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Resumo

Ainda que a gestdo de riscos influencie os resultados dos projetos, sabe-se que ha casos de fracasso cuja
principal causa € a incorreta utilizacdo das praticas dessa area de conhecimento. Sabe-se também que a
abordagem 4&gil de gerenciamento de projetos e sua influéncia nos resultados dos projetos tem sido
amplamente pesquisada, despertando interesse dos mais diversos no ambito dos projetos. No entanto, a
relacdo entre essas areas é um fendmeno que ndo esta consolidado na literatura especializada em gestdo
de projetos. O objetivo deste estudo foi verificar a evolugdo da relacdo entre a gestdo de riscos e
abordagem &gil. Espera-se, com isso, conhecer 0s principais riscos e as caracteristicas dos modelos de
gerenciamento de riscos em projetos gerenciados por abordagens ageis. Este artigo apresenta uma
analise exploratoria realizada com base em um estudo bibliométrico seguido de uma revisao sistematica
da literatura. Assim, verificou-se que a maioria dos 1023 artigos avaliados quantitativamente por meio
da analise bibliométrica, estd em sua fase inicial, pois foi somente publicada em conferéncias e
congressos €, 0s 16 artigos avaliados qualitativamente na revisao sistematica de literatura tinham como
principal objetivo, propor um modelo para o0 gerenciamento de riscos em projetos gerenciados por
abordagens ageis. Por fim, muitos riscos identificados na revisdo sistematica estdo associados ao fator
pessoas, este que é um dos valores centrais da abordagem &gil, contrapondo os beneficios e as vantagens

reconhecidos na literatura para esta abordagem.

Palavras-chaves: Gerenciamento de riscos. Agil. Sucesso de projetos. Bibliométrico. Revisdo
sistematica da literatura.

Abstract

Although risk management influences the project results, it is known that there are cases of failure which
main cause is the incorrect use of practices related to this knowledge area. It is also known that the agile
approach for project management and its influence on project results has been widely studied, arousing
the interests related to project management. Nevertheless, the relationship between these areas is a
phenomenon that is not consolidated in the literature specialized in project management. The objective
of this study was to verify the evolution of the relationship between risk management and agile approach,
in order to identify main risks and the characteristics of risk management models in projects managed
by agile approaches. This article presents an exploratory analysis based on a bibliometric study followed
by a systematic review of the literature. Thus, it was found that most of the 1023 articles evaluated
quantitatively through bibliometric analysis, were in their initial phase, as they were only published in
conferences and congresses, and the 16 articles evaluated qualitatively in the systematic literature review
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had as their main objective, propose a model for risk management in projects managed by agile
approaches.

Finally, many risks identified in the systematic review were associated with the people factor, which is
one of the central values of the agile approach, contrasting the benefits and advantages recognized in
the literature for this approach.

Keywords: Risk management. Agile. Project success. Bibliometric analysis. Systematic review of
literature.
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1 Introducéo abordagem agil possuem indices de sucesso
Os projetos estdo cada vez mais maior, quando comparados aos projetos
ganhando popularidade, tanto no setor publico gerenciados por meio da abordagem tradicional.
qguanto no setor privado (Serrador & Pinto, No entanto, a abordagem tradicional conta com
2015). Entretanto, estudos comprovam que a diversas propostas que sdo ainda incipientes na
taxa de sucesso destes ainda ndo é considerada abordagem 4gil, tal como o gerenciamento de
constante, devido aos altos indices de atrasos, riscos, esse que reduz as incertezas e aumenta
correcOes, abandonos e rejeicdes de projetos, as chances de sucesso dos projetos (Tavares et
mesmo que ja implementados (Chow & Cao, al., 2019). Corroborando com essa afirmacéo,
2008). Com o intuito de reduzir a taxa de diversos autores enfatizam a inexisténcia de
insucesso dos projetos, foram criadas as processos especificos de gerenciamento de
abordagens de gerenciamento de projetos, riscos em projetos gerenciados por abordagens
inicialmente as denominadas tradicionais, com ageis (Alharbi & Qureshi, 2014; Bumbary,
processos mais rigidos e lineares e, 2016; Mousaei & Javdani, 2018; Tomanek &
posteriormente, as abordagens ageis, essas que Juricek, 2015).
sdo mais flexiveis e adaptativas (Boehm, 2000, O impacto do gerenciamento de riscos
2002). no sucesso dos projetos ganhou relevancia em
O interesse pelas abordagens ageis, estudos realizados na Gltima década,
conforme afirmam Senapathi e Drury-Grogan enfatizando a importancia da implementacéo de
(2017) e Dingsayr et al. (2018), tem sido cada ferramentas, técnicas e processos relacionados
vez maior no &mbito de projetos, relacionados ao gerenciamento de riscos nas organizacGes
ou ndo a tecnologia. Na visdo de Serrador e (Bakker et al., 2010; Carvalho & Rabechini Jr.,
Pinto (2015), este assunto desperta interesse 2014). Por sua vez, Tavares et al. (2019) e
aos pesquisadores de gestdo de projetos uma Hammad et al. (2019) destacam ainda que as

vez que 0s projetos gerenciados por meio da
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falhas de projetos ageis podem ser associadas a
uma ineficaz gestdo dos riscos desses projetos.

Considerando a lacuna mencionada,
envolvendo o incipiente gerenciamento de
riscos em projetos gerenciados por abordagens
ageis, 0 objetivo deste artigo foi verificar a
evolugdo da relagdo entre esses dois
constructos, assim como mapear 0s principais
riscos e as caracteristicas dos modelos
existentes de gerenciamento de riscos para tais
projetos, por meio de uma analise exploratoria
realizada com base em um estudo bibliométrico
seguido de uma revisao sistematica da literatura
para delineamento dos temas: gerenciamento de
riscos e abordagem A&gil de gerenciamento de
projetos. O estudo bibliométrico foi composto
por uma anélise de citacdo, com o objetivo de
medir a frequéncia com que as referéncias sdo
citadas, seguida de uma anélise de cocitacéo,
identificando pares de artigos citados
simultaneamente. A revisdo sistematica da
literatura teve como principal objetivo de
compilar os riscos relacionados a abordagem
agil e as caracteristicas dos modelos de
gerenciamento de riscos existentes na literatura
para projetos gerenciados por abordagens ageis.

A contribuicdo tedrica deste estudo é
quanto a exploracdo do tema gerenciamento de
riscos e sua relacdo com projetos gerenciados

por abordagens ageis, aproximando essas areas.

As contribuicGes praticas estdo em demonstrar
a importancia do gerenciamento de riscos para
0 sucesso dos projetos gerenciados por
abordagens ageis, assim como identificar os
principais riscos e modelos de gerenciamento de

riscos utilizados em tais projetos.

1.1 Gerenciamento de riscos

Risco € um evento que, se ocorrer, pode
impactar de maneira positiva ou negativa o
sucesso € 0s objetivos dos projetos (PMI, 2017).
Por sua vez, o gerenciamento de risco é definido
como um processo para identificagdo, avaliagdo
e tratamento dos riscos, reduzindo-o0s a um nivel
aceitavel pelas organizacdes (Stoneburner et al.,
2002). Destaca-se que 0s projetos iniciam com
um nivel alto de exposi¢ao ao risco, diminuindo
a medida que o projeto avanga no tempo, pois 0
aumento das informagdes faz com que as
incertezas diminuam (PMlI, 2017).

Com o objetivo de facilitar a

organizacdo dos processos gerenciais e
consequentemente a implementacdo de um
adequado gerenciamento de riscos, as empresas
passaram a utilizar os modelos de referéncia em
gerenciamento de riscos disponibilizados na
literatura relacionada a gerenciamento de
projetos (Gusmd@o & Moura, 2003), também

apresentados resumidamente na Tabela 1.
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Tabela 1 - Principais modelos de referéncia em gerenciamento de riscos

N°  Nome Proprietario Descrigédo Da_ta c~1e
Criacéo
1 Software Risk Barry Boehm Padr6es focados para o desenvolvimento 1989
Management de software.
Software Engineering - .
2 CMMI (RSKM) Institute — SEI Especifico para projetos de software. 2002
International Organization  Utilizacdo genérica, pois, atende qualquer
3 15031000 for Standardization — ISO tipo de risco e segmento da indUstria. 2009
Practice Standard Project Management Direcionado para o gerenciamento de
4 for Project Risk | g P g 2009

Management Institute - PMI

riscos de projetos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apesar de suas particularidades, os
de de

apresentado na Tabela 1 seguem, em linhas

modelos gerenciamento riscos
gerais, os passos definidos por Boehm (1991,
1989): (1) identificag&o de riscos, (2) analise de
©) de (4)

planejamento do gerenciamento de riscos, (5)

riscos, priorizacéo riscos,
resolucdo de riscos e (6) monitoramento de
riscos.

Entretanto, Mousaei e Javdani (2018)
enfatizam a inexisténcia de um modelo padrdo
de gerenciamento de riscos em projetos
gerenciados por abordagens ageis. Assim, citam
gue os pesquisadores geralmente baseiam seus
estudos em modelos ja& consolidados na
literatura, tal como o modelo proposto por
Boehm (1989), este que ndo foi desenvolvido
especificamente para projetos gerenciados por

abordagem agil.

1.2 Abordagem agil de gerenciamento de
projetos

A abordagem 4gil abrange um conjunto
de modelos, métodos e técnicas com o objetivo
de

dindmicos, por meio da flexibilidade, atividades

lidar com o risco inerente a ambientes

interativas e entregas constantes, tanto para
atividades de desenvolvimento de software
guanto para atividades relacionadas ao
gerenciamento de projetos (Boehm & Turner,
2003; Highsmith & Cockburn, 2001). Assim, tal
abordagem consolidou-se como uma resposta
aos problemas enfrentados pelas abordagens
tradicionais, como o excesso de burocracia e
inflexibilidade frente as mudancas de escopo,
por meio da eliminacdo de barreiras e interacdo
dos stakeholders (Boehm & Turner, 2003).
Dyba e Dingsgyr (2008) comentam que
a abordagem é&gil ganhou popularidade ap6s a
elaboragio do ‘Manifesto Agil’, este que foi
descrito por gestores de projetos experientes em
meados de 2001. Destacam ainda a existéncia
de

caracteristicas e eficAcia das abordagens

diversos  estudos comparando  as
tradicionais e 4ageis. Portanto, a Tabela 2
sumariza as principais diferencas entre essas
abordagens, revelando que a abordagem
tradicional se concentra nos processos e
requisicdes detalhadas previamente, enquanto
as abordagens ageis fomentam o dinamismo e a

comunicacao das pessoas.
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Tabela 2 - Principais caracteristicas das abordagens tradicionais e ageis

Categorias

Abordagem Tradicionais

Abordagem Agil

Suposicdes fundamentais

Estilo de gerenciamento

Gerenciamento do
conhecimento
Comunicacédo

Modelo de desenvolvimento

Estrutura organizacional
ideal

Controle de qualidade

Sistemas totalmente especificados,
previsiveis e desenvolvido por meio
de um planejamento detalhado.

Comando e controle.
Explicito.

Formal.

Modelo de ciclo de vida (ex: cascata).

Mecanicista (burocratico e com alta
formalizagdo). Direcionado para
grandes empresas.

Planejamento detalhado e controle
minucioso.

Desenvolvido por times pequenos,
utiliza os principios de desenho
continuo da solucéo e baseado nos
feedbacks e mudangas.

Lideranca e colaboracéo.

Técito.
Informal.
Modelo de entrega evolucionéria.

Orgénica (flexivel, participativa e
colaborativa). Direcionada para
pequenas e médias empresas.
Controle continuo dos requerimentos,
desenho e solugéo.

Fonte: Adaptado de Dyba e Dingsgyr (2008).

Conforme sintetizado na Tabela 3,
existem diversas metodologias com base no
manifesto 4gil, sendo que todas essas
metodologias enderecam os desafios de um

ambiente dinamico e imprevisivel, enfatizando

as pessoas e sua criatividade sobre 0s processos.
Vale destacar que, antes da publicacdo do
Manifesto  Agil, ja existiam algumas
abordagens metodoldgicas, como a Extreme

Programming (XP) e o Scrum.

Tabela 3 - Principais metodologias relacionadas com a abordagem &gil

Metodologia

Caracteristicas

Autores

Adaptive Software
Development
(ASD)

Crystal

Dynamic System

Development
Method (DSDM)

Extreme
Programming (XP)

Proposta por Highsmith (1997), essa abordagem foca na
colaboracéo e na auto-organizacdo, sendo composta por trés etapas
sobrepostas e ndo-lineares, a saber: especulacdo, colaboragdo e
aprendizado. Tem como caracteristica iteragBes curtas e
incrementais, proximidade dos stakeholders, estrutura para evitar
0 caos e desenvolvimento de aplicagdes em conjunto.

Composta por itens de diversos métodos, visto que seu criador
acredita na juncdo de diferentes caracteristicas para viabilizar uma
metodologia ideal. Baseia-se em entregas incrementais e
cadenciadas dos produtos e na interacdo constante dos envolvidos.
Além disso, tem como principio o conhecimento técnico minimo
da equipe para suportar a demanda e assim garantir o sucesso do
projeto (Cockburn, 2004).

Obijetiva entregas constantes por meio de um desenvolvimento
rapido, iterativo e incremental. Originalmente baseado no Rapid
Application Development (RAD), o DSDM foi concebido por um
grupo de especialistas e consultores do Reino Unido na década de
1990. Consiste em trés fases: pré-projeto, ciclo de vida e pos-
projeto (Stapleton & Constable, 1997).

O trabalho seminal sobre o tema foi escrito em 1999. Emprega uma
abordagem orientada a objetos como seu paradigma de
desenvolvimento preferido e envolve um conjunto de regras e
praticas constantes no contexto de quatro atividades metodolégicas

Jim Highsmith

Alistar Cockburn

Grupo de
especialistas
britanicos

Kent Beck
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Metodologia

Caracteristicas

Autores

Feature Driven
Development
(FDD)

Lean Software
Development
(LSD)

Scrum

iterativas: Planejamento, Projeto, Codificacdo e Testes. O autor
define um conjunto de cinco valores que estabelecem as bases para
todo trabalho realizado como parte da XP: Comunicacéo,
Simplicidade, Feedback, Coragem e Respeito (Beck, 1999;
Pressman, 2011).

Influenciado pelo modelo de Peter Coad, o FDD é definido como
um processo iterativo e incremental de desenvolvimento de
software. Criado na década de 1990 por Jeff de Luca, essa
metodologia é composta por cinco processos: desenvolver um
modelo geral, construir uma lista de recursos, planejar por recursos,
desenhar por recurso e construir por recurso (Palmer & Felsing,
2002).

Criado pelo casal Mary e Tom Poppendieck em 2003, o LSD
baseia-se no sistema Lean originado na Toyota. Assim, objetiva a
eliminagdo dos desperdicios, melhoria da qualidade e otimizacao
de todo o processo (Poppendieck & Poppendieck, 2003).
Concebido inicialmente em 1990 por Jeff Sutherland, evoluiu
posteriormente com a contribuicdo de Ken Schwaber e Mike
Beedle. Os principios do Scrum sdo consistentes com o manifesto
agil e sdo usados para orientar as atividades de desenvolvimento
dentro de um processo iterativo, onde cada ciclo do processo é
chamado de Sprint. Enfatiza 0 uso de um conjunto de padrBes de
processos de software que provaram serem eficazes para projetos
com prazos de entrega apertados e requisitos criticos de negécio
(Pressman, 2011).

Jeff de Luca

Mary
Poppendieck e
Tom Poppendieck

Jeff Sutherland,
Ken Schwaber
e Mike Beedle

Fonte: Elaborado pelos autores.

O método

Scrum, desenvolvido

para este trabalho foram pesquisados em bases

principalmente por Ken Schwaber e Jeff
Sutherland com base em suas experiéncias
empiricas relacionadas a desenvolvimento de
software, é uma das abordagens com filosofia
agil mais utilizadas pelas organizagGes. Além
disso, estudos demonstram que o método Scrum
vem ganhando popularidade no gerenciamento
de projetos relacionados a outros contextos,
software

além do desenvolvimento de

(Conforto et al., 2014; Moe et al., 2010).

2 Procedimentos metodoldgicos

Este artigo é uma anélise exploratoria,
por meio de um estudo bibliométrico e uma
revisdo sistematica da literatura para
delineamento dos temas: gerenciamento de

riscos e abordagem é&gil. Os artigos utilizados

de dados relevantes para a area de Ciéncias
Sociais Aplicadas, sendo utilizados termos em
inglés, visto que as publicacdes de maior fator
de impacto na éarea de Ciéncias Sociais
Aplicadas estdo neste idioma (Maccari &
Nishimura, 2014).

2.1 Estudo bibliométrico

A utilizacdo da abordagem agil para
gerenciar projetos cresceu exponencialmente
nos Ultimos anos, estimulando muito estudos
sobre esse fendmeno, assim como 0 Sucesso e
as falhas dos projetos gerenciados por tal
2015). A

avaliagdo de um fenémeno é importante para

abordagem (Serrador & Pinto,

prover respostas aos problemas diarios e
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aumentar o conhecimento das organizacdes
(Doh, 2015).

Zupic e Cater (2015) enfatizam a
possibilidade de entender um determinado
fendbmeno e sua evolugdo, por meio de estudos
académicos ja desenvolvidos sobre o tema em
questdo, possibilitando a identificacdo de sua
estrutura intelectual e base cientifica.

Com isso, optou-se por iniciar este
trabalho realizando um estudo bibliométrico,
este que permite identificar os padrdes,
tendéncias e gerar visfes sobre as informacoes
e conhecimentos produzidos em uma
determinada area, por meio das publicacdes,
autores envolvidos e abordagens propostas,
ilustrando assim seus agrupamentos e possiveis
interacOes (Callon & Courtial, 1995).

As principais ferramentas do estudo
bibliométrico sdo as andlises de citagdo e
cocitagdo. A primeira considera os contetdos

produzidos e utilizados para referenciar outras

pesquisas, sugerindo que artigos com um maior
namero de citacdo sdo mais influentes quando
comparados ao demais com menos citagdes. Por
outro lado, a cocitacdo ocorre guando artigos
sdo citados em conjunto em outras pesquisas,
possibilitando a avaliagdo do grau de ligacdo
entre eles, revelando similaridade de contetdo,
embasamento em uma mesma teoria, padrdes e
associacdo entre autores (Ramos-Rodriguez &
Ruiz-Navarro, 2004).

A Figura 1, apresenta 0S passos
executados neste estudo bibliométrico. Destaca-
se que a pesquisa foi composta por uma analise
de citacdo, com o objetivo de medir a frequéncia
com que as referéncias sdo citadas, seguida de
uma anélise de cocitacdo, identificando pares de
artigos citados simultaneamente. Para a
elaboracdo da expressdo de busca, foram
consultados dois pesquisadores especialistas,
sendo o primeiro em abordagem agil e o

segundo em gerenciamento de riscos.

Alinhamento com especialistas nos constructos
Abordagem Agil e Gerenciamento de Riscos

l

Definigao da expressao de busca:
((agil*) AND (scrum OR XP OR extreme programming) AND (risk*) AND
(project*))

1023 artigos selecionados nas bases Web of Science e Scopus

Frequéncia de citagdes

Analise descritiva

Interpretagao e

v

Matriz de cocitagio

Conversao para matriz
de correlagdo

Geragdo da matriz e

dicussao

Figura 1 - Passos executados no estudo bibliométrico.
Fonte: Adaptado de Ramos-Rodriguez e Ruiz-Navarro (2004).

graficos de rede
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Constatou-se que os termos ‘agil*’,
‘risk*’ e ‘project*’ deveriam fazer parte da
expressdo de busca, mantendo-se o asterisco,
Visto que esse caractere permite a busca para
qualquer derivacgdo do radical. Com o intuito de
ndo selecionar apenas estudos com foco no
sucesso de projetos, entendeu-se que nenhuma
expressao relacionada ao sucesso dos projetos
deveria ser incluida na expressdo de busca.
Assim, a amostra contemplou todos os estudos
que relacionavam gerenciamento de riscos e
abordagens ageis.

Por fim, um dos especialistas comentou
que as pesquisas envolvendo abordagem &gil,
muitas vezes sdo referenciadas pelos métodos
pertencentes a esta abordagem. Assim,
concluiu-se que 0s termos ‘scrum’, ‘extreme
programming’ € ‘XP’ também deveriam ser
incluidos na expressdo, dado que representam
0s dois métodos da abordagem 4&gil mais
utilizados, sendo ‘XP’ a abreviacdo de ‘Extreme
Programming’ (Chow & Cao, 2008).

Devido a relevancia na area de Ciéncias
Sociais Aplicadas, os dados para este estudo
bibliométrico foram coletados das bases ISl
Web of Science e Scopus. Para a realizagdo das
analises, necessitou-se de uma padronizagdo
das referéncias capturadas, visto que algumas
delas apresentavam inconsisténcias
relacionadas ao nome dos autores, volumes,

nUmero, paginas e nome dos periodicos.
2.2 Revisdo sistematica da literatura

A segunda etapa deste trabalho foi a

realizacdo de uma revisdo sisteméatica da

literatura, com o objetivo de compilar as
caracteristicas dos modelos de gerenciamento
de riscos em projetos gerenciados por
abordagens ageis. A conducdo de uma revisao
sistematica de literatura se faz necessaria, pois
suas técnicas permitem mapear detalhadamente
a literatura em uma determinada &rea de
pesquisa, identificando os principais autores e a
evolugdo do conhecimento sobre o tema ao
longo do tempo (Petticrew & Roberts, 2008).
Esta revisdo sumariza a literatura
relacionada a gerenciamento de riscos, focando
na identificacdo da forma de aplicacdo deste
tema em projetos gerenciados por abordagens
ageis, validando o sucesso e mapeando 0s
principais riscos envolvidos nesses projetos. A
revisdo sistematica da literatura é relevante para
a area académica, visto que desenvolve a base
de conhecimento e auxiliar na resposta das
questdes de pesquisa (Tranfield et al., 2003).
Assim, foram definidos 10 passos, conforme

detalhamento abaixo:

(1) Definicdo da questdo de pesquisa e
expressdo de busca, acrescentando a
variavel sucesso na expressao definida
anteriormente para 0  estudo
bibliométrico:

(agil* OR scrum OR xp OR “extreme
programming™ ) AND ( risk*) AND
(project*) AND (success*));

(2) Composigdo do comité utilizado para
validar a expressdo de busca, composto
por dois pesquisadores, sendo um deles

especialista em gerenciamento de
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riscos e outro especialista em

abordagens ageis;
(3) Definicdo do protocolo de pesquisa,
considerando as ferramentas usadas
para acessar as informacGes nas bases
de dados (Web of Science e Scopus);
itens considerados na busca (titulo,
palavras-chave e resumo); tipo de
documento (artigos); e relacdo do artigo
com o0s temas (gerenciamento de
projetos, gerenciamento de riscos,
sucesso de projetos e abordagens
ageis);

(4) Considerando as palavras mencionadas

no passo 1, a pesquisa retornou 332

publicacdes;

(5) O filtro aplicado no tipo de documento

(artigos) resultou em 84 estudos;

(6) As andlises dos resumos e da relacéo do
estudo com os temas (gerenciamento de
projetos, gerenciamento de riscos,

sucesso de projetos e abordagens

ageis), resultou em um montante de 16

artigos;

(7) Extracdo dos dados para a andlise
qualitativa de contetdo;

(8) Os  casos  selecionados  foram
complementados com a literatura

existente, embasando as analises e
decisoes;

(9) Avaliagdo das limitacOes, vieses, riscos
e categorias;

(10) Emissé&o do relatério final.

Destaca-se que 0s passos mencionados

foram baseados nas sugestdes de Petticrew e

Roberts  (2008), todo o

metodoldgico sugerido por esses autores.

seguindo rigor

3 Resultados

na Tabela 4,

considerando os resultados obtidos na pesquisa

Conforme descrito

bibliométrica, verificou-se que 55% das
publicacbes foram realizadas em conferéncias
ou congressos, demonstrando a existéncia de
poucos estudos publicados em periddicos
constructos

académicos envolvendo o0s

‘Abordagem Agil> e ‘Gerenciamento de
Riscos’.

De acordo com Gonzélez-Albo e
Bordons (2011), os estudos publicados em
conferéncias ou congressos, denominados em
inglés como proceedings papers, diferenciam-
se dos estudos publicados em periddicos,
conhecidos no mundo académico como
‘artigos’. Entretanto, os autores enfatizam a
complementariedade desses dois tipos de
estudos.

Os proceedings papers sdo estudos em
sua fase inicial, possibilitando que seus
pesquisadores, por meio das conferéncias e
congressos, capturem possiveis criticas e
futuramente evoluam seus estudos. Por outro
lado, os artigos publicados em periddicos,
geralmente sdo mais completos e maduros
(Montesi & Owen, 2008). Os

complementam que, geralmente, os proceeding

autores

papers sdo mais sucintos, ou seja, contém
somente os itens mais relevantes do estudo,
enquanto 0s artigos tendem a ser mais

detalhados, permitindo sua replicacdo e
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completo entendimento. Por fim, concluem que
33%  dos

posteriormente evoluidos e publicados em

proceedings  papers  sdo periddicos.

Tabela 4 - Distribuicdo das publicacGes

Tipo de Publicacdo Quantidade de publicacGes % da amostra

Conferéncias e Congressos 563 55%
Revistas ndo académicas 302 30%
Periddicos académicos 158 15%

1023 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando os estudos publicados em
periédicos, dado que esses sdo mais completos
e maduros, nota-se que da amostra de
periodicos, 50% possuem classificagdo Al,
‘QUALIS’,

Coordenagdo de

considerando a avaliagdo do
modelo  criado  pela
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), ou seja, sao considerados periddicos
com alto fator de impacto, mostrando a
relevancia dos temas para 0 mundo académico.

No Brasil, os periddicos cientificos sdo
também classificados pela avaliagdo QUALIS,
essa que considera principalmente o Fator de
Impacto ISI (J) e o indice H SClmago (H) como
balizadores para a definicdo da avaliacdo. Os
periddicos podem ser classificados em sete
estratos: Al, A2, B1, B2, B3, B4, B5e C, sendo

0 estrato A1 o mais relevante e o estrato C a

120
100
80
60
40
20

classificagdo com menor impacto (Lorenzini
Erdmann et al., 2009). Destaca-se que, em 2019,
a CAPES definiu uma nova proposta para o
sistema de avaliacdo, alterando alguns
conceitos de avaliagdo e a estratificagdo dos
periddicos (Al, A2, A3, A4, B1, B2, B3 e B4).
Entretanto, essas alteragdes ainda ndo foram
completamente implementadas até a concluséo
desta pesquisa (Costa et al., 2020). Por este
motivo, as informacBes aqui apresentadas
foram baseadas nas diretrizes vigentes, citadas
anteriormente. A Figura 2 mostra a evolugao
das pesquisas selecionadas por ano de
publicacdo, considerando todos os estudos da
amostra selecionada. Destaca-se 0 acréscimo de
publicacGes apds a divulgacdo do manifesto agil
em 2001, disseminando a abordagem é&gil tanto

no setor académico quanto no setor profissional.
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Figura 2 - Evolugéo das publicaces selecionadas para este estudo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando todas as 1023 pesquisas
capturadas nas bases de dados, realizou-se a
andlise de citacdo, por meio do software
Bibexcel. Assim, foi possivel identificar as
pesquisas mais representativas, observando a
frequéncia de citagdes com que outros trabalhos
as referenciaram. A Tabela 5 apresenta as

caracterizando-se as referéncias mais relevantes
sobre os temas pesquisados.

Nota-se que algumas pesquisas citaram
versfes diferentes de uma mesma referéncia,
como por exemplo as citacfes de Beck (1999,
2000), demonstrando a relevancia de cada uma
das versdes para a composi¢do dos resultados.

referéncias citadas trinta vezes ou mais,

Tabela 5 - Frequéncia de citagdo dos artigos usados nas referéncias

Tipo de Quantidade % da

Referéncia publicacdo Proposta de citacdes amostra
(Beck, 2001) Website Conceitos 70 0,3%
(Beck, 2000) Livro Conceitos 62 0,2%
(Beck, 1999) Livro Conceitos 58 0,2%
(Schwaber et al., 2004) Livro Conceitos 58 0,2%
(Abrahamsson, 2002) Livro Resultados 45 0,2%
(Dyba & Dingsgyr, 2008) Artigo Resultados 43 0,2%
(Schwaber et al., 2002) Livro Conceitos 43 0,2%
(Boehm, 1991) Artigo Modelo 41 0,2%
(Cockburn & Highsmith, 2001) Artigo Resultados 40 0,2%
(PMI, 2013) Livro Conceitos 40 0,2%
(Boehm, 2002) Artigo Conceitos 37 0,1%
(Boehm et al., 2003) Livro Conceitos 37 0,1%
(Beck, 2004) Livro Conceitos 36 0,1%
(Boehm & Turner, 2003) Artigo Modelo 34 0,1%
(Boehm et al., 2004) Livro Conceitos 33 0,1%
(Cockburn, 2002) Livro Conceitos 33 0,1%
(Highsmith, 2002) Livro Conceitos 33 0,1%
(Chow & Cao, 2008) Artigo Resultados 32 0,1%
(Larman & Basili, 2003) Artigo Conceitos 32 0,1%
(Poppendieck & Poppendieck, 2003) Livro Conceitos 32 0,1%
(Nerur et al., 2005) Artigo Resultados 30 0,1%
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Referéncia Tipo de Proposta Quantidade % da
publicacdo de citacdes amostra
Totais 869 3,4%

Fonte: Elaborado pelos autores.

O resultado da anéalise de citacdo dos
artigos mais citados revela que 57% das
publicac6es sdo livros sobre o tema em questdo,
frente a 38% de publicacdes em periddicos
académicos, destacando a importancia de uma
linguagem mais proxima a realidade das
organizagdes. Além disso, aponta que 67% das
da

abordagem agil, atestando que este tema é um

publicacbes abordam 0s conceitos

sendo  necessario
de
empiricos. Verificou-se ainda que apenas duas

fendmeno recente,

contextualizar antes realizar estudos
das publicacGes abordam claramente 0 0s riscos
envolvidos na abordagem agil ou os processos
relacionados ao gerenciamento de riscos
(Boehm, 1991; Boehm & Turner, 2003),
demonstrando a necessidade de estudos que

avaliem ‘Abordagem Agil’ e ‘Gerenciamento

Corroborando

de Riscos’ simultaneamente.

Tabela 6 - Matriz de cocitagéo

com essa assertiva, Carvalho e Rabechini Jr.
(2014), por meio de uma revisdo da literatura,
principais  publicacdes

identificaram  as

relacionadas a gerenciamento de riscos,
contendo apenas a pesquisa de Boehm (1991)
nessa lista, ou seja, entende-se que as
publicacbes relacionadas a abordagem agil
pouco citam as principais referéncia sobre
gestdo de riscos. Para a andlise de cocitacéo,
conforme Tabela 6, gerou-se uma matriz com
auxilio do software Bibexcel, apontando as
publicacbes com algum grau de ligacdo entre
elas, visto que foram citadas simultaneamente
por outros estudos. As publicacbes com maior
grau de ligacdo foram representadas por
numerais em negrito, sendo ainda enfatizadas
com preenchimento cinza, as publicagdes com

0s graus mais altos.

(Abrahamsson, 2002)
(Beck, 1999)

(Beck, 2000)

(Beck, 2001)

(Beck, 2004)
(Boehm, 1991)

HI J KLMNOPQRS T| Total
01021110000 °O0O0 13
3010021100020 14
1232150211051 34
13231141010 20| 28
0012112011000 16
0001114202010 16
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.lABCDEFGHIJKLMNOPQRSTTotaI
(Boehm, 2002) G|112320 1 051 4311010| 28
(Boehm et al., 2003) H|0 3 1100 2 00032001010 14
(Boehm & Turner, 2003) Il {102 3 0O0O0O0 3551201200 0| 25
(Boehm et al., 2004) J|]013 210103 31 523011320| 30
(Chow & Cao, 2008) K|l2 02 321005 11201200 0| 25
g%gi')‘b“m &Highsmith, 1 14 9 1 11150 5 4214000 28
(Cockburn, 2002) M|1 25111131510 2302050 34
(Dyb& & Dingsgyr,2008) | N |1 1 0 4 2 4 4 2 2 2 2 4 2 1130 30| 38
(Highsmith, 2002) olo0121023003¢0231 11010 21
(Larman & Basili, 2003) PIOO1010101011011 0010 9
(Nerur et al., 2005) Qo011 1211212 4231020 0 1 0| 23
(PMI, 2013) R|{0O0OO0OO0OOOOOO11O0O0O0OO0O0ODOQ 00 1
(Schwaber et al., 2002) S|{025 2011103005311 0| 26
(Schwaber et al., 2004) T|0O0O10O0O0OOOOOOOOODOOO 1
Fonte: Elaborado pelos autores.

Gerada por meio do software vermelho:  artigos com  objetivo de
VOSviewer e baseada na coluna ‘Total’ da contextualizar as abordagens &geis; (2) verde:
matriz citada previamente, a Figura 3 apresenta artigos com foco nas técnicas das abordagens
graficamente a rede de cocitagdo com grau de ageis e; (3) azul: artigos relacionados aos riscos
relacdo superior a dez e segregado em grupos, das técnicas das abordagens ageis.
representados pelas cores dos nds, a saber: (1)
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Figura 3 - Rede de cocitacéo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando o tamanho dos nés da
Figura 3, destaca-se que a referéncia com maior
nimero de citagbes esta relacionada ao
manifesto agil, este que foi responsavel pela
popularizacdo das abordagens ageis.

Identificou-se que a revisdo sistematica
da

relacionados a abordagem égil, realizada por

literatura sobre os estudos empiricos

Dyba e Dingsgyr (2008), foi a pesquisa com
maior quantidade de relagfes, mostrando a
necessidade de informagBes empiricas para
embasar os estudos relacionados a abordagem
agil. Com relacdo as publicacBes focadas em
explorar os conceitos da abordagem 4agil,
verificou-se que as obras de Beck (2000),
Boehm et al. (2004), Cockburn (2002) e
Schwaber et al (2002) sdo complementares, haja
visto que foram referenciadas diversas vezes em
conjunto.Considerando a soma das relagGes de
cocitag¢do contidas na coluna ‘Total’ da Tabela
6, constatou-se que a publicacdo de Boehm

(1991), esta que aborda os principios do

gerenciamento de riscos, possui baixa relacdo

com o0s demais estudos, ratificando a
necessidade de pesquisas envolvendo ambos 0s
Agil’ e

‘Gerenciamento de Riscos’. Por fim, detectou-

constructos, ‘Abordagem
se forte relacdo entre o estudo de Chow e Cao
(2008), cujo objetivo é mapear os fatores
criticos de sucesso em projetos gerenciados por
abordagem 4gil, e o estudo de Boehm e Turner
(2003), este que explora os riscos envolvidos
em projetos gerenciados pela abordagem &gil,
demonstrando relagdo entre os constructos e,
justificando estudos envolvendo esses dois
temas.

Complementando 0 estudo
bibliométrico, realizou-se a revisdo sistematica
da literatura, selecionando 16 artigos para
analise de contetdo, conforme Tabela 7.
Ressalta-se que os artigos foram selecionados
com base no titulo e leitura prévia do resumo.

Os artigos foram divulgados no periodo

de 2010 a 2018, sendo a maioria deles publicada
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em periddicos com alto fator de impacto,
considerando o fator Qualis. Além disso,
predominam o0s artigos com abordagens
qualitativa e ensaio teorico, atestando que o
de

gerenciados por abordagens 4&geis & um

gerenciamento riscos em  projetos

fendmeno recente, sem muitas pesquisas

empiricas sobre este tema (Creswell, 2010).
todos os

Enfatiza-se que artigos

avaliados consideram projetos de tecnologia

como unidade de analise, sendo projetos para

desenvolvimento de software ou outra

finalidade relacionada a tecnologia,
demonstrando que apesar da expansdo citada
por alguns autores, tais como Serrador e Pinto
(2015), as

predominantemente presentes em projetos de

abordagens  4geis  estdo

tecnologia.

Tabela 7 - Artigos selecionados para a revisao sistematica da literatura

Referéncia Qualis  Abordagem Unidade de Andlise
(Chen et al., 2016) Al Simulagdo Projeto de Software
(da Silva & Neto, 2015) Bl Quantitativo Projeto de Software
(Donmez & Grote, 2018) Al Qualitativo Projeto de Software
(Ghobadi & Mathiassen, 2017) Al Qualitativo e Simulacéo Projeto de Software
(Howell et al., 2010) Al Ensaio Tedrico Projeto de Software
(Lee & Baby, 2013) Bl Qualitativo Projeto de Tecnologia
(Mishra et al., 2017) A2 Métodos Mistos Projeto de Tecnologia
(Mousaei & Javdani, 2018) B2 Ensaio Tedrico e Quantitativo Projeto de Software
(Odzaly et al., 2018) Bl Ensaio Tedrico Projeto de Software
(Perkusich et al., 2017) B2 Simulacéo Projeto de Software
(Shmueli & Ronen, 2017) Al Ensaio Tedrico Projeto de Software
(Shrivastava & Rathod, 2014) A2 Revisdo Sistemética da Literatura  Projeto de Software
(Shrivastava & Rathod, 2015) Al Qualitativo Projeto de Software
(Shrivastava & Rathod, 2017) Al Quantitativo e Ensaio Teorico Projeto de Software
(Sundararajan et al., 2014) Bl Qualitativo Projeto de Software
(Wanderley et al., 2015) Bl Ensaio Tedrico Projeto de Software

Fonte: Elaborado pelos autores.

Constatou-se ainda a inexisténcia de um
modelo padrdo para o gerenciamento de riscos
em projetos gerenciados por abordagens ageis,
visto que o principal objetivo de 63% dos
artigos avaliados € justamente a proposicéo de
um novo modelo para gerenciamento dos riscos

em projetos com as caracteristicas citadas,

conforme

apresentado

resumidamente

Tabela 8. Os artigos ndo apresentados nesta
tabela ndo tinham como objetivo propor um
modelo de gerenciamento de riscos ou
baseavam seus estudos em modelos ja

consolidados na literatura, ou seja, modelos que
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foram criados inicialmente para projetos

gerenciados por abordagens tradicionais.

Tabela 8 - Modelos propostos nos artigos avaliados

Referéncia Base do Modelo

Obijetivo do Modelo

(Chen et al., 2016)

(Ghobadi & Mathiassen,
2017)

RAD (Rapid Application Development).

Estratégia de risco e questdes de
compartilhamento de conhecimento

identificadas na literatura.

(Howell et al., 2010)
(Lee & Baby, 2013) Principios de SOA.
(Mousaei & Javdani, 2018)
(Odzaly et al., 2018)

(Perkusich et al., 2017) Redes bayesianas.

(Shmueli & Ronen, 2017)

Teoria de Contingéncia de Projetos.

Metodologias Scrum e Prince2.

Goal-Driven Software Development Risk
Management Model (GSRM).

Problemas de desenvolvimento de software

identificados na literatura.

(Shrivastava & Rathod,
2017)

distribuido.
(Wanderley et al., 2015)

Estrutura para implementacéo da
metodologia Scrum no desenvolvimento

Ponto de risco, cujo objetivo é medir 0s
riscos no contexto do gerenciamento de
varios projetos de software como ferramenta

Modelo de eficiéncia de custos e
gerenciamento de riscos no
desenvolvimento agil de sistemas de
big data.

Modelo para gerenciar riscos de
compartilhamento de conhecimento
em projetos ageis de software.
Modelo para gerenciar riscos em
projetos ageis.

Modelo para identificar e gerenciar
riscos em projetos globais de TI.
Modelo para gerenciar riscos em
projetos ageis.

Modelo para gerenciar riscos em
projetos ageis.

Modelo para melhoria continua de
projetos Scrum, incluindo o processo
de gerenciamento de riscos.

Modelo para consolidar os problemas
do desenvolvimento de software.
Modelo para gerenciar riscos em
projetos ageis distribuidos.

Proposta de métrica de
gerenciamento de riscos para varios
projetos.

de suporte para os gerentes de projeto.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando os artigos avaliados e
com o intuito de mapear os riscos relacionados
a projetos gerenciados por abordagens ageis,
identificou-se 0s riscos reportados em cada

artigo, sendo esses, posteriormente,

classificados nas  seguintes  categorias:

organizacional, pessoas, processos, técnico e
projeto. Assim, verificou-se que a categoria
‘pessoas’ contempla a maior parte dos riscos
reportados avaliados, sendo

nos artigos

‘comportamento dos stakeholders’ considerado
o principal risco, seguido de ‘comunicagio’ e
‘colaborag¢do da equipe’, conforme Tabela 9.
Destaca-se que esta tabela possui apenas os
riscos recorrentes, ou seja, mencionados em
dois mais aumentando a

ou artigos,

assertividade na selecdo dos riscos mais
relevantes para projetos gerenciados por

abordagens ageis.

Tabela 9 - Riscos relacionados aos projetos gerenciados por abordagens ageis

Risco Categoria do Risco Quantidade*
Comportamento das partes interessadas  Pessoas 9
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Risco

Categoria do Risco

Quantidade*

Comunicacéo
Colaboracéo da equipe
Requisitos pouco claros
Gestdo de mudancas
Eficiéncia

Localizacéo

Habilidades técnicas
Cultura

Infraestrutura e recursos
Priorizacdo
Gerenciamento da equipe
Documentacao
Compartilhamento de informac6es
Idioma

Motivacao

Fuso horério

Confianca
Empoderamento
Conhecimento

Qualidade

Préticas ageis incorretas
Gestéo de contratos
Estimativa de esforco
Escopo do projeto extenso
Resisténcia as préaticas ageis
Rotatividade das pessoas
Estrutura do processo
Criacéo do termo de abertura
Capacidade da equipe
Gestdo de terceiros

Custo com viagens

Pessoas
Pessoas

Processos
Processos

Pessoas
Projeto
Técnico
Pessoas
Projeto

Processos
Processos

Técnico
Pessoas
Técnico
Pessoas
Projeto

Pessoas

Processos

Técnico

Processos
Organizacional
Processos

Projeto
Projeto

Organizacional
Organizacional
Processos

Projeto
Pessoas

Processos
Organizacional

NNNNNNNNNDNNOOWRERDEDREDMNOOOOIOIOIOITOOOOOONNNNOOOWO

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota*: A coluna ‘quantidade’ refere-se ao nimero de artigos da amostra que considerou o risco em questao
como um risco relevante para projetos gerenciados por abordagens ageis.

Conforme mencionado e apresentado
na Tabela 9, verificou-se que a categoria
‘Pessoas’ contempla a maior quantidade dos
riscos reportados nos artigos avaliados,
destacando que se 0s riscos desta categoria ndo
forem corretamente  gerenciados podem
impactar o sucesso dos projetos gerenciados por
abordagens ageis. Além disso, enfatiza-se que a
categoria  supracitada estd  diretamente
relacionada a dois dos valores descritos para a
abordagem agil ‘Individuos e interagdes mais
que processos e ferramentas’ e ‘Colaboragdo
com o cliente mais que negociagdo de

contratos’. Em outras palavras, entendeu-se que

apesar de ser um dos principais beneficios da
abordagem &gil, as préaticas relacionadas aos
individuos e suas interagdes, se ndo gerenciadas
e realizadas adequadamente, podem contribuir
diretamente para o fracasso do projeto.
Seguindo o mesmo raciocinio, a segunda
categoria com mais riscos também esta
diretamente relacionada a dois dos valores da
abordagem agil ‘Software em funcionamento
mais que documentagdo abrangente’ e
‘Responder a mudancas mais que seguir um
plano.

Por fim, destaca-se

que  as

caracteristicas dos projetos gerenciados por
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abordagem 4gil influenciam consideravelmente
0 sucesso destes, tais como as caracteristicas
dos projetos globais ou distribuidos, devido a
localizagdo distribuida de seus envolvidos,

fuso-horario, cultura e linguagem.

4 Concluséo

Com base nos resultados do estudo
bibliométrico, identificou-se que a relacdo entre
0 gerenciamento de riscos e a abordagem agil é
um fenbmeno recente, considerando a
concentracdo de pesquisas publicadas nos
altimos cinco anos, assim como a baixa
quantidade de estudos empiricos relacionando
esses constructos e a discreta relacdo obtida na
andlise de cocitacdo. Além disso, a analise de
citagdo revelou que muitos dos principais
estudos foram em

apenas publicados

conferéncias e congressos, caracterizando
pesquisas em sua fase inicial.
Complementando 0S itens
mencionados, a revisdo sistematica da literatura
demonstrou que o uso da abordagem agil, de
fato, identificou e eliminou diversos problemas
oriundos da abordagem tradicional, tais como
rigidez e linearidade dos projetos. Entretanto,
originou outros problemas, visto que muitos dos
riscos identificados nos projetos gerenciados
pela referida abordagem, estdo diretamente
relacionados com os valores centrais do
manifesto &gil. Em outras palavras, se 0s riscos
dos beneficios da

oriundos principais

abordagem 4gil, tais como interac0es,

comunicacdo, colaboracéo e flexibilidade, ndo
forem corretamente  gerenciados podem
contribuir diretamente para o fracasso dos

projetos gerenciados por tal abordagem.

Destaca-se ainda que, além de néo
abordar projetos complexos, as pesquisas
analisadas consideraram somente projetos de
tecnologia como unidade de andlise,
corroborando que, possivelmente, a abordagem
agil seja indicada apenas para projetos com
determinadas caracteristicas. Dentre outros
fatores, a quantidade de envolvidos contribui
para a classificagdo de um projeto como
complexo, devido aos desafios existentes no
gerenciamento das comunicacgdes deste projeto.
Por sua vez, os projetos de tecnologia possuem
uma certa padronizacd0 nNnOsS  Processos,
possibilitando um maior controle de cada etapa
do projeto.

Por fim, constatou-se que, baseando-se
principalmente em modelos de gerenciamento
de riscos originalmente criados para projetos
gerenciados por abordagem tradicional, grande

parte dos artigos avaliados tinham como

objetivo propor um modelo para o
gerenciamento de riscos em  projetos
gerenciados por abordagens ageis,

demonstrando a inexisténcia de um modelo ja
consolidado na literatura para essa finalidade.
As contribuicdes praticas deste estudo
estio em demonstrar a importancia do
gerenciamento de riscos para 0 sucesso dos
projetos gerenciados por abordagens ageis,
assim como identificar os principais riscos e
modelos de gerenciamento de riscos utilizados
em projetos com as caracteristicas citadas.
Sugere-se para pesquisas futuras, avaliagdes em
outras bases de dados e, possivelmente,
incluindo novos termos na expressao de busca,
tais como termos relacionados ao sucesso de

projetos, tipologia de projetos e métodos
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distintos que ndo estejam relacionados ao
Scrum e Extreme Programming. Além disso,
avaliar a maturidade das préaticas da abordagem
agil pode trazer resultados interessantes, por
meio de frameworks publicados para essa
finalidade, tal como o Kanban Maturity Model,
também conhecido pelo acronimo KMM. Por
fim, focar a anélise em artigos cuja unidade de
andlise ndo esteja relacionada a projetos de

tecnologia despertara interesse dos mais

diversos no &mbito dos projetos.
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