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RESUMO

Atualmente, as empresas sentem dificuldade em se manter a frente da concorréncia que, por
vezes, é mais agil. Como reacdo a esse desafio, muitas organizacdes veem a necessidade de
realizar uma "transformacéo digital”, que permita a empresa ser mais bem informada, flexivel
e rapida na adaptacdo de seus servicos e produtos de Tl as oportunidades de mercado e as
necessidades dos clientes. Para isso, sdo estabelecidos modos separados para entrega de TI
orientada a negocios e TI tradicional, denominados TI Bimodal. Nesse contexto, o objetivo
geral deste trabalho é apresentar a Tl Bimodal e como ela vem surgindo no cenario das
empresas de TI. O estudo foi realizado a partir de andlises qualitativas e exploratorias em
materiais de varias fontes que traziam uma abordagem sobre a T1 Bimodal, o que permitiu
elaborar a presente revisdo bibliografica. Ao fazer a andlise de tudo que foi encontrado,
tornou-se possivel descrever acerca da evolugdo da Tl Bimodal, seus conceitos e defini¢des,
explanando seus cinco tipos existentes (que vdo desde o desenvolvimento bimodal até uma
transformacéo de toda a organizacao de TI para a agilidade) e reunindo alguns estudos de caso
da implementacdo da abordagem. Diante do encontrado, este estudo fornece aos profissionais
e académicos a compreensao sobre a necessidade da transformacéo da funcdo de TI. Dessa
forma, é fornecida a base para que sejam feitas mais pesquisas sobre o tema abordado, sendo
fundamental uma maior discussdo desta metodologia no meio académico e ndo apenas no
campo empresarial, devido a sua grande relevancia.

Palavras-chave: Bimodalidade, TI tradicional, TI agil, Alinhamento empresarial.



ABSTRACT

Companies today find it difficult to stay ahead of the competition, which is sometimes more
agile. In response to this challenge, many organizations see the need for a "digital
transformation™ that enables the company to be better informed, flexible and faster in adapting
its IT services and products to market opportunities and customer needs. For this, separate
modes for IT-oriented business delivery and traditional IT, called Bimodal IT, are established.
In this context, the overall objective of this paper is to present the Bimodal IT and how it has
emerged in the scenario of IT companies. The study was carried out based on qualitative and
exploratory analyzes of materials from several sources that provided an approach on Bimodal
Tl, which allowed the elaboration of the present bibliographic review. By analyzing
everything that was found, it became possible to describe the evolution of Bimodal IT, its
concepts and definitions, explaining its five existing types (ranging from bimodal
development to a transformation of the whole IT organization to Agility) and gathering some
case studies of the implementation of the approach. In the face of this, this study provides
practitioners and academics with an understanding of the need to transform the IT function.
Thus, it is provided the basis for more research on the topic addressed, and it is fundamental
to discuss this methodology more academically and not only in the business field, due to its
great relevance.

Keywords: Bimodality, Traditional IT, agile IT, Business alignment.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Com foco no ganho de eficiéncia em processos estratégicos e, consequentemente, no
desenvolvimento de produtos, a gestdo de projetos foi sendo adotada pelas grandes empresas
ao longo do tempo (RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2003). As metodologias
inicialmente adotadas pelas empresas, especificamente na area de Tl (Tecnologia da
Informacéo), foi a Waterfall (Cascata), proposta por Royce (1970). A partir dela, foram
surgindo outras que sdo mais conhecidas, tais como as abordagens espiral e iterativo-

incremental.

As éreas de Tl e negdcio das empresas utilizaram essas metodologias tradicionais
com a finalidade de melhorar os indices de entregas de projetos entregues dentro prazo, no
custo estimado e com o escopo estabelecido. Entretanto, na maioria das vezes os produtos ndo
estavam de acordo com a expectativa das partes interessadas na entrega final. Tais
metodologias tradicionais demandavam um volume de documentagdo e burocracia que,
normalmente, era desnecessario, consumindo demasiado tempo e esforco (PRESSMAN,
2006).

Por isso, devido as fragilidades encontradas nas metodologias tradicionais, por volta
da década de 90 foram buscadas alternativas de tornar o desenvolvimento de software menos
estatico. Assim surgiram os métodos &geis, formalizados em 2001 a partir da criacdo do
Manifesto Agil (BERNARDO, 2014).

De acordo com Soares (2004) as metodologias ageis tém sido apontadas como uma
alternativa as abordagens tradicionais para o desenvolvimento de software. Segundo 0 mesmo
autor, as metodologias tradicionais, conhecidas como pesadas ou orientadas a planejamentos,
devem ser aplicadas apenas em situagdes onde os requisitos do sistema sdo estaveis e 0s
requisitos futuros sdo previsiveis. No entanto, nos projetos em que o desenvolvimento rapido
é fundamental, em que ha muitas mudancas no decorrer da implementacdo, onde as datas de
entrega do software ndo podem ser longas, em que 0s requisitos s@o passiveis de alteracOes e
onde refazer partes do cddigo ndo é uma atividade que apresenta alto custo, ndo pode haver
requisitos estaticos, necessitando entdo de metodologias ageis.
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Interrupgdes digitais, mudancas exigentes nos modelos de negdcios, ciclos de
inovacdo mais curtos e reagdes em tempo real a demanda dos clientes estdo mudando a forma
da TI trabalhar e do seu papel dentro das organizacgdes. Os servicos de T1 estéo se tornando o
principal modo pelo qual muitas empresas - especialmente aquelas da "nova economia” -
envolvem clientes (HORLACH et al., 2017). Por isso, as organizacfes de TI, lideradas pelos
seus CIOs (Chief Information Officers), precisam repensar sua proposta de valor & luz das
realidades digitais. Mais especificamente, elas precisam considerar o desenvolvimento de uma
"segunda engrenagem"”, focada em esforgos digitais da empresa que seja capaz de operar em
velocidade digital, sem deixar de apoiar o neg6cio em seu papel habitual (GOUREVITCH et
al., 2012).

Essa necessidade de que a TI se torne mais &gil e responsiva aos negocios,
concomitantemente, deu origem a um novo modelo de TI, de "duas velocidades". Estas
abordagens baseiam-se na premissa de que os modelos de TI tradicionais ndo conseguem
fornecer a velocidade, agilidade e inovacdo necessarias para acompanhar o mercado,
propondo a criacdo de uma organizacdo de Tl que compreende duas unidades distintas
(tradicional e agil), tendo cada uma dessas unidades organizacionais sua propria governanca,

processos, pessoal, métricas e ferramentas independentes (BILS, 2014).

Em suma, hoje em dia, a Tl precisa tanto estar preparada para oferecer solidez e
processos repetiveis em atividades onde hd um baixo indice de mudangas, e tambem ser &gil
em momentos de mudancas, se adequando a velocidade dos negdcios sem abrir mdo da
segurancga que eles requerem, associando assim as duas metodologias. Assim, esta TI de duas
velocidades se propde a estabelecer dois modos de prestacdo de servigos de tecnologia que
permitam a empresa ser mais bem informada, mais flexivel e mais rapida na adaptacdo de
seus servicos e produtos as oportunidades de mercado e as necessidades dos clientes
(HORLACH et al., 2016).

Com o passar do tempo foi sendo percebida a grande demanda por diversos modos
de “velocidades™ da T1 dentro das empresas e o surgimento das primeiras propostas e casos da
utilizacdo dessa abordagem. Antecipando a essa inovacgdo, a Gartner criou o conceito “TI
Bimodal”, em sua agenda CIO para 2014, formalizando que esta era uma tendéncia de

mercado (ARON; MCDONALD 2013).
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De acordo com a Gartner (2017), o conceito de T1 Bimodal é definido como a prética
de gerenciar dois modos distintos, mas coerentes de entrega de TI, um focado na estabilidade
e outro na agilidade. O Modo 1 ¢é tradicional e sequencial, enfatizando seguranca e precisao.
O Modo 2 é exploratorio e ndo linear, enfatizando agilidade e velocidade. Ambos os modos
sdo essenciais para criar valor substancial e conduzir mudangas organizacionais significativas,

de forma dinamica.

A gradativa aplicacdo da mentalidade de Tl Bimodal nas empresas faz com que ela
seja cada vez mais reconhecida como uma boa op¢do para 0 mercado e para manter a
competitividade. As empresas entendem que reduzir os esfor¢os na entrega de softwares é
importante, tanto no que diz respeito aos prazos como na satisfacdo dos usuarios. Grandes
players ja tém adotado essa tendéncia com sucesso, principalmente em outros paises. No
Brasil, ainda vé-se um mercado em abertura e tendencialmente em expansdo para a Tl
Bimodal a medida que as empresas percebem a necessidade de atualizar seus departamentos e
equipes para continuar desenvolvendo e aplicando tecnologia de ponta nas interagdes (GAEA,
2017).

Pode-se dizer que as necessidades da prépria TI, hoje, requerem ir além do que ja
estd consolidado e implantado como solucdo considerada status quo. Neste contexto, a TI
Bimodal é uma alternativa que se mostra eficiente, a qual associa os métodos tradicional e

agil diferente daquilo que é proposto normalmente.

1.2 Motivacéo

Devido as complexas e rigidas infraestruturas de Tl e a falta de versatilidade das
empresas, é dificil alcancar a agilidade e a flexibilidade necessarias para conduzir a
transformacédo digital. Nesse contexto, a motivacdo do presente estudo & apresentar uma
solugé@o que vem sendo pouco discutida - TI Bimodal, a qual tem o foco central de possibilitar
que a T1 seja mais agil sem perder sua estabilidade.

A motivacdo maior em trazer esta questdo é que as solucdes que envolviam a juncgéo
de métodos tradicionais e ageis propunham a jungdo destas duas abordagens no mesmo fluxo
de trabalho. A T1 Bimodal ndo, esta sugere a separacdo de atividades, onde atividades que
demandem controle sigam processos tradicionais e atividades que demandam mais
flexibilidade sigam processos ageis. Assim tanto as atividades mais frequentes como aquelas

mais inovadoras ndo passariam pelo mesmo processo hibrido proposto.
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1.3  Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é apresentar a Tl Bimodal e como ela vem surgindo
no cenario das empresas de TI. Espera-se que o presente estudo seja um dos primeiros a
condensar o estado da arte da TI Bimodal em um Unico documento, tendo os seguintes

objetivos especificos:

e Fazer um diagndstico preliminar sobre T1 Bimodal via literatura digital;
e Realizar uma pesquisa bibliografica sobre T1 Bimodal;

e Identificar estudos de caso em organizaces que utilizam TI Bimodal, no cenario
nacional e internacional;

e Executar estudo de campo em empresas onde a Tl Bimodal € utilizada (item néo
realizado).

1.4 Metodologia

Esta pesquisa foi realizada a partir de um levantamento bibliografico cujo objetivo
era recolher informacGes ou conhecimentos prévios sobre Tl1 Bimodal. Esta revisdo nao
seguiu nenhum método sistematico formal adotado em estudos secundérios e foi realizada de
maneira ad-hoc a partir de artigos, livros e sites especializados. Por se tratar de um tema
relativamente recente, parte consideravel das fontes de informacdo utilizada neste trabalho

veio de blogs e sites de noticias especializados no assunto.

Neste estudo foi utilizada a abordagem qualitativa uma vez que, segundo Michel
(2009) pesquisas qualitativas auxiliam nas interpretacdes de fendmenos a luz de um contexto
e sdo baseadas na interpretacdo do pesquisador sobre o fendmeno investigado. Também ¢é
possivel caracterizar esta pesquisa como exploratéria, que de acordo com Michel (2009)
visam proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito
ou a construir hipoteses. Gil (2008) aponta que o0 objetivo principal do estudo exploratério € o

aprimoramento de ideias ou descoberta de intui¢des.

Michel (2009) afirma que pesquisas deste tipo podem ser feitas isoladamente na
forma de revisao de literatura, cujo objetivo é aumentar o conhecimento do pesquisador sobre

o0 tema a partir de um olhar tedrico, observando novas abordagens e visdes do assunto.

Como o objetivo geral desta pesquisa € apresentar a Tl Bimodal e como ela vem
surgindo no cenario das empresas de TI, pode-se afirmar que este estudo possui um carater
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exploratorio. Esta pesquisa também pode ser considerada como bésica que segundo Gil
(2008) é aquela que ndo tem aplicabilidade imediata e é generalista. A pesquisa bésica
procura os principios e fundamentos do mundo, das coisas, seu funcionamento e sua intengdo

é desvendar caracteristicas, propriedades basicas do fenémeno.

De acordo com Michel (2009), os métodos especificos tém por objetivo proporcionar
ao investigador os meios técnicos de garantir a objetividade e a precisdo do estudo,
fornecendo a orientacdo necesséria a realizacdo da pesquisa social, sobretudo no que se refere
a obtencdo, processamento, analise e validade dos dados pertinentes a problematica
investigada. Em suma, aqui sera realizada uma reviséao de literatura ad-hoc onde sera feito um
fichamento para se coletar as informacgdes pertinentes e uma andlise do texto, agrupando

partes correlatas do texto.

1.5 Estrutura do trabalho

Além da secdo introdutoria, esta monografia apresenta no item 1.4 a metodologia
utilizada para sua execucdo. No item 2 estdo contemplados os aspectos encontrados sobre Tl
Bimodal, mostrando: sua evolu¢do da metodologia de duas velocidades da TI; suas definicdes
(geral e dos dois modos em que a Tl passa a operar); 0s cinco tipos existentes da aplicacao
dessa abordagem; e, por fim, alguns estudos de caso que comprovam a eficiéncia do método.
No item 3 tem-se a conclusé@o do assunto abordado nesta reviséo, deixando claros os objetivos
alcancados, as contribuicbes a academia e as empresas e, por fim, apresentando as

perspectivas que podem ser trabalhadas em um futuro préximo.
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2 TI BIMODAL

2.1 Surgimento da T1 Bimodal

Antes da internet os profissionais de TI tinham seu foco em aplicagGes cliente-
servidor que apoiavam suas transacfes de processos de negdcio e passavam muito tempo
construindo os sistemas de registro, fazendo uso de metodologias tradicionais baseadas no
modelo Cascata, proposta inicialmente por Royce (1970). Devido as fragilidades encontradas
nas metodologias tradicionais, por volta da década de 90, foram buscadas alternativas de
tornar o desenvolvimento de software menos estatico, surgindo os métodos &geis,
formalizados em 2001 (BERNARDO, 2014). Nessa eépoca, com a necessidade de fornecer
capacidades de autoatendimento diretamente aos usuarios finais, as empresas comegaram a
perceber que sua equipe de TI necessitava ser mais &gil para conseguir impulsiona-la como
lider de mercado (VIPANI, 2015).

Com a crescente digitalizacdo mundial, ao longo do tempo, impulsionada e baseada
no sucesso das megatendéncias de tecnologia da informacdo (DIALLO et al., 2014), as
empresas precisavam buscar a inovacao digital para melhorar ou mudar os seus modelos de
negocio. A medida que o ritmo da mudanca tecnoldgica aumentava e novas solugdes digitais
surgiam, muitas empresas sentiram a necessidade de realizar essa transformacdo digital
devido a mudanca de preferéncias e expectativas dos clientes e usuarios (HORLACH et al.,
2016). E certo que, os modelos de negécios digitais tornaram-se entio essenciais para boa
parte das empresas (BOSSERT et al., 2014).

Neste cenario, as empresas precisavam ser capazes de desenvolver produtos e
servigos digitais rapidamente para atender as necessidades sempre evolutivas dos clientes. De
acordo com Blumberg et al. (2016) muitas organizagdes entdo comecaram a experimentar
uma arquitetura empresarial (AE) de duas velocidades (dual-speed IT) para criar uma
vantagem competitiva duradoura. A dual-speed IT € uma estrutura de TI de duas velocidades,
onde uma parte da unidade de TI continua suportando as necessidades tradicionais de TI,
enguanto a outra assume o desafio de operar em velocidade digital com o negécio, executadas
concomitantemente (WESTERMAN et al., 2014).

Na prética, algumas empresas ja utilizavam essa abordagem dupla de TI, porém, sem

um conceito formal. Somente em 2014, na agenda CIO, a Gartner tornou publico o termo “TI

Bimodal” (ARON; MCDONALD 2013).
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O termo "TI bimodal" ndo se refere apenas a velocidade, mas também inclui

arquiteturas, processos e organizacgao diferentes em ambas as partes (HORLACH et al. 2016).

Por tudo isso, é correto afirmar que o conceito de T1 Bimodal é recente e chega como
uma alternativa para as limitacdes da TI tradicional, bem como, uma resposta aos novos
desafios tecnoldgicos que vém sendo cada vez mais aprimorados e desenvolvidos
ininterruptamente. O mercado exige respostas imediatas, criteriosas e precisas, a0 mesmo
tempo, que precisa de um dinamismo maior para aproveitar novas oportunidades. Para

resolver esse paradoxo, a Tl bimodal vem ganhando aplicagdes (CANALTECH, 2016).

2.2 Definicoes

Conceitualmente, bimodalidade é o uso simultaneo de duas colecdes de tom distintos
(WIKIPEDIA, 2017); aquilo que tem dois modos ou duas modalidades (INFOPEDIA, 2017).
De acordo com a Gartner (2017), a bimodalidade da Tl ou a Tl bimodal € a pratica de
gerenciar dois modos distintos e coerentes de entrega de T1, um focado na estabilidade e outro
na agilidade, modo 1 e 2.

O modo 1, que também é chamado de "TI central”, "TI industrial" ou "TI
tradicional”, é usado para garantir a execucdo confiavel da TI, oferecendo servicos eficientes
com elevados niveis de exceléncia operacional. Este modo tem seu foco na escalabilidade,
possibilidade de previsibilidade, reducdo de custos e aversdo ao risco (HENTHORN-IWANE,
2015) ao dirigir a industrializacéo de servicos (BILS, 2014). Sua operacao é baseada em back-
end de "sistemas de registros", que sdo construidos para proporcionar estabilidade em longo
prazo e conformidade (BAYLEY; SHACKLADY, 2015). Estes sistemas sdo alterados e
melhorados em ciclos mais longos e geralmente sdo gerenciados com mecanismos de projeto
de cascata de longo prazo (ibid). Em contraste, 0 modo 2 baseia-se principalmente na
agilidade e na velocidade. Ele também é chamado de "TI digital" ou "TI &gil". Neste novo
modo, a Tl atua como uma startup dentro da empresa, a fim de acompanhar tendéncias de
mercado de curto prazo para as quais se desenvolvem servicos digitais adequados em ciclos
curtos (TELECOM ASIA, 2014).

Esses "sistemas de engajamento™ voltados para clientes sdo focados em inovacéo
rapida baseada nas exigéncias propostas por unidades de negocios, parceiros externos e
clientes (KIRSCHNER; KENNEY, 2014). A criacdo de valor para unidades de negdcio,

clientes e parceiros é, portanto, a principal prioridade para 0s servi¢os que operam neste modo
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(GARTNER, 2014). O objetivo é facilitar momentos de negocios personalizados para clientes
e desencadear a identificacdo deles (ibid). Como a interrupgdo por exigéncias do mercado
pode ocorrer a qualquer momento, as operagfes do modo 2 devem ser ndo sequenciais e ndo
lineares, com base em principios Lean, iterativos e ageis (BILS, 2014). As principais
caracteristicas operacionais (Quadro 1) e de relacionamento com as partes interessadas

(Quadro 2) de ambos os modos estdo descritas abaixo.

Quadro 1. Caracteristicas da TI tradicional/industrial (Modo 1) e T1 digital/agil (Modo 2)

Modo 1 Modo 2
Estabilidade Obijetivo Agilidade e velocidade
Centrado em Tl Cultura Centrado em neg6cios
Distante do cliente Proximidade do cliente Perto do cliente
Desempenho e melhoria da Gatilho (Trigger) Tendéncias do mercado em
seguranca curto prazo
Desempenho de servicos Valor Momentos de negécios,

branding do cliente

Seguranca e confiabilidade Foco dos servi¢os Inovagao
Desenvolvimento em cascata Abordagem Desenvolvimento agil e
interativo
Sistemas de registros Aplicac0es Sistemas de engajamento
Lento Velocidade de prestacdo de Rapido
Servicos

(Adaptado: Horlach et al., 2016).
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Quadro 2. Diferentes relagdes dos dois modos com as partes interessadas

Modo 1 Modo 2
As exigéncias sdo previsiveis e Cliente As demandas séo imprevisiveis devido &
baseadas em canais, produtos e para evolucdo das tendéncias, tecnologias e
processos estabelecidos. Negdcio canais.
Os requisitos séo relativamente Negdcio Altamente colaborativo, 0 que é necessario
estaveis, impulsionados por para Tl devido a requisitos difusos, dificeis de
estratégias de negocios a médio e definir, em constante mudanca
longo prazo. (direcionados ao cliente).
Verticalmente integrado; O montante | Tl para Tl Integracdo colaborativa e horizontal; O
de tecnologia € bastante estavel. montante de tecnologia estd em constante
evolucéo.
O tipico relacionamento comprador- Tl para Participacdo em ecossistemas de terceiros
vendedor; A Tl controla o ritmo da terceiros (por exemplo, os da salesforce.com); O
iteracdo. ecossistema define o ritmo.

(Adaptado: Gourévitch et al., 2012)

Desta forma, o uso da TI Bimodal esta cada vez mais se tornando essencial para boa
parte das empresas. Com redes sociais e sites de comércio eletrénico estabelecendo novos
padrdes de velocidade, agilidade e facilidade de uso, os consumidores esperam desempenho
similar em outros tipos de empresas, como a linha de bancos, varejistas e empresas de

telecomunicacdes, por exemplo (BOSSERT et al., 2014).

Contudo, a adocdo da TI bimodal exige uma série de transformacGes dentro da
empresa. A arquitetura dos sistemas deve ser alterada, pois é necessario que as iteracdes
passem a ser realizadas por servico. Os processos e métodos precisam ser adaptados para se
adequar as duas metodologias, pois elas possuem requisitos e prazos distintos de entrega,
como o processo de mudancas que no modo 1 ndo é muito bem aceito e no modo 2 € essencial
para a dindmica do gerenciamento do projeto (HORLACH et al., 2016). Outro fator
importante das mudancas necessarias € referente aos perfis das pessoas, bem como da
estrutura organizacional, pois 0 modo 1 se utiliza de pessoas voltadas a projetos, com uma
estrutura organizacional bem definida, j& 0 modo 2 necessita de pessoas focadas em inovacao
e projetos incertos, onde a estrutura organizacional ndo precisa ser bem definida, porém com
alto suporte dos usuarios e da alta direcdo (GARCIA; RUSSO, 2016).
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Entender o uso desta abordagem é fundamental, ndo sendo obrigatéria a condicéo das
empresas terem, em seu organograma interno, os dois modos de prestacéo da TI, podendo-se

utilizar a subcontratacdo para realizar um deles ou até mesmo os dois.

2.3 Tiposde Tl bimodal

Horlach et al. (2017) analisando as abordagens bimodais de implementacéo de Tl em
nove empresas, apresentou cinco tipos diferentes de Tl Bimodal. No estudo, os autores
descreveram: a abordagem de implementagdo e os mecanismos de alinhamento para cada
tipo; mostraram como a T1 &gil é incorporada na organizacdo de Tl e destacaram o papel da
subcontratacdo; explanaram o alcance da TI agil para indicar quais partes da rede de valores
de TI operam neste modo, bem como a forma que a Tl é gerenciada e controlada; e, por fim,
mostraram como os alinhamentos entre TI tradicional e agil e entre TI &gil e negdcios séo

alcancados.

Com base na escassez de outros dados e na relevancia do estudo supracitado, a seguir
serdo apresentadas as principais informacdes do trabalho de Horlach et al. (2017), ou seja, 0s
cinco tipos de Tl Bimodal. A ordem apresentada é baseada na extensdo e grau de mudancas
gue uma organizacdo de TI tradicional precisa fazer para implementar o respectivo tipo de TI

bimodal, iniciando com 0 menos intrusivo.

2.3.1 TI tradicional com processos de desenvolvimento bimodal

O primeiro tipo de TI bimodal identificado é caracterizado pela TI tradicional, tendo
sua bimodalidade limitada ao processo de desenvolvimento, que utiliza metodologias de
desenvolvimento em cascata orientadas a processos ageis e tradicionais. Outras fases, tais
como planejamento, testes e operacgdes, continuam a seguir apenas a abordagem tradicional
cascata, com um alto nivel de controle em cada etapa. Esta abordagem de desenvolvimento
bimodal aplica-se ao desenvolvimento de novos “sistemas de registros” ¢ as modificagdes dos

existentes, bem como ao desenvolvimento de sistemas de informagé&o centrados no cliente.

Como o processo de desenvolvimento estd incorporado no processo de cascata, a
agilidade é fortemente inibida quando se desenvolvem aplicagGes centradas no cliente. Esse
problema ocorre com mais frequéncia quando um aplicativo desenvolvido leva a
modificagdes ou extensdes de sistemas legados, que geralmente tém langamentos de versdes

do software apenas uma ou duas vezes por ano. Nesse caso, um processo complexo de
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gerenciamento de mudancas € iniciado. Assim, os "sistemas de engajamento” s6 podem ser

liberados nos mesmos ciclos que as mudangas nos "sistemas de registro™.

O alinhamento da Tl Bimodal para este tipo é geralmente habilitado através de
projetos e através da interacdo entre as pessoas dentro de cada projeto. Por exemplo, 0s
desenvolvedores moveis permitem o compartilhamento de conhecimento com operacdes
durante o processo de entrega. Uma vez que o desenvolvimento e as operacfes ndo estao
localizados na empresa, a partilha de conhecimentos é conseguida através de reunides

formais. Contudo, entre projetos ndo existe um mecanismo formal de interacéo.

O negocio (isto é, o cliente) e Tl se alinham principalmente através de comités de
direcdo interdisciplinares para planejamento e governanca. Trata-se de conselhos de gestdo
para portfélio de projetos tradicionais e conselhos de gestdo para a tomada de decisdes sobre
padrdes gerais e aspectos da arquitetura, como linguagem de programacdo e tecnologia
aplicada. No nivel operacional, o alinhamento de TI e negdcios ocorre principalmente entre o

gerente de projeto (GP) e o resto da equipe do projeto.

2.3.2 Tl tradicional com subcontratacéo agil de Tl

Este tipo de Tl Bimodal tem suas capacidades tradicionais dentro da organizacdo de
Tl e sua TI &gil é conseguida atraves de terceiros fornecedores. Isso resulta em uma
organizacao tecnoldgica parcialmente subcontratada, com uma TI interna tradicionalmente

organizada e uma externa &gil.

O “TTI tradicional com subcontrata¢do agil de TI’ tem varios pontos em comum com
0 primeiro tipo, tais como sua organizagéo interna com funcionalidade de TI tradicional e sua
entrega conduzida por metodologias em cascata com processos dedicados e tradicionalmente
rigidos em relacdo ao planejamento, as operacGes e a governanca de projetos. No entanto,
empresas desse tipo perceberam que o desenvolvimento tradicional ndo pode atender as
necessidades das empresas por conta propria. 1sso é comprovado pelo fato de que as unidades
de negocios criaram uma organizacao paralela de TI dentro de suas unidades com a ajuda de
provedores externos para resolver seus problemas sem envolvimento do principal
departamento de Tl da empresa. Para evitar esse surgimento de Tl cinza, esse tipo de
organizacdo bimodal pode recorrer a provedores subcontratados para estabelecer um modo

agil de TI externamente, que € internamente orientado pela TI tradicional.
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A subcontratacdo de TI A&gil destina-se principalmente a superar o "abismo
processual” e a velocidade lenta da TI interna. Uma vez que as empresas estdo operando em
areas em rapida mudanca, o tempo de mercado é ainda previsto, exigindo recursos de Tl de

curto prazo que a Tl interna ndo pode fornecer atualmente.

Para habilitar o alinhamento interno em nivel do projeto, é criada uma organizacao
interna de direcdo que consiste no Product Owner da aplicagdo e na funcdo central de
gerenciamento de requisitos de TI. O alinhamento externo do projeto é estabelecido
principalmente através de contratos ou acordos, no entanto, pode também ser conseguido ao
reunir o pessoal externo com o interno para fomentar o compartilhamento de conhecimentos

entre eles, através de comunicacdo informal.

No nivel estratégico, ha uma clara distincdo entre os deveres do negocio e da TI
neste tipo. As unidades de negocios sdo percebidas como clientes do TI, resultando em
planejamento e orcamentacdo de portfélio de produtos individuais e comerciais. As
responsabilidades do departamento de TI residem na juncdo dos portfélios de produtos
resultantes em um unico portfélio de projetos. Além disso, um departamento de Tl dedicado
tem a tarefa de garantir a conformidade dos portfélios de produtos individuais submetidos por
cada unidade de negdcios com requisitos legais e formais. Ao longo do projeto, a interacdo
entre negocios e Tl ocorre dentro de comités de direcdo formais, que tomam decisdes sobre,
por exemplo, escopo. Isso se aplica a projetos que se baseiam em metodologias em cascata e

ageis.
2.3.3 Subcontratacédo da T1 Bimodal

Subcontratar um modo de entrega de TI, mantendo o outro na organizagdo ndo é a
unica abordagem proeminente para permitir agilidade em TI tradicional; a subcontratagdo de
ambos os modos também é popular. Um forte argumento para utilizacdo deste tipo é a
flexibilidade que se tem ao integrar as habilidades de parceiros externos. Entretanto, a
supervisdo interna ainda € necessaria para atender aos requisitos externos, uma vez que 0S

prestadores de servicos financeiros também devem fornecer planos detalhados aos auditores.

Ao subcontratar os dois modos de entrega de TI, sdo distinguidos dois tipos

diferentes de organizacgdes de TI, que define o papel da Tl interna:
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(1) Uma relagdo entre a TI corporativa, no papel de cliente, e o parceiro de

subcontratag&o, como fornecedor; e

(2) Uma organizacédo interna de projeto de TI, com gerente de projeto sendo a TI

corporativa e a equipe de projeto sendo um parceiro de subcontratacéo.

A primeira configuragdo se assemelha ao relacionamento cliente-fornecedor
tradicional de uma forma bimodal, sendo a TI corporativa a cliente e um ou varios parceiros
de subcontratagdo componentes dos modos de entrega de TI. Neste tipo, a Tl corporativa
encarrega o(s) fornecedor(es) para um dos modos e define os requisitos para 0 servico
especifico. A entrega esta exclusivamente nas médos do parceiro de subcontratacdo, de modo
que a TI interna tem pouco envolvimento operacional, atuando como uma instancia de
governanca durante a fase de desenvolvimento para monitorar o progresso através de reuniées
regulares com o parceiro. Por ter esta relacdo tradicional cliente-fornecedor had uma
abordagem semelhante ao planejamento e a governanca, conforme é usada nos outros tipos
bimodais de abordagem de TI supracitados. S&o utilizados mecanismos de governanga como
conselhos de direcdo, assim como processos de planejamento semelhantes a metodologia
cascata. Alternativamente, o planejamento é conduzido e orientado por departamentos

dedicados de negocios e TI.

A segunda forma de subcontratacdo bimodal concentra-se em um menor grau de
terceirizacdo. Nesse cenario, 0s projetos ageis e tradicionais sdo orientados internamente,
enquanto os recursos para desenvolvimento, testes e operagdes sdo provenientes de
fornecedores de subcontratacdo. Assim, a bimodalidade interna reside nas habilidades
bimodais dos gerentes de projeto. Neste tipo, 0 gerente de projeto é responsavel pela
metodologia aplicada. Para garantir uma decisdo adequada, esses gerentes precisam ser
capazes de dominar metodologias ageis e tradicionais, tendo que ser equipados com vasto
conjunto de habilidades metodoldgicas através de treinamento sistematico. Uma vez que essa
formagdo € normalmente gerenciada pelo departamento de recursos humanos, todos o0s
funcionarios de TI e de negdcios podem se inscrever para o treinamento em agil. Contudo,

espera-se que o pessoal externo ja tenha as competéncias necessarias.

O alinhamento entre os gerentes de projeto é promovido de duas maneiras. A
primeira é através do coordenador de projeto, que € responsavel pela governanca e por

determinar qual abordagem deve ser aplicada para o desenvolvimento da solucdo. O
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responsavel por esse papel atua como um 'hub' através do qual ocorrem trocas bilaterais com
todos os gerentes de projeto. A segunda ocorre através da interacdo direta entre os gerentes de
projeto, que € assegurada pela centralizacdo local de todas as pessoas em um departamento
com locais de trabalho fixos. O mesmo se aplica a interacdo continua com o departamento
central de controle de TI, que tem a tarefa de garantir que todos os projetos atendam a

requisitos formais, como conformidade e outras politicas.

O alinhamento entre negécios e TI é reforcado principalmente pela criacdo de
conselhos de direcdo que trabalham juntamente com o parceiro de subcontratacdo para
governar um ou varios projetos. No nivel de projeto, o alinhamento é promovido pela
designacdo de um gerente técnico de Tl e um gerente do projeto. Finalmente, um gerente de
programa de negocios € nomeado como um complemento de negécios para o coordenador de
projeto de TI. Este gerente de negdcios interage continuamente com as unidades de negdcios

envolvidas nos projetos e, assim, atua como um ‘aub’ para o lado do negdcio.

2.3.4 TI Bimodal

Em contrapartida aos outros tipos, o ‘Tl Bimodal’ ndo d& aos prestadores de
subcontratagdo um papel importante. Este tipo caracteriza a separa¢do dos dois modos de
entrega de TI em relacdo a estruturas e processos. A separacdo pode culminar na divisdo da
lideranca executiva, sendo composta pelo CDO (Chief Digital Officer) responsavel pela TI

agil e pelo CI0O responsavel pela Tl tradicional.

O conhecimento sobre a organizacdo da TI &gil € visto como propriedade intelectual
e e considerado um bem valioso. A subcontratacdo ndo é uma opcao para as empresas que
usam esta abordagem, pelo fato de que as competéncias subcontratadas sdo perdidas apés 3-5
anos, levando décadas para construir esse conjunto de conhecimentos praticos dentro da

organizacdo novamente caso haja uma possivel troca de empresa fornecedora.

Enquanto a organizagdo de TI tradicional ainda é funcionalmente estruturada e
gerenciada, novas abordagens para estruturacdo agil de TI como o conceito de pequenos (5 a
10 pessoas) negdcios ageis interdisciplinares e equipes de TI, estdo sendo guiados. A
metodologia central normalmente aplicada nessas equipes ageis € o scrum, metodologia agil
voltada para o desenvolvimento de software de forma mais flexivel e com rapida adaptacdo a
mudancas. Assim, as equipes geralmente envolvem um Product Owner de negocios, bem

como uma equipe de desenvolvimento e um Scrum Master. A aplicacdo do método scrum
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neste contexto tem varias diferencas do conceito original. Primeiro, o Product Owner é um
membro ativo da equipe em todas as etapas desde o planejamento até a implantacéo,
sentando-se localmente junto com a equipe em vez de orientar a engenharia de requisitos
externamente. Em segundo lugar, a duragdo de um sprint pode ser adaptada aos requisitos em
termos de complexidade e esforco. No entanto, as estruturas de gestdo das equipes ageis sdo
orientadas tradicionalmente, com uma unido pessoal de lideranga disciplinar e tecnoldgica

para cada equipe. Para o futuro, a hierarquia plana dentro da TI &gil é planejada.

Trabalhar em TI agil requer um nivel de qualificacdo diferente que, as vezes, ndo é
suficientemente fornecido por membros da equipe interna. Assim, a subcontratacdo interna é
uma abordagem proeminente neste tipo. Para o gerenciamento interno de talentos, organizam-
se eventos como hackathons dentro do departamento de TI tradicional. Outras ag¢des incluem
avaliacdes de conjuntos de habilidades e treinamento em metodologias ageis, bem como a
possibilidade de rotacdo de funcdo. Estes sdo conduzidos ndo s6 dentro da organizacgéo de TI,
mas através da rotacdo de pessoal com certos conjuntos de habilidades de diferentes unidades
de negdcios. Muitas empresas apenas internalizam pessoas com certas habilidades e com
caracteristicas T-shaped, tal atributo implica que a pessoa tem experiéncia em um contexto e
conhecimento fundamental em varios outros dominios. Em vez de buscar apenas pessoal
individual, as organizagdes ageis de Tl também mantém, cada vez mais, parcerias com um ou
mais fornecedores que detém conhecimentos digitais, como por exemplo, startups ageis
especializadas. Para contrair tais caracteristicas, essas empresas sdo, por vezes, adquiridas

pela organizacdo maior.

Para separar a Tl tradicional e &gil em um nivel de processo, as equipes ageis
incluem pessoal de operacGes na estrutura da equipe e usam solucbes em nuvem para
ambientes de testes e operacdes, sequindo a metodologia DevOps. Isso permite que a Tl agil
opere separadamente da TI tradicional e ainda fomente o alinhamento intra-equipe entre
desenvolvimento e operacdes. Uma vez que a independéncia também é aplicada a outras
equipes ageis, o conceito de arquitetura de micro servi¢os é cada vez mais utilizado em
equipes &geis com pequenos servicos independentes, que s6 podem ser acessados através de
uma APl (Application Programming Interface) padronizada. Esses servigos podem ser
compostos em grandes servigos de negocios de TI. No entanto, na pratica, ainda existem
dependéncias entre os dois modos de fornecimento de TI, uma vez que os sistemas de

engajamento ainda necessitam dos dados e funcionalidades dos sistemas de registro.
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A TI &qil tem o papel de estreitar a distancia dos negocios, para que a Tl se torne um
parceiro em vez de um prestador de servigos. Embora isso seja facilitado pela proximidade do
Product Owner comercial ao nivel da equipe, abordagens semelhantes sdo necessarias nos
niveis de programa e estratégia para melhorar o alinhamento. Com a intencao de conduzir este
desafio, aumentando a agilidade de forma direta nos processos dos niveis estratégico, de
programa e de projeto, sédo utilizados frameworks como o SAFe (Scaled Agile Framework). O
SAFe implica em uma parceria continua e estreita entre Tl e negdcios durante todo o processo
de entrega, desde o planejamento até a implantacdo. Para a fase de planejamento, é defendido
0 uso de metodologias como Design Thinking e Business Games para aprofundar o
relacionamento de Tl com a éarea de negocios e, assim, promover a geracdo de ideias
compartilhadas sobre novos produtos potenciais. Finalmente, um passo em direcdo a parceria
de TI e negdcios é localizar equipes ageis dentro do local de negdcios, de tal forma que ambos
figuem juntos em um so lugar, estabelecendo unidades de negdcios digitais que consistem em
equipes de negdcios e de Tl para o desenvolvimento de servigos digitais. Esta proximidade
maximiza a troca bilateral de conhecimento e informacdo, melhorando-os no dominio

compartilhado.

Neste tipo, as abordagens tradicionais de governanca, tais como conselhos de direcéo
e reunibes periddicas, ainda sdo os caminhos mais comuns de interacdo entre negocios e TI.
Além disso, a funcdo de gerente de relacionamento comercial entre Tl &gil e tradicional
aprimora o relacionamento de negdcios e Tl por conhecer as atuais iniciativas estratégicas de
negaocios e filtrar as habilidades de T1 necessarias para realizar as respectivas iniciativas. Este
papel também atua como gerente central de demanda e gerenciamento de projetos de Tl e é
responsavel pela governanca em relacdo aos requisitos formais dentro da organizacéao

estudada.
2.35 TI Agil

O altimo tipo de TI bimodal identificado é caracterizado por uma organizacgdo de TI
interna, unimodal e &agil que busca impulsionar a velocidade dos negdcios e o tempo de
colocacdo no mercado por meio de uma organizacdo de Tl que responde rapidamente. As
sobrecargas gerais de comunicacgéo e longas duragdes do projeto sdo, portanto, evitadas, e a

agilidade, por sua vez, ¢ ativada.
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Para perceber essa agilidade dentro da TI no nivel mais baixo, sdo utilizadas equipes
interdisciplinares ageis e autbnomas, que tém responsabilidade a longo prazo por uma Unica
caracteristica do servico. Os membros da equipe sdo responsaveis por todo o processo de
entrega de TI, desde o planejamento até as operacGes, bem como pela garantia da qualidade,
seguindo a metodologia DevOps. Essas equipes tém estruturas democraticas resultando em
decisfes autdonomas baseadas em discussdes entre os membros da equipe, tipicamente sobre
como desenvolver a solucdo e gerenciamento de equipe. Ao contrario das equipes ageis do
tipo anterior, essas equipes atuam como unidades auto-organizadas. Elas ndo s6 sdo
responsaveis pelo método aplicado e sequéncia de conclusdo da tarefa, como também pela
composicado da equipe, estruturas de decisdo e sua missdo geral. A lideranca funcional para
essas equipes é fornecida pelo Product Owner, que atua como membro e que é responsavel
por priorizar o trabalho dessa equipe. Devido a autonomia da equipe, ndo ha lideranca
disciplinar. Em vez disso, cada funcionario tem um supervisor dedicado que é responsavel
pelo desenvolvimento pessoal individual, sendo este supervisor do departamento central de

recursos humanos.

Toda equipe autbnoma pertence a um departamento de divisdo. Embora esses
departamentos sejam liderados por gerentes especificos, estes existem apenas com capacidade
de treinamento para as equipes individuais. Essa capacidade permite, por exemplo, atuar
como um mediador em caso de conflitos ou impor a tomada de decisdo, se uma equipe ficar
estagnada. Além disso, os gestores podem aconselhar as equipes a utilizarem treinadores
especializados, como treinadores ageis para consultoria em metodologias e suporte a deciséo,
ou gerentes de projetos especializados para gerenciar projetos que consistem em maultiplas
equipes; esses treinadores adicionais séo fornecidos pela propria organizagéo. Finalmente, os
gestores sdo responsaveis pela definicdo das metas anuais do departamento, que sdo
cumpridas no inicio do ano com base em metas corporativas. Tanto os objetivos quanto 0s

principais resultados sdo acessiveis a todos os membros da empresa.

Para promover o alinhamento dentro de toda a organizacdo de TI, e a0 mesmo tempo
aumentar a agilidade, frameworks baseados em equipe sdo cada vez mais utilizados. As
empresas nao sO criam equipes autbnomas e auto-organizadas baseadas em recursos, mas
também as combinam em departamentos baseados em produtos. O conhecimento
compartilhado e a compreensdo entre equipes autbnomas sdo aprimorados em toda a

organizacdo, estabelecendo sessbes informais de funcionarios com funcgdes profissionais
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semelhantes e associagfes de comunidades de interesses maiores, que permitem aos

funcionarios discutir conhecimento e prética.

O alinhamento com o negocio é permitido ndo s6 através da inclusdo do Product
Owner empresarial como membro da equipe, mas também pelo estabelecimento de unidades
de negocio digitais. No nivel executivo, as empresas estdo envolvidas no processo de
gerenciamento de portfélio de produtos, bem como em reunibes para definir o orcamento de
novos produtos. Ao contrario dos tipos descritos anteriormente, neste tipo, as negociacdes de

orcamento sdo orientadas por produto em vez de direcionadas por projetos.

A governanga e a conformidade ao nivel de equipe sdo mantidas simples através da
autonomia dos participantes e do suporte que é dado por ferramentas de monitoramento.
Atualmente, ndo h& monitoramento para a eficacia da equipe; em vez disso, as equipes
seguem codigos de conduta. A maneira como as equipes alcancam suas solucdes também néo

€ monitorada ainda, por ser um tipo pouco utilizado e debatido.

Em sintese, no Quadro 3, estdo apresentados os cinco tipos de TI Bimodal

explanados acima, descritos por Horlach et al. (2017).



Quadro 3. Visdo geral das caracteristicas dos tipos de TI bimodal
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TI tradicional com
processos de
desenvolvimento
bimodal

TI tradicional com
subcontratacao agil
de Tl

Subcontratacdo da T1 Bimodal

Subcontratacéo da Tl
Bimodal

(cliente-fornecedor)

Subcontratacéo da Tl
Bimodal

(gerente de projeto)

TI Bimodal

TI 4gil

Localizacdo da

Processo de
desenvolvimento &gil

Projeto agil terceirizado

Projeto agil terceirizado

Projeto interno &qil;
Os membros do projeto,
exceto o GP, sdo

Organizacdo de TI 4gil
separada com multiplas

Organizacdo de T1 agil unimodal
com varias equipes de DevOps

T1 &gil dentro do projeto para provedor(es) para provedor(es) rovenientes de equipes &gil interdisciplinares interdisciplinares ageis e
cascata P de DevOps autdbnomas
provedor(es)
Alcance de Desenvolvimento e Desenvolvimento e D Iviment 0 Desenvolvimento, operagoes e
. . volvi volvi esenvolvimento, operacdes e . -
T1 Aqil Desenvolvimento Desenvolvimento operaces OPEracses unidades de ne écicl?s digitais negocios (planejamento,
9 perag perag g g orgamento e unid. digitais)
Papel da 3 3 3
~ . . Usa a subcontratacdo |Usa a subcontratagdo para| Usa a subcontratagéo para . . . .
subcontratacéo Né&o existe S S R N&o existe Né&o existe
de T1 Aqil para se tornar mais &gil se tornar mais agil se tornar mais agil
eTlagi
Orientado pela
a rien r . .
Gerenciado pela subco?_tratagao de, T(Ij erenc?an?erg?g?jgoro'etos O Product Owner como lider Autocontrole por equipes
organizacgdo interna de como cliente atraves de | 9 L p . técnico para equipe agil; autdbnomas (lideranga técnica e
. L e contratos; agil interno; . - - .
Gerenciado pela direcdo do projeto; ) o . Orientado por gerenciamento | poder de decisdo na equipe);
Controle da - - . Gerenciado em Organizagio de projeto - . s L .
L gestéo tradicional de Orientado pela Tl . ) 2 adicional em relagéo a Controle comunitario por sessdes
T1 agil desenvolvimento através | dirigida por conselhos de

projetos de TI

tradicional como cliente
através de contratos e
acordos

de reunides formais;
Gerenciado em operacg8es
através de estruturas de
suporte

direcdo de projetos, departa-
mento de controle de Tl e
coordenadores de projetos

lideranca disciplinar e técnica;
Gerenciamento de programas
via Scaled Agile Framework

e associagdes;
Cadigo de conduta por equipe e
entre equipes

Continua...
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TI tradicional com
processos de
desenvolvimento
bimodal

TI tradicional com
subcontratacé&o agil
de Tl

Subcontratacdo da Tl Bimodal

Subcontratacéo da Tl
Bimodal

(cliente-fornecedor)

Subcontratacéo da Tl
Bimodal

(gerente de projeto)

TI Bimodal

TI 4gil

Alinhamento

Interacdo durante a

Gerenciamento de
projetos;

Coordenador de projeto;
Departamento de controle de
TI;
Co-localizacdo da equipe do

Desenvolvimento de
habilidades bimodais para o

entre Tl elaboracio e Co-localizagdo da Néo especificado projeto dentro da empresa; pessoal; Nao é necessario (apenas Tl
tradicionale | ¢40 do projeto equipe do projeto dentro (externo) Desenvolvimento de Interacéo entre CDO e CIO; Agil)
agil da empresa; habilidades bimodais parao|  Interagéo no processo de
Portfélio de projetos GP; gerenciamento de mudancas
Gerenciamento de potfélio
de projetos
Co-gerente do projeto de | Product Owner como parte da| Product Owner como parte da
Gerente de projeto de . S negoécios; equipe agil; equipe agil;
Alinhamento negocios; Egg??:gz (;t_er;eggls:;);, Engenharia de requisitos; | Comité de direcdo para | Unidades de neg6cios digitais;| Unidades de negocios digitais;
entre Tl agil e | Comité de direcéo pllanejanlwer:;to ep Comité de direcdo para |planejamento e governanca;| Gerente de relacionamento Comités diretores de
negocios para planejamento e planejamento e governanca|Arquiteto de negécios como entre negdcio e TI; planejamento, orgamentagéo e

governanca

governanca

coordenador do projeto na
area de negocios

Comité de direcédo para
planejamento e governanca

governangas comuns;
Governancga Lean

(Adaptado: Horlach et al., 2017)




30
2.4 Estudos de caso — aplicando a T1 Bimodal

Como parte pratica do trabalho, analisaram-se publicacfes cientificas de diferentes
pesquisadores, as quais foram realizadas em diferentes empresas que implantaram a TI

Bimodal de varias formas, estando descriminadas a seguir.

2.4.1 Empresa de cartdo de crédito: se conectando a area mobile (por Garcia; Russo,
2016)

A empresa deste estudo foi uma companhia do segmento de cartbes situada proxima
a cidade de Sdo Paulo, com faturamento anual acima de R$ 3 Bilhdes. Trata-se de um
mercado ainda carente de concorrentes, com cerca de cinco ou seis empresas no segmento e

com uma margem de lucro expressiva, acima de dez por cento nos ultimos anos.

As éareas de Tl e nego6cio da empresa utilizavam as praticas do PMBoK (Project
Management Body of Knowledge) atreladas a metodologia em Cascata para o0
desenvolvimento de produtos, conseguindo um relativo sucesso na entrega, em relacdo ao
prazo, ao custo e ao escopo estabelecidos. Porém, foi verificado que os produtos, na area de
mobile, ndo estavam aderentes a expectativa da empresa na entrega final, visto que o
desenvolvimento demandava uma constante adaptagdo durante a fase do projeto e mesmo
apos o langcamento do produto, tinham-se constantes manutencdes e langcamento de novas
funcionalidades frente aos concorrentes. Por se tratar de uma grande empresa nacional de
prestacdo de servicos no segmento de cartBes, que possui novos entrantes cada vez mais
avidos por ter uma parte do mercado, esta empresa buscou se adaptar a novas realidades para
o desenvolvimento de novos produtos, principalmente os digitais. Através de um processo de
consultoria, realizou-se um estudo dentro e fora da organizacao, verificando-se a possibilidade

de mudanca no modelo de gestdo tradicional.

A consultoria identificou que o modelo de gestéo tradicional de projetos poderia ser
adotado em conjunto com um modelo agil na empresa, escolhendo a metodologia Scrum
como um segundo modo de prestacdo de TI, visto que apresenta caracteristicas de adaptacao
em tempo de projeto. Dessa forma, nos meses finais de 2014, deu-se inicio a implementagéo
da Tl Bimodal. Este estudo de caso foi realizado cerca de 1 ano e 6 meses ap0s 0 inicio e,

segundo os entrevistados, ainda tinha um prazo de 6 meses para a concluséo.
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Devido a metodologia agil possuir caracteristicas muito diferentes das encontradas
na metodologia tradicional, a empresa criou uma superintendéncia para a Tl &gil, alocando
uma pessoa que possuia experiéncia prévia na implementacdo dessa metodologia. Enquanto

que a outra superintendéncia de projetos permaneceu no modelo tradicional.

Quanto ao alinhamento das metodologias, emergiu das entrevistas, que existe uma
concordancia muito grande entre a teoria e pratica, pois a metodologia da empresa se baseia
nas areas do conhecimento do PMBoK PMI (Project Management Institute) (2013).

A adoc¢do da TI bimodal ainda ndo havia sido concluida, pois foi necessaria a
adaptacdo de alguns processos da metodologia agil para se alinhar com a metodologia
tradicional existente na empresa, tais como na fase de testes, que precisava ser mais formal,

com documentacdo formal da empresa.

Constatou-se nas entrevistas que nem todos 0s processos se adequaram muito bem a
nova metodologia, como por exemplo, um sprint de 15 dias, que 3 dias eram para sair do
desenvolvimento para homologacéo e mais 4 dias para colocar em producao, ou seja, mais da
metade do sprint era perdido. Com isso, existiu a necessidade de adapta¢des da empresa em
relacdo ao modo 2, tais como a mudanca da cultura organizacional ndo s6 das equipes de
desenvolvimento, mas também das equipes de negdcios e de governanca, privilegiando a

velocidade da entrega do produto final, de forma que a documentagdo se tornasse secundaria.

Outro problema encontrado foi o ndo fornecimento de recursos novos, em primeiro
momento, tendo consequéncias como a dificil adaptagdo das pessoas, acostumadas com o
modo 1, para o desenvolvimento do modo 2 e a apreensdo delas por ndo terem experiéncia
para a realizacdo das tarefas envolvidas, achando que ndo conseguiriam se adequar a nova
velocidade da empresa. Para corrigir este impasse, a companhia contratou novas pessoas ja
adaptadas a metodologia agil e passou a realizar treinamentos e alinhamentos constantes com

0s antigos funcionarios da empresa, que passaram a se adaptar melhor a nova metodologia.

Contudo, ganhos também foram identificados com a adogdo da Tl bimodal.
Referente a adaptabilidade do produto, se tornou possivel realizar mudancas em tempo habil
para responder as necessidades do mercado. Referente a motivacdo das pessoas, elas
conseguem ter ideias para inovar cada vez mais, ficando na frente dos concorrentes. Com a
adocdo dessa abordagem, os produtos estdo sendo entregues com mais qualidade, em um

tempo menor e com funcionalidades que satisfazem seus clientes, fazendo com que a empresa
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possa competir no mesmo patamar que as outras, e em muitos casos, buscando a inovagéo e

lideranga do mercado no segmento de tecnologia movel.

Assim, Garcia; Russo (2016) concluiram alguns pontos sobre a aplicagdo da

metodologia na empresa, apresentados abaixo.

A empresa ainda ndo havia se adaptado totalmente para possuir duas metodologias
de desenvolvimento de sistemas, com isto, ocorrem atrasos nas entregas devido a processos de
governancga da empresa, onde a concepgéo do projeto e desenvolvimento do produto ocorre de
forma alinhada com a metodologia agil, porém a entrega é alinhada com a metodologia

tradicional.

Alinhamento é essencial na Tl bimodal, pois na metodologia tradicional s&o exigidas
documentacdo e areas de testes em separado, com tempos de projetos longos, que ndo
atendem a metodologia agil com tempos de projetos curtos, gerando conflitos de datas e
entregas entre as metodologias, ou seja, € necessaria a conclusao da revisdo da metodologia da

empresa, para que permita este tipo de adaptabilidade a T1 bimodal.

Foi verificado que nem todas as areas da empresa em questdo seriam adaptaveis ao
desenvolvimento agil, devido as caracteristicas do negocio envolvido. Por isso, foi definido
um modelo para determinar quais projetos seriam adequados para a ado¢do da metodologia
agil e da metodologia tradicional, baseado nas caracteristicas de prazo, custo, processos,
necessidades e demais itens que constam na T1 bimodal.

Os ganhos com a adogdo da nova metodologia ainda ndo podiam ser apurados em
sua totalidade, devido a implementacdo da Tl Bimodal ndo estar totalmente finalizada. Mas
foi possivel concluir os seguintes pontos: a area de desenvolvimento ficou mais proxima da
area de negocios, bem como todos os envolvidos nos projetos passaram a ser pecas-chave e
ndo mais coadjuvantes. As sugestdes e adaptagcdes passaram a ser realizadas durante o ciclo
do projeto e ndo somente no inicio dele, contribuindo para que os produtos fossem entregues
mais rapidos e adequados as necessidades do mercado e da empresa. Por fim, corroborando
com o conceito da bimodalidade de TI, uma superintendéncia permaneceu utilizando a
metodologia tradicional, continuando a fazer entregas aderentes as necessidades das areas que
ndo necessitam de tanta inovacdo e mudancas, gerando um melhor alinhamento entre as

diversas areas da empresa.



33

2.4.2 O Governo de Singapura: ligando servigos de front-end com agéncias de back-end
e dados (por Mesaglio; Mingay, 2014)

Este 6rgdo supervisiona a cidade-estado de 709 quilémetros quadrados e o pais
insular, atendendo a mais de 5 milhGes de habitantes. O Government Chief Information Office
(GCIO) de Singapura desenvolveu um plano de governo eletrdnico, conhecido como
eGov2015, que visava facilitar a criagdo compartilhada de inovagdes digitais entre o governo,
as pessoas e 0 setor privado. De acordo com os relatérios de classificacdo de eGov, o de

Singapura é reconhecido como uma instituicdo lider de governo eletrénico.

Organizado para trabalhar com agéncias e departamentos de forma bimodal, o0 GCIO
usa metodologias tradicionais, baseadas no modelo Cascata, de ponta a ponta e abordagens
ageis para projetos e resultados. Um projeto geralmente combina recursos tecnoldgicos
informacionais da equipe do governo central e de cada agéncia. Cada vez mais, os provedores
de servigos externos sdo criados. O GCIO também organiza equipes especializadas
centralizadas que fornecem servigos para projetos centrais e de agéncias, incluindo
desenvolvimento 4gil, design de experiéncia de usuario, analise de negécios, design thinking,
aplicativos mdveis e estratégia movel. A estrutura organizacional suporta projetos de varias

maneiras.

Na primeira instancia, € possivel garantir que as especificacdes, o design, a
metodologia, etc. do fornecedor sejam devidamente executados durante todo o processo. Ao
longo do caminho, equipes hibridas de especialistas centralizados e do setor privado
contribuem com 0s recursos e a experiéncia para atender as necessidades tradicionais do
sistema, como eficiéncia e seguranca, enquanto ainda fornecem velocidade, agilidade e

adaptabilidade exigidas pelo front-end do governo eletronico.

O GCIO trabalhou com suas equipes em trés categorias de projetos diferentes:
sistemas de registro, sistemas de engajamento e sistemas de diferenciacdo. Como tudo que se
baseia em um nucleo digital saudavel, o back-end dos sistemas de registro deve ser eficiente,
consistente e preciso. Uma vez que o foco esta em otimizar os processos internos e como eles

interagem, foram empregados métodos em cascata tradicionais mais lentos e mais rigorosos.

No outro extremo, o front-end de sistemas de engajamento - onde os cidaddos

interagem com 0 governo e suas agéncias - exige velocidade, intui¢do e tecnologia de ponta.
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Isso significa entregar novas capacidades em semanas, sendo em dias. A Unica maneira de

sanar a necessidade dessa velocidade era o desenvolvimento &gil.

No meio estdo os sistemas de diferenciacdo, os quais dependem de equipes que
combinam habilidades técnicas e de negocios para integrar prototipos front-end com o ndcleo

digital back-end.

Ser capaz de ver e tocar protétipos, a medida que eles se desenvolvem, resulta em
especificacbes de projeto muito mais claras. Isso € conseguido através de um bom
gerenciamento de projetos, e para que iSSO ocorra € necessario ter uma pessoa com um

conjunto de habilidades diversificadas.

Para 0 GCIO a nova geracdo de gerentes de projetos deve ter pessoas que saibam
lidar com ambos os modos para que elas possam dar a equipe do projeto o ambiente certo,
incluindo interfaces de programacéo de aplicativos e modelos de dados, onde os dois modos

Se conectem.

Assim, de acordo com o GCIO, o maior desafio da implementagdo do modo 2 foi a

falta de talento interno, tendo que ser feito, externamente, o recrutamento e 0 uso de recursos.

2.4.3 A Priority Health: adotando uma estratégia de Tl bimodal para cumprir novas

leis (por Mesaglio; Mingay, 2014)

A Priority Health, uma empresa de US $ 2,3 bilhGes com sede em Grand Rapids,
Michigan, EUA, oferece um amplo portfdlio de opgbes de beneficios de saude para grupos
empresariais e individuos. A empresa atende 570 mil pessoas em todo Michigan e fornece

acesso a uma extensa rede de prestadores de cuidados de saude no estado e a nivel nacional.

Tornando-se uma organizacdo bimodal, a Priority Health concentra-se em eficiéncia,
previsibilidade e uma abordagem gradual no modo 1, e em velocidade, agilidade e
flexibilidade no modo 2. De acordo com sua ClO, a empresa adotou 0 modo 2 em resposta a

mudancas regulamentares no setor de satde dos EUA.

Com a implantacdo da lei Affordable Care e a incerteza das mudancas regulatorias
federais, ndo seria possivel permanecer em conformidade sem um segundo modo de TI. Isso
aconteceu devido a um conjunto emergente de requisitos do governo, 0s quais, na maioria das

vezes, 30 dias depois de serem anunciados, ja teriam que estar implementados.
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A CIO descobriu que a transformacdo para uma abordagem bimodal exigia maior
envolvimento entre a lideranga de Tl e o CIO, tanto para gerenciar mudangas na mentalidade
executiva quanto para desenvolver uma unidade de modo 2 de alto desempenho. Ela trabalhou
com a equipe executiva, que governa o financiamento de TI, para articular objetivos
especificos, resultados e marcos do modo 2. Como a equipe estava desconfortavel, antes de
todos 0s novos requisitos regulamentares serem conhecidos, seus lideres de Tl os treinaram na

nova abordagem do modo 2.

Para desenvolver o modo 2 de alto desempenho, a CIO e seu pessoal procuraram
uma equipe de TI com uma propensao para trabalhar em um ambiente ambiguo e fluido. Eles
criaram Vvérias equipes de unidades, cada uma com uma combinacdo de habilidades e
capacidades. Para aumentar a ligacdo entre elas e garantir que seus membros fossem 0s mais
produtivos possiveis, foi encorajada a colaboracdo aberta entre todas. Por exemplo, uma
equipe podia visualizar o andamento e as especificacdes do projeto de outra, através das

apresentacdes de cada Sprint para demonstrar realizagoes.

A CIO observou, no entanto, que o modo 2, sendo mais rapido e estratégico, exigia
um novo tipo de gerente de projeto, alguém que podia gerenciar uma equipe multifuncional
para realizar e entender a estratégia complexa da empresa e ver como Seus projetos eram
paralelos aos de outros GPs, buscando sempre aperfei¢coa-los. Neste contexto, os GPs deviam
entender como um projeto podia mudar a direcdo da organizacdo, pois tinham como tarefa o

gerenciamento das personalidades e interdependéncias de seus times.

Para suportar a entrega do modo 2, foi feita uma mudanca na abordagem em cascata
do modo 1. Os projetos do modo 1 foram divididos em pedagos menores para que fosse

possivel fazer entregas mais frequentes.

Em suma, a adogdo da Tl bimodal permitiu que toda a organizagdo cumprisse 0s
novos e complicados regulamentos de salde e reagisse rapidamente as demandas dos clientes.

A abordagem também desencadeou um maior envolvimento do negocio.

2.4.4 Luxottica: criando uma personalidade bimodal (por Mesaglio; Mingay, 2014)

Com sede em Miléo, Itlia, o grupo Luxottica é lider em o6culos de luxo e esportivo,

com 7.000 lojas pela América do Norte, Europa, América Latina, Africa do Sul, China e
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outros paises da Asia e do Pacifico. A empresa também possui uma rede global de atacado em
130 paises. Em 2013, o grupo Luxottica registrou vendas liquidas de 7,3 bilhdes de euros.

De acordo com o CIO do grupo, Dario Scagliotti, os CIOs e outros lideres de
tecnologia e inovacdo da empresa devem ter uma personalidade dividida: uma metade
rigorosa, detalhada e uma metade criativa, ndo estruturada e curiosa. A estrutura de sua equipe
imita o conceito de alto desempenho de organizacgdes militares de elite ou equipes de esportes
profissionais, onde uma Unica pessoa lidera um grupo altamente qualificado. Focando em uma
equipe de alto desempenho em que os membros sdo conduzidos pela confianca mutua ao
invés de linhas de relatdrios organizacionais. Para manter uma estrutura plana, ele criou varias
equipes pequenas digitais sem nomear um lider. Os times sdo independentes, mas trabalham
muito de perto. Além disso, esse CIO trouxe novas competéncias de fora e recrutou um
conjunto diversificado de pessoas da propria Luxottica que possuiam um grande desejo de

sucesso e uma capacidade de compartilhar objetivos de negocios.

Como atacadista, a Luxottica tinha um portal Business to Business (B2B) de sete
anos que atingia 250 mil clientes em todo o mundo. O neg6cio queria tornar a experiéncia do
cliente por atacado semelhante ao que um consumidor poderia ter no eBay ou na Amazon. O
foco era que o consumidor pudesse obter tudo o que precisasse da Luxottica - produtos e
Servigos - integrado em um unico portal. Entdo, foi criado o projeto “MyLuxottica.com”, que
comecou funcionando com uma pequena equipe de pessoas experientes. A equipe foi liderada
por um diretor ndo executivo que se reportava diretamente a Scagliotti. O projeto foi um

sucesso, resultando em 77 mil varejistas usando diariamente o portal.

245 MTR Corporation: operando em duas faixas (por Mesaglio; Mingay, 2014)

Com 16 mil funcionarios, a MTR Corporation administra 0 extenso sistema de
transito de Hong Kong. A MTR precisava de uma maneira de enviar informacdes
meteorologicas e de emergéncia urgentes a sua populacdo no caso de um tufdo ou outra
interrupgdo de servico qualquer. Uma capacidade movel era claramente a resposta, mas o
espaco movel e as expectativas dos clientes exigiam uma abordagem completamente diferente

- leve e interativa - da estrita abordagem modo 1 utilizada pela MTR.

Dessa forma foi iniciada a criagdo de uma equipe do modo 2 para prototipagem,
desenvolvimento de prova de conceito e pilotagem. Essa equipe ficava localizada na secdo de
arquitetura empresarial no departamento de TI, pela reconhecida importancia da AE. Quando



37

a equipe do modo 2 decidia levar um projeto a producéo, ele ia para a equipe que operava no
modo 1, a qual usava uma abordagem em cascata para a aplicagéo tradicional.

Até 2014, a equipe do modo 2 havia desenvolvido 15 aplicativos moveis bem
sucedidos para clientes externos e usuarios corporativos. Os gerentes de portfélio de negdcios
(GPNs) atuavam como gerentes de relacionamento comercial e gerentes de inovacdo. Ou seja,
eles criavam protdtipos de novos aplicativos mdveis, conseguiam a aprovacdo do caso de
negécios e executavam ROI (return on investment) e andlise custo-beneficio. Os GPNs
serviam como incentivadores da inovacgdo critica em termos de impulsdo de tecnologias e

oportunidades de negocios, sendo uma ligacao vital entre as duas perspectivas.

As éareas de velocidade e inovacdo geralmente exigiam envolvimento de
fornecedores. Depois de categorizar um novo servigo em termos de hardware, software,
nuvem ou mobilidade, a equipe de Tl do modo 2 trabalhava em estreita colaboracdo com a
equipe de compras e aquisicdes da MTR para identificar os melhores provedores de mercado
em cada categoria. Embora a lista fosse formalmente revista apenas uma vez por ano, a equipe
de TI investigava constantemente 0 mercado para 0s servicos recém-chegados promissores,

caso uma necessidade inesperada surgisse.

2.4.6 Multinacional do setor varejista: criando um canal de vendas (por Levita;
Mattar Neto, 2017)

Neste estudo de caso a empresa analisada € uma multinacional do setor varejista que
sentiu a necessidade de mudar um pouco o papel da sua TI, dando inicio a implementacédo de
um novo portal de comércio eletrénico. Os funcionarios que ja trabalhavam nos sistemas
legados existentes continuaram com as mesmas funcdes, sendo contratadas cerca de 60
pessoas, entre funcionarios diretos e subcontratados, com experiéncia em metodologias ageis

de desenvolvimento.

Os trabalhos comegaram no inicio de 2015, com a aquisi¢cdo de uma plataforma para
e-commerce. Além de adquirir a plataforma, a empresa em questdo optou por contratar da sua
fabricante um projeto de escopo fechado, referente ao desenvolvimento do portal web, que
teve duracdo aproximada de um ano, conseguindo alcancar o que pretendiam: disponibilizar o

novo ambiente para o publico em meados de 2016.

A manutencdo do software é de responsabilidade da empresa, por isso também

comecaram, no inicio de 2015, as contratacfes das pessoas para trabalharem nesta nova TI.
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Assim, a partir de meados de 2016, quando o portal entrou em producdo, o novo time da Tl
assumiu seu controle e passou a realizar a gestdo do codigo, utilizando metodologia &gil para

0 desenvolvimento de novas funcionalidades.

H& trés areas que compdem a estrutura dessa nova TI, sdo elas: desenvolvimento,
controle de qualidade e operagdes. Cada time é composto por cerca de oito pessoas divididas
nestas trés areas, onde todos atuam nos projetos com o objetivo de trabalhar de forma
integrada. Além disso, contam também com um Product Owner, um Scrum Master e um
Business Owner (como representante do negdcio). Os lideres destas areas ndo participam
diretamente das equipes, pois atuam mais na definicdo das prioridades e no direcionamento

tecnoldgico.

A metodologia agil utilizada é o Scrum, e as sprints tém duracdo de duas semanas. O
Product Owner e o Business Owner trabalham em conjunto para definir as funcionalidades
que serdo criadas em cada sprint. Onde este ndo precisa conhecer 0 processo, ja que vem do
negdcio e ndo pertence diretamente a Tl e aquele é responsavel por transcrever tudo para o
formato de historias, definindo seus critérios de aceite e detalhando suas tarefas, que séo

pontuadas e priorizadas para serem desenvolvidas nas sprints seguintes.

Como a empresa decidiu contratar praticamente todas as pessoas que compdem a
nova TI, foi possivel escolher profissionais com experiéncia em metodologias ageis de
desenvolvimento de software e em praticas DevOps. Toda esta nova estrutura atende somente
a parte referente ao portal de comércio eletrénico, pois 0s sistemas com o0s quais ele faz
interface ainda sdo conduzidos pela TI tradicional, onde os profissionais responsaveis por ela

utilizam o modelo cascata para desenvolvimento de software.

A partir da pesquisa, Levita; Mattar Neto (2017) concluiram que dois desafios foram
encontrados na implementacdo da Tl Bimodal: o primeiro foi a integracdo deste novo
ambiente (&gil) com os sistemas legados, mas que foi considerado como atingido, apesar das
dificuldades; o segundo desafio foi a transformacgdo digital da empresa estudada, que
corresponde a mudar o restante da Tl, de modo a ter todo o departamento desenvolvendo
software com a utilizacdo de metodologias ageis e praticas DevOps, além de uma

infraestrutura mais flexivel.
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2.5 Analise geral dos estudos de caso - resultados

A partir da avaliagdo dos estudos de caso, pdde-se notar que a Tl Bimodal é uma
metodologia usada de vérias formas, variando de acordo com o objetivo de cada organizacao,
auxiliando desde empresas que pretendem conectar-se a area mobile até empresas que

precisam facilitar o transito de um Estado.

Assim, com base na analise dos estudos de caso, foi possivel pontuar os principais
beneficios e desafios encontrados pelas seis empresas que aplicaram a Tl Bimodal, sendo

apresentados no Quadro 4.

Como principal beneficio observado em todas as empresas, tém-se o alinhamento entre
as expectativas do negocio e as entregas feitas pela Tl, fazendo com que consigam se tornar
agil e veloz sem perder sua estabilidade e seguranca, favorecendo a competitividade da

empresa.

Ja em relacdo aos desafios, notou-se que a falta de experiéncia dos profissionais na
bimodalidade € um fato recorrente, 0 que se mostra uma realidade nas organizacdes que
decidem implementar esta metodologia, entretanto, em duas empresas aqui analisadas néo

ficaram evidentes os desafios enfrentados com a adogéao desta abordagem.



Quadro 4. Comparagdo entre os beneficios e desafios encontrados nos seis estudos de caso analisados no trabalho
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Estudos de 2.4.1 2.4.2 2.4.3 2.4.4 245 2.4.6
caso
- Mudangas em | - Atendimento das | - Aumento do envolvi- | - Formagdo de equi- | - Implementacdo de | - Disponibilizacdo de
tempo habil; necessidades tradi- | mento entre 0 CIO e 0s | pes de alto desempe- | 15 aplicativos moO- | um novo ambiente
- Mais pessoas com | cionais do sistema | lideres de TI,; nho, onde os mem- | veis; para os clientes;
ideias de inovacéo; (eficiéncia e seguran- | - Maior quantidade de | bros sdo conduzidos | -  Separacdo  de | - Aumento dos fun-
- Entregas de produ- | ¢a), a0 mesmo tempo | pessoas  capacitadas | pela confianca | tarefas  para  as | cionarios que traba-
tos com mais quali- | que fornece veloci- | em metodologias ageis | mitua, ao invés de | equipes dos modos 1 | lham de forma mais
o dade e satisfacdo, | dade, agilidade e |e com ideias de | relatorios gerenciais; | e 2, proporcionando | integrada e alinhada;
Principais - . .. . - A " !
benefici em menor tempo. adaptabilidade ao | inovacao; - Criacdo de varias | aderéncia as expec- | - Obtencdo de profis-
erlljci_cliuos - Aproximagdo da | front-end do eGov; - Realizacdo de melho- | equipes digitais. tativas do negécio. sionais que entendam
obtidos area de desenvolvi- | - Otimizacdo dos | rias na abordagem em de metodologias ageis
mento com a de | processos internos e | cascata do modo 1, e praticas DevOps.
negocios; suas interacdes. possibilitando entregas
- Possibilidade de mais frequentes;
sugestbes e adap- - Aumento da intera-
tacbes durante o cdo entre negdcios e
ciclo do projeto. TI.
- Realizar mudancas | - A falta de experién- | - A desmotivacdo dos | - N&o citados - Néo citados - Integrar 0 novo
em alguns processos | cia interna, tendo que | funcionarios por ndo ambiente, agil, com os
da metodologia agil | ser feitos, externa- | conhecerem a nova sistemas legados;
para se adaptarem a | mente, 0 recruta- | metodologia adotada. - Transformar, digital-
tradicional; mento e o0 uso de mente, a empresa.
- Fazer alteragBes na | recursos.
L cultura organizacio-
Principais x
) nal para adogdo do
desafios )
modo 2;
encontrados

- A falta de profis-
sionais  capacitados
na bimodalidade;

- Sanar os atrasos na
entrega por falta de
alinhamento entre as
Tls.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

Com base no estudo desenvolvido pode-se perceber que a Tl Bimodal é uma
metodologia que surgiu como resposta as exigéncias disruptivas do mercado atual, pois € uma
forma de inovar sem precisar desabilitar as formas tradicionais ja existentes. Isso € algo de
suma importancia devido as empresas de grande porte, que ndo podem acabar abruptamente
com seus sistemas legados ja consolidados, sentirem a necessidade de estar a frente da
concorréncia, principalmente, das novas empresas que surgem com uma entrega de valor
muito mais agil. Tal abordagem apresenta-se com uma possivel solucéo para a agilidade, que

é comprovado a partir dos estudos de caso mostrados nesta monografia.

Este estudo fornece importantes informagdes, que vao desde o desenvolvimento
bimodal até a transformacdo de toda organizacdo de Tl para a agilidade, contribuindo para
que os lideres de negocio e de Tl facam uma avaliacdo da funcéo de TI de sua empresa e da
capacidade que ela tem de apoiar iniciativas digitais. Além disso, prové a base para que sejam
feitas mais pesquisas sobre o tema abordado, pois é de grande relevancia para pesquisadores e
gestores empresariais e esta longe do esgotamento.

No entanto, é notoria a falta de literatura sobre o tema abordado, gerando uma
limitacdo na producdo de textos cientificos, sendo necessario o uso de fontes como blogs,
whitepapers e reports. Por isso, é fundamental que esta metodologia seja mais discutida no

meio académico e ndo apenas no campo empresarial.

Uma sugestdo para estudos futuros é a analise de empresas que implementaram, ou
tentaram implementar, a Tl Bimodal com o intuito de identificar as condigdes que
proporcionam o sucesso ou o fracasso da implementacdo desta metodologia, buscando definir

recomendacdes para sanar qualquer desafio encontrado.
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