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RESUMO

A necessidade de se manter relevante no mercado financeiro gera uma grande
competicdo entre empresas do setor financeiro que utilizam software para oferecer seus pro-
dutos e servigos aos seus clientes. Para a maioria das empresas, esse esforgo faz parte natural
do ciclo de vida de seus produtos, e a metodologia agil no desenvolvimento de software se
encaixa perfeitamente neste ciclo, pois apoia a adogdo de praticas mais flexiveis de acordo
com as constantes variacdes do mercado e de seus USUArios.

Entretanto, em grandes e tradicionais empresas financeiras cooperativas de crédi-
to, observa-se grande conflito da adocéo de tal metodologia, que impulsionada pela necessi-
dade de se fazer relevante frente a concorréncia, ocasionam diversos problemas a sustentabili-
dade do negdcio bem como aos profissionais envolvidos.

Este estudo de caso visa avaliar, por meio de pesquisa do tipo exploratoria, de le-
vantamento qualitativo, situagdes relacionadas ao desenvolvimento de software usando meto-
dologia agil, no contexto de uma grande instituicdo financeira cooperativa de crédito e os de-

safios oriundos deste cenario.

Palavras-chave: Desenvolvimento. Software. Agil. Cooperativa.
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1 INTRODUCAO

Este estudo visa analisar de forma ampla o caso de uma grande empresa do setor
financeiro, no ramo de cooperativas de crédito, para averiguar o contexto atual da organizacéo
no que tange a adogdo de metodologias ageis no desenvolvimento de software, seus principais
desafios no seu contexto especifico, além das propostas de melhoria para maximizar o sucesso
da adocédo de metodologias ageis.

Tal estudo se baseia em literatura disponivel sobre o tema, bem como estudos de
caso semelhantes, mas no contexto de empresas tradicionais de desenvolvimento de software,
0 que justifica sua realizacdo, uma vez que empresas do ramo financeiro, no contexto de coo-
perativas de crédito, tem niveis hierarquicos e organizacOes diferentes de empresas tradicio-

nais, tornando-as um ambiente Unico e favoravel para a analise proposta neste estudo de caso.



2 TEMA

Este estudo visa analisar de forma ampla o caso de uma grande empresa do setor
financeiro, no ramo de cooperativas de crédito, para averiguar o contexto atual da organizacéo
no que tange a adocdo de metodologias &geis no desenvolvimento de software. Ao estudar a
literatura atualmente disponivel, identificou-se ampla gama de informacGes e estudos de caso
sobre a adocdo de metodologia agil no desenvolvimento de software em diversos contextos
organizagdes. Algumas empresas optam por implementar algum framework especifico, como
SCRUM ou XP, enquanto outras adotam apenas principios e valores definidos pelo Manifesto
Agil deixando a cargo dos times individuais a implementacéo das praticas no seu contexto.

Por exemplo, um estudo apresentado por Svensson e Host (2005) descreveu os re-
sultados da ado¢cdo da metodologia XP em uma organizacdo considerada de grande porte
(emprega 1500 pessoas, 250 em desenvolvimento de software). A avaliagdo se deu por meio
de um projeto piloto que durou oito meses. Trés pessoas foram escolhidas para representar os
diferentes pontos de vista da organizagdo, duas lideres de projeto e uma representante de cli-
ente. Como resultado, a organizacdo percebeu que a ado¢do de métodos ageis teve um efeito
positivo sobre a colaboracdo entre 0s membros da empresa. A préatica cotidiana prova que a
execucdo dos pontos do programa possibilita uma melhor visao global dos paradigmas corpo-
rativos. Como resultado, os autores aconselham néo subestimar o esforco necessario para in-
troduzir e adaptar XP em uma organizacdo devido ao grande impacto gerado na cultura da
mesma.

Ilieva (2004) descreve um estudo de caso que compara um projeto XP com um
projeto tradicional da organizacdo. Os projetos eram similares em tamanho, esforgo e tecno-
logia adotada. O time do piloto foi composto de 4 pessoas e o projeto foi organizado para rea-
lizar uma entrega com 3 iteracdes. Como resultado, foi observado o aumento da produtividade
em 41,23%, reducdo de esforgco (homem/hora) de 11,45% e reducdo de defeitos em 13,33%.
Todas estas questdes, devidamente ponderadas, levantam dividas sobre a necessidade de re-
novagao processual no desenvolvimento de software, levando em consideracdo a reestrutura-
cao das regras normativas. Entende-se que as mesmas contribuiram, pelo menos no contexto
da organizacéo estudada, para aumento da percepcédo da qualidade do produto final.

Freire (2005) descreve a experiéncia de introducdo de XP em uma startup brasilei-
ra, numa visao muito mais enxuta em relagdo a proposta neste estudo de caso, mais ainda sim
relevante pelo aspecto mercadoldgico e cultural envolvendo a adocdo da metodologia. Eles
discutem as adaptacOes feitas nas praticas de XP e como 0s aspectos culturais e econémicos

brasileiros afetam a implantacdo do método. Todas as praticas foram implantadas de uma so6



vez e 4 sistemas foram desenvolvidos ao longo de 12 releases com iteragdes de 2 semanas. Os
autores relatam a dificuldade de se implantar métodos ageis em times heterogéneos, o que
pode ser resolvido com paciéncia, ‘paixdo brasileira’ e o comprometimento entre as equipes
que pode levar a considerar a reestruturacdo do impacto na agilidade decisoria, tdo necessaria
no atual mercado. No entanto, o artigo ndo apresenta uma avaliagdo dos times envolvidos
acerca das dificuldades e beneficios percebidos com a implantag&o.

Loftus e Ratcliffe (2005) apresentam um estudo realizado com estudantes de pés-
graduacdo para verificar, dentre diversos objetivos, se XP promove o aprendizado de novas
tecnologias. Como resultado, a maior parte dos estudantes relatou ter adquirido muito conhe-
cimento em um periodo curto de tempo e que o uso de XP auxilia a introdugdo de novas tec-
nologias, aumentando consideravelmente a satisfacdo dos participantes dos times de desen-
volvimento envolvidos. Por conseguinte, o desenvolvimento continuo de distintas formas de
atuacdo neste cenério oferece uma interessante oportunidade para verificagdo do fluxo de in-
formacGes entre os times de tecnologia, contribuindo também para aumento da satisfacdo dos
participantes. Os autores recomendam que o0s estudantes sejam apresentados as metodologias
tradicionais em projetos de grupo antes de aprender XP em sua forma completa.

Por outro lado, os resultados de McAvoy e Butler (2007) mostraram que o apren-
dizado do time pode ndo ser efetivo em XP, possivelmente em funcdo da pressao social sobre
um individuo em estar sempre em conformidade com a ‘visdo do grupo’ (fendmeno conheci-
do como o Paradoxo de Abilene), além de reforcar a constante necessidade de se manter tec-
nologicamente atualizado, no que diz respeito a suas areas de atuacdo, além, é claro, das acdes
relacionadas as proprias praticas e principios ageis, como transparéncia e adaptacao e inspe-
cao. Portanto, € necessario manter um certo nivel de conflito no time para que haja maior co-
municacao, contestacdo e, por fim, aprendizado.

A justificativa para este estudo de caso visa avaliar como minimizar os impactos
causados pelos problemas citados acima e identificar maneiras de maximizar a adocdo da

transformacéo agil no contexto de institui¢bes financeiras cooperativas de crédito.



3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar os motivos da dificuldade em adoc&o da metodologia &gil no desenvolvi-

mento de software em uma instituicdo financeira cooperativa de crédito.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

I) Descrever aspectos da adocdo da metodologia em outras empresas com caracteristicas
semelhantes;

I1) Mapear a situacdo atual da empresa quanto a adogdo dos metodos &geis por meio de
pesquisa qualitativa com os profissionais envolvidos no uso e desenvolvimento da
mesma,;

I11) Diagnosticar os problemas e empasses que levam a baixa adogdo da metodologia agil
dentro da instituicdo e os impactos que tais problemas geram sobre o mercado on-
de a instituicdo esta inserida, bem como sobre a qualidade do produto desenvolvi-
do e da satisfacdo dos usuarios destes produtos e demais partes interessadas;



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 CAMPO DE ESTUDO

10

O campo de estudo se dard em uma grande instituicdo financeira, do ramo de coo-

perativas de crédito, envolvendo pesquisa qualitativa com times de desenvolvimento de sof-

tware, Agile Coach, Scrum Master e representantes dos clientes das &reas de negocio da em-

presa. A pesquisa se dara por meio de questionario qualitativo, de carater descritivo, na qual

busca-se uma compreensdo minuciosa das caracteristicas situacionais apresentadas pelos en-

trevistados. A coleta de dados se dara através de um roteiro semiestruturado, elaborado a par-

tir da teoria pesquisada, com foco no tema adogdo de metodologias &geis, visando avaliar a

percepcdo dos participantes, uma vez que suas areas de atuacdo tém grande impacto sobre a

adocdo da metodologia agil na empresa.

4.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Quadro 1 — Instrumento de coleta de dados

Instrumento de

coleta de dados

Universo pesquisado

Finalidade do Instrumento

Entrevista

Times de desenvolvimento, Scrum

Master, Agile Coach e Represen-
tantes do Cliente das &reas de ne-
gocio em uso da metodologia agil

ou em processo de adogéo.

A finalidade da entrevista é ava-
liar a percepcéo dos profissio-
nais envolvidos nos objetivos
deste estudo, especialmente no
que diz respeito a situacdo atual
da organizacéo e dos possiveis
problemas associados a adogéo

da cultura agil.

Fonte: CAVALCANTI e MOREIRA (2008).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DA REALIDADE OBSERVADA

5.1 NATUREZA DE UM SISTEMA DE CREDITO COOPERATIVO

A empresa alvo deste estudo iniciou sua atua¢do a 116 anos no municipio de Nova
Petropolis, RS, onde alguns agricultores se uniram e criaram a primeira cooperativa de crédito
do Brasil, com o objetivo de conseguir melhores financiamentos agricolas junto aos bancos
tradicionais da época na capital, Porto Alegre. Com o tempo a cooperativa cresceu e outras
foram formadas, dando inicio a criacdo de um sistema cooperativista de crédito. Atualmente
este sistema conta com mais de 4 milhdes de associados, estando presente em 22 estados bra-
sileiros e no distrito federal em mais de 1,6 mil agéncias, distribuidas em 116 cooperativas e
com mais de 24,4 mil colaboradores. Sua sede administrativa, alvo deste estudo, esta situada
em Porto Alegre, RS, e conta com cerca de 2 mil colaboradores atuando em areas diversas
como desenvolvimento de software, infraestrutura, areas de negocio e produtos financeiros,
suporte, entre outras.

A estrutura de uma instituico financeira cooperativa de crédito é consideravel-
mente diferente de uma empresa tradicional. Os associados das 116 cooperativas votam e de-
cidem o futuro da sua cooperativa, que por sua vez sao representados pelos seus respectivos
presidentes nas decisdes trazidas até a sede administrativa, o que influencia as decisdes plane-
jadas em ambito estratégico para o periodo fiscal. A decisdo do que deve ser implementado e
desenvolvido pelos times responsaveis pelos produtos sofre pesada influéncia de tais

stakeholders.
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5.2 DESCRICAO E ANALISE DA REALIDADE OBSERVADA

O procedimento de tomada de decisdo descrito no topico anterior faz com que a
flexibilidade necessaria para atuacdo no mercado financeiro seja um dos maiores desafios da
empresa. A grande incognita neste cenario € como se manter competitivo e se adaptando a um
mercado em constantes mudancas se as tomadas de decisdes estratégicas ndo séo tomadas de
forma centralizada e que qualquer mudanca de rumo deve ser avaliada por todos 0s responsa-
veis por todas as cooperativas em todo o sistema.

Para identificar e servir de fomento para posterior analise, foi realizada uma pes-
quisa junto aos participantes-chaves no processo de ado¢do da metodologia &gil, visando ava-
liar a percepcéo dos profissionais envolvidos nos objetivos deste estudo, especialmente no que
diz respeito a situacdo atual da organizacdo e dos possiveis problemas associados a adocao da
cultura &gil na mesma. Conforme abordado por ASSIS, LARIEIRA e COSTAO (2017) no seu
estudo de caso multiplo, um questionario, do tipo semiestruturado, de abordagem qualitativa,
é uma opcdo relevante ao identificar fatores e percep¢des dos participantes nos cenarios pro-
postos.

O questionario aqui proposto inclui questfes chaves relacionadas aos fatores criti-
cos de sucesso na adocao de metodologias ageis, conforme abordado por ILIEIVA (2004) e
FREIRE (2005), alem das suas percepcdes. Dez pessoas foram entrevistadas de areas diversas
da empresa, incluindo profissionais dos times de desenvolvimento, Scrum Master, Agile Co-
ach e Representantes do Cliente das areas de negdcio em uso da metodologia &gil ou em pro-
cesso de adocao. As questdes apresentadas no questionario estdo detalhadas no apéndice A.

Como resultado foi possivel observar que a percepc¢do geral dos participantes en-
trevistados quanto ao grau de maturidade da empresa em relagdo a adocédo da cultura &gil, de
maneira geral, é baixo, pois embora muitos times de desenvolvimento se esforcam em adotar
a cultura agil no seu dia a dia, a atitude geral da organizacdo no que tange a priorizacdo de
suas demandas ndo se aproxima do modelo agil de gestdo de produto, voltado para o atingi-
mento dos valores e objetivos expressos no planejamento estratégico da organizacdo. Segundo
0s participantes da pesquisa, a descentralizacdo da tomada de decisdo desacelera o processo,
impedindo que se alcance a flexibilidade necessaria frente aos desafios e oportunidades de
negocio encontradas no mercado. O resultado sdo produtos tecnoldgicos que ndo atendem de
forma plena a necessidade dos associados e usuarios finais dos produtos e servicos disponibi-
lizados pela institui¢do financeira.

Outro aspecto identificado na percepcao dos entrevistados esta relacionado aos fa-

tores de comunicagdo envolvido em um ambiente de projetos multidisciplinares, onde a co-
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municacdo fluida e sem impedimentos é indispensavel para o sucesso das demandas desen-
volvidas. Neste interim, a tomada de decisdo descentralizada faz com que cada gestdo de pro-
duto ou cada time de desenvolvimento tenham objetivos diferentes, desalinhados entre si e
com o planejamento estratégico da empresa, gerando assim perda de eficiéncia na conducéo
das atividades e atrasos nas entregas dos projetos.

Diante dos problemas identificados sdo sugeridas medidas corretivas na aborda-
gem gue a organizacgdo estd adotando quanto a adogdo da cultura agil, descritas no topico a

sequir.
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6 PROPOSTA DE SOLUCAO DA SITUACAO-PROBLEMA

6.1 PROPOSTA DE MELHORIA PARA A REALIDADE ESTUDADA

A proposta de melhorias para a realidade observada neste estudo deve levar em
consideracdo 0s objetivos estruturados no mesmo, visando assegurar que tais objetivos serdo
contemplados. Séo eles: i) descrever aspectos da adocdo da metodologia em outras empresas
com caracteristicas semelhantes; ii) mapear a situacdo atual da empresa quanto a ado¢do dos
métodos ageis por meio de pesquisa qualitativa com os profissionais envolvidos no uso e de-
senvolvimento da mesma; e iii) diagnosticar os problemas e empasses que levam a baixa ado-
cao da metodologia agil dentro da instituicdo e os impactos que tais problemas geram sobre o
mercado onde a instituicdo esta inserida, bem como sobre a qualidade do produto desenvolvi-
do e da satisfacdo dos usuarios destes produtos e demais partes interessadas;

Dentro dos objetivos definidos, sdo estruturadas duas principais propostas para a
melhoria: i) avaliacdo da capacidade dos profissionais em realizar a ado¢do: uma correta ado-
cdo de metodologias ageis deve aplicar o conceito de adequacdo do conhecimento tedrico
fundamentado com as caracteristicas Unicas da empresa. Além disto, 0s conceitos, préaticas e
valores das metodologias ageis precisam ser disseminados entre os colaboradores da empresa
e acompanhados de perto, por meio de um trabalho de ensino e evangelizacdo dos profissio-
nais responsaveis pela adocao aos profissionais atuantes no desenvolvimento de software; ii)
o nivel de apoio e autonomia que a empresa concede aos profissionais: a empresa precisa con-
ceder poder e autonomia aos profissionais envolvidos com as metodologias ageis, para que o
método possa ser adotado da melhor forma possivel. Estes dois itens sugerem indicios de que
é importante que a empresa considere a devida concessao de poder aos profissionais envolvi-
dos, bem como a devida capacitacdo em metodologias ageis, para que possa ser realizado uma
correcdo adequacdo que equilibre os limites impostos pelas caracteristicas da empresa e as
premissas das metodologias ageis.

Para efetivar cada proposta de melhoria, visando maximizar os resultados da ado-
cao das metodologias ageis, cabe aos responsaveis pela empresa no processo de transforma-
cao impostos pela mudanca cultural associada a incorporacdo dos métodos ageis, inicialmente
0 mapeamento detalhado da situacdo atual do nivel de conhecimento e engajamento dos pro-
fissionais envolvidos. Na sequéncia, a avaliagdo deve se voltar para a direcdo e os demais
niveis estratégicos, responsaveis pela disseminacao da viséo e dos valores da empresa, com o
objetivo de identificar até que ponto tais niveis estdo aptos a delegar o0s niveis necessarios de
autonomia e poder para 0s niveis mais taticos. Apods identificacdo da situacdo atual, cabe a
criacdo e execucgdo de um plano de acdo que de forma gradativa e constante implemente as

duas agdes propostas.
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6.2 RESULTADOS ESPERADOS

Espera-se que a ado¢do das melhorias propostas auxilie a empresa a minimizar os
impactos causados pelos problemas citados neste estudo de caso e maximizar a adog¢do da
transformacao &gil no seu contexto especifico.

Entre os ganhos esperados primarios, espera-se 0 maior grau de satisfacdo dos co-
laboradores envolvidos no processo de desenvolvimento, bem como dos clientes e usuarios de
softwares diretamente afetadas pela acdo das areas de desenvolvimento. Também a melhoria
de processos de desenvolvimento gera maior ganho operacional, diminuindo custos com re-
trabalho, custo com a entrega tardia de funcionalidades e projetos e a resposta mais adequada
aos avancos das concorréncias diretas e indiretas. Entre os ganhos secundarios, espera-se
maior grau de entendimento entre as diversas areas envolvidas no contexto de desenvolvimen-

to, seja na ideacdo, construcao, entrega ou suporte.

6.3 VIABILIDADE DA PROPOSTA

A proposta de melhoria apresentada tem sua viabilidade garantida desde que haja
0 devido engajamento com as partes envolvidas, especialmente no que diz respeito ao treina-
mento e conscientizacdo das cooperativas que fazem parte do sistema cooperativo de créedito,
bem como as demais areas responsaveis pelo desdobramento do planejamento estratégico da
empresa em planos de acdo mais taticos e operacionais. Para tanto propde-se um cronograma
macro de atividades visando prosseguir com a adocdo da metodologia agil na companhia, a
saber:

)] Andlise e levantamento da situagdo atual no que tange o conhecimento e enga-
jamento das areas de desenvolvimento de software. Prazo estimado: 2 meses;

i) Analise e levantamento da situacdo atual no que tange o envolvimento e apti-
ddo das areas estratégicas da empresa, incluindo agentes externos com poder
influenciador, para dotar as pessoas envolvidas no processo para adogéo de po-
der e autonomia necessarios. Prazo estimado: 4 meses;

iii) Definicdo e execucdo do plano de treinamento para areas de desenvolvimento
de software envolvidas com a transformacdo agil. Prazo estimado: 6 meses;

iv) Definigdo e execucdo do plano de treinamento para areas de desenvolvimento
de software envolvidas com a transformacéo agil. Prazo estimado: 6 meses;

V) Alteracdo gradual da metodologia atual para gestdo de produtos baseada em
autonomia dos times de desenvolvimento de produto. Prazo estimado: De 6 a

12 meses.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Ao término deste Estudo de Caso, pode-se afirmar que a pesquisa e a analise qua-
litativa realizada durante o0 mesmo, auxiliaram na identificacdo das causas e problemas asso-
ciados a adocdo de metodologias ageis no contexto de uma empresa do setor financeiro dentro
do contexto de uma cooperativa de crédito. Foi possivel observar que: i) existe grande quali-
dade de material e literatura disponivel sobre a experiéncia de empresas semelhantes, no que
tange a adocdo da cultura agil no desenvolvimento de software; ii) a empresa alvo do estudo
possui grande dificuldade de alavancar suas a¢des de adogdo da cultura &gil devido a descen-
tralizacdo da tomada de deciséo, da falta de autonomia dos times de desenvolvimento, a falta
de conhecimento e engajamento das pessoas envolvidas nas ac¢Oes diretas associadas ao de-
senvolvimento de software e também devido a falta de comunicacdo entre as diversas areas
envolvidas; e iii) o diagndstico dos problemas e empasses que levam a baixa adogdo da meto-
dologia agil dentro da instituicdo e os impactos que tais problemas geram sobre o mercado
onde a instituicdo esta inserida, bem como sobre a qualidade do produto desenvolvido e da
satisfacdo dos usuarios destes produtos e demais partes interessadas, deixando claro a neces-
sidade de implementar um plano de acgdo concreto que garanta a adogéo dos valores associa-
dos a cultura &gil, que impacte desde as areas responsaveis pela conducdo do desenvolvimen-

to de software como as mais estratégicas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO INSTRUMENTO DE ANALISE COM PROFISSI-
ONAIS ENVOLVIDOS NO DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE NA EMPRESA
ALVO DO ESTUDO

Roteiro de questdes

i) Qual é a sua percepcdo do nivel de maturidade da empresa na adocdo de métodos

ageis do ponto de vista das areas de negdcio?

ii) Qual € a sua percepcdo do nivel de maturidade da empresa na adocdo de métodos

ageis do ponto de vista das areas de tecnologia?

iii) Qual é a sua percepcdo dos principais problemas associados a ado¢do dos métodos

ageis na empresa do ponto de vista das areas de negécio?

iv) Qual é a sua percepcdo dos principais problemas associados a ado¢do dos métodos

ageis na empresa do ponto de vista das areas de tecnologia?



