatico para
domindncia de mercado. E a realidade das salas de
conselho? Conta outra historia. Pesquisas consistentes do
setor apontam que cerca de 70% das iniciativas de
transformacao digital ndo entregam o resultado estratégico
prometido. Nao por falta de esforco — por falta de foco na

pergunta certa.



Eu chamo isso de "Ilusdo do Agil": quadros cheios
de tarefas concluidas, rituais cumpridos religiosamente, e o
DRE da empresa... inalterado. Ou pior, deteriorado pelo

custo de tecnologia que ndo para de crescer.

Para vocé entender se sua organizacao esta nessa
ilusdo, trés perguntas simples — como as que eu sempre

uso quando entro em um programa novo:

1 Sua empresa consegue nomear, hoje, os trés Value Streams
que mais movem o resultado do negécio?

2 Quando um projeto atrasa, alguém mede o custo financeiro
desse atraso — ou s6 o desconforto da reunido de status?

2 A liderancga intermedidria sabe, com clareza, o que ela
ganha (ndo o que ela perde) com o novo modelo de
trabalho?

Se vocé ndo respondeu "sim" as trés, nao se
preocupe — é raro que alguém responda. Depois de quase
duas décadas conduzindo portfolios  estratégicos
multimilionarios em setores como bancos, seguros,
pagamentos e educacdo, posso te garantir uma coisa com
seguranca: o problema quase nunca é técnico. E de foco, de
governanga e, principalmente, de gente.

Automatizar um processo ineficiente produz apenas
ineficiéncia em alta velocidade. Este liviro ndo é sobre
framework. E sobre a pergunta que separa transformacio de

teatro corporativo.



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 nao apareceu no EBITDA. Vou
evitar vocabulario de nicho e promessa facil. Em vez disso,
ofereco o raciocinio que uso na pratica: como conectar
estratégia a Value Stream, como evoluir a governanca de
PMO para VMO, como liderar a mudanca cultural que
nenhuma ferramenta resolve sozinha — e trés casos reais
(anonimizados) de setores onde o erro custa caro, para vocé
ver esse raciocinio funcionando fora do papel.

Vamos comegar pela pergunta que mais evito
responder rapido demais: o que é, afinal, valor de negocio

no século XXI?



CAPITULO 1 — O VERDADEIRO VALOR DE
NEGOCIO NO SECULO XXI

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

Aqui vai um teste rapido: pega o ultimo roadmap
trimestral que passou pela sua mesa. Quantos itens ali tém,
ao lado, uma métrica de negocio — ndo de entrega — que
deveriam mover? Se a resposta for "a maioria nao tem",
vocé acabou de encontrar a raiz de boa parte dos seus
problemas de ROI.

Output é o que a equipe produz — uma
funcionalidade lancada, um médulo integrado. Outcome é o
que muda no negdcio por causa disso — um cliente que
fica, um sinistro processado mais rapido, uma fraude
evitada. A confusdo entre os dois ndo é semantica. E o
motivo pelo qual comités aprovam orcamento de
transformacao e, dezoito meses depois, ndo sabem explicar
ao acionista o retorno obtido.

Antes de aprovar orcamento para qualquer
iniciativa, trés perguntas deveriam ser obrigatérias em

qualquer comité de investimento digital:



Qual métrica de neg6cio — ndo de entrega — esta
iniciativa deveria mover, e em quanto tempo?

Que evidéncia intermedidria provaria, em quatro a oito
semanas, que a hipdtese esta no caminho certo?

Quem, nominalmente, é o responsavel executivo pelo

numero de neg6cio — nao pela entrega técnica?

Organizacoes maduras ndo abandonam outputs —
eles continuam sendo o meio pelo qual o trabalho avanga. 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 pratica, é a mudanca mais dificil de
instalar, porque exige que a lideranga tolere incerteza sobre
prazo em troca de clareza sobre resultado — troca que boa
parte dos Conselhos, formados numa légica de projeto

tradicional, ainda resiste a aceitar.

1.2 CONECTANDO A ESTRATEGIA CORPORATIVA
AS ESTEIRAS DE SOFTWARE (VALUE STREAM
MAPPING)

Se outcomes sdo o critério de sucesso, o Value
Stream Mapping € 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 provocacdo: vocé sabe, hoje, quanto tempo
uma demanda sua realmente espera entre uma etapa e outra

— ndo quanto tempo é trabalhada, quanto tempo espera?



A maioria das liderancas que ja passei nunca tinha
medido isso. E quando medem, a surpresa é sempre a
mesma: 0 gargalo do Time-to-Market raramente estd nas
squads de desenvolvimento. Estd nas filas invisiveis entre
areas — aprovacao orcamentaria, validacdo juridica,
homologacdo de seguranca. Ndo € 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
decisdo em torno dele. E ali que a maior
parte do tempo desaparece.

Conectar estratégia a essas esteiras significa amarrar
cada Value Stream a um objetivo estratégico concreto —
expansdo de receita, retencao, eficiéncia operacional, gestao
de risco. Quando essa amarracao existe, o comité passa a
priorizar investimento em fluxo de valor, ndo em projeto
isolado — o que reduz a fragmentacdo de esforco entre
iniciativas que, na pratica, disputam a mesma capacidade

organizacional.

1.3 AEVOLUCAO DO PMO PARA O VMO (VALUE
MANAGEMENT OFFICE)

Um PMO cléssico pergunta se o projeto terminou no
prazo. Simples assim. Um VMO pergunta se o dinheiro

investido estd, hoje, gerando o valor que prometeu — e



redireciona quando a resposta é ndo. E essa a diferenca que
separa governanca de controle de governanca de valor.

Essa distingdo vira critica em portfélios de dezenas
de milhdes de reais por ano. Sem um VMO maduro, é
comum encontrar dois mundos que ndo se falam: o
planejamento orcamentario anual, rigido, e o planejamento
fisico de capacidade — squads, especialistas, fornecedores
— que muda a cada trimestre conforme a realidade do
negocio. Quando esses mundos ndo conversam, a empresa
paga por capacidade que ja nao esta mais alinhada a
prioridade vigente. E nenhum relatério financeiro

tradicional captura essa ineficiéncia silenciosa.
O que um VMO efetivo faz, na pratica:

— Traduz cada Value Stream priorizado em tese de
investimento, com outcome, prazo e responsavel de
negocio.

— Revisa trimestralmente se a alocacdo fisica ainda
corresponde a prioridade estratégica atual.

— Reporta ao Conselho em linguagem de negécio — ROI,
Cost of Delay — ndo em linguagem de metodologia agil.

— Funciona como ponte entre Finangas, Estratégia e entrega,
eliminando a dissonancia entre orcado e executado.

Essa transicdo raramente é s6 mudanca de nome. E
mudanca de mandato — e um dos motivos pelos quais,
quando bem-sucedida, se torna vantagem competitiva dificil

de copiar rapido.



CAPITULO 2 — PESSOAS E GESTAO DA
MUDANCA (CHANGE MANAGEMENT)

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

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

Eu ja vi isso de perto, mais de uma vez: a disrupgao
digital ndo ameaca sO tarefas, ameaca identidades
profissionais construidas ao longo de carreiras inteiras. Um
gestor que passou quinze anos sendo avaliado por controlar
prazo e escopo nao abandona esse instinto porque um
comunicado anunciou um novo modelo. Ele abandona
quando percebe, na pratica, que o novo modelo recompensa
outra coisa — e que essa recompensa € real, visivel,
sustentada pela liderancga executiva, ndo so6 pelo discurso de
RH.

Trés disposicoes que a lideranca precisa

demonstrar, nao apenas declarar:



— Tolerancia visivel a incerteza — decisoes comunicadas
como hipdtese testavel, ndo como certeza.

— Consisténcia entre discurso e alocacdo de recursos — se
vocé diz priorizar um Value Stream mas financia
integralmente a estrutura antiga em paralelo, a mensagem
real é a orcamentaria.

— Presenca nos momentos dificeis — comparecer
pessoalmente as conversas de maior resisténcia, sem

terceirizar isso para RH ou consultoria externa.

2.2 VENCENDO A RESISTENCIA CULTURAL NAS
MEDIAS E ALTAS LIDERANCAS

Aqui vai algo que aprendi na pratica, ndao em livro: a
resisténcia mais cara raramente vem do time operacional.
Vem da média e alta lideranca — o grupo que, em geral,
patrocina publicamente o programa nos primeiros meses e
depois perde, com a nova arquitetura, algo muito concreto:
autoridade de aprovacdo, controle sobre alocacdo de
pessoas, visibilidade individual em decisdes agora mais
distribuidas.

Essa resisténcia raramente aparece como 0Opo0Si¢ao
aberta — seria arriscado se opor publicamente a algo
patrocinado pelo CEO. Aparece de forma sutil: reunides de
governanca que se multiplicam fora do modelo novo,
aprovacoOes informais que continuam existindo por fora do
fluxo desenhado, métricas antigas cobradas em paralelo as

novas.
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Eu vivi uma versdao extrema disso — e vou contar
essa historia com detalhe no Capitulo 3, porque acho que ela
ensina mais do que qualquer lista de sintomas. Spoiler:
comecou com um motim aberto numa sala de planejamento
e terminou com a mesma lideranca que boicotou o programa
se tornando sua principal defensora. Nao por sorte. Por
resiliéncia e consisténcia — as duas palavras que, se eu
tivesse que resumir change management em setor regulado,
eu escolheria.

A forma mais eficaz de enderecar essa resisténcia
ndo é ignora-la em nome da urgéncia, nem trata-la como
ma-fé individual. E reconhecer, explicitamente, que o novo
modelo redistribui poder — e desenhar, junto com esse
grupo, um mandato genuinamente relevante dentro da nova
arquitetura.

Nenhuma lideranca intermediéria
abandona poder por convicgao.
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 gestdo da mudanca ndo é
conforto organizacional. £ 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 trés alavancas que sustentam isso, na minha

experiéncia:

— Contexto compartilhado antes de controle de processo —
squads que entendem o problema de nego6cio decidem
melhor do que squads que s6 seguem backlog.

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

— Proximidade estruturada com o cliente — exposicao
recorrente, nao eventual, a dados de uso real.

Em setores regulados, essa autonomia costuma
encontrar resisténcia sob a bandeira de risco e compliance
— preocupacdo legitima, mas frequentemente usada de
forma imprecisa para proteger estrutura de poder, ndo o
negocio. A resposta madura ndo é eliminar controle. E
redesenha-lo: mover verificagdes para o inicio do fluxo,
integradas ao trabalho da squad, e ndo como portdo isolado

no fim.

Uma cultura de accountability ndo é
aquela que pune o erro com mais rigor. E
aquela em que o erro chega cedo a
lideranca, porque ninguém tem motivo
para escondé-lo.
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CAPITULO 3 — TRANSFORMACAO
APLICADA: 3 CASES DA INDUSTRIA
NACIONAL

Os trés casos a seguir sdo anonimizados e compostos a
partir de padrdes observados ao longo de transformagoes reais
que conduzi em educagdo, meios de pagamento e satide
suplementar. Nomes, ntimeros especificos e detalhes identificdveis

foram omitidos ou generalizados deliberadamente.

CASE 1 — EDUCACAO & EDTECH: ESCALA
DIGITAL SEM PERDER RETENCAO

Deixa eu te fazer a mesma pergunta que fiz a
lideranca desse ecossistema educacional na primeira reuniao
de diagnostico: quantas plataformas de aprendizagem vocés
tém hoje?

A resposta veio hesitante. Ninguém sabia o numero
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
transformacoes digitais em educacdo: ndo falta tecnologia
— sobra. O ecossistema em questdo operava uma das
maiores bases de alunos do pais, distribuida entre ensino
presencial, semipresencial e digital, com multiplas
plataformas construidas em momentos e arquiteturas
diferentes, empilhadas ao longo de anos de crescimento por

aquisicao. O problema real? Uma métrica de sucesso interna
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— namero de funcionalidades langadas por plataforma —
completamente desconectada da métrica que de fato

importava: retencao e conclusao de curso.

Trés perguntas que usei para tirar o diagnoéstico
do campo abstrato:

1 Quando um aluno tem uma diivida académica ou
financeira, quantos sistemas e equipes diferentes ele
atravessa até ser respondido?

2 Esse tempo de resposta esta relacionado, de alguma forma
mensuravel, com evasao nos primeiros meses?

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

O mapeamento de Value Stream do "ciclo de vida do
aluno" de ponta a ponta respondeu a primeira pergunta de
forma desconfortavel: boa parte do tempo de resposta se
perdia em transferéncias entre sistemas e equipes que nao
compartilhavam contexto nenhum entre si. E sim, isso
estava diretamente relacionado a evasao nos primeiros
periodos, os mais criticos de todos.

A virada nado foi tecnolégica. Foi de reorganizacgdo:
squads passaram a ser estruturadas em torno do Value
Stream do aluno — ndo da plataforma tecnolégica — com
um outcome explicito e ndao negociavel: reduzir o tempo de
resolucdao de pendéncias académico-financeiras e aumentar
a retencao nos dois primeiros periodos. A governanga

evoluiu de um PMO de projetos de TI para uma estrutura de



14

VMO que priorizava investimento por impacto em retencao,
ndo por urgencia reportada isoladamente por cada unidade
de negocio — que, convenhamos, sempre acha que o seu

problema é o mais urgente da empresa.

Escala sem retencdo nao é crescimento.
E s6 um funil maior alimentando o
mesmo vazamento.

CASE 2 — MEIOS DE PAGAMENTO: AGILIDADE E
RESILIENCIA EM AMBIENTE DE ALTiSSIMA
REGULACAO

Aqui vai uma pergunta que qualquer executivo de
pagamentos ja ouviu, geralmente em tom de cobranca: "por
que leva nove meses para langar uma funcionalidade que a
fintech concorrente langa em semanas?"

A resposta facil é "regulacdo”. A resposta certa é:
regulacao ndo é desculpa, é s6 onde vocé decidiu colocar o
gargalo.

O ecossistema em questdo conectava emissores,
adquirentes, bandeiras e correntistas em volume transacional
altissimo, sob normas de seguranca e conformidade que nao
toleram falha silenciosa — e aqui ja vale um alerta direto:
em ambiente desse porte, velocidade sem resiliéncia ndo é
agilidade, é risco sistémico disfarcado de inovacdo. O
objetivo nunca foi acelerar a qualquer custo. Foi reduzir o
tempo entre identificar uma necessidade de evolugdo da
esteira de pagamentos e coloca-la em producao com

seguranca.
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O Value Stream Mapping da esteira de aprovacao de
novos produtos revelou o padrdo que eu ja esperava
encontrar, porque encontro em praticamente todo ambiente
de altissima regulacdo: a maior parte do lead time ndo
estava na construcdo técnica. Estava na homologacdo de
seguranca e na certificacdo com bandeiras — tratadas como
portdo sequencial no fim do processo, quando deveriam

fazer parte do desenho da solucao desde o primeiro dia.

Reparem no padrao, porque ele se repete em

praticamente todo setor regulado que ja passei:

— Compliance e seguranca entram no fim do processo —
viram gargalo e, pior, viram vildo do time de produto.

— Compliance e seguranca entram desde o dia um, como

membros do time — viram parte da velocidade, ndo freio
dela.
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RESULTADO DE NEGOCIO PERSEGUIDO

Reducao real do Time-to-Market de
novas funcionalidades de pagamento,
via antecipacdo de requisitos de
seguranca e certificacao.

Um VMO especifico para o portfélio de
pagamentos, com Cost of Delay
associado a cada atraso em
homologacdo — porque nada muda
comportamento de lideranga tdo rapido
quanto ver o atraso virar nimero
financeiro.

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

Em ambiente regulado, agilidade ndo é
auséncia de controle. E controle
desenhado para acontecer cedo — e ndo
no fim, quando j4 é caro demais corrigir.

CASE 3 — SAUDE & SEGUROS: EFICIENCIA EM
SINISTROS E PRESTADORES

Eu me lembro exatamente do momento em que
percebi que o programa estava em risco de verdade. Nao foi
em uma reunidao de status, nem em um relatério de

indicadores atrasados. Foi na primeira edicio do que
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chamamos de "planejamento integrado" — o rito trimestral
que deveria unir, pela primeira vez, as areas de saude,
operacdes e tecnologia em torno de um tnico fluxo de valor.

A sala estava cheia. E, em poucos minutos, ficou
claro que ndo estava cheia de apoio — estava cheia de
resisténcia organizada. O que deveria ser uma sessao de
priorizacdo virou, na pratica, 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 estavamos propondo, descrédito explicito sobre a
viabilidade do modelo, e um nivel de conflito direto que eu
nao esperava tao cedo no programa.

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

A tentacdo, nesse momento, é sempre a mesma:
recuar, suavizar o discurso, ou reagir com autoridade.
Nenhuma das duas coisas funciona. Recuar confirma para a
organizacao que a resisténcia tem poder de veto. Reagir com
autoridade transforma discordancia legitima em obediéncia
forcada — que dura exatamente até a primeira oportunidade
de sabotagem silenciosa. O que sustentou o programa, a

partir dali, ndo foi um discurso melhor. Foi resiliéncia e
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consisténcia: continuar aparecendo, continuar trazendo
dados, continuar tratando a resisténcia como sinal a ser
investigado — ndo como ataque pessoal a ser vencido.

O ecossistema em questdo operava uma rede
complexa de prestadores de servicos de saude e um volume
relevante de sinistros processados mensalmente, num
ambiente em que eficiéncia operacional se traduz
diretamente em sinistralidade — um dos indicadores mais
observados por qualquer Conselho do setor de seguros.
Apesar de anos de investimento em digitalizacdo, a jornada
entre autorizacdo, execucdo pelo prestador e liquidacao
continuava fragmentada entre times que raramente
compartilhavam definicdo de sucesso.

O motim do planejamento integrado ndao nasceu do
nada. Foi a expressio mais visivel de um calculo de
incentivos que ninguém havia enderecado de frente:
gestores de operacOes e saude perderiam, com a nova
arquitetura, exatamente aquilo que sustentava sua autoridade
até entdo. Ninguém disse isso em voz alta na sala. Mas era o
que estava, de fato, em jogo.

A resposta ndo foi um novo comunicado, nem uma
escalada institucional — embora a tentagdo existisse, e com
forca. Foi voltar a mesma mesa, semana apds semana, Com a
mesma proposta e a mesma disposicdo para ouvir objecao
real, até ficar claro, pela repeticdo, que o modelo ndo ia
desaparecer com a pressao — e que havia, nele, um papel
genuinamente relevante para cada lideranca que hoje se

sentia ameacada.
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Levou tempo. Nao foi resolvido na reunido seguinte,
nem na seguinte a essa. Mas, com consisténcia, o cenario
mudou: a mesma lideranca que boicotou abertamente o
primeiro planejamento integrado se tornou, meses depois, a
que mais defendia o modelo diante de outras areas da

companhia.

RESULTADO DE NEGOCIO PERSEGUIDO

— Redugdo do tempo médio entre
autorizacao e liquidacao de sinistros,
com squads organizadas por etapa
critica da jornada do prestador.

— Governanga de ProductOps unificada
entre saude e tecnologia, eliminando
backlogs paralelos.

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

Motim em planejamento ndo € sinal de
que o programa esta errado. E sinal de
que a resisténcia que estava escondida
finalmente ficou visivel — e resisténcia
visivel é a Unica que se pode, de fato,
enderecar.
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CAPITULO 4 — O PLAYBOOK DO
EXECUTIVO PARA SUSTENTAR A
MUDANCA

4.1 METRICAS QUE IMPORTAM PARA O
CONSELHO

Um dos erros mais recorrentes é levar ao Conselho
as mesmas métricas que orientam o trabalho tatico das
squads — velocidade, nimero de entregas, adesdo a
cerimonias. Uteis para quem opera o fluxo diario, dizem

pouco a quem decide sobre alocagdo de capital.
O conjunto minimo de métricas executivas:

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

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

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

Eficiéncia orcamentaria — proporcao do orcamento
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 conclusdao de roadmap,
esse vocabulario desce rapidamente pela cadeia de lideranca
— e reformula, na prética, o que cada gerente intermediario

passa a priorizar no dia a dia.

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

Existe uma tensdo genuina entre governanca e
velocidade — mas ela costuma ser mal resolvida em ambos
os extremos. De um lado, organizacdes que abandonam
controle em nome de agilidade e descobrem, tarde demais,
que perderam visibilidade de risco. De outro, organizagoes
que empilham comités e recriam, lentamente, a burocracia

que a transformacdo deveria eliminar.
Principios de uma governanca leve e eficaz:

Poucos rituais de decisdao, com mandato real — um comité
mensal com autoridade de realocar orcamento vale mais
que cinco comités consultivos sem poder de decisao.

Controle embutido no fluxo, ndo posicionado depois dele.

Transparéncia radical de dados, ndo de reunides —
dashboards atualizados continuamente reduzem a
necessidade de reunides de status.

Excecdo como processo formal — fluxo claro e rapido para
0s 20% de casos que exigem tratamento diferenciado.
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Governanca leve ndo significa menos
controle. Significa controle desenhado
para acontecer uma vez, no lugar certo,
em vez de varias vezes, no lugar errado.

4.3 A CONVERGENCIA DE IA, PRODUTO E
ENGENHARIA DE SOFTWARE NO FUTURO
PROXIMO

Nos proximos anos, a fronteira entre Produto,
Engenharia e times de dados e IA tende a se estreitar
significativamente, a medida que ferramentas de geracdo e
analise assistida por A aceleram etapas que antes exigiam
multiplas especializagdes separadas.

Para o executivo que patrocina transformacao, essa
convergéncia ndo deve ser tratada como mais um item de
roadmap tecnoldgico, mas como um fator que altera a
propria equacdo 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 governanga de VMO esteja preparada para revisar
suas premissas de capacidade com mais frequéncia do que o
ciclo orcamentario anual tradicionalmente permite.

Ao mesmo tempo, essa convergéncia amplifica —
ndo reduz — a importancia do fator humano do Capitulo 2.
Quanto mais a execucdo técnica acelera, mais o gargalo real
de valor se desloca para decisdes humanas: priorizagao,
julgamento de negdcio, gestdo da mudanca.

A TA acelera a execugdo. Mas o gargalo
que sobra depois da aceleracao é sempre

humano: julgamento, prioridade e
coragem de decisao.
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CONCLUSAO — O PROXIMO PASSO DO
LIDER DE TRANSFORMACAO

Se ha uma ideia que eu peco para vocé nao esquecer
depois da udltima pagina, é esta: transformacao digital nao é
um programa com data de inicio e fim. E uma capacidade
organizacional continua de conectar estratégia, fluxo de
valor, governanca e pessoas.

O convite que fiz ao longo destes quatro capitulos
nao foi por mais um método. Foi por uma mudanga de
pergunta, sustentada em cada nivel da organizacdo: da
entrega para o resultado, do projeto para o Value Stream, do
PMO para o VMO, da comunicacao de mudanca para a

lideranca genuina da mudanca.

O primeiro passo pratico

N&o é iniciar um novo programa amplo. E escolher
um tnico Value Stream — o que mais move o resultado da
sua companhia hoje —, mapea-lo com honestidade, definir
um outcome de negocio claro e um responsavel nominal por
ele, e usar esse primeiro ciclo como prova de conceito. O
resto da organizacdo ndo se convence por comunicado
interno. Convence-se ao ver, num fluxo real, que outcomes
bem definidos, governanca leve e lideranca presente
produzem resultado tangivel mais rapido 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 resiliéncia e consisténcia,

nao sorte.

Transformacdo digital ndo termina. Ela
se sustenta — ou se dissolve — na
proxima decisdo de or¢camento, na
proxima resisténcia de média liderancga e
na préxima métrica que o Conselho
decide cobrar.

E esse o verdadeiro papel do lider de transformagao
no século XXI: ndo o de gestor de um programa temporario,
mas o de arquiteto permanente da capacidade da
organizacdo em transformar investimento em resultado —
com disciplina de negdcio, rigor de governanga e, acima de
tudo, respeito genuino pelas pessoas que sustentam essa

mudanca todos os dias.



GUIA EXECUTIVO - C-LEVEL

70% das iniciativas de transformacao digital nao
entregam o resultado estratégico prometido. Nio
por falta de esfor¢co — por falta de foco na pergunta

certa.

— Por que "outcomes over outputs” muda o que um comité de investimento aprova
— Como evoluir a governanga de PMO para VMO sem burocratizar o fluxo

— Trés cases reais — educacdo, pagamentos e satide/seguros — incluindo um
motim revertido com resiliéncia, ndo autoridade

— O conjunto minimo de métricas que o Conselho precisa cobrar, e nao recebe

Guilherme Braghetto lidera a Transformagao de Negécios da Chubb no Brasil. Em 18
anos de carreira em bancos, seguros, pagamentos e educacdo, geriu portfélios
multimiliondrios e liderou mais de 130 profissionais. Antes de qualquer certificagdo — sao

mais de 25 — é baixista: aprendeu no palco o que hoje ensina em sala de comité.

E-BOOK - NAO FICCAO EXECUTIVA GB / TDhOV



