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REsSUMO

O cenario atual de inovacdes e mudancas tecnoldgicas esta caracterizado pela transformacéao
digital. O setor de servigos financeiros foi um dos que conduziu sua estratégia em direcdo ao
digital, por perceber que seus clientes migraram suas atividades tradicionais para ambientes
digitais. Como estratégia para apoiar 0s desafios do momento, o Business Agility surge como
uma possibilidade de intensificar a efetividade na obtencdo dos resultados por meio da
agilidade alinhada as novas tecnologias. Assim, este trabalho analisa os fatores do Business
Agility em um estudo de caso sobre um projeto de desenvolvimento de uma aplicacdo digital
movel no setor de servigos financeiros digitais, bem como os desafios e oportunidades
encontrados. Concluiu-se que a aplicagdo de conceitos do Business Agility pode auxiliar no
sucesso do projeto, que se encontra no cendrio de transformacao digital e de desenvolvimento
de novas estratégias de competitividade, a partir da geracdo de uma conexao estratégica entre

os diferentes niveis hierarquicos, com foco no processo e entrega de valor para o cliente.

Palavras chave: agilidade; transformacdo digital; pagamentos eletrdnicos; estratégia;
aplicagoes digitais
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1. INTRODUCAO

OrganizacGes em quase todos os setores tem dado énfase a transformacéo digital, em busca de
responder as demandas do mercado e maximizar seus resultados (SIACHOU; VRONTIS;
TRICHINA, 2021). Souza et al. (2013) discorrem sobre o crescente uso da tecnologia mével e
como tal fato concebe um novo perfil de entrega de valor ao usuério e interacdo com esse ao
citar o grande numero de pessoas que utilizam a mobilidade devido ao acesso as informacdes
de maneira répida e personalizada. Dados estatisticos de uma das mais renomadas empresas
de anélises de aplicativos, a App Annie (2020), indicam que no periodo de 2016 a 2019 o
numero de downloads de aplicacOes digitais cresceu em 45%, com um total de 204 bilhdes de
downloads em 2019, e o mercado de servicos financeiros, um dos mais expressivos,
apresentou mais de 1 trilhdo de acessos no ano 2019 em atividades que vao do gerenciamento
de acOes e acesso a bancos digitais ao uso de aplicativos de pagamento, denotando parcela
importante no desenvolvimento de aplicacdes digitais.

A difusdo da tecnologia aos usuarios repercute entdo no impacto direto no mundo dos
negdcios, onde empresas passam a buscar maneiras de traduzir demandas em produtos digitais
aos seus clientes. A maneira como essas empresas se transformam e aprendem a responder as
mudancas de estratégia rapidamente as prepara para prosperar em periodos de volatilidade e
inovacdo e a garantir demandas continuas (DOZ; KOSONEN, 2010).

Nesse contexto, a agilidade organizacional, mais conhecida pelo termo em inglés Business
Agility, se propde como uma abordagem para intensificar a efetividade da organizagdo com
base na inovacdo dos processos operacionais internos, envolvendo os clientes em suas
atividades, enquanto potencializa as capacidades dos parceiros na rede de negocios (VAN
OOSTERHOUT et al., 2006). Entender quais sédo os desafios no desenvolvimento de seus
produtos e garantir que o planejamento analitico esteja estruturado em todos os niveis
organizacionais pode gerar crescimento e estabilidade nos mais diferentes cenarios
econdmicos.

Partindo do exposto, a aplicagdo dos conceitos de Business Agility no desenvolvimento de
produtos digitais do segmento financeiro, que representa um mercado consideravel onde os
consumidores estdo migrando cada vez mais suas atividades tradicionais para ambientes
digitais, pode ser importante para intensificar a eficiéncia na busca por melhores resultados.
Assim, o presente estudo pretende analisar os conceitos de Business Agility em um projeto de
desenvolvimento de uma aplicacdo digital movel, tendo como base um estudo de caso no

setor de servigos financeiros digitais, buscando apresentar e analisar dados e fatores chave que
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contribuem ou ndo para o sucesso dessa abordagem e, consequentemente os desafios e

contribuicdes para o projeto do aplicativo mdvel estudado.
2. REVISAO TEORICA
2.1 O Setor de Produtos e Servicos Digitais e a Estratégia Competitiva

Um estudo realizado pela GSMA (2020) indicou que o mercado de produtos e servicos
digitais voltado para aplicativos moveis representou 4,7% do PIB em todo o mundo,
totalizando US$ 4.1 trilnGes de ddlares em valor econdmico agregado, além de contribuir
substancialmente com empregos diretos e indiretos em todo o globo, arrecadando US$ 490
bilhGes de dolares ao setor publico. Em 2019, empresas voltadas para o desenvolvimento
digital apresentaram um valor de mercado de 544 bilhdes de dolares, 6.5 vezes maior que
empresas que nio possuiram 0 mesmo objetivo (APP ANNIE, 2020). E esperado que até 2024
a parcela de participacdo do mercado de produtos e servigos digitais moveis represente 4,9%
do PIB para a economia global, totalizando um valor aproximado de US$ 5 trilhdes de dolares
visto que que cada vez mais diversos paises em todo 0 mundo se beneficiam das melhorias de
pesquisa e eficiéncia provocadas pelo aumento da aceitacdo de servicos moveis (GSMA,
2020). O acesso as informacdes de maneira rapida e personalizada é fator chave na concepc¢édo
do novo perfil de entrega de valor e interacdo ao consumidor, e o crescente uso da tecnologia
movel contribui fortemente na criacdo deste perfil consumidor, dado o numero expressivo de
pessoas que utilizam a mobilidade mével em todo o mundo devido a sua eficiéncia e
praticidade (SOUZA et al., 2013).

Usai et al. (2021) citam varios académicos que reconhecem que as tecnologias digitais podem
fazer a diferenca na obtencdo de vantagem competitiva para a iniciativa estratégica e para a
agilidade da empresa, baseada na consisténcia entre as tecnologias digitais e as capacidades
dindmicas da empresa. Percebe-se entdo que o grande diferencial das novas empresas e
também de empresas tradicionais no setor de produtos e servi¢os estd na capacidade de
atender as novas demandas, onde a presenca digital se destaca como caracteristica
fundamental de competitividade na definicdo de atratividade ao consumidor e potencial de
rentabilidade aos investidores (GFT GROUP, 2019).
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2.2 Business Agility

A agilidade organizacional, mais conhecida pelo seu termo em inglés Business Agility, é
abordada tanto no ambito académico quanto empresarial/comercial. Academicamente, é
descrita por van Oosterhout et al. (2006) como a capacidade da organizagdo de sentir
incertezas e mudancas externas e internas e de responder a elas, com base na inovagdo dos
processos operacionais internos, envolvendo o cliente em atividades de exploracdo e
explotacdo, enquanto potencializa as capacidades de parceiros na rede de negdcios. A
definicdo dada pela Scaled Agile Inc. (2020), organizagéo voltada para o mercado comercial,
¢ a capacidade de competir respondendo rapidamente as mudancas e oportunidades do
mercado com solu¢des inovadoras utilizando as praticas Lean e Agile para oferecer produtos e
servicos mais rapido que a concorréncia. Nafei (2016) complementa que o conceito considera
a capacidade de sobreviver e prosperar em um ambiente competitivo de mudanca continua e
imprevisivel ao reagir de maneira rapida e eficaz em mercados de constante mudanca com
uma estratégia de gerenciamento proativo que mantenha os recursos da organizacéo e atenda
aos desejos dos clientes em tempo habil impulsionado por produtos e servigos bem definidos.
Rigby, Elk e Berez (2020) explicam que ndo basta ter equipes ageis para transformar as
experiéncias dos clientes e superar 0s concorrentes continuamente, é preciso que uma empresa
adote esses principios em todos 0s niveis organizacionais, inclusive nos de alto executivos.
Construir uma empresa agil significa encontrar o equilibrio entre padronizar operacGes e
buscar inovacfes de modo que a estratégia ndo se torne demasiadamente estatica e oculta ou
extremamente arriscada e cadtica para seus clientes e colaboradores (RIGBY; ELK; BEREZ,
2020). Zacarias, Martins e Gongalves (2017) identificam no ambito organizacional da
agilidade operacional a atuacdo de niveis de processo no qual a geréncia pode adicionar ou
redesenhar processos ou produtos para aproveitar ou explorar as condi¢fes do ambiente
dindmico. O conceito proposto por Zacarias, Martins e Gongalves (2017) é composto por
quatro componentes que possibilitam uma visdo detalhada do processo, sendo eles: 1-
Reconfigurabilidade, como capacidade de se adaptar as mudancas, adicionar ou alterar
processos de negocios novos ou aprimorados; 2- Capacidade de resposta, relacionada ao fator
tempo e a capacidade de reagir as mudancas de maneira oportuna; 3- Adaptabilidade dos
colaboradores, ao reconhecer que a agilidade requer pessoas com conhecimento e capacidade
para responder as condi¢fes dindmicas, €, 4 - Visdo centrada no processo, essa direcionada

aos gerentes e a capacidade de entender o fluxo operacional de ponta a ponta para a tomada de
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decisbes estratégicas, uma vez que 0s processos de negdcio ultrapassam departamentos
funcionais.

Assim, 0 sucesso estratégico definido atinge seu objetivo apenas se dispuser de coeréncia
organizacional, em que existe uma conexdo estratégica feita em A, com a coordenagdo no
método B e a operacdo feita do método C. Sem isso lacunas comegcam a aparecer na

organizacdo e se difundem como ineficiéncia nos processos e produtos.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa é de natureza aplicada, de carater exploratério e foi desenvolvida com base em
uma abordagem qualitativa a partir do procedimento de estudo de caso Unico. Tal
procedimento foi escolhido por ser adequado para avaliar o acontecimento de um fendmeno
dentro do seu contexto, sendo assim uma pesquisa de cunho empirico (YIN, 2014). O estudo
foi realizado em uma companhia multinacional que desenvolve produtos para pagamentos
digitais, tendo como unidade de analise o projeto de desenvolvimento de uma aplicacdo
digital mével. O projeto ocorreu dentro do prazo de um ano, entre 2019 e 2020. Como
instrumento de coleta de dados, foi utilizado um roteiro de entrevista com perguntas
semiabertas, observacBes e analise dos artefatos do projeto. Os participantes da equipe do
projeto da unidade brasileira foram entrevistados.

Como base teorica, realizou-se também uma revisdo bibliogréfica ndo exaustiva de conceitos
relacionados ao Business Agility e estratégia organizacional na concepcdo de aplicacdes
moveis digitais sendo que as buscas de materiais foram realizadas em bases de dados
académico cientificas, sites e instituicfes de classe, além da analise de materiais impressos e

eletronicos.

4. RESULTADOS

A empresa onde ocorreu 0 projeto estudado por este trabalho oferece servigcos de pagamentos
eletronicos desde sua criagdo por meio de solucdes financeiras a todos os tipos e tamanhos de
negécio. Sua estrutura é composta por uma matriz situada na Alemanha e diversas
subsidiarias em todo o mundo. O conselho administrativo se concentra na matriz, cabendo a
esse definir a direcéo estratégica da organizacao, repassar objetivos aos executivos seniores de
cada divisdo e informar o plano as subsidiarias e seus respectivos executivos globais. A cada
unidade subsidiaria cabe definir sua estratégia de negdcio em concordancia com 0s cenarios

locais de competitividade e mercado e garantir que as defini¢bes estejam alinhadas ao plano
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previamente definido pelo conselho administrativo. A partir da estratégia definida, os
executivos estipulam os objetivos a serem alcancados por cada divisdo, tais objetivos sdo
passados aos heads, lideres de departamento que estipulam o escopo e a finalidade a ser
alcancada pela lideranga de cada equipe. Essa ultima delibera os objetivos necessarios a serem
obtidos por cada membro de seu time. Por se tratar de uma grande fintech, a empresa possui
uma cartela de clientes com tamanhos de negocio variados e os classifica em grandes ou
pequeno/médio, citados neste estudo pelos termos big merchant e SME merchant.

Os servigos de gerenciamento e monitoramento das atividades financeiras sdo oferecidos aos
clientes em duas versdes de plataformas e dependem da classificacdo atribuida previamente
ao merchant. A classificacdo estipulada é que direciona o merchant para uma plataforma ou
outra independentemente de ambas pertencerem a mesma ferramenta. Na visao estratégica da
empresa, a versao classica é desenvolvida para grandes clientes, permitindo a esses se
beneficiarem de toda a prateleira de servicos e produtos oferecidos para o comércio
eletrénico, enquanto a versao light é oferecida aos SME merchants, para que esses obtenham a
facilidade em acompanhar suas transagdes em tempo real por meio de uma interface mais
objetiva e personalizada ao seu negdécio. Por possuir cunho global, diversos projetos
existentes podem atender a um mesmo mercado ou até mesmo objetivar um mesmo resultado
em diferentes regides do mundo. Desta maneira, para que o trabalho aconteca de modo fluido,
a empresa trabalha com times e projetos locais e times e projetos globais. Essa caracteristica é
relativa a0 modo pelo qual uma érea se relaciona com a outra, bem como os recursos entre
times, concebendo por assim niveis de autoridade e relacionamento cruzados entre equipes e
projetos. O projeto analisado foi desenvolvido na unidade do Brasil por um time global, com

0 objetivo de desenvolver uma aplicacdo mdvel para usuarios do mercado Europeu.
4.1 O Desenvolvimento da Aplicagdo Digital para o Portal Empresarial

O contexto do projeto estudado foi iniciado como parte da estratégia de negdcios para manter
a competitividade, onde os executivos da divisdo de gerenciamento de clientes (geréncia
sénior) definiram a necessidade de desenvolvimento de um aplicativo para o maior portal da
companhia, que permitisse para clientes acesso a transagdes e dados de suas contas por um
dispositivo mével. O propoésito consistia em manter a competitividade ao atender todos os
tipos de usuérios, big e SME merchants. Paralelamente ao servico, havia também o objetivo

de coletar dados para que a empresa pudesse utilizar internamente para a tomada de decisdes
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em novas estratégias de negdcio e produtos. Assim, esse era um projeto interno, com a
necessidade determinada por uma decisdo vertical, da geréncia para a operacéao.

Foram observados os seguintes envolvidos diretamente no projeto:

- Geréncia sénior: responsavel pela estratégia gerencial do negdcio com o produto proposto,
localizada fora do Brasil. Concentra-se em um nivel estratégico de negdcio;

- Escritorio de projetos (Project Management Office — PMO): responsavel pelo contato direto
com a geréncia de clientes, de forma a alinhar expectativas e necessidades.

- Equipe do projeto: formada por gerente de projeto (Project Manager — PM) e time de
desenvolvimento, composto por dois desenvolvedores, sendo um para a plataforma Android e
outro para a i0S, e um designer de experiéncia do usuario. Ap6s o primeiro més de projeto,
um analista de negdcios foi incluido, para traduzir as necessidades de negdcio em requisitos
técnicos ao produto. Toda a equipe concentra-se em um nivel operacional.

A partir de discuss@es entre a geréncia sénior e a equipe do projeto, bem como reunides entre
a equipe e PMO, o objetivo definido foi oferecer a solucdo ao publico SME merchant, mas
com o objetivo final de escalar a aplicacdo para todos os tamanhos de negdécio da empresa.
Assim, o esperado era que ocorresse a fase de concepcgdo, com o detalhamento de solugdes
técnicas e de design, na qual é feito o alinhamento de como a construcdo deve acontecer, com
cenarios e detalhes sobre possibilidades e limitacGes no decorrer do desenvolvimento. Em
seguida, inicia-se a fase de desenvolvimento, onde é gerado a versdo do produto chamada de
MVP (Minimum Viable Product). Por fim, a fase do ambiente de producdo seria iniciada.

Foi observado que o PM era responsavel por prover detalhes ao escritorio de projetos,
enguanto o time de desenvolvimento se concentrou na criacao, testes e usabilidade do produto
a ser desenvolvido. A lideranga do PMO foi responsavel por alinhar as expectativas e entregas
com a geréncia sénior e por consultar o PM quando necessario.

No entanto, mesmo apds os tramites iniciais, reunido de kick-off e fase de concepcao com as
solucdes técnicas e de design, o time de desenvolvimento apresentou varios questionamentos
relacionados a possiblidade de expansé@o do publico do produto, tais como se o time deveria
concentrar seus esforcos nos SME ou todos 0s negdcios; se o time poderia adicionar
comerciantes da versdo classica nas etapas iniciais de desenvolvimento; se a equipe poderia
reutilizar o design e os recursos da versdo SME para a classica.

Assim, ficou claro que as expectativas da geréncia sénior estavam desconectadas do cenario
operacional técnico dado que, embora o objetivo final proposto de expandir para todos os

tamanhos de negdcio fosse na visdo gerencial uma atividade atrativa, haviam diferentes
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configuracBes técnicas, que resultavam em maultiplas maneiras de desenvolver a solucédo
inicialmente, ou seja, a escalabilidade que a gerencia sénior entendia como algo facil de ser
realizado, em termos técnico ndo era algo tdo simples. Ainda assim, a geréncia sénior
solicitou ao time continuar o desenvolvimento dos recursos mandatérios da aplicacdo e
relevar a falta de clareza das circunstancias iniciais.

Apdbs 7 meses, devido ao desalinhamento das visGes, 0 MVP néo estava pronto e membros do
time acabaram por solicitar desligamento da equipe e da organizagéo, justificando o baixo
senso de pertencimento e falta de clareza do objetivo final de suas tarefas.

A empresa entdo providenciou uma visita local da geréncia sénior para alinhamento, quando
ficou decidida uma alteracdo do objetivo explicito: trazer todos os tipos de merchants a
aplicacdo, adaptando os recursos previamente desenvolvidos para garantir uma versdo minima
viavel da aplicacdo na loja de aplicativos movel.

Durante a segunda fase de desenvolvimento que sucedeu o dialogo direcionado aos pontos de
dor da equipe, a geréncia sénior tratou de tomar acbes para revisar todo o trabalho
desenvolvido, reconhecer falhas em comunicacdo entre os times e diferentes niveis
hierarquicos, corrigir erros e buscou focar seus esfor¢cos em reconstruir o time de operagdes.
Em poucos meses o projeto retomou 0 andamento e a estratégia foi tratada de maneira mais
clara e colaborativa, na qual a geréncia buscou compartilhar sua visdo de negocio e permitiu
que a operacao fomentasse feedbacks para iniciar uma discussdo, se necessario, em cenarios
nos quais a direcdo almejada ndo fosse tecnicamente viavel como proposto. Com a acdo da
geréncia de redefinir um novo plano de entrega, com novas datas e um escopo mais fechado,
possibilitou que a equipe de desenvolvimento reduzisse drasticamente 0s cenarios possiveis
na aplicagcdo. Com tal alinhamento a segunda etapa avancou para a entrega do produto nos
ambientes de producdo em 3 meses e a geréncia concretizou a estratégia proposta no inicio do
projeto.

Foi possivel observar que o gestor, como lider estrategista, necessita encarar a estratégia como
fator coletivo e compreensivel, bem como alinhada essa a visdo de cultura, pois isso
proporcionard um ambiente colaborativo e aberto a erros e acertos permitindo que as pessoas
traduzam seus esforgos e cocriem um produto ou servico.

A mudanca para uma postura aberta possibilitou que ajustes fossem realizados, ouvindo tanto
as expectativas da geréncia no papel de cliente como da equipe, mantendo o cliente como
ponto central no processo de tomada de decisdo. O ambiente mais colaborativo auxiliou na

resolucéo de duvidas e abriu espaco para o didlogo entre diferentes niveis hierarquicos.
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Os recursos, a partir do entendimento do real motivo de seus esfor¢os, conseguiram pensar de

maneira inovadora e voltada para resultados.
4.2 Analise na perspectiva ao Business Agility

Considerando os fatores apresentados por Zacarias, Martins e Gongalves (2017), no caso
apresentado foi possivel perceber que, embora a geréncia tenha concebido o projeto de
desenvolvimento da aplicacdo movel como uma estratégia eficiente para alcancar o0s
resultados esperados pela companhia, ndo havia engajamento e concordéncia entre todos 0s
niveis envolvidos, ou seja, uma falha no fator “visdo centrada no processo”, principalmente da
geréncia para a operacdo. Foi possivel observar também a necessidade do fator
“Adaptabilidade dos colaboradores”, quando da necessidade de inclusdo do analista de
negocios no time de desenvolvimento, ap6s um més do inicio do projeto. E dever da geréncia,
ao se trabalhar com os conceitos de Business Agility, ter uma visdo centrada no processo e
com capacidade para entender o fluxo operacional de ponta a ponta para a tomada de
decisbes, bem como entender quem sdo as pessoas do time e como cada posi¢do contribui
para a entrega dos resultados finais esperados, e, em cenarios de déficit despertar os
questionamentos percebidos acerca da falta de um conhecimento ou posi¢do especifica na
equipe.

Sobre o fator “Capacidade de resposta”, foi possivel observar que, mesmo apos sete meses de
andamento do projeto, o time ndo conhecia seu usuario final, 0 que gerou atrasos no
desenvolvimento do projeto. O Business Agility como conceito elucida o papel da geréncia em
atuar nessas situacdes, adicionando ou redesenhando processos ou produtos se o objetivo for
alcancar o entendimento de pontos de dor e necessidades em tempo habil. A visita da geréncia
sénior na unidade do Brasil foi fator chave para que a necessidade de mudanca fosse
percebida. O exercicio de colocar todos os niveis hierdrquicos em uma unica sessao elaborada
de maneira transparente e respeitosa, mas direcionada aos maiores pontos de dor frente ao
cenario de baixa entrega de resultados evitou que a informacgéo persistisse a ser passada e
recebida de maneira a salvaguardar interesses ou ocultar falhas de decisdes previamente
tomadas. A disponibilidade e atencdo da geréncia para fomentar novas discussdes sobre o
alcance dos proximos passos garantiu que os membros da equipe trabalhassem de maneira
objetiva e comprometida e ainda garantiu que o time se sentisse ouvido e indispensavel para o
resultado final esperado. Tal prética buscou o equilibrio entre padronizar operacfes e buscar

inovacOes, de modo que a estratégia ndo se tornasse desconhecida entre colaboradores e
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clientes. Observou-se assim os fatores “Capacidade de reposta” ¢ “Reconfigurabilidade”
como importantes para o sucesso do projeto.

Portanto, os conceitos e fatores associados ao Business Agility auxiliaram na concepcao de um
produto aderente as necessidades de mercado, alinhado a estratégia final esperada de maneira

eficiente e ativa ao negdcio, conforme o conceito apresentado por Rigby, Elk e Berez (2020).

5. CONCLUSAO

Este trabalho buscou analisar os conceitos de Business Agility em um projeto de
desenvolvimento de uma aplicagcdo digital mével. Observou-se que, sem cultura alinhada
internamente houve falha na relacdo de pertencimento e a falta de tal postura impedia que o
negocio se adaptasse a novos métodos, sem romper antigos padrdes e impossibilitando que a
transformacéo agil suceda resultados rapidos inovadores perante os concorrentes.

Concluiu-se que os conceitos de Business Agility puderam auxiliar no sucesso do projeto do
novo produto, no cenario de transformacao digital e de desenvolvimento de novas estratégias
de competitividade, oferecendo uma conexdo estratégica entre os diferentes niveis
hierarquicos, com foco no processo e entrega de valor para o cliente.

As limitagdes deste estudo referem-se ao estudo de um Unico caso, bem como a caracteristica
do caso estudado de apresentar um cliente interno e que, a0 mesmo tempo, atuou no nivel
gerencial. Assim, considera-se como possibilidade para estudos futuros, a realizacdo de
estudos de diferentes cenarios para avaliar as dificuldades e desafios de adaptacdo das

organizag0es em seus projetos de novos produtos.
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