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Resumo

O ambiente de negócios contemporâneo é bastante dinâmico e as organizações, bem como seus executivos, buscam obter 
desempenho superior e vantagem competitiva por meio dos recursos e capacidades de TI. Este estudo tem por objetivo investigar 
como a governança de TI pode contribuir para a construção de uma organização ágil. Para viabilizar este estudo, foi empregado 
o método qualitativo de caso único em uma importante organização de seguros do Brasil. Como resultado, foi identificado que a 
governança de TI, por meio do alinhamento estratégico entre o negócio e a TI, e da relação com seus mecanismos (processos, 
estruturas e mecanismos relacionais) e domínios (estratégico, gestão e operacional) integrados ao framework ágil SAFe, habilitou 
a organização estudada a se tornar mais ágil. O estudo contribui para a literatura de governança de TI e de métodos ágeis, assim 
como para a prática gerencial, ao propor um modelo de integração entre modelos de governança e métodos ágeis.

Palavras-chave: organização ágil; governança de TI; framework ágil.

Abstract

The contemporary business environment is highly dynamic, and organizations, as well as their executives, seek to achieve superior 
performance and competitive advantage through IT resources and capabilities. This study aims to investigate how IT governance 
can contribute to building an agile organization. To enable this study, a qualitative single-case method was employed in a major 
insurance organization in Brazil. As a result, it was identified that IT governance, through strategic alignment between business and 
IT, and through its relationship with its mechanisms (processes, structures, and relational mechanisms) and domains (strategic, 
management, and operational) integrated with the SAFe agile framework, enabled the organization studied to become more agile. 
The study contributes to the literature on IT governance and agile methods, as well as to managerial practice, by proposing a model 
for integrating governance models and agile methods.
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Resumen

El entorno empresarial contemporáneo es altamente dinámico, y las organizaciones, así como sus ejecutivos, buscan alcanzar un 
desempeño superior y ventaja competitiva mediante los recursos y capacidades de TI. Este estudio tiene como objetivo investigar 
cómo la gobernanza de TI puede contribuir a la construcción de una organización ágil. Para viabilizar este estudio, se empleó 
el método cualitativo de caso único en una importante organización de seguros de Brasil. Como resultado, se identificó que la 
gobernanza de TI, mediante la alineación estratégica entre el negocio y la TI, y a través de su relación con sus mecanismos (procesos, 
estructuras y mecanismos relacionales) y dominios (estratégico, de gestión y operativo) integrados al framework ágil SAFe, habilitó 
a la organización estudiada a volverse más ágil. El estudio contribuye a la literatura sobre gobernanza de TI y métodos ágiles, así 
como a la práctica gerencial, al proponer un modelo de integración entre modelos de gobernanza y métodos ágiles.

Palabras clave: organización ágil; gobernanza de TI; framework ágil.

Os gastos globais com Tecnologia da Informação (TI) deverão ultrapassar US$ 6 trilhões em 2026, refletindo 
a consolidação da TI como capacidade estratégica essencial para a diferenciação competitiva e para a criação 
de valor econômico e social (Gartner, 2025). A transformação digital tem reconfigurado os modelos de negócio e 
ampliado a pressão para que as organizações evoluam rapidamente, a fim de responderem às mudanças do mercado 
e sustentarem a diferenciação competitiva (Ross, 2020). Nesse cenário, o desempenho superior e a vantagem 
competitiva passam a depender menos do volume de investimento em TI e mais da capacidade das organizações 
de combinarem e coordenarem seus recursos de forma ágil em ambientes de negócios caracterizados por elevada 
complexidade e dinamismo (Tallon & Pinsonneault, 2011; Tallon et al., 2019). 

No Brasil, o mercado de seguros tem crescido de forma consistente e aumentado a complexidade competitiva, 
em um contexto marcado pela digitalização dos canais de distribuição, pela evolução regulatória e pela redefinição 
do papel dos corretores (CNseg, 2023; SUSEP, 2025). Em 2024, o setor registrou crescimento real superior a 7%, 
com arrecadação recorde, consolidando uma trajetória de expansão (SUSEP, 2025). Nesse ambiente, corretores 
passam a demandar maior flexibilidade nos modelos de negócio, novas formas de precificação e capacidades digitais 
avançadas para interação com seguradoras e clientes finais, movimento intensificado pela implementação do Open 
Insurance e por iniciativas estruturantes de modernização do setor (McKinsey & Company, 2024). Assim, a TI deixa 
de ser meramente operacional e assume papel central na coordenação das relações entre seguradoras e corretores, 
sustentando capacidades organizacionais associadas à eficiência, à personalização e à agilidade.

De acordo com pesquisas dos anos 2000, o desempenho organizacional está relacionado com o estabelecimento 
da governança de TI, ao alinhar as estratégias de negócio e de TI para gerar valor às organizações (De Haes & Van 
Grembergen, 2009; Grembergen et al., 2004; Peterson, 2004b; Weill & Ross, 2004). No entanto, os frameworks de 
governança de TI tradicionais não abordam de forma explícita a utilização das práticas ágeis (Vejseli et al., 2018).

Nesse sentido, a governança de TI orquestra as capacidades de TI (Khalil & Belitski, 2020) para possibilitar 
a agilidade organizacional em ambientes complexos de negócio, flexibilizando e acelerando as mudanças nas 
organizações (Tallon & Pinsonneault, 2011; Tallon et al., 2019). Desse modo, muitas organizações aplicam métodos 
ágeis como forma de atender às expectativas crescentes das demandas e às necessidades dos clientes em ter novos 
produtos e serviços (Jovanović et al., 2020).

Assim, as organizações recorrem a iniciativas de implementação de métodos ágeis como forma de introduzir a 
agilidade no contexto da organização, iniciando com algumas práticas ágeis, por exemplo, equipes auto-organizadas, 
empoderadas e condutoras de pequenos projetos em um contexto restrito da organização (Jovanović et al., 2020; 
Kalenda et al., 2018; Rohunen et al., 2010; Vejseli et al., 2018). Contudo, essas iniciativas isoladas, utilizadas nas 
práticas ágeis para o desenvolvimento de sistemas nas organizações, não implica construir uma organização ágil. 

Estudos prévios investigaram a adoção de métodos ágeis como guia para construir uma organização ágil, 
por meio dos frameworks ágeis (Jovanović et al., 2020; Rohunen et al., 2010; Sidky et al., 2007). Esses estudos 
indicaram o papel fundamental da governança de TI, especialmente no que se refere ao alinhamento estratégico de 
TI, à transformação do ambiente e à cultura da firma para agilidade organizacional. Estudos recentes, por sua vez, 
preocupam-se com a forma como a governança de TI deve gerir a implantação dos métodos ágeis, considerando 
os domínios de governança de TI e os aspectos e práticas ágeis (Luna et al., 2010; Luna et al., 2014; Teece, 2020; 
Vejseli et al., 2018).

Diante desse cenário, parte‑se de uma compreensão atualizada sobre agilidade organizacional, em que 
transformação digital e cultura operam como condicionantes para encurtar ciclos de aprendizagem e gerar valor 
ao cliente no âmbito da organização, ultrapassando o domínio exclusivo da TI. Essa compreensão destaca o 
foco persistente no cliente, no trabalho em pequenos lotes organizado por times reduzidos e em ciclos curtos, na 
coordenação em rede por toda a empresa e na nutrição deliberada do mindset ágil como vetores operacionais dessa 
agilidade (Denning, 2018). Em paralelo, a governança de TI é tratada como uma capacidade de orquestração, pois 
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habilita a agilidade ao alinhar e reconfigurar decisões e ativos de TI às prioridades estratégicas, de modo a sustentar 
os ajustes operacionais e a capitalização de oportunidades de mercado, a formulação consistente com sínteses 
recentes e as evidências que conectam a governança de TI e a agilidade à geração de desempenho (Tallon et al., 
2019; Teece et al., 2016; Teece, 2020).

Assim, o estudo tem como objetivo responder à questão: como a governança de TI pode contribuir para a 
construção da uma organização ágil?

Para respondê-la, este trabalho tem como objetivos específicos: (i) propor um modelo integrado entre o framework 
de governança de TI e o framework ágil; (ii) identificar a contribuição entre os domínios de governança de TI e os 
elementos do framework ágil; e (iii) investigar, por meio do estudo de caso, a implantação do modelo integrado de 
governança de TI e o framework ágil.  

Assim, o estudo busca preencher a lacuna vinculada à necessidade de investigar a forma como a governança 
de TI pode contribuir para o desenvolvimento de novas visões teóricas sobre as capacidades em organizações 
ágeis (Khalil & Belitski, 2020; Chen et al., 2014; Dybå & Dingsøyr, 2008; Ravichandran, 2017; Rohunen et al., 2010; 
Sidky et al., 2007; Tallon & Pinsonneault, 2011; Tallon et al., 2019; Vejseli et al., 2018). Além disso, o estudo possui 
implicações práticas para organizações e executivos seniores, visto que sugere um modelo de governança de TI 
capaz de construir uma organização ágil, gerando maior atenção para alocação dos investimentos de TI  e, por 
conseguinte, desempenho superior para a organização.

Referencial Teórico

Organização ágil

A organização é influenciada por condições externas, por características da indústria e por seus parceiros de 
negócios, bem como por outros fatores, como incerteza, turbulência ambiental e competição (Melville et al., 2004). 
Em cenários que os ambientes são complexos e de alta pressão, as organizações necessitam ser flexíveis e ter a 
agilidade necessária para se diferenciarem (Lee et al., 2015; Ravichandran, 2017). Nesse contexto, estudos correntes 
demonstram que as capacidades de TI habilitam as organizações a serem ágeis, para, então, responderem às 
necessidades e às mudanças do mercado, assim como para reconfigurarem e ajustarem sua operação até obterem 
desempenho superior (Lu & Ramamurthy, 2011; Mikalef & Pateli, 2017). 

Assim, para este estudo, a agilidade organizacional é definida como a capacidade de a organização responder, 
de forma rápida e inovadora, às mudanças ambientais, as quais surgem, muitas vezes, de maneira inesperada 
(Conboy & Fitzgerald, 2004; Lu & Ramamurthy, 2011; Ravichandran, 2017; Sambamurthyn et al., 2003). 

Nesse sentido, as organizações ágeis são orientadas de duas formas: (i) para o mercado, com foco na condução 
das mudanças do negócio a partir da influência do mercado; e (ii) para a organização, com foco na melhoria dos 
processos e nas mudanças internas (Lu & Ramamurthy, 2011; Mikalef & Pateli, 2017). Assim, independentemente da 
orientação estratégica para obter vantagem competitiva e melhorar o desempenho, a organização deve ser capaz de 
obter, modificar e preparar seus recursos de forma ágil (Bradley et al., 2012; Tallon & Pinsonneault, 2011). 

Em síntese, a agilidade organizacional aqui tratada, ancorada na capacidade de responder de forma rápida e 
inovadora às mudanças ambientais, tem sido corroborada pela literatura recente, tendo em vista que sua relevância 
cresce em contextos de elevada incerteza, característicos da economia digital. Assim, deve ser calibrada de acordo 
com o dinamismo do ambiente e com as prioridades estratégicas do negócio, sem pressupor um estado permanente de 
mudança (Teece et al., 2016; Teece, 2020). De modo complementar, estudos sobre transformação digital e maturidade 
organizacional demonstram que essa agilidade se concretiza quando o foco no cliente, o trabalho desescalado em 
ciclos curtos, a orquestração em rede por toda a empresa e o cultivo ativo de uma mentalidade empreendedora se 
combinam para encurtar ciclos de aprendizado orientados ao cliente (Denning, 2018). Nesse quadro, a cultura deixa 
de ser um antecedente genérico e passa a ser tratada como mecanismo deliberado de nutrição do mindset ágil em 
escala organizacional, condição recorrente para sustentar a agilidade organizacional (Denning, 2020; Kane, 2019).

Governança de TI

A capacidade de TI possibilita à organização estruturar, organizar e disponibilizar recursos de infraestrutura e 
tecnologia integrados aos recursos organizacionais para entregar valor e gerar desempenho corporativo (Melville et 
al., 2004). Nesse contexto, a governança de TI surge para tornar as organizações mais flexíveis e ágeis ao utilizar 
os recursos de TI (Khalil & Belitski, 2020; Vejseli et al., 2018; Weill & Ross, 2004). Essa governança detém uma 
capacidade de orquestração que integra mecanismos estruturais, processuais e relacionais para habilitar a agilidade 
organizacional, ao alinhar e reconfigurar recursos de TI às prioridades de negócio (Mikalef et al., 2021; Tallon et al., 
2019; van de Wetering, 2021)

Dessa forma, a organização busca se estruturar para atender às necessidades que o negócio estabelece, 
sendo assim, “a governança de TI é o processo pelo qual as organizações alinham as ações de TI com suas metas 
de desempenho e atribuem responsabilidade por essas ações e seus resultados” (Khalil & Belitski, 2020; Weill & 
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Ross, 2004). Portanto, a governança de TI está ligada aos níveis de maturidade da organização em utilizar a TI e 
aos fatores que se associam a essa integração (Gulzar, 2020; Venkatraman, 1994). 

Nessa perspectiva, os domínios de governança de TI se articulam com estruturas e processos que propiciam às 
organizações sustentarem e alinharem as estratégias de negócio e TI (Vejseli et al., 2018; Weill & Ross, 2004). Para 
que esse alinhamento ocorra, é estabelecido um conjunto de instrumentos de governança de TI (Khalil & Belitski, 2020; 
van Grembergen, 2013). Portanto, a governança de TI é um framework voltado à tomada de decisão e à definição de 
responsabilidades que direcionam o uso da TI, compreendendo mecanismos estruturais, processuais e relacionais 
(Grembergen et al., 2004; Khalil & Belitski, 2020; Peterson, 2004b; Tallon & Pinsonneault, 2011; Weill & Ross, 2004). 

Estudos anteriores investigaram como a governança de TI, por meio da estrutura de arquétipos, dos métodos 
de tomada de decisão e das ferramentas de apoio ao processo de gestão, obteve retorno e eficiência quanto aos 
investimentos e ao uso adequado da TI (Awais & Gill, 2016; Luna et al., 2014; Peterson, 2004b). Observou-se, na 
década de 2000, que a implementação de metodologias para gestão de governança de TI nas organizações eram 
complexas e exigiam altos investimentos, entre eles, o ITIL e o COBIT (Luna et al., 2010; Vejseli et al., 2018).

Já estudos mais recentes sobre a governança de TI confirmam a importância do alinhamento entre negócio e 
TI como ponto de partida para a implantação dos outros domínios de governança de TI (De Haes & Van Grembergen, 
2009; Khalil & Belitski, 2020; Tallon & Pinsonneault, 2011). Conforme esses estudos, essa governança, nos domínios 
estratégico, gerencial e operacional, contribui para a organização desenvolver capacidades dinâmicas por meio de 
processos, estruturas e mecanismos relacionais, a fim de alcançar desempenho superior e vantagem competitiva. 

Assim, a governança de TI influencia diretamente a estruturação, o planejamento, a tomada de decisão e os 
controles (Weill & Ross, 2005; Weill & Ross, 2004). Nesse sentido, é um elemento importante para agilizar organizações, 
pois as que adotam frameworks de governança estão mais aptas a mudanças (De Haes & Van Grembergen, 2009; 
Peterson, 2004b; Teoh & Chen, 2013; van Grembergen & De Haes, 2018; Weill & Ross, 2004). Pode-se entender 
que a governança de TI em organizações ágeis está associada com os processos de definição e implementação de 
mecanismos de governança, os quais possibilitam à organização integrar capacidades de TI, de modo a atender o 
negócio. De forma consistente com o que apresentamos, evidências empíricas recentes apontam que a contribuição 
da governança de TI para o desempenho organizacional ocorre predominantemente de forma indireta, especialmente 
por meio do alinhamento entre negócio e TI e do suporte à capacidade de resposta da organização em ambientes 
caracterizados por maior volatilidade (Tallon & Pinsonneault, 2011; Tallon et al., 2019). Portanto, esses achados 
reforçam o papel da governança de TI como elemento integrador das decisões estratégicas, gerenciais e operacionais 
já discutidas nesta seção.

Frameworks Ágeis

O desenvolvimento de Sistemas de Informação (SI) passou por forte mudança a partir da assinatura do “The Agile 
Manifesto” em 2001. A intenção era dar uma resposta e uma alternativa aos processos e métodos de desenvolvimento 
de SI, os quais eram rígidos devido aos processos e à documentação (Highsmith et al., 2001).

A adoção dos frameworks ágeis nas organizações inicialmente era feita por equipes entusiastas e pequenas. Os 
métodos ágeis mais utilizados eram os seguintes: Extreme Programming (XP); Scrum; Dynamic Systems Development 
Method (DSDM), ASD; Crystal; Feature-Driven Development; ou Pragmatic Programming, cujos métodos foram 
utilizados como base para a criação do “The Manifesto Agile” (Dybå & Dingsøyr, 2008; Highsmith et al., 2001). 

Com o crescimento do uso de tecnologias digitais e das estratégias de transformação digital, a governança 
de TI, por meio dos domínios de estratégia, gestão e processos, suporta o desenvolvimento das capacidades 
organizacionais para as organizações se tornarem mais ágeis (Bharadwaj et al., 2013). Assim, essa governança 
possibilita o alinhamento da TI com o negócio (De Haes & Van Grembergen, 2009) e estipula mecanismos como 
acessar, provar, adotar, utilizar e incorporar as abordagens e métodos ágeis na organização, a partir da evolução de 
frameworks ágeis escalados (Jovanović et al., 2020; Schuch et al., 2020).

Os frameworks ágeis escalados são descrições de processos, estruturas e práticas para que as organizações 
possam atender às necessidades das mudanças ambientais, demandas de mercados, de modo rápido e dinâmico, 
utilizando práticas ágeis (Jovanović et al., 2020; Schuch et al., 2020). 

Horlach et al. (2018) realizaram uma revisão literária sistêmica sobre os frameworks ágeis escalados e 
compararam com o os cinco domínios de decisão de governança de TI para avaliar a aderência de cada framework ágil 
aos domínios. Foram identificados trinta e cinco frameworks e selecionados oito, tais como: Scaled Agile Framework® 
(SAFe), Discipline Agile Delivery, Enterprise Agility, Scrum@scale, Recipes F.A Governance (RAGE), XScales, Large 
Scale Scrum (LESS), Lean Management, Agile Portfolio Management (APM), Nexus e Scrum of Scrum. 

Apesar de existirem frameworks ágeis escalados, para este estudo foi selecionado o Scaled Agile Framework® 
(SAFe). Ele é considerado o mais adotado por organizações e profissionais, conforme o 14º relatório State of Agile 
Report (Digital.ai, 2020), em razão da maior aderência apresentada como resultado da análise do framework Scaled 
Agile Framework® (SAFe) sobre os domínios da governança de TI (Horlach et al., 2018).
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Governança de TI e Scaled Agile Framework (SAFe)

A governança de TI tem como objetivo habilitar os recursos e capacidades de TI, por meio de processos, estruturas 
e mecanismos relacionais para obter desempenho superior e vantagem competitiva (Khalil & Belitski, 2020; Weill & Ross, 
2004). Portanto, (i) “estruturas” consiste na definição das funções e responsabilidades, da estrutura de organização de 
TI, do comitê de estratégia de TI e do comitê(s) de direção de TI (De Haes & Van Grembergen, 2005); (ii) “processos” 
representam arranjos de tomada de decisão formal, garantindo que a política de TI seja implementada nas operações 
organizacionais e que o resultado seja monitorado e relatado (Khalil & Belitski, 2020) e (iii) “mecanismos relacionais” 
incluem participação de negócios e TI, diálogo estratégico, aprendizagem compartilhada e comunicação adequada.

Os domínios da governança de TI, a saber, estratégico, gerencial e operacional, relacionam-se às camadas 
funcionais, estruturais e decisórias (tomada de decisão) (Bradley et al., 2012; Ryu et al., 2020). Cada um dos domínios 
possuem suas respectivas características: o (i) “estratégico” garante a conexão entre os objetivos de negócios e TI, 
que significa entregar valor de TI e otimizar diferentes despesas de TI, infraestrutura de TI e compartilhamento de 
dados (Luftman, 2003); o (ii) de “gerenciamento” da governança de TI consiste no desenvolvimento de habilidades 
adequadas para explorar as novas tendências de TI, assim como no gerenciamento de risco e na agilidade para a 
utilização de SI, permitindo resiliência e agilidade a choques (Khalil & Belitski, 2020), e, por último, (iii) o domínio 
“operacional” é responsável pela implementação eficiente de TI, bem como de infraestruturas de negócios e processos 
diretamente ligados ao desempenho da organização.

O Scaled Agile Framework for Lean Enterprises 5.0 (SAFe) é uma base de conhecimento livremente exposta 
para modelos comprovados e integrados de desenvolvimento Lean-Agiled em toda a organização (Thawaba et 
al., 2020). Assim, o Scaled Agile Framework (SAFe) estabelece mecanismos para a adoção do Agile em escala 
organizacional, baseando-se nos níveis de equipes, nos programas portfólio, bem como no nível de fluxo de valor 
(Paasivaara, 2017). O modelo de arquitetura do SAFe apresenta uma visão e uma orientação técnica comum de alto 
nível e propõe um plano de arquitetura estratégica que consegue integrar portfólio e produtos. Dessa forma, no SAFe, 
os diversos níveis de colaboração estão envolvidos na entrega de soluções em suas respectivas competências. Cada 
competência, além de ser interdependente, agrega valor de forma independente (Leffingwell, 2020).

O modelo proposto neste estudo foi desenvolvido com base nos domínios e mecanismos da governança de 
TI propostos por Khalil e Belitski (2020) e nos elementos do framework do SAFe, habilitando capacidades de TI para 
a construção de uma organização ágil.

Figura 1.

Modelo de Governança.

A figura 1 apresenta a relação entre os domínios, os mecanismos da governança de TI e os elementos do 
framework SAFe. As dimensões do modelo proposto de governança de TI e métodos ágeis podem ser descritas a seguir.

O domínio “estratégico” de governança de TI consiste no alinhamento estratégico entre negócios e operações 
de TI, bem como na entrega do valor agregado da tecnologia no negócio, que se relaciona com os mecanismos de 
“estruturas”. Estes, por sua vez, representam as funções e responsabilidades organizacionais ao tomar decisões de 
TI (Peterson, 2004a), em que os “processos” representam arranjos de tomada de decisão formal. Os “processos” 
referem-se à tomada de decisão estratégica e monitoramento, por exemplo, por meio da ferramenta de gestão 
do Balanced Scorecard de TI (De Haes & Van Grembergen, 2005), já os “mecanismos relacionais” representam 
a comunicação entre vários níveis de gestores e departamentos dentro da organização (Khalil & Belitski, 2020). 
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Nesse contexto, conforme Leffingwell (2020), a integração entre a governança de TI e o framework do SAFe habilita 
a agilidade na organização, por meio dos componentes: 

(i)	 Gestão Enxuta de Portfolio (Lean Portfolio Management): consiste em garantir que todo o portfólio esteja 
alinhado e financiado para criar e manter as soluções necessárias para cumprir as metas de negócios;

(ii) 	Agilidade Organizacional (Organizational Agility): descreve como pessoas com pensamento enxuto e 
equipes ágeis otimizam seus processos de negócios, por meio de objetivos e compromissos claros, 
autonomia para tomar decisões e adaptação rápida da organização para capitalizar oportunidades;

(iii)	 Cultura de Aprendizagem Contínua (Continuous Learning Culture): conjunto de valores e práticas que 
incentivam os indivíduos (organização como um todo) a desenvolver continuamente o conhecimento de 
negócio e técnico, aumentando a competência para busca da inovação e desempenho organizacional. 

O domínio da “gestão” de governança de TI consiste em estruturas e processos de gerenciamento, nos quais 
a “estrutura” da gestão representa o nível de habilidade dos funcionários e as habilidades disponibilizadas como um 
recurso organizacional (Khalil e Belitski (2020). Os processos, por sua vez, habilitam a tomada de decisão estratégica, 
incluindo a visão de monitoramento e controle, como a utilização do Balanced Scorcard (BSC), de acordo com De 
Haes e Van Grembergen (2009). Segundo Khalil e Belitski (2020), a estrutura de gestão é a principal preocupação 
gerencial e possibilita que os funcionários, em tempo integral, desenvolvam habilidades adequadas e necessárias para 
explorar as tendências de TI. Nesse cenário, a estrutura e o processos estabelecem o meio para planejar e acompanhar 
o desempenho dos objetivos de TI (Peterson, 2004a). A partir dessa perspectiva, compreende-se que a integração 
do framework do SAFe contribui para habilitar a agilidade na organização, por meio dos seguintes componentes: 

(i)	 Liderança Ágil Enxuta (Lean-Agile Leadership): refere-se à atuação de líderes ágeis que conduzem e 
sustentam a mudança organizacional e a excelência operacional ao capacitarem indivíduos e equipes 
para alcançar níveis superiores de conhecimento de negócio e técnico;

(i)	 Equipe e Agilidade Técnica (Team and Technical Agility): refere-se ao desenvolvimento de habilidades 
críticas e à aplicação dos princípios das práticas Lean-Agile, utilizadas para criar soluções de alta qualidade 
para os clientes externos ou internos.

O domínio “operacional” permite a integração de dados orientados a transações e padronizados sobre 
produtos, clientes e parceiros externos, dentro e fora da organização (Khalil & Belitski, 2020). Além disso, esse 
domínio é influenciado por processos operacionais e facilita a troca de informações em toda a organização. À 
vista disso, a integração do framework do SAFe contribui para habilitar a agilidade na organização, por meio dos 
seguintes componentes:

(i)	 Entrega Ágil de Produtos (Agile Product Delivery): consiste na abordagem centrada no cliente para definir, 
construir e liberar um fluxo contínuo de produtos e serviços valiosos para clientes e usuários;

(i)	 Entrega de Solução Organizacional (Enterprise Solution Delivery): descreve a forma como se aplicam os 
princípios e as práticas Lean-Agile para especificação, desenvolvimento, implantação, operação e evolução 
das aplicações de SI.

Metodologia

A pesquisa se baseou na abordagem do estudo de caso para instrumentalizar a investigação de como a integração 
entre a governança de TI e o framework ágil SAFe pode contribuir para construção de uma organização ágil. Ademais, 
considerou o estudo qualitativo de caso único no contexto de uma organização (Krogh et al., 2012; Yin, 2017). 

O estudo adotou a abordagem exploratória, que visa definir questões, propor novos construtos e construir 
novas teorias (Dubé & Paré, 2003) a partir da investigação sobre os fenômenos (Yin, 2017). Assim, considerou 
conhecimentos e teorias discutidas na literatura e práticas da governança de TI e métodos ágeis. O método utilizou 
abordagem holística, que analisou objetos complexos dentro de um determinado contexto organizacional (Eisenhardt, 
1989; Paré, 2004). Portanto, o método do estudo de caso possibilitou a compreensão de como a governança de TI, 
integrada aos métodos ágeis, pode contribuir para uma organização ágil.

Sendo assim, a pesquisa seguiu as etapas recomendadas por Eisenhardt (1989) e Yin (2017): (i) identificou a 
situação problema a ser investigada, formulando a questão e os objetivos de pesquisa; (ii) revisou a literatura para 
nortear o desenvolvimento do modelo proposto quanto à integração entre a governança de TI e o métodos ágeis; (iii) 
selecionou a unidade de pesquisa; (iv) coletou os dados por meio do planejamento e da realização de entrevistas; 
(v) analisou os resultados obtidos na coleta de dados; e (vi) apresentou discussões e conclusões sobre o estudo.

Ademais, a pesquisa selecionou uma organização do setor de seguros, atendendo aos requisitos para investigar 
como a integração entre a governança de TI e os métodos ágeis pode contribuir para uma organização ágil. Para 
assegurar o anonimato da organização, a segurança dos dados e as informações do estudo de caso, foram utilizados 
pseudônimos para pessoas e entidades, conforme recomendado por Creswell (2014). Assim, a organização pesquisada 
no estudo utilizou o pseudônimo “Alpha”. 

As entrevistas semiestruturadas foram a principal estratégia de coleta de dados, seguindo as recomendações 
de Yin (2017), que destaca esse método como uma das fontes mais relevantes de evidência em estudos de caso. 
Foram entrevistados quatro executivos diretamente envolvidos na condução das iniciativas e práticas ágeis da 
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organização, conforme apresentado na Tabela 1. Os participantes ocupam posições estratégicas relacionadas ao 
fenômeno investigado, sendo eles: o responsável pelo Centro de Agilidade e Escritório de Projetos; o líder do Núcleo 
Estratégico de TI; o Agile Coach corporativo; e o responsável pela governança de TI. A seleção desses executivos 
assegurou o acesso a informações detalhadas e contextualizadas sobre os processos, decisões e mecanismos 
organizacionais examinados.

Tabela 1:

Perfil dos Participantes do Questionário

Respondentes Executivo 1 Executivo 2 Executivo 3 Executivo 4
Cargo Gestor Agile Coach Gestor Gestor
Área Centro de agilidade e 

escritório de projeto
Centro de agilidade e 
escritório de projeto Núcleo Estratégico de TI Governança de TI

Tempo Acima de 20 anos Acima de 5 até 10 anos Acima de 5 até 10 anos Acima de 10 até 15 
anos

Gênero Masculino Masculino Masculino Feminino

Geração Geração X - nascidos 
entre 1965 e 1979

Geração Y - nascidos 
entre 1980 e 1995

Geração X - nascidos 
entre 1965 e 1979

Geração Y - nascidos 
entre 1980 e 1995

O estudo foi conduzido em uma organização cuja abordagem ágil teve início na área de TI e, posteriormente, 
foi expandida para outros níveis organizacionais por meio de um plano formalmente estruturado. Nesse percurso, 
as entrevistas foram realizadas em reuniões gravadas, integralmente transcritas e utilizadas como fonte primária de 
evidências. O conjunto das transcrições constituiu o material empírico principal da etapa analítica.

A análise dos dados utilizou a técnica da Análise de Conteúdo proposta por Bardin (2016), contemplando as 
etapas de pré-análise, exploração do material, tratamento dos resultados, inferência e interpretação. O processo 
envolveu leituras sucessivas das transcrições, definição de categorias analíticas e codificação sistemática, possibilitando 
a identificação de padrões, relações e significados associados à adoção e à expansão da abordagem ágil na 
organização. É importante ressaltar que as decisões analíticas foram registradas ao longo do processo para assegurar 
consistência e rastreabilidade.

Para fortalecer a validade interna, empregou-se a triangulação de fontes e de métodos. Além das entrevistas, 
analisaram-se documentos institucionais relacionados aos domínios e mecanismos de governança de TI, relatórios 
e métricas de projetos ágeis, materiais disponibilizados pelos entrevistados, artigos e livros acadêmicos, bem 
como informações provenientes do site institucional e de outras fontes públicas. A integração dessas evidências 
complementares possibilitou ampliar a compreensão do fenômeno e confrontar diferentes perspectivas (Yin, 2017).

Por fim, utilizou-se a técnica de comparação de padrões, recomendada por Yin (2017), com o objetivo de 
comparar os padrões empíricos identificados na Análise de Conteúdo com os padrões teóricos previstos no modelo 
de integração entre governança de TI e frameworks ágeis. Essa estratégia permitiu avaliar o grau de convergência 
entre evidências e teoria, reforçando a robustez interpretativa dos resultados. 

Resultados e Discussão

Sobre a organização

A pesquisa foi realizada em uma organização do setor de seguros que adotou práticas ágeis. O objetivo foi 
desenvolver a capacidade organizacional para entregar projetos de TI de forma mais rápida e com qualidade, de modo 
a atender as necessidades das áreas internas e clientes externos. Para este estudo, a organização disponibilizou 
executivos que participam da governança de TI e das iniciativas relacionadas aos métodos ágeis.

Destaca-se que “Alpha” é uma organização brasileira e privada, com mais de trinta anos de vida, que está entre as 
dez maiores do setor de seguros. A organização possui diversas unidades de negócios, com portfólio amplo de produtos 
e serviços, tais como consórcios, soluções financeiras, proteção e monitoramento, saúde ocupacional, entre outros.

Além disso, possui um centro de agilidade da TI que tem como objetivo desenvolver agilidade para toda a 
organização (projetos de TI e negócios), promovendo valor para o cliente e crescimento sustentável, e um plano 
com iniciativas estratégicas de expansão escalável do método ágil para estruturas de entrega ágil permanentes. A 
partir do trabalho integrado (área de negócio e TI) e da entrega orientada ao resultado do negócio, mensurados por 
indicadores de eficiência e eficácia, é possível transformar a cultura organizacional para entregas e projetos ágeis. 
Os colaboradores da organização foram divididos por áreas e responsabilidades que analisam situações-problema 
e estas são analisadas pelo centro de agilidade da “Alpha”.
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Sobre a governança e os frameworks ágeis

Investigou-se a relação dos domínios com os mecanismos de governança de TI na integração com o framework 
ágil na “Alpha”. As entrevistas realizadas com os executivos demonstraram que o planejamento da organização se 
alinha de forma estratégica para definir diretrizes e iniciativas para a implementação de ações do framework ágil. 
À vista disso, foi observado que a “Alpha” possui ciclo de reuniões estratégicas com executivos seniores das áreas 
de negócio e TI.

Com o objetivo de investigar a forma como a governança de TI integrada ao framework ágil pode contribuir 
para construção de uma organização ágil, as entrevistas com os executivos da “Alpha” revelaram como estão 
estabelecidos os domínios e os mecanismos da governança de TI, além dos elementos do framework ágil (SAFe), 
conforme o modelo proposto nesta pesquisa. A seguir, são apresentadas as análises por domínios, os mecanismos 
da governança de TI e os elementos do framework ágil SAFe. 

Processos – alinhamento estratégico e entrega de valor: verificou-se a existência de alinhamento estratégico de 
TI e negócio. O alinhamento possui integração no direcionamento da estratégia de TI, a qual é formulada para atender 
às necessidades do negócio. Nesse cenário, os executivos seniores de TI participam das reuniões de planejamento 
estratégico e suportam a organização de como os recursos de TI podem sustentar e alavancar a estratégica de negócio. 
Os objetivos estratégicos para área de TI desdobram-se por meio de reuniões entre os diversos níveis da área de 
TI, em que a metas de cada período e os desafios da TI são comunicados e oficializados. Assim, a comunicação da 
estratégia é realizada em cascata para todos, da alta cúpula da área de TI (diretores e gerentes seniores) até o nível 
operacional da área e colaboradores terceiros. Assim, conforme estudos prévios de governança e estratégia de TI 
(Weill, 2004; Khalin & Belitski, 2020; Yoshikuni & Albertin, 2020), a “Alpha” obtém benefícios ao promover alinhamento 
estratégico entre as áreas de negócio e TI, estabelecendo arquitetura e aplicações de TI que atendem às diretrizes 
e iniciativas estratégicas. Observa-se que a “Alpha” adotou estratégia para disseminação da cultura ágil por meio de 
ações no nível operacional, logo, fica a critério da área de negócio participar com maior ou menor intensidade das 
ações de implementação do método ágil, em seus produtos de negócios e(ou) processos de negócios. Portanto, a 
agilidade organizacional é mensurada a partir da velocidade com que a organização sente e responde às necessidades 
de seus clientes, além disso, é priorizada de acordo com a necessidade da área de negócio. A “Alpha” desenvolveu 
ações baseadas no “Produto Mínimo Viável” (MVP – Minimum Viable Product), que possibilitou a “Gestão Enxuta de 
Portfólio” do framework ágil, na qual os proprietários épicos (agrupamento dos casos de uso) participam de forma 
colaborativa, como se nota na aplicação do caso de negócio denominado “Lean”:

[...] Nós não somos o melhor time para responder o planejamento estratégico, porque a gente tem um conhecimento 
limitado, mas não é um conhecimento profundo, nós somos quem executa (Executivo 1);

[...] as iniciativas no digital que nasceram em duas áreas cross, então ... depende de cada área de produto...., não 
tem ainda um roadmap único da organização de como vai ser feita essa transformação (Executivo 1).

Estrutura/papéis e responsabilidades: no domínio estratégico, as ações de implementação do método ágil possui 
estrutura definida com papéis e responsabilidades nas funções de ágil coach, líder coach, arquiteto, Scrum Master, 
entre outras equipes, para apoiar na implementação do framework ágil. Assim, a organização definiu a estrutura e 
designou pessoas para conduzir a estratégia de implementação dentro da organização, conforme recomendado pela 
literatura de métodos ágeis (Jovanović et al., 2020; Schuch et al., 2020). Na área de TI, a disseminação da cultura 
organizacional tem papéis claros, nesse sentido, a equipe ágil tem visão ampla das necessidades da organização, 
mas não de toda a organização, conforme fala dos executivos entrevistados:

[...] Estamos usando o ágil para fazer a transformação ágil (ciclos e experimentos), plano montado pela TI (Executivo 1).

Mecanismos relacionais/mensuração e desempenho: a estrutura, os papéis e as responsabilidades existem 
na área de TI, contudo não foram definidos nas áreas de negócios. Assim, a “Agilidade Organizacional” ocorre 
gradativamente, a partir da participação voluntária das áreas de negócios. É importante ressaltar que a cultura 
de aprendizagem pelos projetos ágeis está ajudando a organização a desenvolver uma cultura de resolução de 
problemas, a exemplo do ciclo de solução de problemas pelo método PDCA (Plan, Do, Check and Actions) pelas 
equipes multifuncionais (área de negócio, TI e organizações parceiras). Assim, a organização identifica a necessidade 
de integrar de forma ampla a participação da área de recursos humanos para disseminar a cultura do ágil.

[...] Dentro da TI, esta mudança de TI acaba sendo mais fomentada, mas precisa mudar a cultura organizacional. 
Mas quem deveria puxar essa necessidade seria RH “existe um namoro” (Executivo 2).

A mensuração dos projetos é realizada de forma heterogênea, ou seja, cada iniciativa ágil é mensurada de forma 
específica. Isso ocorre porque a “Alpha” possui várias áreas de negócios verticalizadas e decisões independentes 
para implementar as ações do ágil, que atendem às necessidades específicas da área de negócio, aumentando a 
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velocidade de implementação do framework ágil. Entretanto, essa implementação implica uma visão holística de 
indicadores não financeiros.

[...] A gente faz uma análise do esforço, dimensionamento e analisa o retorno do investimento, então, em conjunto 
com a área de negócios, é realizada uma análise da viabilidade da execução do projeto através da análise do ROI 
(Executivo 1).

Processos/gestão de recursos e riscos: a “Alpha” gere recursos utilizando conteúdo do framework ágil, dedicados 
e necessários para construir e entregar soluções de grande valor de forma contínua. A utilização do Devops, que 
pertence à competência da “equipe e agilidade técnica”, entrega valor aumentando a frequência e a qualidade das 
implantações sempre que a área de negócios solicita projetos ágeis para a equipe. Ademais, identificou-se a gestão de 
riscos realizada pela organização, que acompanha os projetos ágeis durante todo o seu ciclo, com o desenvolvimento 
de soluções em grande escala.

[...] Existe um grande movimento chamado Gama (fora os projetos de negócio planejados). Os diretores (TI) reúnem 
com os gerentes, onde são definidas as priorizações e execuções via Devops (Executivo 4);

[...] Hoje temos três linhas de avaliação de riscos, sendo a Segurança da Informação, os Riscos Cibernéticos e a 
Auditoria Interna os que fazem a gestão da política de riscos (Executivo 1).

Estrutura/papéis e responsabilidade: quanto à perspectiva de papéis e responsabilidade, a organização realizou 
benchmark sobre os papéis e responsabilidade de outras organizações, com ajustes e adequações direcionados à 
“Alpha”. A organização definiu equipes ágeis que se integraram aos diversos projetos da organização, disseminando 
as práticas ágeis, ou seja, as equipes foram montadas para atender à necessidade especifica da área de negócio. 
Assim, o papel e a responsabilidade estão diretamente relacionados com o componente de liderança enxuta, no qual 
a liderança eficaz fornece, em última análise, a base responsável pela adoção e pelo sucesso do desenvolvimento 
Lean-Agile e o domínio das competências que levam à agilidade dos negócios.

[...] A partir das melhores práticas de mercado adaptadas às necessidades e à realidade da TI da Alpha, definimos 
os papéis e responsabilidades necessários para a atuação da TI. A comunicação é feita através dos canais vigentes 
(eventos, comunicação interna, documentações internas) (Executivo 1).

Processos/execução: a “Alpha” gere os processos por equipes, a exemplo do Scrum na execução dos projetos, 
garantindo a entrega de valor pelas equipes multifuncionais e auto-organizadas dentro do SAFe. A organização se 
encontra no processo de capacitação de seus funcionários para multiplicar as melhores práticas e disseminar uma 
cultura de execução por meio das práticas do framework ágil, contemplando as competências de “entrega de produto 
ágil” e “equipe e agilidade técnica” do framework do SAFe.

[...] Temos o Scrum Master no nível legal que ele consegue disseminar as práticas ágeis. O multiplicador tem 
discernimento e capacidade para também aplicar as práticas ágeis na organização durante a execução dos projetos 
(Executivo 1).

Conclusão

O estudo investigou como a governança de TI pode contribuir para a construção de uma organização ágil. A 
partir do modelo proposto , demonstrou-se a integração dos domínios e mecanismos da governança de TI com o 
framework ágil. Ademais, o estudo de caso da organização “Alpha” possibilitou analisar como ocorrem as relações 
entre os domínios e mecanismos da governança de TI com os elementos do framework ágil. Assim, o modelo proposto 
pode ser uma alternativa viável para integração entre a governança de TI e o framework ágil, visto que pode auxiliar 
na construção de uma organização ágil. Portanto, o estudo promove a extensão do conhecimento da literatura de 
governança de TI (Khalil & Belitski, 2020) e de métodos ágeis (Chen et al., 2014; Dybå & Dingsøyr, 2008; Ravichandran, 
2017; Rohunen et al., 2010; Sidky et al., 2007; Tallon & Pinsonneault, 2011; Tallon et al., 2019; Vejseli et al., 2018).

Identificou-se que a construção de capacidades para uma organização ágil consiste em uma trajetória de 
transformação da cultura organizacional, a qual envolve as áreas de TI e de negócios. A primeira etapa se estabelece 
no alinhamento estratégico entre TI e negócio, estruturando papéis e responsabilidades da área de TI. Nesse contexto, 
a disseminação da cultura ágil na organização “Alpha” ocorreu por meio dessa mesma área, que tem como papel e 
responsabilidade gerar casos de sucessos por meio das práticas ágeis, envolver as áreas de negócios e catequizar 
a organização nesse método. Em linha com estudos correntes sobre métodos ágeis (Rohunen et al., 2010), a “Alpha” 
adotou o método de baixo para cima (bottow up) para iniciar a implementação dos métodos ágeis na organização. 

Dessa forma, o estudo analisou o modelo proposto, baseado em documentos e entrevistas, de como a governança 
de TI está suportando a implementação do framework ágil. A seguir, são apresentados os principais resultados:

(i)	 Para a construção de uma organização ágil, a governança de TI, por meio dos domínios e mecanismos, 
possui papel fundamental para permitir a integração das práticas do framework ágil; 

http://periodicos.unifor.br/rca


10 Revista Ciências Administrativas, 31: e14597, 2025

Alexandre Nunes Hernandes, Claudio Luis Carvalho Larieira

(ii) 	O modelo proposto possibilita estruturar como a jornada para a construção de uma organização ágil pode 
ser estabelecida. O estudo de caso demonstrou iniciativas de baixo para cima, contudo, a definição pela 
trajetória foi aplicada de cima para baixo (top down), na qual a cúpula da organização gera credibilidade 
e financia as iniciativas operacionais dos projetos ágeis. O domínio estratégico e o mecanismo de 
processo identificaram que o alinhamento estratégico entre TI e negócio deve ocorrer em todos os níveis 
da organização. 

(iii) 	A estratégia de disseminação das práticas ágeis pelo método de baixo para cima gera resultados imediatos 
de geração de valor dos projetos ágeis, conforme mencionados por Rohunen et al. (2010). No entanto, tal 
estratégia poderá gerar desbalanceamento na disseminação da cultura ágil para a organização como um todo. 

(iv) 	Assim, deve-se construir processos que permitam o desdobramento da estratégia entre negócio e TI, para 
que ocorram com eficiência e eficácia em todos os níveis. Além disso, as visões sistêmica e holística das 
iniciativas das práticas ágeis na organização devem priorizar benefícios nos modelos de negócios, portfólio 
de produtos e serviços bem como processos de negócios.

A integração entre a governança de TI e as práticas ágeis possibilitou flexibilidade e rapidez no desenvolvimento 
dos sistemas que agregaram benefícios e valor para a organização e seus clientes, conforme mencionado em 
estudos prévios (Vejseli et al., 2018). E, por fim, gerou capacidade organizacional para alavancar o desempenho 
organizacional, tais como: resposta às necessidades e às expectativas de clientes internos e externos; melhora na 
previsibilidade de entrega dos projetos; e qualidade de entrega a partir das práticas ágeis, ao entregar valor e retorno 
aos investimentos nos projetos (financeiros e não financeiros). Assim, o estudo demonstrou que a governança de 
TI e as práticas do framework ágil geram capacidade de agilidade para responder ao mercado e reconfigurar seus 
processos, implicando benefícios e desempenho superior. Portanto, os resultados encontrados estão em linha com 
estudos correntes (Khalil & Belitski, 2020; Mikalef & Pateli, 2017; Ravichandran, 2017) que concebem a TI como 
propulsora de capacidade e desempenho, colaborando para a extensão da literatura no campo da capacidade de TI. 

Na prática, o estudo demonstrou ser necessário um planejamento para implementação das práticas ágeis e 
destacou a governança de TI como uma alternativa viável para estruturar a construção de uma organização ágil. 	

Os executivos devem ter claro entendimento dos mecanismos e domínios da governança de TI para analisar, 
formular e executar uma estratégia para implementar práticas ágeis. Por exemplo, devem analisar os prós e contras 
das estratégias de introdução e disseminação da cultura para uma organização ágil, seja de baixo para cima, seja 
de cima para baixo, ou de forma híbrida. 

Nesse sentido, a governança de TI estabelece mecanismos de planejamento, execução e acompanhamento dos 
projetos ágeis. Portanto, as organizações devem desenvolver indicadores e métricas para mensurar o desempenho 
dos projetos e, consequentemente, dos benefícios, e o desempenho organizacional (financeiro e não financeiro).

Um outro fator importante na construção de uma organização ágil consiste em estabelecer uma estrutura de 
papéis e responsabilidades, que permite que cada área e participantes possam entender como podem contribuir para 
o desenvolvimento do negócio por meio do uso de recursos e capacidade de TI. Assim, a governança de TI exerce 
uma função central ao promover as visões holística e sistêmica das iniciativas ágeis.

Por fim, de acordo com os resultados apresentados, as organizações devem considerar que ter agilidade não 
diz respeito a apenas adotar um framework ágil, mas, sim, a desenvolver uma capacidade de TI para se ter agilidade 
de forma planejada. Desse modo, é por meio dos mecanismos e domínios da governança de TI que as abordagens 
dos frameworks ágeis poderão ser integradas.

Este estudo, apesar das contribuições teóricas e empíricas, apresenta limitações que delineiam oportunidades 
relevantes para pesquisa futura. Por se basear em um estudo de caso único, conduzido em uma economia emergente, 
os achados não são generalizáveis. Destarte, as pesquisas futuras podem fortalecer o poder analítico do modelo 
por meio de estudos múltiplos de caso em diferentes setores, como indústria, educação e saúde, e em organizações 
de distintos portes. Adicionalmente, recomenda-se o desenvolvimento e a validação de uma escala quantitativa 
fundamentada no modelo proposto, possibilitando testes empíricos em larga escala das relações entre governança de 
TI, práticas ágeis e desempenho organizacional. Os estudos longitudinais também são necessários para compreender 
a evolução das capacidades associadas à agilidade ao longo do tempo. Por conseguinte, a incorporação da percepção 
dos colaboradores da base organizacional, bem como comparações entre economias desenvolvidas e emergentes, 
pode aprofundar a compreensão do papel da mudança cultural e do contexto institucional na integração entre 
governança de TI e agilidade.
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