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UMA MANHA DE JANEIRO DE 2015, 12 500 FUNCIONARIOS DO
BANCO ING, 0 maior da Holanda, foram surpreendidos
com a noticia de que seus empregos nunca mais seriam
0s mesmos. A diretoria do banco anunciou que decidi-
ra mudar o formato de trabalho nos escritorios corpo-
rativos. Quem desejasse permanecer na empresa teria
seis semanas para se candidatar a posicdes recém-cria-
das. Em vez de departamentos, os funcionarios passa-
ram a ser organizados em esquadrdes, tribos e secdes
— cada profissional participa das trés esferas. Equipes
de até nove pessoas sio organizadas em esquadrées,
responsaveis por partes de um projeto. Conjuntos de
esquadrdes que trabalham num mesmo projeto reu-
nem-se em tribos — a dos seguros e a da hipoteca, por

—
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exemplo. Os chefes das tribos garantem que haja siner-

gias entre cada esquadrdo. As se¢des, por sua vez, ret-

nem todos da mesma expertise, como o0s cientistas de

dados e os responsdveis pela jornada do consumidor.

Os chefes das secdes cuidam da gestdo de desempenho

dostimes. Somente as dreas de risco, recursos humanos

e financeira, numa primeira fase, permaneceram intac-

tas — exigéncia da autoridade bancaria europeia. Nos

dois anos seguintes, a empresa cortou 2500 postos. No

novo modelo, inspirado no jeito de trabalhar das star-

tups edesenvolvedoras de software, camadas hierarqui-

cas foram eliminadas. Processos internos tornaram-se

mais simples. E, assim, passaram a envolver menos

gente. “Decidimos nos tornar um banco multicanal e

para isso precisamos entregar rapidamente todos os

nossos produtos e servicos em todos os canais disponi-

veis aos clientes, mas o modelo antigo era burocratico

elento”, diz Payam Djavdan, ha 20 anos funcionério do

| ING e, desde fevereiro, responsavel global pelo modelo

l de operar e modo de trabalhar do banco, um dos novos

7 cargos criados com a mudanca. Antes, ele era diretor de
l projetos (leia entrevista na pdg. 90).

0 modelo do banco ING foi inspirado na empresa

I sueca de streaming de musica Spotify, fundada em

: 2006, bem como na varejista americana Zappos, na

| Netflix e no Google. Aproximar o modus operandi de

i uma grande empresa ao de uma startup ndo é uma mu-

danca trivial. No entanto, trata-se de um movimento

\ cada vez mais frequente. Alguns dos adeptos, como o

ING, incorporaram o modelo de maneira radical em

quase toda a organizacdo. O conglomerado industrial

General Electric usou 0s mesmos conceitos para redu-

GERMANO LUDERS

As metodologias que preconizam decisoes mais rapidas
envolvem times multidisciplinares, com metas e resultados

acompanhados diariamente por todos os integrantes

zir a burocracia e mudar a organizacao de projetos (ve-
Ja reportagem na pdg. 56). A maioria das empresas
ainda limita o formato a poucos times ou aplicacdes
pontuais. E o caso da fabricante de tratores John Deere,
nos Estados Unidos, que aplica o conceito em 4reas
como desenvolvimento de novos negdcios e marketing.

Todos seguem os principios do conceito agile (agil),
que surgiu em 2001 nos Estados Unidos durante uma
reunido entre 17 programadores e consultores de em-
presas de software. Os profissionais conversavam sobre
as novas abordagens que estavam seguindo no desen-
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volvimento de programas de computador. Em comum,
priorizavam a adaptacdo as mudancas das demandas
que surgiam ao longo do trabalho, em vez de seguir um
plano a risca. Preferiam interacdes dindmicas entre
individuos de diversas dreas a seguir etapas burocrati-
cas do processo. Privilegiavam a colaboracdo como
cliente do que apenas entregar uma proposta pronta.
Afinal, era mais importante ter um software funcionan-
do rapidamente do que documentar cada detalhe de
sua construg¢ao. Com o tempo, 0s mesmos principios
passaram a ser utilizados para projetos de naturezas
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diversas. A empresa de pesquisas Coleman Parkes en-
trevistou 1770 executivos em 21 paises, incluindo 76
brasileiros, a pedido da empresa de softwares CA Tech-
nologies, em junho de 2016. Descobriu que 88% deles
aplicam os métodos dgeis em algum nivel, geralmente
no desenvolvimento de sites e aplicativos. Mas 30%
afirmaram usar o conceito além da TI, como nas areas
de marketing e vendas, e 6% disseram que o utilizam
em toda a organizacio. Estes tltimos, os usudrios avan-
cados, tém colhido resultados, em média, 33% superio-
res em 14 métricas, como aumento da satisfagdo do
cliente, crescimento de novos negdcios e maior veloci-
dade de entrega. Uma pesquisa da consultoria PwC com
2216 executivos em todo o0 mundo publicada neste ano
mostra que, entre as companhias com melhor resulta-
do — nesse caso, aquelas com crescimento nas receitas
e no lucro nos ultimos trés anos e corm a perspectiva de
repetir o desempenho nos proximos trés —, 22% dos

EQUIPES MAIS AGEIS

Para acelerar projetos, as empresas adeptas da gestdo agil

tém organizado suas equipes da seguinte maneira:

( i Ostimes

sa.0  tématé nove
LA integrantes

As equipes sdo
multidisciplinares,
com trés a nove
pessoas. Chamadas
de esquadrdes,
dominam
as habilidades
para desenvolver
o projeto

ce;, Oliderndoda
‘“ ordens nem
delega funcdes

0 dono do produto,
qgue ndo precisa
estar num cargo acima
dos demais, lidera
o0 time, como
nas reuniies diarias.
Cadaintegrante
organizasuaparte
no trabalho

o Temsempreum
' responsavel por
resolver problemas

0 scrum master
orienta a equipe
sobre o formato
_ detrabalha.

E responsdvel por
eliminar qualquer
obstéaculo que possa
deixar o ritmo do
projeto mais lento

Principais aspectos da rotina que garantem agilidade:

.

0 time classifica
ositens dalista
de pendéncia por
um sistema de
pontuagdo. Os itens
prioritarios séo
0s que, resolvidos,
entregam maior valor
ao cliente e aempresa
e tém menar risco
de darerrado

© Priorizagio

[\ Gestdoavista

Numa parede,
as pendéncias sdo
escritas em cartdes
e organizadas em trés
colunas: a fazer,
fazendo e feito,
identificando quem
faz o qué. Todos podem
ver as tarefas que
ficam paratras —
e as gue avangam

@ Reunides diarias

Numa reunido
diaria de até
15 minutos e
deralmente realizada
em pé, cada um diz
o que fezno dia
anterior, 0 que fara
naquele dia e qual
obstaculo esta
impedindo alguma
tarefa prevista

Fontes: especialistas e empresas

respondentes usam metodologias 4geis para a maioria
dos projetos ndo relacionados & tecnologia. Entre as
outras companbhias, apenas 7% usam. Em linhas gerais,
a consequéncia é a tomada de decisdes mais rapidas
ao envolver times multidisciplinares com metas e re-
sultados acompanhados diariamente por todos.

O coracdo do agile é o método scrum — criadoem 1993
pelos programadores americanos Jeff Sutherland e Ken
Schwaber, dois dos 17 executivos presentes na tal reu-
nido. A inspira¢ao para o termo veio do esporte. No rug-
bi, scrum ¢ a tatica de reunir jogadores em trés linhas
paralelas formando uma barreira e se movendo todos
20 mesmo tempo para conseguir tomar a bola do time
adversario. Nas empresas, scrum significa ter varios ti-
mes pequenos, de trés a nove pessoas, trabalhando si-
multaneamente. Cada um deles se dedica em tempo
integral a uma parte de um grande projeto. As equipes
— que no jargdo da metodologia sdo chamadas de es-

#
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quadrdes — devem ser multidisciplinares, com todas as
habilidades para construir algo relevante do inicio ao
fim e entrega-lo em curto prazo. Esse prazo, denomina-
dode sprint, leva de umaa quatro semanas. Os membros
do time decidem quem vai fazer o qué e pensam nas
prioridades. Cabe ao lider, o dono do produto — que nio
necessariamente tem uma posi¢ao hierdrquica superior
—, darapalavra final. Uma terceira figura, o scrum mas-
ter, elimina barreiras que estejam atrapalhando o time
e procura formas de trabalhar mais rapidamente.

Se essas metodologias ja sdo usadas h4 anos entre
os profissionais de TI, por que s6 mais recentemente
comecam a ganhar adeptos em outras dreas das em-
presas? “Historicamente, as condi¢des dos mercados
nunca mudaram tdo rapido como hoje em dia”, diz o
jornalista JJ Sutherland, coautor do livro Scrum: A
Artede Fazer o Dobro do Trabalho na Metade do Tem-
po, publicado em 2014, e diretor da Scrum Inc., con-
sultoria fundada e presidida por seu pai, Jeff Suther-
land. “Imagine que sua empresa estd construindo o
BlackBerry e de repente langam o iPhone. Vocé deve
continuar seguindo seu planejamento a risca?”, diz. “A
BlackBerry e a Nokia tinham funciondrios inteligentes,
mas que trabalhavam de maneira incapaz de respon-
der ao ritmo da transformacgao.”

Além da forma de organizar os times, a maior dife-
renca entre o scrun e o modelo tradicional, conhecido
como cascata, € o planejamento. O primeiro passo do
scrum é fazer um esbogo do que se deseja no resultado
final. Planeja-se 4 medida que se executa. No modelo
tradicional, todos os detalhes e as fases do projeto sio
planejados — e sd entdo, com o plano pronto, inicia-se

Empresas que utilizam metodologias ageis tém colhido
resultados 33% superiores em 14 métricas, como aumento
da satisfagao do cliente e crescimento de novos negécios

a execucdo. Uma equipe comeca suas tarefas depois
queaoutratermina. Essa “passada de bastdo” costuma
deixar o processo lento e, quando emperra em algum
momento, ninguém tem a visdo do todo para saber on-
de esté o gargalo. Além disso, as pessoas costumam
trabalhar em varios projetos paralelamente, distribuin-
do seu tempo entre diferentes temas. No recém-lanca-
do Time, Talent, Energy: Overcome Organizational Drag
and Unleash Your Team’s Productive Power (“Tempo,
talento, energia: como superar o arrastar organizacio-
nal e desencadear o poder produtivo de sua equipe”,

“
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numa traducdo livre), Michael Mankins e Eric Garton,
da consultoria Bain&Company, revelam os prejuizos
desse modelo. Num levantamento realizado com 300
executivos de grandes empresas globais, os autores
concluiram que as companhias perdem mais de 25%
da capacidade produtiva com a burocracia. “Ser mul-
titarefa é exaustivo e contraproducente”, afirmam os
consultores no livro. Um estudo da Microsoft descobriu
que as pessoas levam, em média, 15 minutos para re-
tornar a um projeto importante depois da interrupgio
deum e-mail. Entre as dicas que Mankins e Garton dio
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Sede da Viva: projetos
concluidos emmenos da
metade do tempo

esta a reducdo de reunides a zero para entdo analisar
quantas e com qual frequéncia sdo necessarias, quanto
tempo devem demorar e agueles cuja presenca € im-
prescindivel. Segundo eles, a adocao de principios geis
ajuda a reduzir o estresse dos profissionais. Com times
multidisciplinares em vez de funcionarios multifun-
cionais, foco na menor quantidade de atividades criti-
cas e ajustes nalista de prioridades cada vez que novas
tarefas surgem, a produtividade aumenta.

O reflexo disso é mensuravel. No caso da farmacéu-
tica brasileira Aché, um projeto piloto do uso de scrum

GERMANO LUDERS

na transferéncia de tecnologia de uma fabrica resultou .

num ganho de 40% de eficiéncia. Apés a aquisicdo da
farmacéutica Nortis em abril de 2016, a Aché precisava
modernizar a fabrica em Londrina, no Parana, para
comecar a produzir outro tipo de antibidtico. O prazo
dado pelo presidente da companhia havia sido 11 me-
ses. “Sabiamos que, com as metodologias que ja usava-

mos, demoraria 18 meses para a conclusao — quatro
meses somente para o planejamento”, diz Gabriela
Mallmann, diretora de projetos, qualidade e assuntos
regulatdrios. “Decidimos arriscar o scrum.” Deu certo.
Em menos de um més o esboc¢o do planejamento esta-
va pronto e foi possivel entregar o projeto total dentro
do prazo. Assim, o time antecipou sete meses de recei-
ta para a companhia. “O scrum cria também uma com-
peticao sadia porque o impacto do atraso ¢ imediato e
visivel”, diz Mallmann. “No modelo tradicional, o erro
fica mais escondido e, as vezes, demora a ser percebi-
do.” Outra vantagem observada foi um maior engaja-
mento da equipe. As reunioes tiveram 100% de adesdo,
ante 80% no modelo antigo. Com o sucesso do piloto,
a companbhia testa a metodologia em mais trés de um
total de dez projetos de lancamentos de produtos —
categoria cada vez mais importante para a Aché. Da
receita liquida de 2,7 bilhGes de reais em 2016, 27% vie-
ram da venda de produtos lancados nos cinco anos
anteriores. Em 2009, essa taxa era de 15%.

PARECE CAQTICO, MAS NAD E

Planejar com pouca antecedéncia e A medida que se exe-
cuta pode soar cadtico. Mas ha uma série de rotinas pa-
ra organizar o trabalho. O banco Itau segue algumas
delas a risca. A diretoria de negécios digitais, relaciona-
mento com o cliente e experiéncia do usudrio introduziu
os métodos dgeis em 2014. Hoje tem 1000 funciondrios
organizados em células de dez a 20 cada uma — sua ma-
neira de denominar os esquadrdes. Todas as manhas,
cada time faz uma reunido em pé, por nao mais de 15
minutos, para checar o andamento do trabalho. Um qua-
dro dividido em trés colunas — o que estd “a fazer”, o
que esta “sendo feito” e o que esta “pronto” — € preen-
chido com post-its. As tarefas sdo descritas em cartdes
de cores diferentes, simbolizando cada um dos membros
do time. O dono do produto coordena a reunido e per-
gunta a todos o que fizeram no dia anterior, o que fardo
hoje e em que precisam de ajuda. “E alguém que deve
ter uma visao geral do negdcio e fazer com que os clien-
tes amem o produto”, diz Livia Chanes, diretora de ne-
gocios digitais, relacionamento com o cliente e experién-
cia do usudrio do Itat. O produto pode ser um dos apli-
cativos do banco ouum pedaco dosite, por exemplo. No
caso do Itau, Livia e sua equipe decidiram criar um par
para o dono do produto, o “lider técnico”, responsavel
por garantir as ferramentas tecnologicas e os treinamen-
tos. Alguns scrum masters atuam como consultores en-
tre as células para remover barreiras e desperdicios ao
longo dos processos e garantir a melhoria continua do
formato de trabalho. Os times sdo multidisciplinares,
com funcionarios de diferentes niveis hierarquicos e
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formacoes. Engenheiros, matematicos, advogados, de-
signers, economistas, antropologos, programadores. “As
pessoas precisam ser analiticas, ter uma visao de nego-
cios e também nocdo de tecnologia, interessar-se por
tendéncias e inovacdo”, afirma Livia. “E muito impor-
tante: ndo ser apegadas a hierarquia para que possam
trabalhar de maneira colaborativa.” Numa grande reu-
nido que consome uma manha por semana, ela e os di-
retores de marketing, tecnologia e vendas digitais che-
cam o andamento dos trabalhos e pensam em possiveis
trocas e sinergias entre as células. A cada 15 dias, uma
novidade € colocada no mercado. Pode ser um produto
complexo, como um novo aplicativo. Ou algo mais sim-
ples de serdesenvolvido, como atroca da posicao deum
menu no site, de horizontal para vertical.

PRIORIZAR E PRECISO

Saber priorizar € imprescindivel diante do compromisso
de entregar algo novo a cada sprint (prazo deumaaqua-
trosemanas) e com novas demandas surgindo de tempos
em tempos. Os criadores do scrum sugerem estabelecer
um sistema de pontuacdo para categorizar as demandas
de acordo corn o tamanho delas, combinando fatores
como valor do retorno, nivel de dificuldade e tempo de
execucdo. Na operadora de telefonia, internet e TV por
assinatura Telefonica Vivo, os seis esquadroes em fun-
cionamento priorizam as atividades que trazem maiores
retornos em melhoria de experiéncia do cliente e resul-
tado financeiro para o negécio. Hd pouco mais de um
ano, antes de a companhia adotar o scrum, as dreas de
marketing e de call center tinham problemas que pode-
riam ser resolvidos com a mesma solucdo. Mas as equi-
pes ndo se comunicavam e cada uma tocava seus proje-
tos — todos dependendo do trabalho de uma terceira
drea, a de TI. No call center, 80% dos telefonemas de
clientes eram motivados por falhas na internetouna TV
a cabo. O marketing, por sua vez, procurava uma forma
de resolver o problema de imagem por causa das falhas
no atendimento. A companhia montou um esquadrio
de dez funcionarios de varios niveis, de analista a geren-
te sénior, e assim reuniu as pendéncias das duas dreas.
Otime mapeou as causas mais comuns das falhas e suas
solucoes. Criou uma nova funcionalidade no aplicativo
de atendimento com orientacdes para o cliente tentar
resolvé-las sozinhas e, se ndo conseguir, agendar um
técnico. O novo atributo foi lancado em junho para o
Brasil inteiro — nao sem antes ser testado por grupos de
clientes em 20 cidades. O novo formato de trabalho per-
mitiu a entrega dos projetos em menos da metade do
tempo que levaria no modelo tradicional. “Faz parte da
nossa transformacao digital repensar a maneira como
trabalhamos”, diz Ricardo Sanfelice, vice-presidente de
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estratégia digital e inovacio da Telefénica Vivo. Antes
de optar pelo novo formato, um comité da Vivo visitou
0 Google e o Facebook, além de pequenas startups de
tecnologia, bem como o Itati e 0 Magazine Luiza. A em-
presa treinou 550 funcionarios para atuar como “evan-
gelizadores”, instruindo os colegas no dia a dia.

A tendéncia é que, conforme uma aplicac@o da meto-
dologia se desenvolva, outras areas passem a adota-la.
E o caso da varejista de eletroeletronicos Magazine Lui-
za. Em 2012, uma area com sete pessoas foi montada
num escritorio a parte, o Luizalabs, para criar novos
canais de atendimento ao cliente. Desde o inicio, o sis-
tema de trabalho seguiu os principios do agile. Em ja-
neiro deste ano, o Luizalabs incorporou a area de TI,
responsavel por prestar servicos para todos os departa-
mentos da companhia. Hoje tem 380 funcionarios, di-
vididos em 46 esquadrdes, com quatro a 12 pessoas. No
momento, uma equipe com desenvolvedores e especia-
listas em tributacio trabalha em busca de beneficios
fiscais. O objetivo € sinalizar quais produtos sdo mais
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ntes vantajosos de vender em cada estado, de acordo com 0s para a América Latina da drea de agile da CA Techno-

sitou impostos cobrados. Como o Itad e o Aché, o Magazine logies, consultoria de software e agile.

15 de Luiza usa scrum a sua maneira. “Nao nos apegamos a Osmétodos dgeis, porém, nao sdo uma panaceia. Suas

em- processos, regras e jargdes, mas ao conceito que preco- ferramentas sao eficazes e ficeis de implementar quan-

van- niza adaptar rapidamente a estratégia ao que o negdcio do os problemas a ser resolvidos sdo complexos, vola-
e os clientes precisam”, diz André Fatala, diretor de tec- teis, incertos e ambiguos, como no caso do desenvolvi-

1eto- nologia do Magazine Luiza. Cinco agile coaches sdo res- mento de produto, projetos de marketing, planejamen-

@la. ponséaveis por selecionar quais metodologias serdo usa- tos estratégicos, desafios de logistica e demandas que

Lui- das pelos times. “E como se fosse um monte de startups, necessitam do feedback de clientes. De acordo com

tada uma que cuida de pagamentos, outra de market place, Hirotaka Takeuchi, professor de estratégia na Faculda-

ovos e porai vai”, diz Fatala. “A caracteristica mais importan- de de Negocios da Universidade Harvard, num artigo

)sis- te do agile é incentivar as pessoas a ser flexiveis e abertas de coautoria do consultor da Bain&Company Darrell

nja- amudancas”, diz Francisco Dal Fabbro, vice-presidente Rigby e do cocriador do scrum Jeff Sutherland, € menos

e TIL,

arta-

B Inicialmente criados para projetos de tecnologia, hoje
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xia- os mesmos principios ageis sao seguidos com bons
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nais resultados por diversas areas de grandes empresas

comum usar essas ferramentas em trabalhos previsi-
veis, estdveis, sequenciais ou repetitivos, comoem com-
pras, manutencdo, contabilidade, visitas a fornecedores
e na avaliacdo de desempenho de funcionarios, por
exemplo. Para situacdes nas quais a metodologia fun-
ciona, um impedimento € o excesso de jargoes. A fabri-
cante de tratores Jonh Deere, fundada nos Estados
Unidos ha quase 150 anos e dona de um faturamento
de 28 bilhoes de dolares, resolveu a barreira contratan-
dotécnicos de agile especializados em ensinar o méto-
do despido dos termos ligados ao desenvolvimento de
softwares. Desde 2004, a companhia utiliza o conceito
agile em sua area de TI. A partir de 2012, passou a ado-
tar também na unidade de pesquisa, desenvolvimento
e inovacdo. Desde entdo, alguns projetos chegam a ser
entregues em prazos 75% mais curtos. Uma nova ma-
quina que demoraria cerca de 18 meses para ficar pron-
ta foi concluida em trés meses. Mesmo assim, nem to-
dos os departamentos da companhia nem a subsididria
no Brasil usam agile. Artigos sobre o uso das técnicas e
os principios dgeis publicados semanalmente no site
interno da John Deere ajudam a conquistar novos fiéis.
0 grupo de discussao sobre o tema na rede social inter-
na corporativa tem a adesdo de centenas de funciona-
rios, criando, assim, uma massa critica que ajuda a

Magazine Luiza: tornar aimplementacdo menos conturbadae adivulgar,

uso do scrum a mais do que a técnica, a cultura dgil. Afinal, quem ndo

suamaneira deseja trabalhar menos tempo entregando mais? Ga-
nham todos — empresa, funciondrios e clientes. m
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Para executivo do ING, mudar a légica
de formacao de times e o organograma
era a Unica saida para ganhar agilidade

Ha trés anos, os executivos do ING, maior banco ho-
landés, decidiram mudar todo o organograma da com-
panhia. Em vez de departamentos, os funcionarios
passaram a ser divididos em esquadrdes multifuncio-
nais, organizados em tribos e segdes. Funcionario do
banco ha quase 20 anos, Payan Djavdan participou do
grupo que liderou a mudanca de um sistema classico
industrial para o modus operandi da gestao agil. Ex-
-diretor de projetos, Djavdan ocupa desde fevereiro o
cargo de responsavel global pelo modelo de operagao
e formato de trabalho no banco ING, e tem como mis-
sdo introduzir o novo método em todos os 13 mercados
onde o banco opera. Da sede em Amsterd3, Djavdan
concedeu a seguinte entrevista a EXAME.

Como vocés chegaram ao novo modelo organizacional?
Em dezembro de 2014, passamos um dia na sede do
Spotify em Estocolmo e, na volta, almejamos ser como
eles. Nos reunimos seis vezes com o conselho de admi-
nistragéo do ING e decidimos que implementariamos o
modelo. Na sede, a mudanca levou seis meses.

A maioria das empresas esta fazendo

atransformacao de maneira gradual.

Por que o ING foi tao radical?

Fizemos um piloto durante um més com cinco esqua-
droes de nove pessoas. Mas eles acabavam tendo de
lutar contra toda a organizacao, e isso ndo € agil. Fazen-
do uma analogia, era como se a Inglaterra resolvesse
trocar o sistema de transito, mas, antes, fizesse um
piloto somente com caminhdes aos domingos.

Como é a estrutura organizacional hoje?

Temos menos reunides e menos trabalho comparti-
mentado. Ou seja, menos “passadas de bastio” entre
as equipes. Por outro lado, ha mais espaco parainicia-
tiva e maiores niveis de responsabilidades para os
times e os individuos. A estrutura é baseada nos es-
quadrdes: equipes multidisciplinares de nove pessoas
gue sentam juntas e tém de entregar, ao final de um
curto periodo de tempo, uma parte de um projeto
maior. Os esquadroes formam tribos, cujos chefes co-
mandam as areas de negdcio. Ja as segdes reunem
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QUAL E A SUA TRIBO?

Djavdan, que
conduziu a mudanca:
“Reduzimos custos e

somos mais produtivos”

todos da mesma expertise, como os cientistas de
dados e os responsaveis pela jornada do consumidor.

Os orgios reguladores realizaram uma auditoria?
Sim, uma condicao imposta foi que nAo mexéssemos
nas areas de risco, finangas e recursos humanos. O
ING também contratou um auditor. Quem trabalha
nas agéncias, por exemplo, ndo usa agile.

0 que mais foi feito para minimizar os riscos?

Comunicar-se de forma transparente é importante;
caso contrario, as pessoas podem nio entender o mo-
delo. Todos do conselho de administragdo devem se
comprometer com a mudanga, ndo basta so concordar.
E, por fim, fazer rapidamente. De outra forma, a incer-
teza cresce e os melhores talentos deixam a empresa.

Quais os resultados da mudanca?

A eficiéncia aumentou 30%. Ou seja, reduzimos custos
€somos mais produtivos. E melhorou o tempo necessé-
rio para finalizar um projeto. Antes eram quatro atuali-
zacoes do nosso app por ano. Agora, sio varias por més.
O engajamento dos funcionarios cresceu. As pessoas
se divertem mais no trabalho, eu sou uma delas. Hoje
somos um banco no qual muitos querem trabalhar por-
que somos disruptivos. E isso é o mais importante.
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