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Resumo

Este estudo tem como objetivo investigar e comparar a transi¢ao de metodologias em gestéo de projetos em uma organizacao bancaria,
incorporando praticas ageis. Compreende-se, nesse estudo, que os bancos que ja nascem em uma estrutura digital teriam vantagens
competitivas na implementacéo de novas metodologias, frente a bancos considerados tradicionais que, por vezes, estdo na transicao
de metodologias de projetos preditivas para propostas mais ageis. O fendmeno pesquisado é facilmente observado nas praticas de
gestdo em projetos, em canais digitais que evoluem de acordo com a necessidade dos clientes em relagdo a um mundo cada vez mais
tecnol6gico. Por meio de uma pesquisa quali-quantitativa, na forma de um estudo de caso, esta pesquisa foi dividida em duas fases
que utilizaram: (1) entrevista semiestruturada com gestores de projetos e (2) questionarios com os desenvolvedores de projetos.
Observou-se 0 emprego de praticas que entregam mais velocidade, adaptabilidade e competitividade aos bancos tradicionais frente a
incorporacdo de tecnologias mobile. A pesquisa aponta que, no banco estudado, existe a utilizagdo de préaticas ageis mesclada com
praticas das metodologias preditivas. Entretanto, seu uso difere entre o grupo de desenvolvedores e o grupo de gestores, caracterizando
um modelo hibrido de gestdo de projetos.

Palavras-chave: Préticas ageis. Banco tradicional. Gestao de projetos. Banco Mobile.
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Abstract

This study aims to investigate and compare the transition of project management methodologies
in a banking organization, incorporating agile practices. It is understood in this study that banks
that are already born in a digital structure would have competitive advantages in the
implementation of new methodologies, compared to banks considered traditional that are
sometimes in the transition from predictive project methodologies to more agile proposals. The
phenomenon researched is easily observed in project management practices, in digital channels
that evolve in line with customer needs in an increasingly technological world. Through
qualitative and quantitative research, in the form of a case study, this research was divided into
two phases that used: (1) semi-structured interviews with project managers and (2)
questionnaires with project developers. We observed the use of practices that give traditional
banks more speed, adaptability and competitiveness when incorporating mobile technologies.
The research shows that the bank studied uses agile practices mixed with predictive
methodologies. However, their use differs between the group of developers and the group of
managers, characterizing a hybrid project management model.

Translated with DeepL.com (free version)
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1 Introducéo

De acordo com a Pesquisa Fintech Deep Dive datada de 2018 e disponibilizada pela
Price Waterhouse Coopers Brasil (PWC, 2018), em bancos tradicionais, o relacionamento com
os clientes, a venda dos produtos e a manutencdo de contas sdo baseados no atendimento por
agéncias fisicas. Ja os bancos digitais, por sua vez, que distribuem 0s servigos bancarios por
meio de aplicativos mobile, tornam-se concorrentes competitivos pelo fato de serem mais
acessiveis e oferecerem maior agilidade na resposta e entrega dos servicos.

De acordo com Furtado e Mendonca (2020), desde a chegada dos bancos digitais no
Brasil, os bancos tradicionais competem para oferecer melhor experiéncia ao cliente e facilitar
a jornada do consumidor, por meio do desenvolvimento de produtos financeiros
disponibilizados digitalmente. Com os seus esforgos constantes, os bancos digitais ganham,
cada vez mais, espaco na carteira dos brasileiros e sinalizam uma tendéncia, pois, segundo a
Federacéo Brasileira de Bancos (FEBRABAN, 2021) a necessidade de bancos tradicionais se
tornarem progressivamente digitais, independente do custo necessario. Outro fator impactante,
observado pela Deloitte (2021), sinaliza que a realidade imposta pela pandemia da Covid-19,
fez com que os investimentos em tecnologia, no Brasil, aumentassem em 28% em relacdo ao
ano de 2016, e o uso de aplicativos mobile para servigos bancarios teve um aumento de 64%

em relagédo ao ano de 20109.
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De acordo com Furtado e Mendonca (2020), o setor bancario brasileiro € um dos mais
fortes setores da economia do pais e se destaca no desenvolvimento da digitalizag&do do servigo,
ultrapassando o numero de clientes de bancos digitais na comparacdo com 0s paises
desenvolvidos. Segundo Meirelles (2021), empresas do setor bancario lideram o0s gastos e
investimentos em Tl com, aproximadamente, 16% dos seus faturamentos liquidos investidos
na melhoria do setor. Sendo que, no ano de 2020, os valores citados chegavam perto de 19%
no total.

A transformacao digital e o reconhecimento dessa mudanca (Isobar, 2019) geram um
impacto na velocidade e no crescimento da procura por servigos bancarios distribuidos por meio
digital. Ou seja, uma nova busca por competitividade € vivenciada entre bancos, a concorréncia,
de uma concorréncia tradicional para uma concorréncia de alcance na distribuicdo dos servicos
digitais (Deloitte, 2021).

O cenério pandémico é confirmado por Meirelles (2021) como acentuando em
investimentos em tecnologia, porém critica-se a burocracia, a aversdao ao risco e a
inflexibilidade a mudanca, por vezes em um ritmo lento, frente a velocidade de mudanca do
comportamento do usuario (Gartner, 2021). Ja que o controle dos processos de mudanca pode
exceder o limite de risco do negdcio (Phillips & Klein, 2023). Isto posto, este estudo teve como
objetivo investigar e comparar a transicdo de metodologias em gestdo de projetos em uma
organizacao bancaria, incorporando praticas ageis.

A pesquisa foi realizada na area de gestdo de projetos de um banco brasileiro cujos
servicos aos clientes sdo tradicionalmente realizados em agéncias fisicas. Por motivos
acordados, 0 nome do banco ndo foi especificado, bem como detalhes sobre sua atuagéo, para
ndo haver identificacdo sobre a instituicdo. A area estudada conta com 7 gestores de projetos e
93 desenvolvedores. Assim, para 0 desenvolvimento da pesquisa, uma analise comparativa
sobre a aplicacdo das praticas tradicionais e praticas ageis foram adequadas ao modelo de gestdo
da organizagdo pesquisada fornecendo subsidio para a elaboracdo de uma entrevista
semiestruturada e um questionario aplicados aos gestores de projetos e aos desenvolvedores,
respectivamente. Para compreender as diferencas entre os tipos tradicional e &gil, foi gerada
uma tabela de contribuigéo dos autores estudados. A tabela auxiliou tanto na consecucdo da

entrevista e na mediagédo da conversa, quanto na elaboracao do questionario.
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2 Referencial tedrico

De acordo com Montes (2017, p. 54), “Um processo ¢ uma atividade ou conjunto de
atividades que usam determinadas ferramentas e técnicas para transformar (processar) um
conjunto de insumos (entradas) em resultados desejados (saidas).” Essas atividades sdo uteis
para a definicdo, de forma clara, do resultado esperado, bem como das responsabilidades das
areas envolvidas, da comunicacdo entre elas e, por fim, das métricas de avaliacdo do
desempenho dos processos e das areas. Ja o projeto é conceituado como “um esforco temporéario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico” (PMI, 2017, p. 4). O projeto €
considerado temporario, pois, em sua concepcdo, ja € definida uma data prevista de inicio e
término, gerando entregas exclusivas (Montes, 2017). A entrega, por sua vez, é definida como
resultado, capacidade ou produto gerado para a conclusdo de um processo, fase ou projeto (PMl,
2017).

No que tange o tema de gestdo de projetos, a organizacao referéncia no assunto é o
Project Management Institute - PMI®, responsavel pela publicacdo do documento denominado
The Project Management Body of Knowledge - PMBOK®. Esse documento sugere quais
processos o gerente de projetos deve executar para alcancar o sucesso de seu projeto (Xavier,
2016), seguindo a divisdo das dez areas de conhecimento, sendo elas: integracdo, escopo,
cronograma, custos, qualidade, recursos, comunicacao, riscos, aquisi¢oes e partes interessadas
(PMI, 2017).

2.1 Método em cascata (Waterfall)

O método em cascata — Waterfall — é definido por Soares (2004a) como uma
metodologia preditiva para o desenvolvimento de software. Na época de seu surgimento, o
custo de fazer alteragdes e corregdes era muito alto, uma vez que 0 acesso aos computadores
era limitado e néo existiam modernas ferramentas de apoio ao desenvolvimento do software,
como depuradores e analisadores de codigo. Por isso, o software era todo planejado e
documentado antes de ser implementado (Soares, 2004a, p. 2). Esse método consiste no
controle das etapas do processo de forma definida e sequenciada, ou seja, somente apés a
concluséo da etapa anterior que se pode avancar para a etapa seguinte, conforme lembra Costa
(2019). O autor assinala que o escopo do projeto e seus requisitos devem ser delimitados no
inicio do projeto, ndo possibilitando alteracdo ao longo do desenvolvimento. Caso alteragdes

sejam necessarias, a documentacdo deve ser refeita e novamente aprovada, medindo-se 0s
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custos da mudanca e o tempo adicional necessario. Apos a aprovagdo, deve-se seguir com 0
projeto de acordo com as novas especificacoes.

2.2 Metodologias ageis

A partir do momento que a evolucao tecnoldgica acelerou e barateou o processo de
desenvolvimento, foi necessaria a criacdo da metodologia &gil de projetos, que se diferencia da
metodologia em cascata na variavel tempo empregado para a finalizacdo das entregas (Costa,
2019).

As metodologias ageis ndao empregam todo o tempo em uma sé tarefa, conforme feito
no método em cascata. De acordo com Costa (2019), na metodologia &gil, as tarefas séo
divididas em grupo, ndo sendo imprescindivel a finalizacdo de uma entrega para que se inicie
a outra. Essa diferenca faz com que o projeto seja entregue mais rapidamente e esteja alinhado
com as necessidades reais do cliente, entregando 0 maximo de valor, uma vez que o escopo do
projeto ndo € fixo, permitindo flexibilidade para atender aos diversos pedidos durante sua

execucao.

2.2.1 Scrum e suas praticas

De acordo com Schwaber e Sutherland (2013, p. 4), “O Scrum ¢é um framework leve
gue ajuda pessoas, times e organizacGes a gerar valor mediante solugbes adaptativas para
problemas complexos”. Sendo assim, o Scrum é um tipo de pratica agil que contém passos fixos
sequenciados, para que a equipe estruture seu trabalho de acordo com as necessidades e as fases
da entrega do projeto. 1sso se d& para auxiliar na organizagéo do projeto em blocos executaveis
—sprints, sendo que os integrantes de cada equipe possuem fungdes individuais para a execucéo
do projeto (Coutinho, 2021).

O Scrum possui trés pilares: (1) transparéncia, (2) inspecao e (3) adaptacdo (Schwaber
& Sutherland, 2013). A transparéncia permite a inspe¢éo, a inspec¢do possibilita a adaptacao.
Para que o0 uso do Scrum seja bem-sucedido, o usuario deve seguir cinco valores: (1)
comprometimento — para cumprir 0s objetivos, (2) foco — para cumprir a missao prometida, (3)
abertura — para aprender com 0s erros e suas consequéncias, (4) respeito — para viver 0 processo

coletivo e (5) coragem — para encarar 0s desafios dificeis que virdo.
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3 Procedimentos metodoldgicos

Segundo Yin (2001), o estudo de caso possibilita a descoberta de informacdes
detalhadas e com profundidade sobre o fendmeno observado em uma unidade de estudo. Quanto
a seus fins, esta € uma pesquisa descritiva que, segundo Vergara (2005), busca expor as
caracteristicas da populacdo ou fendmeno estudado, sem o compromisso em explicar tais
fendmenos, mas sim oferecer 0s meios necessarios para possiveis explicacdes. Esta pesquisa
pode ser considerada ainda quali-quantitativa, pois além de manter contato com o ambiente e 0
objeto de estudo, a pesquisa traduz numeros, opinides e informacgdes para classifica-las e
analisa-las. Prodanov e Freitas (2013) afirmam que “o tipo de abordagem utilizada na pesquisa
dependera dos interesses do autor da pesquisa e do tipo de estudo que ele desenvolvera. E
importante acrescentar que essas duas abordagens estdo interligadas e complementam-se”.
Gerhardt e Silveira (2009) completam ainda que “A utiliza¢ao conjunta da pesquisa qualitativa
e quantitativa permite recolher mais informacdes do que se poderia conseguir isoladamente”.

O percurso metodolégico foi desenvolvido conforme Tabela 1.

Tabela 1

Percurso Metodoldgico Para Realizagdo Desta Investigacao

OBJETIVO UNIDADE DE ANALISE E
ETAPA ESPECIFICO SSRGS IS OBSERVACAO OPERACIONALIZACAO
. Guia PMBOK, e
Caracterizar os -
« x autores pesquisadores
o estudos sobre gestdo _— . X Lo
] . - Revisao da area —em livrose | Quadro de contribuicdes dos
o de projetos: 0 PMI, o S - e
) Bibliografica revistas cientificas, autores

= PMBOK, o Ma,n!festo instituigdes como

g | Adgilesuas praticas; FEBRABAN e Isobar.

s Investigar os Gestores de projetos

= elementos que Convergéncia painel

S | compdem a avaliagéo Entrevista especialistas — e na segunda

@ | do gerenciamento de | semiestruturada n: 3, representando fase quali-quantitativa —
€ | 'S | projetos pela dtica 43% do total descritiva
Lfﬁ (@] dos gestores
& Investigar a conducao Desenvolvedores

e operacionalizacdo X
. L Resposta a pergunta de
dos projetos pela Questionario n: 71, representando pesquisa
dtica dos 76% do total
desenvolvedores

Fonte: Elaborada pelos autores

12 Etapa — Realizou-se uma revisdo bibliografica para possibilitar aos pesquisadores

explorar a tematica, construir um arcabouco tedrico guia, confeccionar o instrumento de
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pesquisa e o confronto entre resultados e referéncias citadas, proporcionando um encontro da
pratica observada e do avanco tedrico da tematica.

2% Etapa — Coleta de dados dividida em duas fases: 1) proposi¢do de um instrumento
de pesquisa que foi utilizado por meio de um roteiro de entrevista semiestruturado. O roteiro
teve como base a revisdo da literatura e agrupou as terminologias consideradas relevantes para
a pesquisa, sendo este aplicado aos gestores responsaveis pelo time de desenvolvedores. Na
sequéncia, 2) aplicacdo de questionario aos desenvolvedores. Para revisdo dos instrumentos de
pesquisa foram realizadas coletas testes, que ajudaram na correcdo e adaptacdo antes de sua
validag&o e painel de especialista.

Grupo de Gestores de Projetos. Possuem cargos estratégicos na empresa e detém
poder decisorio inerente a sua funcdo. Dessa forma, possuem uma visdo Unica a respeito da
aplicacdo dos métodos ageis na realizacdo de gestdo de projetos. Nesse sentido, buscou-se notar
0 que esses profissionais podem oferecer para o caso estudado, pois sdo o publico-alvo da
realizacdo de entrevistas.

Severino (2013) afirma que a entrevista possibilita um contato mais proximo e dindmico
entre o pesquisador e o entrevistado. Para Duarte (2004), a entrevista semiestruturada propicia
um contato formal e informal ao mesmo tempo que provoca um discurso mais livre, atendendo
aos objetivos da pesquisa permitindo fluidez durante o dialogo, ja que é flexivel em sua
estrutura e ndo rigida. O seu registro foi feito por meio de uma gravacao previamente autorizada
e acordada entre as partes.

Adicionalmente, foi apresentado aos Gestores de Projetos a prévia do questionario a ser
aplicado junto aos desenvolvedores. As contribui¢fes dos gestores, por meio do uso da técnica
painel de especialistas, buscam retratar aquilo que o especialista tem a dizer sobre o tema
estudado, com vis@es proprias, deixando sua contribuicdo para o trabalho (Pinheiro et al., 2013).

A segunda fase foi a coleta dos dados do Grupo de Desenvolvedores da empresa. O
objetivo foi extrair respostas mais técnicas quanto a gestdo de projetos e, por isso, lhes foi
aplicado o questionario. O questionario, de acordo com Marconi e Lakatos (2003), € um
instrumento de coleta de dados que contém uma série de perguntas respondidas sem a presenca
do entrevistador. Tem como vantagem a obtencéo de grande volume de dados e, além disso, as
respostas obtidas sdo mais precisas.

A Tabela 2 apresenta a lista de autores e suas contribui¢cdes que motivaram os temas

para o roteiro da entrevista com 0s gestores, bem como para a elaboragdo do questionario
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aplicado aos desenvolvedores. As perguntas foram divididas em categorias: (1) digital, que

apresenta as perguntas relacionadas a disponibilidade digital dos servigos bancarios, (2) praticas

ageis, que apresenta questionamentos a respeito da utilizacdo das praticas ageis e (3) gestéo,

que questiona o estilo de gestdo tradicional.

Tabela 2

Lista De Autores Com Seus Temas Motivadores Para a Entrevista e o Questionario

Categoria Autor Contribuicéo Pergt_mta Rote!ro qe_
entrevista/questionario
O impacto da transformacéo Os bancos tradicionais conseguem

Isobar (2019) digital e o reconhecimento das | visualizar as transformacdes trazidas pelos
empresas bancos digitais no quesito tecnologia?
Velocidade do crescimento da | Os bancos tradicionais alcangaram, com
procura de servigcos bancérios, | velocidade, a quantidade de clientes que

PWC (2018) . gy i R
pelos clientes, distribuidos por | utilizam as plataformas digitais em
meio digital detrimento dos bancos digitais?

PWC (2018) Concorréncia dos bancos Na sua opinido, 0s b_ancos tradicionais

— S conseguiram digitalizar os seus

< tradicionais para alcance da . iy

= o . servigos/processos bancéarios da mesma
2 Furtado e distribui¢do dos servicos R

A - o forma que os bancos digitais ja distribuem

Mendonga (2020) | bancarios dos bancos digitais 0S SeUS?

Com a pandemia, os investimentos em

tecnologia aumentaram exponencialmente,
O cenario pandémico bem como o uso de aplicativos mobile por
acentuando os investimentos conta do distanciamento social. Esses

Deloitte (2021) em tecnologia e 0 aumento do | investimentos foram feitos de modo a
uso de aplicativos mobile para | minimizar dificuldades ou desafios
servicos bancarios enfrentados pelo time? / Vocé acredita que

a utilizagdo do mobile também teve esse
aumento?

Mintzberg (1978) o _ A metodologia &gil foi aplicada de_ modo
Aplicacdo emergente, ou seja, | emergente nas empresas para suprir uma
sem planejamento do método | necessidade do mercado global. Ela foi

Scherer (2017) agll_ no desenvolvimento de aplicada no seu"conceltl? ou de_f(_)rma a
projetos mostrar para o "mundo” que utilizam o

agil?
2 s banco_s mve_s_tlndo em Os bancos tradicionais fazem o uso de todas
=) . tecnologia e utilizando as i o
NS Deloitte (2020) N as préticas 4geis e do framework Scrum no
0 metodologias ageis em seus ] .
I . desenvolvimento de seus projetos?
2 projetos
N
a . - Aplicacao de principios ageis | O fator tempo, em relagdo ao método

Manifesto Agil x L P

(2001) para redug_ao do tempo dg t_racjlcmnal, foi otlrr_uzado para atender ao
desenvolvimento dos projetos [ timing das tendéncias de mercado?
Processo se diferencia de
projeto, pois o primeiro € uma | Nas atividades do seu cotidiano, vocé

Montes (2017) L ] . - ; .
atividade continua e o projeto [ consegue diferenciar processos vs projetos?
tem data de inicio e fim
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Categoria Autor Contribuicéo Pergl_mta Rote!ro fje.
entrevista/questionario
Antes da implantacéo do . . - . x
Ainda é necessaria muita documentacéo
Soares (2004a) software, deve documentar e . N
. antes da implementacdo do software?
planejar
Necessidade de documentacio Nos processos de mudanca de escopo,
. tempo, custo, dentre outras mudancas
Guia PMBOK de todas as mudancas, - X .
. necessarias para a entrega do projeto, ainda
(2017) extremamente necessarias, N . ~ .
. . . sdo realizados a documentacao/registro da
incorridas ao longo do projeto L ST
solicitacdo e autorizacdo prévia?
S e Pela experiéncia vivida ao longo da entrega
de entregas, definicdo do time, P ; da ao 'ong g
; . do projeto, existe resisténcia as mudangas
Costa (2019) escopo do projeto e requisitos . R
~ de escopo/ requisitos para atender a
ndo podem ser mudados ao X gy
. necessidade do negécio?
longo do projeto
Esforgo coletivo, visdo de A Irne_todolpg~|a§gll c!:gqu_e: ESf(,)(;QO
. resiliéncia, saude, propdsito e co et!v_o, VISao Ce resifiencla, saude,
Coutinho (2021) PR o - proposito e ser 4gil sdo pontos interligados
ser &gil sdo pontos interligados |3 x T .
. ~ - a revolucéo tecnoldgica; vocé sente que seu
a revolucéo tecnoldgica . LY
time vive isso?
Schwaber e ﬁ;rznggaf?:slaepgg"i;bi“ ta Existe transparéncia nas equipes,
Sutherland (2013) PEGao, a INSPECdo p principalmente da alta geréncia de projetos?
- a adaptacéo
AT
)
3 Gestdo de projetos como parte [ A gestdo de projetos é vista como parte
o . estratégica da empresa para estratégica da empresa e valorizada como
Xavier (2016) N . L
acompanhamento das tal no que tange as decisdes estratégicas a
tendéncias de mercado serem tomadas para 0 negdcio?

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para que o instrumento de pesquisa estivesse correto, coeso e coerente antes da coleta,

foi realizado um pré-teste (Malhotra, 2005) do questionario, aplicando-0 num pequeno grupo,

com o intuito de averiguar se as perguntas estavam claras, objetivas e se haveria sugestdes de

acréscimos ou mudangas. O questionario foi aplicado pessoalmente e, juntos, os respondentes

fizeram a devolucdo para os pesquisadores, que procederam a analise dos dados obtidos.

Apds a testagem do questionario, a pesquisa passou a etapa de aplicacdo dos

instrumentos de entrevista e do questionario. Os entrevistados foram escolhidos com base no

namero total de colaboradores da area estudada: 3 de 7 gestores de projetos, representando 43%

do total. J& o questionéario foi enviado no formato de link, por meio de correio eletrénico, para

93 colaboradores, que tiveram 10 dias para completar o preenchimento. Do total, 71 pessoas

enviaram suas respostas. Assim, com os dados levantados, passou-se a andlise a fim de

identificar como as praticas ageis tém sido aplicadas no setor bancario tradicional brasileiro.
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4 Apresentacdo e andlise dos resultados
4.1 Apresentacao dos resultados da entrevista com os gestores

A primeira analise corresponde a entrevista com os gestores. Respeitando o sigilo
acordado, os nomes dos gestores ndo serdo revelados, sendo tratados como: Gestor 1, Gestor 2
e Gestor 3. As entrevistas ocorreram no local de trabalho, em sala de reunido, de forma
individual e em datas diferentes, sendo realizadas nos dias: 13 de setembro de 2022 (Gestor 1),
16 de setembro de 2022 (Gestor 2) e 23 de setembro de 2022 (Gestor 3). As datas foram
escolhidas de acordo com a disponibilidade de cada entrevistado. Os gestores foram informados

da gravacdo no inicio de cada entrevista, que teve duracdo média de 22 minutos.

4.1.1 Gestores /categoria digital

Os trés gestores responderam que o banco tradicional precisou passar por mudangas
para suprir o impacto da transformacdo digital reconhecido pelas empresas. Destaca-se,
inclusive, a fala do Gestor 2: “Hoje vocé faz tudo via aplicativo e os bancos tradicionais
seguiram essa tendéncia. Eles foram obrigados. Eles ndo tiveram escolha”. O que corrobora
com o exposto no indice de Maturidade Digital Brasil (Isobar, 2019), que mede a maturidade
digital das empresas brasileiras e afirma que as empresas reconhecem a necessidade dos canais
digitais.

Quanto a velocidade do crescimento da procura de servicos bancarios, distribuidos por
meio digital, ha trés visdes diferentes dos gestores sobre a velocidade da procura pelo meio
digital. O Gestor 1 afirma que o banco tradicional se sentiu ameag¢ado com o posicionamento
do banco digital, que se preocupava com as vontades dos clientes. O Gestor 2, por sua vez,
salienta que a pandemia acentuou a necessidade de digitalizagdo, mas que esse processo ja
existia. O Gestor 3 considera que a procura dos clientes pelos servigos digitais enfatizou as
necessidades de mudanca no canal de venda.

Com isso, percebe-se que 0 banco tradicional seguiu o posicionamento de colocar o
cliente como centro das decisfes, como o efeito pandémico situacional impulsionador de uma
tecnologia ja existente e, por fim, da consequéncia de desenvolvimento de um canal de venda
ja existente, abrindo varias opc6es de modo digital e acessivel. As respostas se alinham com a

contribuicdo da Pesquisa Fintech Deep Dive (PWC, 2018). Porém, a resposta do Gestor 3 vai
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ao encontro da contribuicdo da pesquisa ao ponderar que a disponibilizagdo dos servicos por
meio digital foi adensada ap6s o crescimento por sua procura.

Acerca da concorréncia dos bancos tradicionais na tentativa de ofertar e crescer na
distribuicdo dos servicos bancarios digitais, 0s gestores apresentaram respostas diferentes. O
Gestor 1 discutiu sobre a forma com que os bancos digitais conquistaram 0s clientes,
oferecendo, por exemplo, servigos sem taxas, aumentando rapidamente a capilaridade da cartela
de clientes. Ja os bancos tradicionais, com mais experiéncia nos servicos, ndo deixaram de

cobrar as taxas, pois, segundo o gestor entrevistado:

“[...] prestar servico, ndo quer dizer, ndo é a mesma coisa que prestar o melhor servigo.
O nosso banco quer prestar o melhor servigo. N&o quer dizer que o servigo seja de graca.
As fintechs querem prestar todos 0s servigos. Esses servicos talvez ndo sejam os melhores
servicos e a gente — eu, particularmente, ndo sei o quao sustentavel é uma empresa que
nao cobra nada do cliente” (GESTOR 1).

Ja o Gestor 2 acredita que os servicos do banco tradicional, em que trabalha, se
comparam com os servicos distribuidos digitalmente por bancos digitais. Contudo, ele concorda
que o fato de os bancos digitais ndo cobrarem tarifas acentua a diferenca da quantidade de
clientes dos bancos tradicionais para os digitais. Entretanto, o Gestor 3 salienta de forma neutra:
“Eu acho que estd num comeco. Assim, aumentou muito o numero de clientes atendidos por
essas plataformas, mas ainda tem um grande caminho a percorrer”. Dessa maneira, 0s gestores
confirmam a contribuicao apresentada pela PWC (2018) e por Furtado e Mendonga (2020), que
relatam uma concorréncia dos bancos digitais por meio da distribuicdo dos servigos bancarios
para captacdo de clientes. Acrescentam, ainda, que o0s bancos digitais alcancaram rapidamente
uma carteira grande, oferecendo servigcos gratuitos. Por ndo serem taxados, essa préatica €
insustentavel ao longo do tempo. O que contrapde a estratégia do banco tradicional, que
manteve as taxas, investindo nos canais de venda mais procurados pelos clientes para prestar o
melhor servigo.

Questionados sobre como o cenario poés-pandémico levou ao aumento dos
investimentos em tecnologia e do uso de aplicativos mobile para servi¢os bancarios, os trés
gestores tiveram a mesma percepcdo. Afirmaram que houve mais investimento em tecnologias
e produtos digitais, principalmente pelo fato do distanciamento social vivido na pandemia, e
desinvestimento na abertura das agéncias para atendimento ao publico. Os Gestores 1 e 3
disseram que tais investimentos ja vinham sendo feitos, de modo que a digitalizacdo dos

produtos ja estava em curso, e a pandemia apenas acelerou o processo de disponibilizacéo para
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o cliente. As trés respostas obtidas corroboram com a contribuicéo da Pesquisa FEBRABAN
de 2021 (Deloitte, 2021), que afirma que em 2020 os investimentos em tecnologia aumentaram,

bem como o uso de aplicativos mobile.

4.1.2 Gestores /categoria praticas ageis

Sobre a aplicacdo das praticas ageis, no que tange seu uso no dia a dia, em situacdes
como rotina da equipe, implantagdo de software e relacionamento com o projeto e clientes do
projeto, em primeiro momento, foi questionado: (1) se € uma aplicacdo emergente, ou seja, sem
planejamento da pratica agil no desenvolvimento de projetos, ou (2) se faz uso de estratégia
para aplicagdo das praticas ageis. Respostas bem diferentes foram obtidas entre os
entrevistados. O Gestor 1 afirma que o banco, ao sentir a real necessidade da aplicacdo de
praticas ageis, adquiriu fintechs que ja faziam uso dessas praticas para acelerar o processo de
agilidade bancéria, destacando: “Teve uma compra generalizada no mercado, foi briga de
cachorro grande, de grandes bancos comprando fintechs para poder absorver essa nova
cultura, digamos assim”. Diferente do Gestor 2, que informa que os bancos ja tinham times que
utilizavam o modelo agil, e do Gestor 3, que afirma que houve um misto para atender as
necessidades, sempre com foco nas necessidades do cliente.

As respostas obtidas dos gestores, quanto as praticas ageis, sdo contrarias as
contribuices trazidas por Scherer (2017). Para o autor, os bancos aplicaram a pratica de modo
emergente. Isto é, sem planejamento prévio. Todavia, pelo que se pode extrair das respostas, 0
emprego das préticas ageis foi feito de modo estratégico, a exemplo da compra de fintechs, pois,
assim, seria possivel a extragdo de conhecimento para aprimorar algo que j& era utilizado
anteriormente.

A entrevista seguiu com a discussdo acerca do investimento dos bancos em tecnologia
e na utilizagdo de préticas ageis em seus projetos. O Gestor 2 informa que o banco tradicional

utiliza um modelo hibrido, entre o tradicional e o agil, e ainda complementa:
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“De forma geral, a maioria das empresas no Brasil ndo estd preparada para seguir o
modelo &gil como um todo, 100%. Entéo eles tentam, né? As empresas tentam utilizar o
melhor de dois mundos e criam um modelo adaptativo, ndo &, para seguir com 0s Seus
processos. O nosso modelo, eu diria que ele é mais tradicional do que &gil ” (GESTOR 2).

O Gestor 3, ao seu tempo, traz opinido diferente, contraria a do Gestor 2. Para ele, na
maioria dos projetos, sdo utilizadas as préaticas &geis. E, em alguns projetos, o metodo
tradicional € mais aderente para a sequéncia das atividades.

De acordo com a Pesquisa FEBRABAN de 2020 (Deloitte, 2020), os bancos
tradicionais implementaram as praticas ageis para acompanhar a disponibilizacdo dos servi¢os
dos bancos digitais. Porém, é possivel observar que o Gestor 2 ndo possui a mesma percepcao,
uma vez que, na sua opinido, o banco tradicional ndo utiliza a pratica agil. Ja o Gestor 3
corrobora parcialmente a afirmativa da mesma pesquisa (Deloitte, 2020) ao mencionar que ha
utilizacdo do método preditivo em alguns projetos. Assim, é possivel identificar que as praticas
ageis ndo sdo aplicadas em sua totalidade.

Sobre os principios ageis para reducdo do tempo de desenvolvimento dos projetos, o

Gestor 2 afirma que:

“Vocé faz entregas parciais que geram algum valor para o cliente, que vocé ja comeca a
coletar feedback. Mas, no final da hist6ria, o projeto vai ser entregue no mesmo prazo. A
diferenca é que, durante o projeto, na metodologia tradicional, vocé é avesso as mudancas,
o ideal é que vocé ndo tenha a mudanga, porque, sendo, vocé nao termina. Na metodologia
agil, a mudanca é bem-vinda porque, poxa, se ndo teve um feedback legal na primeira
entrega, na segunda entrega, o que eu vou fazer? Como mudar para ajustar? Entdo vocé
muda e ajusta” (GESTOR 2).

O Gestor 3, inclusive, aponta que os principios ageis trouxeram agilidade para os
projetos, pois as entregas sdo mais curtas e com maior valor. Ambos os gestores se alinham ao
argumento apresentado pelo Manifesto Agil (2001), que defende o alcance dos objetivos no
curto prazo, entregando softwares frequentemente, confirmando a utilizagao das praticas ageis.

Na sequéncia, a respeito do conhecimento dos desenvolvedores acerca dos conceitos de
processo e de projeto, 0s gestores 2 e 3 respondem que 0S processos existem na equipe, e que
todos os desenvolvedores conseguem diferencia-los, reafirmando o exposto por Montes (2017),
que afirma que 0s processos existem e sdo Uteis para as defini¢cdes do resultado esperado e das
responsabilidades, ao fazer uso das praticas ageis.

Abordados a respeito da documentacdo e do planejamento antes da implantagédo do

software, mais uma vez, foi possivel identificar duas visdes a respeito. O Gestor 2 afirma que,
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no contexto bancario, ainda se faz necessaria a documentacao, pois o banco sofre processos de
auditoria. Mas, o gestor relata:

“[...] ndo diria que é uma quebra da metodologia agil e sim um processo pela
caracteristica do nosso negocio, t&? Algumas pessoas dizem que &gil ndo preocupa com a
documentacao. O agil, ele prevé maior importancia para o cliente, para interacdo com o
cliente, do que montar uma documentagéo” (GESTOR 2).

Ainda sobre a documentacéo e o planejamento, de acordo com o Gestor 3, a metodologia
preditiva demandava muito tempo com a documentacéo e a préatica agil melhorou o processo.
Como afirma Soares (2004a), a documentagdo em excesso era necessaria, pois o custo de
alteracdes e correcdes era alto, fazendo com que a documentacdo do software fosse extensa.
Com o emprego da pratica agil, as mudancas necessarias ao projeto podem ocorrer de forma
mais livre, sem a necessidade de consulta a documentacdo para mudancas, utilizando
parcialmente as préaticas ageis.

Na sequéncia, os gestores foram entrevistados sobre a necessidade de documentacédo de
todos os tipos de mudancas, como escopo, tempo, custo, dentre outros. Buscando-se
compreender 0 qudo necessarias sao as ocorréncias ao longo do projeto. O Gestor 2 afirma que
a documentacéo existe, mas que ndo se documenta de maneira excessiva. Contudo, acrescenta
gue o processo, como 0s demais processos administrativos executados pela T1, segue 0 modelo
tradicional de gestdo. Destaca-se aqui 0 exposto pelo Guia PMBOK (PMI, 2017), que salienta
gue a documentacdo ainda existe, mas que ela faz parte da metodologia preditiva. O Gestor 3
lembra que, por parte da organizacao, essa documentacao € feita pelo Product Owner (PO) do
projeto que é o responsavel pela definicdo e registro das mudancgas. Com base nas respostas, é
possivel concluir que é utilizada a metodologia preditiva para a gestdo da documentacdo de
mudangas.

Para Costa (2019), o método preditivo ndo aceita mudancas. Assim, buscando confirmar
se 0 banco tradicional estaria mais inclinado as préaticas ageis ou ao modelo preditivo, foi
perguntado aos gestores sobre a resisténcia de mudanca (1) das etapas de definicdo, (2) do
calendario de entregas, (3) da definigdo do time, (4) do escopo do projeto e (5) dos requisitos.
O Gestor 2 comenta sobre o processo de definicdo do projeto para explicar o contexto da néo-

resisténcia, em sua Otica:
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“Nao, eu ndo vejo resisténcia quanto a mudanga do escopo, tad? O que eu entendo que é
um problema, é porque assim: o banco trabalha com um modelo onde eu tenho que
precificar o que eu vou fazer antes de comecar, sem ter ideia do que precisa ser feito. E a
partir desse momento, quando a gente come¢a a construir, € que eu vou descobrir
realmente o que eu preciso fazer. Ai, nesse caso, a mudancga de escopo impacta, porque eu
j& dei um valor e ja dei um prazo 1 no inicio” (GESTOR 2).

O Gestor 3 também afirma que as mudancas sdo aceitas, evidenciando que este
processo, no banco tradicional, acompanha as praticas ageis. Essa observagdo confirma que,
contrariamente ao que defende Costa (2019), o banco consegue direcionar 0 uso das préaticas
ageis junto as suas equipes. Assim, ao compreender que a filosofia que envolve os principios
de vivéncia da equipe, como (1) esforco coletivo, (2) visao de resiliéncia, (3) saude, (4)
propésito e (5) ser agil sdo pontos interligados a revolugédo tecnoldgica, como afirma Coutinho
(2021), indicando que o papel do desenvolvedor também é considerado.

Com base na afirmacdo anterior, 0 Gestor 2 evidencia que procura sempre passar a
vivéncia do 4gil para o seu time, mesmo que o banco néo siga todos os principios. O Gestor 3
afirma e contribui que a integracdo do time promove parcialmente os principios supracitados,
mas o processo esta evoluindo. Assim, embora haja tentativas de implementar a pratica agil,
conforme as caracteristicas trazidas por Coutinho (2021), percebe-se que o banco tradicional
ndo acompanha totalmente as praticas ageis nesse quesito.

A respeito do processo de divisdo das tarefas para o Time Scrum, possibilitando o
desenvolvimento simultaneo das tarefas, o Gestor 2 relatou que tal processo depende muito do
perfil do time: um time maduro consegue dividir melhor as tarefas. Essa pratica tem sido
fomentada. O Gestor 3 relata 0s mesmos pontos e acrescenta que a integracao do time corrobora
para que a divisdo de tarefas aconteca de forma mais natural. Nota-se nas respostas dos gestores
que essa pratica agil é utilizada na organizacao. Destaca-se que a divisdo de tarefas existe para
que o tempo de entrega seja menor (Costa, 2019).

Considerando-se as contribuicdes apresentadas neste topico, pode-se obter um resumo
a respeito da percep¢do dos gestores quanto a aplicacdo ou ndo das praticas ageis no banco
tradicional. Com base nas analises das respostas de cada gestor, identifica-se que, para 56% das
respostas, as praticas ageis sao utilizadas. O exposto pelo Gestor 2, ao ser questionado a respeito
da organizacéo do time, evidencia isso: “[...] como a gente utiliza os principios da metodologia
agil, o Scrum, propriamente dito, aqui, a gente deixa que o time se organize, entao sao eles que

definem a tarefa, eles que distribuem as tarefas [...]” (Gestor 2).
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Para 22% das respostas, as préaticas ageis nao foram aplicadas. O proprio Gestor 2
salienta, ao ser questionado a respeito da necessidade de documentagédo das mudancas, que “...]
a metodologia tradicional prevé um escopo de mudanca que passa por um comité de
aprovacao, [...] ndo vejo como extenso, mas sim, ai a gente foge da metodologia agil. Esse caso
ai é mais vinculado a metodologia tradicional [...]” (Gestor 2). Considerando-se a aplicacdo
parcial, 22% entendem que as praticas ageis ndo foram aplicadas em sua totalidade. E isso que
salienta o Gestor 3: “[...] é, tem algumas metodologias, alguns projetos grandes que se
encaixam melhor em metodologias que a gente chama de waterfall, que ai € um contexto que

compreende, além das metodologias ageis, 0 método tradicional. E um mix, né?” (Gestor 3).

4.1.3 Gestores / categoria gestdo

Sobre os elementos relacionados e comparados entre bancos digitais e bancos
tradicionais, os entrevistados foram inquiridos a respeito de dois temas: (1) a transparéncia e
(2) a estratégia. A transparéncia permite a inspecdo e, consequentemente, a inspe¢do possibilita
a adaptacao (Schwaber & Sutherland, 2013). Com base nessa frase, o Gestor 2 responde:

“E um ponto que eu acho que falta. N6s ndo temos transparéncia em todos 0s pontos.
Algumas coisas sdo omitidas, ocultas, entdo eu ndo enxergo que existe transparéncia, e
falta transparéncia no nosso processo em muitos casos” (GESTOR 2).

Nota-se que a afirmagdo do Gestor 3 frente a pratica de transparéncia, ha énfase em:
“Uma coisa que nds fazemos aqui, questdo de deixar muito claro e de forma muito
transparente, é o contexto todo em que a gente se encontra. O que a gente fala é de deixar todos
na mesma pagina” (Gestor 3). Assim, é possivel observar que foram obtidas respostas
convergentes entre os dois gestores. Segundo Schwaber e Sutherland (2013) a transparéncia
possibilita inspecionar, sendo inspecionado, ha uma real possibilidade de adaptacdo e dessa
forma evidenciar uma gestéo estratégica, porém néo é claro na fala dos gestores esta afirmacéo.

A respeito da gestdo de projetos como parte estratégica da empresa para
acompanhamento das tendéncias de mercado, o Gestor 2 relata que sua area € uma area central,
que apoia 0 negocio, mas ndo é vista como parte do negocio. Porém, em sua perspectiva, esse
ponto esta passando por mudancas. O Gestor 3 afirma que existem pontos a melhorar, mas que
a area faz parte de uma questdo estratégica e que esta ali para atender a area de Negdcios. Assim,
0 banco tradicional vai ao encontro das afirmacdes de Xavier (2016), que relata que a gestéo de
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projetos, quando alinhada com a parte estratégica da empresa, contribui para que as mudancas
para o crescimento da empresa ocorram de modo a acompanhar as tendéncias de mercado.
Encerrada a fase das entrevistas com 0s gestores, sdo apresentados, a seguir, 0S

resultados das andlises referentes ao questionario aplicado com os desenvolvedores.

4.2 Apresentacao dos resultados do questionario com os desenvolvedores

A segunda andlise corresponde ao questionario com os desenvolvedores. Respeitando o
sigilo acordado com os questionados, as informacdes referentes a sua identificacdo ndo foram
solicitadas, facilitando, assim, respostas mais auténticas, naturais e espontaneas. E por esta
razao que ndo é apresentado aqui o perfil dos respondentes. Foram respondidos 71 instrumentos
de pesquisa. De acordo com a necessidade, estes serdo mencionados como: Desenvolvedor 1,
Desenvolvedor 2... Desenvolvedor 71.

O questionario foi aplicado utilizando a plataforma google forms e as perguntas foram
definidas com base nas mesmas contribuicdes que embasaram as questfes das entrevistas com
o0s gestores. Nesta analise, é possivel obter respostas técnicas a respeito do tema abordado. O
questionario foi elaborado, na maioria de suas perguntas, com respostas em escala de 1 a 5, na
qual 1 corresponde a “discordo totalmente”; 2, “discordo parcialmente”; 3, “neutro”; 4,
“concordo parcialmente”; e 5, “concordo totalmente”. Os desenvolvedores que responderam a

pesquisa fazem parte da mesma estrutura organizacional que os gestores.

4.2.1 Desenvolvedores / categoria digital

Questionados se os bancos tradicionais conseguem visualizar as transformagoes trazidas
pelos bancos digitais no quesito tecnologia, 51% dos desenvolvedores responderam que
concordam totalmente (5) e 38% concordaram parcialmente (4), afirmando que a maioria dos
respondentes percebe que o banco tradicional identifica que o banco digital trouxe
transformagcdes tecnoldgicas, corroborando com o indice de Maturidade Digital Brasil (Isobar,
2019), que sinaliza que as empresas reconhecem a necessidade dos canais digitais.

Foi questionado, também, se os bancos tradicionais alcancaram a quantidade de clientes
que utilizam as plataformas digitais em relacdo aos bancos digitais. Nessa pergunta, houve
maior dispersdo em relagdo as respostas. 37% dos desenvolvedores concordaram parcialmente
(4) com o exposto, sendo a resposta mais escolhida; e 21% concordaram totalmente (5).

Nenhum dos respondentes discordou totalmente (1), mas 10% discordaram parcialmente (2).
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Além disso, 32% foram neutros (3) & pergunta. Com base nas respostas, é possivel identificar
que os desenvolvedores discordaram parcialmente do exposto pela PWC (2018), que informa
que os bancos tradicionais utilizam apenas as agéncias fisicas para seu atendimento, pois, ao
serem questionados, responderam que o banco tradicional, por meio das plataformas digitais,
alcancou a quantidade de clientes dos bancos digitais que ja utilizam essa modalidade. Porém,
uma grande porcentagem de pessoas foi neutra, o que pode indicar pouco conhecimento acerca
do tema abordado na questao.

Ao serem questionados se 0s bancos tradicionais conseguiram digitalizar os seus
servicos/processos bancarios da mesma forma que os bancos digitais ja distribuem os seus, 34%
das respostas foram neutras (3), sendo a maior parcela das respostas. Entende-se que o dado
revela a possibilidade de pouco conhecimento acerca do tema abordado. Na sequéncia, apareceu
a resposta concordo parcialmente (4), com 30% do total. De maneira geral, o resultado mostra
que h&a uma tendéncia em direcdo a concordancia, dada a taxa de escolha dessa resposta.

E possivel identificar que os desenvolvedores discordam da PWC (2018) quanto & sua
percepcao de que os bancos tradicionais distribuem seus servigos apenas por meio de agéncias
fisicas, mantendo o mesmo posicionamento da questao anterior referente a este ponto. Sabe-se
que, com a digitalizacdo, o banco tradicional passou a ter também condicGes de distribuir seus
servigos de forma digital. E, certamente, o processo foi intensificado pelo isolamento social
imposto pela pandemia da Covid-19, que determinou a migracdo para o digital como um
caminho sem volta, como revelardo as respostas da proxima questao.

Com base no resultado acima, os desenvolvedores concordam com a PWC (2018) no
que tange a concorréncia com os bancos digitais na distribuicdo de servigos por meio digital.
Nesse sentido, também concordam com Furtado e Mendonca (2020), que afirmam que o banco
tradicional tem competido para alcancar a melhor experiéncia para os clientes.

Para responder a préxima pergunta, os desenvolvedores tiveram um espaco livre, aberto
para escreverem suas respostas, e foram inquiridos da seguinte forma: Com a pandemia, 0s
investimentos em tecnologia aumentaram exponencialmente, bem como o uso de aplicativos
mobile por conta do distanciamento social. Esses investimentos foram feitos de modo a
minimizar dificuldades ou desafios enfrentados pelo time? Vocé acredita que a utilizagdo do
mobile também teve esse aumento? Diante dessas questdes, 90% das respostas sinalizaram que
houve aumento, em ambos o0s casos, no investimento em tecnologia e na utilizacdo do mobile.

O Desenvolvedor 17, por exemplo, salienta: “Acredito que o investimento foi maior na tentativa
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de abocanhar esse novo mercado do que na facilitacao para os times. O mobile hoje € mais de
79% do uso geral de sites e apps na internet” (Desenvolvedor 17).

Outro tipo de resposta a ser destacado € o daquelas que pontuam a pandemia como forma
de aceleracdo do investimento, conforme afirma o Desenvolvedor 44: “Sim, houve uma
aceleracdo enorme no investimento em tecnologia, decorrente do impacto da Pandemia, e 0
Mabile tornou-se ainda mais essencial” (Desenvolvedor 44). O tema em questdo foi tratado
pela Pesquisa FEBRABAN de 2021 (Deloitte, 2021) no segundo ano da crise pandémica.
Naquele momento, o relatorio constatou que, desde os anos anteriores a pandemia, houve
aumento nos investimentos em tecnologia e no uso do mobile como disseminador dos servicos

bancarios.

4.2.2 Desenvolvedores/categoria praticas ageis

A primeira pergunta feita acerca do tema de praticas ageis foi a seguinte: A metodologia
agil foi aplicada de modo emergente nas empresas para suprir uma necessidade do mercado
global? Ela foi aplicada no seu conceito ou de forma a mostrar para o “mundo” que utilizam o
agil?

A maioria dos respondentes, ou seja, 73% acredita que a metodologia agil foi aplicada
parcialmente, tendo sido acompanhada de algumas préaticas dos métodos preditivos tradicionais.
A percepcao dos desenvolvedores corrobora o exposto Scherer (2017) que argumenta que a
aplicacdo emergente significa a aplicacdo sem planejamento — como indica a maioria das
respostas. A resposta majoritaria infere que a aplicacdo emergente deixou resquicios até o
momento ndo tratados. E, por isso, é possivel afirmar que as préaticas ageis ndo sao aplicadas
em sua totalidade no banco tradicional pesquisado.

Também foi questionado se os bancos tradicionais fazem o uso de todas as préaticas ageis
e do framework Scrum no desenvolvimento de seus projetos. A resposta mais escolhida foi a
concordo parcialmente (4) com (37%), seguida de neutro (3) com (30%). Como contribuigéo
tedrica que embasou essa pergunta, tem-se o que defende a Pesquisa FEBRABAN de 2020
(Deloitte, 2020), para quem os bancos fazem uso das praticas ageis em seus projetos de
tecnologia. Entretanto, as respostas obtidas revelam que os desenvolvedores acreditam
parcialmente que os bancos tradicionais fazem o uso de todas as praticas ageis, ndo endossando,
assim, por completo, o exposto pela pesquisa. Conclui-se, conforme as respostas, que, nessa

questdo, as praticas ageis nao sdo aplicadas em sua totalidade.
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A pergunta subsequente questiona se o fator tempo, em relagdo ao método preditivo, foi
otimizado para atender ao timing das tendéncias de mercado. Acerca das respostas, ndo houve
alguma que discordasse totalmente (1). Por outro lado, 69% das respostas indicam que 0s
desenvolvedores concordam com a otimizagdo do tempo, seja parcialmente (35%) ou
totalmente (34%). Assim, € possivel observar que os desenvolvedores tém vivenciado 0s
beneficios do Manifesto Agil (2001). O manual afirma que as praticas ageis tornam realizaveis
as entregas de objetivos a curto prazo e, dessa forma, possibilitam o atendimento ao timing das
tendéncias de mercado. Nesse ponto, pode-se considerar que as praticas ageis sdo aplicadas em
sua totalidade.

Ainda, em se tratando da pergunta acima, foi aberto o espagco para que oS
desenvolvedores pudessem comentar sobre a nota escolhida. A respeito da opcao discordo
parcialmente (2), o comentario do Desenvolvedor 10 explicita que “O problema é conceito +
ferramenta, que ndo sdo aplicados, apenas vistos” (Desenvolvedor 10). Ou seja, ndo ha a
aplicacdo das ferramentas, somente é conhecido o conceito. Quanto a op¢do neutro (3), 0

comentario que salienta a ideia de neutralidade, destaca-se:

“Eu diria que a pressdo aumentou para as entregas, com a simples justificativa de que
agora somos ageis. De certa forma, a agilidade, depois de um tempo empregada, consegue
melhorar os resultados, mas ndo é da forma que a area de negdcio enxerga, ainda existe
um caminho longo para disseminar o conhecimento das metodologias &geis”
(DESENVOLVEDOR 27).

E possivel identificar que a area de Negdcios, que aponta as tendéncias de mercado ao
time de tecnologia, ndo enxerga a agilidade da mesma forma que os desenvolvedores enxergam.

Sobre a opcdo concordo parcialmente (4), com 35% das respostas, foi feito um
comentario que acrescenta ao tema: “[...] me recordo quando o app [...] estava sendo
desenvolvido, iniciou antes da implementacéo do &gil a passos lentos, com a implementacéo
do Scrum as entregas foram realizadas em Minimo Produto Viavel (MVP) que viabilizou a
entrega do app” (Desenvolvedor 60). O comentario feito pelo respondente traz uma percepcao
diferente daqueles citados anteriormente, e reforca a opinido da maioria dos respondentes, de
que houve melhorias em relagéo ao atendimento do timing. Isso indica que, de fato, as entregas
parciais do Scrum/préticas ageis sdo benéficas ao desenvolvimento. No mesmo sentido, o
Desenvolvedor 45 sinalizou concordar totalmente (5) com os ganhos do agil: “Sim, os projetos
tornaram-se incrementais, MVPs com valor agregado ao cliente, ndo esperando mais

implantar o projeto como um todo” (Desenvolvedor 45). Assim, a afirmacdo de Costa (2019) é
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confirmada. De fato, nas préticas ageis, o projeto é entregue alinhado com as necessidades do
cliente, pois, em cada entrega parcial é possivel identificar pontos de melhoria, viabilizando a
implantacdo de um projeto com o maximo de valor, num espaco curto de tempo.

A pergunta a seguir, sobre as praticas ageis, refere-se aos conceitos de processos versus
projetos. Os desenvolvedores acreditam que conseguem diferencia-los? Para essa pergunta, era
possivel escolher entre trés respostas, sendo elas: (1) Sim, esses conceitos estdo claros para
mim; (2) Um pouco, ainda tenho dificuldades em separar 0 que, do meu cotidiano, sdo processos
e 0 que sdo projetos; e (3) Né&o, esses conceitos ndo foram bem explicados para mim ao longo
da minha jornada na empresa. Dentre os desenvolvedores, 87% escolheram a primeira opgéo,
11% a segunda e 2% a terceira. Nota-se que a maioria dos desenvolvedores consegue
estabelecer, com clareza, a distingdo entre processos e projetos, em seu cotidiano. Montes
(2017) conceitua a diferenca entre os termos e ainda acrescenta que 0S Processos Sao
importantes para definicdo das responsabilidades, dos resultados, da comunicacdo e das
métricas de avaliacdo, podendo notar que as préaticas ageis sdo utilizadas. O autor afirma ainda
que alguns processos poderdo aparecer em todos 0s projetos que forem desenvolvidos. Assim,
é possivel afirmar que é importante entender tal diferenca para que o projeto seja desenvolvido
corretamente.

A respeito da documentacdo de implantacdo do software foi questionado: Ainda é
necessaria muita documentacdo antes da implementacdo do software? Houve dispersdo nas
respostas: 27% dos desenvolvedores se mantiveram neutros (3), 25% concordaram totalmente
(5); 24% concordaram parcialmente (4); 20% discordaram parcialmente (2); e 4% discordaram
totalmente (1). E possivel verificar que a soma das porcentagens de concordancia (49%) foi
maior que a de discordancia (24%). Porém, ainda existe uma taxa neutra expressiva (27%).
Pode-se considerar que as respostas neutras (3) existem devido a mescla entre metodologias
tradicionais e praticas ageis no contexto da implementacéo do software. No entendimento da
maioria (49%), pode-se dizer que ainda é necessaria documentacao antes da implementacao do
software, indicando que ainda se faz uso da metodologia preditiva, corroborando com Soares
(2004a), que salienta a necessidade de documentacdo do software, de forma detalhada, em
metodologias prescritivas.

Ainda sobre documentacédo e registro do projeto, foi questionado: Nos processos de
mudanca de escopo, tempo, custo, dentre outras mudancas necessarias para a entrega do projeto,

ainda sdo realizadas a documentacdo/registro da solicitacdo e autorizacdo prévia? A maioria
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dos desenvolvedores (52%) afirmam que existe a necessidade de registro e documentacdo dos
processos de mudanca dos projetos e 40% afirmam que o registro e documentacdo € exigido as
vezes, corroborando com o Guia PMBOK (PMI, 2017) que, em todas as areas de conhecimento,
identifica a documentacdo como atividade chave para que as mudancas ocorram. Com base nos
dados coletados, verifica-se que as praticas ageis ndo sdo utilizadas, justamente por conta da
exigéncia da documentacédo de cada mudanca.

Dando continuidade ao tema de mudangas, os desenvolvedores foram perguntados
guanto a resisténcia as mudancas de escopo/requisitos para atender a necessidade do negocio.
A opg¢édo com maior percentual de resposta foi concordo parcialmente (4), com 32%; seguida
de 27% para a resposta neutra (3). Assim, é possivel salientar a concordancia parcial com a
afirmacéo de Costa (2019), de que as etapas de definicdo, calendario de entregas, defini¢do do
time, escopo do projeto e requisitos ndo podem ser mudados ao longo do projeto. Com base nas
respostas, a afirmagdo é de que existe resisténcia as mudancas, mas, mesmo assim, elas
ocorrem. Dessa forma, é possivel verificar que as préaticas ageis sdo aplicadas.

Para a questdo anterior, os desenvolvedores foram convidados a comentar a resposta
escolhida. Foram elaborados 27 comentarios com 10 para a nota (2) discordo parcialmente, dos
quais destacam-se dois: o Desenvolvedor 57 afirma que “Algumas areas internas ainda tém
dificuldade com a metodologia agil e por isso ndo aceitam bem as mudancas de escopo”. Ja o
Desenvolvedor 26 explicita que “As mudancas de escopo s@o constantes durante o projeto e
ndo vejo resisténcia na mudanca do escopo. Porém, geralmente, essa mudanca de escopo
aumenta o custo e o tempo [...]”. A resposta do Desenvolvedor 26, com base na sua percepgao
de projeto, corrobora com Costa (2019). Para o autor, as definicdes do projeto ocorrem antes
do seu inicio e mudancas ao longo dele devem ser bloqueadas para que custo e tempo nédo
aumentem.

Com base no relacionamento das equipes, foi questionado: As praticas ageis citam que:
esforco coletivo, visdo de resiliéncia, saude, proposito e ser agil sdo pontos interligados a
revolucdo tecnoldgica. Vocé sente que seu time vive isso? Das respostas, 37% afirmaram
concordar totalmente (5); 41% disseram concordar parcialmente (4); 13% afirmaram serem
neutros (3) a questdo; 10% discordaram parcialmente (2). Tendo em vista 0 cenario
apresentado, € possivel corroborar parcialmente com o exposto por Coutinho (2021), que

demonstra como 0s pontos acima citados sdo importantes para a vivéncia do time e para a
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aplicacdo correta das préaticas ageis. O resultado mostra que os pontos destacados na pergunta
ndo sdo totalmente aplicados, indicando que o time tem a vivéncia incompleta desta préatica agil.

Considerando as questdes apresentadas neste topico, pode-se obter um resumo a respeito
da percepcdo dos desenvolvedores quanto a aplicacdo ou ndo das praticas ageis no banco
tradicional. Foram analisadas apenas as questfes de mdultipla escolha, embora as respostas
dissertativas tenham contribuido para a compreensdo sobre a percep¢do dos respondentes.

Para 50% dos desenvolvedores, as praticas ageis ndo foram aplicadas em sua totalidade.
Notou-se, pelas respostas obtidas, certa caréncia de praticas ageis indispensaveis no ambito do
projeto, como evidenciado no comentario do Desenvolvedor 66: “Tem muito processo
burocratico e interdependéncias que ndo acredito que no tempo tenham sido otimizados”. Na
mesma direcdo, o Desenvolvedor 60 comenta que “Existe resisténcia de mudanca de
escopo/requisitos, pois na empresa em que atuo, trabalhamos por projeto, ou seja, com
orcamento e escopo pré-definidos”.

Seguindo-se com a analise, 25% dos colaboradores defendem que as praticas ageis
foram aplicadas. Dessa porcentagem, destacam-se respostas como a do Desenvolvedor 59:
“Sim, permitiu entregas menores com valor agregado em menor tempo”. Contudo, ainda é
comentado que o tradicionalismo dos processos do banco continua presente, como expde o
Desenvolvedor 41: “Percebo que ha uma forte movimentacdo das liderangas no sentido de
simplificar processos para diminuir os tempos de entrega da tecnologia, mas devido a varias
regulamentacGes e politicas internas obsoletas, ainda tem muito a evoluir”. Para 0s 25%
restantes, as praticas ageis nao foram aplicadas, de modo que 0s processos internos permanecem
em outro contexto de gestdo: “Bancos tradicionais ainda sofrem com processos burocraticos

para implantacdes de melhoria de sistemas” (Desenvolvedor 26).

4.2.3 Desenvolvedores / categoria gestao

Perguntou-se ainda acerca da transparéncia da alta gestdo: Existe transparéncia nas
equipes, principalmente da alta geréncia de projetos? Dos inquiridos, 7% selecionaram discordo
parcialmente (2); 26% foram neutros (3); 32% concordaram totalmente (5); e 35% responderam
gue concordam parcialmente (4), sendo essa a resposta com o maior numero de escolhas.
Considerando os que concordam (67%), é possivel afirmar que existe transparéncia para com o
time, corroborando o exposto por Schwaber e Sutherland (2013), que afirmam que a

transparéncia permite a inspecdo, a inspecdo possibilita a adaptacdo. O ponto citado é
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importante, ao passo que a transparéncia traz mais clareza ao desenvolvedor e, por
consequéncia, facilita a adaptacdo a quaisquer mudangas necessarias ao longo do projeto.

O ultimo questionamento visa saber se a gestdo de projetos € vista como parte
estratégica da empresa e valorizada como tal no que tange as decisdes estratégicas a serem
tomadas para o negocio. Com base nas op¢es disponiveis na escala de 1 a 5, ndo foram obtidas
respostas para discordo totalmente (1), 4% selecionaram discordo parcialmente (2); 18% foram
neutros (3); 31% concordaram parcialmente (4); e 46% concordaram totalmente (5). De acordo
com as respostas dos desenvolvedores, é possivel afirmar que a gestdo de projetos € vista como
parte estratégica da organizacdo, e tem implicacdes valiosas para o banco. Como defende
Xavier (2016), quando a gestdo de projetos é vista como parte estratégica, contribui para que
as mudancas, visando o crescimento da empresa, ocorram de modo a acompanhar as tendéncias

de mercado.

5 Consideracdes finais

O presente artigo teve como objetivo investigar e comparar a transi¢cdo de metodologias
em gestdo de projetos em uma organizagdo bancaria, incorporando praticas ageis. Para tanto,
foram apresentados estudos em Gestao de Projetos a partir do PMI, do PMBOK, e do Manifesto
Agil e suas préticas, a fim de distinguir as praticas ageis e as preditivas, comparando-as.

Em se tratando de como as praticas ageis tém sido aplicadas a partir do caso estudado,
pode-se dizer que (1) ocorre a utilizacdo tanto das praticas ageis quanto das praticas preditivas,
e a utilizacdo simultanea pode ser chamada de modelo hibrido de gerenciamento de projetos. E
possivel extrair essa percepcao, pois conforme os retornos obtidos, as respostas tendem a
neutralizar os dois tipos de préaticas abordadas. Sendo assim, a busca pela competitividade é
alcancada por meio da escolha da melhor préatica para cada tipo de projeto demandado pela area
de Negacios.

Pode-se afirmar ainda que (2) a visdo gerencial € mais otimista que a visdo operacional
em sua percepcao sobre o0 uso das praticas ageis. A entrevista com 0s gestores evidenciou que
as praticas ageis séo utilizadas na maioria das situacfes apresentadas, correspondendo a 56%
das respostas da categoria Praticas Ageis. Por outro lado, na 6tica dos desenvolvedores, 50%
das respostas da mesma categoria evidenciam que as praticas ageis nao foram utilizadas em sua
totalidade, ou seja, houve uma aplicacdo hibrida entre praticas ageis e preditivas. Embora o

resultado percentual geral tenha se mostrado favoravel ao modelo &gil, gestores e
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desenvolvedores possuem a mesma percepcao: o processo esta em evolugdo e ha a tentativa de
que o time viva os beneficios das praticas ageis em seu cotidiano.

Por fim, no que tange as respostas do tema (3) gestéo, foi verificado que ha transparéncia
por parte da alta geréncia de projetos. Porém, esse € um ponto a ser trabalhado pela organizacdo,
pois um dos gestores afirmou que ha pontos de melhora e falhas a serem corrigidas. Pode-se
destacar, também, que a Gestdo de Projetos € vista como parte estratégica do negdcio,
auxiliando a competitividade em busca pela melhor distribuicdo dos servi¢os bancarios.

Ressalta-se que a pesquisa sofreu limitacBes no que tange a transparéncia dos gestores
e desenvolvedores, visto que, em alguns momentos, foi possivel notar padronizagdo das
respostas. Além desta limitacdo, em funcdo do tempo, a pesquisa sofreu reveses para a coleta
de dados. Caso houvesse mais tempo para a entrevista, poderiam ser obtidas respostas mais
ricas. A exemplo disso, cita-se a entrevista com o Gestor 1, que respondeu apenas algumas
perguntas, por conta de indisponibilidade frente a rotina bancéria.

Diante do exposto, e dos desafios a implementacdo completa das praticas geis no banco
tradicional, a instituicdo pode tomar medidas para que as praticas ageis sejam fomentadas em
detrimento ao uso do modelo hibrido identificado. Isso poderia ser feito por meio de cursos e
certificacBes que instruam o nivel operacional e dé subsidios para a cobranca ao nivel gerencial.
Assim, acredita-se que ocorrera uma evolucao constante dos processos com o intuito de buscar
sempre maior competitividade frente aos servicos ofertados pelo banco digital.

Conforme se nota, o tema é amplo e merece ser estudado e complementado por trabalhos
futuros que investiguem o porqué da diferenca de percepcao dos gestores e desenvolvedores do
banco tradicional acerca das aplicacGes das praticas ageis. Além disso, é importante estudar os
possiveis pontos positivos e desafios da utilizacdo de um modelo hibrido de gerenciamento de
projetos para aplicacdo em projetos de tecnologia e para o funcionamento das equipes de
desenvolvimento. Ademais, por apresentar a realidade de apenas um banco, o cenario é um
limitador. Sugere-se que a pesquisa seja realizada em outros bancos para que maiores

descobertas sejam feitas.
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