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AS ORIGENS DA METODOLOGIA AGIL: DE ONDE SAIMOS E ONDE
ESTAMOS? UMA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

1. Introducéo

Os métodos ageis ganharam grande popularidade a partir do 2001, principalmente com o
advento do Manifesto Agil (BECK et al., 2001). Em especial, empresas que atuam na area
de SaaS (Software-as-a-Service), como no caso do Google, identificaram nos métodos
ageis a oportunidade de desenvolver aplicacdes, de corrigir defeitos e lancar novas
versdes de softwares em uma velocidade e fluidez jamais experimentada até entdo
(MURPHY et al., 2013). Pesquisas de mercado como a 15th State of Agile Report
(DIGITAL.AI, 2021), a qual consultou mais de 1.380 profissionais de projetos ao redor
do mundo, indica um crescimento da adogcdo dos métodos ageis em equipes de
desenvolvimentos de T1 (37% em 2020 para 84% em 2021). Considerando as abordagens
que derivam dessa metodologia, a pesquisa indica 0 Scrum como o0 mais popular entre 0s
profissionais (66% dos respondentes), seguido do ScrumBan (9%), Kanban (6%) e
Scrum/XP (6%). O Scrum, inclusive, apresentou um crescimento no numero de
praticantes: 40% dos respondentes disseram utilizar a abordagem em 2020 ao passo que
em 2021 esse percentual representou 66% (DIGITAL.AI, 2021).

O mesmo relatério, na secdo denominada Agile Challenges (Desafios Ageis) pergunta:
“Quais sdo as mais relevantes barreiras (desafios) para adotar e escalar as préaticas ageis
na sua organizacao”. Os cincos desafios mais citados foram (% de respondentes / desafio):
i) 46% - processos e praticas inconsistentes nas equipes (Inconsistent processes and
practices across teams); ii) 43% - cultura organizacional em conflito com valores ageis
(Organizational culture at odds with agile values); iii) 42% - resisténcia generalizada da
organizacdo as mudancas (General organization resistance to change); iv) 42% - Falta
de experiéncia e habilidades com os métodos ageis (Lack of skills/experience with agile
methods); e v) 41% - participacdo insuficiente da lideranca (Not enough leadership
participation) (DIGITAL.AI, 2021). Ademais, 70% dos respondentes reportaram “o
gerenciamento de prioridades e de mudangas” (Managing changing priorities); 70%
declaram “visibilidade” (Visibility), 66% o “alinhamento entre TI ¢ a area de negocios”
(Business/IT alignment), 64% a “velocidade das entregas ¢ o time to market” (Delivery
speed/time to market), e 60% a “produtividade do time” (Team productivity), para citar
0s cinco principais aspectos reportados.

Se do ponto de vista pratico e mercadoldgico os dados surpreendem, para o propo6sito do
presente estudo causam incdémodos. Considerando as bases do pensamento agil e do
Desenvolvimento Incremental e Iterativo (11D — Incremental and Iterative Development),
alguns resultados parecem ser incompativeis ou, ainda, conflitantes. Primeiro: a partir da
perspectiva principioldgica, é possivel que um profissional que adota metodologias ageis
ndo adote o Kanban? Curiosamente, o resultado da pesquisa indica que sim (84% dos
profissionais reportam ter adotados métodos ageis em 2021, mas apenas 6% afirmam ter
adotado o Kanban). Segundo: novamente a partir dos principios que sustentam o
pensamento agil, como a “produtividade de um time”, a “melhora na gestdo de mudancas
e prioridades”, o “alinhamento entre diferentes areas” e a “velocidade das entregas e 0
time to market” podem conviver com os desafios do desalinhamento dos conceitos entre
as equipes, uma cultura organizacional em conflito com os valores ageis e a falta da
participacdo da lideranga? S&o perguntas incomodas que questionam a credibilidade do
Agile (KRUCHTEN, 2019).

Tais incomodos levantam um alerta para que declaracbes como a de David Thomas de
que o “Agil esta morto” (Agile is Dead), de que o mercado, depois da popularizacdo do



Manifesto Agil, tornou a palavra “agil” um ima para qualquer pessoa mercantilizar teorias
e frameworks (THOMAS, 2014), ou de existirem narrativas lideradas pela industria que
comercializam o “agil” como um conjunto de ferramentas e técnicas totalmente novas,
fruto de ciclos de “redescobertas” de bases “perdidas” ou “esquecidas” ao longo do tempo
(PAROLDO et al., 2015), sejam investigadas com maior profundidade. Portanto, resgatar
as bases, ou os fundamentos basilares do pensamento &gil, pode contribuir para
desenvolver um melhor entendimento da metodologia agil (ABBAS, GRAVELL e
WILLS, 2008). Assim, o presente trabalho explorard a literatura relacionada aos
fundamentos basilares do pensamento agil por meio de uma revisdo sistematica da
literatura, balizado na seguinte pergunta de pesquisa (PP1) e proposicdes (P1 e P2):

(PP1) Quais séo as varidveis e 0s construtos para se sugerir um entendimento
dos fundamentos basilares da agilidade (ou da mentalidade agil)?

(P1) A literatura que versa sobre metodologia agil possui “nodulos” ou “clusters”
distintos do “Manifesto Agil” de 2001,

(P2) Os clusters identificados estdo relacionados a um conceito em comum, que
deu origem as metodologias &geis, lean e 11D;

Referente ao objetivo geral, busca-se consolidar o corpo de conhecimento anterior ao
Manifesto Agil de 2001 e, dessa forma, resgatar os principios da agilidade e minimizar
os efeitos dos ciclos de redescoberta mercantiliziveis, precoupagéo levantada por Parolo,
et al. (2015) e Thomas (2014). Subsidiariamente procurar-se-a: i) realizar a historiografia
das metodologias ageis e elaborar uma linha temporal da evolugdo do tema; ii) Identificar
as principais bases de conhecimento relacionados aos conceitos Lean e IID e relacionar
com o desdobramento para as metodologias &geis; e iii) Com base nas referéncias
levantadas, consolidar as referéncias que servirdo de base para a defini¢cdo do construto
“Entendimento dos fundamentos basilares”.

2. Metodologia

Seré adotada uma revisao de literatura pois representam “avalia¢des criticas de pesquisas
ja publicadas” e buscam identificar e sintetizar a producéo cientifica relevante sobre um
tema para avaliar uma questdo de pesquisa especifica, um dominio de conhecimento,
abordagem tedrica ou metodologia e, dessa forma, fornecer a comunidade académica uma
compreensdo do estado da arte em relagdo a um tema (PALMATIER et al., 2018;
TORRACO, 2005), buscando desenvolver estruturas conceituais (conceptual
frameworks) para reconciliar e/ou estender pesquisas anteriores e descrever percepcoes,
identificar lacunas e oportunidades de trabalhos futuros em pesquisa antecessoras
(PALMATIER et al., 2018, p.2).

Trabalhos como o de Palmatier et.al (2018), Paul e Criado (2020) e Snyder (2019)
fornecem balizadores para a conducdo deste tipo de revisdo sistematica da literatura,
contudo Donthu et al. (2021) preenche uma lacuna neste campo de conhecimento,
fornecendo um guia de “como conduzir uma analise bibliométrica rigorosa e apropriada”
(DONTHU etal., 2021, p. 286). Segundo esse guia, a analise bibliométrica é representada
por duas técnicas, quais sejam, i) analise da performance (performance analysis) e ii)
mapeamento cientifico (science mapping). Ambas as categorias sd0 compostas por
técnicas, conforme sistematizado na Figura 1:



1.1 Métricas de publicacao
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2.4. Anilise de termos correlacionados

Relagdes existentes ou potenciais entre termos, palavias e expressoes

Interagdes sociais ou relagdo entre autores, andlise das respectivas
filiagdes

2.5. Analise de coautoria ‘

Figura 1 categorias e técnicas da andlise bibliométrica. Adaptado de Donthu et al. (2021)

Este estudo fara uso de técnicas tanto da analise da performance e mapeamento cientifico,
contudo com o0 o uso das técnicas de aprimoramento de “clustering” e “visualizagdo” por
meio do software VOSviewer®.

2.1 — Processo de coleta das publicacgdes e fluxo do trabalho

Adota-se como ponto de partida 0 manifesto agil de 2001. O procedimento é baseado na
metodologia Traditional Pearl Growing (TPG) ou Citation Pearl Growing (CPG) que
tem inicio com a identificacdo de um artigo ou referéncia de grande impacto, relevancia
ou notoriedade (a chamada “pérola” — pear), a anélise das suas caracteristicas principais,
termos e conceitos chave, com o objetivo de criar parametros de busca para outros
trabalhos correlatos na mesma ou em distintas bases de dados (SCHLOSSER et al., 2006).
Ramer (2005) adapta o conceito do TPG e CPG, propondo o Site-ation Pearl Growing
(SPG), para abarcar o uso de fontes ndo académicas como websites e fontes autbnomas,
sem revisao de pares (peer-review) e dessa forma ampliar o espectro de busca e resultados
dos termos de pesquisa.

Ambas as abordagens sdo adequadas para o propdésito do estudo. Conforme observado na
secdo introdutoria, as fontes ndo académicas (grey references ou grey literature), como o
relatdrio 15th State of Agile Report da consultoria em gestdo “digital.ai”, fornecem pistas
relevantes para debater a forma como a palavra “4gil” vem sendo mercantilizada
(THOMAS, 2014) e os fundamentos basilares das metodologias ageis sendo esquecidos
ao longo das décadas (PAROLO et al., 2015).

Para a pesquisa, 0 seguinte argumento de busca foi formado: (“iterative and incremental
development™ OR "incremental and iterative development”) OR ("PDCA™ OR "PDSA")
OR ("continuous delivery" OR "early delivery"” OR "chang* requirements” OR "agile
process*" OR "constant pace” OR "agil*" OR "regular interval™ OR "respond* to
change" OR "self-organizing teams") AND ("development™ OR "Project”). A selegéo
resultou em um universo de 311 trabalhos para anélise. O procedimento seguinte consistiu
na avaliacdo dos resumos (abstract) e titulos dos artigos resultantes da primeira triagem
(floating Reading e staged review) (TORRACO, 2005).



Por fim, destaca-se que este corpus final é suficiente e adequada para a proposta do estudo,
uma vez que para o seu tamanho pode néo ser relevante no contexto da revisao sistematica
de literatura (GAUR e KUMAR, 2018), podendo ser balizado pela relevancia das
amostras conforme a proposta definida pela revisdéo (DRISKO e MASCHI, 2016;
KRIPPENDORF, 2004), ou ainda, conforme Donthu et al. (2021), um corupus superior
a 300 trabalhos pode ser considerado adequado para este trabalho.

2.2 — Andlise bibliométrica

O estudo adotara as técnicas da analise de performance e mapeamento cientifico,
aprimorados pelas técnicas de clustering e visualizacdo por meio da aplicacdo
VOSviewer® e a sua conducéo sera balizada pelos quatro passos sugeridos por Donthu
et al. (2021) e apresentados na Tabela 1 abaixo:

Tabela 1 - Os quatro passos para a conducdo da anélise bibliométrica

Etapa Perguntas para balizar a conducdo da etapa | Resposta

Etapa 1: Definir o Quais sdo os objetivos e 0 escopo do estudo? O escopo do

objetivo e escopo do estudo é amplo o suficiente para justificar o uso da analise | Sim, o escopo é amplo o suficiente.
estudo bibliométrico bibliométrica?

Anélise de performance, mapemento
cientifico, aprimorados por clustering e
visualizacéo.

Sim, os argumentos foram extraidos das
principais referéncias que versam sobre o
tema. O banco de dados (WoS e Scopus)
é adequada e o corpus é suficiente para a
técnica escolhida (n>300).

Etapa 2: Ecolha das
técnicas para analise
bibliométrica

Quais técnicas devem ser selecionadas para atender os
objetivos e o escopo do estudo?

Os argumentos de busca representam adequadamente o
escopo do estudo? A cobertura do banco de dados é
adequada e suficiente? O conjunto de dados preenche os
requisitos das técnicas escolhidas?

Etapa 3: Coletar os
dados para a analise
bibliométrica

O resumo bibliométrico pode ser facilmente
compreendido pelos leitores? A redagéo esta alinhada @
com o resumo bibliométrico apresentado? A redagdo
explica as peculiaridades e implicag@es do resumo
bibliométrico?

Etapa 4:
Operacionalizar a
anélise bibliométrica e
reportar os resultados

ser apresentado na secdo de
resultados)

Inicialmente serdo apresentados os resultados referentes a analise de performance,
(métricas de publicacdo e métricas de citagdes). Segue-se com a apresentacdo dos
resultados do mapeamento cientifico, especificamente abordando: i) a analise de citacdes;
ii) analise de co-citacdo; iii) acoplamento bibliografico; e iv) analise dos termos
correlacionados. Os resultados serdo aprimorados pela analise de rede, clusterizacdo e a
visualizacdo com o apoio do software VOSviewer®, versdo 1.6.17.

2.3 — Andlise de contetido

A andlise de conteudo € indicada para um conjunto de dados de menor amplitude que
permite a revisdo manual das informacdes das referéncias bibliogréaficas, balizada por um
escopo especifico (DONTHU et al., 2021, PALMATIER et al., 2018). Nesse sentido, a
analise de conteudo foi conduzida individualmente para cada um dos trabalhos
identificados apds a conducédo da revisao bibliométrica, em uma amostra de papers ndo
superior ao chamado low hundreds (100-300) definido por Donthu et al. (2021) e Snyder
(2019). Os documentos selecionados tiveram o conteddo analisado por meio de floating
Reading e staged review, sendo suportado pela analise detalhada de conteudo.

3. Resultados

Inicialmente ser&o apresentados os resultados da analise bibliométrica por meio da anélise
da performance e mapeamento cientifico, sendo esta Ultima seccionada nos resultados da
Complementamos a apresentagdo dos resultados com a apresentagdo da anélise de



conteudo, a qual direcionara as discussdes para as variaveis que formarao o construto “C1
— Entendimento dos fundamentos basilares”.

3.1 — Resultados da analise bibliométrica

Analise da performance: os 318 artigos da amostra estdo distribuidos em 174 publicacbes
de 1969 a 2001 (Figura 2), com a ressalva da existéncia de uma referéncia datada em
1939 (o trabalho de Walter Shewhart, que inaugura o conceito de PDSA: plan-do-study-
act no gerenciamento do ciclo de qualidade). Referente as grandes areas de pesquisa
(segundo classificacdo da Web of Science), 139 (43,7%) publicacdes se concentram em
ciéncias da computacdo e correlatos, 144 em engenharias e afins (42,3%), gestéo e
negocios concentram 19 trabalhos (6,0%) e as multidisciplinares somam 16 (5,0%)
publicacdes. J& a Tabela 2 apresenta o ranqueamento das publicacfes com as maiores
citacGes médias anuais, fornecendo subsidios relevantes para a determinacdo das novas
“pérolas” (ou antibidticos) para a fixacdo de marcos e a construgdo da nossa linha do
tempo na formagdo dos fundamentos basilares do pensamento agil.

Tabela 2 - ranqueamento dos trabalhos com maior nimero de citagdes médias por ano

Média de

Rank. Autores Publicagéo L Ano
Citacoes
1 Highsmith, J; Cockburn, A COMPUTER 21,40 2001
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION
2 Gunasekaran, A ECONOMICS 16,86 1999
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION
3 Gunasekaran, A RESEARCH 15,09 1998
. INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION
4 Sharifi, H; Zhang, Z ECONOMICS 14,55 1999
5 Martinez, MT; Fouletier, P; Park, KH; INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION 770 2001
Favrel, J ECONOMICS '
6 DIJKSTRA, EW COMMUNICATIONS OF THE ACM 7,23 1968
7 Thomke, S; Reinertsen, D CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW 6,70 1998
8 PARNAS, DL; CLEMENTS, PC IEEE TRANSACTIONS ON SOFTWARE ENGINEERING 6,57 1986
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION
9 Wang, W RESEARCH 5,62 2000
Miranda, FA; Subramaryam, G; Van IEEE TRANSACTIONS ON MICROWAVE THEORY AND
10  Keuls, FW; Romanofsky, RR; 5,57 2000

TECHNIQUES
Warner, JD; Mueller, CH

Em complemento as andlises de performance, apresentam-se a seguir os resultados do
mapeamento cientifico conforme as categorias e técnicas sistematizadas por Donthu et al.
(2021).
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Mapeamento cientifico: O mapeamento cientifico examina a relacdo entre os trabalhos
selecionados, fornecendo informacOes acerca das interacOes intelectuais e conexdes
estruturais entre essas referéncias (DONTHU et al., 2021, PALMATIER et al., 2018). As
técnicas que compde o mapeamento cientifico incluem: i) a analise das citacGes; ii) a
analise das cocitagdes; iii) acoplamento bibliografico; iv) a analise de termos correlacionados;
e V) a analise de coautoria. Essas técnicas, quando combinadas com a analise de rede, séo
fundamentais para apresentar a estrutura bibliométrica e a estrutura intelectual de um
determinado campo de pesquisa (DONTHU et al., 2021, p.288). Para este trabalho serdo
apresentadas a analise das cocitacfes, acoplamento bibliografico e a analise de termos
correlacionados.

Andlise das cocitaces: A andlise das co-citacBes sugere a similaridade tematica das
publicacbes que sdo citadas juntas, frequentemente, podendo revelar a estrutura
intelectual de um campo de conhecimento para identificar trabalhos seminais ou
fundamentos de um campo de conhecimento (HJgRLAND, 2013). O corpus foi carregado
na aplicacdo VOSviewer® e em seguida selecionadas as opcdes Create a map based on
bibliographic data -> Read data from bibliographic database files -> [Co-Citation + Cited
referentes] -> Minumum no of citations = 2, resultando em 7 clusters, conforme
apresentado na Figura 3. A Tabela 3 apresenta as principais referéncias e os temas
discutidos em cada cluster identificado na analise.
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Figura 3 tesuttdd da anélise de cocitacdo gerada pelo programa VOSviewer®

Tabela 3 - detalhamento dos clusters — andlise das cocitacdes

Cluster

Tema

Principais Referéncias

Cluster 1

A necessidade da rapida adaptacdo das organizagbes, o
desenvolvimento modular de solugdes tecnoldgicas baseado nos
agentes e com escopo difuso (agent-based system, fuzzy approach)

Highsmith e Cockburn (2001),
Huang (2001a), Maeda e Murakami
(1993), Nwana (1996)

Cluster 2

Agile manufacturing como framework, formado pelos pilares da
distribuicdo fisica de times e arquiteturas de producdo, rapida
formacdo de métricas e ferramentas, concurrent engineering,
prototipagem agil, sistemas de informagdo, produtos e produgéo
integrados.

Forsythe  (1997), Gunasekaran
(1998, 1999), Sharifi e Zhang
(1999), Youssef (1992)

Cluster 3

Contribuicdo da mentalidade enxuta do sistema de produgdo
japonés na construcdo da mentalidade &gil

Preiss et al. (1996), Schonberger
(1982), Womack et al. (1990)

Cluster 4

Paradigmas organizacionais para a conversdo em uma mentalidade
agil e adaptabilidade para um novo contexto de mercado.

Banahan e Banti (1999), Goldman et
al. (1995), Williamson (1975)

Cluster 5

Abordagem da metodologia agil realizando estudos de casos
comparando as abordagens tradicionais no desenvolvimento de
softwares

Basili e Turner (1975), Cusumano e
Smith (1995), Cusumano e Selby
(1998), Gilb (1985), lansiti e
MacCormack (1997), Wirth (2001)

Cluster 6

Agile Enterprise como o conceito basilar das organizagdes que
desejam sobreviver em um ambiente de constante mudancas.

Dove (1991), Kidd (1995)




Cluster 7

Complexidade crescente dos requisitos de desenvolvimento de
novas solugdes e a contribuicdo da infraestrutura de
compartilhamento de informacdes para prototipagem.

Erkes et al. (1996), Hardwick et al.
(1996)

Acoplamento bibliografico: O acoplamento bibliografico sustenta a ideia de que duas
publicacGes que compartilham referéncias em comum sdo, também, similares em seu
contetdo (WEINBERG, 1974). Quanto maior o grau de compartilhamento, maior o peso
das relacdes entre os textos (e vice-versa) (BOTELHO, BRASIL e HOELZ, 2019, p. 728).
Para a andlise do acoplamento bibliografico a base de dados foi carregada na aplicacdo
VOSviewer® e a utilizacdo da opcéo ii) Create a map based on bibliographic data ->
Read data from bibliographic database files -> [Bibliographic Coupling + Documents]
-> Minumum no of citations = 2, resultando em 5 cluters conforme a Figura 4. A Tabela
4 apresenta as principais referéncias e os temas discutidos em cada cluster identificado na

analise.
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Figura 4 - resultado da anélise de acoplamento bibliogréfico gerada pelo programa VOSviewer®

Tabela 4 - detalhamento dos clusters — analise do acoplamento bibliogréafico

Cluster

Tema

Principais Referéncias

Cluster 1

Conceito de Agile manufacturing no contexto da inddstria de
tecnologia da informagdo e a contribuicdo da mentalidade flexivel e
adaptabilidade.

Bhandakar e Nagi (2000), Frakes
e Fox (1996), Highsmith e
Cockburn (2001), Jung e al.
(1996)

Cluster 2

Agile manufacturing como framework, formado pelos pilares da
distribuicdo fisica de times e arquiteturas de producdo, rapida
formacdo de métricas e ferramentas, concurrent engineering,
prototipagem &gil, sistemas de informagdo, produtos e producdo
integrados.

Forsythe (1997), Gunasekaran
(1998, 1999), Sharifi e Zhang
(1999) Youssef (1992)

Cluster 3

Proposta de consolidagdo da abordagem evoluciondria no
desenvolvimento de software, resultando em processos ageis com
maior qualidade. Link com os conceitos da manufatura.

Aoyama (1998), Basili e Turner
(1975), Gilb (1985), Thomke e
Reinertsen (1998), MacCormack
(2001), Wirth (2001)

Cluster 4

Abordagem da mentalidade agil pela perspectiva organizacional,
discorrendo sobre as diferencas entre organizagBes 4ageis
(organizadas ao redor de processos) versus organizagdes tradicionais
(organizadas hierarguicamente).

Gehani (1995), Osborn (1998),
Parris (1996)

Cluster 5

A necessidade da rapida adaptacdo das organizagbes, o
desenvolvimento modular de solugGes tecnoldgicas baseado nos
agentes e com escopo difuso (agent-based system, fuzzy approach)

Huang (2001a, 2001b)




Analise de termos correlacionados: A analise de termos correlacionados foi utilizada para
explorar as relagBes existentes ou potenciais entre topicos em um campo de conhecimento,
focando as relagBes no contetido das publicac@es analisadas (EMICH, KUMAR, et al.,
2020), tendo como unidade os “termos”, examinando o conteudo real da propria
publicacio (DONTHU, KUMAR, et al., 2021). Para a analise do acoplamento
bibliografico com foco nos titulos e resumos a base de dados foi carregada na aplicacdo
VOSviewer® e a utilizacdo da opcéo Create a map based on text data -> Read data from
bibliographic database files ->Title and abstract fields -> binary counting -> choose
threshold = 5, resultando em 6 clustes, conforme a Figura 5.
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Figura 5- resultado da anélise de termos correlacionados (titulos e resumo) gerada pelo programa VVOSviewer®

Concatenamos 0s

resultados da clusterizacdo gerada na analise dos termos

correlacionados na Tabela 5, onde foram as teméticas duplicadas foram eliminadas e as
principais referéncias de cada tema foram agrupadas.

Tabela 5 - detalhamento dos clusters por tema — analise dos termos correlacionados

Cluster Termos (em palavras-chave, titulo e resumo) | Principais Referéncias
Cluster 1 Agile manufacturing, specification, agile | Gunasekaran (1999), Lawley et al. (1997), Martinez et
manufacturing system, concurrent engineering al. (2001), Sharifi e Zhang (1999).
Basili e Turner (1975), Gaughran (1998), Gilb (1985),
Cluster 2 Prototype, rapid prototyping, experiment, Highsmith e Cockburn (2001), Laskey e Mahoney
testing, (2000), Mills (1976), O'Neill (1980), Swartout e Balzer
(1982), Wirth (2001), Wong (1984), Zhao e Cha (2001)
Design process, product development process, | Anderl et al. (1998), Dijkstra (2001), Katayama (1999),
Cluster 3 designer, business process, collaboration, | Liu et al. (1997), Randell e Zurcher (1968), Takeuchi e
combination Nonaka (1986), Williams (1975)
. Jarvinen et al. (2000), MacCormack (2001), Ohtaka e
Cluster 4 | Task, effectiveness Sasao (1998), O('Neill)(1983), s hants (1986).
Cluster 5 Training, learning, innovation, uncertainty Rowe (1999), Sun e Zhang (2001)
Bastiaan (1997), Dahlgaard (1995), Deming (2000),
Process model, Cycle, PDCA, new product, real | Frakes e Fox (1996), Imai et al. (1984), Jarvinen et al.
Cluster 6 time, software development, manufacturing | (1997), Kim e Lee (1998), McCracken e Jackson
environment, asssembly (1982), Naka et al. (2000), Shewhart (1986),
Terjimanian e Kelly (1996), Tonshoff e Zwick (1998)

Assim, considerando os resultados e achados da andlise bibliométrica, composta pela
analise da performance e mapeamento cientifico conforme a abordagem proposta por
Donthu et al. (2021) podemos sustentar a proposicéo (P1):



(P1) A literatura que versa sobre metodologia dgil possui “nédulos” ou “clusters”
distintos do ““Manifesto Agil” de 2001,

representados pelos diversos clusters de temas e publicagdes anteriores ao nosso marco
(ou a nossa “pérola”) do Manifesto Agil de 2001. Ademais, referente & proposicéo (P2):

(P2) Os clusters identificados estéo relacionados a um conceito em comum, que deu
origem as metodologias ageis, lean e 11D;

apesar dos diversos clusters identificados na analise e uma concentragdo relevante em
trabalhos e publicagdes relacionados a tecnologia da informacdo, ha uma aparente
convergéncia na temética dos ciclos de qualidade, prototipacdo constante e rapida em
projetos da manufatura e aeroespacial. Sugere-se, dessa forma, uma linha temporal da
evolucdo do tema, conforme a Figura 6. A historiografia do pensamento &gil sugere que
as bases do conhecimento relacionado ao conceito de Lean e 11D datam da década de
1930, marcado pelo trabalho de Shewhart (1939), propondo o ciclo PDSA (plan-do-
study-act) de qualidade. O ciclo de Shewhart, menos conhecido nas cadeiras dos cursos
de administracdo, inspira o ciclo PDCA (plan-do-check-act) na década de 1940 por
Deming, que ajudou a popularizar o conceito no meio empresarial e académico. Contudo,
o conceito de ciclos de qualidade iterativos ja fazia parte do cotidiano da industria
automobilistica japonesa (LIKER, 2004; OHNO, 1988).

Os conceitos gestados nas décadas de 1930 e 1940 foram essenciais para fomentar a base
de conhecimento e as praticas de gestdo dos projetos aeroespaciais norteamericanos das
décadas de 1940 a 1960 (LARMAN e BASILI, 2003). As décadas seguintes, de 1960 em
diante, foram marcados pelo crescimento da adog¢do dos conceitos de 11D no
desenvolvimento de softwares. Outras iniciativas que adotaram o conceito de IID e
protipagem rapida no desenvolvimento de softwares foram reportados nos trabalhos de Basili e
Turner (1975), Gilb (1985) e Wirth (1971).

PDSA/PDCA 1D era ir.’ .roro ping em projetos SCRUM: “Rugby~abordagem holistica
e rra—— aeroespaciais: o bord: ial por Takenchi &
Q — - _ - versus abordagem sequencial por Takenchi
S}:mlv:? Cycle projeto XP-80. U-2. X-15 e projeto ]BfM FSD lede.lal Nonaka (1986). d r
ewhart (1939). Mercury — NASA. Abbas (2008). Systems Division):
Deming (2000) Larman & Basili (2003) Gilb (1985)
Evolutionary DEll\ ery: Gilb (]985) ‘

0

1 ) Pérola (pearl)

Manifesto Agil

NPD (New Product Developnient) in Japan: Sistema de produciio japonés: Paradoxo | (Beck, etal.
Consolidacio doLean Desenvolvimento agil de produtosna FUJI- do sistema japonés de produgdo. Lean 2001)
Manufacturing e TPS XEROX. HONDA, CANON, NEC ¢ EPSON manufacturing. TPS. TQM., Six Sigma
Deming (2000), Liker (2004), estudado por Imai, Nonaka & Takeuchi (1984) Sakakibara et al. (1997). Ward et al.
Ohno (1978) S (1995), Womack & Jones (1997)

Stepwise Refinement: desenvolvimento

iterativo de softwares. Basili & Turner (1975).
Wirth (1971)

Figura 6 - linha do tempo da evolugdo do pensamento agil

Paralelamente, a manufatura segue amadurecendo as bases de Taichi Ohno e sistema
enxuto de producdo, com crescente adogdo dos fundamentos no desenvolvimento rapido
de produtos (Rapid New Product Development) em outros segmentos alem do automotivo,
como na industria de bens de consumo, elecomunicacdes e equipamentos de informatica,
ja estando presentes, nessa época, ideias difundidas na metodologia agil atual como as
equipes de projeto auto-gerenciadas, overlap das fases de desenvolvimento de um produto
ou servigo, escopos “abertos” e “flexiveis” além da gestdo e controle desburocratizados



(IMAl et al., 1984, TAKEUCHI e NONAKA, 1986). A década é marcada, também, pelo
surgimento do termo Scrum, cunhado por Takeuchi e Nonaka (1986) em aluséo ao jogo
de rugby. A década de 1990 até o Manifesto Agil foi marcada pela ascensdo da indUstria
da tecnologia da informagdo e, consequentemente, a popularizagdo do I1ID no
desenvolvimento de softwares (LARMAN e BASILI, 2003). No que tange a manufatura,
0s anos 90 séo marcados pela nova onda de popularizagéo do Sistema Toyota de Produgéo
(TPS), marcado principalmente pelo crescimento exponencial das montadoras japonesas
no mercado global de automdveis, chamando a atencao de novos estudos relacionados ao
seu método de producdo (SAKAKIBARA et al., 1997; WARD et al., 1995; WOMACK
etal., 1990).

Diferentemente do que se sugere no trabalho de Larman e Basili (2003), em que 0 a
origem da metodologia agil é tratada como uma “evolu¢do” dos conceitos gestados na
década de 1930 (PDSA e PDCA), passando pelo 11D que culminaram nos métodos atuais
de desenvolvimentos de software, ou seja, uma evolucdo linear, este estudo sugere que 0s
fundamentos basilares do pensamento agil permanecem 0s mesmos gestados quando do
surgimento do Lean Manufacturing e que foram “repaginados” comercialmente em
diversos ciclos ao longo das décadas, em um movimento semelhante ao que propds Parolo
etal., (2015).

4. Resultados da Anélise de conteudo e a construcéo do framework

Os achados da analise bibliométrica permitiram a identificacdo dos principais trabalhos
que antecederam o Manifesto Agil (BECK et al., 2001) adotado como marco desta revisio
da literatura. Por meio da resultado da analise de conteldo foram identificados os
principais termos, conceitos, teorias e abordagens com a maior incidéncia na bibliografia
selecionada objetivando responder & pergunta de pesquisa (PP1):

(PP1) Quais sdo as variaveis e 0s construtos para se sugerir um entendimento dos
fundamentos basilares da agilidade (ou da mentalidade agil)?

No que tange as varidveis, 0s resultados propdem a existéncia de 27 variaveis (V01 —
\/27) agrupadas em quatro dimens@es. A dimensdo D1 agrupa as varidveis relacionadas
a capacidade da equipe (ou individuo) em identificar e reconhecer os objetivos do projeto,
a estratégia que sustenta e justifica a sua realizacdo, bem como as demandas e respostas
especificas que a organizacao estd buscando para prover respostas rapidas as demandas
externas (AOYAMA, 1998; HIGHSMITH e COCKBURN, 2001, WARD et al., 1995).
Tal reconhecimento possibilita otimizar o valor do trabalho entregue, evitando
empreender esforgos naquilo que ndo gera valor a organizacdo (MONDEN, 1981;
SCHONBERGER, 1982; TAKEUCHI e NONAKA, 1986). Difere da dimensao D3, pois
enquanto este trata dos aspectos de evitar desperdicios em nivel operacional (da tarefa,
do projeto, do trabalho) aquele foca no nivel estratégico, abrangente e holistico. As
praticas consagradas em nivel operacional como o sistema puxado (pull system), fluxo de
operacdo continuo, overlaping development phases, lotes de producéo, eliminacdo de
gargalos e a visualizacao de desperdicios sdo amplamente discutidos em trabalhos como
0 de Gunasekaran (1998, 1999), Sakakibara et al. (1997), Takeuchi e Nonaka (1986),
Ward et al. (1995), Womack et al. (1990) e principalmente em Ohno (1988), pioneiro da
metodologia.

A dimensdo D2 consolida as variaveis relacionadas ao desenvolvimento de equipes de
alta performance. Nesse sentido, autores como Huang (2001a, 2001b), Maeda e Murakami
(1993), Nwana (1996) e Osborn (1998) discorrem sobre a importancia da rapida adaptacdo
das organizacOes para que formem equipes autogerenciaveis, multidisciplinares, autbnomas,



com alto grau de cooperagdo e engajamento. A autonomia e multidisciplinaridade s&o
igualmente destacadas nos trabalhos de Goldman et al. (1995), Gehani (1995), Imai et al.
(1984), Sakakibara e Takeuchi e Nonaka (1986), que incluem, ainda, a necessidade de
transicdo de estruturas verticalizadas para horizontalizadas nas organizagoes.

Por fim, a dimensdo D4 reflete as variaveis que procuram aferir a capacidade que um
individuo, time ou organizacdo possui em otimizar a filosofia e mentalidade agil,
reverberando-a por todo o grupo. Nesse sentido, conceitos oriundos da industria
automobilistica japonesa como o Yokoten (literalmente “rolar lateralmente”, significando
compartilhar as informagdes de forma transversal) (DAHLGAARD et al. 1995; ERKES
etal., 1996; HARDWICK et al., 1996; IMAI et al., 1984; JARVINEN et al., 1998), cross-
fertilization (diversidade nas equipes visando a “fertilizagdo” mutua de conhecimentos),
OJT - On the Job Training e a rotacdo de fungdes (Job Rotation) (HIGHSMITH e
COCKBURN, 2001; IMAI et al., 1984; TAKEUCHI e NONAKA, 1986). A tabela 6
sumariza as dimens@es citadas acima, que motivaram a proposta do construto “C1 —

Entendimento dos fundamentos basilares (do pensamento &gil).

Tabela 1 — varidveis e dimensdes sugerindo os fundamentos basilares do pensamento &gil

Dim Variaveis Referéncias
ens
des
V01: Reconhecimento dos objetivos (Banah)an t;BantiI (1.999),)Basili e(Turn)er (Ji975), Besshant
. H A 2001), Cho et al. (1999), Dove (1991), Filos e Banahan
xgg Ezggzﬂgg:mgmg g: gset[;a;ﬁg:l (2001), Gilb (1985), Highsmith e Cockburn (2001), Imai et
: N . al (1984), Jarvinen et al. (1998) Kidd (1995), Ohno (1988),
D1 | V04: Definicéo do problema e da solugdo Perry et al. (1999), Sakakibara et al. (1997), Schonberger
@ V05: Papel da alta gestdo (1982), Shewhart (1986), Sugimori et al. (1977), Suzaki
= V06: Mecanismos de subtle control (1985), Takeuchi e Nonaka (1986), Tamanaha (1989),
8 Ward et al. (1995), Williamson (1975), Wirth (1971)
L Womack et al. (1990).
= | 1
§ V07: Equipes multidisciplinares Aoyama, (199_8), Bessant (2001), Bhandarkar e Nagi
% = \V08: Equipes autogerenciaveis (2000), Gehani (1995)_, Goldman et al. (1995), Gunasekaran
=it] \V09: Autonomia dos times (1998, 1999), nghsmlth e Cockburn (2001), Huang )
< © . . (20014, 2001b), Imai et al. (1984), Maeda e Murakami
T 2 D2 | VI0: Automotivacao (1993), Nonaka e Takeuchi (1986), Nwana (1996), Ohno
2 S V11: Estimulo ao engajamento (1988), Oshorn (1998), Reimann e Sarkis (1996),
g % V12: Estimulo a cooperagéo Sakakibara et al. (1997), Sugimori et al. (1977), Tamanaha
T 3 V13: Sistematica de reconhecimento de pares | (1989)
28 .
o o V14: Redugéo dos “lotes de produgdo” Aoyama (1998), Basili e Turner (1975), Bhandarkar e Nagi
g Z V15; Sistema puxado (2000), Cho et al. (1999), Forsythe (1997), Frakes e Fox
© V16: Fluxo de producio continuo (1996), Gilb (1985), Gunasekaran (1998), Gunasekaran
S : produg (1999), Highsmith e Cockbum (2001), Imai et al. (1984),
1= D3 V17: Overlapping development phases Jung et al. (1996), MacCormack (2001), Monden (1981),
iy V18: Redugéo do “cycle time” Ohno (1988), Perry et al. (1999),Sakakibara et al. (1997),
F'| V19: Visualizagdo de Muri, Muda e Mura ?Cfllonbﬁ_fge'f\l(lgf),( f;gsi;ﬂong et Ell(l- (1%7?% Slizaki(gg%?)'
O V20: Eliminagao dos gargalos e restricdes axeuchil & fNonaka » [NOMKE & ReInerstsen ’
V21: Adaptabilidade de processos Wirth (1971), Womack et al. (1990), Youssef (1992)
V22: Rapid prototyping
| 1
V23: Conceito de Yokoten Bessant (2001), Dahlgaard et al. (1995), Erkes et al. (1996),
\V/24: Cultura do Job Rotation (Filos«; Ban.’ahan |£2001I)& Gehz;ni (19:195), ﬁoldmalsbet al.
i . 1995), Hardwick et al (1996), Highsmith e Cockburn
D4 | V25: Culturado OJT — On the Job Training | (5001)’ imai et al. (1984), Jarvinen et al. (1998), Ohno
V26: Pratica do Cross-fertilization (1988), Osborn (1998), Parris (1996), Shewhart (1986),
V27: Multiaprendizado vertical e horizontal Takeuchi e Nonaka (1986), Tamanaha (1989), Williamson
(1975)

5. Conclusoes

O presente trabalho teve como objetivo resgatar os fundamentos do pensamento agil e
por meio de uma revisdo sistematica da literatura, organiza-los em uma linha do tempo
demonstrando a evolugdo do tema e a elaboracdo de um construto (C1) que expressa o



“Entendimento dos fundamentos basilares”, composto por quatro dimensdes e 27
variaveis observaveis.

Buscou-se responder a pergunta de pesquisa: “quais sao as variaveis e 0s construtos para
se sugerir um entendimento dos fundamentos basilares da agilidade (ou da mentalidade
agil)” (PP1), e as proposigdes “A literatura que versa sobre metodologia agil possui
“nédulos” ou “clusters” distintos do “Manifesto Agil” de 20017 (P1) e “Os clusters
identificados estdo relacionados a um conceito em comum, que deu origem as
metodologias ageis, lean e 1ID” (P2). Os objetivos especificos envolveram “realizar a
historiografia das metodologias ageis e elaborar uma linha temporal da evolucéo do tema”
(OEL); “Identificar as principais bases de conhecimento relacionados aos conceitos Lean
e I1D e relacionar com o desdobramento para as metodologias &geis” (OE2); e “Com base
nas referéncias levantadas, consolidar as referéncias que servirdo de base para a definicao
do construto “Entendimento dos fundamentos basilares” (OE3).

Os resultados alcangados preenchem uma lacuna no atual estado da arte na gestdo de
projetos, pois trabalhos que versaram sobre as preocupac6es do futuro dos management
fashion (ABRAHAMSON e PIAZZA, 2019; HOHL et al, 2018; MADSEN, 2020;
PIAZZA e ABRAHAMSON, 2020) se concentram em levantar a excessiva
mercantilizacdo de novos métodos e conceitos, mas ndo as relaciona com as causas-raiz,
tampouco se debrucam em investigar os fundamentos da metodologia &gil, objeto de suas
criticas. Paralelamente, autores como Abbas et al. (2008) e Larman e Basili (2003)
desenvolveram trabalhos relevantes no que se refere a provavel origem dos métodos ageis,
bem como o seu amadurecimento ao longo das décadas,

Sugere-se que a metodologia agil ndo é um contraponto ao processo industrial, mas
adaptado, derivado e com as suas bases fundamentais originadas deste. Os fundamentos
basilares da mentalidade agil gestados nos sistemas de melhoria de qualidade e do Sistema
Toyota de Producdo (TPS) sempre estiveram presentes, tendo sofrido apenas variagdes
de nomenclatura para se adaptarem aos movimentos de management fashion, como
proposto por Madsen (2020). E o que pode ser notado nas 27 variaveis da nossa proposta
de “fundamentos basilares da mentalidade agil”, que s&o agrupadas nas quatro dimensdes,
formando o construto “C1 — Entendimento dos fundamentos basilares”. Este construto
objetiva expressar os conhecimentos desejados (ou necessarios) para atingir alta
performance em projetos e, conforme sugerido por criticos da massificacdo e
mercantilizacdo dos métodos &geis, cada vez mais ausentes nas organizaces e
profissionais de projetos (HOHL et al., 2018; MADSEN, 2020).

Outros resultados da andlise das referéncias bibliograficas sugerem clusters distintos do
Manifesto Agil de 2001 e versaram sobre temas como agile manufacturing, prototipagem
rapida, concurrent engineering, ciclos de iteracdo, design de processos e produtos,
desenvolvimento organizacional. Os cluster identificados sugerem que a metodologia agil
possui as suas bases sedimentadas no Lean Thinking, bem como no conceito de IID —
Iterative Incremental Development, gestados nos sistemas de melhoria de qualidade (de
Deming da década de 1940 e de Shewhart da década de 1930) e do Sistema Toyota de
Producdo (TPS). Esta retrospectiva historica da evolucdo da mentalidade até o manifesto
agil de 2001 foi sistematizada e reconstruida conforme a Figura 6. Nota-se, também, a
preocupacdo excessiva de pesquisadores em transportar a mentalidade agil para o
desenvolvimento de software, notadamente (e naturalmente) a partir do final da década
de 1980 até o inicio dos anos 2000. Sugere-se, portanto, um “elo perdido” nas tltimas
duas décadas desta historiografia dos métodos ageis.



Os achados e conclusdes contribuem para identificar os fundamentos da mentalidade agil
perdidos ou esquecidos ao longo dos diversos ciclos em que a indUstria comercializou os
métodos ageis como um conjunto de ferramentas e técnicas inovadoras, ou os ciclos de
“redescobertas” de bases “perdidas” ou “esquecidas” ao longo tempo (PAROLO et al.,
2015). Tais entendimentos basilares da mentalidade agil, sdo potenciais lacunas no
desenvolvimento dos profissionais envolvidos em projetos. Sugestdes de estudos futuros
envolvem pesquisas qualitativas-quantitativas para elaborar a proposta do framework
relacionando os entendimentos basilares do pensamento agil com performance em
projetos (por exemplo, relacionando o construto C1 — Entendimento dos fundamentos
basilares com medidas de performance em projetos). Limitacdes do estudo envolvem: i)
0 uso de uma limitada base de dados para identificacdo de potenciais artigos que formam
o0 corpus; ii) a propria completude das bases de dados disponiveis, as quais podem omitir
ou suprimir parcialmente os conteudos das publicacdes e dos resumos, principalmente
aquelas relacionadas as referéncias mais antigas; e iii) o critério de triagem e selecéo da
literatura relevante, que contém critérios qualitativos que podem conter julgamentos dos
pesquisadores.
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