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RESUMO

Nos ultimos anos houve o surgimento de instituicbes financeiras com menor
estrutura de capital, sem agéncias fisicas e prometendo oferecer funcionalidades de
bancos tradicionais com maior agilidade, sem grande parte das taxas e da
burocracia envolvida nos processos. A estas instituicdes se designou a classificagao
de fintechs. Para estender sua lista de parceiros e possibilidades ofertas de crédito,
o BNDES se aproximou dessas organizacgfes, tendo que se adaptar a um modelo
mais agil de negécios, de modo a implementar uma mudanca cultural através da sua
transformacao digital. Ao mesmo tempo, o pais foi impactado com a pandemia de
COVID-19, que serviu como gatilho para acelerar este processo. Foi realizado um
estudo de caso que descreveu o processo de adaptacdo do BNDES a metodologia
agil das fintechs durante o periodo de 2019 a 2021, que facilitou a transformacao
digital do banco. Ao final, foram apresentados os resultados deste trabalho, a partir
do alinhamento dos principais pontos descritos pelo estudo de caso ao referencial
tedrico, identificando pontos de congruéncia entre teoria e pratica. Dentre o0s
principais resultados, destacam-se o esfor¢o da geréncia de projetos em disseminar
a metodologia &gil e formar squads multidisciplinares com um ciclo de vida de
projetos baseado na entrega de produtos minimos viaveis com incrementos, a
integracdo das bases de dados e sistemas do banco para colaboracdo em tempo
real e a importancia do patrocinio da Alta Administracdo estimulando a mudanca de

cultura.

Palavras-chave: Metodologia &gil; Transformacéo digital; Fintechs; BNDES.
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1 INTRODUCAO

Diante de um cenario de ebulicdo de fintechs — nomenclatura que, segundo Pinto
(2018), foi criada a partir da fusdo das palavras financial (financeiro) e technology
(tecnologia) — estas startups financeiras oferecem servigos financeiros prestados a partir da
utilizacdo de tecnologia com estrutura enxuta e custo de capital baixo, imersos em um
ambiente regulatorio pouco definido, orientado para as operaces digitais. Entretanto,
segundo Mackenzie (2015), devido a intensificacdo recente dessa atividade, ainda ha uma
escassez de estudos académicos, 0 que urge novas analises, sabidas as implicagdes que podem
provocar em todo o mercado financeiro.

As startups financeiras passaram a ditar tendéncias para se diferenciar das empresas
mais consolidadas, que inevitavelmente, por terem mais funcionarios e diversas ramificacdes,
custam mais a adotar um modelo como esses. De acordo com o Ultimo Fintech Report do
Distrito (2022), ja sdo pelo menos 1289 empresas desse tipo no Brasil, representando um
aumento de 38% em relacdo as 935 contabilizadas em 2019, e crescimento de 26% se
comparadas as 744 companhias contabilizadas em 2018. Entretanto, apds a explosao no
namero dessas firmas e o aumento do volume de clientes e operagdes, gerou-se uma
concorréncia com as grandes empresas que dominavam o setor, pressionando as gigantes a
adotar modelos semelhantes ou hibridos (HEUN, 2015).

Um aspecto comum entre as fintechs é a adocdo da metodologia agil, tratada pela
area de gestdo de projetos. As fintechs ja nascem com essa cultura e mentalidade, ndo sendo
necessaria, portanto, uma adaptacdo. Voltadas ao cliente e a reducdo do “desperdicio” tanto
de tempo como de custos, imprimem uma dinamica de trabalho mais répida, préatica e
automatizada. Segundo Pinto (2018), no nivel anterior da linha de evolugdo tecnoldgica
encontram-se 0s bancos digitais (plataformas totalmente online) que prometem facilidade,
menos burocracia e tarifas reduzidas. Exemplos séo Next (banco digital do Bradesco), Inter,
Neon e Original. Ja os grandes bancos publicos federais devido a burocracia intrinseca e
enraizada em seus processos e as suas estruturas hierarquizadas, ficam por Gltimo nessa linha
evolutiva.

A Associacdo Comercial de Sdo Paulo — ACSP (2022) destaca algumas diferencas
das fintechs em relacéo aos bancos tradicionais. Primeiramente, a analise de perfil de clientes
se d& por meio de sistemas automatizados, 0 que torna os processos das startups de liberagcdo
de crédito e abertura de contas muito mais rapidos e com taxas menores. Além disso, “0S

servigos mais basicos de uma agéncia bancaria tornam-se ineficientes em algumas situacoes



por conta da grande burocracia. Enquanto os bancos tradicionais ainda tém as agéncias como
principal forma de contato e atendimento aos clientes, as operacOes realizadas pelas fintechs
sdo operadas em ambientes 100% online.”

Banco digital e fintech ndo sdo a mesma coisa, mas qualquer empresa pode se
denominar uma fintech, j& que ndo existe nada que regule esta denominacdo frente ao
mercado (BANCO BV, 2022). Ou seja, ndo existe uma via de mao dupla nesse raciocinio.
Qualquer empresa pode se declarar fintech, porém para uma fintech se declarar um banco
digital, € preciso que atenda a uma regulamentacdo especifica e criteriosa. Ainda de acordo
com o Banco BV (ibid.), os bancos cumprem, também, com as normas do Sistema de
Pagamentos Brasileiro (SPB) e do Banco Central (BACEN).

O modelo de gestdo agil de projetos e a cultura organizacional alinhada as
transformacdes digitais passam a ser tratados como inspiracdo, uma vez que traduzem uma
vantagem competitiva (BARAN & WOZNYJ, 2021), que logo passa a ser olhada com
atencdo pelas grandes institui¢des financeiras (FORTH et al, 2020). Dentre estas, se destacam
0s bancos publicos federais que, em busca de recuperar clientes e estreitar suas relacbes com
estes, passam a considerar esse modelo agil no qual sdo calcadas as novas empresas do setor,
buscando consultorias e cursos da metodologia &gil. Tal raciocinio é reforcado por Vacari
(2015), ao afirmar que metodologias &geis podem ser adotadas com sucesso inclusive em
organizac@es publicas.

Entretanto, para se avaliar até que ponto a transformacdo digital encontrara terreno
fértil para ser aceita e implementada, notadamente nos bancos publicos federais, é necessario
destacar o conceito de cultura organizacional. Cultura organizacional, ou simplesmente
cultura, é definida como um conjunto de pressupostos de acdes e comportamentos que, ao
serem repetidos, formam um padrdo legitimado e repassado para 0s novos membros como a
maneira adequada de se agir, pensar e sentir em diferentes situagcdes (SCHEIN, 2009). Hall
(2004) atesta que a cultura ndo é inata, e sim aprendida e compartilhada, determinando os
limites dos distintos grupos. J& Fleury e Fischer (1989) definem que a aprendizagem e a
reproducdo dessas rotinas constroem a identidade organizacional, agindo tanto como padréo
de comunicacéo e consenso, quanto ocultando as relagfes de dominagéo.

As primeiras mudangas culturais datam da metade do século XX, visando “responder
ao esgotamento do modelo burocratico weberiano” (ABRUCIO, 1997, p. 7). O autor segue,
alertando que foram “introduzidos, em larga escala, padrdes gerenciais na administracao
publica”, como por exemplo: “modelos de avaliagdio de desempenho, novas formas de

controlar o orgcamento e servicos publicos direcionados as preferéncias dos ‘consumidores’”.



Rompendo o paradigma do modelo burocratico weberiano, com vias de introduzir o
conceito de agilidade na mudanca de cultura em organizac@es publicas, Albino et al (2014, p.
25) afirmam que a “conquista da agilidade vem, antes de qualquer coisa, do
comprometimento da equipe”, de todos envolvidos no projeto e de sua disposicdo a
mudangas. E que “métodos ageis em organizagdes publicas ¢ um caminho sem retorno, onde
seus praticantes precisam compartilhar suas experiéncias e ajudar uns aos outros” (VACARI,
2015, p. 7).

Nesse sentido, este trabalho pretende apresentar um estudo de caso de forma a
identificar os efeitos da transformacdo digital em um banco publico federal brasileiro, o
BNDES, através do alinhamento com a metodologia agil adotada pelas fintechs, que também
seriam credenciadas como agentes repassadores de crédito para micro, pequenas e médias
empresas. Esse processo foi alavancado pelo advento da pandemia da COVID-19.

Para realizar este estudo de caso, houve uma autorizacdo formal que se encontra no

Apéndice 1, ao final deste trabalho, cuja finalidade é estritamente académica.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Na metodologia tradicional, a gestdo de projetos é realizada de forma mais detalhada
possivel, seguindo um conjunto completo de requisitos, extensos cronogramas e
documentacBes pesadas. O plano de projeto é seguido a risca, evitando a ocorréncia de
grandes mudancas ao longo da execucdo do projeto, e o0 escopo do projeto é alvo de maior
rigor quanto a exatiddo do estipulado no inicio do projeto (BIANCHI, 2017). Segundo o
PMBOK (2021), os ciclos de vida de um projeto podem ser preditivos, incrementais ou
adaptativos, a depender do rigor com o qual 0 escopo, 0 prazo e 0 custo do projeto séo
tratados. No modelo incremental ha maior flexibilidade quanto ao planejado inicialmente,
conforme os incrementos do projeto vao ocorrendo. J& no modelo adaptativo os incrementos
sdo mais rapidos, denominado de metodologia agil.

Entretanto, mudar uma cultura de um banco — com burocracia, tramites e hierarquia,
mesmo em sua &rea digital, requer um grande esforco. Pressionados pela possibilidade de
perder clientes para 0s novos bancos digitais e fintechs por ndo oferecer uma resposta agil,
interacdo em tempo real e pouca burocracia, 0s bancos pablicos passaram a se movimentar
nesse sentido. Assim sendo, torna-se relevante uma resposta para a seguinte questdo: “Quais
sdo os efeitos da transformacdo digital a partir da ado¢do da metodologia agil em um banco

publico federal?”
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar e analisar os principais efeitos da transformacéo digital, a partir da

adoc¢do da metodologia de gestdo agil em um banco publico federal.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Elaborar um referencial teérico em temas afetos a transformacéo digital, ciclo de
vida de projetos e metodologia agil;

b) Descrever o processo de transformacdo digital em um banco publico federal
através das parcerias com fintechs; e

c) ldentificar se os principais tdpicos do referencial tedrico estdo presentes no caso

estudado, analisando o alinhamento entre teoria e pratica.

1.3 JUSTIFICATIVA

De acordo com estudos como o Fintech Report (2022), o mercado de fintechs vive
grande crescimento, com algumas empresas se destacando (PicPay, Nubank, dentre outras).
Os grandes bancos nacionais viram essa tendéncia se confirmar e os clientes migrarem para 0s
bancos digitais. A situacdo exige uma atualizagcdo das metodologias tradicionais e mudanca da
cultura organizacional, de modo acompanhar o movimento das empresas que vém se
destacando. Faz-se necessario um estudo voltado notadamente para grandes bancos publicos,
ambientes onde a cultura tende a seguir uma mentalidade mais conservadora e burocratica,
enraizada em todos seus processos, e usualmente com uma estrutura hierarquizada.

Desta forma, busca-se com o presente trabalho descrever o processo de
transformacdo digital em um banco publico federal, 0 BNDES, na &rea de parcerias com
fintechs, analisando a relacdo do que foi identificado no estudo de caso com o referencial

teorico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O surgimento de fintechs, cuja nomenclatura, segundo Pinto (2018), foi originada da
conjugacdo dos termos financial (financeiro) e technology (tecnologia), e o recente
crescimento desse mercado, competindo com 0s bancos tradicionais, forgou uma mudanga por
parte dos lideres do segmento. Estes, com receio de perder clientes e serem ultrapassados
tecnologicamente na eficiéncia, rapidez e praticidade oferecidas ao cliente, passaram a se
inspirar no modelo de gestdo destas novas empresas (HEUN, 2015). De acordo com
Mackenzie (2015), isto faz com que empresas hierarquizadas e burocraticas, como 0s grandes
bancos publicos, passem a se adaptar a nova cultura, antes que sejam superados pelas
vantagens competitivas adquiridas pela concorréncia.

Por ser um tema ainda relativamente novo e academicamente pouco explorado
(MACKENZIE, 2015) o referencial tedrico servird como parte fundamental da metodologia
de pesquisa adotada por este trabalho, pois além de guiar o leitor acerca deste novo universo
de empresas, identificar os principais aspectos da cultura agil e elucidar os conceitos de
cultura organizacional na busca da transformacao digital, servird como base de comparacgéo ao
que sera descrito pelo estudo de caso, permitindo, assim, verificar a aderéncia entre teoria e

pratica.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

Projetos, segundo Vargas (2006), sdo empreendimentos conduzidos por pessoas
visando um objetivo claro, bem definido, para o qual trabalhardo em uma sequéncia de
eventos, com inicio, meio e fim. Desta forma, a gestdo de projetos auxiliaria as demais areas a
definirem bem os escopos de seus projetos, o pessoal envolvido, bem como as fases deste
empreendimento (PMBOK, 2021).

O gerente de projetos trabalha alinhado com o patrocinador, que é responsavel por
captar o financiamento ou dedicar recursos para o0 projeto, para garantir que o termo de
abertura e o plano de gerenciamento permanecam alinhados ao longo do ciclo de vida do
projeto, tendo em conta 0s objetivos estratégicos e assegurando o alinhamento destes aos
resultados. O “patrocinador capacita e habilita a equipe do projeto a otimizar o seu
desempenho, mantendo o alinhamento & estratégia da organizacdo. (...) Essas atividades e
comportamentos aumentam a probabilidade de alcangar os resultados desejados do projeto™
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(PMBOK, 2021, p. 210). Portanto, “um patrocinador de projeto ativo € um fator de sucesso
essencial para alcancar resultados positivos dos projetos” (PMBOK, 2021, p. 207)

Em organizacdes com diversos departamentos, a funcdo da gestdo de projetos se
torna fundamental, uma vez que € necessario acompanhar o andamento de diversas tarefas
interdependentes, buscando otimizar a alocagdo de recursos. Valeriano (2005) define as
limitacOes de recursos, tempo e custos como importantes requisitos para se levar em conta
durante o planejamento e a realizacdo do projeto.

De acordo com o PMBOK (2017), esse conjunto de processos para identificar,
definir, combinar e coordenar as atividades é a chamada Gestdo da Integracdo, que é
classificada como a “geréncia da geréncia do projeto”. Sua importancia fica clara ao ressaltar
que “qualquer projeto terd poucas chances de cumprir o seu objetivo quando o gerente de

projetos deixa de integrar os processos do projeto da sua area de interacdo” (PMBOK, 2017,

p. 67).

2.1.1 Ciclos de Vida na Gestao de Projetos

Os ciclos de vida na gestdo de projetos se dividem em: (1) Preditivo ou Planejado;
(2) Incremental ou Iterativo; e (3) Adaptativo, a depender de seus escopos, estruturas e formas
de funcionamento ao longo da duragéo do projeto (PMBOK, 2021).

O guia PMBOK (2021) caracteriza trés tipos de ciclo de vida. O primeiro, chamado
de preditivo, quando o escopo, prazo e custo do projeto sdo determinados ainda nas fases
iniciais, fazendo com que cada alteragdo no escopo seja gerenciada com maior parcimonia, ja
que cada mudanca incide em custos e atrasos na entrega. Oliveira (2021) salienta que a
execucao Unica do planejamento impede que o0 projeto se retroalimente das licdes aprendidas
durante o seu andamento.

Ainda segundo o PMBOK (2021), a segunda categoria inclui os ciclos de vida
iterativo e incremental, que permitem uma maior flexibilidade na definicdo do escopo e nas
estimativas de prazo e custos. Como no ciclo de vida iterativo o escopo ndo é estabelecido na
fase inicial do projeto, como ocorre no ciclo de vida preditivo, o proprio escopo e as
estimativas de prazos e custos podem ser modificados, conforme a equipe vai compreendendo
melhor o produto do projeto e absorvendo os feedbacks. Ja no ciclo de vida incremental, o
desenvolvimento do produto se da por meio de incrementos, que sdo resultados de ciclos
repetitivos que ao final desenvolvem um pedaco inteiro do produto. Ou seja, as mudangas e as

licBes aprendidas séo parte inerente dos ciclos de vida iterativo e incremental. De acordo com
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Oliveira (2021), a diferenca entre as duas primeiras categorias apresentadas reside na entrega
do produto apenas ao final de um ciclo de vida preditivo, ao invés de entregas realizadas
gradualmente no ciclo de vida iterativo/incremental.

O ciclo de vida agil, foco do presente trabalho, se encontra na categoria Adaptativo,
uma vez que “as iteragOes tendem a ficar mais curtas e o produto tem mais probabilidade de
evoluir com base no feedback das partes interessadas” (PMBOK, 2021, p. 38). Ou seja,
comparado com o ciclo de vida incremental, o ciclo de vida adaptativo ou &gil possui
iteracGes mais rapidas e a cada iteracdo pode ser entregue o produto, que sera aprimorado até
o final do ciclo de vida. Assim sendo, com essas iteragdes, os planos iniciais vao sofrendo
seguidas alteracdes, e seus riscos e custos sdo reduzidos progressivamente (ibid.). Igualmente
ao ciclo de vida incremental, as mudancas e as li¢ces aprendidas sdo parte inerente do ciclo de
vida adaptativo ou agil.

Outra diferenca, de acordo com o PMBOK (2021), do ciclo de vida adaptativo com
relacdo ao ciclo de vida iterativo, é que as partes interessadas-chave (patrocinador, equipe e
clientes) possuem grande envolvimento, fornecendo feedbacks frequentes que permitem
recalcular as rotas e reagir mais rapidamente a novos fatores que possam surgir, além de haver
um ganho de qualidade ao se olhar os projetos pela visdo dos maiores interessados.

Segundo Oliveira (2021), no ciclo de vida adaptativo ndo ha tanto rigor quanto a
cronogramas e o maior foco ndo consiste na entrega final em si, mas sim no aprendizado
absorvido durante cada ciclo de iteracdo, para se aproximar do que os clientes/patrocinadores
desejam. “Em um ciclo de vida adaptativo ou agil, 0s representantes do patrocinador e do
cliente devem estar continuamente envolvidos no projeto para fornecer o feedback sobre as
entregas a medida que elas sdo criadas” (PMBOK, 2017, p. 131). Logo, ter um envolvimento
dos patrocinadores, clientes e outras partes interessadas viabiliza um entendimento
compartilhado dos critérios de sucesso e aumenta a probabilidade de aceitacdo das entregas e
de se obter satisfacdo das partes interessadas ao longo do projeto.

E é neste ponto em que o ciclo de vida adaptativo ou agil mais se diferencia dos
demais, ao ndo requerer um produto apenas ao final dos incrementos, e sim diversos produtos
finais que seguem evoluindo a cada etapa. Este fracionamento de entregas, conforme
Pressman (2005), permite dividir um projeto complexo em partes menores, assegurando um
maior controle do escopo e tangibilidade para o cliente, através de um conceito de “dividir
para conquistar” que permite prazos mais curtos e desenvolvimento simultaneo. Desta forma,

é possivel colher os feedbacks do funcionamento do produto, alinhando expectativas de
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clientes, patrocinadores e equipes, sem deixar de atender os clientes durante o processo, 0 que
torna possivel reavaliar o escopo do projeto conforme os resultados obtidos (PMBOK, 2021).

Por fim, devido ao fato de haver competicdo de produtos concorrentes por uma
mesma fatia do mercado, ha uma necessidade de agilidade pela preméncia do prazo, tornando
esses ciclos, também chamados de sprints (PMBOK, 2021), mais curtos e partes
fundamentais da obtencdo de insumos para mudangas no escopo, com a entrega de um
produto minimo viavel (em inglés, MVP — Minimum Viable Product) ao fim de cada sprint,
mesmo que ainda incompleto.

"O MVP é o minimo que deve ser entregue de um produto para que possa ser testado
no mercado ou pelo cliente. Ele deve, se possivel, ser entregue na primeira sprint."
(BARCAUI & CASTRO, 2021). Portanto, a partir desse teste se extraem os aprendizados
responsaveis por retroalimentar o projeto, dando os insumos para que se forme o proximo
incremento a ser adicionado ao produto que ja& esta em funcionamento.

A Figura 2.1 apresenta, a seguir, um resumo das caracteristicas dos principais tipos

de ciclo de vida:

Figura 2.1 — Caracteristicas dos Tipos de Ciclo de Vida

Incremental

Requisitos sdo definidos previamente,
antes do inicio do desenvolvimento

Requisitos podem ser elaborados em Requisitos sdo elaborados com

intervalos periddicos durante a entrega

frequéncia durante a entrega

Entrega planos para a entrega final.
Em seguida, entregar apenas um
Unico produto final, no fim do projeto

Entregas podem ser divididas em
subconjuntos de todo o produto

Entregas acontecem com frequéncia
de acordo com os subconjuntos
avaliados pelo cliente de todo o
produto

Mudancas sdo restritas tanto quanto
possivel

Mudancas sdo incorporadas
periodicamente

Mudancas sdo incorporadas em
tempo real durante a entrega

Partes interessadas chave sdo
envolvidas em marcos especificos

Partes interessadas chave sao
envolvidas regularmente

Partes interessadas chave sdo
envolvidas constantemente

Riscos e custos sdo controlados pelo
planejamento detalhado dos aspectos
mais importantes

Riscos e custos sdo controlados pela
elaboracao progressiva dos planos
com novas informagoes

Riscos e custos séo controlados na
medida em que surgem requisitos e
restricdes

Fonte: PMBOK (2017).

2.1.2 Metodologia Agil

Um simbolo da nova gestdo de projetos, combinada com a agilidade da

transformacéo digital e a adaptabilidade para funcionar de forma remota é a metodologia &gil.
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O agile tornou-se popular em 2001 quando uma equipe de especialistas em processos de
desenvolvimento de software desenvolveu o Manifesto Agil (SOARES, 2004).

Segundo Adikari et al (2013), o principal objetivo atrelado a este conceito € o
desenvolvimento de solugbes de maneira mais rapida por meio de uma série de iteracoes
viaveis em relacéo a custo e tempo. Cada uma destas deve trazer valor de negocio ao cliente
de maneira que se incrementem formando um produto cada vez melhor ao final de cada etapa.

Como as equipes ageis sdo geralmente pequenas e multidisciplinares, de modo a
facilitar a comunicacdo (FADEL & SILVEIRA, 2010), é um desafio aplica-las em
organizagGes com hierarquias bem definidas e com uma enormidade de departamentos e
geréncias. Entretanto, um trunfo reside no fato das metodologias ageis terem natureza muito
mais adaptativa do que preditiva. Ou seja, a sua esséncia reside na adaptacdo a novos fatores
durante o desenrolar das atividades do projeto, ao inves de analisar com antecedéncia todos 0s
fatores que possam impactar na qualidade das entregas (SOARES, 2004).

De acordo com Inayat et al (2015), as metodologias &geis sdo marcadas pelo carater
mais colaborativo e por incentivarem uma comunicacao constante das equipes, estimulando
interacdes, 0 que se provaria extremamente necessario nos periodos de pandemia e
necessidade de isolamento social. Ou seja, a quebra da configuracdo fisica advinda da
necessidade de trabalho remoto durante a pandemia da COVID-19 serviu como propulsor
dessa mudanca para 0 método &gil (DENNING, 2021), ja que foi mais facil unir funcionarios
de diversas areas em um mesmo espaco virtual.

As iteracBes, por sua vez, duram poucas semanas, de acordo com Fadel e Silveira
(2010), gerando resultados rapidos, tangiveis aos clientes, que participam do desenvolvimento
do projeto com sugestdes e aprovando cada entrega. Isto permite uma visdo mais voltada ao
cliente final, que ndo é tdo presente nos métodos mais tradicionais.

Este enfoque na visdo do cliente é demonstrado por Barcaui e Castro (2021), ao
afirmarem que nos projetos ageis, para definir mais detalhes sobre um produto ou servico, 0
primeiro passo € a identificacao das “personas”, arquétipos de diferentes usudrios do produto.
Devem ter historia, caracteristicas e necessidades proprias, e ser criveis, podendo ser
associadas a imagens, fotos ou desenhos para parecerem mais realistas. Posteriormente, deve-
se conecta-las as historias de usuario (em inglés, user stories), a fim de se colocar no lugar
destes e entender suas necessidades. As historias de usuario sdo a forma preferida de times
ageis para representar os itens do product backlog, que contém as tarefas remanescentes para
incrementar o produto. Todo esse processo descrito esta relacionado a ferramenta do Design
Thinking.
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Outras ferramentas também sdo utilizadas para facilitar a implementacdo de
metodologias ageis, como por exemplo, “[...] o sistema de cronograma Kanban usado nas
abordagens de elaboracdo de cronograma enxuto (Lean)” (PMBOK, 2021, p. 45). S0 esses
frameworks que facilitam a maior compreensdo do projeto e do produto, e ajudam a criar a
cultura &gil entre os funcionérios.

O pensamento Lean, ou enxuto, é voltado para a geracdo de valor como algo que
proporciona ao cliente, todo o restante é desperdicio. De acordo com Ries (2012), fundador do
conceito de Lean Startup, o grande foco dessa mentalidade é entender onde ha desperdicios de
esforco, tempo, recursos rapidamente, com base nas experiéncias passadas, para em seguida,
com uma estratégia superior, ser mais produtivo. A vantagem se obtém ndo trabalhando mais,
mas sim trabalhando com mais inteligéncia, alinhado com as necessidades reais dos clientes.
No Guia do Lean Office, Locher (2011) atesta que a cada descoberta, a equipe conhece mais
sobre o0 projeto, entende seus objetivos e aprimora suas entregas diminuindo os gargalos e
desperdicios.

Ja o Kanban consiste na elaboracdo de cartbes com as tarefas necessarias para a
conclusdo de um projeto, dispostos em um mural, de modo a alocar melhor os recursos
humanos de acordo com a prioridade de cada tarefa para o projeto como um todo, visando
limitar o Work In Progress, ou WIP, que representa a quantidade de tarefas sendo feitas ao
mesmo tempo, e reduzir os lead times, que sdo o tempo que leva para uma tarefa ir do inicio
do quadro até o final (KANBAN UNIVERSITY, 2021).

David J. Anderson, um dos idealizadores do Kanban para desenvolvimento de
software, realizou um estudo em 2012 no qual verificava a possibilidade de adocdo conjunta
de Kanban e Scrum, bem como os efeitos desse experimento. Os resultados obtidos mostram
que essa abordagem foi capaz de aumentar substancialmente a habilidade da equipe de
performar no trabalho, diminuindo o lead time e cumprindo os prazos de 98% dos pedidos
(ANDERSON et al, 2012).

Jeff Sutherland (2014, p. 34), criador do Scrum, afirma que “o que o Scrum faz é
criar um tipo diferente de padrdo. Ele aceita o fato de que somos criaturas movidas pelo
habito, buscamos ritmo e somos, até certo ponto, previsiveis, mas também somos seres
magicos e capazes de atingir a grandiosidade”. Ou seja, 0 Scrum funciona como estrutura para
facilitacdo da implementacdo da metodologia &gil, onde se adquire um ritmo de entregas
devido a constancia dos rituais.

Segundo o Guia do Scrum mais recente, de Schwaber e Sutherland (2020), Scrum é

um framework leve que viabiliza geracdo de valor por meio de solugbes adaptativas para
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problemas complexos, baseado no empirismo — conhecimento através da experiéncia e
tomada de decisdes com base no que é observado — e no Lean Thinking, cuja esséncia € a
reducdo do desperdicio. Mais além, o Scrum envolve grupos de pessoas que, em conjunto,
possuem todas as habilidades e conhecimentos necessarios realizar o trabalho, que é dividido
em iteracOes e incrementos, chamados de Sprints, para garantir maior previsibilidade, ritmo
de entregas e controle de riscos.

A Figura 2.2, a seguir, apresenta os frameworks do Design Thinking, Scrum e Lean,
aplicados em conjunto para viabilizar a introducdo da metodologia agil nas organizacdes.
Cabe destacar, por parte do autor do presente trabalho, o papel do Kanban como parte dos

rituais de Scrum e Lean, neste grafico.

Figura 2.2 — Frameworks Facilitadores da Metodologia Agil

Fase de Deteccdo de Problemas Fase de Execucdo e Solugdo

Planejamento da Sprint

Idealizar

Aprender

Abstrato

Backlog Execugdo
da Sprint
Definir
Realizar testes
§
g
% pR @Q Revisdo da Incremento
g Empatizar e Sprint
i
PROBLEMA do Cliente SOLUCAO do Cliente

ESIGN THINKING LEAN STARTUP

Fonte: BLOSCH et al (2016), adaptado e traduzido pelo autor.

2.2 METODOLOGIA AGIL COMO VETOR DE VANTAGEM COMPETITIVA

O modelo de gestéo e cultura organizacional tradicionais vem sendo ameagado pelas
novas culturas das startups. Essas potenciais lideres de mercado passam a ser olhadas com
atencdo pelas grandes empresas, que buscam referéncias em seus modelos. O presente estudo
volta suas atencdes aos bancos publicos nacionais que, em busca de recuperar clientes e
estreitar suas relacbes com estes, passam a considerar o0 modelo agil, buscando consultorias e
cursos da metodologia (CHEN, 2017).
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Na metodologia tradicional de gestdo de projetos, o planejamento €é realizado de
forma mais detalhada possivel, seguindo um conjunto completo de requisitos burocréticos.
Segundo Bianchi (2017, p. 28), “a documentacao nesse caso € pesada e extensiva, € o plano
de projeto é seguido a risca evitando a ocorréncia de grandes mudangas ao longo do tempo”.
Desta forma, o escopo do projeto é alvo de maior rigor quanto a exatiddo do estipulado no
inicio do projeto, como é apontado pelo ciclo de vida preditivo (PMBOK, 2021).

Para uma transformacéo deste modelo tradicional de gestdo de projetos, Albino et al
(2014) afirmam que o sucesso da implementacdo da metodologia agil depende do
comprometimento dos envolvidos no projeto e de sua disposi¢do a mudangas. Conforme
Sauer e Reich (2009), a filosofia &gil na gestdo de projetos retrata uma nova maneira de
pensar a administracdo de projetos e processos. Tal metodologia viabiliza uma maior
integracdo entre participantes de um projeto, uma vez que todos detém responsabilidade pelo
resultado, diferentemente das metodologias tradicionais, onde a figura gerente de projetos
centraliza as principais atribui¢des (SERRADOR & PINTO, 2015). Desta forma, “os métodos
ndo tradicionais, como o agil, partem do principio de haver uma maior iteratividade entre 0s
membros da equipe, padrdes mais rapidos, em partes menores e com muitas mudancas ao
longo do processo.” (GARCIA & RUSSO, 2020, p. 975).

Assim sendo, a metodologia agil estd intimamente ligada ao termo adaptabilidade
(GARCIA & RUSSO, 2020) e esta alinhada diretamente com o ciclo de vida adaptativo, que €
uma versao mais rapida e com produtos finais a cada fase do ciclo de vida iterativo ou
incremental (PMBOK, 2021). Mais além, Breuer (2013) destaca que, conforme as entregas
ocorrem e as primeiras falhas surgem, mais se valoriza o aprendizado continuo, uma vez que,
validado pela pratica, os consecutivos produtos finais geram valiosos feedbacks captados da
percepcéo e intuigdo do cliente.

E neste aspecto que reside a grande vantagem competitiva de se adotar a metodologia
agil. Ao se identificar como um ciclo de vida adaptativo (PMBOK, 2021), colaborativo
(INAYAT et al, 2015) e de desenvolvimento simultdneo (PRESSMAN, 2005), o modelo alvo
deste estudo se destaca em um cenario de gatilho, como foi a pandemia da COVID-19.

Stephen Denning, em artigo para a Forbes, mostrou que subitamente, apds a chegada
da pandemia, individuos e organizacdes tiveram que operar digitalmente e virtualmente, como
nunca. E, segundo o autor, a Unica opg¢ao para as organizacoes era a agilidade, tivessem estas
se preparado ou ndo, e o desafio de trabalhar virtualmente e em cenario de emergéncia seria
mais um contexto no qual os principios da burocracia ndo seriam Gteis. O isolamento social

oriundo da pandemia da COVID-19 fez as empresas se agarrarem a agilidade como Unico
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caminho possivel (DENNING, 2021). Nesse sentido, a agilidade surge como um pré-requisito
para organizacao realizar um gerenciamento eficaz frente a volatilidade do mercado (BARAN
& WOZNY/J, 2021).

Porter (2005) enxerga essa preocupacao com a inovacao e neutralizacdo das ameacas
oriundas de novos entrantes e fatores externos como vitais para a obtencdo da vantagem
competitiva. Mais além, em trabalho seminal de 1979 para o Harvard Business Journal, em
revisao recente, Porter (2008) define a vantagem competitiva como resultado de cinco forcas:
(1) rivalidade entre concorrentes existentes — quais sdo, seus custos, margens, localizacao,
clientes; (2) ameaga de novos entrantes na concorréncia — outros produtos ou organizagoes
que também podem oferecer beneficio similar; (3) poder dos compradores — buscar diferentes
perfis de consumidores para ndo depender de poucos clientes; (4) poder de fornecedores —
dependéncia de poucos fornecedores, que também podem servir a concorréncia e ditar precos,
aumentando custos; e (5) ameaca de substitutos — desde o inicio do negdcio deve-se pensar
em estabelecer barreiras de entrada como patentes, marcas fortes, exclusividade e padrdes
avancados de inovacéo.

A adaptacdo a agilidade, portanto, € o caminho para obter vantagem competitiva,
uma vez que o atual ecossistema vé empresas technology driven obtendo maiores lucros
(FORTH et al, 2020) e capturando mais fatias do mercado por atender com maior prontidao
os clientes (CHEN, 2017).

As empresas que ainda insistem nas ideias ja tentadas e malogradas de comando e
controle e que tentam impor um nivel rigido de previsibilidade estdo simplesmente
fadadas ao fracasso se seus concorrentes usarem o Scrum. A diferenga é grande
demais. (...) O Scrum oferece uma vantagem competitiva grande demais para ndo ser

usado. (...) Os resultados sdo inquestionaveis. As empresas tém duas opgoes: mudar
ou morrer. (SUTHERLAND, 2014).

Outro olhar sobre o tema é oferecido por Penrose (1959), em trabalho seminal que
originou posteriormente a Visdo Baseada em Recursos (VBR), desenvolvida por Barney em
1991 e revisada por Barney & Hesterly (2011), segundo a qual hd uma critica pela analise em
excesso de como o0 ambiente externo afeta a competitividade, gerando por vezes conclusdes
simples para problemas mais complexos, que passam pelo impacto dos recursos internos nos
resultados obtidos pelas organizagdes. Por recursos, entende-se que sdo todos os ativos,
processos, atributos, informacdo e conhecimentos — todos internos e pertencentes a cada
organizacdo, em heterogeneidade as concorrentes — que permitem que a empresa desenvolva
meios de melhorar sua eficécia e eficiéncia (BARNEY & HESTERLY, 2011).
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A vantagem competitiva, neste caso, reside no uso de uma estratégia inovadora, e a
condicdo para que essa vantagem se preserve é a nao replicacdo das estratégias por
concorrentes, como foi destacado na quinta forca descrita por Porter (2008). As duas teorias
se encontram nesse aspecto, apesar de que Penrose (1959) alega que as empresas precisam
desenvolver seus diferenciais (competéncias essenciais, ou core competencies) por meio das
imperfeicbes do mercado e das singularidades de seus recursos. Desta forma, é de suma
importancia a analise da heterogeneidade entre as organizacdes, tendo em vista que a
individualidade ndo consiste apenas nos seus conjuntos de recursos, mas sim na forma de
utilizacdo destes, ou seja, nos servicos gerados e na inovacéo proposta de modo a permitir que

se obtenha e preserve uma vantagem competitiva.

2.3 TRANSFORMACAO DIGITAL COMO MUDANCA DE CULTURA
ORGANIZACIONAL

Segundo Schein (2009) a cultura organizacional é definida como um conjunto de
pressupostos de aclGes e comportamentos, formando um padrdo legitimado e reproduzido
entre 0s membros de uma organiza¢do como a maneira adequada de se agir, pensar e sentir.
Fleury e Fischer (1989) estabelecem que a aprendizagem e reproducdo dessas rotinas
constroem a identidade organizacional, agindo como padrdo de comunicagdo e ocultando
relacbes de dominacdo. Para Hofstede (2004, p. 58), a cultura é definida como "uma
programacdo mental coletiva que distingue um grupo ou uma categoria de pessoas, de outro".

Mudanca cultural, portanto, trata-se de abandonar um modelo tradicional que rege os
principais ritos de uma organizagédo. Logo, deve-se ter cuidado com a implementacdo de uma
nova metodologia, constantemente avaliando sua recepgdo ou rejeicdo por parte ou pela
totalidade dos funcionarios. Estudando esse fenbmeno, nota-se que "mudanca envolve o
esforco de alteracdao das formas vigentes de pensar e agir dos membros da organizacao”, e de
forma mais geral, "é qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou
no conjunto da organizacdo" (WOOD JUNIOR, 1994, p. 64).

Portanto, a aplicacdo da metodologia agil como mecanismo para a transformacao
digital consiste em um esforco para adaptacdo e melhora da harmonia do ambiente de
trabalho, sendo um processo coletivo de mudanga cultural (ALBINO et al, 2014) e de
estrutura organizacional (ANDRADE et al, 2020) necessario para a sobrevivéncia das

organizagOes em tempos de transformacdo digital.
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A transformacéo digital, de acordo com Rogers (2017), consiste numa ruptura com o
analdgico, trazida a partir de um pensamento norteado por novas estratégias de se pensar o
modelo de negdcio, e ndo apenas pela adocdo de ferramentas tecnoldgicas. Pensamento este
também endossado por Silva (2018), que a define como a criacdo de uma organizagédo dotada
de alto desempenho em inovacéo e adaptabilidade, “sem medo de aventurar-se”.

A adaptabilidade parece ser a chave da questdo, uma vez que no mundo digital tudo
corre com mais velocidade e em tempo real. “Estruturas excessivamente hierarquicas e rigidas
no controle do trabalho, de acordo com essas visdes, impedem a producdo e disseminacdo de
conhecimento e informacdo.” (ANDRADE et al, 2020, p. 5)

Portanto, € fundamental que essa estrutura pesada se desfaca, para que se possa
acompanhar essa Quarta Revolucdo Industrial (ANDRADE et al, 2020). Nesse contexto, a
pandemia serviu como um gatilho, exigindo a mudanca de forma mais abrupta. O elemento
essencial dessa transformacdo é fruto do cruzamento entre producdo, processamento e fluxos
de informacdes online, através de sistemas de nuvens e Big Data (ibid.).

Schuchmann e Seufert (2015) captam essa esséncia da visdo do cliente ja
acostumado com a rapida interacdo, definindo que estes esperam a mesma conveniéncia
digital que desfrutam na vida privada estendida para a interacdo com as organizacoes.
Portanto, é fundamental promover uma transformacéo digital rapida e eficiente no ambiente
organizacional, uma vez que, de acordo com Forth et al (2020), as empresas lideres digitais
tém obtido lucros em média 1,8 vez maior que suas concorrentes mais atrasadas na adocao da

transformacéo digital.

2.4 FINTECHS

Fintech é a nomenclatura que, segundo Pinto (2018), foi criada a partir da fusdo das
palavras financial (financeiro) e technology (tecnologia), referindo-se a startups de servicos
financeiros baseados em tecnologia, cuja estrutura em sua concepgao possui baixo custo.

Ainda se presencia uma escassez de estudos sobre fintechs, logo é fundamental uma
maior producdo académica sobre empresas que podem ditar o futuro do mercado financeiro
(MACKENZIE, 2015). Segundo o BNDES (2022), fintechs “sdo institui¢des que por meio do
uso intenso de tecnologia conseguem oferecer alternativas de crédito aos empreendedores,
ampliando suas op¢des de conseguir empréstimos.”

O ultimo Fintech Report (2022), ja aponta 1289 startups financeiras no Brasil, que

representam um aumento de 38% em relacdo as 935 contabilizadas em 2019. Apoés a rapida
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expansdo no volume de clientes e operagdes destas empresas, gerou-se uma concorréncia com
as grandes empresas que dominavam o setor, e as gigantes foram pressionadas a adotar
modelos semelhantes ou hibridos (HEUN, 2015).

O World Fintech Report, da Capgemini (2020), focado na percepcéo das fintechs em
relagdo aos bancos tradicionais, mostrava que 50% dos executivos das fintechs entrevistadas
afirmaram ainda n&o ter encontrado um parceiro ideal de colaboragdo nas instituicdes
bancérias tradicionais. Somente 21% dos bancos diziam que seus sistemas eram ageis 0
suficiente para colaboracdo, enquanto mais de 70% das fintechs diziam estar frustradas com
as barreiras de processo dos bancos.

J& 0 World Fintech Report mais recente, da Capgemini (2021), mostrou que 55% dos
respondentes afirmaram que as fintechs funcionam como importantes parceiras subsidiarias
digitais, trazendo agilidade na disponibilizacdo de novos produtos e inovacGes no mercado,
onipresenca nos servicos bancérios e funcionalidades plug-and-play, ou seja, facilmente
adaptaveis a cada cenério, além de tornar a adogdo de novas tecnologias um processo mais
rapido e mais facil. Ademais, mostra que 57% dos executivos de bancos entrevistados
afirmaram que suas empresas estdo em processo de construcdo de parceria com uma fintech
como subsidiaria digital. Destes, 27% estdo em fase de planejamento e 30% ja comecaram a
operacéo, o0 que demonstra uma evolugdo em relacdo ao estudo do ano anterior.

O que faz essas empresas que nasceram startups serem mais eficientes e eficazes do
que as grandes empresas? Nao é o fato delas rodarem Scrum para desenvolverem
projetos, certo? O que faz dessas empresas diferentes é a cultura delas, é o fato delas

ja terem nascido num mundo completamente digital, elas ndo precisam de uma
transformagao digital, elas ja sdo digitais.” (BARCAUI & CASTRO, 2021)

Segundo Chen (2017), as descobertas tecnoldgicas integrardo a forma como a
sociedade opera numa maneira diaria, cabendo aos bancos o esforgo para se adaptar o quanto
antes a isso, sob risco de uma possivel extingdo. Portanto, cada vez mais se torna necesséria
uma parceria entre os bancos e as fintechs para compartilhamento de conhecimentos advindos

da experiéncia destas com a metodologia agil como vetor da transformacéo digital.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente trabalho caracteriza-se por ser uma pesquisa de natureza qualitativa, “por
buscar enfatizar a percepgéo contextual da experiéncia humana” (GERHARDT & SILVEIRA,
2009, p. 33) durante uma mudanca cultural em um grande banco publico federal, 0 BNDES,
descrevendo os processos de transformacdo digital a partir da adocdo da metodologia agil e
captando a percepcdo dos seus funcionarios acerca desta mudanca.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa tanto descritiva, que segundo Vergara
(2016, p. 46), tem como diferencial o fato de expor “certas caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fenémeno”™; no caso, o processo de aderéncia a implementacao
de uma nova cultura organizacional a partir da adogdo da metodologia &gil, quanto
exploratoria, j& que se trata de um tema com publicacdo académica ainda restrita que, segundo
Mattar (1994), visa propiciar ao pesquisador um maior conhecimento sobre este.

Quanto aos meios, a pesquisa apresentara um estudo de caso, onde o autor deste
trabalho atuou como observador direto, a fim de enxergar a realidade do BNDES durante o
desafio que enfrentou anteriormente e durante a pandemia da COVID-19, nos anos de 2019 a
2021, ao implementar o processo de transformacédo digital. Este delineamento de pesquisa,
segundo Gil (2008, p. 57) é “0 acompanhamento exaustivo de um ou de poucos objetos, a fim
de se obter conhecimento amplo e detalhado sobre este, algo praticamente impossivel em
outros delineamentos™. Este estudo de caso sera integrado com uma analise documental das
informagdes publicas do BNDES. Assim sendo, durante a descricdo do estudo de caso, 0
autor recorreu ‘““a materiais acessiveis ao publico em geral, como a artigos, balangos e
indicadores publicados” (VERGARA, 2016, p. 50), alem da pagina oficial do BNDES.

De forma complementar ao estudo de caso, este trabalho realizou uma revisédo
bibliogréafica acerca de temas relevantes, como metodologia agil, e transformacéo digital
como mudancga organizacional, que fez parte da metodologia de pesquisa, pois serviu como

balizadora dos tépicos descritos no estudo de caso.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

De acordo com Vergara (2016, p. 48), o universo compreende um conjunto de

elementos que possuem as caracteristicas que serdo objeto do estudo. No caso, 0 universo da
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presente pesquisa se refere aos bancos publicos federais e a amostra se refere ao BNDES, com
foco na sua area digital, através das duas geréncias do banco relacionadas a fintechs, uma

ligada a canais digitais e outra ligada a projetos.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E DE ANALISE DE DADOS

Na coleta de dados, o autor deste trabalho foi observador direto do processo de
transformacéo digital do BNDES, tendo feito parte das duas geréncias do banco que atuam em
parceria com fintechs nos anos de 2019 a 2021, além de complementar o processo descrito no
estudo de caso com a coleta documental pablica.

A autorizacdo do BNDES para a realizacdo deste estudo de caso encontra-se no
Apéndice 1, ao final deste trabalho. Cabe ressaltar que a finalidade deste estudo de caso €
estritamente académica e ndo abordara informaces estratégicas ou sigilosas, se atendo apenas
a descricdo do processo de transformacdo digital, cujos resultados serdo medidos ao comparar

os fatos narrados no estudo de caso com o referencial tedrico reunido sobre o tema.

3.4 LIMITACOES DO METODO

A pesquisa, por concentrar seu estudo de caso em uma area digital do BNDES, mais
familiarizada com metodologias 4&geis, pode ocasionar algumas distor¢des quando
generalizada para outras areas menos ligadas a esse modelo de gestdo de projetos. Também
pode conter vieses derivados de uma maior preferéncia de um ou outro funcionario a essa
metodologia.

Além disso, houve imparcialidade do autor deste trabalho, que foi um observador
direto do processo de digitalizacdo do banco, de modo a evitar juizo de valor na descricéo
deste processo. Conforme corroborado por Yin (1981), a falta de rigor metodologico de um
estudo de caso pode incorrer em uma falta de rigidez nos procedimentos, gerando vieses
nesses tipos de pesquisa.

Finalmente, o autor afirma que os resultados deste estudo de caso ndo podem ser
amplamente generalizados a outros cenarios ou organizacOes, dadas as especificidades

inerentes do método de estudo de caso.
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4 ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso ocorreu na Area de Operacdes e Canais Digitais do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), através de duas etapas: (1) na
geréncia de canais digitais (CanDig), de abril a outubro de 2019; e (2) na geréncia de projetos
(Proj), de janeiro de 2020 a junho de 2021, onde sera apresentado o processo de adaptacdo
nestas geréncias para a transformacdo digital do banco. Cabe ressaltar que os nomes das
geréncias foram alterados, de modo a preservar 0 seu anonimato sem, contudo, prejudicar o
relato deste trabalho.

Antes de descrever o estudo de caso, sera apresentado o histérico do BNDES para

uma melhor contextualizacdo do trabalho realizado.

4.1 O BNDES

O BNDES foi fundado 1952 como BNDE, tendo o Governo Federal como Unico
acionista, sendo seu principal instrumento para financiamentos de longo prazo e
investimentos nos diversos segmentos da economia brasileira. Seu principal propoésito é
transformar a vida de geracdes, promovendo desenvolvimento sustentavel, e sua missdo €
“viabilizar e propor solugbes que transformem o setor produtivo e promovam o
desenvolvimento sustentavel” (BNDES, 2022), pautado pelos valores da ética, do espirito
publico, do compromisso com o desenvolvimento e da exceléncia.

Os bancos de desenvolvimento atuam em diversos setores e segmentos de mercado.
Sua principal funcdo, e razdo de sua importancia para um pais, € a capacidade de atender a
clientes que ndo sdo capazes de obter o crédito que necessitam através do setor financeiro
convencional, a partir dos bancos tradicionais privados. Isto faz com que os bancos de
desenvolvimento sejam atores indispenséaveis na agenda de desenvolvimento global (ALEM
& AZEVEDO, 2018).

Durante os primeiros anos de funcionamento, até o ano de 1960, o banco tinha como
foco os investimentos em infraestrutura, que correspondiam a 69,4% do seu desembolso. Esta
composi¢cdo mudou com o passar do tempo, com o banco adotando o financiamento industrial
como principal atividade até a década de 1980, com 70,6% de participacdo deste setor em seu
desempenho (BNDES, 1992).

Ainda de acordo com a obra comemorativa de 40 anos de historia do BNDES (1992),

nos anos 1980, o entdo BNDE incorporou a sua sigla a letra S, representando o aspecto social
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de sua atuacdo, o que representou uma mudanca no perfil de atividade do banco. Os
investimentos em industria tiveram uma queda de 11%, enquanto os aportes no setor de
comércio e servicos aumentaram em 6%, com o banco passando a financiar a atividade de
pequenas e médias empresas.

A grande mudanca se deu durante os anos de 2011 a 2017, onde o aumento na
participagdo do setor de comércio e servicos, saltou de 10% para 23,9% do desembolso total
do banco, muito devido aos programas de microcrédito, capital de giro e Cartdo BNDES,
focados nas micro, pequenas e médias empresas (MPMES). De uma participacédo de 0,4% do
PIB durante a década de 1960, o BNDES saltou para um total de 3,5% do PIB em
desembolsos na década de 2010, regredindo a casa de 0,7% do PIB em 2021. Quanto as
MPMEs, a porcentagem deste perfil de cliente na atividade do banco saltou de 6,8% em 1990
para 42% em 2017 (BARBOZA et al, 2019).

As MPMEs representam um perfil de organizagdo importante para o
desenvolvimento da economia nacional, pois correspondem a grande parte dos
estabelecimentos formais; logo, sdo responsaveis por uma parcela significativa da geracdo de
empregos. As MPMEs ainda sofrem restricbes de acesso ao crédito por parte dos bancos
tradicionais, 0 que impede sua sobrevivéncia e desenvolvimento, impactando, assim, o
potencial de geracdo de emprego e renda do Brasil. Com este apoio a produtividade das
MPMEs, houve um impacto positivo nos indicadores que demonstram o crescimento dessas
organizacdes, como investimento, emprego e faturamento. Esses efeitos se somam aos
resultados positivos direcionados para a economia local, como a geracdo de empregos e
entrega de produtos com valor agregado a populacdo (BNDES, 2022).

E importante ressaltar que o desempenho do BNDES n&o é medido em lucro, e sim
na quantidade de desembolso liberado e nimeros de clientes atendidos. Portanto, para atender
este tipo de cliente, que cada vez corresponde a uma fatia maior do desembolso — mesmo que
isto signifique operagdes de quantias menores em maior quantidade — é necessario ter a
agilidade e a capacidade de atender rapidamente e com a capilaridade necessaria para
providenciar os financiamentos para MPMEs espalhadas por todo o Brasil.

De acordo com o Relatério Integrado do BNDES de 2021 (2022), para estar
representado em todo o territério nacional e ampliar o acesso as suas linhas de crédito, o
banco faz uso de uma rede de agentes financeiros credenciados que operam as linhas de
crédito do BNDES e repassam recursos federais para empreendedores/empresas solicitantes,
adicionando spreads de intermediagdo financeira — que s&o os juros cobrados para cobrir

eventuais riscos de inadimpléncia dos agentes repassadores de seus recursos.
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Devido ao fato do BNDES néo possuir agéncias fisicas, esta modalidade de apoio
permite que o financiamento tenha a capilaridade necesséria para alcancar as MPMEs de todo
0 pais. A esta modalidade é atribuido o nome de financiamento indireto, ou operacéo indireta.
Neste modelo, 0 BNDES repassa o recurso apés a analise de crédito e a aprovacao efetuadas
pelo agente credenciado, que, por sua vez, assume 0 risco e negocia as condi¢des e garantias
da operacdo com o tomador de crédito. Atualmente, o BNDES conta com mais de 60 agentes
financeiros credenciados para repasse de recursos. Embora os cinco maiores bancos do
Sistema Financeiro Nacional (SFN) concentrem 80% da carteira de crédito do pais, na carteira
de crédito indireto do BNDES estes sdo responsaveis por menos de 50% do total. A Figura
4.1, a sequir, apresenta o fluxograma que representa as operacdes indiretas do BNDES entre

clientes, agentes financeiros credenciados e 0 BNDES.

Figura 4.1 — Fluxograma de Operacdes Indiretas do BNDES
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Fonte: Pagina oficial do BNDES (2022).

Ja as operacBes diretas, com repasse direto dos recursos do BNDES para as
empresas, requerem habilitacdo da empresa solicitante e apresentacdo do pedido por meio do
Portal do Cliente, sendo necessario, em geral, que o financiamento tenha valor superior a R$
40 milhdes (BNDES, 2022), mas néo faréo parte desta monografia.

Ainda segundo o Relatério Anual do BNDES de 2021 (2022), os financiamentos
indiretos as MPMEs representaram um total de R$ 29,5 bilhdes em 2021, que correspondem a
46% dos desembolsos totais e 97% de todas as operagBes do banco no ano. Destes, as
microempresas correspondem a 50,92% do volume total de operagfes, ainda que isto seja
equivalente a 8,85% do desembolso, ja que sdo linhas em sua maioria de microcrédito, com
pequenos limites e poucas garantias. Entretanto, como visto, a tendéncia é de crescimento dos
numeros deste perfil de operacdo, e, portanto, o banco necessita se preparar para atender a

cada vez mais empresas, com maior capilaridade.
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A Figura 4.2, a seguir, apresenta o alcance nacional das operagdes indiretas do
BNDES em 2021.

Figura 4.2 — Alcance Nacional das Operac6es Indiretas do BNDES

EXISTENCIA‘DE AGENCIA BANCARIA E DE APOIO DO BNDES
POR MUNICIPIO EM 2021 (EM OPERACOES INDIRETAS E FGI)

Categorias:
W Com apoio sem agéncia B Sem apoio com agénda
W Com apoio com agéncia || Sem apoio sem agéncia

Fonte: Relatério Anual de 2021 do BNDES (2022).

Uma vez detectada esta necessidade, 0 BNDES passou a buscar outras iniciativas
para alcangar uma melhora de desempenho na érea, estendendo os investimentos nas
operacBes indiretas e aumentando o protagonismo da Area de OperacBes e Canais Digitais,
cuja principal atribuicdo € operacionalizar e administrar os financiamentos de apoio indireto
automatico, direcionando mais recursos humanos e investindo em cursos, seminarios e
especializaces.

Desta maneira, 0o BNDES nos Gltimos anos vem buscando facilitar e ampliar o acesso
ao crédito para as MPMEs e melhorar a experiéncia do cliente, fundamentada em trés
principais pilares: (1) a transformac&o digital, através do BNDES Online; (2) o Canal MPME
como uma interface para os clientes; e (3) a atuacdo com as fintechs para ampliacdo da
agilidade, da oferta de crédito e da inovacdo em seus processos. Estes pilares consistem o foco
da observacdo do estudo de caso a ser apresentado a seguir, que comeca na CanDig,
responsdvel pela operacdo e administragdo do Canal MPME, e pela prospeccdo e
relacionamento com as fintechs, sendo complementado na Proj, responsavel pela adocdo das
metodologias ageis de gestao de projetos.
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4.2 O ESTUDO DE CASO

A observagcdo se inicia no periodo de abril a outubro de 2019, na Area de Operagdes
e Canais Digitais, uma das duas areas da Diretoria de Participacdes, Mercado de Capitais e
Creédito Indireto do BNDES, conforme Organograma do BNDES apresentado na Figura 4.3 a

sequir.

Figura 4.3 — Organograma do BNDES
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Fonte: Pégina oficial do BNDES (2022), adaptado pelo autor.

Cabe ressaltar que na maioria das geréncias do BNDES havia tendéncia para adogédo
de ciclo de vida preditivo, devido a estrutura hierarquizada que o banco possui, e a exigéncia
de normas, prazos e orgcamentos transparentes para o publico, que acabam gerando uma maior
burocracia para as empresas publicas.

Inicialmente, o trabalho se deu na CanDig, cuja principal funcdo é administrar 0s
canais de distribuicdo online do banco, sendo o principal veiculo o Canal MPME. Nessa etapa
da observacéo o foco foi a integracdo de bases de dados e sistemas digitais colaborativos em
tempo real, a partir do uso de frameworks (ou técnicas) da metodologia agil como
facilitadores do processo.

O Canal MPME é um sistema de acesso publico alinhado as principais solugcfes
digitais da atualidade, com a proposta de ser uma plataforma Unica para centralizacdo do
envio das solicitaces de financiamento para os agentes financeiros credenciados. Por meio da
integracdo entre os sistemas destas instituicOes de forma automatizada ao sistema do BNDES,
houve um ganho principalmente no matching entre o solicitante e o agente financeiro

credenciado, com um algoritmo recomendando os agentes mais indicados para operar a linha
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de crédito selecionada, de acordo com critérios tais como localizacdo, porte da empresa
solicitante, garantias ofertadas, valor solicitado e modalidade da instituicdo financeira,
alinhados aos filtros escolhidos pelas instituices para apenas receberem solicitacdes que
sejam de seu interesse/capacidade de atuacao.

Assim sendo, trata-se de um canal de relacionamento que opera como um hub de
servigos de fluxo simplificado, no qual os clientes, majoritariamente donos de pequenos
negocios, podem consultar quais linhas de crédito se encaixam as suas necessidades e solicitar
um financiamento através da prépria pagina oficial do BNDES. Esta € encaminhada a até trés
instituicdes financeiras de escolha do cliente, filtradas de acordo com as informagdes
preenchidas pelo solicitante e de acordo com os filtros pré-estabelecidos pelas instituicoes
credenciadas.

Durante o periodo de observacdo na CanDig, considerada como de vanguarda devido
a primazia dos conceitos de agilidade, foram detectadas rotinas de acompanhamento de
indicadores em tempo real por meio de painéis ligados a base de dados do BNDES Online,
plataforma que viabilizava as operacGes indiretas digitais que eram geradas pelo Canal
MPME. A equipe da CanDig mantinha o painel atualizado diariamente com o numero de
pedidos gerados, pedidos contratados, taxa de conversdo e suas distribui¢cdes por estado, porte
da empresa solicitante, tipo de banco — tradicional, cooperativa de crédito, banco de
montadora, dentre outros, obtidos através de rotinas de acesso as bases de dados integradas na
nuvem do BNDES. A primeira tarefa ensinada aos hovos membros da CanDig é como operar
esse programa e realizar a manutencdo da base de dados e das consultas automaticas.

Como visto no referencial tedrico por Andrade et al (2020), a transformac&o digital é
fruto do cruzamento entre producdo, processamento e fluxos de informacg6es online, atraves
de sistemas de nuvens e Big Data. Portanto, o processo de transformacgéo digital como
mudanca cultural foi capitaneado pela Area de OperacBes e Canais Digitais por meio da
integracdo entre as bases de dados de clientes, solicitagdes de crédito e agentes financeiros
credenciados, de forma a ser facilmente acessivel e de maneira rapida por toda equipe
envolvida em cada parte do processo. A este projeto de integracdo se deu o nome de BNDES
Online que, segundo a pagina oficial do banco, se caracteriza da seguinte forma:

Sistema desenvolvido em linha com as solucBes digitais em implementacéo pelo
BNDES, com o objetivo de se tornar a plataforma Unica para o envio das
solicitacbes de financiamento pelas Instituicbes Financeiras Credenciadas,
utilizando-se de tecnologia de comunicacdo maquina a maquina, através da
integracdo dos seus sistemas de forma automatizada aos do BNDES, o que permite,

principalmente, ganhos de eficiéncia, celeridade e seguranca as transacdes.
(BNDES, 2022).
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Esta integracdo da informagdo em nuvens e bases de dados configura a busca da
transformacéo digital em curso, inicialmente motivada por uma necessidade de capilaridade e
pulverizacdo de volume de operacdes indiretas para MPMEs em todo o pais. O que antes era
verificado por um analista, p6de ser analisado por um sistema proprio que realiza as
checagens de forma répida e segura através do BNDES Online, ferramenta digital que
agilizou os processos de concessdo de crédito, reduzindo o prazo médio das operagdes que
duravam em média 10 dias para 5 segundos. A Figura 4.4, a seguir, resume a atuacdo do
BNDES Online.

Figura 4.4 — Fluxograma do BNDES Online
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Fonte: Pagina oficial do BNDES (2022).

A adaptacdo da equipe as rotinas de queries — as consultas as bases de dados — e
monitoramento em tempo real dos indicadores foi extremamente rapida e satisfatoria. Toda a
area tinha acesso as informacdes, que serviam de base para reunibes com a Alta
Administracéo e era parte de apresentacfes institucionais e noticias na midia impressa, digital
e televisiva. Era um sucesso, ja que o funcionario via os resultados de seu trabalho na pratica,
e 0s impactos dele nos noticiarios e pronunciamentos institucionais.

Outra rotina diéria de responsabilidade da equipe do Canal MPME era a solucédo de
duvidas e problemas dos usuarios do Canal MPME através de uma plataforma de gestdo de
relacionamento com o cliente, responsavel por captar feedbacks de ambas as partes
intermediadas pela pégina nas operac@es indiretas: empresas/empreendedores solicitantes de
crédito e instituicBes financeiras credenciadas. Da parte dos solicitantes, os problemas mais
comuns eram relativos a login, senhas esquecidas e usuarios bloqueados por excesso de
tentativas. Ja da parte dos agentes financeiros credenciados, os problemas eram mais
complexos, necessitando ajuste dos filtros para ndo receber certos tipos de solicitacfes, ou
solicitando alguma personalizagdo na plataforma.



32

Portanto, a equipe da CanDig priorizava o0 relacionamento com as
empresas/empreendedores solicitantes de crédito e as instituigdes financeiras credenciadas. Os
chamados pelo software de gestdo de relacionamento com o cliente foram catalogados por
categoria, tempo para resolucdo e topico de sugestdo, e transformados em graficos e
indicadores em tempo real para monitoramento e melhoria continua.

De modo a aprimorar os sistemas digitais, um primeiro framework aplicado pela
metodologia agil, através das ideias preconizadas pelo ciclo de vida adaptativo, e que era
repetido diariamente entre os profissionais da CanDig era o do Design Thinking. Este termo é
utilizado para definir uma abordagem no desenvolvimento de produtos focada totalmente na
visdo do cliente e na experiéncia do usuario, para que faca diferenca na vida das pessoas.

O grande desafio do Design Thinking consiste em tentar enxergar um produto ou
servico pela Gtica de quem o utiliza, captando suas necessidades, desejos e limitacdes, através
principalmente da empatia. Para tanto, é necessaria a construcdo de uma equipe
multidisciplinar, com quebra de hierarquias e estimulo a participacdo igual de todos
envolvidos, a fim de captar diferentes percep¢fes que envolvam um amplo espectro de visdes
de mundo, de modo a atender as necessidades de todos. Ao fim de cada reunido, era
estimulada a criagdo de um MVP como resultado do processo.

A primeira aplicagdo do Design Thinking se deu justamente na criagdo do Desafio
Fintech — a primeira aproximacdo do BNDES com a sinaliza¢do de possiveis parcerias com
essas startups — realizado no ano de 2018, antes do inicio deste estudo de caso. Foi reunida
uma equipe plural, com profissionais das areas de comunicagdo, juridica, financeira,
tecnologia, dentre outros, para compor o squad do desafio de convocar as fintechs e pensar em
solugdes para uma ajuda mdatua entre estas e o banco, através do Canal MPME. Assim, 0
banco passou a realizar colabora¢Ges com as startups financeiras de gestdo, plataformas que
auxiliam na contabilidade, orgamento, folha de pagamento, fluxo de caixa, dentre outros.

Das 41 empresas inscritas no concurso, 34 atenderam aos requisitos estabelecidos
em desafios relacionados a andlise de crédito, identificacdo de potenciais clientes,
integracdo a plataformas digitais, avaliacdo de impacto, digitalizacdo do processo de
concessdo de crédito, blockchain e moedas digitais, prevengdo de fraudes e outras

ferramentas de facilitacdo do crédito a micro, pequenas e médias empresas.
(BNDES, 2022).

Em outubro de 2019, j& durante a observagdo do estudo de caso, foram credenciadas
quatro fintechs de gestdo (Conta Azul, MarketUp, Omie e VHSYS). Esse estreitamento de
relacbes permitiu a0 BNDES um aprendizado do know-how &gil que pdde ser replicado

internamente. Nas pesquisas internas de feedbacks com as fintechs, 100% das respostas dos
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executivos dessas empresas alegaram a rapidez como caracteristica diferencial e algo a se
agregar ao BNDES, principalmente a capacidade de realizar o desembolso em até 2 dias desde
a solicitacdo. Da mesma maneira, entre funcionarios do BNDES foi consenso que a agilidade
trazida pelas fintechs ajudaria imensamente o banco.

A agilidade na liberacdo dos recursos advinda dos sistemas online integrados, com
respostas em tempo real, juntamente as parcerias com fintechs, estreitaram os lagos do
BNDES com as MPMEs, que necessitam desse capital de giro rapido para geracdo de
emprego e renda. Logo, foram plantadas as primeiras sementes do funcionamento das fintechs
como instituicBes credenciadas e repassadoras de crédito no Canal MPME, projeto que se
iniciou em setembro de 2019, porém somente se tornou possivel na segunda fase de
observacao do estudo de caso, a partir de 2020.

Portanto, a aproximacdo do BNDES com as fintechs se deu tanto pela busca de
mudanca cultural do banco através da introdugdo da metodologia agil como vetor da
transformacéo digital, quanto pela possibilidade de serem mais uma opg¢édo dentro do leque
das instituicdes credenciadas nas operacfes indiretas com as MPMEs, de modo a aumentar a
abrangéncia dos perfis das MPMEs atendidas e trazer mais agilidade para o processo de
analise e liberacdo de crédito.

Em maio de 2019 ocorreu o primeiro squad com a presenca do observador deste
estudo. O objetivo do projeto era remodelar a home do Canal MPME, considerada muito
complexa e que gerava dificuldades para os usuarios ao realizarem a solicitacdo de
financiamento. Com exemplos de paginas iniciais de produtos similares de outros bancos de
desenvolvimento mundiais como referéncias, a equipe da CanDig, juntamente com
profissionais das areas de comunicacédo, Tl, juridico, financeiro e relagdes publicas, incluindo
desde estagidrios até gerentes mais graduados, se reuniu sob a coordenacdo de uma
consultoria contratada para conduzir o processo de Design Thinking. Todos tinham o mesmo
poder de voto, exceto o product owner, eleito pelo grupo para ser um elo entre a equipe de
desenvolvimento e os clientes, sendo responsavel pela qualidade final das entregas e por ter
amplo dominio do negdcio e das diferentes necessidades de diferentes tipos de usuarios.

Para a elaboracéo dos cenérios de experiéncia do usuario, grande foco deste tipo de
abordagem, foi feito um estudo de “personas” com a equipe. O objetivo era entender cada
perfil diferente de usuério solicitante de financiamento. Para isto, seria dado um nome e um
rosto a cada perfil, de modo a estimular a necessaria empatia no processo de Design Thinking.
Ao final, foram desenhados perfis de microempreendedores, donos de pequenas empresas,
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agricultores, donos de médias empresas e profissionais autbnomos de diferentes regides,
condigdes financeiras e ambigdes de valor solicitado.

No processo foram ouvidas as “dores” de representantes dos agentes financeiros
credenciados, dos funcionarios do BNDES, de empreendedores solicitantes de financiamento
e da sociedade em geral. Ao final, essas “dores” foram transformadas em post-its e coladas
em um mural, associando-se a cada “persona”, para que se criasse uma priorizacdo entre elas,
seja por repeticdo, simplicidade de resolugdo, ou relevancia do tema. Com as “dores”
elencadas, iniciou-se um processo de brainstorm de solucdes para cada problema, e criacdo de
storyboards com modelos de jornada do usuario propostas e simulacdo desses cenarios para
cada perfil de solicitante que foi modelado pelo squad.

A dindmica foi um sucesso, com engajamento coletivo e participacdo intensa de
todos os envolvidos, salvo pequenas exce¢des de um ou outro membro que apresentaram
alguma resisténcia inicial. A quebra de hierarquia foi respeitada, com estagiarios tendo o
mesmo poder de voto dos gerentes mais graduados, o que deu vida aos encontros.

As reuniBes eram descontraidas, proveitosas e sempre ao final chegava-se a um MVP
a ser trabalhado no dia seguinte. A intencdo era simplificar a quantidade de informac6es
necessarias, criando automacdes viabilizadas pela integracdo de bases de dados, sendo apenas
necessario inserir o CNPJ e o valor solicitado, antes mesmo de realizar login, evitando o
maior problema referente aos solicitantes: a dificuldade com as credenciais de acesso. O
grupo trabalhou em conjunto para simplificar a0 maximo a jornada do usuario, buscando
evitar a frustracdo e a desisténcia por parte deles.

Ao final deste squad, o grupo criou um modelo que, em questdo de semanas, ja era
replicado em sua exatiddo pela pagina oficial do BNDES, na se¢cdo do Canal MPME, cujo

resultado pode ser visto na Figura 4.5 a seguir:

Figura 4.5 — Simulacé&o de Solicita¢cdo no Canal MPME

®

= BIBNDES cCanal MPME

Solicite seu Financiamento

Voltar

Fonte: Pagina oficial do BNDES (2022).
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ApoGs a realizagdo dos encontros, houve uma rodada de feedbacks, com o evento
obtendo um grau de 94% de aprovacéo entre todos os participantes. Foi a primeira vez que a
equipe atuou em um ciclo de vida formado por incrementos, ao final de cada dia entregando
um produto pronto, 0 MVP do site. Projetos anteriores a este tinham prazos e escopo muito
bem definidos desde o inicio, com pouquissima flexibilidade e grande previsibilidade. Essa
dindmica serviu como semente de projetos que passaram a ser adotados por diversas areas do
banco, com os squads sendo conduzidos futuramente pela Proj, alvo da observacdo durante a
segunda parte deste estudo de caso.

Em setembro de 2019, ao final da primeira fase deste estudo de caso, a CanDig
finalizou os estudos normativos a respeito da regularizacdo e credenciamento de fintechs de
crédito para operarem como agentes repassadores de recursos do BNDES. O que havia sido
iniciado com o Desafio Fintech no ano anterior comecava a ganhar robustez, com a equipe
empenhada em demonstrar a importancia de se ampliar o leque de opg¢des de financiamento,
principalmente onde os bancos tradicionais tinham pouco ou nenhum interesse de operar. A
CanDig, com apoio da Alta Administracdo, colocou o projeto na al¢ca de mira para o ano de
2020, visando replicar o sucesso que foi o credenciamento das fintechs de gestao.

Entre os funcionéarios da equipe CanDig se via uma expectativa por melhora nos
indicadores, principalmente os de quantidade de solicitagdes contratadas e de taxa de
conversdo dentre as microempresas, que possuem poucas garantias financeiras, ja que a
missao do banco é ampliar 0 acesso ao crédito para viabilizar desenvolvimento e empregos. Ja
havia sido assim ao anteriormente credenciar bancos de montadoras e cooperativas de crédito,
e, portanto, seria mais um passo na direcdo de oferecer solugdes de financiamento para todos
os perfis da populacéo nacional.

Com objetivos de ganho de eficiéncia, as iniciativas da CanDig durante os 6 meses
de observagdo — tanto as concluidas, como as em progresso — puderam contribuir para um
matching correto, celeridade no processo de solicitacdo, com necessidade de preenchimento
de poucas informacgdes e automatizacdo de dados cadastrais, agilidade na analise de credito,
com funcionamento correto dos filtros e integracdo entre sistemas, e seguranca as transacoes,
devido ao anonimato e protecdo via Lei Geral de Prote¢céo de Dados (LGPD).

Tais medidas visaram proporcionar ao Canal MPME um papel de ferramenta que
garantisse um maior poder de negociacdo ao empreendedor/empresario na negociagdo com 0s
agentes financeiros, ja que de acordo com as melhores condi¢es de financiamento para seu
neg6cio com maior agilidade, facilidade e transparéncia, o empreendedor/empresario poderia

escolher a op¢cdo que mais se encaixasse no seu perfil.
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Entretanto, a chegada das fintechs como possiveis parceiras exigiria uma répida
adaptacdo por parte do BNDES. A principal exigéncia dessas instituicbes seria uma maior
agilidade e desburocratizacdo por parte do banco, algo considerado dificil, uma vez que,
sendo uma empresa publica federal, precisa seguir uma série de normas e documentacgdes para
qualquer iniciativa nova ou operacdo financeira. Aléem do mais, seria necessario “quebrar”
uma resisténcia inicial que houvesse entre alguns funcionarios que ndao enxergavam vantagem
competitiva na mudanca de modelo, ou j& estavam acostumados a trabalhar seguindo uma
rotina, ou seja, imersos dentro da cultura organizacional existente. Para tanto, foi necessaria a
atuacdo na segunda etapa deste estudo de caso, da Proj, que faz a integracdo entre diversas
geréncias e a disseminacdo da metodologia &gil de gestdo de projetos para as demais areas
envolvidas no processo.

A segunda etapa do estudo de caso teve inicio em janeiro de 2020 e se estendeu até
junho de 2021. O foco da observagdo passou a ser o trabalho de difusdo da metodologia agil
como agente da mudanca cultural através da transformacdo digital que a Proj conduziria entre
todas as geréncias da Area de Operacdes e Canais Digitais para alterar o modelo de gest&o de
projetos de toda a area. Para tal, a Proj passou, primeiramente, a buscar cursos, seminarios,
palestras e eventos de agilidade nas instituicbes que séo referéncia nacional no tema. Foram
contratados especialistas e realizadas consultorias de agilidade para adaptacdo das normas,
processos e, consequentemente, da propria cultura organizacional.

A recém-criada Proj foi concebida com o propdsito de aplicar uma metodologia
focada em inovacdo, agilidade e quebra de burocracia, tendo como papel fundamental integrar
as diversas gerencias da Area de Operacdes e Canais Digitais. Como visto no referencial
teorico, segundo o PMBOK (2021), esse trabalho de identificacdo, defini¢do, e coordenacéo
das atividades é a chamada Gestdo da Integracdo, também chamada de “geréncia da geréncia
do projeto”.

Cabe ressaltar que, por se tratar de um banco puablico federal, a Unica forma de
recrutamento de profissionais se d& por concursos publicos. Logo, tornou-se necessario o
treinamento e o reaproveitamento de profissionais internos em outras equipes e tarefas, até
gue outro concurso fosse realizado. Portanto, o trabalho de aprendizagem que a Proj realiza é
ainda mais fundamental para o0 BNDES, uma vez que prepara funcionarios ja acostumados
com um modelo para uma mudanca de cultura organizacional e os ensina a trabalhar com
outra metodologia de gestdo de projetos, mais adaptativa, flexivel e menos hierarquizada.
Somente por este caminho a transformacdo digital e implementacdo da metodologia agil
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poderiam acontecer no banco, ja que nao é possivel selecionar funcionarios por meio de um
“fit” cultural.

O trabalho da Proj foi implementar uma cultura agil, quebrando diversos ritos e
culturas enraizadas na equipe e nos processos do banco, com foco na Area de Operacdes e
Canais Digitais, a fim de desfazer o modelo preditivo que, como visto no referencial, segundo
0 PMBOK (2021), possui escopo, prazo e custo do projeto determinados nas fases iniciais,
com cada mudanca incidindo em maiores custos e mais atrasos na entrega. Tal modelo
impede que os projetos se retroalimentem, o que é parte fundamental da metodologia agil e
esséncia das fintechs.

Nos meses anteriores ao inicio da observacdo, a equipe da Proj ja havia realizado
cursos de Kanban e de outras ferramentas e frameworks das metodologias ageis, a fim de se
preparar para atuar como célula de disseminacao de contelido. O Kanban foi aplicado para
facilitar o fluxo de entregas dos projetos, possibilitando que as equipes tivessem uma melhor
visualizacao das tarefas, dispostas em forma de cartdes em um mural. Como consequéncia, as
tarefas puderam ser atribuidas de forma otimizada para os responsaveis, tendo em vista a
limitacdo do WIP (Work in Progress) para que ndo se criassem gargalos ou houvesse acimulo
de funcéo por parte de membros das equipes.

No primeiro més de observacdo, a Proj realizou um curso de Scrum com uma
consultoria contratada, de modo a reproduzir posteriormente o conteldo para as demais
geréncias e passar a adota-lo como modelo de estrutura de projetos adaptativos.

O Scrum consiste em um framework, mais do que uma ferramenta, que deve ser
adotado na estrutura dos projetos ageis, com todos seus rituais e conceitos. Trata-se do
estabelecimento de equipes multidisciplinares e autogerenciadas, sem existéncia de
hierarquias, que serdo igualmente responsaveis por todas as atividades referentes ao produto.
Essas equipes realizardo sprints, que sao os rituais de entregas de incrementos ao final de um
curto periodo, geralmente de duas semanas. O resultado de um sprint € um produto pronto
que, ao final de cada cerimonia, recebe um incremento de valor, passando a ter mais recursos
e a corrigir eventuais erros que surgem através dos feedbacks de clientes, equipe e demais
stakeholders. Observa-se, portanto, muitos elementos do referencial tedrico de metodologias
ageis e ciclos de vida adaptativos nos principais toépicos do Scrum.

A recepcéo entre os profissionais da equipe ao curso foi excelente, e logo no segundo
més a Proj ofereceu o seu proprio curso de Scrum, ministrado por seus profissionais. A
primeira turma contou inclusive com profissionais de outras areas do banco, como a de

operacdes diretas, e foi a semente de diversos outros cursos que viriam a seguir. Além disso, a
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equipe da Proj se capacitou para atuar como Scrum Master e Product Owner, que séo fungdes
especificas ocupadas dentro de uma equipe que adota essa estrutura de entregas, podendo
atuar como uma consultoria para as demais geréncias aplicarem em seus projetos ageis.

Além da realizacdo, divulgacdo e reproducéo de cursos, outra importante funcéo da
Proj, mencionada anteriormente, consiste em realizar a gestdo de integracdo entre as demais
geréncias, de maneira que todas as equipes envolvidas nos diferentes projetos saibam dos
andamentos das entregas dos demais times, criando um ambiente inclusivo para todos e de
colaboracdo coletiva, onde produtos dependentes entre si possam ter seus andamentos
divulgados para as equipes responsaveis, sendo entregues conjuntamente. Com isto em mente,
a Proj instituiu uma rotina de reunifes quinzenais para que se reportasse brevemente o
andamento de cada entrega, alteracdes nos escopos e nos prazos, e que cada lider do projeto
pudesse solicitar algum recurso ou saber do andamento de alguma tarefa que impactasse o seu
projeto.

De inicio, é importante afirmar que nem todos os lideres tiveram o mesmo
engajamento com as reunides periddicas. Alguns as vésperas da reunido de acompanhamento
das iniciativas alegavam algum conflito de horario com outros compromissos e cancelavam
sua participacdo. Foi dificil em um primeiro momento criar essa cultura e mostrar a
necessidade dessas reunides, ainda que tivessem o patrocinio da alta administragdo do banco.
Os lideres alegavam que o projeto tinha atingido pouco progresso desde o Gltimo encontro, ou
permaneciam quietos durante os encontros.

No segundo més de observacao foi idealizado um painel virtual de projetos que
pudesse ser acompanhado por todas as equipes em tempo real. Conforme as entregas fossem
realizadas ou os escopos alterados, os andamentos seriam informados e o painel ja passaria a
dispor as informagdes para as demais equipes.

Entretanto, no terceiro més de observacdo, em margo de 2020, a pandemia de
COVID-19 chegou a numeros alarmantes, que configuraram uma necessidade imediata de
isolamento social. Em momentos como este, € papel de um banco de desenvolvimento tomar
medidas emergenciais para evitar maiores danos a economia do pais. Segundo Além e
Azevedo (2018), junto ao papel de apoio a investimentos estratégicos para o desenvolvimento
de longo prazo, o0 BNDES tem atuagdo primordial no curto prazo, realizando uma fungéo
anticiclica importantissima. Isto foi observado durante a crise econémica global de 2008,
onde o banco teve suma importancia durante momentos de retracdo de crédito privado,

evitando quedas drasticas nos financiamentos. E justamente nesses periodos em que essas
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instituicdes podem atuar mitigando as baixas nas ofertas de recursos do setor privado e
viabilizando uma recuperacdo econdémica menos cadtica durante periodos de crise.

Portanto, com um contexto de necessidade de isolamento social e trabalho remoto
por tempo indeterminado, a transformacéo digital passou a ser uma iniciativa crucial a ser
acelerada devido ao gatilho da pandemia de COVID-19. Era fundamental que as geréncias
estivessem integradas remotamente, com acesso a bases e nuvens integradas, num ambiente
colaborativo e inteiramente digital, em que todos estivessem cientes do andamento dos
projetos em tempo real, devido a urgéncia que a situacdo demandava por projetos
emergenciais do BNDES. Para tanto, o desenvolvimento do painel de projetos foi posto como
prioridade pela equipe de TI, em conjunto com a Proj, e em cerca de um més toda a
arquitetura de dados ja estava pronta, testada e funcionando.

O painel se apresentou em um formato GANTT, que possibilitava ver a duracédo de
cada projeto, seu progresso, tarefas e responsaveis, sendo que os lideres dos projetos
atualizavam a base de dados em um gerenciador de projetos online. Desta forma, cabia apenas
ao lider do projeto atualizar as informacGes no software, que todo o restante se daria de forma
automatica, sob gestdo da Proj. Este foi o grande passo dado pelo BNDES referente a gestdo
de projetos com ciclos de vida adaptativos, com equipes multidisciplinares, autogerenciadas e
cujas informacbes estivessem disponiveis em tempo real para todos, com arquivos
compartilhados por nuvens.

Dada a urgéncia da situacdo, os lideres dos projetos se engajaram muito mais em
manter as paginas de seus projetos atualizadas, e as reunifes quinzenais ganharam uma
importancia imensa, devido ao fato de ser o Unico momento em que todos os lideres estariam
online a0 mesmo tempo, junto com a Alta Administragdo. Notou-se um interesse muito maior
da parte dos gestores em preencher as informacOes corretas, aprender a operar a plataforma
gerenciadora online, apresentar corretamente 0s projetos, uma vez que estavam sempre em
contato com a Proj para sanar duvidas, solicitar urgéncia em algum ajuste ou pedir para
acrescentar algum detalhe antes da reuniéo.

Com isso, por mais que o BNDES seja uma empresa publica que necessita seguir
regras, documentacOes e registros, e isto pudesse impedir a implantacdo integral da
metodologia &gil, os projetos passaram a caminhar neste modelo hibrido e mais flexivel. Com
estimativas de concluséo e recursos alocados ndo tdo fixados em uma entrega final, e sim em
pequenas entregas de MVPs, os planos emergenciais do BNDES foram saindo do papel e
chegando a sociedade brasileira.
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No Relatorio Integrado do BNDES de 2021 (2022), o banco enumera algumas agdes
durante as conjunturas adversas da pandemia de COVID-19, mostrando sua atuacdo de forma
anticiclica para promover a retomada da economia e sua sustentabilidade. Esse conjunto de
iniciativas, lancado em 2020, ajudou a mobilizar mais de R$ 150 bilhdes até o final de 2021,
prioritariamente as MPMEs e ao setor de salde. Essas medidas emergenciais permitiram a
suspensdo de pagamentos (standstill) para operacGes indiretas automaticas por parte das micro
e pequenas empresas no periodo de maio a outubro de 2021, com o objetivo de manter
negocios e, consequentemente, empregos, durante a pandemia. Um dos programas, O
Programa Emergencial de Suporte a Empregos (PESE), criado pela Medida Proviséria 944, de
2020, permitiu que as fintechs operassem o Programa, fazendo com que o BNDES precisasse
rapidamente se adaptar para agilizar o cadastro das fintechs como agentes repassadores de
crédito indireto.

A importéncia da situacdo de pandemia, com a necessidade de manutencdo de
empregos, gerou mais um necessario gatilho na transformacéo digital e na rapida necessidade
de adaptacdo das normas e da cultura do BNDES para operar com as fintechs. Com o inicio
do open banking no pais, descentralizou-se a demanda de crédito, ndo sendo mais necessario
recorrer apenas aos bancos tradicionais, lideres de mercado, para operagdes de crédito,
facilitando o compartilhamento de dados e servicos de clientes entre as instituicdes
financeiras, dentre elas as fintechs. A partir dai, o repasse de crédito do BNDES por parte
dessas startups foi possivel, e 0 banco se adaptou rapidamente para poder recebé-las e
credencié-las.

O BNDES néo havia sido pego de surpresa, uma vez que muitos desses estudos ja
haviam sido realizados pela CanDig, e a metodologia agil vinha sendo impulsionada pela
Proj. Logo, criou-se um cenario propicio para a aproximacao, regulamentacdo e operacao das
fintechs com grande celeridade. Essas a¢cGes emergenciais, com grande enfoque em MPMEs e
nas operacOes indiretas, aceleraram o processo de transformacdo digital, cujas alteracdes
significaram uma reducdo no tempo de espera por liberacdo de crédito e agilidade nas
solucBes apresentadas pelo banco, com alcance nacional. No referencial tedrico, Schuchmann
e Seufert (2015) classificam a transformacéo digital como fundamental para atrair um cliente
acostumado com a rapida interacdo, que espera que a mesma conveniéncia digital que
desfruta na vida privada seja estendida para a interacdo com as organizagoes.

Devido ao processo de remodelacdo da pagina inicial do Canal MPME realizado em
2019, com os diferentes fluxos de jornada do usuario, todos os perfis de usuario foram

contemplados, e as fintechs chegariam para atender a um perfil que o banco tradicional ndo
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tinha tanta preferéncia por atender, o microempreendedor que ndo possui muitas garantias.
Finalmente os projetos idealizados em 2019 estavam funcionando e atendendo a sociedade,
gracas ao processo de transformacao digital.

De acordo com o Sebrae (2022), atualmente ha dez fintechs de credito operando em
parceria com o BNDES, ampliando seu leque de op¢Oes de financiamento e servindo como
alternativas mais ageis, embora menos conhecidas. Conforme o Relatério Integrado do
BNDES de 2021: “Chegamos, no ano, a um total de dez fintechs credenciadas na plataforma,
ampliando os agentes de crédito disponiveis.” (BNDES, 2022, p.52). Em 2020, eram apenas
cinco: Antecipa, BizCapital, Finpass, IOUU e Size. Na atualizagdo mais recente do BNDES,
foram acrescidas a rede credenciada: A55, Cartos, Easy Crédito, Ergoncredit e ISF Crédito. O
foco é oferecer solugcbes para pequenas empresas, como capital de giro de forma agil, com uso
da automatizacao dos processos para ganho de agilidade na liberacdo dos recursos.

Em um mercado de crédito extremamente concentrado, como o brasileiro, em que as
cinco maiores instituicdes financeiras do pais dominam cerca de 80% do volume financeiro
do mercado, as fintechs aparecem como solucdes alternativas que entregam crédito de forma
mais rapida e com margens menores, ideal para as MPMEs. Embora sejam relativamente
desconhecidas para a maioria da populagéo, entregam um servico seguro e pratico, com ticket
baixo e pouquissima burocracia, tudo online e na palma da méao.

O BNDES e as fintechs podem trabalhar em simbiose, numa espécie de mutualismo,
onde o BNDES oferece os recursos para repasses, uma rede de clientes de abrangéncia
nacional e a divulgacdo dos servigos dessas empresas, e as fintechs oferecem servigcos
automatizados, analises de risco em tempo real, tecnologia inovadora, conhecimentos e
praticas de metodologias ageis, possibilidade de trabalhar com linhas de crédito e perfis de
clientes que os bancos tradicionais ndo costumam aceitar, além da agilidade na analise e
liberacdo de recursos sem burocracia, algo ainda mais necessario dado o contexto de
pandemia, com queda nas receitas e possibilidade de aumento de indices de desemprego.

Nada disso seria possivel se ndo houvesse a formacdo de equipes plurais, com uma
gama de conhecimentos que pudesse agregar tanto na parte de comunicacdo, como na parte de
tecnologia, programacéo, analise de crédito, legislativa, dentre tantos outros que participaram
das squads tanto do Canal MPME, como do credenciamento de fintechs e do PESE.

Em 2020 foi realizada uma chamada publica para selecdo de fundos de crédito para
MPMEs. Tais recursos estdo disponiveis para acesso em plataformas 100% digitais, como
maquininhas de vendas, marketplaces ou fintechs, com maior agilidade na anélise,

diversidade de opc¢des e menos burocracia na contratacdo. Quando ndo houvesse matching
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com uma instituicdo financeira tradicional através do Canal MPME, o sistema direcionaria a
solicitacdo para as fintechs de crédito credenciadas.
Foram criadas, ainda, métricas para avaliagdo do desempenho dos parceiros do
Canal MPME, buscando a melhoria do atendimento. Desde seu langcamento, em
2017, a plataforma teve como resultado R$ 1,9 bilhdo em crédito contratado, 13 mil

propostas aprovadas e 5,7 mil empresas que contrataram sistemas de gestdo
disponibilizados pelo canal. (BNDES, 2022).

Com o abrandamento temporario do isolamento social, no final de 2020, a Proj
seguiu com as atribuicdes de gestdo da integracdo, disseminacdo da cultura agil e atuacao
como consultoria para as demais geréncias. Os cursos de Lean Office e Lean Inception
trouxeram mais uma importante adicdo de conteldo para a geréncia: a reducdo do
desperdicio.

A metodologia Lean Office € mais um dos tentaculos da metodologia &gil, sendo
focada em gerar valor sob a ética do cliente, criar a melhor sequéncia do fluxo de atividades
possivel para que gerem valor, num fluxo continuo sem interrupcdes via producdo puxada,
buscando eficiéncia méxima ao identificar gargalos e desperdicios de recursos. JA 0 Lean
Inception aplica os conceitos recém-listados em um método para criagdo de produtos por meio
de colaboracdo, com o objetivo de tornar a constru¢do do produto minimo viavel mais rapida
e enxuta, utilizando ferramentas de criacdo colaborativa, como o Design Thinking.

Através das consultorias de Lean prestadas pela Proj, diversos projetos e produtos
das demais geréncias foram concebidos e, consequentemente, o lead time — tempo até a
entrega do produto — se tornou mais curto, devido aos projetos serem mais enxutos. A
geréncia passou a ser bastante acionada para auxiliar na criacdo de squads para a concepgao
de produtos e gestdo do fluxo de atividades destes diferentes projetos, mantendo sempre 0s
rituais das reunides de acompanhamento. O Relatorio Integrado do BNDES de 2021 (2022)
relatou as principais iniciativas do banco visando a agilidade em projetos.

Em 2021, foram montadas equipes temporarias (squads) para ampliar a agilidade e
flexibilidade no atendimento a iniciativas prioritarias e projetos multidisciplinares.
No total, foram formadas seis novas equipes temporarias em 2021, com participacéo
de 31 empregados. Além disso, foram renovadas seis equipes compostas

anteriormente, com presenca total de 64 empregados. Assim, ao final do ano,
tinhamos 12 squads ativos com um total de 95 empregados. (BNDES, 2022).

Assim sendo, é importante destacar que somente por meio das entregas iterativas 0s
projetos ja puderam estar em funcionamento desde cedo, com os incrementos adicionando
valor durante o passar do tempo e o aprendizado com o feedback. Portanto, a metodologia agil

teve um papel fundamental para dar o dinamismo, a integracéo e a urgéncia que uma situagédo
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extraordinaria de pandemia mundial requeria, de modo a permitir a mudanca de cultura
organizacional através da transformacdo digital do BNDES.

A Figura 4.6, a seguir, resume 0 processo de introducdo da metodologia agil, com
seus conceitos, ferramentas e frameworks, bem como a integracdo de bases de dados e
sistemas colaborativos digitais em tempo real, visando a mudanga de cultura organizacional

no BNDES obtida com a sua transformagcé&o digital.

Figura 4.6 — Aplicagio da Metodologia Agil pelas Geréncias na Transformagéo Digital do BNDES
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5 RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo comparar os principais pontos narrados durante o
estudo de caso com o referencial tedrico reunido sobre o tema, desde a gestdo de projetos e
seus ciclos de vida, metodologias ageis como vantagem competitiva e mudanca de cultura
organizacional através da transformacéo digital, bem como o entendimento sobre as fintechs.

Foram selecionadas, e algumas vezes agrupadas, frases-chave do capitulo de
referencial tedrico, que relinem os principais conceitos apresentados neste que, por sua vez,
serdo comparados ao descrito no estudo de caso, de forma a identificar e analisar o
alinhamento entre teoria e pratica, conforme apresentado a seguir. De forma geral foi
verificada uma elevada aderéncia entre teoria e préatica, caracterizando este estudo de caso do

BNDES como um “case” de sucesso.

I. [...] Bancos publicos nacionais, em busca de recuperar clientes e estreitar suas relagdes
com estes, passam a considerar o modelo &gil, buscando consultorias e cursos da
metodologia (CHEN, 2017).

O BNDES, de fato, se viu sem poder atrair e reter clientes do perfil de
microempreendedor, cuja principal frustracdo era a auséncia de instituicdes financeiras
credenciadas disponiveis para operar as linhas de crédito para empresas desse porte e com
poucas garantias financeiras. Isto fez com que a CanDig inicialmente reformulasse a pagina
inicial do Canal MPME através de uma consultoria de Design Thinking e buscasse novos
parceiros de negdécios nas fintechs. Posteriormente, a Proj buscou cursos e seminarios de
institutos que sao referéncia em metodologias ageis para transformar o modelo de gestdo de
projetos das geréncias e disseminar esse contetdo entre elas, tendo mais foco no cliente e
flexibilidade em seus prazos e escopos.

A iniciativa propiciou um maior know-how de agilidade aos funcionarios do BNDES
advindo tanto do primeiro contato com as fintechs, quanto da posterior contratacdo de
consultorias, permitindo a Proj, com a sua capacitacdo, ser uma celula disseminadora do
conteudo agil no BNDES.

I1. Schuchmann e Seufert (2015) captam essa esséncia da visédo do cliente ja acostumado com
a rapida interacao, definindo que estes esperam a mesma conveniéncia digital que desfrutam

na vida privada estendida para a interacdo com as organizacgoes.
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I1l. Este enfoque na visdo do cliente é demonstrado por Barcaui e Castro (2021), ao
afirmarem que [...] as historias de usuério sdo a forma preferida de times ageis para

representar os itens do product backlog.

Esse tdpico foi nitido entre a equipe do Canal MPME que, através da plataforma de
gestdo de relacionamento com o cliente, ouvia e tratava as principais dificuldades dos
solicitantes de crédito. A maioria das dificuldades era de acesso a pagina devido ao fluxo
muito complexo, além da falta de agilidade na analise das solicitacdes de crédito. Foi
necessario escutar os feedbacks e as “dores” dos clientes primeiramente através da plataforma
de gestdo de relacionamento e, posteriormente, na consulta publica realizada durante o
processo de Design Thinking para poder, de forma bem-sucedida, criar as “personas”
responsaveis pelas histérias de usuario que futuramente iriam otimizar a home do Canal
MPME com uma jornada do usuario mais simples e buscar parceiros de neg6cios mais

rapidos na analise e liberacdo de crédito, como as fintechs.

IV. O elemento essencial dessa transformacéo [digital], segundo Andrade et al (2020) é fruto
do cruzamento entre producdo, processamento e fluxos de informacgdes online, através de

sistemas de nuvens e Big Data.

Principal pilar que sustentou o0 BNDES durante o trabalho remoto e o isolamento
social alavancados pela pandemia da COVID-19, a transformacao digital surgiu por meio da
integracdo entre as suas bases de dados e a arquitetura de um sistema de fluxo de informagdes
online por meio de nuvens, facilitadas pelos conceitos e frameworks apresentados pela
metodologia agil. Foi fundamental para que, nesse contexto, as equipes tivessem comunicagdo
em tempo real e acesso a arquivos compartilhados para formagdo do ambiente colaborativo

que os programas emergenciais do banco para a pandemia exigiam.

V. “Os servicos mais basicos de uma agéncia bancéaria tornam-se ineficientes em algumas
situacBes por conta da grande burocracia. Enquanto os bancos tradicionais ainda tém as
agéncias como principal forma de contato e atendimento aos clientes, as operacoes
realizadas pelas fintechs sdo operadas em ambientes 100% online.” (ACSP, 2022).

VI. O desafio de trabalhar virtualmente e em cenario de emergéncia seria mais um contexto

no qual os principios da burocracia ndo seriam uteis. O isolamento social oriundo da
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pandemia da COVID-19 fez as empresas se agarrarem a agilidade como Unico caminho
possivel (DENNING, 2021).

A afirmacdo da Associacdo Comercial de Sao Paulo € parcialmente aderente ao estudo
de caso apresentado, mas foi resolvida de forma eficaz pelo BNDES. Embora o BNDES néo
disponha de agéncias fisicas, 0s seus principais parceiros nas operagdes indiretas ainda
contam com as agéncias como principais formas de contato, enquanto as fintechs se
relacionam com seus clientes por meio de aplicativos intuitivos e de fluxos otimizados. Logo,
a burocracia que os bancos tradicionais exigem passa a Se caracterizar como uma
desvantagem competitiva, o que impediria 0 BNDES de alcancar toda a sociedade com a
velocidade desejada, e por essa razdo o banco se alinhou a essas startups para se tornarem
instituicGes credenciadas repassadoras de crédito, operando suas linhas de crédito mais
adequadas ao perfil das MPMEs. Neste aspecto a resposta do banco frente a pandemia da
COVID-19 mostrou uma rapida capacidade de adaptacdo e urgéncia pela adocdo das
metodologias ageis para tal. Este alinhamento com as fintechs propiciou, adicionalmente, a
introducdo da metodologia agil utilizada por elas como vetor da mudanca cultural obtida
através da transformacdo digital no BNDES, tdo necesséria durante a pandemia da COVID-
19.

VII. Outra diferenca, de acordo com o PMBOK (2021), do ciclo de vida adaptativo com
relacdo ao ciclo de vida iterativo, é que as partes interessadas-chave (patrocinador, equipe e
clientes) possuem grande envolvimento, fornecendo feedbacks frequentes que permitem
recalcular as rotas e reagir mais rapidamente a novos fatores que possam surgir, além de

haver um ganho de qualidade ao se olhar os projetos pela visdo dos maiores interessados.

Este elemento do referencial tedrico € fortemente relacionado a trés momentos da
observacao no estudo de caso. Primeiramente, a priorizacdo pelo tratamento das demandas
das usuario via plataforma de gestdo de relacionamento com o cliente, sempre tratada como
fundamental para entender os problemas na experiéncia do usuario — tanto solicitantes quanto
funcionarios das instituicdes financeiras credenciadas. Além disso, durante a reformulacéo da
pagina inicial do Canal MPME, as “dores” de donos de empresas de diversos perfis, de
funcionarios de diferentes agentes financeiros e de representantes da sociedade em geral
foram ouvidas, para que pudessem ser formuladas diferentes jornadas de usuarios, levando em

conta cada perfil de cliente. Por fim, durante as squads formuladas pela Proj, os MVPs e seus
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incrementos eram sempre alvo de reformulacgdes baseadas na retroalimentacdo do projeto com

os feedbacks de seu funcionamento, alterando escopos, prazos e recursos alocados.

VIIl. De acordo com Mackenzie (2015), isto faz com que empresas hierarquizadas e
burocréticas, como os grandes bancos publicos, passem a se adaptar a nova cultura, antes
que sejam superados pelas vantagens competitivas adquiridas pela concorréncia.

IX. Como as equipes ageis sdo geralmente pequenas e multidisciplinares, de modo a facilitar
a comunicacdo (FADEL e SILVEIRA, 2010), é um desafio aplica-los em organizacGes com

hierarquias tdo bem definidas, com uma enormidade de departamentos e geréncias.

Um dos grandes desafios da Proj durante o estudo de caso foi “quebrar” a hierarquia
e romper com alguns elementos que configuravam uma excessiva burocracia no ambiente da
Area de Operagdes e Canais Digitais. Isto foi realizado com sucesso, tendo em vista que se
formaram diversas equipes multidisciplinares, chamadas de squads, que contaram com um
papel de consultoria da Proj, de modo a garantir que os rituais e 0s principais conceitos da
agilidade estivessem sendo cumpridos e que as equipes de fato estavam sendo
autogerenciadas. O trabalho da Proj foi importante para mostrar que, embora haja cargos e
hierarquias na estrutura do banco, durante a formacéo das equipes e trabalho conjunto nos
projetos, esta divisdo poderia ndo ocorrer.

X. De acordo com o PMBOK (2017), esse conjunto de processos para identificar, definir,
combinar e coordenar as atividades é a chamada Gestao da Integracéo, que é classificada
como a ‘“‘geréncia da geréncia do projeto”. Sua importancia fica clara ao ressaltar que
“qualquer projeto terd poucas chances de cumprir o seu objetivo quando 0 gerente de
projetos deixa de integrar os processos do projeto da sua area de intera¢do” (PMBOK, 2017,
p. 67).

Xl. De acordo com Inayat et al (2015), essa metodologia € marcada pelo carater mais
colaborativo e por sempre incentivar uma comunicagdo constante das equipes, estimulando

interacgdes.

A Proj realizou um trabalho de integracdo entre as equipes por meio de alguns pilares
das metodologias &geis, de modo a buscar a sua transformacdo digital. Ao “quebrar” as
hierarquias e formar equipes multidisciplinares, a geréncia também teve a preocupacao de

criar e estimular uma comunicacdo constante entre estas, por meio de reunides quinzenais de
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acompanhamento do andamento dos projetos. Durante o isolamento social, os rituais de
acompanhamento das iniciativas ganharam maior importancia, bem como os painéis com 0s
andamentos em tempo real das entregas, que passaram a servir de base para todos o0s
encontros entre geréncias e a Alta Administracdo. Essa comunicacdo clara entre todas as
equipes fez com que todos fossem responsaveis em conjunto por todos os projetos, tendo
consciéncia da fase em que cada um se encontrava, Seus escopos, prazos, desafios e tarefas.
Essa ¢ a “geréncia da geréncia de projetos” ideal, pois ndo basta apenas definir a metodologia
a ser usada, mas sim gerir o bom relacionamento entre as equipes e a colaboracéo coletiva.

O resultado, com o langamento e funcionamento rapido dos produtos, mostra que a
integracdo foi bem-feita, as entregas de uma equipe eram utilizadas por outras squads e assim
0S projetos caminhavam e adicionavam 0s incrementos a cada iteracdo, ajudando a
disponibilizar programas emergenciais para a sociedade durante o periodo mais severo da
pandemia da COVID-19.

XIl. Albino et al (2014, p. 25) afirmam que a “conquista da agilidade vem, antes de qualquer
coisa, do comprometimento da equipe”.

X1, “Meétodos dgeis em organizacoes publicas é um caminho sem retorno, onde seus
praticantes precisam compartilhar suas experiéncias e ajudar uns aos outros” (VACARI,
2015, p. 7).

XIV. Portanto, uma transformacdo agil consiste em um esforco para adaptacdo e melhor
harmonia do ambiente de trabalho, sendo um processo coletivo de mudanca cultural
(ALBINO et al, 2014) e de estrutura organizacional (ANDRADE et al, 2020) necessario para

a sobrevivéncia das organizagdes em tempos de transformacao digital.

A criacdo de uma cultura de colaboracdo foi crucial para que a Proj pudesse aplicar a
metodologia agil na gestdo de projetos do BNDES. O comprometimento da equipe foi algo
que era o tempo todo medido pelos profissionais da geréncia de projetos, que ao final de cada
curso abriam espacos para sugestdes andnimas, que constituiam valiosos feedbacks para o
trabalho da Proj. Ao detectar desinteresse ou desmotivacdo de algum funcionéario pelo
processo, a equipe da Proj buscou criar dindmicas que objetivassem uma maior participacao
coletiva, de modo que todos os profissionais estivessem com a mentalidade de colaboracdo e
conhecendo todas as iniciativas da area.

Durante a aplicacdo dos cursos de metodologias ageis, houve resisténcia por parte de

alguns poucos profissionais, porém o entusiasmo da Alta Administracdo com as iniciativas
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promovidas e encontros realizados mostrava que os resultados dos projetos estavam sendo
percebidos. Pouquissimo tempo depois, a participacdo de todos ja era alcancada e o interesse
nas reunides foi aumentando entre esses profissionais, que viram um ambiente propicio para a
solucdo dos problemas de seus projetos e uma oportunidade de mostrar seu trabalho para os
seus gerentes diretos e para a Alta Administragéo.

A quebra das hierarquias em equipes plurais trouxe também a mudanga na estrutura
organizacional, ainda que somente para 0s projetos em questdo. Devido a cooperacao das
squads, foi possivel criar a nocdo de autogestdo em todos os membros das equipes, e paridade
de importancia das opinides de todos. No momento em que membros de diferentes geréncias
trabalham em conjunto, se alcanga um vasto espectro de conhecimento, que possibilita uma

maior compreensdo por parte de todos do escopo do projeto, e de cada tarefa que o forma.

XV. O ciclo de vida agil, foco do presente trabalho, se encontra na categoria Adaptativo, uma
vez que “as iterag¢oes tendem a ficar mais curtas e o produto tem mais probabilidade de
evoluir com base no feedback das partes interessadas” (PMBOK, 2021, p. 38).

XVI. Este fracionamento de entregas, conforme Pressman (2005), permite dividir um projeto
complexo em partes menores, assegurando um maior controle do escopo e tangibilidade para
o cliente, através de um conceito de “dividir para conquistar” que permite prazos mais
curtos e desenvolvimento simultaneo.

XVII. "O MVP € o minimo que deve ser entregue de um produto para que possa ser testado
no mercado ou pelo cliente. Ele deve, se possivel, ser entregue na primeira Sprint."
(BARCAUI & CASTRO, 2021)

O planejamento iterativo curto com a execu¢do de ciclos € caracterizado pelas
reunides quinzenais onde os sprints das equipes responsaveis se concluiam e 0s responsaveis
pelos projetos entregavam seus MVPs para apreciacdo das demais equipes e da Alta
Administracdo. Ao final de cada sprint quinzenal, os produtos eram compartilhados entre as
equipes, de modo que pudessem ser aproveitados pelas demais geréncias para realizagdo de
suas proprias entregas.

O resultado desta quebra de grandes projetos em entregas menores possibilitou uma
melhor divisdo de tarefas, uma maior compreensdo dos prazos e escopos por parte de todos, e
a possibilidade de reportar de forma mais detalhada o andamento de cada sprint, apenas
informando o progresso de cada entrega no gerenciador de projetos online, que

automaticamente atualizava o painel de andamento das iniciativas. Com isso, os lead times
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foram encurtados e o desenvolvimento simultaneo foi implementado com sucesso entre as
equipes.

Outra vantagem obtida, em tempos de pandemia da COVID-19, foi poder
disponibilizar rapidamente os produtos, com o lancamento de MVPs que, ainda que nao
estivessem completos, ja estavam em funcionamento para atender a sociedade brasileira em
um contexto de emergéncia. Isto fez com que a equipe tivesse maior tranquilidade para
trabalhar em incrementos, conforme a populacdo ja era atendida e provia os feedbacks
necessarios para os aprimoramentos de produtos como o PESE, o Canal MPME e o

credenciamento de fintechs como agentes repassadores de crédito.

XVII. O “patrocinador capacita e habilita a equipe do projeto a otimizar o seu desempenho,
mantendo o alinhamento a estratégia da organizacdo. (...) Essas atividades e
comportamentos aumentam a probabilidade de alcangar os resultados desejados do projeto”
(PMBOK, 2021, p. 210).

XIX. Portanto, “um patrocinador de projeto ativo é um fator de sucesso essencial para

alcancar resultados positivos dos projetos” (PMBOK, 2021, p. 207)

A aderéncia dessas afirmacfes as situacdes identificadas durante o estudo de caso
pdde ser observada através do aumento de engajamento e participacdo nas reunides de
acompanhamento das iniciativas por parte dos lideres dos projetos, uma vez que notaram o
entusiasmo da Alta Administracdo com a transformacéo digital em curso no BNDES. Com a
intencdo de obter um maior patrocinio da Alta Administracdo e, por consequéncia, maior
alocacdo de recursos e priorizacdo de backlog, os lideres mais resistentes a mudanca cultural
passaram a se engajar muito mais nas reunides, dar reports mais completos e com qualidade e
se interessar pelos cursos de métodos ageis disponibilizados pela Proj. Desta forma, obtinham
feedbacks mais proveitosos por parte dos patrocinadores e trabalhavam em conjunto com
estes para reavaliar 0 escopo e garantir recursos.

Durante a reformulagdo da home do Canal MPME também foi possivel constatar esse
alinhamento entre teoria e pratica, uma vez que, ao ver membros da Alta Administragdo se
engajando no processo de Design Thinking e se submetendo a “quebra” de hierarquia,
permitindo que todos tivessem mesmo poder de voto, pode-se notar um maior entusiasmo por
parte dos membros do squad, cientes da importancia do projeto.

Para tanto, foi necessario demonstrar a Alta Administracdo a importancia da

transformacéo digital e da necessidade do BNDES se adaptar aos novos modelos de gestdo
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caracteristicos dos novos players do mercado, como as fintechs. Iniciativas, como o Desafio
Fintech, trouxeram maior conhecimento e tangibilidade de metodologias ageis para a Alta
Administracdo, que passou a entender as vantagens competitivas que poderiam ser obtidas

através do enfoque na agilidade.

XX. Por recurso, entende-se que sdo todos os ativos, processos, atributos, informacéo e
conhecimentos — todos internos e pertencentes a cada organizacédo, em heterogeneidade as
concorrentes — que permitem que a empresa desenvolva meios de melhorar sua eficacia e
eficiéncia (BARNEY & HESTERLY, 2011).

XXI. Penrose (1959) alega que as empresas precisam desenvolver seus diferenciais
(competéncias essenciais, ou core competencies) por meio das imperfeicdes do mercado e das

singularidades de seus recursos.

A Visdo Baseada em Recursos (VBR), de Edith Penrose, é um importante topico ao
tratarmos da experiéncia da transformacdo digital no BNDES. Tendo em vista que se trata de
um banco publico federal, cujo recrutamento e selecdo de profissionais se da apenas por meio
de concursos, torna-se ainda mais importante valorizar os recursos internos e a capacidade de
transforméa-los em melhores profissionais que assegurem uma vantagem competitiva para a
organizacao.

O trabalho da Proj foi potencializar estes profissionais, estimulando a mudanca de
cultura organizacional e de modelo de gestdo de projetos para uma cultura agil e adaptativa,
despertando em seus funcionarios o interesse pela colaboracdo, “quebra” de hierarquia,
desenvolvimento simultdneo e ensinando os principais rituais dos frameworks de Scrum,
Kanban, Design Thinking e Lean, dentre outras importantes ferramentas para gestdo de
projetos ageis.

Esta foi a forma que o banco encontrou de obter a vantagem competitiva que outras
empresas conseguem por meio da selecdo de profissionais especialistas no tema e de carreira.
Portanto, foi um trabalho, acima de tudo, de aprimoramento e valorizagdo dos recursos
internos do BNDES e transformacéo cultural viabilizada por meio de consultorias e cursos de
metodologia &gil, para que o banco ao final do processo soubesse dialogar e acompanhar o
ritmo das fintechs, acostumadas a trabalhar no modelo agil de gestdo de projetos. O sucesso
ao final deste processo garantiu importante vantagem competitiva para 0 BNDES, que
também passou a oferecer maiores opgfes de financiamento para diferentes perfis de

empreendedores



52

O grande legado desta iniciativa foi poder contar a partir de entdo com uma equipe
mais &gil e colaborativa, adaptada aos novos modelos de gestdo de projetos e capaz de
replica-los em seus futuros projetos, para acompanhar a agilidade dos novos players do

mercado, como as fintechs.

XXIIl. Segundo Chen (2017), as descobertas tecnoldgicas integrardo a forma como a
sociedade opera numa maneira diaria, cabendo aos bancos o esforco para se adaptar o
guanto antes a isso, sob risco de uma possivel extingao.

XXII. “As empresas que ainda insistem nas ideias ja tentadas e malogradas de comando e
controle e que tentam impor um nivel rigido de previsibilidade estdo simplesmente fadadas
ao fracasso. [...] As empresas tém duas op¢Oes: mudar ou morrer.” (SUTHERLAND, 2014).
XXIV. Tal raciocinio é reforcado por Vacari (2015), ao afirmar que metodologias ageis

podem ser adotadas com sucesso inclusive em organizagdes publicas.

A adaptacdo do BNDES a metodologia agil e as fintechs, além de importante para a
troca de conhecimentos, rotinas e melhora na velocidade da analise de solicitaces, também
foi necessaria para um periodo extremamente delicado que foi o da pandemia da COVID-19,
com isolamento social e trabalho remoto, que exigiu programas emergenciais do banco.

O BNDES se antecipou aos bancos tradicionais e firmou parcerias solidas com as
fintechs, tanto as de gestdo como as repassadoras de crédito, em 2019. Isto fez com que, em
menos de um ano, o banco estivesse preparado para credencia-las a operar suas linhas e ter a
responsividade necessaria para lidar com a velocidade de processamento e flexibilidade das
startups em um momento de crise mundial, amenizando os efeitos desta tragédia para a
sociedade brasileira através de programas de manutencéo de empregos e amparo a MPMEs.

Portanto, o raciocinio de Vacari (2015) é confirmado. E possivel adotar metodologias
ageis em organizacdes publicas, embora elas tenham um excesso de normas, regras,
burocracia, prazos e custos pouco flexiveis e estrutura hierarquica bem definida. Depende de
um bom trabalho de uma geréncia de projetos, que faga os funcionérios perceberem o valor
daquela mudanca cultural e passem a enxergar os processos com maior fluidez, espirito
colaborativo e empatia para captar a visdo do cliente. Ao criar o habito e as rotinas de sprints,
rapidamente os profissionais se acostumaram com o0s rituais e passaram a se envolver cada
vez mais nas reunides e a colaborar com as demais equipes, atendendo aos anseios dos
clientes, ratificando o apoio dos patrocinadores e, como consequéncia, propiciando um grande

valor para a sociedade justo quando ela mais precisava, durante a pandemia da COVID-109.
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6 CONCLUSOES

O estudo de caso apresentado nesta monografia se dedicou a entender o processo de
transformacédo digital como mudanca de cultura organizacional, a partir da introducdo da
metodologia agil em um grande banco publico federal, como o BNDES, que tem as suas
idiossincrasias de estruturas hierarquizadas, prazos e escopo fixos, tipicos de projetos com
ciclo de vida preditivo, e uma cultura organizacional norteada pela burocracia — muitas vezes
requerida para as instituicdes publicas — pudesse se adaptar aos novos tempos, com a chegada
de novos entrantes no cenario das institui¢cGes financeiras nacionais, as fintechs. Cabe ressaltar
que este estudo de caso, cuja finalidade é estritamente académica, foi autorizado pelo
BNDES, e o documento encontra-se no Apéndice 1 deste trabalho.

Um ponto fundamental apontado por este estudo de caso foi que o que se iniciou como
uma tentativa de acompanhar e aprender com as fintechs, através da metodologia agil como
vetor da transformacéo digital como mudanca cultural, acabou se tornando parte fundamental
da sobrevivéncia de inumeras empresas contempladas pelos programas emergenciais do
BNDES durante a pandemia da COVID-19. Por consequéncia, as medidas garantiram a
manutencdo de milhares de empregos de funcionarios destas organizacdes, gracas também a
intencdo inicial de contar com as fintechs de crédito como mais uma opcao dentro do leque
das instituicbes credenciadas nas operacOes indiretas com as MPMEs, aumentando a
abrangéncia dos perfis das MPMEs atendidas e trazendo mais agilidade para o processo de
analise e liberacdo de crédito.

Este feito passou principalmente pelas mdos de duas geréncias. Primeiramente, a
CanDig, responsavel pelo contato inicial com as fintechs, reconhecendo o valor que essas
instituicdes poderiam agregar ndo somente a lista de agentes financeiros credenciados, como
também atuando em parceria na troca de conhecimentos referentes a inovacéao, tecnologia,
cultura organizacional mais flexivel e modelos de gestéo de projetos adaptativos.

Por fim, a Proj foi a célula responsavel por unir as demais geréncias em torno de um
propdsito de “quebrar” os modelos hierarquicos e burocraticos do banco, de modo a permitir
uma maior semelhanga com a cultura e ciclos de vida de gestéo de projetos das fintechs. Sua
atuacdo na integracdo entre as geréncias e construcdo de uma mentalidade focada nos
conceitos da metodologia agil permitiu que os funcionarios do banco desenvolvessem o
aprego e as capacidades necessarias para trabalhar seguindo os rituais da metodologia &gil,

inclusive ensinando os principais rituais dos frameworks de Scrum, Kanban, Design Thinking
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e Lean, em um ambiente mais colaborativo e de desenvolvimento simultaneo através de
squads, calcado em entregas incrementais ciclicas de produtos minimos viaveis.

O trabalho das duas geréncias propiciou o sucesso de sedimentar a transformacao
digital que ja vinha em curso no BNDES. Como visto durante o estudo de caso, o banco ja se
preparava para ter operaces digitais indiretas com maior celeridade e menos burocracia, alem
de ter integrado todas suas bases de dados, disponiveis em nuvens e nos portais online do
banco. No momento em que os gatilhos da pandemia da COVID-19 tiveram que acelerar o
processo, 0 BNDES soube como responder, priorizando suas areas digitais e viabilizando
todos os elementos que permitissem uma transformacdo digital adequada e segura, mesmo
durante um contexto de trabalho remoto.

Tendo em mente os tdpicos anteriores, restava medir a aderéncia da nova metodologia
e cultura com a equipe alvo dessa transformacéo digital. E nesse aspecto as equipes foram de
grande receptividade e adaptabilidade ao novo modelo. Salvo algumas pequenas dificuldades
durante o inicio da aplicacdo dos cursos e rituais, como auséncia de alguns membros nas
reunides de acompanhamento quinzenais e nNos cursos ou baixa participacdo nos encontros,
durante o restante do processo estes funcionarios passaram a aderir aos novos rituais e a ver a
importancia dos encontros, que serviam para mostrar o valor de seus projetos para a Alta
Administracdo, que patrocinou esta iniciativa. Neste aspecto é importante destacar o
entusiasmo e o apoio da Alta Administracéo as iniciativas, visando a transformagao digital.

Desta forma, a transformacdo digital no BNDES, através da integracdo de bases de
dados e sistemas colaborativos em tempo real aplicada sob o enfoque das metodologias ageis,
foi um sucesso, e um caminho sem volta, ja que o ritmo de trabalho acabou sendo incorporado
aos profissionais da Area de Operacbes e Canais Digitais e, de certa forma, serviu de
referéncia para 0 BNDES. Estes, até hoje sdo assessorados pela equipe da Proj na condugéo
das dindmicas e na atuagdo como consultoria de metodologias ageis, realizando concepcao de
produtos, participando das entregas dos sprints e atuando de maneira a otimizar a alocacdo de
recursos e diminuir os desperdicios de horas de trabalho, assim como tornar os fluxos de
atividades mais enxutos para encurtar o tempo de entrega dos projetos.

Assim sendo, é importante destacar que a aplicabilidade da metodologia agil foi viavel
e bem-sucedida no BNDES, pois teve o0 patrocinio da Alta Administracio e o
comprometimento coletivo do corpo de funcionéarios envolvidos.

Finalmente, trata-se de um caso de sucesso de transformacéo digital guiada pelo novo
modelo de gestdo agil de projetos, tendo em vista o valor que essa iniciativa gerou para a

sociedade em um momento catastréfico como o da pandemia da COVID-19, assegurando
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milhares de empregos e a sobrevivéncia de diversas empresas, e cumprindo, portanto, com as

principais missdes e valores do BNDES.
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