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Resumo: O gerenciamento de riscos em 
projetos de desenvolvimento de novos produtos 
(DNP) é fundamental para as organizações, 
especialmente em mercados inovadores como o 
das fintechs. Este trabalho objetivou identificar os 
principais fatores de risco no gerenciamento de 
projetos de DNP em bancos digitais, entendendo 
como a importância relativa desses fatores muda 
quando analisada por profissionais diferentes 
áreas. Realizou-se uma pesquisa na literatura, 
seguida do uso da técnica Delphi e do cálculo do 
Índice de Importância Relativa (IIR) de 20 fatores 
de risco em projetos de DNP. Esses fatores foram 
a base para o questionário aplicado. A análise 
dos dados mostrou diferenças estatisticamente 
significativas em seis fatores de risco. A principal 
contribuição do artigo é apresentar um modelo 
com os mais importantes fatores de risco 
relacionados ao gerenciamento do projeto, em 
projetos de DNP e análises sobre a variação 
dessa importância. Como contribuição prática, 
a criação do modelo auxilia os profissionais a 
compreenderem melhor os principais fatores 
de risco relacionados a projetos de DNP, 
possibilitando um planejamento mais eficaz e 
detalhado dos riscos associados a esses projetos.
Palavras-chave: Bancos Digitais; 
Desenvolvimento de Novos Produtos; Fintech; 
Gerenciamento de Projeto; Riscos.

Abstract: Risk management in new product 
development (NPD) projects is critical for 
organizations, especially in innovative markets 
such as fintechs. This work aimed to identify the 
main risk factors in NPD project management 
in digital banks, understanding how the relative 
importance of these factors changes when 
analyzed by professionals in different areas. A 
literature search was carried out, followed using 
the Delphi technique and the calculation of the 
Relative Importance Index, for 20 risk factors in 
NPD projects. These factors were the basis for 
the applied questionnaire and data analysis 
showed statistically significant differences in six 
risk factors. The main contribution of the article 
is to present a model with the most important 
risk factors related to new product project 
management and analyzes on the variation of 

this importance.
Keywords: Digital Banks; New Product 
Development; Fintech; Project Management; 
Risks.

1 INTRODUÇÃO

As fintechs são empresas que usam a 
tecnologia para tornar os serviços financeiros 
mais eficientes e prometem remodelar o setor 
financeiro cortando custos e melhorando a 
qualidade dos serviços. A fintech é reconhecida 
como uma das inovações mais importantes 
no setor financeiro e está evoluindo em alta 
velocidade, impulsionada em parte pela 
economia compartilhada, regulamentação 
favorável e tecnologia da informação (LEE; 
SHIN, 2018; MENTION, 2019; WEWEGE; 
THOMSETT, 2019). Segundo estudo da Ernst 
& Young, a adoção dos serviços de fintechs 
pelos consumidores cresceu de 16% em 2015, 
para 33% em 2017 e 64% em 2019. Dentre 
os consumidores globais, 96% têm ciência 
da existência de pelo menos um serviço de 
transferência de dinheiro e de pagamentos 
oferecidos por fintechs e esses tipos de serviço 
são utilizados por três a cada quatro desses 
consumidores. O mesmo estudo aponta que 
56% das pequenas e médias empresas utilizam 
serviços bancários oferecidos por fintechs 
(ERNST & YOUNG, 2019). 

Os bancos digitais, que são um tipo 
de fintech, combinam os serviços bancários 
online e mobile. Tradicionalmente, as agências 
bancárias físicas serviram como o principal 
ponto de contato para facilitar as transações de 
clientes, mas com a evolução tecnológica houve 
o aperfeiçoamento dos serviços bancários 
digitais levando a migração das transações 
pessoais para digitais (GOMBER et al., 2018). 
O percentual de clientes que preferem canais 
digitais de comunicação com o banco cresce 
continuamente no mercado global de serviços 
bancários (KOROLEVA; KUDRYAVTSEVA, 2020).

Nesse cenário, a digitalização dos bancos 
passa a ser algo convencional, seus produtos e 
serviços passam a ser aplicativos e os projetos 
de desenvolvimento de novos produtos (DNP) 
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são voltados à construção de estruturas 
digitais e melhorias nos aplicativos (SAJIĆ et 
al., 2018). As equipes dos projetos de DNP em 
bancos digitais, semelhante ao que acontece 
em qualquer tipo de empresa, não dispõem 
de todas as informações necessárias para a 
sua execução então seus projetos são expostos 
a riscos diversos (PROJECT MANAGEMENT 
INSTITUTE, 2019; ULRICH; EPPINGER, 2016). A 
gestão dos riscos é um mecanismo chave para 
minimizar as falhas e aumentar as chances de 
sucesso no DNP (AKRAM; PILBEAM, 2016). 
Dessa forma, visando aumentar as chances de 
sucesso dos projetos de DNP, os bancos digitais 
precisam usar práticas de gestão de riscos que 
envolvem a identificação e o entendimento 
da importância dos principais fatores de risco 
relacionados ao DNP com o intuito de priorizá-
los e tratá-los (OEHMEN et al., 2014; ULRICH; 
EPPINGER, 2016). As percepções gerenciais 
sobre os riscos são formadas com base em 
aspectos emocionais e em experiências sociais e 
profissionais, que constroem a visão de mundo 
de cada um, logo há uma heterogeneidade nas 
percepções de risco de diferentes profissionais 
(HALL; BACHOR; MATOS, 2014; PAEK; HOVE, 
2017). 

Entretanto, poucos autores tratam de 
riscos de DNP em bancos digitais no contexto 
do gerenciamento de projeto. Dessa forma, 
esse artigo tem como objetivo identificar os 
principais fatores de risco de gerenciamento 
de projetos de DNP e entender a variação da 
importância relativa dos fatores em função da 
área e do tempo de experiência do profissional. 

A principal contribuição do artigo é 
apresentar um modelo com os mais importantes 
fatores de risco relacionados ao gerenciamento 
do projeto de novos produtos e análises sobre 
a variação dessa importância, fornecendo 
aos profissionais das empresas subsídios 
para aprimorar a gestão dos riscos de seus 
projetos e aos pesquisadores material para o 
desenvolvimento de novas pesquisas sobre o 
tema. 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Existem estudos correlatos a este trabalho 
que exploram o mesmo objetivo, contudo 
em contextos diferentes. Chiu et al (2022) 
apresentam um estudo que desenvolveu uma 
estrutura de pesquisa baseada na literatura e 
em entrevistas com especialistas e que utilizou 
o método Delphi e as técnicas de tomada de 
decisão multicritério Decision-Making Trial and 
Evaluation Laboratory (DEMATEL) e Analytic 
Network Process (ANP) para determinar as 
relações e a importância dos riscos no DNP. O 
estudo identificou seis riscos principais: o tempo 
de conclusão do projeto, o domínio das principais 
capacidades técnicas, o controle do progresso 
do projeto, a singularidade e complexidade do 
projeto, a capacidade de controlar o mercado e 
a integridade funcional. A pesquisa de Rakonjac 
e Spasojevic-Brkic (2018) criou uma nova 
metodologia para identificação e categorização 
de riscos no desenvolvimento de produtos 
industriais. A pesquisa identificou 69 riscos, 
sendo 51 ameaças e 18 oportunidades, que 
influenciam as características técnicas, prazos e 
custos de novos produtos. Os autores utilizaram 
a técnica da análise fatorial exploratória para 
reduzir e compactar os dados. O estudo de 
fatores de risco no desenvolvimento de projetos 
é vasto, contudo existem oportunidades de 
estudar esse tema no contexto das fintechs.

2.1	 Fintechs e bancos digitais

Financial Technology (fintech) é um termo 
amplo que abrange os serviços financeiros 
habilitados por tecnologia inovadora, bancos 
digitais são um tipo de fintech. Termos 
diferentes são usados na comunidade das 
fintechs para descrever os bancos digitais. Não 
existe uma definição oficial do que cada banco 
faz, no entanto, três tipos de bancos digitais 
são comuns na literatura (MENEZES, 2020; 
WEWEGE; THOMSETT, 2019): 

(a) Neobank - é um tipo de banco digital 
que não possui uma licença para operar e, em 
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virtude disso, necessita de bancos parceiros 
que possuam essa licença. Ele opera de forma 
100% online, utilizando web sites e aplicativos 
móveis em vez de agências físicas para fornecer 
os serviços a seus clientes. Um neobank oferece 
serviços bancários tradicionais como contas e 
transações, gestão de ativos, créditos, depósitos 
e investimentos; 

(b) Challenger bank – possuem uma licença 
bancária que lhes permite operar totalmente 
como uma instituição financeira, oferecendo os 
mesmos serviços que os bancos tradicionais e 
sujeito às mesmas regras e regulamentos que 
estes; 

(c) Bancos beta – são subsidiárias de 
bancos tradicionais ou parcerias que estes 
fazem para que possam entrar no mercado dos 
bancos digitais. Utilizam a licença de operação 
da empresa-mãe para ofertar seus serviços.

2.2	 Fatores de risco relacionados à gestão 
do projeto

Projeto é um empreendimento que utiliza 
recursos organizacionais, operando sob pressões 
de prazos, custos e qualidade, para criar algo que 
não existia anteriormente. A gestão de projetos 
envolve o planejamento, a programação e o 
controle de uma série de atividades integradas 
de forma a atingir os objetivos do projeto com 
êxito (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 
2019). Todo projeto está exposto a riscos, por 
isso, é preciso identificá-los e priorizá-los, 
analisando suas probabilidades de ocorrência, 
selecionando as respostas mais adequadas e 
monitorando-os durante todo o ciclo do projeto 
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2019). 
Fator de risco é um fato ou situação que influencia 
a ocorrência de um risco e que deve fazer parte, 
de forma clara, de sua declaração (CAMBRIDGE 
UNIVERSITY PRESS, 2020). Tendo por base essa 
definição, entende-se que os fatores de risco 
relacionados à gestão do projeto são os fatos 
que influenciam a ocorrência de riscos relativos 
ao escopo, prazo, custos, qualidade, recursos, 
comunicação e aquisições do projeto. 

A percepção sobre o risco é o julgamento 

subjetivo que as pessoas fazem sobre os 
possíveis impactos do risco com uma dimensão 
cognitiva, que se refere ao quanto a pessoa 
conhece e entende sobre o risco, e uma 
dimensão emocional, que se refere a como 
a pessoa se sente em relação ao risco (PAEK; 
HOVE, 2017). Alguns envolvidos enxergam os 
riscos numa abordagem de custo-benefício, ou 
seja, como um investimento, enquanto outros 
os veem apenas como ameaças (HALL et al., 
2014). A importância dada aos riscos e a forma 
como suas percepções são comunicadas na 
organização pode influenciar a identificação, 
avaliação e tratamento dos riscos.

3 MATERIAIS E MÉTODOS

A metodologia utilizada nesta pesquisa 
foi dividida em duas fases. Primeiramente 
foi realizada uma revisão da literatura para 
identificar fatores de risco de gerenciamento de 
projeto no DNP, em seguida foi feita a triagem 
desses fatores e, por fim, utilizou-se a técnica 
Delphi para se chegar aos principais fatores de 
risco. Na segunda fase foi feito um levantamento 
de dados com bancos digitais para entender 
a importância relativa dos fatores de risco e a 
variação dessa importância. As etapas realizadas 
em cada fase são mostradas na Figura 1.
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Figura 1 – Fases da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor

3.1 Principais fatores de risco

O ponto de partida da pesquisa foi a realização de uma revisão da literatura com o objetivo de 
identificar os fatores de risco relacionados aos processos de gestão do projeto no DNP, especificamente 
no desenvolvimento de softwares, que são os produtos produzidos pelos bancos digitais. Dos mais 
de 30 trabalhos analisados, foram encontrados 326 fatores de risco, que estavam concentrados em 
11 artigos. Os fatores de risco foram analisados para eliminar casos duplicados e não relacionados 
aos processos de gestão do projeto. Como resultado, foi obtida uma relação com  39 fatores de risco 
relacionados aos processos de gestão do projeto, evidenciados na Tabela 1 (próxima página). 
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Tabela 1 - Fatores de risco relacionados aos processos de gestão do projeto

									         Continua na próxima página
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Continuação da Tabela 1

Fonte: elaborado pelo autor a partir da revisão da literatura.

Em seguida, com o uso da técnica Delphi, buscou-se identificar os fatores de risco mais 
importantes. O objetivo da técnica é obter o consenso mais confiável a respeito da opinião de 
um grupo de especialistas, com o uso de questionários intercalados com feedback controlado 
(ROWE; WRIGHT, 1999; SCHMIDT, 1997). A técnica Delphi envolve o envio aos respondentes de um 
questionário e as respostas, que são anônimas, são agrupadas. O questionário revisado é distribuído 
novamente aos respondentes e convida-se os especialistas a confirmar ou modificar suas respostas 
anteriores e, se necessário, pede-se que forneçam uma explicação ou justificativa para suas 
respostas. Este procedimento é repetido por um número predeterminado de rodadas ou até que 
algum critério predeterminado seja atendido (MULLEN, 2003). Neste trabalho foram realizadas três 
rodadas com cinco especialistas para obtenção da lista com os principais fatores de risco. Os cinco 
especialistas têm graduação e mestrado na área de tecnologia, possuem experiência de mais de 10 
anos em projetos de desenvolvimento de sistemas e são professores de uma conceituada instituição 
de ensino superior na área de tecnologia. 

A primeira rodada teve o objetivo de reduzir a lista de 39 fatores de risco, eliminando os que 
fossem considerados de menor importância pelos cinco especialistas. Para isso, foi enviado um 
questionário aos especialistas com os fatores de risco da Tabela 1 e pediu-se que atribuíssem um 
grau de importância a cada fator de risco, podendo ser Muito Alto, Alto, Baixo ou Muito Baixo, e 
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que fizessem comentários e sugestões sobre os fatores apresentados. As opiniões dos especialistas 
nessa primeira rodada gerou o seguinte resultado:

•	 Os quatro fatores de risco seguintes foram avaliados pelos cinco especialistas com 
importância baixa ou muito baixa: “Desenvolvimento de funcionalidades desnecessárias (gold 
plating)”; “Documentação deficiente”; “Falta de dados históricos e de lições aprendidas de projetos 
anteriores”; e “Indisponibilidade do gerente do projeto”.

•	 Os fatores de risco “Falta de rastreabilidade dos requisitos”, “Requisitos ambíguos”, 
“Requisitos incompletos” e “Requisitos irrealistas”, foram incorporados pelo fator de risco 
“Requisitos escritos de forma incorreta”.

•	 O fator de risco “Erros no desenvolvimento dos códigos de programação” foi incorporado 
pelo fator de risco “Desenvolvimento do código fora dos padrões de qualidade estabelecidos”. 

•	 No fator de risco “Deficiência na execução das práticas e padrões da metodologia de gestão 
de projetos” foi incluída a palavra “ágil” e foi alterado para “Deficiência na execução das práticas e 
padrões da metodologia ágil de gestão de projetos”.

•	 O fator de risco “Deficiência no controle das mudanças” foi alterado para “Erro na análise 
dos impactos das mudanças nos requisitos, cronograma e orçamento”.

•	 O fator de risco “Deficiência na gestão da qualidade” foi alterado para “Má definição dos 
critérios de qualidade”.

•	 Foi sugerida a inclusão do fator de risco “Atraso do cliente na aprovação das entregas 
concluídas.

Após essas alterações, restaram 31 fatores de risco. Foi realizada uma segunda rodada com o 
objetivo de fazer nova redução da lista. Dessa vez, a lista com os 31 fatores de risco foi enviada a 
cada especialista e pediu-se que eles escolhessem os 20 fatores de risco mais importantes. Como 
resultado, 25 fatores de risco foram citados por pelo menos três especialistas e foram selecionados 
para a terceira rodada. Os seis fatores de risco não selecionados pelos especialistas (31 – 25) foram 
descartados. De forma semelhante, na terceira rodada a lista com os 25 fatores de risco foi enviada 
a cada especialista e pediu-se agora que cada um selecionasse os 15 fatores mais importantes. 
Houve 20 fatores de risco que foram citados por pelo menos três especialistas e esses fatores, 
evidenciados na Tabela 2 (próxima página), foram usados no levantamento de dados.
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Tabela 2 - Principais fatores de risco relacionados à gestão do projeto

Fonte: elaborado pelo autor a partir da opinião de especialistas

Na tabela acima, percebe-se que, dos 20 (vinte) fatores de risco emergidos da pesquisa, 
oito deles (40%), FR2, FR3, FR4, FR5, FR6, FR9, FR10 e FR15, têm relações com questões ligadas 
à comunicação no projeto, o que pode sinalizar que um bom processo de comunicação poderá 
contribuir com a diminuição de riscos do projeto. O gerente de projeto em quem a equipe confia 
e que faz com que a equipe trabalhe junta, se comunicará com sucesso. Os membros da equipe 
do projeto precisam colaborar, compartilhar, agrupar e integrar informações e conhecimentos para 
concretizar os objetivos do projeto. (ZULCH, 2014).

3.2 Pesquisa de levantamento

Para entender a importância relativa dos fatores de risco e da variação dessa importância, optou-
se pela pesquisa de levantamento de dados. Os 20 fatores de risco da Tabela 2 foram as variáveis 
dependentes da pesquisa. A medição da importância relativa dessas variáveis, que são qualitativas 
ordinais, foi feita por meio da percepção dos participantes sobre o impacto que cada fator de risco 
pode trazer ao projeto de DNP em um banco digital. Para mensurar a importância relativa dos 
fatores de risco foi escolhida uma escala Likert com valores entre 1 e 7, em que 1 significou baixo ou 
nenhum impacto e 7 um impacto extremamente alto. 

Para entender a variação da importância relativa dos fatores foi definida uma variável 
independente, qualitativa nominal, que é a área de atuação do profissional dentro da empresa, 
podendo assumir dois valores: a equipe de desenvolvimento do produto ou as áreas de negócio. 
Entendemos que essa diferença de área pode gerar diferentes percepções do risco, dessa forma, 
um dos objetivos da pesquisa foi compreender se há diferença significativa entre as avaliações da 
importância relativa dos fatores de risco nos projetos de DNP feitas pelos profissionais da duas áreas 
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distintas.

O acúmulo de experiência profissional tem 
mais probabilidade de influenciar a disposição, 
as percepções e as reações cognitivas e afetivas 
do indivíduo (NG; FELDMAN, 2009; YESUFU, 
2020). A partir da definição do conceito de 
experiência profissional definimos outra 
variável independente, qualitativa ordinal, 
que é a experiência profissional, em intervalo 
de anos, em DNP. Com isso, entendemos 
que a experiência profissional em DNP pode 
influenciar na percepção de risco e buscamos 
compreender se há diferença significativa nas 
avaliações da importância relativa dos fatores 
de risco nos projetos de DNP feitas por pessoas 
com diferentes anos de experiência. Sendo as 
variáveis dependentes qualitativas ordinais, elas 
não geram dados normalizados e, por causa 
disso, os testes a serem realizados nesse cenário 
são os não-paramétricos (GEOFFREY; WICKENS, 
2004). 

3.2.1 Validade e confiabilidade

Há diversos procedimentos para calcular 
a confiabilidade de um instrumento de 
mensuração e os mais utilizados são a 
confiabilidade por teste-reteste, método de 
formas alternativas ou paralelas, método de 
metades divididas e método de consistência 
interna com o uso do coeficiente alfa de 
Cronbach (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2014). 
Neste trabalho utilizamos o alfa de Cronbach 
para avaliar a confiabilidade do questionário, os 
resultados estão evidenciados na Tabela 4.

3.2.2 Coleta de dados

Com base na Tabela 2 foi criado um 
questionário solicitando que os respondentes 
avaliem a importância dos 20 fatores de 
risco identificados. Antes de sua versão final 
o questionário foi testado com dez pessoas, 
todas com experiência em projetos de 
desenvolvimento de softwares, sendo quatro 
de áreas de negócios e seis das equipes de 

desenvolvimento. O objetivo do teste foi 
verificar, conforme sugerido por Fowler Jr. (2013, 
p. 106), se o questionário era de fácil leitura, se 
as questões eram de fácil entendimento e se as 
respostas eram adequadas. Após realizado o 
teste e feitas as correções sugeridas, a versão 
final do questionário foi desenvolvida com a 
ferramenta Google Formulários. 

Nesse trabalho de levantamento o universo 
de pesquisa consistiu dos bancos digitais 
brasileiros. No final de 2020 havia no mercado 
brasileiro 37 bancos digitais, dos quais 13 se 
destacam por oferecerem a melhor experiência 
digital aos clientes (IDWALL, 2021). Enviamos 
uma correspondência digital às 13 empresas de 
destaque, apresentando o estudo e solicitando 
a participação de profissionais das áreas de 
negócio e das equipes de desenvolvimento de 
novos produtos. Quatro delas responderam 
positivamente demonstrando interesse em 
participar da pesquisa e nove não deram 
qualquer tipo de resposta. Mantivemos contato 
com as quatro empresas e estas confirmaram a 
participação, porém, por questões de governança 
e de conformidade com regras e normas 
(compliance), estabeleceram a condição de não 
ter seus nomes divulgados. Com o objetivo de 
se obter uma amostra aleatória, em que todos 
os indivíduos tivessem igual probabilidade de 
participar do estudo (GEOFFREY; WICKENS, 
2004), o link de acesso ao questionário foi 
então distribuído por um interlocutor a todos 
os profissionais dessas quatro empresas com 
envolvimento no desenvolvimento de novos 
produtos, tanto os das áreas de negócio como os 
das equipes de desenvolvimento, convidando-
os a responder o questionário. 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO

O questionário foi respondido por 53 
participantes, distribuídos conforme ilustrado 
no Tabela 3. As análises estatísticas foram feitas 
com o software Jamovi.
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Tabela 3 - Distribuição da amostra

Fonte: elaborado pelo autor.

A confiabilidade do instrumento foi verificada por meio do alfa de Cronbach, que resultou em 
valor acima de 0,80, considerado aceitável (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2014), esses resultados 
estão evidenciados na Tabela 4.

Tabela 4 - Alfa de Cronbach

Fonte: elaborado pelo autor com o software Jamovi

4.1 Importância relativa dos fatores de risco

A análise dos dados para se obter a importância relativa dos fatores de risco foi feita com o uso de 
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duas técnicas: primeiramente calculou-se o Índice de Importância Relativa (IIR) de cada fator, técnica  
desenvolvida por Lim e Alum (1995) e em seguida, utilizou-se os valores da mediana, 1º e 3º quartis 
para complementar a análise. O cálculo do IIR é feito através da seguinte fórmula desenvolvida por 
Lim e Alum (1995):

Onde: •	 n1 é o número de respondentes que atribuíram o valor 1 à importância do fator de risco;
	      •	 n2 é o número de respondentes que atribuíram o valor 2 à importância do fator de risco;
            •	 n3 é o número de respondentes que atribuíram o valor 3 à importância do fator de risco;
            •	 n4 é o número de respondentes que atribuíram o valor 4 à importância do fator de risco;
            •	 n5 é o número de respondentes que atribuíram o valor 5 à importância do fator de risco;
            •	 n6 é o número de respondentes que atribuíram o valor 6 à importância do fator de risco;
            •	 n7 é o número de respondentes que atribuíram o valor 7 à importância do fator de risco;
            •	 “A” é o maior valor possível que se pode atribuir à importância de um fator de risco. Neste caso esse 

valor é 7, pois a escala Likert utilizada vai de 1 a 7;
            •	 (n1+ n2+ n3+ n4+n5+ n6+ n7), no caso desta pesquisa, será sempre igual a 53, pois esta foi a quantidade 

de respondentes da amostra e como não houve nenhuma pergunta sem resposta, esse valor é constante.

O primeiro passo foi calcular os valores de n1, n2, n3, n4, n5, n6 e n7 para cada fator de risco 
(de FR1 a FR20). Em seguida, para se obter o valor do numerador na fórmula do IIR de cada fator 
de risco, multiplicou-se as quantidades de respostas pelo respectivo valor da escala. Exemplo: para 
o fator de risco FR1, 2 respondentes atribuíram o valor 3, dessa forma, da multiplicação de 2 por 3 
obtém-se o valor 6. O passo final foi calcular o IIR de cada fator de risco que são apresentados em 
ordem decrescente na Tabela 5 (próxima página).
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Tabela 5 - Fatores de risco ordenados pelo IIR

Fonte: elaborado pelo autor

4.2 Variação da importância relativa de acordo com a área de atuação

Essa análise envolveu uma variável independente qualitativa nominal (Área de atuação na 
empresa) e uma variável dependente ordinal (Importância do fator de risco) e seu objetivo foi 
comparar duas amostras independentes. Devido a essas características, realizamos um teste de 
Mann-Whitney, teste não-paramétrico indicado quando se deseja comparar dois grupos que foram 
avaliados por meio de uma variável qualitativa ordinal ou por uma variável quantitativa que não 
tenha distribuição normal. Este teste é a contrapartida não paramétrica ao teste-t para grupos 
independentes (GEOFFREY; WICKENS, 2004). A Tabela 6 (próxima página) mostra os resultados 
dos testes de Mann-Whitney gerados para cada uma das 20 variáveis dependentes. Os resultados 
indicam que, devido ao valor-p ser menor do que 0,05, para as variáveis FR1, FR9, FR11, FR12, FR17 
e FR18, existe uma diferença estatisticamente significativa entre os dois grupos, “Áreas de negócio” 
e “Equipes de DNP”. 
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Tabela 6 - Resultado dos testes de Mann-Whitney

Fonte: elaborado pelo autor com dados extraídos do software Jamovi

A Tabela 7 mostra os valores das medianas e dos quartis dessas seis variáveis. A análise foi feita 
sob esses indicadores, pois utilizamos variáveis ordinais e com este tipo de variável é inapropriado o 
cálculo da média e do desvio padrão (KRASKA-MILLER, 2013) 

Tabela 7 - Estatísticas descritivas dos fatores de risco com diferenças significativas

Fonte: elaborado pelo autor com dados extraídos do software Jamovi

Para o FR1 (Erro na priorização dos requisitos) a diferença no valor das medianas indica que, nessa 
amostra, ele foi mais importante para as equipes de DNP do que para as das áreas de negócio. Na 
análise do FR9 (Falta de uma terminologia e de uma linguagem comum entre as partes interessadas 
do projeto) verifica-se que as opiniões das equipes DNP foram mais dispersas do que as das áreas de 
negócio, pois o intervalo interquartil (IIQ), que é a diferença entre o 3º e o 1º quartis e que contém 
50% dos elementos da amostra, foi maior nas equipes de DNP, com IIQ igual a 1,25, contra 1,00 das 
equipes NEG, que também tiveram uma mediana maior. Os dados tiveram a mesma concentração 
para o FR11 (Atraso do cliente na aprovação das entregas concluídas), porém, os valores de DNP 
ficaram um ponto acima de NEG, indicando que a importância maior a esse fator de risco foi dada 
pelas equipes de DNP. O FR12 (Deficiência na execução das práticas e padrões da metodologia ágil 
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de gestão de projetos) foi o que apresentou maior diferença, com a mediana das equipes DNP 
dois pontos acima das NEG. Os valores das medianas no FR17 (Erro nas estimativas de custos das 
atividades), nessa amostra, indicam que, apesar de terem um IIQ maior, as equipes NEG deram mais 
importância a esse fator do que as equipes DNP. Situação semelhante, só que no sentido inverso, 
verificou-se no FR18 (Desenvolvimento do código fora dos padrões de qualidade estabelecidos), que 
recebeu uma maior importância pelas equipes DNP, que também tiveram um IIQ maior.

4.1.2 Variação da importância relativa de acordo com o tempo de experiência

O teste de Kruskal-Wallis, também conhecido como ANOVA on Ranks, é uma versão da ANOVA 
para testes não paramétricos, utilizado para avaliar variáveis quantitativas que não obedecem os 
padrões de normalidade ou as qualitativas ordinais, através da comparação de três ou mais grupos 
independentes (KRASKA-MILLER, 2013). As análises feitas com a ANOVA e Kruskal-Wallis, para testes 
paramétricos e não paramétricos, respectivamente, são apenas a primeira etapa da análise dos dados, 
pois informam a existência de diferenças significativas nas amostras, porém, não mostram em quais 
grupos estão essas diferenças. A próxima etapa envolve o exame dessas diferenças entre os grupos 
por meio de testes de comparação múltipla, chamados de testes post-hoc, que se aprofundam para 
descobrir as diferenças entre as médias dos grupos (KRASKA-MILLER, 2013).  

A Figura 2 mostra a distribuição, na amostra, da participação de cada um dos três grupos da 
variável independente, “Anos de experiência em DNP” (Menor ou igual a 5 anos; Maior do que 5 e 
menor ou igual a 10 anos; e Maior do que 10 anos).

Figura 2 - Distribuição da amostra em experiência em DNP

Fonte: elaborado pelo autor
 
O objetivo inicial da análise foi identificar, em cada uma das 20 variáveis dependentes (de FR1 a 

FR20), que representam os fatores de risco apresentados na Tabela 2, se havia diferença significativa 
na importância relativa dos fatores de risco entre os três grupos da variável independente “Anos 
de experiência em DNP”, mostrados na Figura 2. O teste de Kruskal-Wallis foi feito com o uso da 
ferramenta Jamovi, pois com ela é possível executar o teste com as 20 variáveis dependentes em 
uma única operação, diferente de outros softwares em que é necessário fazer o teste variável por 
variável. O teste gerou os dados da Tabela 8, em que se é possível constatar que em nenhuma das 20 
variáveis o valor-p ficou abaixo de 0,05, mostrando assim, por esse teste, que não existe, para essa 
amostra, uma diferença estatisticamente significativa entre os três grupos, ou seja, não há indícios 
que a importância relativa dos fatores de risco relacionados ao gerenciamento do projeto mudam 
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de acordo com o tempo de experiência em DNP. 

Tabela 8 - Teste de Kruskal-Wallis para a avaliação da experiência em DNP

Fonte: elaborado pelo autor com dados extraídos do software Jamovi

Como forma complementar ao teste de Kruskal-Wallis, foi feita uma análise do coeficiente 
de correlação de Spearman, que é o equivalente ao coeficiente de Pearson para os testes não 
paramétricos (KRASKA-MILLER, 2013). Esse teste mostrou que as variáveis FR8 (Recursos humanos 
não qualificados para executar as atividades do projeto), FR10 (Não existência de um processo de 
comunicação eficiente que garanta o entendimento comum das mensagens trocadas entre as partes 
interessadas do projeto) e FR19 (Má definição dos critérios de qualidade) têm uma fraca correlação 
positiva, e que a variável FR12 (Deficiência na execução das práticas e padrões da metodologia 
ágil de gestão de projetos) tem uma fraca correlação negativa com a variável Experiência em DNP, 
conforme os valores do coeficiente de Spearman dessas variáveis, mostrados em destaque na 9 
(próxima página).
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Tabela 9 - Coeficiente de correlação de Spearman entre Experiência em DNP e variáveis 

dependentes

Fonte: elaborado pelo autor com dados extraídos do software Jamovi

Os resultados dos testes de Kruskal-Wallis e do coeficiente de correlação de Spearman não 
permitem rejeitar afirmação que não há diferença significativa na avaliação da importância relativa 
dos fatores de risco nos projetos de desenvolvimento de novos produtos quando feita por pessoas 
com diferentes anos de experiência em DNP. Os únicos indícios, ainda que sem significância estatística, 
são as fracas correlações das variáveis FR8 (Recursos humanos não qualificados para executar as 
atividades do projeto), FR10 (Não existência de um processo de comunicação eficiente que garanta 
o entendimento comum das mensagens trocadas entre as partes interessadas do projeto), FR12 
(Deficiência na execução das práticas e padrões da metodologia ágil de gestão de projetos) e FR19 
(Má definição dos critérios de qualidade) com a variável Experiência em DNP.   

5. CONCLUSÕES

O tema riscos de DNP em bancos digitais ainda é escasso na literatura e pretendeu-se com este 
artigo, colocar este tema em voga para abrir campo para novas pesquisas. Buscou-se, por meio de um 
estudo com bancos digitais, identificar os principais fatores de risco de gerenciamento de projeto no 
DNP e entender a importância relativa desses fatores de risco em relação a duas situações. Primeiro 
quando analisada pelos profissionais das áreas de negócio e pelos da equipe de desenvolvimento 
de novos produtos dos bancos digitais e depois, de acordo com o tempo de experiência profissional 
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em DNP. 

Como a pesquisa teve foco nos fatores de 
risco relacionados ao gerenciamento do projeto, 
a revisão da literatura buscou trabalhos com os 
quais se pudesse montar um modelo com esses 
fatores de risco. O modelo gerado tinha 39 
fatores de risco e, com o uso da técnica Delphi, o 
modelo foi reduzido para 20 fatores, que foram 
a base para a montagem do questionário da 
pesquisa de levantamento realizada. 

Para o cálculo da importância relativa, 
utilizou-se o Índice de Importância Relativa (IIR) 
de cada fator, técnica  desenvolvida por Lim e 
Alum (1995). Dos cinco fatores de risco mais 
importantes, três deles são ligados aos requisitos 
do projeto, o que pode indicar uma área crítica 
em projetos dessa natureza. Os fatores de risco 
sobre indisponibilidade de recursos humanos 
e sobre a não existência de um processo de 
comunicação, também estiveram entre os cinco 
primeiros. 

Na comparação das percepções da 
importância relativa dos fatores de risco feitas 
pelos profissionais das áreas de negócio e 
pelos da equipe do projeto os resultados 
indicaram que, em seis dos 20 fatores de 
risco, essas percepções são diferentes: Erro 
na priorização dos requisitos, Falta de uma 
terminologia e de uma linguagem comum entre 
as partes interessadas do projeto, Atraso do 
cliente na aprovação das entregas concluídas, 
Deficiência na execução das práticas e padrões 
da metodologia ágil de gestão de projetos, 
Erro nas estimativas de custos das atividades e 
Desenvolvimento do código fora dos padrões de 
qualidade estabelecidos. 

A comparação feita com grupos de diversos 
tempos de experiência em DNP não mostrou 
diferenças estatisticamente significativas, o 
que pode indicar, para essa amostra, que os 
diferentes tempos de experiência em DNP não 
afetam a percepção de risco dos profissionais. 
Os trabalhos de NG e Feldman (2009) e Yesufu 
(2020) apontam para um sentido contrário 
ao afirmarem que o tempo de experiência 
afeta a percepção e outras características das 
pessoas. Essas divergências talvez estejam 
relacionadas à área de atuação dos trabalhos 

e suas metodologias. O teste de correlação de 
Spearman mostrou uma fraca correlação com 
os anos de experiência em DNP em apenas 
quatro fatores de risco: Recursos humanos 
não qualificados para executar as atividades 
do projeto, Não existência de um processo 
de comunicação eficiente que garanta o 
entendimento comum das mensagens trocadas 
entre as partes interessadas do projeto, 
Deficiência na execução das práticas e padrões 
da metodologia ágil de gestão de projetos e Má 
definição dos critérios de qualidade.  

Este artigo traz contribuições teóricas 
e práticas no campo de estudos de riscos 
relacionados a projetos de DNP em fintechs. 
Como contribuição teórica, o artigo oferece uma 
revisão extensa da literatura existente e propõe 
um modelo, refinado por meio da técnica Delphi, 
composto por 20 fatores críticos de projetos de 
DNP. Os resultados obtidos nesse artigo podem 
ser comparados com outros que se relacionam 
com o tema para ter um entendimento mais 
completo sobre o tema. Além disso, este 
trabalho estende sua contribuição ao analisar 
a importância relativa desses fatores de 
risco. Como contribuição prática, o estudo 
identificou diferenças perceptivas significativas 
entre profissionais das áreas de negócios e 
equipes de desenvolvimento em seis fatores 
de risco específicos, destacando a necessidade 
de uma comunicação organizacional mais 
eficaz e práticas ágeis robustas. O resultado 
desse trabalho pode auxiliar os profissionais 
a entenderem melhor os principais fatores 
de risco em projetos de DNP, permitindo uma 
melhor gestão dos riscos associados.

Essas contribuições fornecem uma base 
sólida para futuras pesquisas e práticas 
de gerenciamento de projetos em bancos 
digitais, enfatizando a importância de abordar 
as divergências entre diferentes equipes e 
a necessidade de aprimorar processos de 
comunicação e práticas ágeis. As limitações 
da presente pesquisa  referem-se ao tamanho 
da amostra e aos possíveis vieses contidos nas 
opiniões dos participantes. Sugere-se para 
estudos futuros, um trabalho semelhante que 
consiga ampliar a amostra e a quantidade de 
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especialistas participante da técnica Delphi. 
Além disso, em pesquisa de levantamento 
semelhante, sugere-se fazer comparações 
com outros grupos, por exemplo, pessoas com 
diferentes tempos de trabalho na empresa 
atual, pessoas de países diferentes e entre 
profissionais de empresas de portes diferentes. 
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