Barreiras a Implementac¢do do Scrum: Estudo de Caso em uma Empresa de Meios de

Pagamentos Eletronicos

RESUMO

Em 2010, com o fim da exclusividade das bandeiras de cartdo de crédito, o mercado de
meios de pagamentos eletrénicos ou adquirentes, sofreu mudangas que favoreceram a
competicdo no setor. Essa instabilidade fez com que muitas empresas buscassem solugcdes
para manter o market share, incluindo a substituicdo de metodologias tradicionais por
metodologias mais ageis de gerenciamento de projetos. O propdsito desse artigo é analisar
como uma empresa de grande porte do setor de meios de pagamentos eletrénicos no Brasil €
afetada pelas barreiras identificadas na implementacdo da metodologia agil Scrum. Foi
desenvolvido um estudo de caso unico com base em entrevistas semiestruturadas com
diferentes representantes dentro da empresa, além de uma survey onde os dados coletados
foram posteriormente confrontados com as informac6es das entrevistas. Os resultados obtidos
apontaram a cultura organizacional, a falta de participacdo dos clientes e o estilo de gestdo
controlador, como as maiores barreiras enfrentadas pela empresa na ado¢do do Scrum.
Também foi possivel identificar os esforcos da empresa para contornar tais barreiras como,
por exemplo, a criacdo de comunidades &geis e a aproximacdo da area negocial e tecnoldgica,

buscando desenvolver solucdes conjuntas e efetivas para atender a demanda do mercado.
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1. INTRODUCAO

Em 2017, pela primeira vez, o cartdo foi 0 meio de pagamento mais utilizado pelos
brasileiros. Segundo a Associacdo Brasileira das Empresas de CartGes de Crédito e Servicos
(ABECS, 2018), R$ 1,36 trilhdo foi movimentado via cartdo, ultrapassando os saques em
dinheiro e pagamentos via cheque. J& em 2018, o volume total de movimentagdes através de
cartdes aumentou para R$ 1,55 trilhdo, incluindo crédito, débito e pré-pagos, 14,5% a mais de
transacdes em relagdo ao ano anterior, 0 maior crescimento desde 2014.

Os meios de pagamentos eletrdnicos surgiram como alternativa aos instrumentos fisicos
como cheques e papel-moeda, gracas ao advento de novas tecnologias que tornaram
economicamente viavel essa modernizacdo, aumentando a eficiéncia e a seguranga das
transacdes financeiras. Por consequéncia, hoje a industria brasileira de cartbes € uma das
mais evoluidas e seguras do mundo.

Em 1.° de julho 2010, o Conselho Administrativo de Defesa Econémica (CADE),
extinguiu a exclusividade das bandeiras, permitindo a entrada de novos adquirentes no
negocio de cartdes e aumentando a competitividade do setor (Garber & Nakane, 2015). A
partir desse momento, uma serie de aberturas foram concedidas pelo governo, atraindo novas
empresas com solucdes disruptivas e mais eficientes, atendendo pablicos que antes ndo eram
alvo dessas grandes instituicbes como, por exemplo, os microempreendedores individuais.

Essa ameaca ao status quo fez com que as grandes empresas do setor de adquirentes se
remodelassem para enfrentar a concorréncia. Nesse contexto, metodologias tradicionais para
gerenciamento de projetos, com base no intenso planejamento, estdo sendo substituidas por
metodologias mais ageis, principalmente quando se trata de projetos instantaneos e dinamicos,
cujo excesso de planejamento pode levar a obsolescéncia da ideia original, supressdo da
criatividade e insucesso do empreendimento.

A luz da Teoria da Contingéncia, as empresas sempre buscardo incorporar praticas que
possam oferecer vantagem competitiva ou até mesmo sobrevivéncia no mercado, porém,
muitas vezes € necessario adaptar os novos métodos a realidade da organizacdo, de maneira
que se adapte as estruturas internas ja estabelecidas, alterando aos poucos o que for preciso.

Para O’Reilly e Tushman (2008), o sucesso de uma empresa estd na sua capacidade de
explorar ativos e posi¢cdes existentes de uma forma lucrativa, simultaneamente a exploragédo
de novas tecnologias e mercados, configurando e reconfigurando recursos organizacionais de
modo a capturar oportunidades. Nesse contexto, as metodologias ageis evoluiram como
abordagens para tornar os processos mais rapidos e flexiveis, porém, embora cresgcam

extensivamente em detrimento de metodologias mais tradicionais, as organizagdes ainda se



deparam com diversas barreiras na sua aplicacdo, principalmente quando pensamos em
grandes empresas, com estruturas mais consolidadas e processos burocraticos engessados.

O presente estudo foi conduzido com o objetivo de buscar evidéncias sobre os principais
desafios na adocdo de metodologias &geis. Mais especificamente, serd desenvolvido um
estudo de caso, com base em uma grande empresa do setor de adquirentes que, em 2017,
adotou a metodologia Scrum para gerenciamento dos seus projetos. O estudo procurara
identificar quais as principais barreiras enfrentadas por essa empresa na utilizagdo do Scrum e

quais as estratégias adotadas para superéa-las.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aindustria de meios de pagamento eletrénicos no Brasil
Em meados dos anos 2000, diante da bancarizacéo das classes mais baixas da populacao

brasileira, bem como das politicas publicas de concessdo de crédito, o brasileiro passou a
adotar, cada vez mais, o cartdo como forma de pagamento (Barone & Sader, 2008).

Segundo Garber e Nakane (2015), até o primeiro semestre de 2010, a industria de meios
de pagamento eletrénicos era duopolizada pela Cielo e a Redecard que mantinham entre si a
exclusividade das principais bandeiras Visa e Mastercard, respectivamente. Juntas, elas
representavam 90% do mercado de cartdes de débito e 80% dos cartbes de crédito. Em 1.° de
julho 2010, o Conselho Administrativo de Defesa Econémica (CADE), extinguiu a
exclusividade das bandeiras permitindo a entrada de novos adquirentes, o que fez aumentar a
competitividade do setor (Garber & Nakane, 2015).

Em relacdo ao mercado de cartGes, pode-se destacar 0s seguintes participantes: a)
emissor ou instituicdo financeira (responsavel pela relagdo com o portador do cartdo quanto a
habilitacdo, identificacdo e autorizacdo do pagamento, a liberacdo do limite de crédito ou
saldo em conta corrente, a fixacdo de encargos financeiros, a cobranca de fatura e a definicédo
de programas de beneficios), b) credenciadora ou adquirente (responsavel pela administracdo
do contrato com o estabelecimento para atuacdo junto ao esquema de cartdo de pagamento), c)
proprietario do esquema ou bandeira (empresa que detém a marca e define as regras e o
funcionamento do negdcio, além dos padrdes de seguranca), d) comprador/portador (portador
do cartdo de pagamento, que utiliza esse instrumento quando faz uma compra de bem ou
servico) e e) vendedor ou estabelecimento (comerciante ou prestador de servi¢co que aceita
receber o pagamento da venda efetuada por intermédio de um esquema de cartdo de
pagamento (BACEN, 2010).



2.2. Metodologias tradicionais e Metodologias ageis

De acordo com Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005), as metodologias tradicionais
para gerenciamento de projetos apresentam algumas caracteristicas como: a) seguem um
modelo de ciclo de vida que especifica as tarefas a serem realizadas e os resultados desejados
em cada fase, além de atribuir papéis aos individuos que executam essas tarefas, b) toda a
comunicacdo é formalizada através de documentos, c) os clientes participam da fase de
planejamento inicial, porém, a sua participacdo € minima em outras fases do projeto, d)
apresenta planejamento extensivo antes do projeto e constante durante o desenvolvimento das
etapas e e) todo esse planejamento resulta em uma quantidade de documentacao que codifica
0S processos e 0 conhecimento sobre o produto gerado.

Os mesmos autores também listam as principais caracteristicas das metodologias ageis:
a) possuem ciclos de desenvolvimento curtos e interativos, orientados por recursos, periodos
de reflexdo e introspeccgéo, b) a tomada de decisdo é colaborativa, além de incorporar rapidos
feedbacks e mudangas no projeto, ) imprevistos sdo normais e ha confianca na capacidade da
equipe para lidar com situacdes adversas, d) equipes pequenas, e) associacdo com os clientes
em todas as etapas do projeto, f) o lider faz o papel de um facilitador ou coordenador,
caracterizando um estilo de gestdo de lideranca-e-colaboracdo, g) valorizacdo do
conhecimento tacito em detrimento da documentacdo formal (Nerur, Mahapatra &
Mangalaraj, 2005)

Dentre as principais metodologias tradicionais, temos 0 PRINCE 2, o PMBOK® e 0
Modelo Waterfall ou Cascata. O Scrum e XP sdo as metodologias &geis mais largamente
adotadas no mundo, porém, ndo é objeto deste artigo detalhar temas, processos e atividades
das metodologias tradicionais e ageis.

O Scrum foi descrito pela primeira vez por Schwaber em 1995. Para o0 autor, trata-se de
uma abordagem empirica que alia atividades de monitoramento e feedback, por meio de
reunides rapidas e diarias com os membros da equipe (Schwaber, 2016).

A metodologia Scrum também possui algumas caracteristicas préprias como reunides
periddicas denominadas Sprints (realizadas a cada 30 dias no maximo) e Daily Sprints
(diarias, com duracdo de 15 minutos), além disso, permite manter o foco na entrega de maior
valor para o negocio e no menor tempo possivel, possibilitando, dessa maneira, rapida e
continua revisdo do sistema em producdo (Schwaber, 2004).

Morgan (2007) evidencia, com base na Teoria da Contingéncia, que as organizagdes
sdo sistemas abertos que precisam ser cuidadosamente administrados para satisfazer o

equilibrio das necessidades internas e se adaptar as circunstancias ambientais, ndo



existindo um método organizacional ideal para todas as empresas em todas as
circunstancias, logo, a metodologia apropriada dependera da tarefa a ser desempenhada e
do ambiente em que a empresa esta inserida. Uma administracdo de sucesso deve alinhar
seus processos se utilizando, inclusive, de abordagens diferentes dentro da mesma
organizagéo.

Em seus estudos, Burns e Stalker (1961), observaram que a estrutura organizacional
estava relacionada as condi¢des do ambiente externo da organizacdo, identificando duas
estruturas organizacionais: mecanicista e organica.

As organizacBes com estrutura mecanicista possuiam maior especializacdo do
trabalho, autoridade centralizada, padronizacdo de tarefas, controle burocratico reforgado
e estavam geralmente inseridas em ambientes estaveis. Ja as estruturas organicas se
mostram apropriadas a mudancas de condi¢fes que, por sua vez, dao origem a novos
problemas e exigéncias imprevistas de acdo que ndo podem ser discriminadas ou
distribuidas automaticamente, possuem a coordenacdo de equipes multifuncionais e
autdonomas, descentralizacdo, poucos controles burocraticos e estdo geralmente inseridas
em ambientes instaveis (Burns & Stalker, 1961).

As pesquisas estratégicas sugerem que a capacidade empresarial de reconfigurar ativos e
recursos existentes, explica a vantagem competitiva de longo prazo. Uma segunda opiniao,
baseada no desenho organizacional, argumenta que a capacidade de uma empresa de explorar
simultaneamente diversas metodologias de gestdo, permite que ela se adapte ao longo do
tempo (O’Reilly & Tushman, 2008).

2.3. Barreiras a implementacéo de metodologias ageis

Muitas empresas que adotam metodologias ageis, geralmente, ndo sabem o qudo ampla
sera a mudanca requerida. Apenas estabelecer iteragdes mais curtas pode ndo ser suficiente
para grandes empresas com projetos complexos, nesse caso, uma Vvisdo mais holistica da
agilidade pode ser necessaria (Laanti, Salo & Abrahamsson, 2011).

Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005) analisaram os desafios envolvidos na
implantacdo de metodologias &geis e categorizaram potenciais barreiras que devem ser
previamente avaliadas pelos tomadores de decisbes com o intuito de minimizar ou mesmo
evitar impactos na organizagdo apds a adogdo de metodologias ageis, dentre elas podemos
elencar: a) Cultura organizacional, b) Estrutura organizacional (Equipes pequenas e
profissionais fisicamente proximos), c¢) Estilo de gestdo baseado em equipes auto-

organizaveis, d) Comunicacdo informal em detrimento a documentagdo formal, e) Sistema de



avaliagdo e recompensa, f) Trabalho colaborativo e integrado, g) Profissionais altamente
capacitados, h) Participagdo dos clientes, i) Projetos pequenos e de curta duracdo, j) Entrega
de funcionalidades para teste, k) Resposta aos imprevistos, 1) Tecnologias, ferramentas e
treinamento.

Dentre as barreiras identificadas, o principal desafio, na ado¢do de metodologias ageis,
estd no possivel choque com a cultura da organizacdo que, frequentemente, também possui
tragos tradicionais percebidos em préaticas centralizadas de tomada de decisdo e em estratégias
de solucdo de problemas pouco colaborativas (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005).

Durante décadas, as organizacdes buscaram incansavelmente criar processos
otimizaveis e repetitivos que possibilitassem prever resultados além de cortar custos em razéo
da economia de tempo e recursos financeiros necessarios para cumprir uma determinada
demanda (Highsmith & Cockburn, 2001).

Essa desejada estabilidade fez com que muitas empresas se fechassem as inovacoes e
novas metodologias, sendo assim, culturas organizacionais focadas na inovagdo sdao mais
adequadas a utilizacdo de metodologias ageis do que culturas organizacionais baseadas na
burocracia e na formalizagdo (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005).

Segundo Kettunen e Laanti (2008), as metodologias ageis evoluiram para atender as
necessidades de equipes pequenas e flexiveis, mas que, atualmente, ha uma tentativa de
adequar essas metodologias as organizacfes maiores. Os autores discorrem que a aplicacdo de
metodologias ageis em empresas de pequeno porte é mais facil tendo em vista a proximidade
dos integrantes da equipe e dos clientes, além disso, nas empresas pequenas, a area de
negocios e de desenvolvimento tecnoldgico tendem a ser mais proximas, facilitando a
integracdo das equipes e a troca de informacbes relevantes. Por outro lado, mesmo uma
organizacdo de grande porte pode estar preparada para o uso de metodologia agil se permitir
que as equipes sejam moldadas em pequenos times com profissionais fisicamente préximos
(Kettunen & Laanti, 2008).

As organizaces tipicamente tradicionais propiciam um estilo de gestdo autoritario, com
papéis claros e delimitados ou ainda mecanismos mais formais de negociacdo. Ja nas
organizacdes ageis, as equipes sdo auto-organizaveis, compostas de individuos que gerenciam
sua propria carga de trabalho, podendo, inclusive, trocar de funcbes de acordo com as
necessidades do projeto (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005).

Em seus estudos, Takeuchi e Nonaka (1986) defendem que equipes autogeridas
precisam, além da autonomia, manter um foco em comum, confiangca matua, respeito e a

habilidade de se reorganizar para responder tempestivamente as mudangas necessarias. Os



especialistas, por sua vez, devem ser encorajados a acumular experiéncia em outras areas, pois
membros da equipe que mantém contato proximo com fontes externas de informacédo
conseguem responder mais rapido as mudancas no mercado, além de adquirir amplo
conhecimento e habilidades diversas, para ser capaz de resolver uma variedade de problemas
rapidamente.

Nesse mesmo sentido, Hoda, Noble e Marshall (2011) argumentam que a falta de
envolvimento do cliente é um dos maiores desafios enfrentados pelas equipes ageis, causando
problemas adversos. Os autores esclarecem que alguns conceitos ageis ndo sdo facilmente
entendidos e aceitos pelos clientes como, por exemplo, o“falhar rapido”, que, por sua vez,
evita o desperdicio de tempo e esforco no desenvolvimento de um produto que poderé ndo ter
grande aceitacdo no mercado.

Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005) ainda refor¢cam que as ferramentas adotadas tém
um papel critico no sucesso da implementacdo de uma metodologia de gestdo, mas que as
pessoas, por sua vez, também precisam ser treinadas corretamente para usa-las, além disso, 0s
sistemas de avaliacdo e recompensa devem ser adequadamente projetados para medir o
desempenho do grupo em vez do desempenho individual.

Uma cultura organizacional permeada em 4agil, porém, com sistemas de avaliagdo e
recompensa, focados no desempenho individual, age contra os principios das metodologias
ageis (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016),

Cockburn e Highsmith (2001) esclarecem que processos tradicionais rigorosos sdo
desenvolvidos para moldar as pessoas as necessidades da organizacdo, enquanto processos
ageis sdo desenvolvidos para aproveitar as habilidades de cada pessoa e sua soma atraves das

equipes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa segue 0s pressupostos da triangulacdo de métodos. Mais especificamente,
a triangulacdo é explorada por meio da integracdo entre a fase qualitativa, com a revisdo da
literatura e a conducdo de um estudo de caso Unico; e a fase quantitativa, por meio da
elaboracdo de um questionario (survey) semiestruturado.

A palavra “triangulagdo” deve ser entendida como a utilizacdo de diversos métodos de
pesquisa para se investigar um dado fenémeno, fornecendo distintas visdes de um objeto
(Cunningham, 1997).



3.1. A fase qualitativa

A fase qualitativa tem como base a realizagdo de um estudo de caso Unico em uma
organizagédo de grande porte do setor de meios de pagamento eletronicos. A coleta de dados
foi realizada através de entrevistas semiestruturadas cuja analise foi subsidiada pela revisdo da
literatura.

Para Hoppen, Lapointe e Moreau (1996) o proposito das pesquisas qualitativas é
“retracar, decodificar ou traduzir fenOmenos sociais naturais, com vistas a obtencdo de
elementos relevantes para descrever ou explicar estes fendomenos”. A conducdo da fase
qualitativa agrega valor a essa pesquisa por fornecer a possibilidade de avancar rumo ao
entendimento entre as barreiras na ado¢do de metodologias ageis e as empresas do setor de
meios de pagamento eletronicos.

Segundo Yin (2015), o estudo de caso ¢ o método mais adequado no exame de eventos
contemporaneos, nas situacbes em que 0s comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados, adicionando-se duas fontes de evidéncia e, ao invés de um elemento tipico
existente em varias firmas, verificam-se diversos aspectos em uma unica firma, constituindo,

assim, maior homogeneidade na analise.

3.1.1. Apresentacdo do Caso

O estudo ira investigar uma grande empresa do ramo de meios de pagamento eletrénicos
que atua como credenciadora, conforme o item 2.1 desse artigo. Essa empresa possui,
aproximadamente, dois mil funcionarios e em 2017 adotou o Scrum para gerenciamento dos
Seus projetos.

A fim de promover a integracdo entre a area de negdcios e de TI (Tecnologia da
Informacao), a empresa optou pela criacdo de comunidades constituidas por representantes de
diversas areas internas e que variam de acordo com as necessidades de um projeto. A ideia,
nesse caso, é permitir a interacdo dos funcionarios através de reunides periddicas para que
todas as areas da organizacdo pudessem se informar, colaborar e se alinhar para atingir os
mesmos objetivos bem como o desenvolvimento de novos produtos que atendessem a
demanda do mercado.

Nessa pesquisa utilizamos a entrevista em profundidade com roteiro semiestruturado e
em amostra ndo probabilistica de respondentes selecionados por similaridade.

Uma das fontes mais importantes de informacao para o estudo de caso, € a entrevista,
associada ao método de levantamento de dados. As entrevistas sdo conversas guiadas, nao

investigacOes estruturadas, ou seja, embora observada uma linha de investigacdo consistente,



deve ser fluida, ndo rigida (Yin, 2015).

Foram entrevistados trés funciondrios que trabalham em projetos com base na
metodologia &gil Scrum. As entrevistas foram realizadas pessoalmente, individualmente,
gravadas, arquivadas eletronicamente e transcritas.

Durante as entrevistas, cada entrevistado pdde discorrer sobre as suas percepcdes a
respeito das barreiras apresentadas. Tanto as entrevistas quanto o questionario (survey), foram
relizados em junho de 2019 e tiveram como base, para suas perguntas, as barreiras para
adocdo de metodologias ageis ja identificadas por Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005)
conforme apresentado no item 2.3.

3.2. Fase quantitativa

Na fase quantitativa foi realizada a survey junto aos funcionarios da empresa, com o
objetivo de entender a relevancia do fendmeno (ado¢do de metodologias ageis) e como ele se
configura no ambito de uma populacdo (funcionarios da empresa).

Apos a aplicacdo do questionario, os dados obtidos foram enviados para o Excel e
tabulados. A analise exploratoria dos dados quantitativos foi realizada por meio de
procedimentos descritivos de frequéncia.

Todas as perguntas elaboradas para a survey eram fechadas e foi utilizada a escala
Likert de cinco pontos para “avaliar a intensidade de concordancia ou discordancia de
individuos quanto a uma determinada afirmagéo” (Hair et al., 2005).

A escala Likert variou entre “Concordo totalmente”, “Concordo” “Nem Concordo Nem
Discordo”, “Discordo” e “Discordo totalmente”. Para fins de andlise, as opgdes “Concordo
totalmente” e “Concordo” foram acopladas na resposta afirmativa “Concordo” assim como
“Discordo” e “Discordo totalmente” foram acopladas na resposta negativa “Discordo” . O
objetivo da pesquisa era entender a concordancia ou discordancia em relacdo as barreiras, as
demais opcBes na escala foram oferecidas para que o participante se sentisse confortavel com

a escolha que melhor correspondia a sua percepcdo da barreira apresentada.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Fase Quantitativa

Ao todo, 27 funcionarios responderam a survey aplicada.



Gréfico 1- Resultado Final da Fase Quantitativa

Cultura Organizacional 778
Participacdo dos clientes 741

Estilo de Gest3o 70,4

&

5

=l

Estilo de Recompensa
Equipes auto-organizéveis 59,3
Temanho e duracdo dos projetos 59,3
Tipo de Comunicagdo 59,3

Entrega de Funcionalidades 55,6

Profissionais Capacitados 55,6

Estilo de Avaliacio 51.5
Colaboragdo e Integracdo 48,1
Tecnologias / Ferramentas / Treinamento 44 4

Profissionais fisicamente proximos 444

Resposta aos imprevistos 40,7

Equipes pequenas 40,7

Corcorda M Indiferente M Discordo

Fonte: Elaborado pelos autores

Na fase quantitativa, as respostas com as quais 0s respondentes do questionario mais
concordaram foram: “Cultura Organizacional” (77,8%), “Participagdo dos Clientes” (74,1%) e
“Estilo de Gestdo” (70,4%) respectivamente. J& as barreiras com as quais 0s participantes
mais discordaram foram “Equipes pequenas” (40,7%), “Profissionais fisicamente Proximos”
(37%) e “Resposta aos Imprevistos” (33,3%), todas as trés barreiras apresentaram menos de
50% de concordancia.

As barreiras “Tecnologias, Ferramentas e Treinamento” e “Colaboragdo e Integragao”
também apresentaram concordancia abaixo de 50% na pesquisa, sendo 44,4% e 48,8%

respectivamente.

4.2. Fase Qualitativa
O Quadro 01 mostra o resultado final das entrevistas, sendo: C — “Concordo com a
Barreira”; NC — “ Ndo concordo com a Barreira” e CP — “Concordo Parcialmente com a

Barreira”.
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Quadro 01 — Resultado Final da Fase Qualitativa

Barreira

Anélise

El

E2

E3

1: Cultura
Organizacional

Conforme verificado na fase quantitativa através
do Gréfico 01, a barreira Cultura Organizacional foi
a que mais obteve a concordéncia dos respondentes da
survey. Todos os entrevistados também concordaram
com esta barreira. Foi indicado pelos trés
entrevistados que o porte da empresa é um empecilho
para a agilidade e que as mudangas organizacionais
ocorrem de maneira lenta. Também foi relatado que a
implementacdo da metodologia 4&gil aconteceu
isoladamente em algumas &areas enquanto outras ainda
desenvolviam seus projetos com base na metodologia
Waterfall.

2: Estilo de
Gestao

Conforme o Grafico 01, Estilo de Gestéo foi a
terceira barreira com a qual os respondentes da survey
mais  concordaram.  Todos 0s entrevistados
concordaram com a barreira e as justificativas
apontam para a dificuldade dos gestores em
abandonar uma gestdo baseada no Comando e
Controle para uma gestdo mais Colaborativa.

O E2 também indicou a falta de engajamento
entre diretores e lideres de negocios.

3: Equipes
Pequenas

Todos os entrevistados ndo concordaram se tratar
de uma barreira, indicando que a empresa consegue
organizar equipes pequenas quando necessario.

NC

NC

NC

4: Profissionais
fisicamente
Proximos

Todos os entrevistados concordaram com a
barreira, pois enxergam que ha dificuldade em manter
os profissionais fisicamente proximos.

A empresa vem se esforcando muito para
solucionar esse problema. Dois movimentos nesse
sentido foram a criacdo de “comunidades ageis” e
também a mudanca para um novo prédio,
aproximando as areas negociais e tecnologicas.

5: Equipes auto-
organizaveis

Todos os entrevistados concordaram com essa
barreira, esclarecendo que as equipes ainda nao séo
auto-organizaveis, ndo possuem autonomia e 0S
gestores acabam por tomar as decisdes.

6:Comunicacao

O E3 ndo enxergou como uma barreira, pois
acredita que a comunicacdo informal funciona bem. O
E1l e 0 E2 concordaram se tratar de uma barreira, pois
ainda existe a necessidade de formalizacdo dentro da
empresa, embora tenham evidenciado que o0s
relatorios e atas estejam sendo substituidos por meios
mais praticos de comunicagdo como e-mails,
mensagens de texto, etc...

NC
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7: Estilo de
Avaliacdo

Todos os entrevistados concordaram com essa
barreira. Foi argumentada a dificuldade que a empresa
de grande porte enfrenta ao avaliar seus funcionarios
com base na equipe. Foi levantada a questdo da
meritocracia e a preferéncia, dos proprios
funcionarios, por avaliacdes individuais.

O E3 esclareceu que a avaliagdo por equipe se
trata de uma tendéncia na empresa, logo, a
desconfianca com essa pratica devera ser superada.

8: Estilo de
Recompensa

Todos os entrevistados concordaram com essa
barreira. E apontada a questdo da meritocracia, o fato
de a empresa ainda recompensar com base no
desempenho individual e diferenciar o célculo do
bénus dependendo da area, ou seja, as regras ndo sao
iguais para todo mundo.

9: Profissionais
altamente
Capacitados

Nem todos os entrevistados concordaram com essa
barreira. Para o E3, os profissionais ndo precisam ser
mais capacitados do que normalmente sdo, mas a
empresa deve prover treinamento.

Para os outros dois entrevistados, a capacitacao é
vista como uma barreira na adogdo de metodologia
agil.

Entre os profissionais que sdo enviados para
ajudar com ideias no desenvolvimento de um projeto
nas comunidades ageis, alguns demonstram ter pouco
conhecimento para compartilhar e outros néo
entendem o seu préprio papel dentro no Scrum.

Também foi relatado pelo E1 que muitos
profissionais sdo realocados para trabalhar com
ferramentas que desconhecem ou ndo possuem
experiéncia. As especializacdes dos funcionarios, por
vezes, ndo sao aproveitadas.

NC

10: Trabalho
Colaborativo e
Integrado

O E1 e E3 ndo concordaram se tratar de uma
barreira, pois de maneira geral, os funcionarios
trabalham de maneira Colaborativa e Integrada.
Apenas o0 E2 declarou se tratar de uma barreira parcial
argumentando que muitos funcionarios nao colaboram
eficientemente com as comunidades ageis.

NC

CP

NC

11: Participacéo
do Cliente

Conforme o Gréafico 01, a Participacdo dos
clientes foi a segunda barreira com a qual o0s
respondentes da survey mais concordaram.

Entre os entrevistados também €é vista como uma
barreira muito forte.

Também foi relatado, pelos entrevistados,
problemas com areas de interesse de um projeto que
ndo enviam representantes ou que enviam um
profissional com pouco conhecimento, prejudicando o
desempenho das comunidades ageis.

Nem todos os entrevistados concordaram com essa
barreira. Enquanto o E2 Vvé a entrega de
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12: Entregas
periddicas de
funcionalidades

funcionalidades como algo j& consagrado na
organizacdo, o E1 e o E3 argumentam que a entrega
de funcionalidades ndo substitui a exigéncia de
detalhamento do projeto, como no modelo Waterfall.

Para 0 E3, muitas vezes, a dificuldade estd no
préprio cliente que ndo consegue priorizar as entregas
do projeto.

NC

13: Resposta aos
imprevistos

Todos os entrevistados concordaram se tratar de
uma barreira, porém, para o E1 e 0 E2, essa barreira é
ocasionada por algumas pessoas que ndo querem ou
tem dificuldades para lidar com mudancas. Ja para o
E3, o problema em promover mudancas rapidas, esta
relacionado com as burocracias da empresa.

14: Tamanho do
projeto e
duracéo

Para 0 E2 e 0 E3 ndo se trata de uma barreira
porque é possivel quebrar um projeto grande em
partes menores, porém, para o E1, ndo se trata apenas
de quebrar o projeto porque, logo de inicio, ha um
esforco maior no levantamento de documentos,
envolvimento de pessoas e proposicao de ideias.

As entrevistas também evidenciaram que o0
tamanho da empresa & uma barreira maior do que o
tamanho dos projetos. O E2 e o E3 fizeram, em
momentos distintos, a comparacdo da empresa com
um “navio” ou “transatlantico” tentando “manobrar”,
mostrando que seus movimentos sdo “lentos” por
conta, principalmente da burocracia.

NC

NC

15: Tecnologia,
ferramentas e
treinamentos

Quase todos os entrevistados concordaram ndo
se tratar de uma barreira, pois a empresa disponibiliza
as tecnologias e ferramentas necessarias ao pleno
desenvolvimento dos projetos ageis, porém, para o
E1, apenas se trata de uma barreira quando esbarra na
questdo do treinamento. Nem todos os funcionarios
sdo treinados para trabalhar com o Scrum, o que
dificulta o andamento dos projetos com base nessa
metodologia.

CP

NC

NC

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 02 — Outras Barreiras

Entrevistado

Outras Barreiras

Reclama das pausas no trabalho para preparar relatérios e documentar
tudo o que esta sendo desenvolvido pela equipe do projeto.

Evidencia que hd uma barreira muito grande entre a area de Tl e a area
de negocios, sendo que, esta Gltima ndo estd comprometida com a
metodologia Scrum.

Em relacdo as comunidades, reconhece o esfor¢co da empresa para que
as diversas areas, envolvidas em um projeto, trabalhem em conjunto.

E1l
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Por fim, evidencia que o0s projetos ainda s&o desenhados usando
metodologia Waterfall e cita: “estao trocando o pneu do carro com 0 carro
andando”.

Assim como o E1, denunciou haver uma forte demarcacao entre a area
de Tl e a area negocial dentro da empresa, fato que dificulta o alinhamento
das estratégias e priorizacdo de projetos.

Percebe as metodologias ageis como uma tendéncia, porém, acredita que
0s métodos poderiam ser ainda mais simples, ou seja, sem post-it, sem
cerimonias € sem excessos que “engessam’” o andamento do projeto.

Enxerga o Scrum como um movimento para ganhar dinheiro, um
mercado para vender livros, cursos, treinamentos e servico de coach,
quando, na verdade, implanta-se um novo modelo, mas os problemas
continuam 0s mesmos.

E2

N&o cita outras barreiras mas enfatiza a Cultura Organizacional como
principal, argumentando ser dificil mudar a maneira como as pessoas estao

E3 acostumadas a trabalhar.

Fonte: Elaborado pelos autores

5. CONCLUSAO

A analise das fases quantitativa e qualitativa mostrou ser a “Cultura Organizacional”, a
“Participagdo dos Clientes” e 0“Estilo de Gestao”, as principais barreiras para a ado¢do das
metodologias ageis, ficando a “Cultura Organizacional” em primeiro lugar, indo ao encontro
da pesquisa de Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005), que também a identificou como a
principal barreira a ser superada na adocao de metodologias ageis.

Apenas manter “Equipes pequenas” nao se confirmou como uma barreira a ser superada
pela empresa. Todos os entrevistados discordaram haver essa dificuldade, além disso, foi a
barreira com a qual os participantes da survey mais discordaram.

As barreiras “Tecnologias, Ferramentas e Treinamento” e “Colaboracdo e Integracdo”
apresentaram baixa concordancia entre os participantes da survey e entre os entrevistados. A
justificativa esbarra no fato de a empresa fornecer as tecnologias e ferramentas necessarias,
mas ndo o treinamento, além disso, argumenta-se que os funcionarios sdo integrados, porém,
nem sempre colaborativos.

Além das barreiras identificadas, as entrevistas mostraram uma barreira muito grande
entre a area de Tl e a area de negécios, fato que dificulta o alinhamento das estratégias e
priorizacdo de projetos, confirmando os estudos de Kettunen e Laanti (2008) quando afirmam
que a aplicacdo de Metodologias ageis em empresas de pequeno porte é mais facil, pois a area
de negdcios e de desenvolvimento tecnoldgico, tendem a ser mais proximas.

Nesse ponto, a criagdo das comunidades &geis, cuja ideia € justamente unir
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representantes de diferentes areas para que participem plenamente do desenvolvimento de
projetos, trata-se de um evidente esforco da empresa para contornar a barreira da
comunicagdo, principalmente. Outro movimento no sentido de superar tal barreira, foi a
mudanca para um prédio novo, aproximando, mesmo que fisicamente, as diferentes areas
dentro da empresa.

A utilizagdo do modelo Waterfall junto com o Scrum, conforme mencionado na
entrevista, mostra que a empresa ainda estd em processo de adaptacdo, variando entre
diferentes metodologias e explorando a sua capacidade empresarial para se adaptar ao longo
do tempo, situacao prevista pelos estudos de O’Reilly e Tushman (2008).

Por fim, a pesquisa mostrou que a empresa esta procurando abandonar uma estrutura
“mecanicista” com especializacdo do trabalho, autoridade centralizada, padronizacdo de
tarefas e muitos controles burocraticos, para adotar uma estrutura mais “organica” com
coordenacdo de equipes multifuncionais, descentralizacdo, autonomia e poucos controles
burocraticos (Burns & Stalker, 1961). Essa mudanca vai ao encontro da Teoria da
Contingéncia quando reflete o proprio ambiente negocial no qual a empresa esta inserida
que, em 2010, deixou de ser “estavel”, com o fim da exclusividade das bandeiras e
posterior entrada de novas empresas no negécio de cartdes, e se tornou “instavel”,
exigindo da organizagdo uma mudanca de postura estratégica para enfrentar a

concorréncia mais acirrada.
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