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RESUMO

A Gestao de Projetos estd presente em diferentes tipos de empresas, mas cada empresa
possui particularidades em termos de atores e adog¢do de metodologias, métodos, softwares,
entre outros elementos. Esta gama de atores e elementos, tais como gerentes de projetos nao
formais, Escritorio de Gerenciamento de Projetos (Project Management Olffices, PMOs) nao
reconhecidos pela organiza¢do, métodos e metodologias ndo adequadas as necessidades e uma
gama de softwares adaptados para determinadas fungdes, empregam uma complexidade ao
Gerenciamento de Portfolio de Projetos (Project Portfolio Management, PPM) especialmente
em empresas de varejo e sobretudo na integragdo dos Portfolios. Posto isso, esta pesquisa,
oriunda de um problema de campo do praticante, propde dois artefatos para empresas de
varejo, sendo estes um modelo e um método voltados a PPM, em linha com o objetivo da tese
que visa a integragcdo e institucionalizacdo de portfolios de projetos, assim como seus
principais atores e elementos, direcionado pela seguinte questdo de pesquisa: como
institucionalizar e integrar os Portfélio de Projetos em empresas de varejo assim como seus
principais atores e elementos? Para tanto, foi empregado o método Design Science Research
(DSR), de forma a obter uma solugdo para este problema com rigor cientifico e que possa ser
utilizado por praticantes. A tese estd organizada em trés estudos, sendo que o Estudo 1, por
intermédio de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) e levantamento patentario,
mapeou modelos e métodos e também softwares discutidos na literatura académica e patentes
para identificar pontos relevantes a serem considerados nos artefatos propostos. O Estudo 2,
por meio de uma nova RSL e realizagdo de entrevistas com Gerentes de Projetos que atuam
em empresas de varejo, identificou os atores e elementos presentes na literatura académica e
no campo de praticantes, para apresentar um modelo que apoie na integracdo e
institucionalizagdo de Portfolio de Projetos em empresas de varejo, e que foi a base para
construgdo do proximo artefato. O Estudo 3 tratou da constru¢ao do método, que ocorreu por
etapas sendo que a cada etapa, este artefato foi demonstrado e validado utilizando pesquisa-
acdo por meio do método Technical Action Research (TAR). Como contribuicdes, esta tese
traz dois artefatos voltados para PPM aderentes a linha de pesquisa de inovagao, sendo estes
um novo modelo e um novo método que podem ser discutidos e evoluidos em ambito
académico e que podem apoiar os praticantes na Gestdo de Portfolio de Projeto de empresas

de varejo na gestdo, integracdo e institucionaliza¢ao dos portfélios de projetos.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos; Gestao de Portfélio de Projetos; PPM; Escritorio de

Projetos; PMOs; Varejo; Design Science Research; DSR, TAR.



ABSTRACT

Project Management is present in different types of companies, but each company has
particularities in terms of actors and adoption of methodologies, methods, software, among
other elements. This range of actors and elements, such as non-formal project managers,
Project Management Offices (PMOs) not recognized by the organization, methods and
methodologies not suited to the needs and a range of software adapted for certain functions,
employ a complexity to Project Portfolio Management (PPM) especially in retail companies
and especially in the integration of Portfolios. That said, this research, arising from a
practitioner's field problem, proposes two artifacts for retail companies, these being a model
and a method focused on PPM, in line with the objective of the thesis which aims to integrate
and institutionalize portfolios of projects, as well as their main actors and elements, driven by
the following research question: how to institutionalize and integrate Project Portfolios in
retail companies as well as their main actors and elements? To this end, the Design Science
Research (DSR) method was used, in order to obtain a solution to this problem with scientific
rigor and that can be used by practitioners. The thesis is organized into three studies, with
Study 1, through a Systematic Literature Review (RSL) and patent survey, mapping models
and methods as well as software discussed in academic literature and patents to identify
relevant points to be considered in the proposed artifacts. Study 2, through a new RSL and
interviews with Project Managers who work in retail companies, identified the actors and
elements present in academic literature and in the field of practitioners, to present a model
that supports integration and institutionalization of Project Portfolio in retail companies, and
which was the basis for building the next artifact. Study 3 dealt with the construction of the
method, which occurred in stages and at each stage, this artifact was demonstrated and
validated using action research through the Technical Action Research (TAR) method. As
contributions, this thesis brings two artifacts focused on PPM that adhere to the line of
innovation research, these being a new model and a new method that can be discussed and
evolved in an academic context and that can support practitioners in Project Portfolio
Management. retail companies in the management, integration and institutionalization of

project portfolios.

Keywords: Project Management; Project Portfolio Management; PPM; Project Office;
PMGOs; Retail; Design Science Research; DSR, TAR.
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1 INTRODUCAO

No contexto da gestdo de projetos, a atencdo dada ao Project Portfolio Management
(PPM) ou Gestao de Portfélio de Projetos, como denominado na lingua portuguesa, aumentou
nos ultimos anos. Hepworth et al. (2017) direcionam esta atencdo ao objetivo emergente de
“preparagdo para o futuro”, ou seja, a necessidade da proposi¢ao de modelos, métodos e
outros artefatos voltados para PPM que atendam a novas necessidades do mercado. As
praticas de PPM mapeadas no estudo de Patanakul (2022) demonstram que a eficacia do
portfolio esta relacionada com os objetivos da organizagdo na direcao estratégica, devendo ser
adaptavel ao cenario interno e mudancas externas, além de conter projetos com alto valor ou
beneficio para que todos os projetos do portfolio fiquem visiveis e o desempenho desses seja

previsivel.

Em uma organizagdo orientada a projetos, os projetos sdo focados em tarefas para
definir e implementar estratégias, e desenvolver produtos e servigos para apoiar na constru¢ao
de novos modelos de negédcios podendo contar com uma gama de artefatos que atendem as
necessidades do PPM (Gemiinden et al., 2018). Para este tipo de organizagdao, o PMBOK
apresenta um conjunto de processos que auxiliam nesta questdo, mas com maior amplitude na
gestdo do projeto em si (Project Management Institute, 2017). O proprio Project Management
Institute (PMI) demonstra que outros tipos de organiza¢des com maior nivel de dinamismo,
como o caso do setor do varejo, devem rever a forma de gerir o portfolio de projetos para

atingir os objetivos esperados (PMI, 2022).

Estes outros tipos de organiza¢do buscam ter seus projetos atualizados, revisados,
avaliados, selecionados, priorizados, acelerados, eliminados ou descartados em uma linha do
tempo muito curta, portanto, o portfolio de projetos € caracterizado por informacgdes incertas e
mutaveis, oportunidades dinadmicas, multiplos objetivos, interdependéncia entre projetos e
multiplos tomadores de decisdo (Danesh et al., 2017). Uma das formas de aumentar o
desempenho do PPM ¢ utilizar mapeamentos dos principais elementos dos projetos, para
auxiliar nas decisdes, € assim, atingir os objetivos determinados pela organizacao (Arsanjani
& Ershadi, 2022). Para estas organizacdes que podem ser de diversos setores industriais e
empresariais, o desempenho e a otimizagao do portfolio de projetos constituem uma atividade

critica sendo necessaria uma ampla discussao sobre PPM (Saiz et al., 2022).
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O varejo ¢ considerado um ambiente de estudo dindmico por sua estrutura de rapida
mudanga decorrente das variagcdes de mercado por questdes de concorréncia, economia ou por
questdoes de regionalidade, o que gera um acompanhamento constante dos portfolios de
projetos (Fildes et al., 2019). Este dinamismo, inato do varejo, apresenta peculiaridades que
ocasionam multiplas necessidades que requerem uma forma répida de gerir e organizar as
inimeras demandas, e assim apoiar as tomadas de decisdes de forma assertiva (Hays &
Rahman, 2020). Independentemente do tipo de varejo, seja lojas fisicas, e-commerce,
cooperativas, franquias etc., o dinamismo empregado e a necessidade de avaliacdo das

mudancas nos projetos ¢ constante, e faz parte da caracteristica do varejo (Hameli, 2018).

A literatura académica sugere que os projetos sejam impulsionadores criticos para
operacionalizar as visdes das organizagdes, a mutualidade de seus processos interdependentes
e a capacidade de obter resultados esperados (Petro et al., 2020). Um dos pilares de
maturidade do PPM mapeado na literatura ¢ a institucionalizacdo, que visa elevar o
desempenho dos projetos ao ponto destes atingirem os resultados esperados uma vez que sao

reconhecidos como uma entidade interna relevante (Hadjinicolaou et al., 2022).

A institucionaliza¢do de processos apoia as organizagdes a lidar ndo somente com as
interdependéncias entre os mesmos, mas também com as incertezas, porque sustentam
convengdes aceitas a um nivel organizacional e, assim, ganham legitimidade (Martinsuo &
Geraldi, 2020). E uma das formas de buscar essa institucionalizagdo, ¢ promover o uso de
modelos, metodologias ou software por meio dos individuos, de forma a atingir toda a
organizagao e assim, colocar em pratica o chamado “Trabalho Institucional” (Lawrence et al.,

2013).

Uma vez que o PPM possui multiplas caracteristicas e artefatos que s@o alinhadas com
as necessidades do campo (Guerci et al., 2019), esta pesquisa, oriunda de um problema do
campo do praticante, visa propor dois artefatos que auxiliem as empresas de varejo na
organiza¢do dos portfolios de projetos prospectando a integracdo e institucionaliza¢do dos
principais atores e elementos. O desenvolvimento dos artefatos teve como base o rigor da
Design Science Research (DSR) de forma que estes pudessem trazer uma contribuicao
significativa e evolutiva para a area académica e que no campo do praticante, no que tange
empresas de varejo, sejam ferramentas que possibilitem uma melhor gestdo dos portfolios de

projetos.
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1.1  PROBLEMA DE PESQUISA

A principio, PPM significava simplesmente selecionar projetos com base em fatores
de riscos voltados somente a questdes estratégicas, mas atualmente, as discussoes referem-se
a um conjunto mais amplo de atividades e fatores (Maceta & Berssaneti, 2020). Isso porque,
vieses comuns de selegdo, riscos e estratégia sdo problematicos uma vez que a subestimacao e
a superestimacdo destes itens podem impactar em portfolios de projetos volateis em empresas
ndo baseadas em projetos (Kettunen & Salo, 2017). As interrelagdes entre os projetos
influenciam de forma significativa nos objetivos das organizagdes, direcionando modelos

institucionais Unicos para PPM (Martinsuo & Geraldi, 2020; Wei et al., 2020).

Uma gama significativa de problemas voltada para PPM ¢ ocasionada pelos vieses
expostos no paragrafo anterior, e tem ocasionado problemas, principalmente em ambientes
mais competitivos e dindmicos (Moskalenko et al., 2020). A relagdo entre portfolios de
projetos e seus contextos ¢ considerada como forma de obter vantagem competitiva mantendo

a empresa em sintonia com a necessidade de evolugao (Martinsuo & Geraldi, 2020).

Empresas de varejo sdo organizagdes complexas porque possuem caracteristicas
diferenciadas em relagdo a outros tipos de empresas, por exemplo, a velocidade com que as
acOes devem se suceder, a exigéncia de respostas rapidas e analises constantes, € planos de
acdo de curto prazo (ListenX Inc., 2022). Por isso, as ferramentas e recursos tecnologicos de
gestdo tem um significado importante para as empresas de varejo, porque possibilitam

simplificar a¢des que antes se mostravam complexas (Novarejo, 2022).

O setor de varejo ¢ considerado como uma organizacdo madura e altamente
competitiva nas economias desenvolvidas da Europa e América do Norte, e o
desenvolvimento deste mesmo setor na Asia-Pacifico, Oriente Médio ¢ América Latina tém
sido fundamentais para impulsionar o crescimento do mercado varejista e representam mais
de dois ter¢os do Produto Interno Bruto — PIB brasileiro (Mordor Intelligence, 2022). Este
crescimento também ¢ apontado no relatério da ReportLinker (2022), documento que
apresenta ndo somente os desafios previstos até 2026, mas também o aumento do volume de
iniciativas e projetos, tais como melhorias dos canais de vendas digitais, modernizacao de

pontos fisicos e uso de Inteligéncia Artificial (IA).
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E comum afirmar que organizagdes complexas lidam com uma gama de projetos
volateis e que os estudos trouxeram contribui¢des teodricas relevantes, mas também criou
confusdo ao introduzir uma pluralidade de artefatos em busca de solugdes no gerenciamento
dos portfolios de projetos (Aubry & Lavoie-Tremblay, 2018). Diferentemente dos artefatos,
sejam eles metodologias, métodos ou softwares tradicionais que se baseiam em portfolio de
projetos Waterfall, focar na identificagdo de lacunas de conhecimento, como dinamismos,
incertezas e riscos, a fim de ampliar o foco dominante em portfélio de projetos, ¢ algo

esperado por organizacgdes (Chaparro et al., 2019).

As mudancas no ambiente de negocios, combinadas com projetos de alta
complexidade, resultam em um aumento da incerteza em parametros como o numero de
projetos, rapidez e mudangas perante condi¢des multiplas que leva a uma extensa literatura
como PMBOK, APMBOK, ICB e¢ PRINCE sobre as formas de lidar com estes fatores
(Shojaei & Flood, 2017). Esta mesma literatura demonstra que nio existe um sistema Unico
que funcione para todas as organizagdes e que, cada tipo de organizacao deve personalizar sua
estrutura para melhor se adequar a sua situa¢do e revisar os mecanismos de controle do
portfolio de projetos (Shojaei & Flood, 2017). Estudos anteriores introduziram ferramentas e
métodos direcionados a PPM, necessarios para gerenciar e otimizar um portfolio de projetos,
enquanto novos estudos devem ir além ao considerar elementos e atores ndo mapeados

anteriormente (Arsanjani & Ershadi, 2022).

Uma pesquisa realizada sobre o uso de dez softwares considerados como populares
para gerir portfolio de projetos (Microsoft Project, Wrike, Atlassian, Basecamp, Trello,
Asana, Teamwork Projects, Podio, Smartsheet ¢ JIRA), porém, ndo destinado a esta
finalidade, detalhou problemas em relagdo a complexidade, capacidade de aprendizado, falta
de recursos, personalizagdo, colaboracdo e configuracdo, bem como, a preocupagdo com a
compatibilidade e o custo dos softwares (Ayyagari & Atoum, 2019). A alta porcentagem de
softwares voltados ou adaptados para PPM que se limitam ao planejamento, monitoramento e
estimativas em projetos, ocasionam ado¢do de multiplas ferramentas e de forma isolada

ocasionando a auséncia de integragdo (Hays & Rahman, 2020).

A heterogeneidade dos elementos envolvidos e as mudangas nos processos decisorios
ao longo do ciclo de vida dos projetos requerem uma atuacdo significativa na gestdo de
projetos de forma organizada e institucionalizada (Laurila & Ahola, 2021). Em empresas de

varejo, o ambiente institucional interno pode ser influenciado pela probabilidade de
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alternativas serem consideradas e usadas em decisdes futuras baseadas em mudangas de
habitos organizacionais e racionais (Huang & Sternquist, 2007). Estas alternativas podem ser
consideradas como novos artefatos (métodos ou softwares) para suportar necessidades

especificas do PPM (Biagi et al., 2021).

Assim, pode-se observar uma discussao sobre conceitos € a aplicabilidade do PPM que
direcionam ndo somente a construcdo de artefatos que objetivam reduzir as lacunas
mencionadas como também, elevar a efetividade destes mesmos artefatos. Considerando essa
problematica, esta pesquisa buscou responder a seguinte questdo: Como institucionalizar e
integrar os Portfolio de Projetos em empresas de varejo assim como seus principais atores e

elementos?

1.2  OBIJETIVOS

1.2.1 Geral

Esta pesquisa visa propor dois artefatos, sendo estes um modelo e um método voltados
para a organizagdo e institucionaliza¢do dos Portfolios de Projetos, que auxiliem as empresas
de varejo na integracdo destes mesmos portfolios. Nesta tese sdo considerados como
“portfolio de projetos”: os portfolios de projetos, os programas e os proprios projetos
presentes em empresas de varejo, estes, ndo integrados, dispersos e ndo organizados no
ambito organizacional. Pretende-se realizar a prospec¢do da institucionalizagdo e da
integragdo dos portfélios por intermédio dos principais atores e elementos dos projetos, de

forma que as empresas obtenham uma gestao unificada e formal dos portfolios de projetos.

1.2.2  Especificos

Para tanto, se fez necessario atender aos seguintes objetivos especificos:

(1) Identificar pontos relevantes em PPM a serem considerados nos artefatos propostos
por intermédio de um mapeamento dos modelos, métodos e também softwares
discutidos na literatura académica e patentes;

(2) Apresentar um modelo que apoie na integracdo e institucionalizagao dos portfolios de

projetos em empresas de varejo;
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(3) Propor um método para integragdo e institucionaliza¢do dos portfolios de projetos em

empresas de varejo.

1.3 JUSTIFICATIVA

No Brasil, o varejo movimentou em 2022 uma receita operacional liquida aproximada
de 2,41 trilhdes, e com representatividade em 1.222.965 pontos de vendas presenciais (IBGE,
2022). Em Sao Paulo, no primeiro trimestre, o varejo registrou um faturamento real de R$
252,5 bilhdes (Fecomercio, 2022). O estudo realizado pela propria Fecomercio (2022) indica
que as vendas cresceram 10,3% em comparagdo ao mesmo periodo de 2021, apontando a

maior alta para os trés primeiros meses do ano desde 2010, quando houve aumento de 14,4%.

Em 2023, o varejo atuou como um reflexo da economia do pais, apresentou o
crescimento de 1,3% no primeiro semestre de 2023 (Sebrae, 2024). Neste mesmo ano a
Fecomercio apontou o maior faturamento em 15 anos com alta de 4% nas vendas em
comparagdo ao ano passado, totalizando R$ 1,2 trilhdo (Fecomercio, 2023). Para 2024, uma
pesquisa da Fundacdo Getalio Vargas indica um otimismo nas atividades comerciais
relacionadas a renda, em que 53,5% preveem um ambiente de negocios positivo (FGV IBRE,
2024). A Agéncia Brasil também aponta que o varejo nacional devera ter crescimento real de

vendas de 1,5%, em 2024, contra 1,8% estimados para 2023 (Agéncia Brasil, 2024).

O crescimento do setor de varejo também tem uma previsibilidade positiva mesmo
com a alta da inflagdo entre 2022 e 2023, e que direciona iniciativas de melhoria nas
plataformas de e-commerce e expansdo de segmentos do varejo de moda e alimenticio
(Mercado e Consumo, 2023). Conforme relatorio do Instituto Nacional de Estatisticas de
Portugal (INE, 2024), em 2022, existiam em 3668 estabelecimentos classificados como
Unidades Comerciais de Dimensao Relevante (UCDR) com um volume de negocios (22,2 mil
milhdes de Euros) cresceu 10,5% (+5,0% em 2021) ¢ o numero de transacdes (1,0 mil

milhdes) subiu 13,7% (+5,6% em 2021).

A ambito global, uma pesquisa composta das 250 maiores empresas de varejo do
mundo realizada pela Delloite Inc., aponta que os faturamentos podem chegar a US$572.7
bilhdes com crescimentos de 12,4% a 34,8% em algumas empresas (Delloite, 2023), e com o

crescimento do e-commerce € recuperagdo financeira pds pandemia, hd projecdes de um
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crescimento de 29% no setor até¢ 2028 (SA+, 2024). O relatorio da World Economic Forum
publicado em 2018, apontou uma taxa de crescimento do varejo acima de 40% em ambito
mundial (WEF, 2024) e cabe ressaltar que mesmo com o advento da pandemia, o percentual

esta proximo dos relatorios apontados nos paragrafos anteriores.

O Project Management Institute (PMI) destaca a reinvencdo do varejo por meio de
projetos inovadores tais como uma loja virtual com uma experiéncia de um consumidor
utilizando realidade aumentada. Por meio destas invengdes até 10.000 lojas nos Estados
Unidos podem fechar até o final deste ano, mas o setor de varejo global deve ter uma taxa de
crescimento anual de 7% até 2025 (PMI, 2022). Estima-se que aqueles que adotarem uma
abordagem tecnolodgica, como softwares apropriados, superardo a concorréncia em 80% na

velocidade de implementagdo de novos recursos (Ayyagari & Atoum, 2019).

Os projetos sdo responsaveis por mudangas na organizagdo, sendo que ¢ por meio
deles que ocorre a implementagao das estratégias, além disso, o portfolio mantém o foco de
longo prazo e esclarece a perspectiva da organizacdo (Maceta & Berssaneti, 2020). Em
empresas de varejo, os recursos e or¢amentos sdo limitados para alcangar os objetivos e
manterem-se competitivas, gerando a necessidade dos investidores de reavaliar o portfolio de

projetos com maior frequéncia (Korotkov & Wu, 2020).

O conflito e/ou as tensdes associadas a complexidade e ao dinamismo do varejo
podem ser resolvidos com a adogdo de uma gestao de portfolio de projetos que pode ajudar a
gerenciar nao apenas 0s projetos, mas também interdependéncias que surgem entre projetos
agrupados no mesmo portfolio (Petro et al., 2020). A interacdo entre diferentes subsistemas
pode transformar um ambiente desestruturado em um ambiente organizado e fazer com que o

sistema de modo geral evolua (Wang et al., 2021).

E importante repensar as abordagens em busca de uma inovagio para a comunidade
cientifica na disciplina de gerenciamento de projetos no que tange ao Gerenciamento do
Portfélio de Projetos, considerando aspectos positivos ou negativos para o conhecimento
académico e uteis para a experiéncia dos praticantes (Oliveira & Martins, 2018). A
constatagdo ¢ que persiste um entendimento divergente entre organizagdes que nao possuem
Escritorios de Gerenciamento de Projetos e aquelas que possuem uma estrutura

organizacional baseadas em projetos sobre a solugcdo ideal para executar, monitorar e
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controlar os projetos, mesmo suportadas por metodologias reconhecidas como “boas praticas”

(Oliveira & Martins, 2020).

Criar modelos, métodos e outros artefatos que apoiem trabalhos conceituais e
empiricos sobre complexidade institucional demonstra que os elementos que compde estes
mesmos artefatos trazem resposta de teorizagdo e criam estruturas de governanga
interrelacionais interna a organizagao (Matinheikki et al., 2021). Portanto, ¢ preciso
considerar a legitimidade organizacional como um processo de institucionalizagdo, pelo efeito
dos artefatos na mudanca de um ambiente, seja esta mudanga departamental ou organizacional

(Derakhshan et al., 2019).

Em linha com o problema de pesquisa, podemos observar um direcionamento sobre o
desenvolvimento de artefatos que ndo somente atendam ao rigor e contribuicdo cientifica, mas
que também tragam beneficios aos praticantes. Este ¢ o direcionamento da presente pesquisa
que objetivou desenvolver um conjunto de artefatos voltados para PPM prospectando a

integracdo e institucionalizagdo de seus atores e elementos.

1.4 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teodrica estd organizada em trés partes. A primeira parte traz uma
visao geral sobre PPM seguida de uma explanagao sobre Project Management Office (PMO)
ou Escritério de Gerenciamento de Projetos como denominado na lingua portuguesa, pelo fato
destes temas elencados terem uma relagdo direta no que tange a projetos estratégicos. Na
sequéncia ¢ apresentado o conceito do Trabalho Institucional que é considerada uma nova
abordagem originada da Teoria Institucional, uma vez que se baseia na influéncia dos atores e
elementos de uma organizacdo por meio de normativas o que legitima fungdes e processos

Por fim, uma breve discussao sobre PPM e o Trabalho Institucional.

1.4.1 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

A teoria de portfolio foi proposta pela primeira vez em 1952, abrindo uma nova era de

utilizacao de abordagens em problemas de alocagdo de recursos (Markowitz, 1976). A teoria
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do portfolio ¢ amplamente utilizada em pesquisas e desenvolvimento de projetos, selecdao de

fornecedores, selecao de materiais, etc. (Wei et al., 2019).

A literatura sobre PPM emergiu explorando temas como alocagdo de recursos,
interdependéncias entre projetos, governanga formal para orientar a escolha e controle de
projetos, e tomada de decisdo (Martinsuo & Geraldi, 2020). A vasta literatura cientifica
dificulta a compreensao das conexdes entre as abordagens e perspectivas existentes, sendo
que ¢ importante acompanhar as tendéncias emergentes que podem ser uteis tanto para

pesquisadores quanto para profissionais da area (Saiz et al., 2022).

Os portfolios de projetos podem ser enquadrados como um grupo de projetos
gerenciados em conjunto, coordenados e priorizados para que possam assim, reduzir a
incerteza (Turner & Miiller, 2003). Por outro lado, também podem ser considerados como
“organizagdes que hospedam organizagdes” tempordrias sendo estes projetos e programas

(Martinsuo & Geraldi, 2020).

Na defini¢do do Project Management Institute (PMI, 2017), um portfélio de projetos ¢
um conjunto de demandas prioritarias devidamente organizadas e gerenciadas para atender os
objetivos estratégicos da organizacao. Mesmo priorizando o contexto estratégico, as empresas
também gerenciam projetos de baixo valor agregado, de forma que, uma empresa pode optar

por organizar seus projetos em varios portfolios e gerencid-los (Alexandrova, 2021).

O PPM fornece um processo dindmico de tomada de decisdo que pode ser usado para
medir valores, priorizar projetos e alocar recursos para atingir as metas da organizacdo de
maneira correta entre os projetos (El Hannach et al., 2016). Sua estrutura é composta por
ligagdes entre projetos especificos com a estratégia da organizacao, mas também, de fatores
como identificagdo, categorizagdo e avaliagdao de elementos, que otimizam o uso dos recursos

da organizagdo e permitem a escolha justificada de projetos (Kaczorowska et al., 2019).

A interdependéncia entre projetos ¢ considerada como quaisquer relacionamentos
contingentes entre projetos e ajudam a aumentar o sucesso da selegdo de projetos e o sucesso
do portfolio de projetos, porém, os beneficios praticos ndo sdo totalmente conhecidos (Rungi,
2019). Uma gama significativa de portfolios de projetos ¢ intrinsecamente dindmica e exposta

ao ambiente em constante mudanca, as incertezas em relacdo aos projetos, questdes
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interprojetos e mudancgas organizacionais induzem rupturas e até falhas no cumprimento das

metas dos portfélios de projetos (Wang et al., 2020).

A relacdo entre a estratégia organizacional e o portfolio de projetos ¢ um pilar solido
na literatura académica, porém, ha uma limitagdo em relacdo ao entendimento sobre a gestao
de projetos voltadas para outras necessidades que afligem ndo somente a cultura, mas também
atores como, por exemplo, as partes interessadas (Patanakul, 2022). A ampla gama de
ferramentas para PPM desenvolvidas para habilitar e automatizar processos, possui uma
compreensdo limitada dos fatores que afetam a ado¢do e a implantacdo destas mesmas

ferramentas nas organizagdes (Daradkeh, 2019).

Existe uma demanda continua por modelos para PPM que conseguem abranger a
interdependéncia entre os projetos € que combinam uma Unica perspectiva para alcancar uma
gestdo integrada (Jafarzadeh et al., 2018). Além disso, esta busca ndo deve ser limitada a
questdes estratégicas porque ha outros contextos de grande importancia ainda ndo explorados

no campo dos praticantes (Clegg et al., 2018).

O PPM tem sido um fator importante para as empresas e este ¢ um dos motivos que
estas mesmas empresas estao adotando PMOs como uma organizacao para o gerenciamento
integrado desses projetos. No entanto, o desempenho desses PMOs varia de empresa para
empresa (Ko & Kim, 2019) e existe a necessidade de uma maior flexibilidade e adaptagcdo em
termos de gestdo de portfolios (Hoffmann, Ahlemann & Reinin, 2020). Podemos observar,
nos paragrafos anteriores, que os Escritérios de Gerenciamento de Projetos sdo considerados,
por alguns autores, como entidades responsaveis pelo gerenciamento dos portfolios de
projetos e dada esta relagdo, ¢ apresentado a seguir uma breve fundamentagdo tedrica sobre

PMO.

1.4.2 ESCRITORIO DE GESTAO DE PROJETOS

O surgimento dos PMOs foi no inicio de 1950, e nesta época eram responsaveis pela
gestdo de um projeto ou programa, geralmente financiados pelo governo e desde entdo, os
papéis destes escritdrios evoluiram a medida que as necessidades do setor mudavam (Van der

Linde & Steyn, 2016). O fendmeno PMO foi proposto na literatura académica quase no final
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da década de 1990 e refere-se a uma entidade organizacional para uma governanga

centralizada e coordenacao de projetos (Ershadi et al., 2021).

A medida que as organiza¢des comegam a reconhecer os efeitos que a gestio de
projetos tem na rentabilidade, ¢ dada maior énfase ao profissionalismo nesta area (Kerzner,
2006). De acordo com Carvalho et al. (2015), o PMO ajuda a melhorar o resultado dos

projetos em termos de tempo € custo, especialmente em organizagdes mais complexas.

O PMI (2017) define que PMO ¢ uma estrutura organizacional que padroniza os
processos de governanca relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas. PMO também ¢ entendido como um agente de
mudanga e catalisador para o gerenciamento sistematico de varios projetos, ¢ dedicado a

melhorar as ferramentas, métodos e cultura na gestao de projetos (Ershadi et al., 2021).

Pesquisas recentes revelaram que o PMO, como uma estrutura, ¢ influenciado por
inimeras varidveis (Ershadi et al., 2021), podendo ser entendido como uma unidade
organizacional que fornece foco institucional nos procedimentos de gestdo de projetos, cuja
configuragdo oferece suporte ao sequenciamento e aprimoramento do aprendizado de

gerenciamento de projetos (Oliveira et al., 2017).

A existéncia de diferentes tipos de Escritorios de Gerenciamento de Projetos dificulta
identificar um método unificado para avaliar a performance e a capacidade de satisfazer
diferentes necessidades e expectativas das organizacdes e dos departamentos (Albaiti &
Alsulami, 2021). A medida que os requisitos corporativos para mudar o ambiente de negdcios
aumentaram, estes mesmos escritorios também mudaram para assumir varios papéis € escopos
mais amplos (Ko & Kim, 2019). Dessa forma, podemos considerar atividades principais dos
PMOs: conduzir e realizar projetos, gerenciar portfolio, monitorar e transferir conhecimento

(Aubry & Lavoie-Tremblay, 2018).

Assim a complexidade do gerenciamento de portfolios de projetos e a necessidade de
uma melhor coordenagdo e racionalizagao resultaram na criagdo dos PMOs (Bredillet et al.,
2018b). Os PMOs sao percebidos como instrumentos na implementacdo da estratégia por
meio do gerenciamento eficaz do portfolio de projetos (Bredillet et al., 2018a). E notavel que

as organizacoes estdo inseridas em ambientes cada vez mais complexos e competitivos, com



28

necessidade de respostas rapidas, flexiveis e inovadoras dos PMOs em relagdo a gestdo do

portfolio de projetos (Oliveira & Martins, 2018).

Mesmo ainda ndo possuindo todas as respostas, a implementacdo deste tipo de
escritorio tem sido uma pratica de gestdo moderna que vem ganhando notoriedade, a partir do
reconhecimento de seu valor relacionado a eficiéncia na entrega dos projetos da organizacao,
porém, o conceito de PMO ainda estd em desenvolvimento e a clareza de seu papel carece de
consenso porque cada organizacdo ¢ diferente e tem seus proprios problemas a serem

resolvidos, mesmo tendo alguns denominadores comuns (Van der Linde & Steyn, 2016).

A complexidade e dinamismo presentes no PPM e o papel fundamental dos PMOs
para responder a estas necessidades, sobretudo em empresas de varejo, reforcam que novos
artefatos podem auxiliar na gestdo dos projetos e dos portfolios. Para tanto, os artefatos
devem obter uma aderéncia organizacional e dado a este problema, foi utilizado nesta

pesquisa o conceito do Trabalho Institucional que sera abordada a seguir.

1.4.3 Trabalho Institucional

A Teoria Institucional ¢ um conjunto de teorias interessadas em “porque € como” as
institui¢des funcionam e regulam o seu comportamento (Morris, 2013). Esta teoria sugere trés
pilares institucionais que explicam como regras ou artefatos criam estabilidade e significado,
sendo estes o Regulativo, Normativo e Cultural-cognitivo para compreender por que essas
formas de organizagdo (Scott, 1995). A Teoria Institucional ndo ¢ considerada uma teoria da
mudanga organizacional, mas uma explicacdo da semelhanca e estabilidade dos arranjos
organizacionais em uma determinada populacdo ou parte de uma populagdo (Greenwood &

Hinings, 1996).

A Teoria Neo-Institucional abrange uma série de novas perspectivas que avaliam nao
somente a organizacdo como um todo, mas o impacto ou influéncia de elementos que compde
esta mesma organizagdo (Dacin et al.,, 2007). O campo organizacional ¢ central para a
institucionalizagdo e assim as profissdes e fungdes passam a ser parte integrante deste mesmo
campo e sdo responsaveis por uma série de atividades ndo explicitamente descritas ou
formalmente reconhecidas, que podemos traduzir como auséncia de institucionalismo

(Greenwood et al., 2002).
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As abordagens institucionais em pesquisas tedricas e empiricas adotam uma
perspectiva duradoura, que tém um efeito profundo sobre os pensamentos, sentimentos e
comportamento dos atores individuais e coletivos (Lieftink et al., 2019). Nesta linha, o
conceito de Trabalho Institucional descreve a acdo intencional destes mesmos atores com o
objetivo de criar formas disruptivas de empregar o conhecimento a mudanga (Lawrence &
Suddaby, 2006). O Trabalho Institucional representa uma direcdo para os estudos
organizacionais, nao porque represente uma ideia nova, mas porque aponta para novas
questdes e abre espaco para novas conversas sobre abordagens institucionais que tém
tradicionalmente focado atengdo nas relagdes entre as organizagdes € 0s campos em que

operam (Lawrence et al., 2009).

O Trabalho Institucional tem suas discussoes iniciadas em 1991 destacando que cargos
mascaram nao apenas as formas de trabalho das pessoas, mas também o aprendizado e a
inovagdo significativa gerados de forma informal nas comunidades de praticas (Brown &
Duguid, 2009). O Trabalho Institucional concentra-se no papel dos atores na criagdo,
manutengdo ou ruptura das estruturas institucionais e abre novas possibilidades para

desvendar o desafio de entender a mudanga institucional (Beunen & Patterson, 2019).

As varias abordagens para estudar a mudanca institucional levam em consideragao o
papel dos atores de maneira que ressoam com o conceito de Trabalho Institucional sob
mudanga gradual institucional, sendo enfatizadas estratégias que podem ser empregadas por
agentes de mudanga para pressionar por interpretagdes particulares de regras institucionais
(Beunen & Patterson, 2019). E assim, o conceito de uma instituicao pode ser pensado como
aqueles elementos que afetam o comportamento e as crencas de individuos e atores coletivos

fornecendo modelos para agdo, cognicao e emocao (Lawrence et al., 2011).

O Trabalho Institucional tem tido foco em profissionais e outros atores associados as
organizagdes € como estes elementos se conectam, bem como o papel destes mesmos atores
frente ao que realmente ¢ a sua funcdo (Lawrence et al., 2013). O gerenciamento de projetos
junto aos seus processos e ferramentas pode apoiar na mudanga institucional de forma bem-
sucedida em nivel de campo, porém demonstra dificuldades encontradas pelos atores para

institucionalizar novas praticas (Lieftink et al., 2019).

A seguir ¢ apresentada uma discussdo sobre as conexdes entre a PPM e as questdes

institucionais relacionadas ao contexto desta pesquisa.
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1.4.4 PPM e o Trabalho Institucional

Morris (2013) considera o gerenciamento de projetos como uma disciplina que se
desenvolveu fortemente nas tltimas décadas, devido um conjunto amplamente intuitivo de
habilidades de gerenciamento associada a um corpo de conhecimento de certa forma
estabelecido no Project Management Body Of Knowledge (PMBOK) e Association for
Project Management Body Of Knowledge (APM BOK).

A institucionalizagdo pode ser interpretada no contexto do PPM como métodos e
processos para organizacao e gestdo dos portfolios de projetos, e a relagcdo entre os portfolios
e seu contexto interno e externo (Martinsuo & Geraldi, 2020). A literatura existente sobre
estudos de projetos tem tipicamente retratado ferramentas como modelos, metodologias,
métodos, etc., como legitimidade institucional, porém, estudiosos de projetos ndo consideram
como institucionais seus elementos que mudam ao longo do tempo, influenciando assim o

comportamento da gestdo de projetos (Hetemi et al., 2021).

A pesquisa realizada por Winch e Maytorena-Sanchez (2020) mostra como os projetos
atuam como vetores de mudanga nos campos institucionais podendo auxiliar na discussao
sobre necessidades de mudangas em uma organizacao. Ansar (2018) retrata a relagdo de como
0s projetos nas organizagdes moldam e sdo moldados por seus ambientes e aspiram romper

métodos convencionais e substitui-los por novos.

As organizagdes fornecem processos que ajudam a desenvolver formas de trabalho
devido a pressdes politicas, processos de padronizagdo de respostas a desafios contextuais e
pressoes de profissionalizacao (DiMaggio & Powell, 1983). Neste contexto, a utilizagcdo de
modelos com impactos organizacionais certifica a legitimidade de préaticas, que ajuda a lidar
com incertezas, ndo porque oferecem melhores processos ou métodos, mas porque seguem

convengoes aceitas e, assim, ganham legitimidade institucional (Martinsuo et al., 2014).

Ainda existem desafios futuros para forjar um entendimento coletivo comum e viavel
sobre gerenciamento de projetos, suas técnicas e habilidades que combinam ndo apenas o
rigor académico, mas também consideram a relevancia das necessidades e preocupagdes dos
praticantes (Pettigrew et al., 2001). O estudo de Lieftink et al. (2019) concentrou na inter-

relacdo de elementos para determinar que a institucionalizagdo dos projetos e os beneficios
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mapeados sdo relativamente limitados por falta de uma visdo ampla tanto dos académicos

quanto a dos praticantes.

O estudo de Narayanan e Huemann (2021) sugere direcdes futuras de pesquisa com
mais aten¢do ao contexto institucional e atividades realizadas pelos gerentes de projeto. Eles
também sugerem pesquisas na perspectiva da pratica para tracar o perfil da natureza
multinivel das atividades e pesquisas de campo organizacional que integre as questdes
tedricas e praticas. Estas direcdes futuras e o conteudo apresentado neste capitulo reforcam a

necessidade de pesquisas voltadas para institucionalizacdo dos portfolios de projetos.

A seguir sera apresentada a estrutura da tese.

1.5 ESTRUTURA DA TESE / DESENHO DE PESQUISA

A tese segue uma estrutura por estudos, sendo que deve prover a devida justificativa
da distingdo dos estudos, assim como a interdependéncia dos mesmos (Costa et al., 2019).

Esta relagado ¢ apresentada na Figura 1.

A distingdo dos estudos se da pelo fato de cada estudo buscar um composto de
informacdes e dados que suportam a construgdo dos artefatos propostos para atingir o objetivo
geral da pesquisa. O Estudo 1 buscou entender quais as necessidades emergentes no PPM.
Estas mesmas necessidades foram consideradas no desenvolvimento dos artefatos propostos
para empresas de varejo. O Estudo 2 identificou os principais atores e os elementos presentes
na literatura e no campo de praticantes para constru¢ao de um modelo que apoie na integragao
e institucionalizagdo dos portfolios de projetos em empresas de varejo, e que foi a base para o

Estudo 3, que tratou do desenvolvimento do método proposto.

A tese segue as premissas estabelecidas pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) no que tange ao desenvolvimento de um Produto

Técnico/Tecnoldgico (PTT).

A estrutura da tese segue em linha com o objetivo geral da pesquisa, propondo dois
artefatos, sendo estes um modelo e um método voltados para a Gestao de Projetos, que auxilie
as empresas de varejo na organizagdo dos portfolios de projetos. Estes artefatos propostos

visam a prospeccao da institucionalizacdo e integracdo de seus principais atores e elementos,
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de forma que estas mesmas empresas obtenham uma gestdo otimizada e unificada dos

portfolios de projetos.

A tese estd organizada em 7 capitulos sendo:

= Capitulo 1 — Introducdo, contendo a contextualizagdo, problematizacao,
questao de pesquisa, objetivos, justificativa e referencial teorico

= (Capitulo 2 — Procedimentos Metodoldgicos

= (Capitulo 3 — Estudo 1

= (Capitulo 4 — Estudo 2

= Capitulo 5 — Estudo 3

= Capitulo 6 — Proposicao do Produto Técnico/Tecnologico: Método

= (Capitulo 7 — Consideracdes Finais

A seguir ¢ apresentada a Matriz Metodoldgica de Amarragdo que apoia no

entendimento da estrutura tese e interligacao dos estudos.



QUESTAO CENTRAL DE PESQUISA

Como institucionalizar e integrar os Portfélio de Projetos em empresas de varejo assim como seus principais atores e elementos?

OBJETIVO GERAL
Propor dois mecanismos, sendo estes um modelo e um método voltados para a organizagdo e institucionalizagdo dos Portfélios de Projetos, que auxilie as empresas de varejo na integragdo destes mesmos portfdlios.

Justificativa Geral da Tese

gestdo e resultados dos diversos projetos presentes em empresas de varejo.

Considerando, observagdo participante, anélise de documentos e entrevistas exploratdrias conduzidas inicialmente no ambito do presente projeto de pesquisa, percebeu-se que existem um conjunto de atores e elementos que ndo estdo institucionalizados e ndo integrados no que tange
a Gestdo de Portfdlio de Projetos. Esta auséncia de formalizagdo e a gestdo ndo integrada destes atores e elementos tem influéncia direta no resultados dos projetos. A institucionalizagdo e a integragdo dos portfdlios, atores e de seus elementos visa potencializar o grau de organizagdo,

Justificativa de distingdo dos estudos

estudo visa apoiar a construgdo do método e o desenvolvimento do software.

construgdo do método e desenvolvimento do software.
O Estudo 3 tratou da construgdo do método.

O Estudo 1 buscou identificar o que se espera no desenvolvimento de novos artefatos com base nas criticas encontrados nos artigos. Este

O Estudo 2 buscou mapear todas as caracteristicas presentes na Gestdo de Portfélio de Projetos para propor um modelo que serd a base para

Justificativa de interdependencia dos estudos
Os estudos se relacionam pelo fato serem parte integrante do artefatos propostos. O estudo 1 e o estudo 2 trazem
informagdes que sustentam a construgdo dos artefatos propostos no estudo 3 e que direcionou a forma que este
artefato deveria ser construido para atender as necessidade dos praticantes com o devido rigor ciéntifico.

STATUS DE PUBLICACAO

Titulo de cada estudo

Questdo de Pesquisa

Objetivo Geral

Pesquisas Sequenciais ou

Método de nas

Pr de coleta de dados

Procedimentos de andlise de dados

etapas de campo

Estudo 1

GESTAO DE PORTFOLIO DE
PROJETOS:

O QUE SE ESPERA DE
NOVOS ARTEFATOS?

O que se espera de novos
artefatos voltados para a
Gestao de Portfolio de
Projetos?

Identificar pontos relevantes em
PPM a serem considerados nos
mecanismos propostos por
intermédio de um mapeamento
dos modelos, métodos e também
softwares discutidos na literatura
académica e patentes.

Tedricas

RSL&P

A coleta de dados foi efetuada a partir
de 3 bases de dados sendo duas para
extragdo de artigos cientificos (Web of
Science e Scopus) e uma para extragdo
de patentes (Lens.org).

Apos aplicar um protocolo para
identificagdo, triagem, eligibilidade dos
artigos e das patentes, a analise foi
efetuado com apoio do software Nvivo para
criagdo e andlise de codigos para a devida
interpretagdo e extragdo de resultados.

Artigo entitulado "What
are the established
expectations for the
artifacts addressed in
project portfolio
management?" publicado
na Revista de Gestdo e
Projetos em 08/01/2023.

Estudo 2

GESTAO DE PORTFOLIO DE
PROJETOS EM EMPRESAS
DE VAREJO:

PROPOSIGAO DE MODELO

Do que é composta a
Gestéo De Portfdlio de
Projetos em empresas de
varejo?

Apresentar um modelo que apoie
na integragdo e institucionalizagdo
dos portfélios de projetos em
empresas de varejo;

Empiricas

RSL + Entrevistas + Grupos
Focais

A coleta de dados foi efetuada a partir
de bases de dados para extragdo de
artigos cientificos e entrevistas em uma
primeira etapa, em seguida, a coleta
seguiu por grupos focais.

Apds aplicar um protocolo para
identificagdo, triagem, eligibilidade dos
artigos e do material coletado nas
entrevistas para criagdo e analise de
cddigos para a devida interpretacdo e
extragdo de resultados.

Artigo entitulado "Project
Portfolio Management in
Retail Companies - A Model
Proposition Focused in a
Unified Institutinal
Portfolio?" Submetido para
o Journal Technological
Forecasting and Social
Change

Estudo 3

GESTAO DE PORTFOLIO DE
PROJETOS EM EMPRESAS
DE VAREIO:

PROPOSIGAO DE METODO

De que forma podemos
integrar e institucionalizar
portfélios de projetos
presentes em uma
empresa de varejo?

Propor um método para integragdo
e institucionalizagdo dos portfdlios
de projetos em empresas de varejo.

Empiricas

Pesquisa-agdo

A coleta de dados foi efetuada a partir
de bases de dados para extragao de
artigos cientificos e entrevistas em uma
primeira etapa, em seguida, a coleta
seguiu por grupos focais.

Foi aplicado o método Technical Action
Research (TAR) de forma adaptada para
assegurar o rigor ciéntifico durante ciclos
de desevolvimento e avaliagdo do artefato.

Submetido e aprovado no IV
Sppa 2024 (Seminério dos
PPGS Profissionais em
Administragdo

Nome e tipo de produto

Descrigdo

Aderéncia

Impacto

Aplicabilidade

Inovagdo

Complexidade

Produto Tecnoldgico

PPM-| Gerenciamento
Integrado de Portfélios de
Projetos

Processo/Tecnologia e
Produto/Material ndo
patentedveis.

Um método que tem por objetivo
a institucionalizagdo da Gestdo de
Portfélio de Projetos em empresas
de varejo e um

Estd relacionado a linha de
pesquisa e traz uma inovagao
incremental como um método
proposta a ser discutido e
evoluido no &mbito
académico e que também
possa ser utilizado no campo
dos praticantes.

Impacto Potencial Alto
porque visa propor para as
empresas uma nova forma
de trabalho na em Gestéo de
Portfélio de Projetos. Esta
mesma forma descrita em
um método é uma
contribuigdo tedrica a ser
evoluida.

Aplicabilidade Potencial Alta porque
visa um grau elevado de facilidade que
o produto pode empregar em empresas
de varejo e ao mesmo tempo fonte de
estudo para avango da pesquisa.

Inovagdo de grau médio por se tratar
Inovagdo incremental que visa modificar
conhecimento pré-estabelecidos tanto na
drea académica quanto no campo de
praticantes.

Complexidade alta por se
tratar de uma Associagdo de
diferentes novos
conhecimento e atores aqui
considerados empresas de
varejo com um proposta de
solugdo no que tange a
Gestéo de Portfdlio de
Projetos.

Figura 1- Matriz Metodologica de Amarracio
Fonte: Adaptado de Costa et al. (2019)




2  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nas etapas do método proposto apresentadas a seguir, traz-se a discussdo de um
problema de pesquisa oriundo do campo dos praticantes e por esta razdo, a tese foi elaborada
segundo o paradigma da Design Science, utilizando como método a Design Science Research
(DSR). Assim, espera-se que o resultado da pesquisa tenha rigor cientifico e também traga a

solugdo aderente a necessidade dos praticantes.

A DSR ¢ considerada como um método de pesquisa abdutivo para apoiar na
construgdo de solucdes de problemas e que visa superar a dicotomia entre a teoria e a pratica,
atingindo maior impacto nas empresas e nas institui¢des de ensino (Dresch et al., 2015). O
modelo e o método gerados nesta tese sdo considerados artefatos na DSR e que prescrevem o
conhecimento obtido por meio de uma pesquisa cientifica como uma solucao possivel de ser

adotada (Gregor & Hevner, 2013).

A classe de problema ¢ considerada como uma organizac¢ao que orienta a trajetoria e o
desenvolvimento do conhecimento no ambito da Design Science (Dresch et al., 2015). Assim,
a classe de problemas considerada nesta pesquisa ¢ a melhoria do processo de Gestdo de

Portfélio de Projetos, em empresas de varejo, conforme Tabela 1.

Classe de Problemas Foco Artefatos
Melhoria de processo de Gestao Modelo
Gestao de Portfolio de Projetos de Portfolio de Projetos em
) Método
empresas de varejo

Tabela 1 - Classe de Problema
Fonte: Adaptado de Lacerda et al. (2013)

2.1 A DSRE SUAS ETAPAS

Para o desenvolvimento da tese foi adotado o modelo de Peffers et al. (2007), que ¢
composto de seis etapas: (1) a etapa da “Inferéncia”, que consiste em identificar o problema
ou a motivagdo da pesquisa; (2) a etapa denominada “Definir Objetivos de Solugdo”, que
consiste na proposta de solugdo para o problema identificado; (3) a etapa de “Projeto e

Desenvolvimento”, trata da construgdo da solu¢do proposta; (4) a etapa denominada
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“Demonstracdo”, que consiste na apresentacdo e uso do artefato proposto; (5) a etapa consiste
na “Avaliacdo”, na qual ¢ aferida a eficiéncia e eficacia da solugdo e, por fim, (6) a etapa de
“Comunica¢ao”, que visa publicagdes académicas e no campo do praticante para divulgagdo
da solucao proposta. As etapas referentes ao desenho de pesquisa estdo representadas na

Figura 2 e descritas a seguir.

2.1.1 Etapa (1) Inferéncia

Na etapa de Inferéncia os individuos e a empresa foram intencionalmente
selecionados, a observagao consistiu em uma participacao completa onde o pesquisador oculta
seu papel utilizando o protocolo disposto no Apéndice A, juntamente com a andlise de
documentos privados, conforme recomendado por Creswell (2017). Posteriormente, as
informagdes coletadas nas observacdes foram tabuladas conforme documento elaborado no

Apéndice B.

Nesta mesma etapa, o problema/motivacdo de pesquisa ¢ empirico baseado em
observagdo participante com o pesquisador presente em 28 reunides, direcionadas para a
analise e tratativas dos portfolios de projetos, assim como, a andlise de documentos sendo
estas 28 atas de reunides realizadas durante os meses de janeiro de 2021 a maio de 2021 desta
mesma empresa e exemplificada no Anexo 1. Para a anélise dos dados foi utilizado o software
NVivo, com o intuito de elevar o rigor do estudo qualitativo, assegurando rigidez no processo
de andlise e uso adequado dos relatorios e graficos e, consequentemente, a interpretagao das

informacdes (Leech & Onwuegbuzie, 2011).

Ainda nesta etapa foi identificada a auséncia de institucionalizagdo e integra¢do dos
portfolios dos projetos espalhados em varios setores da empresa, ou seja, pessoas €
departamentos que sdo responsaveis por Portfolio de Projeto e que ndo sdo formalmente
reconhecidos com esta fun¢do na empresa. Também foi possivel identificar que alguns
departamentos presentes nestas empresas, ndo possuem conhecimento técnico em Gestdo de

Projetos, o que dificulta a institucionalizagdo dos portfolios de projetos.



Conhecimento Conhecimento Disciplinar

e R i - - - -

~ - ~ s N

e —
(1) Identificacao

S—"

! ! i (2) Definir ] ! |
I T . . H . ~
i do Problema e ! i Objetivos de : i (3) Projeto e Desenvolvimento \ : (6) Comunicacio
. - ! -
i Motivacao i | Solucao i i b
i\ i | \ i | \ / : i~
i —_ 1 _ _ ! i ! ——
| o T b >~ i P Artigo 1
i ] PPMs niio \ i P/ ) \ ‘ i = I
] integrados por ! i Método 1 P!
S\ Aot )! AN e [ G
£ | institucionalizagio s T~ i v v v — Artigo 2
= L / [~ i — et — T
—- =] I e N e Y e N i /
o | i | { \ f \ i \
= — i ﬁ i ~ ! | [ Estudo 1 [ Estudo 2 ‘ Estuda 3 : ! —
= i / A ! ./ N i Mapear métodos e LEnfEEn el - Artigo 3
i ! i : 1 i elementos de PPM discussio do P! 8
! ! [ i ! Sottwares na literaturae no modelo e definiras . .
i ! | ‘ i discutidos na 4 (e Ao a il
! Observagio | | i ! literatura campo ce elapas do metoco P
1 L ! i Trabalho 1 P praticantes em 3 em4 empresas de il Tese
! participante ! i Institucional | ! ailmiEe empresas devarejo varejo [ L J !
i + ! i v ! i patentes or ) Jo N ’
i o i i i (RSL + Entrevistas e -
Analise de B ! . - N i s !
i ! i Pilar Normativo i (RSL + + Painéis de i
i Documentos i ! i (RSL&P) 3 s H
! i i i | Entrevistas) / \ especialistas) J !
: i : i i N _ S ~ _ :
i P } i . i
| | i i | Identificar pontos i
S kN P ’ L rele\:anteselacunas emo Modelo Instanciagiio
——————————— - . métodos e softwares
.
h ~ 2 Empresas de Varejo J

CJ Etapas da DSR ,"” -

| i

D Dados e informagdes ! Grupos Focais !
Estudos i Gerentes de Projetos /PMO i

! |

i i

i i

i i

| i

Ciclos de desenvolvimento
Gerentes de PMOs e Execcutivos

D Artefatos
EJ Publicag@es e Registros

( (4) Demonstracio / (5) Avaliacio J { (4) Demonstracio / (5) Avaliacdo J
|

~ - ~

Meétricas e Andlise do Conhecimento
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Fonte: Adaptado de Peffers (2007)



A auséncia da institucionalizagdo ¢ considerada, nesta pesquisa, como a auséncia de
visibilidade e, consequentemente, apoio na gestdo dos portfolios distribuidos na organizagao
em seus diversos departamentos e auséncia da integracdo, considerada nesta pesquisa como
uma visdo unificada dos projetos independentemente do portfélio que estd alocado. Estes
problemas mapeados na etapa de “Inferéncia” (1) ocasionam problemas no campo dos
praticantes voltados a qualidade na execuc¢do e entrega dos projetos, sobrecarga dos
envolvidos sejam gestores de projetos ou departamentos, falta de controle por questdes de
informalidade, conflitos por esta mesma questdo de informalidade, documentacao ineficaz e,
por fim, projetos duplicados. Os problemas por auséncia da institucionalizagdo e integragdo
dos portfélios sao apresentados em diferentes proporcdes de acordo com os dados coletados

nas Atas de reunido conforme demonstrado na Figura 3.

Qualidade
Sobrecarga

Conflitos Problemas

Controle

Documentagao

Projetos duplicados

Figura 3 - Mapa de problemas identificados no campo
Fonte: autor

Estes mesmos problemas retratam a dificuldade de lidar com portfélios de projetos
formais e informais, distribuidos nas empresas avaliadas e que nao sao integrados. Conforme
a analise realizada, esta situacdo ndo permite que a alta gestao tenha uma visao tnica de todos

os projetos da empresa sejam eles estratégicos, taticos ou operacionais.

Os problemas mapeados sdo considerados como impeditivos para utilizar ou manter o

uso de artefatos voltados ou adaptados para a Gestdo de Portfolio de Projetos e, assim,
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considerados neste estudo como o primeiro conjunto de critérios de validagdo para o

desenvolvimento dos artefatos propostos.

Esta inferéncia também pode ser observada no estudo de Martinsuo e Geraldi (2020),
no qual os autores investigaram a relagdo entre portfolios de projetos e seu contexto com base
em quatro alternativas tedricas, dentre elas a Teoria Institucional. Eles explicam os
mecanismos que conectam portfolios de projetos com seu contexto, € propdem uma nova
agenda de pesquisa para revitalizar o estudo da gestao de portfélios de projetos em seus novos
contextos. Martinsuo et al. (2014) incentivam que novos estudos explorem ainda mais as
conexdes de contexto dos portfolios, também por meio de outras lentes tedricas para que os

praticantes se beneficiem de um ponto de vista estratégico mais amplo.

2.1.2 Etapa (2) Definir objetivos de solugao

Na etapa “Definir Objetivos de Solugdao” (2) foi definido como proposta, o
desenvolvimento de um modelo e um método para PPM que conduza a empresa a mapear,
institucionalizar e integrar os portfolios de projetos, permitindo assim, apoiar a empresa na
solucao do problema mapeado. Nesta etapa ¢ definida a relacao entre a teoria a ser empregada

no contexto do problema identificado e de que forma a teoria sera aplicada.

A empregabilidade da Teoria na Etapa (2) parte da Teoria Neo-Institucional buscando
atuar com elementos presentes na organizagdo, mas de forma que seja possivel impactar a
organizagdo de forma geral (Dacin et al., 2007). Para tanto, se propde uma construcao de
conexdes interorganizacionais por meio de uso dos artefatos pelos atores envolvidos cujas
praticas passam a ser realizadas e propagadas e, assim, legitimam o pilar normativo

(Lawrence et al., 2009; Lawrence & Suddaby, 2006).

A institucionaliza¢do proposta nesta etapa ¢ voltada para o Trabalho Institucional, com
foco nos atores e seus esforgos cotidianos e os elementos presente na gestdo dos portfolios.
Esta proposta se mostra adequada e potencialmente necessaria para atingir um alcance além
da academia conectando as questdes praticas (Lawrence et al., 2013). A perspectiva
Normativa na Teoria Institucional enfatiza conexdes e percepcdes que reflete nas estruturas e

nos sistemas compartilhados entre individuos ou atores e gera um isomorfismo de atividades
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por meio de processos que incentivam a imitacdo de padrdes de atividades que tém forte

construcdo cultural (Trevino et al., 2008).

2.1.3 Etapas (3) Projeto e Desenvolvimento e (4) Demonstracao

A etapa “Projeto e Desenvolvimento” (3) tratou da construgdo da solugdo proposta e

nesta etapa foram realizados 3 estudos, sendo que:

O Estudo 1, denominado “A Gestao de Portfélio de Projetos - O que se espera
de novos artefatos”, buscou entender os artefatos existentes na literatura por
intermédio de artigos cientificos e de patentes. O estudo resultou na
compreensdo do que ¢ esperado na pesquisa e desenvolvimento de novos
artefatos e, assim, prover insumos para o desenvolvimento do método proposto
no Estudo 3. Deste mesmo estudo foram extraidos critérios adicionais de
avaliagdo, sendo eles; Ferramentas e Software Integrados, Abordagens e
Metodologias Integrativas, Simplificagao e Portfolio Dinamico.

O Estudo 2, denominado “Gestdao de Portfolio de Projetos - A Proposicao de
um modelo”, buscou identificar os principais atores e elementos centrais
presentes na literatura e no campo de praticantes afim de apresentar um modelo
que apoie na integracdo e institucionalizagdo de portfolio de projetos em
empresas de varejo. O Estudo 2 tem como base uma RSL e Entrevistas com
gerentes de projetos de empresas de varejo.

O Estudo 3, denominado “Gestdao de Portfolio de Projetos: uma Gestao
Institucional e Integrada em Empresas de Varejo”, teve por objetivo o
desenvolvimento de um método que utilizou como insumos os elementos
mapeados e discutido nos estudos 1 e 2, e como insumos adicionais os dados
coletados a cada etapa do proprio método. A etapa “Demonstragao” (4) do
estudo 3 foi realizada por meio de pesquisa-acdo de forma que o pesquisador
estd inserido na empresa e no contexto do campo, gerando discussdes sobre os
artefatos propostos. A etapa “Avaliagcdo” (5) também foi por meio de pesquisa-
acdo e promoveu a aplicagdo do método em duas empresas de varejo. Em
especial neste estudo, além da aplicacao da abordagem DSR como previsto na

Tese, foi adicionado uma abordagem para ampliar a investigacdo de contexto
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por meio do Technical Action Research (TAR) (Wieringa & Morali, 2012). A

aplicagdo das abordagens DSR e TAR eleva o rigor de pesquisa voltadas a

Ciéncias Sociais (Narazaki, Silveira & Pedron, 2020).

2.1.4 Etapa (5) Avaliagao

Na etapa de avaliagdo, foram utilizados os critérios definidos na etapa (1) Inferéncia,

os critérios elencados na etapa (3) Projeto e Desenvolvimento por meio do de Estudo 1 e, por

fim, duas questdes voltadas ao objetivo de pesquisa. Na Tabela 2 a seguir, apresentamos o0s

critérios elencados e utilizados para avaliagdao do artefato Método.

Etapa Critério Descrigdo

Inferéncia Qualidade Qualidade na execug¢do e entrega dos projetos como por
exemplo atrasos, falta de informagao, falta de defini¢des sobre
os envolvidos e auséncia de comunicagio eficaz.

Inferéncia Sobrecarga Sobrecarga dos envolvidos sejam gestores de projetos ou
departamentos assim como membros do atuantes nos projetos.

Inferéncia Conflitos Conflitos por questdo de informalidade dos projetos ou de um
portfolio.

Inferéncia Controle Auséncia de controle por questdes de informalidade do projeto e
de um portfdlio.

Inferéncia Documentacgio Documentagdo  ineficaz, falta de documentagio ou
documentagdes distribuidos em diversos locais sem uma base
centralizada.

Inferéncia Projetos Projetos conduzidos por mais de um departamento de forma

Duplicados independente e sem a ciéncia dos mesmo até determinado ponto
do projeto que exista uma dependéncia.

Estudo 1 Ferramentas/Softwar | Este fator busca instanciagdes que permitam a aplicagdo de

e Integrados conceitos diversos em Gestdo de Portfolio, porém, em uma
unica ferramenta.

Estudo 1 Abordagens/Metodo | Esta categoria trata da necessidade de desenvolver no PPM,

logias Integrativas portfolios que sejam abrangentes e que possam trazer uma visao
unificada de projetos tradicionais, hibrido ou ageis.

Estudo 1 Simplificagdo Esta categoria demonstra uma necessidade de artefatos que
sejam de facil entendimento e de facil aplicagdo.

Estudo 1 Portfolio Dinamico | Esta categoria traz a necessidade de entender que as demandas
sdo diversas e que a carteira independe do tipo de abordagem,
além de que ha uma necessidade de uma visdo consolidada do
portfolio.

Objetivo Geral da Tese | Integracdo do | Trata-se de avaliar se o artefato proposto que gera a integragdo

Portfblios dos diversos portfolios espalhados em uma empresa.
Objetivo Geral da Tese | Institucionalizagdo Trata-se da formalizagdo dos membros que geram, conduzem e

dos principais atores
e elementos.

participam dos projetos independente de sua formagao, fungado e
departamento assim, fazendo que estes mesmos membros sejam
reconhecidos pela organizagao.

Tabela 2 - Critérios de validagao

Fonte: Autor
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Para tanto, foi desenvolvido o formulario conforme disposto no Apéndice J para
avaliag¢do dos artefatos, considerando todos os critérios a fim de obter a validagdo do método
em empresas dispostas a utilizar os artefatos. O método foi avaliado e instanciado em 2

empresas de varejo conforme anexos 1 e 2.

2.1.5 Etapa (6) Comunicagao

A etapa “Comunicacdo” (6) consiste em divulgar para académicos e praticantes por
meio de publicagdes. O Estudo 1 teve sua publicacdo por meio de um artigo cientifico na
Revista Gestdo e Projetos. O Estudo 2 apresenta o modelo que visa publicagdo em revista
académica. O Estudo 3, apresenta o método que também visa publicagdo em revista

académica.

Nesta etapa houve a devida preocupagdo nas contribui¢des teodricas considerando a
relevancia pragmatica, assim como, as regras e diretrizes para atingir o rigor cientifico

requerido (Gregor & Zwikael, 2024).
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3 ESTUDO 1-GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS: O QUE SE ESPERA

DE NOVOS ARTEFATOS?

Resumo

O objetivo desta pesquisa foi avaliar artefatos presentes em artigos académicos e em
patentes para propor uma agenda de pesquisa considerando a seguinte questdo: O que se
espera de novos artefatos voltados para a Gestao de Portfélio de Projetos? Como método, esta
pesquisa adotou a Revisdo Sistematica da Literatura e de Patentes (RSL&P), analisando 75
documentos das bases de dados Scopus e Web of Science e 308 patentes da base de dados
Lens. Como principais resultados identificamos artefatos como por exemplo; modelos,
métodos e softwares em duas dimensdes: (1) Pluralidade, artefatos construidos para situagoes
e problemas especificos, que demonstram o caminho percorrido até momento, trata-se de
artefatos utilizados por uma tnica organizacdo ou nao testados no campo; (2) Prospecgao,
refere-se as necessidades mapeadas para o desenvolvimento de novos artefatos que sejam
abrangentes e integrativos para atender uma gama maior de necessidades. Esta pesquisa traz
uma proposta direcionadora para aplicagdo dos fatores Portfélio Dinamico, Simplificacao,
Abordagem Integrativa e Ferramentas Integradas para apoiar estudos futuros quando da
necessidade de desenvolvimento de novos artefatos voltados ao PPM.

Palavras-chave: Gestdo de Portf6lio de Projetos, PPM, Modelos, Métodos, Ferramentas,

Revisao Sistematica da Literatura ¢ Patentes, RSL&P.

3.1 INTRODUCAO

PPM ¢ um processo de decisdo dinamica, por meio do qual uma lista de projetos de uma
empresa ¢ constantemente atualizada e revisada, na qual projetos sdo avaliados, selecionados,
priorizados, acelerados ou eliminados (Alexandrova, 2021). Este mesmo processo ¢
caracterizado por informacdes incertas e mutaveis, objetivos multiplos, consideracdes
estratégicas, interdependéncia entre projetos e tomada de decisdao (Cooper et al., 2001).

Embora algumas abordagens em Gestdo de Projetos, como por exemplo agil, tradicional
e hibrida tenham permitido as empresas responderem as mudangas, a implementacdo dessas
abordagens também apresenta novos desafios para o gerenciamento de portfolio (Maceta &

Berssaneti, 2020). Isto porque, quando ha conflito na forma de medir, avaliar e gerenciar
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projetos, as empresas devem reavaliar como os portfolios sdo gerenciados, como as decisdes e
execucdes sdo realizadas e como os desempenhos sdo medidos (Cooper & Sommer, 2020).

O gerenciamento e a otimizagdo do portfélio de projetos sdo considerados como
atividades criticas para as organizagdes em diferentes setores industriais € de negocios
(Hadjinicolaou & Dumrak, 2017). A literatura cientifica sobre o assunto ¢ vasta, o que torna
mais complexo entender as conexdes entre as abordagens e perspectivas existentes (Saiz et al.,
2022).

A literatura académica traz métodos, metodologias e outras ferramentas de apoio que
estdo de certa forma consolidadas, no entanto busca-se provocar pesquisas futuras com foco
em novos pensamentos e necessidades atuais (Pinto & Winch, 2016). Neste mesmo sentido,
ha uma crescente discussdo sobre estudos académicos em gerenciamento de projetos no que
tange ao lado pratico sobre a interpretacdo e a compreensao das interacdes sociais para obter
melhores resultados (Geraldi & Soderlund, 2018). Isto remete a reflexdo sobre como deve ser
o desenvolvimento de um artefato uma vez que o mesmo tem por objetivo apoiar e resolver
problemas empiricos (Aier & Fischer, 2011).

Artefatos podem ser considerados como modelos, métodos, processos ou instanciagdes
construidas com rigor cientifico, a fim de solucionar um determinado problema ou um
conjunto de problemas, o que caracteriza uma solug¢do (Gregor & Hevner, 2013) e também
considerados como algo desenvolvido pelo ser humano que permita uma interagao por algum
tipo de sistema a fim de obter uma determinada funcionalidade (Dresch et al., 2015).

Por intermédio de uma Revisdo Sistematica da Literatura e de Patentes (RSL&P),
analisamos artefatos presentes na literatura cientifica e patentes com o objetivo de entender
quais as necessidades emergentes e propor uma agenda de pesquisa voltada para o
desenvolvimento de novos artefatos orientados para PPM. A pesquisa visou responder a
seguinte questao: O que se espera de novos artefatos voltados para a Gestao de Portfolio
de Projetos?

Este artigo esta estruturado em cinco partes a contar desta introdugdo, sendo a segunda
parte uma breve visao do PPM, seguido de materiais ¢ métodos de pesquisa, na sequéncia a

analise de resultados e por fim, as consideragdes finais.
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3.2 PPM

A teoria de portfolio foi proposta pela primeira vez em 1952, abrindo uma nova era de
abordagens para problemas de alocacdo de recursos, definicdo de selecdo de projetos,
priorizagao de projetos e alguns outros problemas (Markowitz, 1976). A teoria do portfolio
também ¢ amplamente utilizada em pesquisa e desenvolvimento de projetos, para definir a
melhor forma de gerenciar o portfolio a fim de priorizar os projetos mais importantes e
estratégicos (Wei et al., 2020).

Segundo o Guia PMBOK (Project Management Institute, 2017), definir portfélio de
projetos como um conjunto de demandas prioritarias devidamente organizadas e gerenciadas
para atender aos objetivos estratégicos da organiza¢do. Mesmo priorizando o contexto
estratégico, as empresas também gerenciam projetos de baixo valor agregado, de forma que
uma empresa pode optar por organizar seus projetos em diversos portfolios e gerencia-los
(Alexandrova, 2021).

Portfolios de projetos sdo conjuntos de projetos implementados, financiados e
gerenciados simultaneamente (Kaczorowska et al., 2019). O processo de decisdao de gestao de
portfolio € caracterizado por incertezas, mudancas constantes, oportunidades, multiplos
objetivos e consideracdes estratégicas, bem como interdependéncias entre projetos (Simplicio
etal., 2017).

As organizagdes concebem portfolios como um grupo de projetos que sdo realizados
sob a gestdo de uma organizagdo especifica e que servem como um meio de
compartilhamento de recursos entre varios projetos simultdneos que sdo talvez menores do
que justificariam a dedicag@o de recursos especificos (Petro et al., 2020). A vasta literatura
sobre portfolios de projetos e a limitada reflexdo tedrica no contexto do praticante, indicam
que os portfolios sdo tratados de forma estratégica e que estdo relacionados e sdo
influenciados por contextos interno e externo (Martinsuo & Geraldi, 2020).

Em organizagdes modernas, especialmente organizacdes baseadas em projetos,
empresas voltadas a Pesquisa e Desenvolvimento, Tecnologia da Informacao e Construgdo
Civil, a area de Gestao de Projetos ¢ considerada um ambiente dindmico de tomada de decisdo
€ que apoia na tratativa de incertezas e sucesso dos projetos (Elbok & Berrado, 2017). Em
muitas organizacdes, mesmo com um numero limitado de projetos, dificilmente o PPM ¢
realizado como inicialmente proposta, devido a implementag¢do ineficaz de metodologias,
estrutura inadequada ou falta de uma avaliagdo do desempenho deste mesmo portfolio

(Alexandrova, 2021).
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As organizagdes definem portfoélios como um grupo de projetos que sdo realizados sob a
gestdo de uma area especifica e que servem como meio de compartilhamento de recursos
entre varios projetos simultdneos que talvez sejam pequenos demais para justificar a
dedicagao de recursos especificos (Petro et al., 2020). A vasta literatura sobre portfolios de
projetos e a limitada reflexdo tedrica no contexto do profissional indicam que os portfolios
sdo tratados estrategicamente (Martinsuo & Geraldi, 2020).

Nas organizacdes modernas, especialmente aquelas que s3o empresas baseadas em
projetos com foco em Pesquisa e Desenvolvimento, Tecnologia da Informagao e Construgao,
a area de Gerenciamento de Portfolio de Projetos ¢ considerada um ambiente dinamico de
tomada de decisdo que apoia o tratamento de incertezas e o sucesso do projeto (Elbok &
Berrado, 2020). Entende-se que existe um campo peculiar quando se fala em projetos e
empresas de portfolio no varejo e que requer atencao (Hays & Rahman, 2020). O dinamismo
no varejo faz com que os projetos sejam reconsiderados a cada momento, dependendo do
mercado (Morioka & de Carvalho, 2014).

A relagdo entre estratégia e o PPM ¢ um pilar sélido na literatura académica e ha uma
limitagdo na gestdo de projetos focados em outras necessidades que afetam nao apenas a
cultura, mas também os atores em geral, como as partes interessadas (Patanakul, 2022). A
ampla gama de ferramentas desenvolvidas para habilitar e automatizar processos do PPM,
possui uma compreensdo limitada dos fatores que afetam a adocdo e implantacdo dessas
mesmas ferramentas nas organizagdes (Daradkeh, 2019).

As atividades de controle de projetos t€ém sido aplicadas por décadas, no entanto,
evidéncias limitadas mostram como resolver continuamente os problemas originados no nivel
do portfolio e indicam que apenas metade das organizacdes que usam o PPM e rastreiam
regularmente os beneficios do portfélio, o que remete a necessidade de pesquisas e solugdes
aplicaveis e de resultado (Wang et al., 2020).

A busca por modelos de Gestdo de Portfolios de Projetos que tenham amplitude em
termos de interdependéncia entre projetos € que incorporem uma abordagem uUnica em um
unico modelo € constante na busca pela gestao integrada (Jafarzadeh et al., 2018). Além disso,
esta busca ndo deve se limitar a questdes estratégicas porque existem outros contextos de
grande importancia ainda ndo explorados no campo dos profissionais (Clegg et al., 2018).

O PPM tem sido um fator importante para as empresas ¢ esta ¢ uma das razdes pelas
quais estas mesmas empresas estdo adotando os PMOs como organizagdo para a gestdo
integrada destes projetos. Em muitas organizagdes, mesmo onde o nimero de projetos €

limitado, a gestdo do portfolio de projetos dificilmente ¢ realizada conforme proposto
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inicialmente, devido a implementacdo ineficaz de metodologias, estrutura inadequada ou falta
de avaliacdo do desempenho deste mesmo portfolio (Alexandrova, 2020).

Embora as atividades de controle de projetos tenham sido aplicadas hd décadas,
evidéncias limitadas mostram como resolver continuamente problemas originados no nivel do
portfolio e indicam que apenas metade das organizac¢des que utilizam a gestdo de portfolio de
projetos, monitoram regularmente os beneficios no que se refere a necessidade de pesquisa,

solucdes aplicaveis e resultados (Wang et al., 2020).

3.3 MATERIAIS E METODOS

A pesquisa foi efetuada em duas etapas de Revisdes Sistematicas buscando entender
artefatos voltados para PPM. A Revisdo Sistematica ¢ uma forma de reunir evidéncias por
intermédio de um protocolo como parte essencial do processo de revisao porque deve incluir
informacdes suficientes para habilitar a replicacdo independente dos métodos (Pollock &
Berge, 2018). Outros autores, como Petticrew e Roberts (2008), também destacam a
importancia de um processo para uma Revisdo Sistematica e apontam que deve ser

apresentado um protocolo de forma clara, como demonstrado na Figura 4.
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Figura 4 - Protocolo de Revisio Sistematica
Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018)
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Ao explorar o conceito de artefatos, foi possivel perceber que hd uma gama de
modelos, processos, instanciagdes e ferramentas tecnoldgicas presentes em patentes, cuja
origem sao pesquisas cientificas e outras oriundas de empresas. Sendo, assim, este estudo
considerou uma base de dados de patentes a fim de obter o0 maximo de artefatos e dessa forma
poder extrair os dados presentes nesta pesquisa.

A Revisdo Sistematica ocorreu em duas etapas, sendo a Etapa 1 uma analise de
documentos oriundos de bases cientificas e a Etapa 2 de registros de patentes oriundos da base

Lens.org.

3.3.1 Etapa 1 — Revisao Sistematica da Literatura (RSL)

A primeira etapa consistiu em uma Revisdo Sistemdtica da Literatura, a qual foi
efetuada a partir de duas bases de dados: a Scopus e a Web of Science (WoS) durante o
periodo de novembro e dezembro de 2021. Foram utilizados os seguintes termos: (("Project
Management Office" OR pmo OR "Project Portfolio Management" OR "Project Portfolio*"
OR "pipeline of projects" OR "range of projects" OR "set of projetcs" OR "project pipeline*"
OR '"round of projetcs") AND (model* OR method* OR process* OR framework™ OR
procedure*)) AND (institutiona* OR prospect® OR innovat* OR revoluti* OR transformation
OR digital OR artifact). Os termos selecionados nao englobam apenas as palavras chaves
reconhecidas na Gestao de Projetos, mas também termos como PMO que atuam diretamente
com este tema de forma que fosse possivel obter o maior numero possivel de artigos
relacionados ao tema de pesquisa. A base Scopus resultou em 708 artigos e a WoS resultou
em 609. A principio ndo foi aplicado nenhum filtro e a fase inicial teve como foco comparar
os documentos das duas bases.

A comparagdo da base de dados resultou em 221 documentos duplicados os quais foram
excluidos para obter uma base de dados concisa para andlise e a partir desta mesma base,
adotar os critérios de exclusdo e inclusdao para uma selecdao de artigos relevantes a pesquisa.
Em uma Revisdao Sistematica, os critérios de selecdo sdo determinantes para um resultado
efetivo e devem ser alinhados a forma de avaliagdo para constru¢do de uma base solida de
artigos, permitindo assim o desenvolvimento de uma discussdo concisa (Russo & Camanho,
2015).

Como critérios de exclusao foram considerados: (1) Books — nao foram considerados

livros, (2) Idiomas diferente de inglés e portugués, (3) Artigos referentes os ultimos 5 anos —
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optou-se por discussdes recentes sobre o tema de pesquisa, (4) Artigos sem citagdo, ou seja,
artigos publicados mas ndo mencionados por outros autores, considerados como nao
relevantes, com excecao de publicagoes em 2020 e 2021 ao quais ainda sdo recentes para
haver citacdes (5) Cruzamento de palavras chaves e journals desconsiderando artigos que nao
tem relacdo direta com o tema de pesquisa. Como critérios de inclusdo foram considerados os
artigos cujos artefatos estivessem relacionados ao tema de pesquisa. Os 75 artigos

selecionados estao presentes no Apéndice C.

3.3.2 Etapa 2 — Revisao Sistematica de Registros de Patentes

N segunda etapa foi efetuada da base de patentes Lens.org, utilizando os mesmo termos
de pesquisa para uma coeréncia do protocolo: (("Project Management Office" OR pmo OR
"Project Portfolio Management" OR "Project Portfolio*" OR "pipeline of projects" OR "range
of projects" OR "set of projetcs" OR "project pipeline*" OR "round of projetcs") AND
(model* OR method* OR process* OR framework* OR procedure*)) AND (institutiona* OR
prospect® OR innovat* OR revoluti* OR transformation OR digital OR artifact), que resultou
em 2054 registros.

Como registros duplicados, consideramos as patentes com 0 mesmo nome, mesmo
depositante e mesma classe, porque remete a evolugdes ou inclusdo de facilidades em patentes
previamente mapeadas. Sendo assim, esta andlise resultou em 914 patentes duplicadas, as
quais foram excluidas para obter uma base de dados concisa para andlise. A partir desta
mesma base, o seguinte critério de inclusdo foi aplicado: foram mantidas as patentes com
temas relacionados a Modelos, Métodos e Ferramentas de PPM.

Apos aplicar os critérios mencionados e apresentados de forma sistémica na Figura 4,
obtivemos um resultado de 308 registros de patentes. Registros os quais foram selecionados
para leitura de titulos e resumos com objetivo de classificar cada um dos artefatos registrados.

As patentes selecionadas estdao presentes no Apéndice D.

3.4 ANALISE E RESULTADOS

Para a analise dos dados foi utilizado o software NVivo, com o intuito de elevar o
rigor do estudo qualitativo, assegurando rigidez no processo de andlise e uso adequado dos

relatorios e graficos e, consequentemente, a interpretacdo das informagdes (Leech &
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Onwuegbuzie, 2011). O NVivo também sustenta a exploracdo dos relatorios e das andlises
efetuadas para ndo gerar vieses de pesquisa, apoia-se na estruturacdo dos dados, extracdo de
relatorio e validagdao de proposi¢des do método da pesquisa em questao (QSR International
Inc, 2021).

Ap0s aplicar os critérios apresentados no capitulo de Materiais ¢ Métodos e mediante
a leitura dos documentos, foram definidas de forma indutiva duas dimensdes denominadas
Pluralidade e Prospecgdo. O termo Pluralidade significa o ato de existir em grande quantidade
e que nesta pesquisa demonstra o que estd sendo desenvolvido em alto volume, e o termo
Prospecgdo significa o que € esperado e que direciona para necessidades futuras em pesquisas
conforme criticas expostas nos documentos analisados.

A primeira dimensao, denominada Pluralidade, considerada a diversidade de modelos,
métodos e ferramentas para atender uma mesma questdo problema. A pluralidade demonstra
que os artefatos desenvolvidos nas pesquisas sdo focados em determinado problema ou
especifico a uma determinada necessidade. Nesta dimensao foram identificadas categorias que
indicam qual a finalidade do artefato desenvolvido em pesquisa ou patenteado.

A segunda dimensdo, denominada Prospec¢do, traz como resultado as necessidades
ndo atendidas pelas solugdes propostas que caracterizam uma agenda de pesquisa que visam
solugdes que absorvam de maneira ampla todas ou a maioria das necessidades, que busca uma
unicidade quando do desenvolvimento de artefatos para PPM.

Cada uma destas dimensoes foi detalhada em categorias, conforme apresentado na
Tabela 3. As categorias representam o foco das pesquisas de cada documento e a analise dos

documentos em face a necessidades emergentes.

Categorias Documentos Dimensoes
Artigos | Patentes | Total Pluralidade | Prospec¢do | Total
Especificidades 17 168 185 185 0 185
Foco em metodologias Tradicionais 17 78 95 93 2 95
Ferramentas Integradas 17 40 57 1 56 57
Abordagens integrativas 36 5 41 0 41 41
Simplificagiio 25 11 36 1 35 36
Portfélio Dinimico 7 2 9 0 9 9
Maturidade 5 1 6 4 2 6
Governanca 3 2 5 5 0 5
Foco em metodologias Ageis 3 1 4 4 0 4

Tabela 3 - Mapa de Categorias x Tipo de Documento x Dimensdes
Fonte: Autor

- Especificidades: Sao artefatos voltados para necessidades pontuais de um

determinado problema, como nos seguintes exemplos: A selecdo de projetos ¢ um problema
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complexo de tomada de decisdo com varios critérios, com incerteza significativa e altos riscos
e para a tratativa dessas incertezas foi criada uma abordagem baseada em Fuzzy (Mohagheghi
et al., 2021); assim como gerenciar adequadamente as interdependéncias de projetos entre
projetos diversos e simultaneos ¢ considerado critico para a implementacdo bem-sucedida de
portfolios de projetos e, para isso, foi efetuado um trabalho para tratar padrdes de interacao,
impacto do custo e beneficios (Bathallath, S., Smedberg, A., & Kjellin, 2016); Métodos de
selecdo e alocacdo de recursos em projetos para otimizar este mesmo recursos tanto no
planejamento quanto durante a execucdo do projeto (Santos et al., 2011) e a automagao deste
tipo de método por meio de software para que o célculo de alocacdo de recursos seja
automatico (Nakhayi et al., 2017).

- Foco em metodologias tradicionais: Trata-se de artefatos voltados para
metodologias tradicionais nas mais diversas necessidades. A coleta, avaliagao, priorizagao e
selecdo de projetos fazem parte da gestdo do portfélio e devem considerar a disponibilidade
de recursos e cobrir os projetos em andamento (Condé¢ & Martens, 2020). Song et al. (2019)
apresentam um método para o problema de sele¢do de projetos que ajuda os tomadores de
decisdo a obterem um portfolio de projeto ideal quando pouca ou nenhuma informagao
relevante estd disponivel baseado em valores de atributos previamente definidos. A
necessidade dos gerentes de portfolio e outras partes interessadas de serem capazes de
visualizar um portf6lio inteiro tornou comum, pelo menos em parte, porque a pratica de
padronizar formatos de relatorio e ferramentas que simplificam o processo seguem um
conjunto de recomendagdes amplas do PMI (Lima et al., 2018). Sao consideradas técnicas e
mecanismos que fornecem comunicagdo centralizada para uma plataforma de gerenciamento
de portfolio de projetos (Pierre & Amélie, 2021). Compreende metodologias de priorizagdo de
portfolio que inclui atribuir peso relativo a cada um de um conjunto de critérios para
classificar projetos em um portfolio de projetos (Denise & Timothy, 2017).

- Ferramentas integrativas: Este fator busca instanciagdes que permitam a aplicagdo
de conceitos diversos em Gestao de Portfolio, porém, em uma tnica ferramenta. A criacdo de
um sistema de gestdo digital para a formacgao de um portfélio de projetos inovador consiste no
conjunto de indicadores necessarios e suficientes para a tomada de decisdes e deve ser
utilizado por colaboradores de todos os departamentos (Dmitrievsky et al., 2021). Nota-se que
um nimero maior de pesquisas ndo requer um instrumento de gestdo especifico como método
ou estrutura de gestao, por outro lado, dos métodos encontrados, uma pequena parte caminha
em direcdo a ferramentas que possuem maior cobertura de tarefas e controles unificados

(Linares et al., 2018). Em muitas empresas, a inovagdo assume a forma de projeto em vez de
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atividades e processos e torna-se necessdrio criar um sistema de gerenciamento corporativo
que garanta uma abordagem integrada para a implementagdo dos projetos, tomadas de
decisdo, agilidade nos processos de gerenciamento de projeto e redugcdo dos riscos
(Ramenskaya & Savchenko, 2019). Metodologia, processos e sistema para selecdo e
otimizagdo de oportunidades de gerenciamento colaborativo de projetos entre organizagdes
internas e externas para que o retorno sobre os investimentos possa ser maximizado (Denise
& Timothy, 2017).

- Abordagens integrativas: Esta categoria trata da necessidade de desenvolver no
PPM, portfdlios que sejam abrangentes e que possam trazer uma visdo unificada de projetos
tradicionais, hibrido ou ageis. Embora as abordagens de desenvolvimento agil para produtos
fisicos tenham permitido as empresas responderem mais rapidamente as mudangas € aumentar
a produtividade de P&D, a implementagdo dessas abordagens também apresenta novos
desafios para o gerenciamento de portfélio de novos produtos (Kock & Gemiinden, 2021).
Alguns autores se concentram em melhorar a interagdo com os tomadores de decisdo,
enquanto outros se concentram em fornecer melhores solugdes, porém, ha uma tendéncia de
considerar modelos mais ricos e realistas, que sdo capazes de integrar aspectos como
restricdes realistas nos niveis de portfolio e projetos com objetivos multiplos, tempos mais
curtos e robustez (Saiz et al.,, 2022). Os portfolios de projetos ndo podem ser vistos
meramente como servindo a uma estratégia pela organizagdo matriz porque essa visdo ¢
limitante, simplifica demais o problema e pode explicar a persisténcia da lacuna entre o
desenho e a execucdao da estratégia (Albaiti & Alsulami, 2021). H4 uma necessidade de
desenvolver pesquisas futuras para esclarecer e ajudar a gerenciar a complexidade dos
portfolios, para desenvolver novas abordagens e para revelar a dindmica na aceitagdo e
rejeigdo institucional (Martinsuo & Geraldi, 2020). Metodologias integradas de projetos
baseadas em equipes para avaliar um projeto de desenvolvimento de produto e definir
interativamente uma pluralidade de modelos e cenarios de desenvolvimento (Christine et al.,
2003). Métodos para planejar uma reestruturacdo de organizagdes que permita planejar um
projeto com capacidade de gerenciamento de recursos e capacidade de gerenciamento de
tempo para fornecer recursos colaborativos de acordo com o prazo dos projetos (Sven et al.,
2004).

- Simplificagdo: Esta categoria demonstra uma necessidade de artefatos que sejam de
facil entendimento e de facil aplicacdo. Embora existam mais de 100 métodos diferentes que
podem ser usados para calcular, examinar e selecionar opgdes de decisdo, a maioria raramente

¢ empregada porque sdo complexos e envolvem uma quantidade excessiva de informacdes,
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fornecem gerenciamento insuficiente de risco e incerteza (Danesh et al., 2017). Em
gerenciamento de projetos, muitas vezes os dados existentes sdo limitados e vagos, como por
exemplo, a selecdo de projetos multicritério que exige atender a fatores frequentemente
conflitantes de forma vaga (Mohagheghi et al., 2019). No contexto do gerenciamento de
projetos, a aten¢do dada ao gerenciamento de portfélio aumentou nos ultimos anos e busca
integrar as demandas de diferentes departamentos e seus diferentes objetivos (Albano et al.,
2021). Um método para gerenciamento holistico de projetos pode incluir a apresentagdo de
uma interface grafica para um usuario inserir informagdes de projeto e abastecer um portfolio
de projeto (Tim et al., 2006). Facilitar o gerenciamento de varios projetos usando medicao de
rendimento, um método para fornecer gerenciamento de projeto baseado em cadeia critica que
inclui uma lista de periodos sequenciais para um projeto que compreende uma pluralidade de
tarefas e calcular um nimero de tarefas para cada periodo (Sanjeev et al., 2006).

- Portfélio Dinamico: Esta categoria, traz a necessidade de entender que as demandas
sdo diversas e que a carteira independe do tipo de abordagem, além da necessidade de uma
visao consolidada do portfélio. O processo de formagao de um portfolio dindmico ¢ proposto
para ser realizado em duas fases: na primeira fase, resolve-se a tarefa estratégica de formar
uma carteira dindmica e na segunda fase, a gestdo de portfolio significa alterar a composigao
da carteira de acordo com as politicas de mudanca ao longo dos anos do periodo de
planejamento (Moskalenko et al., 2020). O crescente dinamismo em ambientes empresariais,
geralmente se refere a uma estrutura de trabalho interativa que ¢ realizada em equipes
altamente autdbnomas, auto-organizadas e com alto nivel de comunicagdo entre os membros da
equipe e partes interessadas (Kaufmann et al., 2020). Um método para portfolio de projeto
otimizado com parametros, que definem as restrigdes em um portfolio de projetos por
caminho critico e projetos de cadeia critica (Hess & Ricketts, 2014). Um software gerador de
alocacao para um projeto com base em uma comparagao de habilidades baseada em uma ou
mais fungdes predefinidas, em que cada funcdo inclui uma ou mais habilidades associadas ao
projeto (Fliess et al., 2005).

- Maturidade: Foco em avaliar a maturidade do PPM. A maturidade ¢ o ponto de
partida para comparar o nivel atual de qualidade das atividades de gerenciamento de portfolio
com as melhores praticas. Ela representa um caminho para uma forma cada vez mais
organizada e sistematica de fazer negdcios nas organizacdes (Nyandongo & Mshweshwe,
2017). Richard et al. (2021) argumentam que ha uma ampla gama de modelos de maturidade
de projetos voltados a diferentes aspectos como, por exemplo, Industria 4.0. Com base em um

conjunto de melhores praticas de gerenciamento de projetos da organizagdo. Para avaliar a
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maturidade de gerenciamento de projetos de uma organizacdo, um escopo de avaliacdo ¢
definido dentro de um conjunto de praticas recomendadas de gerenciamento de projetos
organizacionais (Larry & Baca, 2008).

- Governanca: Trata-se de artefatos voltados especificamente para Governanga em
Portfolio de projetos. O sucesso da gestdo do portfolio de projetos de sistemas de P&D
depende diretamente das acdes da gestdo definida como a composi¢do de elementos de
governanga para projetos que estruturaram demandas voltadas ao portfolio (Ramenskaya &
Savchenko, 2019). O conceito de governanca ¢ compreendido como a interagdo entre atores
dentro de um modelo formal ou informal, que determina como as decisdes s3o tomadas e
como as agdes sdo realizadas, com vistas a manter os valores organizacionais diante da
mudanca (Cordeiro et al., 2020). Trata-se de um mecanismo de inovacdo para selecionar
especialistas no assunto e facilitar solugdes colaborativas, um mecanismo de governanca de
projetos configurado para otimizar o caminho de desenvolvimento (Alan & Sthephen, 2021).

- Foco em metodologias ageis: Trata-se de solugdes voltadas, especificamente, as
metodologias ageis. As praticas ageis se tornam cada vez mais populares para projetos e
portfolios de projetos, oferecendo as empresas uma maior flexibilidade para se adaptar a
ambientes dindmicos (Kaufmann et al., 2020). Garcia et al. (2021) apontam que o
empreendedorismo pode explicar 19,7% do uso de métodos ageis no gerenciamento de
projetos, tendo em vista que 80,30% ndo sdo explicados, evidenciando a complexidade do
contexto dos métodos ageis, sugerindo o desenvolvimento de novos estudos para melhor
compreender a agilidade no contexto de projetos. Trata-se de um desenvolvimento de
software que apoia e conecta elementos presentes em metodologias ageis (Kattathara, 2018)

O grafico apresentado na Figura 5 demonstra o resultado do mapeamento dos artefatos
pela perspectiva das patentes e dos artigos. Isto nos traz um panorama sobre a producgdo de
artefatos oriundos de pesquisas académicas (que tenham gerado patentes ou nao) quanto de
praticantes (patentes depositadas por empresas).

Em relagdo as patentes hd um volume predominante na gerag¢do de artefatos voltados
para solucdes especificas e nao integradas, ou seja, solugdes para um problema de forma
isolada e que atende determinada necessidade. Em um segundo maior bloco de registros
existe uma intensidade de artefatos relacionados a metodologias tradicionais de portfolio de
projeto, que por sua vez, tem por objetivo uma abordagem Unica € que ndo atende novas
abordagens. Por outro lado, existem outras duas classificagdes em menor proporcao voltadas
para artefatos direcionados para integratividade e simplificacdo que tratam da gestdo de

portfolio independente da metodologia aplicada, porém, que seja de mais facil uso, que apesar
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de uma menor propor¢do sdo mais recentes e demonstram um possivel caminho para novas
patentes.

Analisando os artigos, percebe-se que ha um movimento maior na elaboragao de
artefatos voltados para abordagens integrativas assim como artefatos com maior facilidade de
uso. Essas categorias abordadas em artigos demonstram que ha uma preocupagdo académica

em produzir artefatos mais abrangentes que atendam necessidades amplas das organizacdes.

Matriz PPM Artigos x patentes - Visualizagdo dos resultados
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Figura 5 - Classificacdes de categorias por Patentes x Artigos
Fonte: Autores

Na andlise das categorias presentes em cada uma das dimensdes, ndo had uma
comparacdo baseada na quantidade de codigos classificados, mas sim na discussdo das
necessidades que os autores colocam como futuras. A Figura 6 representa do lado esquerdo as
categorias atuais e amplamente presente nos estudos e do outro lado, a partir da categoria
Ferramentas Integradas, as necessidades de pesquisa e desenvolvimentos de novos artefatos.
Estes novos artefatos devem ser integrativos de forma a abranger todas as necessidades de
gestao de portfélio de projetos, mas ao mesmo tempo tenham uma simplicidade na forma de

utilizagdo, ou seja, uma menor robustez.



55

Matriz PPM Pluralidade € Prospecc¢éo - Visualizacdo dos resultados
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Figura 6 - Classificacdes das categorias por Pluralidade x Prospecg¢ido
Fonte: Autor

O desenvolvimento de artefatos para suprir necessidades especificas e que geram a
pluralidade, sdo de grande importancia pelo volume de pesquisas e categorias apresentadas
nesta pesquisa. Mesmo com volume apresentado de artefatos categorizados na dimensao
Pluralidade, a questdo de pesquisa, tem o foco em entender o que se espera no
desenvolvimento de novos artefatos. A dimensdo Prospeccdo demonstra ser um novo
direcionador para desenvolvimento de novos artefatos, cujo foco deve ser direcionado a
modelos, métodos ou ferramentas que busquem uma integragdo para uso de uma Unica
abordagem ou ferramenta de PPM, mas que a0 mesmo tempo seja simples para atingir todos
0s atores presentes no projeto e que atenda a volatilidade e dinamismo dos portfolios.

Uma vez agrupado todas as classificacdes e considerando a premissa dos codigos
voltados para as criticas ou necessidades consideradas pelos autores, ¢ recomendada uma
agenda de pesquisa voltada para PPM na dimensdo da Prospeccdo, com o objetivo de
desenvolver pesquisas voltados para artefatos integrativos sejam eles modelos, métodos ou
instanciacdes e que sejam simples na forma de utilizagao.

Esta agenda de pesquisa sugere estudos voltados para artefatos que visam a integragao

e dinamismo em portfolio de projetos e ao mesmo, facilidade de uso. A Figura 7 demonstra
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esse resultado de forma proporcional a cada uma das caracteristicas necessarias a serem

embarcadas em desenvolvimentos de novos artefatos.

Portfolio Dindmico

Simplificacao

Abordagens integrativas

Ferramentas Integradas

Figura 7 - Categorias na perspectiva da Agenda de Pesquisa (Prospeccao)
Fonte: Autor

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

Em linha com o objetivo proposto, esta pesquisa responde a seguinte questdo: O que se
espera de novos artefatos voltados para PPM? Como resposta ¢ apresentado o mapeamento
de quatro categorias que compde agenda de pesquisa conforme apresentado a seguir:

- Artefatos integrativos: pesquisas que buscam o desenvolvimento de artefatos que
possibilitem uma integragdo entre portfélio de projetos de diversas areas de uma mesma
organizagdo, provendo uma visao unificada dos portfolios de projetos apoiando na gestdo e
nas tomadas de decisdes.

- Abordagens integrativas: trata do desenvolvimento de artefatos que ndo sejam
voltados apenas para gestdo tradicional de portfolio de projetos, ou apenas portfélio de
projetos ageis, ou at¢ mesmo hibrida, mas que possam ser adaptados a metodologias

proprietarias desenvolvidas pelas organizagdes.
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- Simplificagdo: desenvolvimento de artefatos que sejam de facil uso por colaboradores,
partes interessadas, participantes de modo geral dos projetos e ndo somente pessoas que
estejam diretamente atuando nos projetos.

- Portfélio Dinamico: Artefatos que possibilitem uma adaptabilidade rapida na tomada
de decisdo em face as mudancas provocadas pelo mercado ou por necessidades especificas da
organizagdo. Este tipo de artefato deve considerar rapidas mudangas no portfoélio sem a
necessidade de revisdes aprofundadas dos projetos.

Esta agenda de pesquisa proposta ¢ orientada para trabalhos empiricos de forma que estas
categorias possam ser validadas no campo dos praticantes, de forma que, os artefatos possam
evoluir baseados em necessidades das organizagdes e com rigor cientifico. Por se tratar de
estudos voltados a geracdo de artefatos para praticantes, recomendamos metodologias de
pesquisa de intervencao como por exemplo, a Design Science Research (DSR).

Os documentos e registros mapeados ndo tratam apenas de empresas baseadas em
projetos portanto, entendemos que esta ¢ uma limitacdo da pesquisa. Empresas baseadas em
projetos podem fazer uso de artefatos especificos ou tradicionais, portanto, este topico
também ¢ proposto como estudos futuros, justamente pelo foco dominante deste tipo de

organizacao.
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4 ESTUDO 2 - GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS EM EMPRESAS DE

VAREJO: A PROPOSICAO DE MODELO

Resumo

Esta pesquisa tem por objetivo propor um modelo para a Gestao de Portfolio de Projetos
(PPM) que apoia na integracao dos diversos portfolios distribuidos em empresas de varejo
assim como apoie na institucionalizagdo dos atores e elementos destes mesmos portfolios,
promovendo uma diretriz para uma gestdo unificada dos portfolios de projetos. Assim, este
artigo visa responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais os principais atores e elementos
presentes em Portféolios de Projetos em empresas de varejo e como organiza-los? Foi
realizada uma Revisdo Sistematica da Literatura utilizando as bases de dados Scopus e Web
of Science tendo sido analisados 88 documentos. Em uma segunda etapa foram conduzidas
entrevistas em profundidade, com 10 gerentes de projetos que atuam em empresa de varejo,
que serviram de insumo para a constru¢do do modelo proposto, que posteriormente foi
validado em grupos focais. Como resultado, o modelo proposto apresenta quatro etapas: (1)
Origem, que correspondem aos objetivos da organizag¢do, dos departamentos ou qualquer
outro ponto de origem dos projetos que formam o portfélio, sejam eles estratégicos ou
operacionais; (2) Registro Inicial, formado por informagdes base, consideradas como dados
originados do requisitante do projeto; (3) Registro Complementar, que corresponde aos
principais marcos do projetos e principais atores envolvidos; (4) Registro Final, que trata da
configuragdo dos elementos do projetos sendo este os processos, metodologias e
softwares/ferramentas de gestdo do projeto. Como contribui¢do académica ¢ proposto um
novo modelo para apoiar na Gestdo de Portfolio de Projetos voltado para empresas de varejo
que representa uma base de estudo que pode ser aprimorada em novas pesquisas no que tange
a integracdo dos portfolios e institucionalizacdo de seus atores e elementos. No campo dos
praticantes, o modelo proposto ¢ uma diretriz que auxilia o praticante na organizagdo e
centralizagdo dos portfolios de projetos no varejo.
Palavras-chave: Gestdo de Portfolio de Projetos, PPM, Portfolio de Projetos, Gestdo de

Projetos, Modelos, Institucionalizagdo, Varejo
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4.1 INTRODUCAO

Portfélio de projetos ¢ definido como um grupo de projetos que compartilham e
competem pelos mesmos recursos de uma organizacao e podem ser considerados como um
mecanismo importante para implementar a estratégia corporativa pretendida (Meskendahl,
2010). Além disso, pode ser considerado como um conjunto de projetos de todas as categorias
que permite que os gestores aloquem recursos e priorizem as demandas conforme a estratégia
da organizagao ou de partes integrantes da organizacao (Zhang et al., 2019).

Portfélios de projetos sdo conjuntos de projetos implementados, financiados e
administrados simultaneamente (Kaczorowska et al., 2019). O processo de decisdo do
gerenciamento de portfolio ¢ caracterizado por incertezas, mudangas constantes,
oportunidades, multiplos objetivos e consideragdes estratégicas, bem como interdependéncias
entre projetos (Simplicio et al., 2017).

Atualmente, as organizagdes t€ém um volume expressivo de projetos, incluindo
investimentos em desenvolvimento € melhoria de desempenho, sendo que os projetos podem
ter efeitos significativos no crescimento da producdo e da receita e, consequentemente, no
desenvolvimento da organizag¢ao (Borjy et al., 2019). Cabe considerar que construir e gerir o
portfolio de projetos “ideal” em um ambiente de negdcios em rapida evolugdo ¢ um desafio
importante para os Escritérios de Gerenciamento de Projetos, uma vez que ¢ exigido um
maior potencial de dinamismo para atender a complexidade, as incertezas e os riscos (Elbok
& Berrado, 2017).

O dinamismo inato do mercado varejista faz com que empresas desse ramo tenham
caracteristicas peculiares em relagdo a complexidade das demandas e projetos, exigindo
respostas rapidas, analises constantes e planos de acdo de curto prazo (ListenX Inc., 2022).
Empresas varejistas possuem fatores que comprovam consideravelmente atividades e esforcos
por um conjunto de métodos e processos ndo organizados que resultam no empenho excessivo
para atingir resultados, o que refor¢a a necessidade de otimizar processos organizacionais
(Cinar, 2020).

Normalmente, os recursos financeiros ¢ humanos em uma organizagao sao limitados, o
que a obriga a identificar os projetos e agrupa-los de forma adequada para gerar resultados

(Korotkov & Wu, 2020). Por isso, deve-se considerar que ha um papel significativo na Gestao
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de Portfolios de Projetos, desempenhado com auxilio de modelos e métodos para melhorar a
gestdo destes portfolios (Korotkov & Wu, 2020). Nao reconhecer a relagdo mutua de projetos
de diversas areas e projetos estratégicos podem impactar os resultados esperados pela
organizacao (Delouyi et al., 2021).

As caracteristicas dos portfolios de projetos assim como uma gama de atores e
elementos que fazem parte destes mesmos portfolios ndo sdo exploradas de forma clara pelas
organizagoes (Martinsuo & Geraldi, 2020). Esse tema que pode ser expandido por meio do
Trabalho Institucional, uma vez que estes mesmos atores e elementos podem ramificar
modelos, métodos e processos € atingir a organiza¢gdo como um todo (Lawrence et al., 2009).

Uma vez que existe a possibilidade de ampliar o uso de artefatos por intermédio do
Trabalho Institucional aplicando o pilar normativo (Lawrence & Suddaby, 2006), percebe-se a
importancia de entender de que forma estes portfolios, seus atores e elementos estdo sendo
apresentados na literatura e discuti-los com praticantes. Assim, busca-se responder a seguinte
questdo de pesquisa: Quais os principais atores e elementos presentes em Portfélios de
Projetos em empresas de varejo e como organiza-los? O objetivo do estudo ¢ apresentar
um modelo, considerado como uma diretriz, para organizar e centralizar os portfolios, assim,
como tornar institucional seus principais atores e elementos.

Este estudo esta estruturado em seis partes a contar desta Introdugdo, sendo a segunda
uma breve fundamentacdo teodrica sobre Gestdo de Portfolio de Projetos e sobre Trabalho
Institucional, seguido de materiais e métodos de pesquisa, logo depois, a andlise e
desenvolvimento do modelo proposto. Na sequéncia ¢ apresentada a discussao sobre o modelo

proposto e, por fim, as consideracdes finais.

42 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.2.1 Gestao de Portfolio de Projetos

O Portfolio de Projetos ¢ definido como um grupo de projetos que compartilham e
competem pelos mesmos recursos de uma organizagdo para implementar a estratégia
corporativa pretendida e dessa forma permitir a transicdo de uma estratégia de nivel
corporativo para toda a organizagdo (Dixit & Tiwari, 2020; Shenhar et al., 2000). A

implantacao da estratégia por meio do portfolio de projetos € considerada nao somente como
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uma forma de aferir o sucesso dos projetos, mas também uma forma de aferir se realmente a
estratégia do negdcio esta sendo implantada (Meskendahl, 2010).

A Gestao de Portfolios de Projetos permite que as empresas gerenciem, avaliem,
selecionem, cancelem, priorizem e aloquem recursos para diferentes projetos e auxilia os
gestores em alocar recursos para o projeto para melhorar a eficacia e eficiéncia no
gerenciamento de projetos e portfolio (Albano et al., 2021). Considerado como uma ponte
entre a estratégia e o gerenciamento de operagdes, o portfolio permite que as organizacdes
transformem suas visdes em realidade (Dezhkam et al., 2019).

A Gestdo de Portfolios de Projetos estd presente principalmente em organizacdes
focadas em projetos tais como empresas de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), TI
(Tecnologia da Informacdo) e Construgdao Civil (Elbok & Berrado, 2017). Isso se justifica
dada a busca pela adocao de metodologias comumente empregadas com o objetivo de
escolher um portfolio de projetos para que toda a empresa esteja alinhada aos objetivos
estratégicos (Elbok & Berrado, 2017). Além disso, uma preocupagdo importante para cada
organizagao ¢ construir um portfolio de projetos ideal em um ambiente de negocios em rapida
evolugdo na qual o tomador de decisdo precisa considerar multiplas dimensdes (Mazelis et al.,
2020).

Percebe-se nas empresas atuais a atengdo aos problemas decisorios que € crescente,
uma vez que se deparam com rapidas mudancas no contexto tecnoldgico e por isso, a Gestao
de Portfolios de Projetos € reconhecida como atividade crucial (Ayyagari & Atoum, 2019). A
Gestao de Portfolios de Projetos, a fim de viabilizar o alcance do resultado em cada projeto,
busca o alinhamento com as necessidades do Negocio, o contexto tecnologico e outros
agentes e tendéncias do mercado (Biagi et al., 2021).

A Gestao de Portfolios de Projetos tem uma relacdo mais ampla do que ¢ comumente
mencionado na literatura cujo foco ¢ em estratégia e essa amplitude pode implicar na
melhoria de processos de gestdo dos projetos, no design e na cultura organizacional bem
como no envolvimento das partes interessadas (Patanakul, 2022). Embora exista uma ampla
gama de ferramentas de PPM desenvolvidas para habilitar e automatizar processos, ainda ha
uma compreensao limitada dos fatores que afetam a adogdo e a implantagdo destas mesmas
ferramentas nas organizagdes (Daradkeh, 2019).

Jafarzadeh et al. (2018) apontam que héa dificuldades no PPM devido a
interdependéncia entre os projetos e fazem uma chamada para estudos futuros que incorporem
simultaneamente esta mesma interdependéncia dos projetos em uma unica abordagem com

modelos expandidos que considerem principios basicos de PPM, porém de forma integrada.
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Clegg et al. (2018) discorrem que embora a estratégia seja a principal preocupagdo da
pesquisa sobre PPM, existem muitas oportunidades no campo do praticante ainda inteligivel
em diferentes contextos e propdem uma agenda de pesquisa para explorar estes mesmos

diferentes contextos.

4.2.2 Trabalho Institucional

Existe uma discordancia entre as orientagdes apresentadas na literatura académica no
que tange a Gestdo de Portfolios de Projetos e as praticas adotadas pelas empresas, como
demonstrado em estudo realizado em empresas publicas e privadas no Brasil (Maceta &
Berssaneti, 2020). Isto porque ha uma questao cultural na adogdo de praticas e ferramentas
para a Gestdo de Portfolios de Projetos nas organizagdes e esta discussdo se torna ampla
porque requer mecanismos para institucionalizar processos para que esse sejam consolidados
nas empresas (Alexandrova, 2020).

No tocante ao varejo, a Gestao de Portfolios de Projetos ¢ considerado um fator critico
de sucesso, principalmente porque os projetos estdo relacionados a determinados objetivos da
organiza¢do e espera-se que estes mesmos objetivos sejam realizados (Morioka & de
Carvalho, 2014). A questdo da institucionalizagdo dos processos incluindo os processos de
PPM ¢ considerada um desafio ainda maior em empresas de varejo pela volatilidade de
mudancgas em face ao mercado (Huang & Sternquist, 2007).

O conceito do Trabalho Institucional, traz a institucionaliza¢do por meio dos atores e
elementos presentes em determinados contextos (Lawrence & Suddaby, 2006). Uma das
formas de fazer com que Trabalho Institucional tenha resultado quando da legitimidade de um
processo ¢ por meio de normativa (Lawrence et al., 2009).

A normativa pode ser considerada como processos instituidos por meio de algum tipo
de mecanismo que resulte em uma formalidade e uma utiliza¢ao de forma habitual (Trevino et
al., 2008). O Trabalho Institucional por meio de normativa se da pelo individuo ou conjunto
de individuos utiliza de determinado mecanismo e por conta de uma eficacia, e o uso desse
mecanismo se torna mais amplo em uma organizacdo (Lawrence et al., 2013). Podemos
considerar que tais mecanismo se apresentam como modelo, métodos, software ou qualquer

outro tipo de artefato. A seguir ¢ apresentado o capitulo de materiais € métodos.
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4.3 MATERIAIS E METODOS

Este estudo tem natureza qualitativa e exploratoria, uma vez que aborda uma tematica
atual, cujos limites de conhecimento ndo estdo muito bem estabelecidos (Creswell, 2007).
Estas caracteristicas também estdo alinhadas com a questdo de pesquisa proposta, do tipo
“como”, que remete a um estudo qualitativo e que busca assertividade nos resultados com
uma estrutura narrativa coesa e firme (Forza, 2002; Sweetman et al., 2010).

A pesquisa organiza-se em quatro fases, demonstradas na Figura 8. A primeira fase
trata da RSL, para entender e mapear os atores e elementos presentes no PPM na literatura
académica. A segunda, consiste em entrevistas com Gerentes de Projetos, para entender e
mapear os atores e elementos presentes no PPM no campo do praticante. Em seguida foi
realizada a andlise dos dados para composicdo de 2 modelos de apoio sendo o primeiro
modelo baseado na RSL e o segundo modelo baseado no campo do praticante. Considerando
estas analises e com base nestes mesmos dois modelos, foi desenvolvido o modelo
denominado PPM-I (Project Portfolio Management - Integrated) Versdo Inicial. O PPM-I
Versao Inicial passou por demonstracdo em grupos focais que possibilitaram melhorias,

adequacoes e validagao do modelo que originou o modelo proposto PPM-I Versao Final.
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Figura 8 - Método de Pesquisa
Fonte: Autor
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Para a andlise dos dados foi utilizado o software Nvivo, que tem como objetivo
principal elevar o rigor do estudo qualitativo, dando alguma rigidez ao processo de andlise e
permitindo o uso adequado de relatérios e graficos, facilitando a interpretacdo das
informacdes (Leech & Onwuegbuzie, 2011). Segundo o proprio desenvolvedor, “A
ferramenta NVivo também sustenta a exploragdo dos relatorios e das analises efetuadas para
ndo gerar vieses de pesquisa, apoia-se na estruturacdo dos dados, extragdo de relatorio e

validacao de proposi¢cdes do método desta pesquisa definido em questao” (QSR International

Inc, 2021).

4.3.1 Revisio Sistematica da Literatura

A RSL ¢ uma das formas de reunir evidéncias para estabelecer um protocolo como
parte de um processo de revisdo, uma vez que inclui informagdes suficientes para habilitar a
replicacdo independente dos métodos (Pollock & Berge, 2018). Para uma RSL deve ser
destacada a importancia de um processo com um protocolo formal, estruturado e claro, como
demonstrado na Figura 9 (Petticrew & Roberts, 2008).

A RSL, foi efetuada a partir de duas bases de dados: a Scopus e a Web of Science
(WoS). Foram utilizados os seguintes termos: (("Project Management Office" OR pmo OR
"Project Portfolio Management" OR "Project Portfolio*" OR "pipeline of projects" OR "range
of projects" OR "set of projects" OR "project pipeline*" OR "round of projects") AND
(model* OR method* OR process* OR framework* OR procedure*)) AND (characteristic*
OR feature* OR strateg® OR attribute*). Os termos selecionados ndo englobam apenas as
palavras chaves reconhecidas no PPM, mas também termos como PMO que atuam
diretamente nesta mesma questdo, de forma que fosse possivel obter o maior nimero de
artigos relacionados ao tema de pesquisa. A base Scopus resultou em 1317 artigos e a WoS
resultou em 996. A principio ndo foi aplicado nenhum filtro e a fase inicial teve como foco
comparar os documentos das duas bases.

A comparagdo da base de dados resultou em 484 documentos duplicados os quais
foram excluidos para obter uma base de dados concisa para andlise. A partir desta base, foram
adotados critérios de exclusdo e inclusdo para uma sele¢do de artigos relevantes a pesquisa.
Em uma RSL, os critérios de selecao aplicados como filtros sdo determinantes para um

resultado convicto e devem estar alinhados a forma de avaliagdo para construgdo de uma base
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solida de artigos, e que apoia no desenvolvimento de uma discussdo concisa (Russo &
Camanho, 2015).

Como critérios de exclusdao foram considerados: (1) livros, (2) idiomas diferentes de
inglés e portugués, (3) artigos anteriores a 2017 — optou-se por discussdes recentes sobre o
tema de pesquisa, (4) artigos sem citagdo, com exce¢do de publicagdes consideradas recentes
e (5) cruzamento de palavras chaves e journals desconsiderando artigos que cujo conteudo
nao possui aderéncia ao tema de pesquisa. Como critérios de inclusdo foram considerados os
artigos cujas informagdes mapeadas estivessem relacionadas ao tema de pesquisa.

Os 88 artigos selecionados para andlise mais aprofundada passaram por uma leitura
critica e categorizacdo. O processo de categoriza¢do permitiu construir e associar todas as
informacdes presentes no corpus de andlise, esta mesma categorizagdo sera apresentada no

capitulo Analise e Desenvolvimento do Modelo.
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Figura 9 - Protocolo de Revisio Sistematica
Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018)
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4.3.2 Entrevistas

Nesta fase da pesquisa foram conduzidas 10 entrevistas individuais em profundidade
com Gestores de Projetos que atuam especificamente no varejo, sendo esta, uma das formas
de coleta de dados qualitativos (Gibbs, 2009). Foram considerados Gerentes de Projetos que
atuam diretamente na conducao de projetos em empresas de varejo ou fazem parte de equipes
de projetos de implantacao de projetos de varejo.

Foram conduzidas dez entrevistas, as quais foram transcritas e codificadas. As
entrevistas foram individuais, realizadas entre o dia 2 de abril de 2022 ¢ 30 de maio de 2022,
de forma remota utilizando o software MS Teams. O Apéndice E apresenta o roteiro para as
entrevistas e as questdes pautadas para as entrevistas, no cumprimento dos requisitos da

pesquisa qualitativa (Gibbs, 2009). A tabela 4 apresenta um detalhamento do perfil dos

entrevistados bem como das entrevistas realizadas.

Tempo | Tempo | Tempo
. ~ ~ de como de ,
Identificagdo | Empresa Formagao Cargo Atual | Idade Carreira PM Entrev. Pags Data
(anos) (anos) (min)

PM1 Varejo 1 | Engenheiro de | Gerente de 26 8 5 28 11 04/04/22
Producédo Projetos

PM2 Varejo 1 | Engenheiro de | Gerente de 31 7 7 25 12 05/04/22
Produgio Projetos

PM3 Varejo 1 | Analise de Gerente de 60 40 20 42 14 14/04/22
Sistemas Projetos

PM4 Varejo 1 | Administragdo | Gerente de 42 21 18 53 16 19/04/22
com énfase Projetos
em Sistemas
de Informacao

PM5 Varejo 3 | Bacharel em Coordenador 44 25 20 40 24 09/05/22
Sistemas de de TI
Informacéo

PM6 Varejo 2 | Analise de Coordenador 37 18 10 33 17 09/05/22
Sistemas de TI

PM7 Varejo 1 | Bacharel em Especialista 40 18 8 28 23 11/05/22
Administragdo | LGPD

PMS8 Varejo 2 | Engenheiro Gerente de 40 20 20 25 16 18/05/22
Civil Infraestrutura

PM9 Varejo 2 | Administragdo | Gerente de 49 26 15 32 14 23/05/22
com énfase Operagoes de
em logistica Logistica

PM10 Varejo 2 | Administracdo | Gerente de 34 14 8 36 16 24/05/22

Operacdes

Tabela 4 - Caracteristicas de PMs entrevistados

Fonte: Autor

As entrevistas tiveram duracao média de 35 minutos, foram gravadas e transcritas com

anotacdes e posteriormente analisadas. Foi realizado um termo de consentimento, conforme
Apéndice F. O niimero de 10 entrevistas foi considerado adequado, uma vez que, segundo

Guest et al. (2006) a saturagdo ¢ alcancada quando se obtém um senso confiavel de tematica,
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exaustdo e variabilidade em um conjunto de dados e possibilitou encontrar saturagdo em

relacdo aos atores e elementos do modelo proposto.

4.3.3 Grupos Focais

Foram conduzidos dois Grupos Focais para validar o modelo proposto PPM-I Versao
Inicial, uma vez que ¢ considerada uma técnica de pesquisa social para estudar ideias e
informag¢des em um ambiente de grupo, bastante utilizado em pesquisas exploratérias, quando
pouco se sabe sobre o fendomeno (Morgan, 1996). Grupos Focais em formato aberto permite
uma interagdo direta do entrevistador com os participantes, para obtengao de um volume de
dados significativos e uma interagdo entre os proprios participantes (Tremblay et al., 2010).
Os Grupos Focais foram compostos dos Gestores de Portfolio de Projetos e Gestores de
Projetos que participaram das entrevistas, para validar e agregar pontos relevantes ao modelo

proposto.

Os participantes selecionados para os grupos focais possuem conhecimentos em PPM.
Cada participante respondeu, de forma alternada, perguntas abertas a partir da explicacdo do
modelo proposto, alternando a ordem dos participantes, possibilitando uma interacao
dindmica. Na ultima rodada foram permitidos comentarios finais de cada um dos
participantes. As reunides foram transcritas e as informacdes codificadas, e como mencionado
anteriormente, para buscar a rigorosidade na captura de realidades empiricas (Charmaz,

2006).

Considerando que a coleta se deu em meio virtual, utilizando o software MS Teams,
foi adotada a participagcdo de 4 participantes para uma melhor interacdo e exploracdo das
discussodes. Isso porque, para assuntos complexos e, que envolvem maior nivel de discussao e
interacdo, grupos menores favorecem o contexto (Morgan, 1996). Os participantes dos
Grupos Focais foram convidados formalmente via e-mail e comprovada a participacao

conforme termo disposto no Apéndice G.
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44 ANALISE E DESENVOLVIMENTO

Os dados mapeados durante a leitura das transcrigdes e revisao das entrevistas foram
codificados. Os codigos foram utilizados para nomear os dados, buscando rigor na captura de
realidades empiricas (Charmaz, 2006). Estes mesmos dados foram agrupadas em dimensoes
com base nas relacdes diretas, indiretas e generalizadas, definidas por meio do Coeficiente de
Jaccard representados na Figura 10, a fim de entender o posicionamento de cada elemento
para suportar a concep¢ao do modelo proposto. O Coeficiente de Jaccard ¢ considerado como
um método para se obter um bom desempenho na medi¢ao da semelhanca de palavras e
codigos ao comparar com cada informacdo, assim como ¢ capaz de detectar as palavras

denominadas “tipologia” em conjuntos de dados (Niwattanakul et al., 2013).

Figura 10 - Relacdes diretas, indiretas e generalizadas baseados Coeficiente de Jaccard
Fonte: Autor

A Figura 10 apresenta o relacionamento sobre os dados mapeados. Onde ha maior
propor¢ao de relagdes estdo dados com maior relevancia, assim como, os dados sem
relacionamento estabelecido (cujo a coleta apresentou apenas uma citagdo € sem contexto
associado) ndo tem relevancia para a pesquisa e, assim, podem ser expurgados do modelo
proposto.

A seguir sdo apresentados os dados mapeados e as dimensdes propostas nos trés
diferentes momentos, conforme o método de pesquisa apresentado. O primeiro momento €

uma extracdo dos dados somente da literatura, que gerou um modelo com visdo estritamente
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académica. A segunda extra¢do traz um modelo com uma visdo dos gerentes de projetos em
relacdo ao campo dos praticantes e que apresenta alguns temas presentes na literatura

académica. E, por fim, a analise conjunta dos dados que da origem ao PPM-I Versao inicial.

4.4.1 PPM - Uma visdo académica

Quando da andlise detalhada especificamente da literatura perante cada artigo
selecionado na base de dados, foi possivel desenvolver um modelo ilustrativo que apoia no
entendimento das boas praticas em Gestdo de Portfolios de Projetos, conforme Figura 11. Este
modelo ilustrativo ¢ composto de codigos oriundos da analise dos dados, que nesta pesquisa

sdo considerados como atores e elementos do PPM.
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Figura 11 - Modelo Conceitual baseado na codificaciio e analise da literatura académica
Fonte: Autor

Estes atores e elementos foram agrupados em cinco dimensdes aqui denominadas: (1)
Objetivos, que correspondem a origem dos projetos, os quais serdo inseridos no portfolio; (2)
os Projetos, os quais sdo considerados como insumo para funcionamento da Gestdo de
Portfolio; (3) PMO; (4) Processos, os quais determinam como se deve proceder com
determinadas atividades e; (5) Artefatos apresentados como modelos e métodos que apoiam o
processo do PPM. Especificamente o (3) PMO ¢ considerado como um dos atores por se tratar
de uma organizacao composta de pessoas que gerem os projetos presentes no portfolio. Estas

dimensdes serdo descritas a seguir:

----- [ Categorizacio ]j‘\‘
R [Alocagéode] [ Riscos ] E{ Avalicio ] }
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4.4.1.1 Dimensao: Objetivos

Esta dimensdo apresenta os objetivos que determinam a origem dos projetos, assim

como o alcance desses projetos em termos organizacionais aqui denominado “abrangéncia”.

- Objetivos Estratégicos: Considera os projetos que foram elegidos pela organizacio
como parte integrante do plano estratégico (Moskalenko et al., 2020), assim como projetos
que sao descritos como parte integrante do plano estratégico, porém, previamente
identificados e classificados (Martinsuo & Geraldi, 2020). Pressupde-se que estes projetos
possuem uma coordenacgdo especifica para atingir os objetivos instituidos pela organizacao

(Albano et al., 2021).

- Objetivos Departamentais: Siao projetos voltados aos diversos departamentos ou
setores das organizagdes € que consistem em melhorias e objetivos especificos (Maslak et al.,
2020). Neste caso, identifica-se que a busca por inovacdo faz com que os projetos surjam de
diferentes areas e por diferentes necessidades (Elbok & Berrado, 2017). Mesmo nao sendo
projetos classificados como estratégicos, necessitam da analise ¢ da condugdo da area de

Gestao de Projetos (Chaparro et al., 2019).

- Abrangéncia: Trata do alcance do portfolio, ou seja, se hé presenca de todos os
projetos da organizagdo ou se a Gestdo de Portfolio ¢ somente baseada nos projetos
estratégicos (Martinsuo & Geraldi, 2020). E realizada uma distingdo clara em relagio a
eficiéncia que trata de questOes intraorganizacionais (Kaczorowska et al., 2019) e busca

agrupar projetos das camadas taticas e operacionais (Petro et al., 2020).
4.4.1.2 Dimensao: Projetos

Consiste em elencar projetos que sejam parte integrante do portfolio e formalizar a
existéncia deste projeto (Dezhkam et al., 2019). Trata de reunir estes mesmos projetos em
uma base uUnica para que possam ser analisados e enderecados para estagios seguintes
(Molokanova et al., 2020). Esta base pressupde todos os projetos mapeados e que necessitam
de uma analise mais aprofundada como avaliagdo, selecdo e inicio do projeto (Delouyi et al.,
2021). O agrupamento também pode ser considerado dividido em cluster para identificar

possiveis PMOs e direcionar os projetos para o PMO mais adequado (Raad et al., 2020).

4.4.1.3 Dimensao: PMO
O PMO ¢ considerado como uma entidade organizacional para a governanga

centralizada de projetos cujas responsabilidades tipicas abrangem a padronizacdo de
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processos de gerenciamento, controles e desempenho dos projetos (Ershadi et al., 2021). O
PMO visa apoiar os gerentes de projeto a fim de garantir que as atividades sejam executadas

da melhor maneira possivel (Oliveira et al., 2017). Os elementos associados a ele sdo:

- Otimizagdo: Trata-se de identificar um subconjunto de caracteristicas a serem
incluidas ou revisar sobrecargas com o objetivo de simplificar e acelerar determinadas
atividades (Faezy & Hooman, 2017). Neste elemento sdo utilizados métodos, como por
exemplo, tomada de decisdo multicritério, anélise envoltéria de dados e abordagens de

hierarquia analitica com Analytical Hierarchical Process - AHP (Chaparro et al., 2019).

- Alocagdo de Recursos: Avalia a disponibilidade de recursos sejam eles, financeiros,
materiais ou humanos, a fim de viabilizar a selecdo do projeto (Dezhkam et al., 2019; Guo et

al., 2018).

- Riscos: Os riscos sao considerados como incertezas em relagdo ao resultado dos
projetos perante situacdes financeiras, de mercado, recursos, expertises € outros fatores que
possam definir uma suspensao momentanea ou definitiva dos projetos ocasionando perdas
(Elbok & Berrado, 2017). Deve-se considerar que ¢ necessario um equilibrio entre os riscos e
os retornos para cada combinacdo de projetos que compdem a fronteira do portfolio (Diaz et

al., 2020).

- Sucesso: Trata-se da avaliacao de percepcao do sucesso dos projetos implementados,
os quais, uma vez parte do portfolio, devem ser aferidos (Oostuizen et al., 2018). Também
considera-se que o sucesso dos projetos ¢ reflexo direto da eficacia do PPM (Mican et al.,

2020).

- Tomada de decisdo: baseia-se na identificagdo de um conjunto de pesos vidveis para
selecionar ou rejeitar os projetos considerando atributos mapeados em um momento de
prontidao (Tervonen et al., 2017). A Tomada de Decisdo possui uma forte influéncia sobre
questdes financeiras (Hashemizadeh & Ju, 2019). E importante destacar que também sdo
considerados os projetos emergenciais ou de grande importancia perante algum objetivo

especifico (Elbok & Berrado, 2020).

- Custo: Refere-se ao momento de prontiddo financeira da organiza¢do que pode

aprovar, postergar ou descartar o projeto por falta de viabilidade financeira (Kaczorowska et
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al., 2019). Também considera o beneficio econdmico dos projetos, taxa de retorno,

capacidade do mercado e outros fatores que possam gerar receitas (Molokanova et al., 2020).

- Tecnologia: Trata-se do uso de sistemas ou softwares que suportam o PPM, que
apoia na monitoragdo, atualizagdo e apoio nas decisdes com base em informagdes providas
por determinados sistemas (Guo et al., 2018). Estas ferramentas também possuem um papel
importante quando acompanham determinada metodologia, como 4gil, tradicional e hibrida,

que simplifica e facilita a aplicagao das mesmas (Molokanova et al., 2020).

- Inovagdo: Nas condi¢des modernas, um dos fatores mais importantes de estabilidade
financeira e competitividade de uma empresa ¢ o uso racional de recursos ao investir em
projetos, principalmente os de natureza inovadora (Mazelis et al., 2020). Esta inovagdo deve
ser considerada durante a implantagdo dos projetos porque trata ndo somente de questdes
relacionadas ao emprego de novas metodologias € modelos, mas também ¢ considerada uma

forma de atuar no mercado (Andrade et al., 2021; Roughani, 2020).
4.4.1.4 Dimenséao: Processos

A dimensao dos processos possui elementos os quais seguem uma forma sequencial da
Categorizagdo até a Selecdo. Apos o processo de Selecdo ha uma interagdo constante entre os
demais processos para que os projetos sejam revisados, priorizados ou realocados conforme

0s seguintes objetivos:

- Categorizagdo: Este estagio trata da compreensao das informagdes do projeto, de
forma que os mesmos sejam classificados conforme a governanca do PPM instituida na
organiza¢do (Elbok & Berrado, 2017). Além disso, também sdo analisados se os projetos
estdo relacionados aos objetivos estratégicos da organizagdo (Kaczorowska et al., 2019).
Nesta fase, as demandas sao classificadas de forma que seja possivel saber se a demanda em
questao deve ser enquadrada como um projeto, um programa ou sub-portfolio (Molokanova et
al., 2020). Entender a natureza dos projetos, objetivos e caracteristicas ¢ a base da

classificagdo de projetos (Aubry & Lavoie-Tremblay, 2018).

- Avaliacdo: Consiste em estabelecer critérios importantes usados como ofensores
organizacionais como, por exemplo, custos e beneficios que equivalem a receita financeira,
grau de alinhamento dos objetivos do projeto com a missdo ou grau de risco do projeto

(Dezhkam et al., 2019). Neste estagio, alguns atributos sdo revistos de forma que a seguir os
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projetos possam ser selecionados de forma coesa (Wu et al., 2018). Ainda neste estagio, ha

um ranqueamento dos projetos para auxiliar na sele¢do de projetos (Raad et al., 2020).

- Selegdo: Consiste em maximizar o resultado esperado pela organizagao preservando
0s projetos que contemplam os objetivos estratégicos (Elbok & Berrado, 2017). Também ¢
considerada como selecdo de projetos, a alocacdo adequada de recursos limitados da
organiza¢do (Dezhkam et al., 2019). O processo de selecdo de projetos pode ser definido
como analise e julgamento das informagdes disponiveis sobre o projeto baseado em critérios
relevantes e bem definidos (Faezy & Hooman, 2017). Cada grupo de projetos possui critérios

correspondentes baseados em um sistema de métricas ou pesos condicionais (Bai et al., 2021).

- Monitoracdo: Consiste no constante acompanhamento das informagdes abrangentes
dos projetos, sendo elas utilizadas como critérios de analise para determinadas tomadas de
decisdo (Dezhkam et al., 2019). O controle continuo dos projetos e seus beneficios durante a
implementa¢do, pode incorrer em modificar, repriorizar ou encerrar determinados projetos

(Schnabl & Grechenig, 2020).

- Integragdo: Consiste em criar uma conexao aberta de portfélios com seu complexo
contexto de partes interessadas dentro e fora dos limites da organizagdo, implicando na
necessidade de revisitar as estruturas de gerenciamento utilizadas para portfélios de projetos
(Martinsuo & Geraldi, 2020). As interdependéncias de projetos sdo, por definicdo, conjuntos
de projetos inter-relacionados em termos de utilizacdo de recursos e realiza¢do de beneficios
(Elbok & Berrado, 2017). Por trds da necessidade de considerar a interdependéncia, existe o
risco de selecionar um projeto errado sem considerar as interdependéncias, o que torna critico

este sub-processo (Delouyi et al., 2021).

- Prioriza¢do: Uma vez esclarecidas as informagdes de cada projeto, bem como os
critérios de avaliacao, os mesmos devem ser direcionados periodicamente aos atores-chave da
organizacdo como a alta direcdo, gerente do projeto, patrocinadores do projeto e partes
interessadas, para uma re-avaliagdo para cada projeto (Dezhkam et al., 2019). Isto porque ha
relevancia no valor do projeto quanto ao tempo de execucdo ou necessidade temporal
(Kirchmer et al., 2018), assim como, ¢ importante rever os pesos € critérios estabelecido

conforme a estratégia da organizacao (Raad et al., 2020).
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4.4.1.5 Dimensao: Artefatos

Artefatos sdo considerados como modelos, métodos, processos ou softwares
desenvolvidos com rigor cientifico, a fim de solucionar um determinado problema ou um
conjunto de problemas para uma determinada solucdo (Gregor & Hevner, 2013). Esta

dimensao pode ser composta dos seguintes tipos de artefatos:

- Modelos: Modelos apoiam na escolha dos projetos conforme critérios previamente
definidos (Biagi et al., 2021; Elbok & Berrado, 2017). Eles também apoiam na otimizacao de
discussdes sobre quais projetos devem ser executados, dando suporte a tomada de decisdo
(Harrison et al., 2021). Além disso, modelos também podem ser utilizados para prover
informacgdes que melhorem a eficiéncia em determinadas frentes de atuagdo, como por
exemplo, prazos (Rodionov et al., 2020). Também sdo os modelos que fornecem diretrizes a
fim de suportar decisdes que auxiliam no desempenho dos projetos (Bredillet et al., 2018a;

Zarghami & Dumrak, 2020).

- Métodos: Métodos apoiam na identificagdo de riscos com base em solucdes com
critérios definidos pelas organizacdes (Bai et al., 2020). Podemos citar risco na auséncia de
recursos materiais € humanos, riscos financeiros e risco de planejamentos (Bai et al., 2020),
assim como risco de interdependéncias dos projetos por superlotagao de recursos de maneira

geral ou falta dos mesmos (Ahmadi-Javid et al., 2020; Mican et al., 2020).

As dimensdes e os artefatos acima apresentados compdem o PPM e que abastecem
uma base de portfolio de projetos Estratégicos, a qual ¢ denominada S-PPM. Esta base possui
uma série de elementos para suprir € apoiar esta mesma gestdo. Esta representacdo da visao
académica apresenta uma barreira entre o S-PPM e os Gestao de Portfolios de Projetos

Departamentais aqui denominado D-PPMs.

Os D-PPMs representam os demais portfolios de projetos espalhados pela organizacdo
mencionados na literatura académica, mas que ndo apresentam de forma explicita como

ocorre a gestao destes portfolios de projetos.



75

4.4.2 PPM - Uma Visao do Praticante

Com o apoio do software NVivo e por meio do Coeficiente de Jaccard, realizamos
uma analise detalhada de cada entrevista, preservando os codigos previamente mapeados na
literatura académica e acrescendo codigos oriundos do campo que representa uma realidade
de empresas de varejo. Foram incluidos os atores e elementos que ampliam a visibilidade do
funcionamento da Gestdo de Portfolio de Projetos em empresas de varejo, representados na

Figura 12.
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Figura 12 - Modelo Conceitual na visiio do praticante e baseado na codificacio e andlise
Fonte: Autor

As cinco dimensdes mapeadas na literatura académica se apresentaram presentes no
campo do praticante, porém foi possivel adicionar novas dimensdes denominadas Gerente de
Projetos ou Project Manager-PM (um ator, que tem a mesma funcao de um PMO, porém de
forma informal). Os demais atores e elementos mapeados no campo dos praticantes, assim

como a forma que estdo agrupados, estdo descritos a seguir:
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4.4.2.1 Dimensao: Objetivos

Nesta dimensdo foram preservados os objetivos estratégicos e o0s objetivos
departamentais pelo fato de possuirem a mesma relacdo mapeada na literatura. Além disso,
foram acrescentados dois elementos sendo estes as fases de Objetivos Organizacionais,

Idealizagdo e objetivo, e Escopo dos projetos.

- Objetivos Organizacionais: S3ao projetos voltados para as camadas taticas e
operacionais que consistem em melhorias dos objetivos especificos comuns entre dois ou

mais departamentos congruentes. Os fragmentos de texto a seguir representam este tema:

(...) o indice de relevancia para visdo estratégica que a organiza¢do tem para os proximos 5
anos .... ¢ importante ter esse mapa com todas essas informagoes. Quando eu olho meu
cenario atual, uma boa parte dessas informagoes estd especialmente nas dreas envolvidas nos
custos envolvidos (PM1).

Aqui a gente tem muito segmentado, por exemplo, dentro da logistica. Quando a gente fala,
por exemplo em um projeto, pelo menos no meu setor, na drea de transporte, a gente primeiro
enxerga o que afeta a jornada do cliente para a logistica, como nasce o pedido, como esse
pedido entra e chega para a gente, quais sdo as premissas que a equipe de vendas trabalha
para que consiga essas coletas de informagoes (PM10).

- Idealizacdo e objetivo: Este elemento indica que os projetos sao enderecados sem as
informacdes necessarias o que ocasiona uma discussao relacionada as informagdes faltantes e,
consequentemente, uma necessidade de definicdo de escopo. Neste ponto hd uma linha

comum conforme exposto nas falas dos PMs 1, 3 e 4:

E, na minha visdo, projeto nasce de uma ideia estruturada. Entdo, primeiro ponto, antes dele
ser um projeto, ele é uma iniciativa. E algo que foi idealizado por alguém ou uma
determinada area, algumas pessoas, e uma vez idealizado, ele ainda ndo necessariamente tem
um escopo, ainda ndo necessariamente tem uma visdo de cronograma, uma visdo de inicio
meio e fim, recursos envolvidos, esse tipo de coisa, ele ainda é uma iniciativa inicial (PM1).

A ideia ja esta consagrada ... a gente pega a ideia aqui, a ideia vira desenho, a ideia vira
execugdo e produgdo ... duas horas para vocé ter o entendimento comercial ja maturado, ja
pré-definido, teria que haver um departamento de pré-projeto (PM3).

Na fase da idealiza¢do. Ndo tem um projeto firmado, mas ele ja estd sendo idealizado ... eu
acho que a darea de PMO ja tinha que estar sendo acionada, participando ali, dessas decisoes
e ajudando a classificar, colocar todas essas questoes de riscos, direcionar qual que seria a
melhor metodologia (PM4).

- Escopo: Trata de varias discussdes necessdrias para definir o escopo do projeto e,
dessa forma, aferir e validar o objetivo estratégico, organizacional ou departamental do

mesmo. Isto ocorre no campo do praticante apds a inclusdo do projeto no portfolio e dessa
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forma hé4 uma necessidade do PMO ou do PM de conduzir estas discussdes até¢ que o projeto

siga para as demais fases estabelecidas, conforme apontados pelos seguintes PMs:

Entdo, ele comeg¢a como uma iniciativa oriunda de ideias, de alguma ou algumas pessoas e ai
mediante uma estruturag¢do de escopo, que vem de alguns estimulos ... alguns estimulos para
estruturar escopo, definir um racional do que que aquilo vai entregar (PM1).

Primeira coisa: qual é o tamanho da dor que isso esta nos causando? Ah, é um problema o
que estd acontecendo e eu preciso resolver? E algo corretivo ou é algo de melhoria? Acho
que é a primeira coisa. Porque se é corretivo tem que ter uma prioridade diferente, porque ja
é um problema que eu estou tendo agora. Ah, é uma melhoria que ndo esta impactando o
processo, mas eu posso fazer melhor? (PM2).

(...) o detalhamento da necessidade de forma clara e precisa. Primeiro: o detalhamento da
informagdo, ou seja, processo, ou seja, criagdo de um ambiente especifico, de forma clara e
objetiva. Essa maturagdo tem que ter alguem antes de chegar em projeto (PM3).

4.4.2.2 Dimensao: Projetos

Nesta dimensao foi preservado o plano estratégico porque possui a mesma relagdo
mapeada na literatura, porém, foram acrescentados dois elementos ndo previstos inicialmente,

Plano Operacional e Projetos ndo previstos.

- Plano Operacional: Trata dos projetos que sdo discutidos e pré-aprovados em
or¢amento anual da empresa, nos quais ainda ndo houve um amadurecimento do escopo, mas
que foi possivel determinar um valor estimado. Os PM1, PM2 e PM9 evidenciam em suas
falas a necessidade de um olhar para o plano operacional ou em plano or¢amentario como

uma base pré-estipulada de um portfolio de projetos:

Essas sdo as duas grandes portas que eu vejo, estratégica e operacional, ndo vejo outra
porta, muito ou pouco expressiva, ndo. Isso bem separado entre capex e opex, é bastante
importante (PM1).

Pode ter mudancas, mas vocé ja tem ali um portfolio instituido. Entdo isso ja estd ld, e a gente
ja comega a executar no ano seguinte e hoje ndo se fala, ndo ha um agrupamento desse
portfolio. Cada um tem as suas planilhas la com seus projetos. Essa é uma porta de entrada
existente. A outra que vocé colocou sdo necessidades, seriam agora, entdo ndo estd nesse
portfolio ou até estd e eu mudei, mas agora ¢ nossa necessidade (PM2).

O que é necessario para a gente chegar em um objetivo, que tudo isso vai envolvendo custo,
tempo. E se esta dentro do que a gente tem de or¢camento, quando vocé define algo nesse
sentido, verificar o que esta dentro do or¢camento da empresa, de forma muito genérica o que
eu estou falando (PM9).

- Projetos ndo previstos: Trata das necessidades departamentais ou operacionais que
surgem ao longo do tempo e que se faz necessaria a execugdo, por alguma particularidade ou

situagodes prioritarias. Conforme mencionado pelos PM1 e PM2:
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SO que nasceu agora uma ideia estratégica qualquer e gerou um projeto estratégico e esse
veio isoladamente. Entdo, por enquanto dois caminhos de entrada, um banco de projetos por
meio de or¢camento e ideias definidas e quando ele vem isolado (PM]1).

E como que a gente adequa isso? De uma forma mais rapida? Oh, vamos la pessoal, isso
aqui, de fato, ndao estava no budget, mas é uma demanda que surgiu agora, como ¢ que a
gente acelera para colocar isso dentro dos planos de trabalho das areas? (PM2)

4.4.2.3 Dimensao: Escritorios de Projetos e Gerentes de Projetos ndo formais

Neste caso, tanto o PMO quanto o PM possuem relagdo com literatura, mas em adi¢ao
sdo considerados como elementos organizacionais para governanga centralizada de projetos e
suas responsabilidades tipicas, a padroniza¢do de processos, gerenciamento, controles e
desempenho dos projetos. Cabe ressaltar que conforme o mapeamento realizado, esta situagao

ocorre no contexto informal cuja fungao € controlar os projetos € ao mesmo tempo realiza-los.

- Controle: Tem a funcdo de supervisionar os projetos presentes no portfolio, dar
suporte em qualquer eventual necessidade e assegurar que os projetos estdo sendo conduzidos

conforme estabelecido no objetivo. Conforme mengao dos PM1, PM4 ¢ PM5:

(...) na pratica o que acontece de fato é vocé ter uma discussdo pelo menos uma vez por ano,
para planejamento do ano seguinte, ou as vezes até mais que uma vez por ano (PM1).

(...) é verificar se esse projeto esta dentro de algum projeto chave. Se ndo tiver ai a gente tem
que falar olha vamos classificar ele aqui conosco, como que a gente vai conduzir. E o que
acontece hoje, inclusive com a drea de logistica, O ... la chega e o pessoal chega e fala ...,
esse projeto para nos aqui ¢ fundamental para a operag¢do so que ndo esta classificado la
como um projeto chave da diretoria. E a gente tem que correr, fazer a prioriza¢do dos
recursos (PM4).

Atualizado na hora é o que eu, ja pensando alto, [...] aqui esta a situagdo do projeto, one
page, uma pagina resumida falando o0, aqui esta o custo, por exemplo, or¢ado versus
realizado do projeto em si, o status, o quanto que estd em andamento projetado versus
realizado e cada uma das atividades (PM5).

- Realizacdo: Esta fase ¢ notoriamente a conducgdo dos projetos que fazem parte do
portfolio. No caso especifico de PMs, se acumula a func¢do de gerir o portfélio e os proprios
projetos. Sobre esta fase, PM1, PM2 e PM3 demonstram que em termos de PPM, cabe uma

visao macro do que esta efetuado:

(...)planejamento, execugdo, controle e encerramento, que sdo as fases do ciclo de vida de um
projeto. Antes disso tem toda essa parte de estrutura¢do da ideia em iniciativa para depois
virar um projeto. Entdo, olhando para o portfolio como um todo, eu-, a forma mais pradtica
que eu vejo isso em termos grdficos, vamos dizer assim, imaginando cada linha como uma
ideia, e essas ideias virando iniciativas (PM1).
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Entdo cada area tem os seus projetos, e-commerce tem la quais sdo as suas prioridades,
logistica tem as prioridades da logistica e TI tem as prioridades de Tl. S6 que e-commerce
ndo vai fazer os projetos deles se Tl ndo se envolver e se logistica ndo se envolver (PM2).

O pessoal de OM criava toda a metodologia e estrutura, mas deixava de uma forma que quem
fosse desenvolver hoje em metodologia agil, ja tinha a necessidade. Ndo, a gente desgasta.
“Volta, ndo é aquilo que eu quero, é isso que eu quero”. Esse vai-e-vem em projeto que
desgasta bastante, essa indefini¢do da necessidade (PM3).

4.4.2 .4 Dimensao: Processos

Os processos sdao personalizados, ou seja, conforme os projetos sdo inseridos no
portfolio, sdo definidos ou adaptados os processos para condugdo e execugdao dos mesmos,

assim como, a forma de gerir o portfolio. Nas palavras dos PM2, PM4 e PM7:

E um passo antes, eu até diria. Porque aqui nos ja estamos falando que os projetos estdo ali e
as areas estdo conectadas, mas antes disso, um passo antes, como é que a gente chega ld da
estratégia da companhia e vem quebrando? Entdo vamos ld, qual é a prioridade da
companhia? A companhia precisa vender. Entdo nosso foco é e-commerce. Entdo estd bom, e-
commerce, logistica e Tl, os trés precisam estar alinhados que a hora que cair uma demanda
de e-commerce tem que ser prioridade zero (PM2).

Sim, é vem pelo .... que faz uma reunido conosco, quais sdo os projetos que ja vem com essa
classificagdo de key priorities. Que esse ai as prioridades chaves que tdo no olhar da
diretoria, que acho que é exatamente o que ¢ apresentado ld no/...] (PM4).

Porque assim, por exemplo, o que eu vejo como base é o Planner, o que eu vejo que funciona
bem a gente conseguir navegar nas fichas, vamos dizer assim dentro do planner falando
assim, ok essa minha coluna vai ser agora um desenho, uma realizacdo, um backlog, uma
entrega concluida ou até um projeto cancelado (PM?7).

4.4.2.5 Dimensao: Artefatos

Em adi¢do aos artefatos considerados na literatura académica, no campo do praticante,
foram considerados as metodologias personalizadas e os diversos software utilizados de forma

adaptada, de acordo com a necessidade de cada departamento.

- Metodologias personalizadas: As metodologias sdao personalizadas, ou seja,
conforme os projetos sdo inseridos no portfolio, sdo definidas ou adaptadas as metodologias
perante a necessidade e forma de trabalho na empresa. PM9, PM3 e PM4 retratam que quando
se trata de metodologias voltadas para PPM ndo ha um caminho estabelecido além de

adaptagdes sem uma estrutura definida:

Alguns casos nem existe uma metodologia clara. Em alguns casos, acaba acontecendo mais
uma caracteristica de estruturagdo e fundamentagdo que ai normalmente tem alguma pessoa
ou algumas pessoas dentro de determinados departamentos que tém uma capacidade de
estruturacdo. Mas sem uma metodologia clara, seja uma metodologia mais waterfall, mais
tradicional de gestdo de projetos, ou uma metodologia agil, coisas do tipo (PMY).
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(...) la os PMOs, eles tém uma doutrina para tentar colocar em pratica toda a metodologia,
tanto seja o PMBOK como Agile ou mesclando Agile (PM3).

(...) na drea que eu estou, existem projetos hibridos e também projetos direcionados, projetos
ali waterfall, cascata e com projetos ageis. Mas a gente vé ainda uma totalmente discrepante
a quantidade que estd indo para o dgil, poderia ser muito mais. Tem poucos projetos com a
metodologia dgil, é o que hoje o mercado rege (PM4).

- Softwares diversos: Como os processos ¢ as metodologias sdo definidas de acordo
com a necessidade ou de acordo com a forma de gestdo do portfolio, sao adotados diversos
softwares que possibilitam adaptar a gestao do portfolio e dos proprios projetos. PM3, PM4 e
PM7 destacam a pluralidade de softwares utilizados e que inclusive alguns sdo utilizados

como ferramentas de portfolio, mas ndo tem exatamente esta fungao:

Ndo sei. Eu acho que tem mais coisa, na verdade. Eu acho que tudo que a gente tenta
engessar, as pessoas acabam criando uma certa rea¢do. Ah, entdo a partir de agora todo
mundo tem que usar Trello, mas as vezes eu tenho um projeto que o Trello ndo vai funcionar.
Eu vou precisar de um... de um Project da vida, porque ele é muito mais completo (PM6).

Isso, eu acho que teria que ser por exemplo como um “Y”. Por exemplo, vocé esta usando
metodologia agil, entdo vocé tem que usar uma determinada ferramenta, melhor para a agil
ou o Jira ou o proprio Trello ou o proprio Planner. Se vocé esta usando um projeto mais
robusto, sabe? Um projeto grande em tempo ou dinheiro, vocé tem que ter um Project, vocé
tem que ter um outro tipo de status, uma outra ferramenta (PM4).

Hoje o meu portfolio ele esta no planner, mas eu alimento com as dreas e todo novo projeto
eu coloco ali também para ele ser minha base, se ndo...eu vou colocando ali todos os novos
projetos da area. E no Excel eu vou trabalhando com os complementos, o cronograma, o
powerpoint como one page, por exemplo, com as apresentagoes e vou alimentando o planner
com o status de cada um (PM7).

As dimensdes e os elementos acima apresentados compdem a fungdo do PPM e que,
conforme a analise, abastecem uma base de Portfolio de Projetos Estratégicos a qual ¢
denominada S-PPM. Esta base, diferentemente do que foi possivel analisar na literatura,
possui elementos limitados para suprir e apoiar esta mesma gestdo. A analise apresenta uma
barreira com maior amplitude entre o S-PPM, D-PPMs e os Gestdo de Portfolios de Projetos

Organizacionais aqui denominado O-PPMs

Os D-PPMs representam os demais portfolios de projetos oriundos de departamentos e
mencionados na literatura académica, mas que ndo apresentam de forma explicita como
ocorre a gestdo destes portfolios de projetos. Os O-PPMs representam os demais portfélios de
projetos espalhados pela organizacdo mencionados na literatura académica, e que também,

nao apresenta de forma explicita como ocorre a gestao destes portfolios de projetos.
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4.4.3 PPM-I Versio Inicial

Uma vez definidas as dimensdes e categorizados os atores e elementos mapeados na
literatura e no campo dos praticantes, foi possivel estruturar o relacionamento destes
componentes ¢ definir do que ¢ composto o PPM por meio de um modelo. Este modelo esta

apresentado na Figura 13, denominado PPM-I Versao Inicial.

O modelo PPM-I Versdo Inicial é composto de 5 fases. Em cada uma das fases ha um
incremento de informagdes compostas de atores e elementos de forma orquestrada com o
objetivo de obter uma base solida de informacgdes para a institucionalizagcdo e integracdes dos

Portf6lios de Projetos.

A institucionaliza¢do pode ser considerada como regras que apoiam as empresas na
implementagdo de mudangas com alcance em toda organizag¢ao (Scott, 1995). E com auxilio
das teorias do novo institucionalismo ¢ possivel atingir uma mudanca expressiva na

organizac¢ao por meio de processos (Dacin et al., 2007).

Uma das formas de institucionalizacdo ¢ por meio de processos, sendo o Trabalho
Institucional um caminho, o qual tem por objetivo modificar a forma de trabalho dos
individuos e assim atingir a organizagao de forma geral (Lawrence & Suddaby, 2006). O
Trabalho Institucional se d4 por meio de novas formas de trabalho para uso de determinados
individuos presentes na organizagdo € que por meio processos ramifiquem para a organizagao

como um todo (Lawrence et al., 2009).

O modelo e fases definidas demonstram uma forma de modificar o campo com foco
no trabalho dos individuos da area de Gestdao de Projeto. A aplicagdo do modelo PPM-I visa

institucionalizar os Portfolios de Projetos, assim como seus atores e elementos.
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Figura 13 - Modelo PPM-I Versao Inicial
Fonte: Autor

As fases foram definidas com base nas entrevistas de forma que fosse retratada a real
aplicagdo do modelo desde o surgimento do projeto até o encerramento do mesmo. Além das
fases, os atores e elementos foram reorganizados conforme estrutura proposta no modelo e

descritas a seguir:
4.4.3.1 Etapa: Origem

E definido como o ponto de partida dos projetos e tem sua origem por trés tipos de
entrada, sendo elas; o Plano Estratégico, o Plano Operacional e os Projetos ndo Previstos.
Uma vez mapeadas e definidas as entradas dos projetos, entende-se que qualquer projeto da

organizagao fard parte de um unico Portf6lio de Projetos Unificado.

- Plano Estratégico: Trata-se dos projetos que fazem parte dos objetivos estratégicos

da empresa e que sdo reconhecidos pela alta gestao.

- Plano Operacional: Trata-se das necessidades departamentais ou organizacionais.
Estas necessidades geram projetos que foram idealizados e inseridos no plano orcamentario,

mas que a area demandante possui apenas uma estimativa de custo.

- Projetos ndo previstos: Trata-se de projetos estratégicos ou pontuais que nao haviam
sido mapeados e que surgiram por algum tipo de necessidade seja ela estratégica ou

operacional.
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4.4.3.2 Etapa: Registro Inicial

Nesta etapa ha um registro oficial e inicial do projeto, que visa discutir e definir o
escopo ¢ os objetivos do projeto envolvendo apenas o Requisitante do Projeto sendo que nesta
pesquisa ¢ considerado um ator que gera o projeto e que traz informacgdes pertinentes ao
projeto. Nesta fase, o Dono do Projeto possui as informagdes necessarias para requerer o
registro do projeto e assim dar inicio as discussdes necessarias para aprofundamento que

ocorrera na etapa de Registro Complementar.

- Informacées Base: Trata-se de definir o que o projeto abrange para se ter uma ideia
da dimensdo dos objetivos do projeto. Neste ponto devem ser inseridas todas as informagdes
possiveis de forma que a ideia esteja clara e que seja possivel envolver todas as areas e demais
PMOs que possam ter relagdo com o projeto. Estas informag¢des devem ser providas pelo

Requisitante do Projeto, que ¢ considerado idealizador do projeto.

4.4.3.3 Etapa: Registro Complementar

Nesta etapa ha o envolvimento de outras areas para definicao dos principais marcos do
projeto e, dessa forma, ¢ realizado o reconhecimento de quais sdo os PMOs ou PMs
envolvidos e que serdo parte integrante das entregas ao longo do projeto. Nesta etapa ha uma
institucionalizagdo dos PMOs e PMs informais, uma vez que todos estardo registrados e

geridos em um unico Portfélio de Projetos.

- Principais marcos do projeto: Trata-se da defini¢do das principais entregas a serem
acompanhadas conforme modelo PPM-I Versao Inicial, as quais sdo definidas por cada area
integrante do projeto. Salienta-se que cada area estipula suas responsabilidades no que tange a
informacdes que aferem o Portfolio. Estas informagdes devem ser exploradas e registradas
pelo responsavel do PMO ou PM do projeto, membros que possuem conhecimento técnico em
projetos e que tém o devido discernimento para poder delegar o projeto ao PMO ou

diretamente ao Gerente de Projetos ideal para a devida demanda.
4.4.3.4 Etapa: Registro Final

Nesta etapa ¢ definido o PMO ou PM responsavel pelo projeto assim como a forma de
gestdo. Nesta etapa hd uma integracdo dos projetos em um Unico Portfélio de Projetos pelo
fato do registro do projeto estar em Unica base por seguir uma orientagdo instituida na Gestao

de Portfolios de Projetos que possibilita uma gestao unificada.
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- Configuracio da Gestio do Projeto: E neste ponto que o modelo distingue o PPM
da Gestdo do Projeto. Trata-se da defini¢do dos métodos e softwares que serdo utilizados na
gestdo do projeto. Além disso, a partir deste controle serd possivel ter um mapeamento de
todos as metodologias, processos e softwares utilizados pela empresa. Este registro final deve
ser realizado pelo PMO e/ou PM que serd responsavel por conduzir a demanda e manter a

base de dados atualizada.

4.4.4 PPM-I Versao Final

Os Grupos Focais possibilitaram a evolugdo do modelo PPM-I Versao Inicial por meio
de defini¢des claras sob a dtica cientifica e pratica para a validacao deste mesmo modelo. O
resultado dos grupos focais possibilitou identificar que algumas etapas se originavam de
fatores considerados “nativos” da area da Gestdo de Portfélio de Projetos, enderecando uma

revisdo de algumas outras etapas a fim de obter uma melhor interpretacdo das entrevistas.

Estes mesmos Grupos Focais contribuiram com a andlise das etapas, dos atores e
elementos, tendo por objetivo explorar e aprimorar o modelo na visdo dos praticantes. Por
este motivo, os membros deste grupo, além de lideres de areas de Gestao de Projetos também
tinham, na sua trajetoria profissional, atuado diretamente com Portfélio de Projetos, o que

fortaleceu a discussao.

A discussdao realizada no Grupo Focal 1 possibilitou aplicar os critérios de
agrupamento do Plano Estratégico e do Plano Operacional formando assim a origem dos
projetos previstos. Sendo que os projetos oriundos destes planos estdo previstos no orgamento
anual e de ciéncia da alta gestdo. A necessidade de agrupar os cddigos mencionados esta

presente nas seguintes falas e representada na Tabela 5.

Eu acho que a gente precisaria ter uma etapa de pré-projeto para a gente analisar, se
realmente aquela demanda que chegou até a gente, é realmente um projeto, para a gente
poder depois verificar qual que é a melhor metodologia para utilizar, se realmente ele cabe
numa metodologia tradicional, numa metodologia agil, quais sdo as ferramentas que nos
vamos utilizar, identificar qual é a equipe ideal GF1(PM2).

E, porque agora ficou mais claro para mim, que vocé estd falando de gestdo de portfélio,
vocé ndo vai detalhar processo, nem metodologia nem software, certo? Isso dai seria uma
fase que ja ndo entra na gestdo do projeto GFI1(PM3).
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E, acho que vai bem em linha, daquilo que a gente estava desenhando, e nio sei se isso serve
de input ou ndo, mas ¢ assim, é, apesar que estd bem dentro dessa questdo da origem que
vocé colocou. A questdo dos projetos ndo previstos, a partir de agora, eles entrando no
portfolio, ja envolver as dreas que, sdo donas GF2(PM4).

Fase de Demonstracdo

Agrupamento de Codigos

Grupo Focall

Plano Estratégico . . L
Projetos previsto no plano estratégico e plano

= .
operacional.

Plano Operacional

Fase de Avaliagdo

4 dos 5 participantes validaram o modelo e 1 participante aprovou com a ressalva,

Grupo Focal 2

destacando a necessidade de ter uma tUnica base como ponto de armazenamento das
informacgdes dos projetos e, assim, evitar bases secundarias.

Tabela 5 - Aplicacdo dos Critérios de Argumentos oriundos dos Grupos focais

Fonte: Autor

A discussdo realizada no Grupo Focal 2 ndo apontou divergéncias possibilitando a

validagdo do modelo, contudo foi proposto que a base de dados que o modelo pode vir a

construir, seja uma fonte de informacgdes para construcdo da base de conhecimento para

consultas futuras. Esta necessidade deve ser explorada em um futuro método ou software,

quais informagdes seriam pertinentes e Uteis para compor os dados. A validacdo e aderéncia

do modelo esta presente nas seguintes falas:

Quando vocé fala na questdao da origem do projeto, principalmente na caixa de projetos ndo
previstos, nos sabemos que em empresas multinacionais muitas vezes os projetos acontecem,
eles simplesmente surgem dentro na empresa GFI1(PM]).

Quando vocé fala que na origem do projeto, dentro dessa caixinha: projetos ndo previstos,
vocé estd visualizando uma demanda também que possa ser um projeto? Que era
simplesmente fazer uma instalagdo de um ..., de repente a gente identifica que ndo era sé uma
instalagdo e sim existem varias outras atividades que precisam ser efetuadas e acabam ndo
sendo atividades corriqueiras no dia a dia, e acaba se tornando um projeto GF1(PM2).

Eu acho que antes, seria uma fase logo depois que fiz o registro adicional, teria que ter uma
fase de andlise, entendeu? Andlise e identificacdo dos stakeholders GF1(PM2).

Pode considerar, que eu acho que ¢ muito importante a gente fazer essa andlise inicial que
realmente aquela demanda, que esta vindo, é um projeto. E se for um projeto a gente ja
registrar, verificar o que que vamos precisar, dentro desse projeto, verificar quais os itens
mais importantes, para poder apresentar o servi¢o ou o produto, que vai se gerar desse
projeto, para a gente identificar quem sdo as pessoas importantes para inserir na equipe do
projeto GF1(PM2).

Eu acho que um dos principais problemas que a gente vé nos projetos hoje é a identifica¢dao
das pessoas chaves. As vezes a gente chega ld na frente, projeto estd caminhando e ai
identifica que pessoas importantes ndo foram envolvidas. Justamente por falta desse pre-
projeto e da identificagcdo correta de todas as fases e todas as atividades GF1(PM3).

E tradicional. Ai dentro da tradicional, tem as ferramentas, para se utilizar e dentro de onde
vocé tem as ferramentas, por exemplo, na agil eu posso usar o Kanban, eu posso usar o
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Framework x, y,z entendeu? E na tradicional eu posso usar as _ferramentas que nem o Jira, eu
posso usar o Project. Entdo, sdo as ferramentas que a gente pode ter dentro do tradicional e
do agil GF1(PM2).

Nossa, eu achei muito, muito preciso essa sua colocagdo PM1, que realmente isso acontece
na grande maioria dos projetos que eu jd participei ao longo da minha carreira, isso acontece
mesmo, independentemente de ter uma alta rotatividade. As vezes, pode ser que a pessoa nio
tenha saido da empresa, mas ela saiu do daquele setor e ai o projeto ja ndo tem, ja ndo é mais
do setor onde a pessoa estava ou as vezes mesmo muda o diretor-geral. Muda um monte de
coisa ali no meio do projeto. GF2(PM3).

Tem 2 itens que eu acho que hoje ... a gente é deficitario, 2 camadas que na verdade, quando
a gente faz essa gestdo, ... esses marcos de registro até o registro final e aprovagdo. A gente
ndo cumpre essas etapas, vamos dizer assim, para iniciar o projeto e isso, ds vezes até é algo

que vira um gargalo, com o projeto entrando em produgdo e com tendéncias nesses topicos
GF2(PM1).

Entdo acho que a ferramenta e o modelo ... consegue agregar um projeto dentro de uma
estrutura que a gente tem pouca margem de manobra, entdo assim, eu ndo estou ferindo o
portfolio entdo, eu tenho projetos que foram destacados como estratégicos, tem projetos que a
gente precisa entregar, mas vem uma demanda atravessada que fere, ela bagunga, ela
machuca o portfolio. Entdo acho que o esse modelo, acho que ele pelo menos olhando num
aspecto pratico do dia a dia, isso ¢ algo que acontece assim, eu diria que com 99% das
pessoas que trabalham em portfolio GF2(PM4).

As devidas alteragdes mediante as discussdes finais foram aplicadas no modelo

conforme representado na Figura 14.
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4.5 DISCUSSAO

Quando se fala em Portfolio de Projetos, o tema estd focado na maioria das pesquisas
em projetos estratégicos, voltados para Gestdo de um PMO dedicado. Porém, as pesquisas
analisadas demonstram a auséncia de ambidestria quando falamos de outros projetos presentes
na organizacdo e oriundos de diversos atores e com objetivos especificos. Assim, ha espaco
para examinar questdes operacionais e de negocios, pela existéncia de desafios em busca de
uma gestdo de projetos devido a simultaneidade de projetos enfatizando objetivos ndo

estratégicos (Petro et al., 2020).

Portfélios de projetos sdao conjuntos de projetos implementados, financiados e
administrados simultaneamente em uma organizacdo, portanto, projetos podem ser inter-
relacionados e interdependentes (Kaczorowska et al., 2019). O que significa que ndo podemos
limitar o foco dominante de artefatos desenvolvidos para Gestdo de projetos apenas para

projetos estratégicos.

O PPM ¢ considerado um sistema social complexo, cujos impactos das
interdependéncias entre projetos sdo investigados sob um paradigma comportamental e
decisério, sendo que seus efeitos podem gerar escalada de comprometimento sob niveis
especificos de incerteza e interdependéncias (Wang et al., 2020). Assim, o modelo PPM-I
Versao Inicial nos apresenta um olhar sob o ecossistema do PPM, que ultrapassa o limite da
perspectiva estratégica, levando em consideragdo as complexidades incorporadas em

empresas de varejo.

O PPM-I encapsula um processo que pode ser considerado como normativo, uma vez
que empregado pela area de Gestao de Portfolio de Projetos busca a participagdo efetiva de
seus atores com os elementos devidamente organizados. A institucionalizacdo por meio de
atores e elementos visa a formalizacdo de atividades, tarefas e do proprio trabalho realizado

(Lawrence et al., 2011).

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa organiza uma série de informacdes denominadas estagios, caracteristicas

e artefatos que compde a Gestdo de Portfolio de Projetos em empresas de varejo. Estas
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informagdes foram agrupadas de forma sistémica, que possibilitou a elabora¢do de um modelo
voltado para PPM.

O modelo proposto PPM-I abrange um rito de PPM que pode ser aplicado e evoluido,
mas também cita os modelos de apoio com destaque na Sele¢dao de Projetos, considerado o
estagio com maior nivel de caracteristicas e complexidade.

Consideramos como estudos futuros, trabalhos empiricos voltados a aplicagdo e
ampliacao do foco dominante do modelo proposto a fim de obter respostas adicionais sobre a
composi¢ao deste ecossistema e aplicabilidade no campo dos praticantes. Também sugerimos
como trabalhos futuros, o desenvolvimento de métodos e instanciagdes, a partir do modelo

PPM-I Versao Final.
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5 ESTUDO 3 - GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS EM EMPRESAS DE

VAREJO: PROPOSICAO DE UM METODO

Resumo

Esta pesquisa tem por objetivo propor um método para Gestdo de Portfolio de
Projetos, PPM, que apoie na integracao dos diversos portfolios distribuidos em empresas de
varejos assim como na institucionaliza¢do dos principais atores e elementos destes portfolios.
Assim, pretende-se responder a seguinte questao de pesquisa: De que forma podemos integrar
e institucionalizar portfolios de projetos presentes em uma empresa de varejo? O método
proposto ¢ denominado PPM-I apresenta um roteiro composto por 4 etapas, sendo estas: (1)
Registro Inicial do Projeto no Portfolio, etapa que visa mapear o objetivo e o escopo do
projeto, assim como, indicar a qual PMO este projeto deve ser enderecado; (2) Registro
Complementar, estd dividida em duas fases, sendo a primeira fase a validagao das
informacdes recebidas e coleta de informagdes adicionais por parte do PMO para indicacao do
Gerente de Projetos responsavel, seguindo para segunda fase que visa o mapeamento dos
principais marcos do projeto; (3) Configuragao do Projeto, que tem por objetivo mapear as
metodologias, softwares ou qualquer outro elemento que seja utilizado para gestdo e controle
do projeto; (4) Manutengdo, visa manter o registro € os principais marcos atualizados de
acordo com o andamento do projeto. As etapas mencionadas apoiam no mapeamento dos
principais atores e elementos, assim como a manuten¢do das informagdes principais do
projeto e do portfélio. Como método de pesquisa aplicamos o Technical Action Research,
TAR, o qual teve inicio na investigagdo do problema no campo do praticante por meio de
entrevistas com gerentes de projetos atuantes em empresas de varejo para identificar a
situagdo problema, seguido de uma Revisdo Sistematica da Literatura que buscou entender as
lacunas tedricas e a partir deste ponto, houve o desenvolvimento e a validacio do método
proposto por meio de grupos focais compostos por lideres de PMO e executivos que atuam
com portfolio de projetos. Como contribuigdo académica ¢ proposto o método PPM-I para
apoiar na Gestao de Portfélio de Projetos em empresas de varejo e que representa uma fonte
de estudos para novas pesquisas. No campo dos praticantes, o método € considerado como um
guia com 0 passo a passo para auxiliar na organizacdo e centralizacdo dos portfolios de

projetos.
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5.1 INTRODUCAO

A discussao sobre a criticidade dos portfélios de projetos em organizagdes de
diferentes contextos industriais e de negocio sdo constantes em busca de solugdo efetivas que
apoiem as empresas (Saiz et al., 2022). A Gestao do Portfolio de Projetos é considerada uma
atividade dinamica, porém se questiona o fato de como os projetos devem ser revistos,

atualizados e priorizados (Danesh et al., 2017).

A atengdo voltada para os Portfolio de Projetos tem crescido nos ultimos anos devido
interacdo e integracdo constante entre departamentos (Albano et al., 2021). A integracao e
interacdo entre departamentos estd mais presente em empresas de varejo devido ao dinamismo
empregado pela caracteristica do tipo de negdcio e pelos movimentos constantes no mercado

varejista (Hays & Rahman, 2020).

Para o varejo, a volatilidade dos projetos em face aos movimentos do mercado faz
com que a gestdo de portfolio de projeto seja dinamica e simples de se organizar (Hameli,
2018). Empresas de varejo possuem uma gama de projetos e portfolios ndo estratégicos que
impacta diretamente no cotidiano da operacdo e relevantes para se atingir os resultados

esperados (Hays & Rahman, 2020).

Além de habituais conceitos como, por exemplo, priorizar projetos, gestdo de recursos
e prazos, ha importancia do rastreamento do portfélio de forma unificada devido beneficios
qualitativos como alinhamento entre os departamentos, se a metodologia elegida esta
realmente adequada, se o planejamento de longo prazo ¢ inflexivel devido a mudangas
frequentes (Schnabl & Grechenig, 2020). Uma das principais dificuldades apontadas neste
contexto ¢ a vasta gama de solugdes na literatura académica que dificulta o entendimento do

praticante sobre qual método ¢ ideal (Saiz et al., 2022).

Estes mesmos habituais contextos em portfélio de projetos possuem conceitos
relevantes quando da implementagdo da estratégia, mas também considera como relevante a
coordenacdo e gestdo dos demais projetos porque impactam, diretamente ou indiretamente,

nos demais objetivos das organizagdes (Martinsuo & Geraldi, 2020). Este impacto entre as
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interdependéncias de projetos ndo estratégicos, também afeta os atores envolvidos no

contexto assim como elementos presentes em projetos (Lawrence & Suddaby, 2006).

A gama de pesquisas voltadas para portfolio de projetos ainda reflete a necessidade de
discussdes orientadas para a teoria e pratica, de forma que potencializa a presenca da solugdo
com rigor cientifico no campo do praticante (Petro et al., 2020). Assim, hd uma grande
importancia em compor uma estrutura de portfélio de projetos que possibilite suportar o
portfolio de projetos de modo geral, assim como todos atores e elementos, € que assegure a

conexao entre projetos estratégicos e demais projetos da empresa (Kaczorowska et al., 2019).

Em linha com as necessidades destacadas nos paragrafos anteriores, esta pesquisa
propos o desenvolvimento de um método que tem por objetivo integrar os diversos portfolios
distribuidos nas empresas de varejo e institucionalizar os principais atores e elementos destes
mesmos portfolios. Assim buscamos responder a seguinte questdo de pesquisa: De que forma
podemos integrar e institucionalizar os diversos portfélios de projetos presentes em uma

empresa de varejo?

Esta pesquisa ¢ composta desta introdugdo, seguido de fundamentacdo teorica
relacionada a gestdo de projetos e varejo, materiais ¢ métodos, apresentacdo do modelo

proposto, discussdo e consideracdes finais.

5.2 PPM E SEUS DESAFIOS NO VAREJO

A Gestao do Portfolio de Projetos permite que as empresas gerenciem os projetos de
que as prioridades e necessidade sejam devidamente adequadas as necessidades da empresa e
que auxilie os gestores na eficacia e eficiéncia em gerenciamento de projetos e portfolio
(Albano et al., 2021). O PPM deve ser considerada como um elo entre a estratégia e o
gerenciamento de operagdes, de forma que o portfélio permite que as organizagdes

transformem suas necessidades em realidade (Dezhkam et al., 2019).

A definigdo de portfolio de projetos pode ser considerada como uma gama de projetos
que compartilham e competem pelos mesmos recursos para que seja possivel atingir a
estratégia da organizagdo (Dixit & Tiwari, 2020; Shenhar et al., 2000). Também pode ser
considerado como uma forma de obter sucesso nos projetos, mas também para aferir se a

estratégia realmente foi implantada (Meskendahl, 2010).
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Em empresas voltadas para Pesquisa e Desenvolvimento, Tecnologia da Informacao e
demais empresas baseadas em projetos, o PPM ¢ um tema de maior importancia por estar no
cerne da organizacdo (Elbok & Berrado, 2020). A busca por um portfolio “ideal” se torna
constante devido a preocupacdo da organizagdo para obter uma rapida evolucao (Mazelis et

al., 2020).

O PPM ¢ reconhecido como um tema relevante em empresas atuais porque ha uma
atencao voltada para problema de implantar rapidas mudangas e que envolve projetos que
devem ser orquestrados simultaneamente (Ayyagari & Atoum, 2019). Isso devido ao fato que
a gestao de portfolio de projetos ¢ uma forma de viabilizar resultado em cada projeto e ao
mesmo tempo assegurar o alinhamento e resultado almejado no contexto geral dos projetos

relacionados no portfolio (Biagi et al., 2021).

As interdependéncias nos portfolios de projetos ocasionam necessidades de estudos
futuros para o desenvolvimento de modelos e métodos especificos conforme as caracteristicas
da organizacdo (Jafarzadeh et al., 2018). Estes modelos e métodos especificos ndo se limitam
apenas a estratégia da organizagdo, mas também possui foco em incorporar demais projetos
da organizagdo voltadas para melhoria das operagdes ou demandas pontuais (Clegg et al.,

2018).

Existe uma ampla gama de solugdes e ferramentas voltadas para PPM cujo principal
objetivo € a estratégia ou seguir boas praticas em projetos, mas hd um nivel de entendimento
dos fatores que implicam na auséncia de adocdao destas mesmas solugdes (Daradkeh, 2019).
Este tema se torna mais evidente em empresas de varejos uma vez que a institucionalizagdo
dos processos para PPM, ¢ um desafio pela volatilidade de mudancas em face ao mercado

(Mordor Intelligence, 2022).

Outro desafio ¢ a lacuna entre as abordagens teoricas oriundas de estudos académicos
e as préaticas adotadas ou desenvolvidas pelas proprias empresas (Maceta & Berssaneti, 2020).
Essa questao nao envolve apenas aspectos culturais, mas também a variedade de mecanismos
e complexidade de uso (Alexandrova, 2020). Uma das formas de se institucionalizar
mecanismos e processos € por meio de atores e elementos presentes no campo (Lawrence &
Suddaby, 2006). Estes mesmos atores e elementos podem ser legitimados no contexto da
organiza¢do por meio do Trabalho Institucional (Lawrence et al., 2009). O Trabalho

Institucional pode ser disseminado e obter adesdo por normativa, cujo objetivo ¢ expandir
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conceitos por meio de uso direto de determinados mecanismos, tais como, um método

(Lawrence et al., 2013).

5.3 MATERIAIS E METODOS

Este estudo tem natureza qualitativa e exploratoria, uma vez que aborda uma tematica
atual, cujos limites de conhecimento ndo estdo muito bem estabelecidos (Creswell, 2007).
Estas caracteristicas também estdo alinhadas com a questdo de pesquisa proposta, do tipo
“como”, que remete a um estudo qualitativo e que busca assertividade nos resultados com

uma estrutura narrativa coesa e firme (Creswell, 2017; Forza, 2002).

Como método de pesquisa, conforme representado na Figura 15, foi aplicado o
Technical Action Research (TAR), o qual ¢ comparado a outras abordagens que utilizam de
pesquisa-acdao em ciéncia do design e visa aumentar a relevancia dos artefatos e a relevancia
do conhecimento em condi¢des idealizadas e praticas (Wieringa & Morali, 2012). O rito
empregado no TAR busca a apresentacdo de um artefato para resolver a situagdo problema e

abrange o mapeamento dos principais atores € elementos como proposto neste estudo.

Quando da aplicagdo do TAR, o pesquisador desempenha trés papéis, que devem ser
mantidos logicamente separados, ou seja, de desenvolvedor do artefato, investigador do
artefato e moderador entre as partes interessadas. O publico de entrevistados ¢ exclusivamente

membro de empresas de varejo voltados para Materiais de Construgao ¢ do Ramo Alimentar.

O TAR teve inicio por meio de entrevistas com praticantes para investigar a situacao
problema, seguida de uma Revisdo Sistematica da Literatura, com o objetivo de entender a
lacuna teodrica e prover uma solu¢ao adequada com rigor cientifico. As entrevistas iniciais
ocorreram isoladamente e a partir da quarta entrevista a RSL rodou em paralelo as demais, a
fim de captar o maior volume de informagdes e para obter efetividade na clareza da situagao
problema. A partir desta etapa foi desenvolvido o protétipo do Método. Esse prototipo, foi a
base para inicio dos ciclos de desenvolvimento e validagdo, que possibilitou a evolucdo do

método até a versdo final.
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Figura 15 - Método de pesquisa
Fonte: Adaptado de Wieringa e Morali (2012)

/

5.3.1 Investiga¢cdo do Problema

A investigacdo do problema se deu por meio de entrevistas semiestruturadas que
possibilitaram identificar as partes interessadas e seus objetivos assim como os devidos
critérios de operacionalizagdo. Apds as primeiras quatro entrevistas, foi dada inicio a Revisdo
Sistematica da Literatura para ampliar a discussdo sobre o fendmeno e assim ndo somente ter
uma base académica para a pesquisa, mas também como fonte de informacao para as demais

entrevistas.

Nesta mesma etapa foi demonstrada a relevancia do fendmeno dentro do nicho
especifico do varejo, uma vez que os entrevistados afirmam a auséncia de uma ferramenta de
controle de portfélio com facilidade de uso e com o minimo de controles necessarios. Em
complemento a situacdo problema exposta, o0 mapeamento formal proposto nesta pesquisa €
considerado como a institucionaliza¢do dos principais atores e elementos dos projetos, assim

como a gestao integrada e formal dos portfolios.
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5.3.2 Entrevistas

Nesta fase da pesquisa foram conduzidas 10 entrevistas individuais com Gestores de
Projetos que atuam especificamente no varejo e no contexto brasileiro, sendo esta, uma das
formas de coleta de dados qualitativos (Gibbs, 2009). Foram considerados Gerentes de
Projetos que atuam diretamente na condugdo de projetos em empresas de varejo ou fazem

parte de equipes de projetos de implantagdo de projetos de varejo.

As entrevistas foram realizadas, transcritas e codificadas entre o dia 2 de abril de 2022
e 30 de maio de 2022, de forma remota utilizando o software MS Teams. O Apéndice H
apresenta o roteiro para as entrevistas e as questdes pautadas, no cumprimento dos requisitos
da pesquisa qualitativa (Gibbs, 2009). A Tabela 6 apresenta um detalhamento do perfil dos

entrevistados bem como das entrevistas realizadas.

Carreira Tempo Tempo
ID Empresa Formagao Fungao Atual Idade GP P
(anos) (min)
(anos)

PM1 | Varejo 1 Eng. de Produgao Gerente de Projetos 26 8 5 28
PM2 | Varejo 1 Eng. de Produgao Gerente de Projetos 31 7 7 25
PM3 | Varejo 1 Andlise de Sistemas Gerente de Projetos 60 40 20 42
PM4 | Varejo 1 Administracdo Gerente de Projetos 42 21 18 53
PM5 | Varejo3 | Sistemas de Informacao Coordenador de TI 44 25 20 40
PM6 | Varejo 2 Analise de Sistemas Coordenador de TI 37 18 10 33
PM7 | Varejo 1 Administracdo Especialista LGPD 40 18 8 28
PM8 | Varejo 2 Eng. Civil Gerente de Manutencao 40 20 20 25
PM9 | Varejo 2 Administragdo Gerente de Logistica 49 26 15 32
PM10 | Varejo 2 Administrag¢do Gerente de Operagdes 34 14 8 36

Tabela 6 - Caracteristicas de PMs entrevistados
Fonte: Autores

As entrevistas tiveram duracdo média de 35 minutos, gravadas e transcritas com
anotagdes e posteriormente analisadas. Foi utilizado um termo de consentimento, conforme
Apéndice I. O numero de 10 entrevistas foi considerado adequado, uma vez que, segundo
Guest et al. (2006), a saturagdo ¢ alcancada quando se obtém um senso confiavel de tematica,
exaustao e variabilidade em um conjunto de dados, e que nesta pesquisa possibilitou encontrar
saturacao em relagdo aos atores e elementos do método proposto. A saturacao nas entrevistas
ocorreu a partir do momento que os Gerentes de Projetos validaram o modelo e ndo
apresentaram nenhuma nova necessidade, assim como, a literatura foi explorada de forma

adequada para suportar as discussoes durante as entrevistas.
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5.3.3 Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)

A RSL ¢ uma das formas de reunir evidéncias e por intermédio destas estabelecer um
protocolo como parte de um processo de revisdo uma vez que inclui informagdes suficientes
para habilitar a replicagdo independente dos métodos (Pollock & Berge, 2018). Para uma RSL
deve ser destacada a importancia de um processo com um protocolo formal, estruturado e

claro, como demonstrado na Figura 16 (Petticrew & Roberts, 2008).

A RSL foi efetuada a partir de duas bases de dados: a Scopus e a Web of Science
(WoS). Foram utilizados os seguintes termos: (("Project Management Office" OR pmo OR
"Project Portfolio Management" OR "Project Portfolio*" OR "pipeline of projects" OR "range
of projects" OR "set of projects" OR "project pipeline*" OR "round of projects") AND
(model* OR method* OR process* OR framework™® OR procedure*)) AND (characteristic*
OR feature* OR strateg* OR attribute*). Os termos selecionados ndo englobam apenas as
palavras chaves reconhecidas em PPM, mas também termos como PMO que atuam
diretamente com este tema, de forma que fosse possivel obter o maior nimero de artigos
relacionados ao tema de pesquisa. A base Scopus resultou em 1317 artigos € a WoS resultou
em 996. A principio ndo foi aplicado nenhum filtro e a fase inicial teve como foco comparar

os documentos das duas bases.

A comparacdo da base de dados resultou em 484 documentos duplicados, os quais
foram excluidos para obter uma base de dados concisa para analise. A partir desta base foram
adotados critérios de exclusdo e inclusdo para uma sele¢do de artigos relevantes a pesquisa.
Em uma RSL, os critérios de selecdo aplicados como filtros sdo determinantes para um
resultado convicto e devem estar alinhados a forma de avaliagdo para construgdo de uma base
solida de artigos, e que apoia no desenvolvimento de uma discussdo concisa (Russo &

Camanho, 2015).

Como critérios de exclusdao foram considerados: (1) livros, (2) idiomas diferentes de
inglés e portugués, (3) artigos anteriores a 2017 — optou-se por discussdes recentes sobre o
tema de pesquisa, (4) artigos sem citacdo, com excecdo de publicagdes em 2020 e 2021,
considerados como ndo relevantes e (5) cruzamento de palavras chaves e journals

desconsiderando artigos que cujo contetido ndo possui aderéncia ao tema de pesquisa. Como
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critérios de inclusdo foram considerados os artigos cujas informagdes mapeadas estivessem

relacionadas ao tema de pesquisa.

Os 62 artigos selecionados para andlise aprofundada passaram por uma leitura critica e
categorizacdo. O processo de categorizacdo permitiu construir e associar as informagdes
presentes no corpus de andlise, esta mesma categorizacdo sera apresentada no capitulo

Analise e Desenvolvimento do Método.

Nesta etapa foram evidenciados artefatos de diversos tipos como modelos e métodos,
sejam eles para gestdes tradicionais, 4geis ou hibridas, gestdo de riscos, alocacdo de recursos,
priorizagao, cujo foco ¢ a propria gestdo dos projetos de forma isolada. Dessa forma, se torna
evidente a auséncia de artefatos que suportem as organizagdes em obter uma gestdo

centralizada. Por este motivo, ndo had uma comparagao entre os métodos mapeados e o0 método

proposto.

(("Project Management Office” OR pmo OR "Project Portfolio Management" OR
"Project Portfolio*" OR. "pipeline of projects” OR "range of projects” OR "set of
projetcs" OR "project pipeline*" OR "round of projetes") AND (model* OR
method* OR process* OR framework* OR procedure*)) AND (benefit* OR
advantage* OR ease)

v
[ RSL
v v
[ Base: Scopus ] [ Base: Web of Science }
+
Unificagio das bases: 911 <
l Ano <que 2017=451

Idioma # Portugés eInglés=§
Livros e Editoriais=17
Artigos sem citagio <2020=31

Critérios de exclusdo —

Anilise de Titulos e Resumos =112
Critérios de inclusdo P Arquivos ndo aderentes ao tema de pesquisa
DFrame, DMethods, 2Tools

Anilise completa dos artigos Artigos excluidos por ndo ser aderente ao
. - . — .
e codificacio = 62 artigos tema de pesquisa=12

v

[ Andlise de contetudo (Nvivo) }

)[elegibilidace | | Trisgem | [ identificagéo |

Inclusos

e

Figura 16 - Revisao Sistematica da Literatura
Fonte: Autor
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54 PROJETO DE DESENVOLVIMENTO

A base inicial de desenvolvimento tem sua origem nas codificacdes oriundas das
entrevistas ¢ da RSL. Para a andlise dos dados foi utilizado o software Nvivo, que tem como
objetivo principal elevar o rigor do estudo qualitativo, dando alguma rigidez ao processo de
analise e permitindo o uso adequado de relatérios e graficos, facilitando a interpretacdo das
informagdes (Leech & Onwuegbuzie, 2011) e que também sustenta a exploracdo dos
relatorios para nao gerar vieses de pesquisa, apoia-se na estruturacao dos dados e validacao de

proposi¢des (QSR International Inc, 2021).

Os dados mapeados durante a leitura das transcri¢cdes das entrevistas e na RSL foram
devidamente codificados e estes mesmos codigos foram utilizados para nomear os dados,
buscando rigor na captura de realidades empiricas (Charmaz, 2006). Estes mesmos dados
foram agrupados em dimensdes com base nas relagdes diretas, indiretas e generalizadas,
definidas por meio do Coeficiente de Jaccard. Este agrupamento apoiou na medi¢do da
semelhangca de palavras e codigos ao comparar cada informacdo assim como também foi
capaz de detectar as palavras denominadas tipologia em conjuntos de dados, e desta forma
posicionar cada ator e cada elemento para suportar a concepcdo do método proposto

(Niwattanakul et al., 2013).

Perante esta analise, os seguintes fatores se demonstraram presentes € necessarios para
suprir a lacuna apontada na fase de Investigagio do problema. Estes fatores foram
mencionados em diversas falas de diferentes Gerente de Projetos entrevistados, conforme

segue abaixo:

* QGestao Centralizada: Obter uma base centralizada de projetos indiferentemente da
sua origem ou objetivo. Dessa forma, as organiza¢des podem ter visibilidade de
todos os projetos mapeados, ampliando o campo dos projetos somente estratégicos
de forma que outras decisdes de apoio operacional possam ser tomadas com maior

amplitude analisando um portfélio unico.

O que existe hoje, é uma visdo centralizada do portfolio de projetos estratégicos, que sdo
aqueles que a companhia considera como estratégicos e que a diretoria, quer ter uma visdao
mais aprofundada, por conta de serem iniciativas, serem temas com maior impacto para o
negocio. Agora, existem outros projetos locais, departamentais, que ai a resposta é ndo, de
fato como o nome ja diz, locais dentro das proprias areas (...) eu diria que um tergo esta
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contemplado na relagdo de projetos estratégicos e dois tercos aproximadamente sdo
departamentais (PM1).

Entdo cada drea tem os seus projetos, e-commerce tem la quais sdo as suas prioridades,
logistica tem as prioridades da logistica e TI tem as suas prioridades. So que e-commerce ndo
vai fazer os projetos deles sem a Tl se envolver e sem a logistica se envolver (PM2).

Deveria ser centralizada, devia ser mais pratica, ndo é a realidade que ocorre (PM3).

Entdo, eu acho que teria que ser nesse direcionamento de uma drea centralizada, uma drea
maior dentro da companhia (PM4).

(...) acredito que ndo, porque eu entendo que projetos estratégicos esta com PMO, porém ndo
tem, eu garanto, eu garanto assim, cada darea tem os seus projetos, por exemplo, eu tenho uma
gama de projetos comigo, eu seu que o e-commerce também tem suas gamas de projeto e a T
tem as suas gamas de projeto (PM7).

Na realidade, a engenharia que é o meu setor, meio que centraliza todos os projetos
envolvendo reformas e infraestrutura. Agora, demais projetos comerciais, projetos de vendas,
projetos, eu acredito que ndo é centralizado [...] (PMS).

» Portfolio Dindmico: Que atenda um portfélio dindmico onde projetos sao
iniciados, congelados, postergado e cancelados a todo o momento em virtude de
necessidades do varejo. De acordo com movimento de vendas e de mercado, os
projetos sofrem alteragdes constantes sendo necessdrio uma revisdo do portfolio

em um curto espago de tempo.

Sim, porque é muito dindmico. Porque, por exemplo, quando a gente constroi o budget, a
gente estd falando de comegar a construir isso em julho, para comegar os projetos em
Jjaneiro. Quando chega em janeiro, eu ja ndo tenho mais o mesmo cendrio de julho (PM2).

E aqui é muito dindmico, é muita coisa. Temos um backlog de projetos invejavel. O dia que
vocé sair da empresa e ir para outra, quem perde é a empresa. Porque ndo tem mapeamento
ou registro do seu backlog (PM3).

(...) mas se a gente tiver que fazer um consolidado das dareas, para mostrar uma visdao
unificada de projetos que estdo em andamento, por exemplo, ou projetos que estdo, sei lda, em
andlise. (...) cada um monta o seu, compartilha por e-mail em formato Excel, powerpoint ou
Word (PM5).

O projeto chega muitas vezes ja iniciado, entdo, eu chego falando ok, agora eu estou
acompanhando com vocé um cronograma eu estou acompanhando o one page e a partir de
agora eu comego a acompanhar as reunioes para ver como é que estda o andamento do projeto
(PM7).

Porque a realidade mudou, teu baseline mudou. A tua orientacdo mudou. Entdo essa questdo
de estar sempre inquieto e disruptivo, pensando diferente, a gente precisa carregar isso. Nao
SO nas pessoas, ndo soé nos negocios, mas dentro dos procedimentos, sistemas e ferramentas
também (PM10).
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* Intuitivo: facilitar a utilizacdo por qualquer membro envolvido no projeto mesmo
que ndo seja um Gerente de Projetos de formacdo. O artefato deve ser de facil

compreensao e facil aplicagdo no ambito do praticante.

Ai vem o Trello ou, esqueci o nome do outro agora que a Microsoft tem, que facilita, vocé ndo
precisa ser um gestor de projetos, ter toda aquela base. Mas o que vocé acha que dificulta,
hoje, uma empresa adotar uma unica metodologia, seja ela propria ou de mercado, e uma
unica ferramenta? Estd ligado somente a essa questdo de skill, ou vocé acha que tem mais
coisa? (PM2)

E, para quem nunca viu os projetos de varejo ddo um trabalhinho sim, ndo é simples ndo.
Teria que dar um curso, entendeu? (PM4)

Vocé deve ter percebido no varejo, principalmente as pessoas que operam o varejo, tanto em
loja de vendas quanto nas equipes operacionais, elas sdo mais simples. As vezes em alguns
momentos sdo binarias, é 0 ou 1. Nao tem meio termo (PM10).

= Mapa de Softwares: mapear os softwares de gestdo de projetos para que possa
verificar possibilidade de otimizagdo de recursos. O mapeamento dos softwares
apoia na disseminacdo de pratica de uso do software, assim como na busca por

projetos similares para que seja utilizado o mesmo software em casos de sucesso.

Eu nao diria que sdo varias, mas também ndo é so uma. Entdo, um exemplo pratico, o Trello,
eu por exemplo uso no meu dia a dia de gestdo de portfolio de projetos. Outras dreas usam
ferramentas com fung¢do semelhante como planner, mas tem dareas que trabalham de uma
forma mais tradicional com planilhas Excel (PM1).

(...) a partir de agora todo mundo tem que usar Trello, para portfolio, mas as vezes eu tenho
um projeto que o Trello ndo vai funcionar. Eu vou precisar de um Project, porque ele ¢ muito
mais completo (PM2).

E o pessoal esta usando o Project, vocé vai ver o Project, que é escalavel (PM3).

Por exemplo, vocé esta usando metodologia agil, entdo vocé tem que usar uma determinada
ferramenta, melhor para a agil, Jira ou o proprio Trello ou o proprio Planner. Se vocé esta
usando um projeto mais robusto, sabe? Um projeto grande, um grande em tempo e em
dinheiro, née, vocé tem que ter um Project, vocé tem que ter um outro tipo de status, uma outra
ferramenta (PM4).

(...) depende muito do projeto, a gente usa Project, Confluence para documentacional. A
gente usa Jira para condugdo e execugdo dos testes nos projetos (PM5).

Aqui a gente utiliza o GanttProject, para projetos grandes. Se ndo, se for pequeno, a gente vai
pelo formulario e por demandas (PM6).

Na minha fungdo eu trabalho com Excel e Powerpoint e aprendendo com outras pessoas, eu
estou usando o Planner (PM7).

Na realidade, a gente dentro do nosso setor de engenharia a gente trabalha mais ou menos no
mesmo padrdo, que é via planilha de Excel, planejamento via Excel. Mas eu acredito que ndo
tenha assim um mecanismo de gerenciamento geral de projeto via alguma ferramenta (PMS8).
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Hoje a ferramenta que é utilizada é o Trello (...), mas nem todo mundo esta habituado com o
uso e faz algum acompanhamento em paralelo por Excel (PM9).

E, o pessoal, a gente utiliza muito Excel, PPT (...) em alguns momentos o Trello para fazer o
nosso road map, digamos que nosso portfolio (PM10).

= Mapa de Abordagens: mapear as abordagens sejam tradicionais, ageis € hibridos
com objetivo de monitorar a aplicagdo ou direcionar sobre qual a abordagem
correta. Da mesma forma que o mapeamento dos softwares se torna importante
para troca de conhecimento e potencializar o uso, o mesmo se aplica no
mapeamento das metodologias para que possa ser compartilhado o conhecimento
entre os atores envolvidos, assim como, obter um maior apoio na definicdo da

metodologia adequado ao projeto.

Alguns casos nem existe uma metodologia clara, normalmente tem alguma pessoa ou algumas
pessoas dentro de determinados departamentos que tém uma capacidade de estruturagdo e
fundamenta¢do mais refinada e conseguem se adaptar a metodologia waterfall mais
tradicional de gestdo de projetos ou uma metodologia agil. Eu diria que na maioria dos casos
aqui, ndo existe uma metodologia (PM1).

Ta bom, vamos la, vamos comegar esse projeto, para esse perfil de projeto, qual é a melhor
metodologia e ferramentas que a gente tem que usar? Entdo esta bom, entdo nos vamos para

este caminho onde vocé ja pode escolher qual é o seu a sua ferramenta e a sua metodologia
(PM2).

O pessoal do projeto criava toda a metodologia e estrutura (...), mas ha um tal de “volta, ndo
é aquilo que eu quero, é isso que eu quero” e esse vai-e-vem em projeto que desgasta
bastante, essa indefinicdo da necessidade e de metodologia (PM3).

Entdo, eu estou usando ali as reunides, entdo poderia ter 3 classificagoes, projeto agil,
hibrido e projeto tradicional ali waterfall (PM4).

Cada um tem uma metodologia, um conceito e a gente troca bastante informagdo. Eu pego
bastante conceitos de projetos com ele também, mas por exemplo, como outra drea trabalha
hoje eu desconheco, eu sei que eu também precisaria trocar uma ideia com ele para a gente
ter a mesma linguagem comum em projetos, mas hoje é independente. (PM7)

= Mapa de Atores: Mapa dos principais atores envolvidos no projeto. Sdo
considerados atores os gerentes de projetos e os principais envolvidos nos projetos
para facilitar a comunicacao e tomada de decisdo. Estes atores ndo consideram os
recursos do projeto porque no ambito definido da Gestdo Portfolio ndo cabe

mapear de modo geral os recursos envolvidos nos projetos.

Entdo, seja ela uma lider de portfolio formal ou informal (..) acho que é um aspecto
superimportante também essa questdo da lideranga, porque sendo, na pratica, dificilmente vai
conseguir dar vazdo para o portfolio, perante varias pessoas envolvidas nos projetos (PM1).
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Eu acho que ja segue a regra para economizar etapas, mas desde que todos os envolvidos
nessa primeira etapa ja saibam do que se trata e ja passou pelo crivo de que minimamente.
“Oh, faz sentido, é isso, vamos seguir” (PM2).

E essa questdo da informalidade é justamente um pouco do que vocé tem na TI. Com certeza
na TI vocé é um coordenador, vocé ndo é um gerente de projetos, mas vocé toca o projeto.
Entdo, ha uma informalidade ai como gestor de projetos (PM35).

Ndo tem, nunca teve, acho que os mais formalizados deve ser eu e mais dois, mas, ndo nunca
teve (PM6).

Vou te dar um exemplo, aqui no meu caso, eu ndo conseguia me dedicar 100% como gerente
de projeto, pela demanda do dia a dia (PM6).

E porque aqui eu lido muito com os fornecedores. Entdo assim, eu precisava que eles também
rapidamente se posicionassem, se a ferramenta seria a forma mais rdpida de comunicagdo
com eles (PM7).

Eu acredito que o diretor de TI tenha a visdo geral dos projetos de TI, o diretor de vendas das
dreas de vendas, comercial, comercial, enfim, e o Diretor de Opera¢des acima de todos ndo
tem visdo simplificada disso, digamos assim (PMS$).

E ter um conhecimento, do que ela esta fazendo, isso ¢ fundamental, ter a formagdo
académica para determinado fim que ela esta se dispondo a trabalhar (PMS).

O ideal para mim seria, antes de iniciar qualquer projeto, se a gente pudesse ter um periodo
importante de mapeamento das pessoas envolvidas em um projeto para vocé ter o maximo de
aproveitamento do projeto (PM9).

Com troca de informagoes das tarefas a serem realizadas, vai possibilitar, o engajamento das
pessoas, vai possibilitar a gente estreitar essa relagdo (PM10).

Os topicos acima mapeados foram considerados como critérios de avaliagdo e validagdo do

método proposto e aplicados a cada ciclo.

5.5 DEMONSTRACAO E AVALIACAO DO PROJETO

A interacdo entre o artefato e o contexto do problema ¢ a forma definida no método
TAR para que seja efetuada a Demonstracdo e Avaliagdo do artefato (Wieringa & Morali,
2012). Para tanto foi elaborado um roteiro de validagdo mediante o fenomeno definido para
que se obtenha coesao e rigor.

A partir do método inicial desenvolvido na fase anterior, foram iniciadas as discussodes
com os Grupos focais de forma ciclicas para demonstrar e avaliar o artefato de forma que ao
final dos ciclos ndo houvesse nenhuma informa¢do adicional ou critica para evolugdo do
método. Os Grupos Focais foram compostos por praticantes, conforme apresentado na Tabela

7, sendo esses; Gerente de Projetos, Lideres de PMO e Executivos, de duas empresas
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Brasileiras que fazem parte de Grupos Multinacionais com atuag¢do em diversos paises € uma
Empresa de Varejo Multinacional Portuguesa com atuagdo em Portugal, Coldmbia e Polonia.
Os quatro Grupos Focais tiveram reunides com duracdo média de uma hora, no periodo de

02/05/2023 a 22/11/2023.

1D Grupo Focal Empresa Localizacdo Funcdo Atual

PMO1 GF1 Varejo 1 Brasil Lider de PMO

PMO2 GF1 Varejo 1 Brasil Lider de PMO

PMO3 GF1 Varejo 2 Brasil Lider de PMO
EXECI1 GF2 Varejo 1 Brasil Executivo de TI
EXEC2 GF2 Varejo 1 Brasil Executivo Financeiro
EXEC3 GF2 Varejo 2 Brasil Executivo Financeiro
PMO4 GF3 Varejo 4 Portugal Lider de PMO

PMOS5 GF3 Varejo 4 Portugal Lider de PMO

PMO6 GF3 Varejo 4 Portugal Lider de PMO
EXEC4 GF4 Varejo 4 Portugal Executivo de TI
EXECS GF4 Varejo 4 Portugal Executivo de Projetos
EXEC6 GF4 Varejo 4 Portugal Executivo de Projetos

Tabela 7 - Caracteristicas dos membros dos Grupos Focais
Fonte: Autor

5.6 CICLOS DE DESEVOLVIMENTO

Os ciclos de desenvolvimento tiveram por objetivo evidenciar que o artefato proposto
estava aderente a necessidade mapeada na situagdo problema. O primeiro ciclo teve como
base o prototipo do método originado a partir da RSL e Entrevistas para inicio das discussdes.
Os ciclos de desenvolvimento foram compostos por dois Grupos Focais de Gerentes de
Projetos, Lideres de PMOs, cujo papel era de apoiar no projeto e desenvolvimento do artefato,
e outros dois Grupo Focais cujo papel era propor melhorias e avaliar o artefato. Os membros
do grupo focal foram selecionados conforme area de atuagdo com foco em empresas de varejo
com o objetivo de delimitar a pesquisa de acordo com o tema proposto (Tremblay et al.,
2010).

Para cada Grupo Focal foram aplicados 3 ciclos de desenvolvimento, demonstragado e
avaliacdo conforme Tabela 8. A quantidade de ciclos aplicados possibilitou encontrar
saturagdo em relagdo aos elementos do método proposto. A quantidade de ciclos foi
considerada adequada, uma vez que a saturacdo ¢ alcancada quando se obtém um senso
confidvel de tematica, exaustdo e variabilidade em um conjunto de dados (Guest et al., 2006).
A saturagdo foi considerada a partir do momento que houve a concordancia entre os Grupos

Focais sobre o método abranger os objetivos pautados na etapa de investigagao.

Etapa | ID ‘ Desenvolvimento Demonstragdo | Avaliagdo | Tipo Data | Tempo |
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Ciclo 1 GF1 Método Protdtipo Realizada Realizada | Grupo Focal 02/05/2023 | 27 min
Ciclo 1 GF2 | Método Betal Realizada Realizada | Grupo Focal 04/05/2023 35 min
Ciclo 2 GF1 Método Beta2 Realizada Realizada | Grupo Focal 09/05/2023 28 min
Ciclo 2 GF2 | Método Beta2 Realizada Realizada | Grupo Focal 11/05/2023 34 min
Ciclo 3 GF1 Método Beta3 Realizada Realizada | Grupo Focal 16/05/2023 | 35 min
Ciclo 3 GF2 | Método Beta3 Realizada Realizada | Grupo Focal 19/05/2023 | 28 min
Ciclo 4 GF3 | Método Beta3 Realizada Realizada | Grupo Focal 06/11/2023 38 min
Ciclo 4 GF4 | Método Beta3 Realizada Realizada | Grupo Focal 08/11/2023 | 47 min
Ciclo 5 GF3 | Método PPM-I Final | Realizada Realizada | Grupo Focal 13/11/2023 | 33 min
Ciclo 5 GF4 | Método PPM-I Final | Realizada Realizada | Grupo Focal 22/11/2023 | 25 min

Tabela 8 - Ciclos de desenvolvimento
Fonte: Autor

A seguir apresentamos a constru¢do e evolugdo do método PPM-I, partindo

inicialmente do prototipo até a versao final.

5.7 ARTEFATO PPM-I (PROJECT PORTFOLIO MANAGER — INTEGRATED)

5.7.1

PPM-I - Protétipo

O método apresenta 3 etapas fundamentais, que juntas formam o registro do projeto no

portfolio e asseguram a efetividade do mapeamento dos principais atores e elementos do

projeto, assim como os proprios projetos. Em seguida ¢ apresentada a etapa de manutencao

deste registro, que assegura que qualquer mudanca significativa reflita no registro do projeto.

Eu vejo que a gente evoluiu muito nesse ultimo ano. Mas ainda tem um caminho muito longo.
Entdo cada area tem os seus projetos, e-commerce tem la quais sdo as suas prioridades,
logistica tem as prioridades da logistica e Tl tem as prioridades de Tl. S6 que e-commerce
ndo vai fazer os projetos deles se TI e logistica ndo se envolverem (PM2).

Hoje ndo tem uma ferramenta. Eu acho que o unico lugar que tem uma ferramenta,
comparando com o mercado mais voltado ao projeto e a caracteristica da companhia, ¢ o que
estamos tentando desenvolver internamente via Powerapps (PM3).

A seguir descrevemos as etapas previamente apresentadas e todos os passos de cada

etapa definida no método, representada na Figura 17.



105

Registro do Projeto no Portfdlio | | Etapa 4 -Manutengio |

| Etapa 1- Registro Inicial >> Etapa2 - Registro Complementar e aprovagéo >> Etapa 3';:;2::"‘“ do > GestHo Projeto
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Figura 17 - PPM-I Método Protétipo
Fonte: Autor

5.7.1.1 Registro do Projeto no Portfolio

O Registro do Projeto no Portfolio compreende todas as etapas de formalizagdo do
projeto no portfolio com as informacdes base que apoiam no entendimento da necessidade,
assim como, as informacdes adicionais que correspondem aos dados decisorios para
aprovacao do projeto. Além disso, considerando o teor desta pesquisa, o Registro do Projeto
no Portfélio, formaliza os principais atores e elementos do projeto, assim caracterizando a

institucionaliza¢do destes mesmos componentes.

Criar um DW ou ter um registro de um detail house ai que tenha um conhecimento, uma
forma inteligente (...) para chegar uma pessoa para manter esse portfolio (PM3).

Eu acho que é um ponto que se a gente pudesse ter mais tempo para fazer esse mapeamento,
ndo para todos os projetos, tém projetos mais simples que ndo precisam. (...), mas um projeto
mais complexo que envolve uma mudanga de habito e de cultura de quem esta envolvido na
rotina (PM9).

5.7.1.2 Etapa 1 — Registro Inicial

A Etapa 1 consiste em assegurar que ha um registro formal do projeto, o qual ¢
composto da origem do projeto que identifica o demandante do projeto e o projeto em si,
seguida da abertura do projeto que oficializa o registro inicial para andlise, estruturagdo e

defini¢ao dos principais marcos a serem monitorados no portfolio.

E, na minha visdo, o projeto nasce de uma ideia estruturada. Entdo, primeiro ponto, antes
dele ser um projeto, ele é uma iniciativa. Uma vez, feito isso, de fato e tendo sido aprovado
isso ele vira um projeto. Entdo, tem toda uma fase inicial, na minha visdo, antes de uma

determinada ideia virar uma iniciativa e de fato depois entrar para um portfolio de projeto
(PM]1).
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Eu acho que a gente tem que ter drea de negocio, ela tem que estar presente nessas
definigcoes, muitas vezes a gente tem aqui uma estrutura segregada que a gente chama de
corporativo que é uma gestdo mais administrativa dos processos como uma central de
servigos compartilhada que é o operacional (PM5).

Eu vejo que deveria ter primeiro a fase da ideia do projeto. Partindo da ideia para o projeto
passar para o levantamento de projeto (PM$).

* Origem: Nesta fase o demandante efetua um registro com dados base para
entendimento do projeto para que o PMO responsavel possa interpretar o projeto e
dar sequéncia a abertura do projeto.

o Previstos: Sdo projetos que foram debatidos em reunides estratégicas ou
operacionais, que fazem parte do orcamento da empresa e que possuem uma
aprovacao inicial e um nivel de detalhamento das informacdes previamente

levantadas.

Sim, porque é muito dindmico. Porque, por exemplo, quando a gente constroi o budget, a
gente estd falando de comegar a construir isso em julho, para comegar os projetos em janeiro
(PM2).

Os projetos mais estratégicos, vamos dizer assim, ha uma visdo onde gerentes de projetos e
dentro das dareas de negocio sobre essas implementagoes. Entdo, depende muito do momento,
mas eu diria que, 20% dos projetos conduzidos por mim, sdo projetos que sdo estratégicos
100% alinhados com a lideranga. Os outros 80% sdo projetos relacionados a uma evolugdo
de servigos para uma aplicagdo nova. (PM5)

o Nao Previstos: trata-se de demandas pontuais ou emergenciais, cujo grau
de informacdo ¢ embriondrio e requer um apoio significativo do PMO

responsavel.

E como que a gente adequa isso? De uma forma mais rapida? Oh, vamos ld pessoal, isso
aqui, de fato, ndo estava no budget, mas é uma demanda que surgiu agora, como é que a
gente acelera para colocar isso dentro do portfolio? (PM2).

Eu faco questdo de registrar porque para quem ndo conhece do varejo, acha que um projeto é
simples e esta nos planos estratégicos, mas na verdade ndao (PMS$).

Todas as decisoes do departamento, sdo pautadas e todo projeto que a gente vai fazer, ou estd
no or¢amento ou surge de repente sem qualquer planejamento (PM10).

Nesta etapa sao considerados como atores o dono do projeto, os patrocinadores e o

membro do PMO que apoiara no registro do projeto.
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» Pré-Projeto: Nesta fase, o PMO responsavel interpreta as informacdes e discute
com o demandante todo o contexto do projeto para identificar ja nesta etapa os
seguintes atores e elementos.

o Partes Interessadas: Trata-se da identificagdo dos principais tomadores de
decisdo do projeto para que possa assegurar agilidade quando da
necessidade de uma tomada de decisdo. E necessario que seja uma gama
reduzida de membros que realmente tenham poder de decisdao sendo estes o

dono do projeto e os patrocinadores.

Por exemplo, o mapeamento de stakeholders, a gente teve que fazer com o projeto ja em
execugdo. A gente estava divulgando depois, eu precisava falar com tal pessoa porque tal
drea vai ser impactada, e ela ndo estava nem envolvida (PM4).

Os projetos principais é a gente ter a capacidade de enxergar o todo, visdo sistémica e visdo
holistica do processo, de toda a jornada do cliente. E, evidentemente, como a gente estd em
varejo, a gente tem que enxergar muito a relagdo com o cliente, como o cliente enxerga isso,
se vai ser proativo ou burocratico, na visdo do cliente (PM10).

o Informagdes base: Trata-se da revisao de informagdes previamente
preenchidas pelo dono do projeto sendo o objetivo, escopo e resultados
esperados, assim como, o registro de informac¢des complementares com
dados da empresa que sdo necessarios para projetos como dados da propria

empresa, unidade de negocio, orgamento previsto, etc.

Ndo é uma maquina de lavar que eu quero. Eu quero um ferro de passar roupa. Ndo, eu vou
te entregar um modulo que vocé execute da forma que achar interessante, de forma prdtica,
as informacgoes devem ter um registro (PM3).

O que eu vejo ¢ o seguinte: situagoes que ha desgaste de reunioes, e que poderia vir mais bem
maturado com todas as necessidades para evitar vai-e-vem de projetos que desgasta bastante,
essa indefini¢do da necessidade. (PM3).

Depois dos custos e os prazos estivessem em todas as aprovagoes e tivesse uma ferramenta
que as pessoas realmente utilizassem e elas recebessem informagoes, eu acredito que seria
uma coisa bem positiva para a entrega dos projetos (PMS).

o Indicadores estratégicos: Nesta etapa ¢ importante que o dono do projeto
em conjunto com o PMO defina quais os indicadores estratégicos que este
projeto esta relacionado. Dessa forma, ¢ possivel acompanhar e buscar

efetividade destes indicadores durante a condugao do projeto.

(...) se estd ligado aos objetivos estratégicos é uma coisa importante, mas vocé sente falta de
mais alguma informagdo. Hoje quando vocé olha para o seu portfolio, se tivesse tal
informagdo me ajudaria no controle, na decisao (PMA4).
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Eu entendo que projetos estratégicos esta com esse PMO, porém ndo tem, eu garanto que nao
temos mapeados os indicadores estratégicos (PM7).

5.7.1.3 Etapa 2 — Registro Complementar

A Etapa 2 trata do mapeamento de dados complementares que geram as informagdes
adicionais para que possa realmente ser tomada a decis@o de prosseguir com o projeto. Esta

fase ¢ decisoria e caso da nao aprovacao do projeto, a fase seguinte nao € executada.

Em varejo, que é o objetivo principal da sua pesquisa, é muito importante vocé ter realmente
o valor do seu portfolio em termos de custo. E isso bem separado entre capex e opex, isso é
bastante importante. QOutra coisa, ¢ superimportante vocé ter alguns indicadores de
viabilidade financeira do seu portfolio (PM1).

Eu acho assim para gestdo do projeto, precisa ter uma pessoa com skill de projetos. Porque é
muito facil a gente se perder. Principalmente em status report, cronograma, coisas bdsicas de
gestdo de projetos. Eu acho que tem que ter o técnico da gestdo de projetos e o técnico do
processo em si (PM2).

* Principais Marcos do Projeto: Nesta fase, o0 membro do PMO responsavel pelo
registro envolve os demais atores que participardo do projeto e estes atores tém
necessariamente entregaveis dos projetos a serem conduzidos € monitorados pelo
PM.

o Marcos: Trata-se da principal entrega de cada &area/departamento da
empresa de forma que seja possivel otimizar discussoes e direcionamentos.
Nesta mesma fase, cada area pode definir tarefas a serem executadas neste

marco desde que sejam pontos essenciais para realizagdo do projeto.

(...) uma vez tendo um escopo mais bem estruturado, se faz necessario detalhar o minimo
possivel as atividades principais e de repente virando ag¢oes das proprias areas (PM1).

Tinha que existir uma fase com a questdo de documento de requisito, o impacto, uma
avalia¢do de complexidade (...) que apoie a alta gestao a saber como estd o andamento do
projeto de uma forma macro (PM4).

o Informagdes decisorias: Durante o registro dos principais marcos ¢ possivel
mapear e consolidar informagdes essenciais para aprovacao dos projetos

sendo estas o custo, o prazo e os riscos dos projetos.

Porque aqui nos ja estamos falando que os projetos e as dreas estdo conectados, mas antes
disso, um passo antes, como ¢ que a gente chega e atinge a estratégia da companhia? Qual é
a prioridade da companhia? A companhia precisa vender e dependendo do projeto tem que
ser prioridade zero (PM2).

O prazo e o custo sdo de extrema importdancia para aprovagdo do projeto e condugdo do
projeto, todo investimento e despesas ficam sob nossa responsabilidade (PM5).
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o Indicadores Complementares: Nesta fase ¢ importante que as dareas
envolvidas definam junto ao membro do PMO quais sdo os indicadores
departamentais que este projeto estd relacionado. Dessa forma, ¢ possivel
acompanhar e buscar efetividade destes indicadores durante a conducao do

projeto assim como mencionado nos indicadores estratégicos.

E superimportante vocé ter alguns indicadores de viabilidade no portfdlio. Entdo, por
exemplo, indicadores de objetivos globais como temos na Tl e no financeiro e muitas das
vezes, indicadores que sdo relacionados as lojas (PM1).

Uma vez mapeadas as informagdes, ¢ necessaria uma aprovacdo do Dono Projeto e
dos Patrocinadores para que o projeto siga para a fase seguinte ou se recusado ¢ finalizado o

registro e o projeto € arquivado.
5.7.1.4 Etapa 3 — Configuracao do Projeto

A FEtapa 3 trata-se de definir quem e de que forma o projeto serd conduzido. Nesta
etapa ha necessidade de definir o PM que conduziréa o projeto e quais serdo as ferramentas de

apoio, nesta considerados elementos essenciais ao projeto.

As vezes eu tenho um projeto que no Trello ndo vai funcionar. Eu vou precisar de um Project
da vida, porque ele ¢ muito mais completo (PM2).

Muitos projetos na drea que eu estou, sdo hibridos e alguns projetos direcionados para

waterfall e projetos ageis. Mas a gente vé ainda uma total discrepdncia a quantidade que esta

indo para o agil (PM4).

* Processos: De acordo com o tipo, tamanho, importancia definir quais processos
baseados nas boas praticas de projetos serdo utilizados e de que forma. Neste
podemos citar como exemplo a comunicagdo onde ¢ definida a norma de

comunicag¢do, periodicidade, publico-alvo, assim como processo de qualidade,

recursos, etc.

Entdo a gente nao fala de um processo de sele¢do propriamente dita, porque querendo ou ndo
aquele projeto ja foi selecionado. Pode ter processo de mudangas, e outros processos a serem
definidos (PM2).

Alem da duplicidade de trabalho, vocé também tem uma divergéncia de processo. O mesmo
processo estipula a comunica¢do periodica “x”, e para o outro o mesmo processo estipula
uma comunicag¢do periodica 'y (PMA4).

Um ou mais processos existem no departamento como por exemplo, alocagdo de recursos,
gestdo de riscos e outros que suportam a gestdo do projeto (PM7).
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* Metodologia: Da mesma forma que na etapa anterior, de acordo com as
caracteristicas do projeto, ¢ definida que tipo de metodologia deve ser aplicada ao

projeto. Nesta podemos citar tradicional, 4gil e hibrida.

E, eu acho que a area de PMO ja tinha que estar sendo acionada, participando, dessas
decisoes e ajudando a classificar, a exatamente colocar todas essas questoes de riscos,
direcionar qual que seria a melhor metodologia (PM4).

Se utiliza a mesma metodologia para os projetos e consequentemente as mesmas ferramentas.
Agile, Hibrida, Tradicional (PM7).

Em termos de metodologia, vocé conduz seus projetos de uma forma, que ndo precisa ser
necessariamente metodologia de mercado, a gente fala tradicional, que é o Project, Excel
com linhas, ou metodologia agil e hibrida. (PMS).

* Ferramentas de Gestdo do Projeto: Nesta fase ¢ definida qual software serad
utilizado para a Gestao do Projeto assim como softwares auxiliares para controlar
outros entregaveis do projeto. Isto porque em empresa de varejo ndo hd uma
“doutrina de software” ou de quaisquer outras ferramentas para que area possam

ter flexibilidade nas tarefas e simplicidade de uso.

As ferramentas para usar com projetos sdo muito soltas, o que a gente tiver disponivel a gente
pode usar, ai acaba acontecendo isso, cada area e cada pessoa vai usando o que se adaptou,
o que aprendeu na faculdade ou o que aprendeu em outras empresas, e assim acaba dando
esse conflito (PM4).

Nos de TI utilizamos o Jira, e o Confluence como ferramenta de projeto, porém, ndo sabemos
quais ferramentas utilizam as demais Tls do grupo (PM35).

Na verdade, ndo, e sendo sincero eu nem sei quais as outras dreas utilizam. Aqui a gente
utiliza o GanttProject (PM6).

Na realidade, a gente dentro do nosso setor de engenharia a gente trabalha mais ou menos no
mesmo padrdo, que é via planilha de Excel (PMS).

5.7.1.5 Etapa 4 - Manutengao do Projeto

A conducido e gerenciamento do projeto ndo ¢ escopo do método proposto, porém se
faz necessario a atualizacdo dos dados do projeto no portfélio para que o Dono do Projeto e os
Patrocinadores, assim como os demais envolvidos possam acompanhar, avaliar e discutir o
andamento do projeto. Nesta etapa ¢ de responsabilidade do Gerente de Projetos e dos
responsaveis pelas areas envolvidas atualizar os dados do projeto e dos principais marcos. O
Gerente de Projetos também ¢ responsavel pelo encerramento do projeto uma vez que o

mesmo seja concluido.
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5.7.2 PPM-I - Versao Beta 1

A versdo Beta 1 foi originada a partir do Ciclo 1 de desenvolvimento que
compreendeu as discussdes entre o Grupo Focal 1 e o Grupo Focal 2. O modelo foi
apresentado e discutido na sua totalidade e a seguir, destacaremos os pontos comumente
avaliados e validados pelos dois grupos assim como as evolucdes promovidas durante as

discussoes.
5.7.2.1 Etapa 1 — Registro Inicial

Os Grupos Focais validaram que o mapeamento dos projetos estava aderente as
necessidades das empresas, porém julgaram importante alterar algumas informacdes que
anteriormente no protdtipo estavam presentes na fase de Pré-Projeto para a fase de Origem,

assim destacamos os seguintes pontos:

= Origem: Nesta fase foram inseridas as seguintes informagdes:
o Partes Interessadas: Definida a necessidade de destacar a identificagao do
dono do projeto de forma que seja possivel ndo somente a clareza do
método em termos de registro, mas também que o demandante tenha

ciéncia que ele serd o interlocutor da demanda.

Quem solicita algo ndo necessariamente ¢ tecnico daquilo que esta pedindo, portanto, ter um
interlocutor com o requisitante ou envolvidos é um passo fundamental (GF1, CL1, PMOI).

Entdo, seria como se fosse uma espécie de requisicdo com o bdsico para poder iniciar um
estudo em tem um entendimento do que o solicitante vai precisar (GF1, CL1, PMO3).

o Informagdes Base: Definido que o Objetivo e o Escopo do projeto devem
ser registrados nesta fase para que seja possivel identificar se a demanda
realmente € um projeto ou uma iniciativa que deva ser enderegado de outra
forma na empresa. Uma vez definido o objetivo e o escopo, o proprio dono
do projeto pode indicar o PMO que tenha relagdo com a demanda e, assim,

submeter a demanda para analise.

A pessoa que esta solicitando o projeto, ele vai te informar mais dados ou menos. Quanto
mais informagoes captadas melhor para a compreensdo do projeto (GF1, CL1, PMOI).

Acredito que toda demanda tem um objetivo e juntamente com esse objetivo um conjunto de
informagoes que apoia na construgdo do plano do projeto e estas informagoes sdo de extrema
relevincia na fase inicial. E uma fase muito importante porque deve ser aplicado os 5
porqués para que seja extraido o maximo de informagoes possiveis (GF1, CLI1, PMO?2).
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Eu acho, até seria como se fosse uma espécie de requisi¢do, requisi¢do de projeto, onde se
detalha tudo o que se precisa (GF1, CL1, PMO3).

Esse escopo é muito vdlido nesta fase do método porque dentro do varejo, qualquer tipo de
projeto de varejo deve ter o minimo de detalhe necessario (GF2, CL1, EXECI).

E, é interessante, sim, ter essa entrevista inicial executada por esta torre de controle junto ao
dono do projeto. Mas eu vejo também da seguinte maneira, ¢ quando uma pessoa vai
idealizar um projeto. Na cabega dela, ela vé o que ela quer ver la na frente. Entdo, quanto
mais detalhes do que ela pensou na ideagdao melhor (GF2, CLI, EXEC3).

o Andlise da demanda: Com base no objetivo e escopo o PMO indicado deve
analisar a demanda, de forma a recusar a demanda caso ndo seja um
projeto, aprovar a demanda caso realmente seja projeto e avaliar se o PMO

Indicado de fato ¢ mais adequado para a discussdo na fase de Pré-Projeto.

Eu acho que até seria uma forma de quando chegar no PMO ele até fazer um pré-filtro. Se
aquilo la realmente vai virar um projeto ou ndo? Porque muitos projetos que as pessoas
imaginam que aquilo vai ser um projeto e de repente é uma tarefa operacional que ndo
necessita de um projeto (GF1, CL1, PM3).

Mas o Gerente de Projetos sim, fazer uma andalise e mergulhar um pouco mais naquilo que a
pessoa deseja para poder ter essas informagoes e complementar (GF2, CLI, EXECI).

Utilizando um exemplo ficticio;, um requisitante diz que quer construir um avido, mas eu
quero que o meu avido tenha 6 asas e ndo seria factivel, e ndo consegue ir em frente. Este
crivo deve ser executado nesta fase e de forma muito profissional (GF2, CLI, EXEC2).

Eu ja tenho o escopo, ja tenho objetivo porque eu ja tenho o plano estratégico, ele ja esta
aderente e eu jd tenho um plano or¢camentdrio. Entdo eu ja passo para o checkpoint, é projeto
ou ndo? Previsto ou ndo previsto, né? Projeto pontual ou necessidade emergencial? (GF2,
CL1, EXECI).

Se tem um projeto que tem um requisito legal, ele acaba ganhando uma prioridade em
relacdo aos demais. E mesmo que eles ndo estejam previstos, devem ser executados de
qualquer forma (GF2, CL1, EXEC3).

» Pré-Projeto: A fase de Pré-Projeto ndo sofreu alteragdo e o membros dos Grupos
Focais validaram que as informagdes mapeadas estdo aderentes as necessidades da

empresa.

A ampla discussdo da Etapa 1 deu origem Método PPM-Beta 1 conforme demonstrado

na Figura 18, e as demais Etapas seguiram para discussao nos Ciclos 2 e 3.
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Figura 18 - PPM-I Beta 1
Fonte: Autor

5.7.3 PPM-I—- Versao Beta 2

A versdo Beta 2 foi originada a partir do Ciclo 2, com discussdes voltadas a conclusdo
da Etapa 1 do método proposto e inicio das discussdes da Etapa 2, gerando os avangos

apresentados a seguir e representados na Figura 19.
5.7.3.1 Etapa 1 — Registro inicial

Os Grupos Focais 1 e 2 validaram que o mapeamento dos projetos estava aderente as
necessidades das empresas, porém julgaram importante mapear algumas informagdes que
anteriormente no protdtipo estavam presentes na fase de Pré-Projeto, assim destacamos os

seguintes pontos:

* Origem: Foi adicionada uma func¢do de filtro para que projetos que tenham
caracteristicas governamentais, regulatorias ou qualquer outra demanda

mandatoria, siga diretamente para o PMO correspondente.

A gente tinha falado dessa parte de pré-registro, onde a pessoa descreve tudo que precisa,
mas neste momento ela sabe identificar o que é projeto ou seria interessante nesse registro,
um profissional de projetos retornar com a orientagdo adequada (GF1, CL2, PMO3).

Depois da origem de projeto, a gente deve ter uma entidade que ajude a fazer o filtro e
complementar as informagdes iniciais ou até dar um salto para uma etapa a frente (GF1I,
CL2, PMOI).
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Exemplo, um requerimento legal, uma obrigagdo legal imposta pela receita federal, neste
caso o deveria ser direcionado para o PMO responsavel para que o projeto seja rapidamente
dado inicio (GF2, CL2, EXEC3).

Eu diria que essa aprovagdo ela ja ¢ praticamente expressa, ndo ¢? Entdo ndo tem jeito.
Agora um projeto (GF2, CL2, EXEC2).

» Pré-Projeto: A fase de Pré-Projeto permaneceu sem alteragdes, porém, os membros
dos Grupos Focais enfatizaram que nesta fase devem ser validados o escopo e o

PMO indicado de forma a conservar a eficacia do encaminhamento do projeto.

5.7.3.2 Etapa 2 — Registro Complementar e Aprovacao

Na Etapa 2, as informacdes foram mantidas, porém foi readequado o bloco de
informagdes referente aos principais marcos para uma melhor indexacdo das informacdes e

objetividade do método proposto.

* Principais Marcos do Projeto: Nesta fase o membro do PMO responsavel pelo
registro, envolve os demais atores que participarem do projeto e estes atores tém
necessariamente entregaveis dos projetos a serem conduzidos e monitorados pelo

Gerente do Projeto.

Um Marco principal, entdo seria um como se fosse a gente poderia dizer que seria um a uma
atividade de alto impacto ou que representa um conjunto de atividades de alto impacto (GF1,
CL2, PMOI).

Falando de portfolio, ¢ similar ao Break Down das atividades, ou um entregavel muito
significativo (GF1, CL2, PMO?2).

O ideal seria por darea e cada uma com seus Marcos, vocé vai ter 0s entregdveis os
entregaveis principais daquela area (GF1, CL2, PMO2).

Na etapa de registro vocé ja estd extraindo quais sdo os principais entregadveis, mas eu ndo
tenho em mente de que forma seria esta quebra de entregaveis (GF2, CL2, EXEC2).

No meu ponto de vista, faz sentido, sim, vocé viu até mesmo para quem ¢ o responsavel da
area que de ter uma visibilidade macro dos seus entregaveis (GF2, CL2, EXEC3).

Marco 1 poderia ser as entregas da equipe de seguranga, Marco 2 poderia ser os entregdveis
da equipe de obrigagoes legais e assim por diante (GF2, CL2, EXEC3).

Uma ferramenta principal para controlar os marcos. Esses pontos, sdo solicitados em
auditoria e ter ali em um unico local facilita muito nestes casos (GF2, CL2, EXEC2).

= Area: Foi destacada como primeiro bloco de informagdes de forma que seja
identificada a area, departamento etc., responsavel por determinado entregavel e

aqui denominado marco principal.
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o Responsavel: Considerado como um dos atores principais, este € o

responsavel pela drea que tem por objetivos a responsabilidade por um

determinado niimero de entregaveis a serem gerenciados.

o Marcos: Cada Marco determina um entregavel chave do projeto e

representa uma atividade especifica aos olhos do PMO ou que representa

um conjunto de atividades controladas no projeto.

5.7.3.3 Etapa 3 — Configuracao do Projeto

Nesta etapa foi proposto apenas uma altera¢do visual e de nomenclatura no que tange

a “Ferramentas de Gestdo do Projeto”, para que fosse possivel saber que trata-se

especificamente de softwares. As demais informagdes permaneceram conforme discussdes

anteriores.

E um indicador que hoje nio temos e que poderia apoiar em projetos similares a seguir a
mesma metodologia e mesma ferramenta de gestdo (GF1, CL2, PMO?2).

Serial ideal ter uma metodologia e uma ferramenta padronizado ou um mapa dos possiveis
padroes para gestdo de projetos até mesmo para troca de conhecimento (GF1, CL2, PMO3).

Registro do Projeto no Portfélio

I
I
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I
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Figura 19 - PPM-I Beta 2
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5.7.4 PPM-I— Versao Beta 3

A versdo Beta 3 foi originada a partir do Ciclo 4 com discussdes nos Grupos Focais 3
e 4 voltadas ao método como um todo, porém, ampliando o foco da pesquisa em uma
realidade do varejo no ambito de Portugal.

Neste ciclo, o0 modelo nao sofreu altera¢do na sua estrutura, porém, foi proposto que a
cada etapa fosse realizada uma validagdo da necessidade do projeto, e nesta considerada como
aprovagoes e, assim, demonstradas na Figura 20. A cada etapa foi proposta uma aprovagao
para dar sequéncia a etapa seguinte. As falas a seguir, correspondem a validacdo do método e

necessidade das aprovacdes a cada etapa.

Ainda antes de vir para essa etapa de pré-registro com esses dados basicos, eu consigo ver se
é um projeto, se é uma requisicdo de uma mudanga, alguma coisa simples, que segue por
outro software, dessa forma posso recusar e mostro onde que aquela demanda tem que ser
aberta (GF3, CL4, PMOA4).

Eu s6 gostaria de clarificar uma coisa, quando dizemos que ndo é ndo é projeto ou quando ha
esta recusa o que queremos dizer ¢ que a demanda foi aberta erroneamente (GF3, CL4,
PMO4).

E como eventualmente é perceber e prever mais do que simplesmente aprovar ou ndo aprovar
projetos, é perceptivo que isto também atende a questdo da prioriza¢do (GF4, CL4, PMOA4).

Nesta fase, nos faziamos 11 andlises iniciais da demanda para saber se realmente cabe uma
andlise para projeto ou se, de repente, algo de suporte, alguma coisa que ndo é (GF3, CLA4,
PMOS).

(...) uma coisa que eu fiquei muito contente de tudo que a gente falou, ndo é como foi o PM
que registrou. A gente pode aprovar ou ndo o projeto (GF3, CL4, PMO5)?

Desde a situagdo inicial, eu tenho os critérios com os quais avaliaram essas respostas e
depois tenho subsidios para tomar decisoes, isso é importante (GF4, CL4, PMOG6)?

(...) aqui ja daria recusa ou se a gente entende que algo conhecido, algo legal fiscal, ja teria
um filtro que encaminharia para outro processo, ndo é para alguma fase ja avangada do
método (GF3, CL4, EXEC4).

As pessoas que precisam analisar esse pré-projeto, mas, por exemplo, se fosse um projeto de
TI, deveria ser o se o PMO de TI deveria permitir que isso fosse adiante ou ndao (GF3, CL4,
EXECS5)?

E a gente pegou muitos casos que eram para ser atendidas no SAP, por exemplo, que ja tem
uma porta de entrada, ela tem que ser registrada no proprio SAP (GF3, CL4, EXEC6).
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O método PPM-I Versdo Final foi discutido no Ciclo 3 pelos dois grupos focais

conforme método de pesquisa, sem nenhuma alteragdo necessaria. Durante os ciclos, os

grupos focais foram questionados sobre os requerimentos pautados durante a investigagao,

sendo eles: Gestao Centralizada, Portf6lio Dindmico, Intuitivo, Mapa dos principais Atores e

Elementos, e sendo assim obtivemos uma validagao do método proposto.

As quatro etapas mapeadas na literatura académica e no campo do praticante, se

demonstraram presentes em todos os ciclos de desenvolvimento, sem qualquer necessidade de

alteragcdo. Assim, como a aderéncia dos quesitos mapeados na investigacao, o que demonstra

a aderéncia do artefato em face as necessidades expostas e que vem em linha com a validagao

apresentada neste capitulo.

Essa segunda fase para mim, ela faz sentido acontecer e a demanda dentro da realidade,
principalmente no que diz respeito ao Portfolio Global. (...) a existéncia de um repositorio ja
foi pensada, importante ter um local unico para salvaguarda de documentos. Isto seria
valioso. E que sdo coisas que estdo em outras fases, mas nada a mais do que foi dito na outra
sessdo, (...) (GF1, CL5, PMOA4).

Eu acho que esta bem claro, sim, eu acho que ndo faltou nada, estd certo. Informalidade as
vezes nestes, traz indefini¢oes e problemas e por isso e eu olho para este método como se
fosse conceptualmente a ferramenta de organiza¢do. Temos um pré-registo, teriamos
indicadores que eu preciso que seja parte de cada pais, ou seja, quem que pede um projeto ja
deve ter uma nogdo de como é que vai avaliar o sucesso. Depois disso, ja temos informagoes
suficientes para uma segunda triagem, uma pré-aprovagdo, para que que eu possa emergir.
(...) a gestdo de projetos, atualizagoes de status e os ensinamentos é o que eu tinha pensado,
porque no fim de contas, dentro de uma mesma ferramenta (GF1, CL5, PMO5).
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A tomada de decisdo acontece quando nos ja temos um conjunto de indicadores e informagéoes
mais robustas. Entdo a andlise da demanda, iria para o final com todas as informagoes
necessarias. Para mim parece estar tudo, estd tudo OK, olhei detalhadamente, mas para mim
parece que esta tudo OK. Ndo, ndo ¢ so para ter um projeto ou muitos projetos e sim uma
expansdo para um mapa internacional de projetos de TI. Plano estratégico quantas vezes nos
também ndo temos uma visao de quanto contribuimos para a estratégia (GF1, CL5, PMO6).

Eu acho que que a gente conseguiu trazer um grupo bem heterogéneo em, em varias, em
varias dimensoes. Vocé tinha falado que esse método é especificamente para empresas do
ramo de varejo, ainda é o caso ou vocé mudou o escopo e agora ele esta mais abrangente?
Pergunto por que me parece que atende uma gama maior de empresas. Com certeza estd
adequado e estou de acordo com os colegas. Penso que o método percorre o caminho todo,
desde a situacdo inicial, até a decisdo final sobre o seguir ou ndo com os projetos (GF1, CL5,
EXECS).

Vocé pode imaginar que essa conversa pode gerar um produto, um software e se isto for
realizado, gostaria de ver (GF1, CL5, EXEC6).

Sim, sim, eu acho que em relagdo a meta, cobrimos casualmente quase tudo (GFI, CLS,
EXEC6).

Agora vamos la, seria a ideia ou pré-registro e assim por diante, portanto, faz sentido manter
as 3 etapas separadas? Na verdade, se passivel de evoluir para um software, seria bom ter um
banco de dados, portanto, estd ok no meu ponto de vista (GF2, CL5, EXEC4).

Durante o Ciclo 5 foi possivel atingir a saturacdo das informacgdes e caracterizando
que ndo havia mais o que se obter para conclusdo do método, o que nos possibilitou finalizar a

sua constru¢ao, conforme Figura 21.
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5.8 DISCUSSAO

Quando se fala em PPM, o tema esta focado na maioria das pesquisas em projetos
estratégicos, voltados para Gestdo de um PMO dedicado. Porém, esta pesquisa demonstra a
auséncia de registros formais, quanto aos demais projetos presentes na organizagao e oriundos
de diversos atores e com objetivos especificos. Assim, ha espago para examinar questdes
operacionais e de negocios, em busca de uma gestao de projetos de institucionalizada devido a

simultaneidade de projetos enfatizando objetivos nao estratégicos (Petro et al., 2020).

Portfolios de projetos sdo conjuntos de projetos implementados, financiados e
administrados simultaneamente em uma organizacdo, portanto, projetos podem ser inter-
relacionados e interdependentes (Kaczorowska et al., 2019). O que significa que nao podemos
limitar o foco dominante de artefatos desenvolvidos para PPM apenas para projetos

estratégicos.

O portfolio de projetos ¢ considerado um sistema social complexo, sendo que os
impactos das interdependéncias entre projetos sdao investigados sob um paradigma
comportamental e decisorio (Wang et al., 2020). Sendo que seus efeitos podem gerar escalada
de comprometimento sob niveis especificos de incerteza e interdependéncias (Wang et al.,
2020). Assim, o modelo PPM-I apresenta um olhar sob o ecossistema de portfolio de projetos,
que ultrapassa o limite da perspectiva estratégica, levando em consideragao as complexidades

incorporadas em empresas de varejo.

O PPM-I encapsula um processo que pode ser considerado como normativo, uma vez
que empregado em quaisquer areas responsaveis por PPM, busca a participacao efetiva de
seus atores com os elementos devidamente organizados. A institucionalizacdo por meio de
atores e elementos visam a formalizagdo de atividades, tarefas e do proprio trabalho realizado

(Lawrence et al., 2011).

5.9 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa organiza uma série de informagdes denominadas estagios, caracteristicas
e artefatos que compde a Gestdo de Portfolio de Projetos em empresas de varejo. Estas

informacdes foram agrupadas de forma sistémica e possibilitou a elaboracdo de um método
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para PPM que fornece um guia com o passo a passo a ser seguido para a gestdo unificada dos
portfolios de projetos perante etapas estabelecidas, e assim, assegura a institucionalizag¢do dos

principais atores e elementos.

O método foi instanciado em duas empresas, sendo que na primeira empresa foi
possivel implementar integralmente o método e assim validar todo o seu contexto e real
necessidade. Na segunda empresa, o método foi parcialmente implementado devido a
questdes internas da organizacdo. Mesmo com duas instanciagdes obtidas, consideramos
como estudos futuros trabalhos empiricos que visam aplicar e ampliar o foco dominante do
método nas industrias, a fim de obter respostas adicionais sobre a composicdo deste

ecossistema e aplicabilidade no campo dos praticantes.

Como contribuigdes consideramos a aplicagdo do método no campo do praticante, que
ndo somente atendeu os quesitos mapeados na tese, mas também, apoio na organizagdo dos

diversos portfolios de projetos distribuidos na empresa.
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6 PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO: O METODO PROJECT PORTFOLIO

MANAGEMENT - INTEGRATED (PPM-I)

Nesta tese de doutorado ¢ proposto um produto técnico/tecnologico denominado de
Project Portfolio Management - Integrated (PPM-I), que tem origem a partir de um problema
empirico, tendo sido construido com suporte do método DSR. O produto técnicos/tecnologico
¢ classificado como um método para PPM voltado para empresas de varejo. A tese também
gerou outro artefato, do tipo modelo, porém, este artefato nao foi considerado um PTT, pelo

fato de nao ter sido empregado no campo do praticante.

6.1 INTRODUCAO

A CAPES fomenta o desenvolvimento de PTTs visando os beneficios da pesquisa e a
formagdo académica no Brasil (Martens et al., 2022). Esses produtos englobam ferramentas,
softwares, plataformas e recursos educacionais projetados e disponibilizados para melhorar a
qualidade e a eficiéncia do ensino, pesquisa e extensdo nas institui¢des de ensino superior
(CAPES, 2019). Assim, ¢ também fun¢do do Doutorado Profissional gerar tecnologias que
facilitem o acesso a informagao, estimulem a inovagao e incentivem a colabora¢ao académica

(CAPES, 2023).

O produto técnico/tecnoldgico desenvolvido nesta tese ¢ baseado nas premissas da
CAPES (2019) conforme tabela 9. O produto técnico/tecnoldgico trata-se de um método que €
enquadrado como ‘“Processo/Tecnologia e Produto/Material ndo patentedveis” por ser um
processo tecnologico que, por impedimentos legais considerando a legislagdo brasileira, ndo

apresentam um mecanismo formal de protecao.

Tema Objetivo Classificagdo

Aderéncia Relagdo/afinidade com a area de concentragdo do programa. Alta, média ou baixa

Impacto Transformag@o causada pelo produto no ambiente. Alta, média ou baixa

Aplicabilidade Facilidade com que se pode se empregar o produto para alcangar seus Alta, média ou baixa
objetivos.

Inovagdo Intensidade do conhecimento inédito na criagdo e desenvolvimento do Alta, média ou baixa
produto.

Complexidade | Grau de interagdo dos atores, relagdo e conhecimentos necessarios a Alta, média ou baixa
claboracdo e ao desenvolvimento do produto.

Tabela 9 - Critérios de avaliacao da CAPES
Fonte: Adaptado de Martens et al. (2022)
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O PPM-I ¢ a proposta de um método para integragdo e institucionalizacdo de
Portfolios de Projetos para empresas de varejo. Em relagdo ao impacto, ¢ considerado alto
porque visa propor uma nova forma de trabalho voltada para a PPM em um nicho especificos
de empresas assim como, a aplicabilidade alta pelo potencial uso por empresas e potencial
avanco no estudo. Potencial este, evidenciado na aplicagdo do método em duas empresas

conforme descrito no Estudo 3 e dispostos nos relatorios dos Anexos 2 e 3.

Em termos do quesito inovagdao, consideramos o PPM-I como uma inovagao
incremental porque visa modificar um conhecimento pré-estabelecido tanto na area académica
quanto para o campo dos praticantes e emprega uma complexidade alta por se tratar de uma
associacao de diferentes novos conhecimentos e atores em empresas de varejo. Por fim, todos
os temas mencionados sao aderentes a Linha de Pesquisa de Inovagao em Projetos do PPGP

UNINOVE.

6.2 DESCRICAO DO PTT

O PPM-I ¢ a proposta de um método para integracdo e institucionalizagdo de
Portf6lios de Projetos para empresas de varejo. A seguir sdo apresentadas as etapas do método

de forma detalhada.

O registro do projeto no portfolio compreende todas as etapas de formalizagao do
projeto no portfolio com as informagdes base que apoiam no entendimento das necessidades
dos projetos, assim como, as informagdes adicionais que correspondem aos dados decisérios
para aprovacdo do projeto. Além disso, e com foco no teor desta pesquisa, o registro do
projeto no portfolio, mapeia os principais atores e elementos centrais do projeto,

caracterizando a formalizacdo e institucionaliza¢dao destes mesmos componentes.

O método possui etapas fundamentais para o registro do projeto em um portfolio que
assegura a efetividade do mapeamento dos atores e elementos centrais do projeto assim como
0s proprios projetos. A seguir estdo descritas as etapas previamente apresentadas e todos os

passos de cada etapa definido no método.



123

6.2.1 Etapa 1 — Registro Inicial

A Etapa 1 — Registro inicial consiste em assegurar que ha um registro formal do
projeto, o qual ¢ composto da origem do projeto que identifica o demandante do projeto e o
projeto em si, ¢ que oficializa o registro inicial para andlise, estruturagdo e definicdo dos

principais marcos a serem monitorados no portfolio.

* Origem: Nesta fase o demandante efetua um registro com dados base para o
entendimento do projeto para que o PMO responsavel possa interpretar o projeto e
dar sequéncia na abertura formal do mesmo. Nesta foi adicionada uma funcao de
filtro para que projetos que tenham caracteristicas governamentais, regulatorias ou
qualquer outra demanda mandatoria, siga diretamente para o PMO correspondente.
Aqui cabe ressaltar que artefatos voltados para selecdo de projetos podem ser
adaptados para uso em conjunto com o método proposto.

o Previstos: trata-se de projetos previamente discutidos em reunides estratégicas
ou operacionais e que constam no orcamento da empresa que, de certa forma,
ha uma pré-aprovagao do projeto e um grau de detalhamento de informagdes
previamente mapeadas.

o Nao Previstos: trata-se de necessidades pontuais ou emergenciais cujo grau de
informagdo ainda ¢ embrionario e que requer um apoio maior do PMO
responsavel.

o Partes Interessadas: Definida como a necessidade de destacar a identificacao
do dono do projeto de forma que seja possivel ndo somente a clareza do
método em termos de registro, mas também que o demandante tenha ciéncia
que ele sera o interlocutor da demanda.

o Informagdes Base: Definido que o objetivo € o escopo do projeto devem ser
registrados nesta fase para que seja possivel identificar se a demanda realmente
¢ um projeto ou uma iniciativa que deva ser enderecada de outra forma na
empresa. Uma vez definido o objetivo € o escopo, o proprio dono do projeto
pode indicar o PMO que tenha relagdo com a demanda e, assim, submeter a

demanda para analise.

Nesta etapa sdo considerados como atores o dono do projeto, os patrocinadores € o

membro do PMO que apoiara no registro do projeto.
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* Pré-Projeto: Nesta fase o PMO responséavel interpreta as informagdes e discute
com o demandante todo o contexto do projeto para identificar ja nesta etapa os
seguintes atores e elementos. A fase de Pré-Projeto ndo sofreu alteracdo e o
membros dos grupos focais validaram que as informagdes mapeadas estdao
aderentes as necessidades da empresa, porém, os membros dos grupos focais
enfatizaram que nesta fase, devem ser validados o escopo e o PMO indicado de
forma a conservar a eficacia do encaminhamento do projeto.

o Partes Interessadas: Trata-se da identificagdo dos principais tomadores de
decisdo do projeto para que possa assegurar agilidade quando da necessidade
de uma tomada de decisio. E necessario que seja uma gama reduzida de
membros que realmente tenham poder de decisdo, sendo estes o dono do
projeto e os patrocinadores.

o Informacgdes base: Trata-se da revisdo de informagdes previamente preenchidas
pelo dono do projeto sendo o objetivo, escopo e resultados esperados assim
como o registro de informacdes complementares com dados que sdo
necessarios para projetos como empresa, unidade de negocio, orcamento
previsto, etc.

o Indicadores estratégicos: Nesta etapa ¢ importante que o dono do projeto em
conjunto com o PMO defina quais sdo os indicadores estratégicos que este
projeto esta relacionado. Dessa forma, ¢ possivel acompanhar e buscar

efetividade destes indicadores durante a condugdo do projeto.

6.2.2 Etapa 2 — Registro Complementar

A Etapa 2 — Registro Complementar trata do mapeamento de dados complementares
que geram as informagdes adicionais para que possa realmente ser tomada a decisdo de
prosseguir com o projeto. Esta fase ¢ decisoria e caso o projeto nao seja aprovado, a fase

seguinte ndo ¢ executada.

* Principais Marcos do Projeto: Nesta fase o membro do PMO responsavel pelo
registro, envolve os demais atores que participardo do projeto, sendo que estes
atores tém necessariamente entregaveis dos projetos a serem conduzidos e

monitorados pelo PM. Cada marco determina um entregavel chave do projeto e
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representa uma atividade especifica aos olhos do PMO ou que representa um

conjunto de atividades controladas no projeto.

o Area: Foi destacada como primeiro bloco de informagdes de forma que seja
identificada a area, departamento, etc., responsavel por determinado entregavel
e, aqui, denominado marco principal.

o Responsavel: Considerado como um dos atores principais, por se tratar do
responsavel pela area que tem a responsabilidade por um determinado numero
de entregaveis a serem gerenciados.

o Marcos: Trata-se das principais entregas de cada drea/departamento da
empresa de forma que seja possivel otimizar discussdes e direcionamentos.
Nesta mesma fase, cada area pode definir as tarefas a serem executadas neste
marco desde que sejam pontos essenciais para realizagdo do projeto.

» Informagdes decisoérias: Durante o registro dos principais marcos € possivel
mapear e consolidar informagdes essenciais para aprovacao dos projetos sendo
estas: o custo, o prazo e os riscos dos projetos. Uma vez mapeadas as informacoes,
¢ necessaria uma aprova¢ao do dono do projeto e dos patrocinadores para que o
projeto siga para a fase seguinte ou, se recusado, ¢ finalizado o registro e o projeto
¢ arquivado.

* Indicadores Complementares: Nesta fase ¢ importante que as areas envolvidas
definam junto ao membro do PMO quais os indicadores departamentais que este
projeto esta relacionado. Dessa forma, ¢ possivel acompanhar e buscar a
efetividade destes indicadores durante a condugdo do projeto como mencionado

nos indicadores estratégicos.

6.2.3 Etapa 3 — Configuracao do Projeto

A Etapa 3 — Configuragao do Projeto trata de definir quem e de que forma o projeto
serd conduzido. Nesta etapa ha necessidade de definir o PM que conduzird o projeto e quais

serdo as ferramentas de apoio e, nesta pesquisa, considerados elementos essenciais ao projeto.

= Metodologia: Da mesma forma que na etapa anterior, de acordo com as
caracteristicas do projeto, ¢ definida que tipo de metodologia deve ser aplicada ao

projeto. Nesta podemos citar tradicional, agil e hibrida.
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* Ferramentas de Gestdo do Projeto: Nesta fase ¢ definida qual software serad
utilizado para a Gestdo do Projeto assim como softwares auxiliares para controlar
outros entregaveis do projeto. Isto porque empresas de varejo demonstram que nao
ha uma doutrina de software ou de qualquer outra ferramenta, para que area

possam ter flexibilidade nas tarefas e simplicidade de uso.

6.2.4 Etapa 4 — Manutencao do Projeto

* A condugdo e gerenciamento do projeto ndo € escopo do método proposto, porém
se faz necessario a atualizacao dos dados do projeto no portfolio para que o dono
do projeto e os patrocinadores, assim como os demais envolvidos, possam
acompanhar, avaliar e discutir o andamento do projeto. Nesta etapa ¢ de
responsabilidade do Gerente de Projetos e dos responsaveis pelas areas envolvidas
para atualizar os dados do projeto e dos principais Marcos. O Gerente de Projetos
também ¢ responsavel pelo encerramento do projeto uma vez que o mesmo seja

concluido.

Essas quatro etapas compde um rito que apoia no registro € manutengao dos principais
dados e informacdes. Estas informacdes e registros formam o portfélio e asseguram a

efetividade da gestdo do portfolio central e dos demais portfolio ou programas nele presente.

6.3 RESULTADOS DA APLICACAO DO PTT EM DUAS EMPRESAS DE VAREJO

O método foi aplicado em duas redes de varejos que fazem parte de empresas
multinacionais. Em ambas as empresas os resultados foram positivos € apoio nao somente no
objetivo proposta de mapear os principais atores e elementos, mas também, na visdo ampliada
dos projetos presentes na empresa. Esta visdo ampliada ajudou na selecdo adequada dos
projetos prioritarios, otimizacao da forca de trabalho e, consequentemente, a qualidade dos
projetos envolvidos dentre outras questdes que agregaram valor ao portfolio de projetos
unificado. Cabe destacar que o reconhecimento dos atores envolvidos, também contribuiu
para identificar profissionais com competéncia em projetos para prospectar possiveis

mudancas de estrutura.
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7 CONSIDERACOES FINAIS DA TESE

Considerando a temadtica da gestdo de portfolio de projetos, a pesquisa possibilitou
identificar problemas do tipo: Qualidade, Sobrecarga, Conflitos, Controle, Documentacao,
Projetos  Duplicados, Ferramentas/Software  Integrados, = Abordagens/Metodologias
Integrativas, Simplificagdo, Portf6lio Dinamico, e a Integragdo dos Portfolios, assim como a
Institucionalizacdo dos principais atores e elementos. Os problemas mapeados foram
identificados na literatura e em quatro grandes redes de varejos, sendo duas do setor do varejo

de construcdo e outras duas do setor de varejo do ramo de alimentos.

Para o desenvolvimento dos artefatos propostos foi aplicado o método DSR, cada um
dos artefatos propostos ¢ considerado no método DSR como um artefato. Os artefatos se
enquadram como uma melhoria conforme a matriz de contribuicdo de conhecimento
apresentada na Figura 22. A melhoria ¢ caracterizada por desenvolver uma solu¢do para
problemas conhecidos no campo, assim, como uma oportunidade de pesquisa que contribui
para o conhecimento, agregando conhecimento oriundo do campo do praticante (Gregor &
Hevner, 2013). Os artefatos seguem orientados pela classe de problemas apresentada nesta
pesquisa, sendo esta classe a Gestdo de Portfolio de Projetos. Ao longo da tese foi seguida
uma trajetéria de um desenvolvimento que uniu o campo do praticante € o campo tedrico

(Dresch, 2013), assim, obtendo o rigor cientifico com foco em PPM.

A Melhoria: Desenvolve novas solugdes ! Invencio: Inventa novas solugdes
o g para problemas conhecidos. i para novos problemas.
:g‘ 2 Oportunidades de pesquisa e ! Oportunidades de pesquisa e
g contribuicdo ao conhecimento : contribuicdo ao conhecimento
3 :
2
E Projeto de rotina: Aplica soligées | Exaptagio: Novas sohugdes, estendidas
ﬁl % conhecidas a problenas conhecidos |  anovos problemas (ex: Adota soluces
Sem maiores contribui¢des de outras areas)
ao conhecimento Oportunidades de pesguisa e
contribuicdo ao conhecimento
Alta Baixa
Maturidade do dominio de aplicagio

Figura 22 - Matriz de contribuicio de conhecimento da DSR
Fonte: Gregor & Hevner (2013)
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Como solucdo para os problemas mapeados foram desenvolvidos dois artefatos, sendo
estes um modelo e um método voltados para a organizacdo e institucionalizagdo dos
Portfélios de Projetos, que auxiliem as empresas de varejo na integracdo destes mesmos
portfolios. Cada estudo teve a sua contribuicdo mapeada assim como suas limitagdes e
propostas de estudos futuros descrito em cada um dos estudos assim como presentes na

Matriz a Amarragdo Contributiva (MCA) disposta na Figura 23.

O modelo apresenta uma forma abstrata de como organizar os diversos portfolios de
projetos distribuidos em empresas de varejo e mapear os principais atores e elementos, de
forma que, as organizagdes possam adequar processos e criar mecanismos de trabalho com

base neste mesmo modelo.

O método apresenta uma diretriz para organizar os diversos portfolios de projetos
distribuidos em empresas de varejo e para mapear e institucionalizar os principais atores e
elementos. Neste caso, a empresa tem a possibilidade de instanciar o método em um software
e adaptar quaisquer necessidades a esta mesma instanciacdo. O método foi instanciado em
duas empresas. Na primeira empresa foi possivel a implementagdo total do método e assim
validando todo seu contexto e necessidade conforme disposto no Anexo 2. Na segunda
empresa, o método atendeu de forma parcial por questdes internas da organizagdo, como
disposto no Anexo 3. Estas implementagdes demonstram um resultado empirico significativo
por demonstrar a aplicacdo e validacdo de artefatos no campo do praticante com uma

determinada eficicia e com o devido rigor cientifico.

Em adigdo as solugdes propostas por meio de seus artefatos, ¢ empregado o Trabalho
Institucional como lente tedrica, para permitir a disseminacao e uso destes mesmos artefatos.
Ao aplicar o pilar normativo, que visa expandir o conhecimento e uso de ferramentas por

meios dos individuos, € possivel atingir a institucionalizagao da propria ferramenta.



QUESTAO CENTRAL DE PESQUISA

Como institucionalizar e integrar os Portfélio de Projetos em empresas de varejo assim como seus principais atores e elementos?

OBJETIVO GERAL

Propor dois mecanismos, sendo estes um modelo 3 um método voltados para a organizagdo e institucionalizagdo dos Portfdlios de Projetos, que auxilie as empresas de varejo na integragdo destes mesmos portfdlios.

CONCLUSAO PARTICULARIZADA

Sintese dos resultados

Contribui¢Bes para o avango do conhecimento

Limitagdes

Proposta de estudos futuros

Estudo 1

Esta pesquisa responde a seguinte questdo: O que se espera de novos artefatos voltados para
PPM? Como resposta é apresentado o mapeamento de quatro categorias que compde
agenda de pesquisa conforme apresentado a seguir:

- Artefatos integrativos: desenvolvimento de artefatos que possibilitem uma integracdo
entre portfélio de projetos de diversas dreas de uma mesma organizagdo, provendo uma
visdo unificada dos portfélios de projetos.

- Abordagens integrativas: desenvolvimento de artefatos que ndo sejam voltados apenas|
para gestdo tradicional ou &gil de portfdlio de projetos, mas que possam ser adaptados a
metodologias proprietarias desenvolvidas pelas organizagdes.

- Simplificagdo: desenvolvimento de artefatos que sejam de facil uso por participantes de|
modo geral dos projetos e ndo somente gestores de projetos.

- Portfélio Dinadmico: artefatos que possibilitem uma adaptabilidade répida na tomada de
decisdo em face as mudangas provocadas pelo mercado ou por necessidades especificas da
organizagdo.

Como limitagdo do estudo, os documentos e registros mapeados ndo tratam de empresas|
baseadas em projetos portanto, entendemos que esta é uma limitagdo da pesquisa. Empresas|
baseadas em projetos podem fazer uso de artefatos especificos ou tradicionais, portanto, este
topico também é proposto como estudos futuros, justamente pelo foco dominante deste tipo!
de organizagdo.

Como estudos futuros, sugerimos o desenvolvimentos de novos métodos a
partir do modelo proposto por meio de pesquisas académicas, assim como,
softwares baseados neste mesmo modelo para atender necessidade do|
campo do praticante.

Estudo 2

Esta pesquisa organiza uma série de informagGes denominadas estdgios, caracteristicas e
artefatos que compde a Gestdo de Portfélio de Projetos em empresas de varejo. Estas
informagBes foram agrupadas de forma sistémica, que possibilitou a elaboragdo de um
modelo voltado para PPM.

O modelo proposto PPM-I abrange um rito de PPM que pode ser aplicado e evoluido no
como do praticante de forma que possa ser adaptado ao contexto das organizagdo. No
campo académico, o modelo pode ser evoluido por meio de novas pesquisas.

Como limitagdo do estudo, foi constatado que o tempo necessario para discussdao do modelo
em termos académicos para adequagdo as necessidades das organizagdo participantes, era
limitado o que ndo possibilidade a empregabilidade do modelo no campo do praticante.

Consideramos como estudos futuros, trabalhos empiricos voltados a aplicagdo
e ampliagdo do foco dominante do modelo proposto a fim de obter respostas
adicionais sobre a composicdo deste ecossistema e aplicabilidade no campo
dos praticantes. Também sugerimos como trabalhos futuros, o
desenvolvimento de métodos e instanciagdes, a partir do modelo PPM-I
Versdo Final.

Estudo 3

Esta pesquisa organiza uma série de informagGes denominadas estdgios, caracteristicas e
artefatos que compde a Gestdo de Portfolio de Projetos em empresas de varejo. Estas
informages foram agrupadas de forma sistémica e possibilitou a elaborag¢do de um método.
para PPM que fornece um guia com o passo a passo a ser seguido para a gest&o unificada dos
portfdlios de projetos perante etapas estabelecidas, e assim, assegura a institucionalizago,
dos principais atores e elementos.

O método proposto PPM-I abrange um rito de PPM que pode ser aplicado e evoluido no
como do praticante com o passo a passo definido para organizagdo, centralizagdo e gestdo do
diversos portfélio de projetos. No campo académico, além de ser um artefato que pode
evoluo em novas pesquisas, podem ser incorporado métodos incrementais, tais como,
selegdo de projetos, alocagdo de recursos, etc.

Como limitagdo do estudo, foi constatado que o tempo necessério para desenvolvimento do
método com o devido rigor cientifico e o desenvolvido do software, era limitado e fez com
duas empresas participantes desenvolvem os softwares por conta prépria. Esta limitagdo do
tempo, demonstra que temos que buscar formas de desenvolver artefatos com o devido rigor|
cientifico porém em um menor espago e tempo.

O método foi aplicado em duas empresas, sendo que na primeira empresa foi
possivel implementar integralmente o método e assim validar todo o seu
contexto e real necessidade. Na segunda empresa, o método foi parcialmente|
implementado devido a questdes internas da organizagdo. Mesmo com duas
instanciagdes obtidas, consideramos como estudos futuros trabalhos
empiricos que visam aplicar e ampliar o foco dominante do método nas
industrias, a fim de obter respostas adicionais sobre a composi¢do deste
ecossistema e aplicabilidade no campo dos praticantes.

Além disso, também é proposto o desevolvimento de um software com base|
no método apresentado.

CONCLUSAO PARTICULARIZADA

Os dois artefatos propostos trazem solugdes para o campo do praticante de maneira modular ou totalmente aplicada no tange a centralizagdo dos portfdlios e institucionalizagdo de seus principais atores e elementos. O modelo pode ser utilizado como para as empresas adaptarem suas
necessidades de desenvolver seus proprios métodos ou softwares. O método prové um caminho definido para que as empresas possam seguir e até mesmo desenvolver um software com incremento de alguma necessidade pontual da organizagdo.

Figura 23- Matriz Contributiva de Amarracéo
Fonte: Adaptado de Costa et al. (2019)




A auséncia da visibilidade dos portfélios de projetos presentes em uma organizagdo de
varejo, impede que a alta gestdo tenha conhecimento dos projetos e das atribuicdes destes
projetos em relacdo aos principais atores e elementos que fazem parte deste contexto. Isto
porque, uma organiza¢do de varejo emprega um dinamismo em termos de necessidades e
priorizacdes que refletem diretamente nos projetos e consequentemente nos portfolios de

projetos.

Uma vez que estes mesmos atores necessitam atuar em projetos de visibilidade e estes
considerados estratégicos, ocasionam problemas tais como; qualidade, sobrecarga, conflitos,
controle, documentacao, projetos duplicados, dentre outros mapeados nesta pesquisa. Mapear
e organizar os portfolios presentes em toda a organizacao, independentemente de qualquer
contexto potencializa ndo somente a definicdo adequada de quais projetos devem ser
executados, mas também, a devida prioridade em relagcdo aos projetos no que tange ao grau de
importancia e resultado. Desta forma, os atores envolvidos passam a ser reconhecidos e
passam a ter visibilidade e, assim, uma distribui¢do mais adequada dos projetos importantes e

por fim, uma organizagdo dos elementos em termos de metodologias e ferramentas.

Do inicio do estudo até a sua composi¢ao final tivemos a oportunidade de interacdo com
quatro grandes empresas de varejos, sendo uma delas situada em Portugal o que demonstra a
amplitude da problemadtica estudada na tese. A aplicagdo do método DSR permitiu que
estivéssemos proximos do fendmeno estudado, interagindo de forma colaborativa com os
praticantes. O problema levantado na tese ¢ tdo latente nas empresas estudadas que ficou
evidente a necessidade de uma delas prover uma solu¢ao num periodo mais curto que o rigor
cientifico necessario para a condu¢do do método permitiu. Assim, uma das empresas
estudadas instanciou o método proposto na tese no seu proprio software. Isso demonstra a
clara contribuicao da tese para o campo e a0 mesmo tempo traz a reflexao sobre a necessidade
de trabalhos académicos que se valem de métodos de intervencdo, como a DSR, mas que

necessitam acompanhar a velocidade das empresas.

Assim, durante esta pesquisa foi percebido que as empresas envolvidas tinham uma
necessidade da solucdo em um curto espago de tempo, o que consideramos como uma
limitagdo em face do tempo necessdrio para o aprofundamento no campo tedrico,
conhecimento das patentes existentes, etc., afim de atingir um rigor cientifico. Assim,

consideramos sobre esta mesma questdo, como estudos futuros, a necessidade da proposi¢cao
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de métodos cientificos dgeis com o objetivo de entregar solugdes ou parte das solugdes para
atender ndo somente “a necessidade” quanto “a velocidade” do campo do praticante. Ainda
como estudos futuros, sugerimos a aplicagdo dos artefatos em Industrias e Empresas de

Servigos para discutir a aderéncia a este contexto.

Sugerimos como estudo futuros o desenvolvimento de um software com base no método
proposto e que além da funcdo estabelecida pelo método, posso contemplar uma funcao de
“espelho”, uma vez que, além das funcdes mapeadas, podem ser percebidas novas
necessidades, e assim, como “reflexo”, embarcar artefatos complementares como por
exemplo; selegdo de projetos e alocagdo de recursos, que possam ser a instanciados e

agregados ao software.
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ANEXO 1 - EXEMPLO DE ATA DE REUNIAO

ATA DE REUNIAO

Data: |12/01/21 Horario: |[10:00as 12:00 |Local: Via Teams

11 Participantes

Assunto da Ata

Desenvolver o catalogo e os servigos para Industria e discussdo sobre o papel do MIM.
Verificar e-mail do Participante 1 e se ha necessidade de complemento de atividades para o
catalogo.

Contribui¢ao dos BRMs e areas corporativas para construgao do catalogo.

Iniciada as atividades e alinhamentos com BRMs e Seguranca.

RACI em discussao

Apresentagdo da RACI em Projetos e on-going

Prioridades sobre as demandas e como controlar as demandas

Equipes BRMS (Especialistas trabalhando nas atividades para criar uma versao de Al para
industrial)

Entender as expectativas de negocios sobre o SLA e cobertura de servigos

17/11: Trabalho iniciado com o Participante 2, verificar catdlogo etc. Participante 3 fez uma
matriz RACI de servigos industriais sobre o projeto em andamento. Participante 8 esta criando
uma nova, mais genérica, para discussao de papéis e responsabilidades — sobreposi¢ao
BRM/MIM e até quando cada um vai. Em paralelo, projetos com Participante 2 com INDEC
(Ind. 4.0) — PSAT — a maioria ndo tem. Pedro participara das reunides de operacao com
backoffice para ver os ativos industriais.

Inventario: o que for computadores + rede industrial, estd OK. Porém, precisaria também dos
devices industriais, mas o controle ¢ diferente. Participante 2 espera os ativos de TA — verificar
onde est4 o gap para complementar.

29/12: Matriz RACI e apresentacdo macro do catalogo foram concluidas e estdo sendo validadas
hoje pelo xxxx.

12/01 — Apresentacdo alterada e validada com WLS.

Participante 8 comentou sobre nova métrica de maturidade da Industria 4.0 proposta pelo
Participante 7. A TI serd mensurada pela aderéncia as 28 MSR

Instalagdo FW até margo/21 -> ORGANIZACAO 1 — Mostrar o entendimento do indicador para
envio a Franga — sites criticos.

SLA da India para ativagdo dos FWs? (Participante 3)

- Precisamos de um SLA interno também (Seg+Tel), ndo somente da Franca. Participante 3 fard
uma apresentagdo com o procedimento mundial, contendo o SLA de Seguranca — definicao do
Participante 4.

20/12: Havera uma reunido com Participante 5 e Participante 4 para definicdo de SLA

12/01 — Qual a defini¢do final sobre os atendimentos?

Encerrado com apresentagao feita pelo Participante 3.
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ANEXO 2 - PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT - INTEGRATED (PPM-I) -
RELATORIO DE INSTANCIACAO E CONCLUSAO EMPRESA DE VAREJO 1

Project Portfolio Management — Integrated (PPM-I)
Relatdrio de Instanciagdo e Conclusdo

Prezado Lider de PMO.

Agradego por sua participacio na aplicacio do método PPM-I (Project Portfolio
Management), a fim de aferir a aderéncia do método no campo pratico em sua empresa,
assim como, obter os devidos resultados na sua visdo como Lider de PMO,

O método PPMI ¢ oriundo da pesquise de tere intitolads “GESTAO DE
PORTFOLIO DE PROJETOS EM EMPRESAS DE VAREI0 UM METODO
VOLTADO PARA TIMA GESTAOQ INTEGRADA B INSTITUCIONAL™, sub minhn
responsabilidade como pesqusador, msenida no ambito do curso de doutorade no
Programa de Pos-graduacio em Gestio de Projetos (PPGP), da Umiversidade Nove de
Julho (UNINOVE).

Declaro que os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua
1dentidade & os dados sobre sua empresa ndo serdo divulgados, sendo guardados em sigilo.

Para qualquer ouwtra informacdo, o (a) Sr (a) podera entrar em contato com o
pesquizador, pelo telefone (11) 96375-8763.

Telxping, Sivin Sntee de b i e
Cazar Alvas AL Ll

Sibvio Cesar Alves Teixeira
RG.: 24 266 348-5

S&o Paulo, 16 de novembro de 2023

Pag. 1



Project Portfolio Management — Integrated (PPM-I)
Relatorio de Instamciagdo e Conclisdo

Prezado Doutorando, Silvio C. A. Teixzeira

En, Wilhiam Gemano Leite, declaro que o método apresentado a seguir,
denominade PPM-I (Project Porifolio Management — Integrated), devidamente
representado na Figura 1. foi aphcado no dmbito do PMO sob minha respensabilidade.
Este método tem foco nos projetos de Varejo, 0s quals, por natureza e pol experiéncia,
possuem um maior dinamismo uma rapidez e flexibilidade acima dos projetes que atuo

Figura 1: Método PFM-I

1. APLICACAO DO METODO

No perodo de agosto/23 a outubro/?3, as etapas contidas no método e
apresentadas na Figwra | foram aplicadas, porém sem alterar nenlmm mecanismo
existente no PMO, mecanismos estes como  softwares e diretorio de ammazenamento.
A partir das discussdes sobre a aplicacio do método e em paralele discussées globais
mternas da empresa para constugio de uma ferramenta central de portfolio, podemos
atestar que o metodo foi aplicado na empresa e parcialmente instanciado nesta mesma
ferramenta_no que tange as Etapa 1 e Etapa 3.

Pag. 2
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Project Portfolio Management — Integrated (PPM-I)
Relatdrio de Instanciacdoe e Conclusdo

1. RESULTADOS

Para avaliacio dos resultados, apresentamos a seguinte tabela com as devidas
classificagbes e que devem ser aplicados em cada um dos 12 quesitos que serdo
apresentados no proxmo topico.

Classificacio para Avaliacio
{A) | Atende em sua totalidade
{B) | Atende parcialmenis
(C] | Atende minimamente
(DY | Nao atende

Tabela 1- Classificacio para avalimgio

11 Quesitos de avaliacio e comentarios

No que tange ao item 12, destaca-se que s8o considerados como atores os gerentes
de projetos sejam eles formais (gue possui esta fimgSo) ou informans (gue atuam em oufras
fungdes, mas que conduzem projetos). Ja os elementos, sfo considerados softwares e
metodologias auxiliares utilizadas na Gestdo do Projetos.

(Jmesitos para avaliacan Aval Comentariss

1 Croalidade (B} | Enfende-se que a qualidade dos projetos pode ser elevada
8 partir do momento que existe Wms THagem o escopo
por meio de uma enirevista que também pods minimizar

problemss ao longo do projeso.
2 | Sobrecargs (@) | Como o metndo nio sbrange alocagio de recorsos, nio
fioi aplicads  penfmma sivmlacio em ambiente de teste.
3 | Conflitos {A) | Tendo wmavisao mmificsda dos projefos,, seus atores

e elementos, foi possivel aferit a reducdo do nivel de
conflitos porgue o projeto & enderecads a0 portfolio de
forma linear e com o emvolvimento de todos os

participantes e interessados.

4 | Controle (A) | A partir de wma base umificads, o controle dentro do
portfolio se demonstron imprescindivel & aleva o nivel
de tomada de decis3o.

5 | Documnentacio (4) | E possivel a partir do método, criar wma base e dades oo
um diretorie de controle tnice dos documentos & Com o5
devidos acessos.

6 | Pmojetos {A) | Com uma base tmica de projetos e o registo seado

Drplicados efefmado por um membro de gualquer PMO, a
probabilidade de wm registro duplicado de projetos se
tormon nula.

7 | FerramentssSoftware {A) | Ometodo pressupée um mapa das farramentas utilizados

Inteprados a nivel de orpanizacio para que possa ser potencializado

& evitar o uso da mesma femaments'softwrare de forma
duplicada. Este mapa tambem potencializa a troca de
conhacimento snire 45 dreas.
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Project Portfolio Management — Integrated {PPM-I)
Relatdrio de InstanciagBo & Concholio

£ | Aboningwe/sindnioxin (Al | C milgds i om mom da indm = meindologise

9 | Simplifiosgio (A} |C méods ma ome o amas de gl o
acarpmehameniy pe interyic o Gedfio do Projain, iseo
ponsibitita B apHoapho do DTS #8n U alto ndvil
" da cowhecimeio Hicaden mn

10 | Portfshio Dinimica (B) | Mo dbmbbin ds it reebisds foi possivs] snteder gus
a mtede conmiders s oamcterisiees dmlmicas =
voliioinagual o projolos soryam, peem o oo
i todo mumenit, pordm, B Enbiartes comrodado niis §
pamfval i o evosbegern sipnifiotia de pojsts
noets shnagto.

11 | Integraglio do Poctftion {AY Gmﬁmm:wdﬂm“
racE s prwir ue sre svplemerts difediin

11 | Institocionslizolo dea | (A} | Omodilo semds o Tapetmanie dos principdhs shens &
Prinoipuis sice o olomonins clonmim. H enkitio s moadideds dn mepsssonin do
omrrais, principals sioras o alamericd qoo indmive 3 tanos see
rafln no ssems deswobridn nienenis @ qua
omTape norte nsamclegho parchlimewie o modsio

propoado.
Tabals 3: (esaiies da rvaliscis o rasslisd oe

3. COMENTARIOS FINAIS

Entende-3¢ que o méiodn apreasmimdo (Fipars 1) preemche as Incvmas
presantusdax visando integrr o diversos portilies distribukios nas emprezax de varejo
¢ lnstitnciomlivar o8 atores ¢ dlemertior contrals dertea mesmos portfalios,

Aindn ng dmbite do métado, foi mgerido eplicd-lo iwmbém no conjewin ndyairial
e da servipe, mesna oo &Y ceracteristives nio empreguemn o dinarrismas o valatilidsde
do vargo.

2o Pauls, 16 dé nervarbio da 2003
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ANEXO 3 - PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT - INTEGRATED (PPM-I) -
RELATORIO DE INSTANCIACAO E CONCLUSAO EMPRESA DE VAREJO 2

Project Portfolio Management — Integrated (PPM-I)
Relatorio de Instanciagdio e Conclusdo

Prezado Lider de PMO.

Agradeco por sua participagio na aplicacio do método PPM-I (Project Portfolio
Management), a fim de afenr a aderéncia deste  no campo pratico em sua empresa,
assim como, obter os devidos resultados na sua visdo como Lider de PMO.

O método PPM.I é ommdo da pesquisa de tese infitulade “GESTAQ DE
PORTFOLIO DE PROJETOS EM EMPRESAS DE VAREJO UM METODO
VOLTADD PARA UMA GESTACQ INTEGRADA B INSTITUCIONAL™, sob minha
responsabilidade como pesquisador, nserida no &mbito do Programa de Pés-gradnacio
em Gestdo de Projetos (FPGE) da Universidade Nove de Julho — UNINOVE.

Declaro que os resultados da pesquisa serdo analisades e publicados, mas sua
identidade e os dados sobre sua empresa nio serdo divalgados, sendo gnardados em sigilo.

Para qualquer outra informacdo, o (a)} Sr (a) podera entrar em contato com o
pesquisador, pelo telefone (11) 96375-8763.

Tebrers, SEvio Caspr fmteme s sytai e
Alvws ek .

Silvio Cesar Alves Teixeira
RG.: 24 266 348-5

S&o0 Paulo, 16 de novembro de 2023
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Project Portfolio Management — Integrated (PPM-I)
Relatdrio de Instanciacio e Conclusdo

Prezado Doutorando, Silvio C. A_ Teixeira

Eu Wanderlei Angeli, declaro que o método apresentado a seguir, denominado
PPM-I (Project Portfolio Management — Integrated), devidamente representado na Figura
1. foi aplicado no dmbito do PMO sob minha responsabilidade. Este método. tem
foco em projetos de Varejo, os quais, por natureza e por experiéncia, possieml um mMaior
dinamisme, rapidez e flexibilidade, principalmente no gque tange aos Portfolios de
Projetos.

Figura 1: Matodo PPM-I

1. APLICACAO DO METODO

No periodo de agosto23 a outubro/23 as etapas contidas no método e apresentadas
na Figura 1 foram aplicadas dentro uma ferramenta desenvolvida internamente por meio
do M5 Power Apps. Algumas informagdes ndo foram whlizadas como campos presentes
na ferramenta desenvolvida, porém com aphicacio total das etapas e dos nitos empregados
no metodo.
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Project Portfolio Management — Integrated (PPM-I)
Relatdrio de Instanciacdoe e Conclusdo

1. RESULTADOS

Para avaliacio dos resultados, apresentamos a seguinte tabela com as devidas
classificagBes e gue devem ser aplicados em cada um dos 12 quesitos que serdo
apresentados no proximo topico.

Classificaciio para Avaliacio
(4) | Atende am s potalidade
({B) | Atende parcislmente
{C) | Atende minimamente
(D) | Nio atende

Tabela 1: Classificacio pars avaliagio

1.1 Quesitos de avaliacio e comentirios

No que tange ao item 12, destaca-se que 580 considerados como atores os gerente
de projetos sejam eles formais (gue possui esta fimedo) ou Informeais (que atuam em outras
fimgdes, mas que conduzem projetos). Ji os elementos, sfo considerados softwares e
metodologias auxiliares utilizadas na Gestdo do Projetos.

1 | Qualidade

Qnﬁifns para avaliscio

Aval

Comentirios

()

A visho mnteprada dos porifolios auxilia na priorizacio e
esta elegibilidade dos projetos eleva a quelidade por ums
conducio de volome ideal de projetos por geremte de
projetos.

<

O metodo nao tem foco ma gestso do projeto em si
portanto, nao foi possivel trabalhar gestio de recursoes,
mas posso afitmar goe moxilion ma selecio dos
envolvidos principais e, de certa forma, howve uma cargs
de abalho mais adequada

4

Uma wez integrado os portiolios e identificados os
principais envelvidos foi possivel mduzir o vohme de
cenflites, wma vez que todos #Bm agora a visdo mificads

do portfatio.

(A

A centralizacio possibiliton que a visio dos portfolios
por PMO, sejam ele formais on ndo, elevasse o nivel de
controle dos projsios dentro do portfolio.

(E)

Foi possivel ter uma bese com o5 principais documentos
que 530 DeCESSATIOS pArA 05 PrOjetos, pOTEmM. 05
documentos distibuides em algumas aress, ndo foram
alocados no mesmo local

& | Projems

5

Este ponio feve maior destaque porque foi possmvel
identificar projetos cadasirados mais de wma vez e, assim
enfendsr que era wna questio de alinhsmento de quem
de fato era o responcivel palo projeto.

7 Ferramentss. Sofware

(A

Meste pomto possivel mapear todos os softwares
utilizados, mas por convengdo interna foram adotsdos o

Trello & o Excel.

Pag. 3
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Project Portfolio Management — Integrated {PPM-I)
Relatdrio de InstanciagBo & Concholio

8 | Abmniepexdsndniogin (H) | Por wupincin da v poftwers idml pow. sl tipe de

Integradhves oontrols bewve mn mapsamenio mindime dod priscipads
Prjuine
9 | Bimplificacin (B) | O ndibodn trer wm carmrinkey et sdsgresde pers & geifin
do portfidio, pordm nilo fod tio simples s aptisegiio por
_ o mibtoddo.
10 | PortiHo Dinlenlon {AY | Atenils todas i axpertivas poli todis & drosd Reram

Braends-ge qoe o método apresentado ( Figata 1], atside unm gama
significativa de necessldade do vaneo ¢ extimmula & boscs por faramentas qoe se adeque
& oxie mbiodn,

Sio Prulo, 16 de novemnben de 2123

Pdg. 4
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APENDICE A - PROTOCOLO DE OBSERVACAO PARTICIPANTE

Folha de Registro para Observaciao Participante
Inicio: ............... Término ............. Duragao .......ccceeeueen. Data: ...../..... /......
EVENITO: ettt et st
ODJOTIVO: -eiiutiieiiieeiie ettt ettt e et et e ettt e bt e e bt e e bt e eate e steeabeenseeesseenseeeaseenseesaseenseeenbeenseennseenseennbeenseas

Situacdo de Observacao:
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APENDICE B —- FORMULARIO DE TABULACAO BASEADO NO PROTOCOLO DE
OBSERVACAO PARTICIPANTE

Data

Hora

Duragao

Evento

Participantes

Observagoes
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PORTFOLIO APPROACH TO PROJECT MANAGEMENT IN CREATION OF THE
ORGANIZATION S VALUE (Kaczorowska et al., 2019)

PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS POSITIVE INFLUENCE
ON PERFORMANCE THE IMPORTANCE OF PROCESS MATURITY (Kock et al., 2020)

PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT IN INDIAN AUTO COMPONENT INDUSTRY AN
EXPLORATORY ANALYSIS (Naik & Kharat, 2018)

INFORMATION TECHNOLOGY (IT) PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT PRACTICES IN
SOUTH AFRICA (Nyandongo & Mshweshwe, 2017)

THE ROLE OF PROJECT OFFICE FOR PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT (Alexandrova
etal., 2015)

PROJECTS SELECTION AND PRIORITIZATION A PORTUGUESE NAVY PILOT MODEL
(Simplicio et al., 2017)

EMERGING STRATEGY RECOGNITION IN AGILE PORTFOLIOS (Kaufmann et al., 2020) 0 1 0 0 0 1 0 2 0

DEVELOPMENT OF PORTFOLIO MANAGEMENT SYSTEM IN R&D A CASE STUDY
(Ramenskaya & Savchenko, 2019)

MANAGEMENT OF PROJECT PORTFOLIOS RELATIONSHIPS OF PROJECT PORTFOLIOS
WITH THEIR CONTEXTS (Martinsuo & Geraldi, 2020)

PROACTIVELY MONITORING LARGE PROJECT PORTFOLIOS (Hopmere et al., 2020) 0 0 1 0 0 2 0 0 0

EXPLORING AD-HOC PORTFOLIO MANAGEMENT DOES IT WORK AND IS IT THE
FLEXIBILITY THAT SUPPORTS PROJECT PORTFOLIO MAN (Hepworth et al., 2017)

PROJECT MANAGEMENT AND PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT IN OPEN
INNOVATION LITERATURE REVIEW (Srivannaboon & Munkongsujarit, 2017)

INVESTIGATING ASSOCIATION OF BENEFITS AND BARRIERS IN PROJECT PORTFOLIO
MANAGEMENT TO PROJECT SUCCESS (Hadjinicolaou & Dumrak, 2017)

THE PORTFOLIO MANAGEMENT AND INFLUENCE IN PROJECTS OF DECISIONS
(Baptestone & Rabechini, 2019)

THE METHOD OF FORMING A DYNAMIC PROJECTS PORTFOLIO OF IT COMPANIES
(Moskalenko et al., 2020)

MULTI-CRITERIA DECISION-MAKING METHODS FOR PROJECT PORTFOLIO
MANAGEMENT A LITERATURE REVIEW (Danesh et al., 2017)

PROJECT INTERDEPENDENCY MANAGEMENT IN ITIS PROJECT PORTFOLIOS FROM A
SYSTEMS PERSPECTIVE (Bathallath et al., 2016)

PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT IN SMALL CONTEXT IN SOFTWARE INDUSTRY A
SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW (Linares et al., 2018)

PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT SYSTEM, CONCEPTS AND APPROACH
FOUNDATIONS (Dezhkam et al., 2019)

MANAGING A PROJECT PORTFOLIO IN CONSTRUCTION (Babkina et al., 2020) 0 0 1 0 0 0 0 0 1

PROJECT AND PROGRAM MANAGEMENT IMPLICATIONS IN THE PORTFOLIO
MANAGEMENT OF IT PROJECTS IN APPLIED R_D ORGANIZATIONS (A. Lima et al., 2017)

USE OF DATA ANALYTICS TOOLS FOR INCREASED EFFICIENCY IN THE INTERNAL
AUDIT PROJECT PORTFOLIO (Andrade et al., 2021)

AN INTUITIONISTIC FUZZY MULTI-CRITERIA FRAMEWORK FOR LARGE-SCALE
ROOFTOP PV PROJECT PORTFOLIO SELECTION CASE STUDY IN ZHEJIANG, CHINA (Wu 0 0 0 0 0 2 0 0 0
etal., 2018)

TOWARDS A METHODOLOGY TO CONCEPTUALIZE THE EU-FUNDED PROJECTS
IMPACT ON CULTURAL SECTOR (Katsanta & Tsolis, 2020)

A METHODOLOGY FOR ASSESSING THE EFFECT OF PORTFOLIO MANAGEMENT ON
NPD PERFORMANCE BASED ON BAYESIAN NETWORK SCENARIOS (Yang & Xu, 2017)

NEW-PRODUCT PORTFOLIO MANAGEMENT WITH AGILE CHALLENGES AND
SOLUTIONS FOR MANUFACTURERS USING AGILE DEVELOPMENTMETHODS (Cooper & 0 0 0 0 0 1 0 1] 0
Sommer, 2020)

SIX SIGMA PROJECT GENERATION AND SELECTION LITERATURE REVIEW AND
FEATURE BASED METHOD PROPOSITION (Condé & Martens, 2020)

CONTRIBUTIONS OF ENTREPRENEURIAL ORIENTATION IN THE USE OF AGILE
METHODS IN PROJECT MANAGEMENT (Garcia et al., 2021)
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A CLUSTERING-BASED REVIEW ON PROJECT PORTFOLIO OPTIMIZATION METHODS
(Saiz et al., 2022)

AN STOCHASTIC MULTIATTRIBUTE ACCEPTABILITY ANALYSIS-BASED METHOD FOR
THE MULTIATTRIBUTE PROJECT PORTFOLIO SELECTION (Song et al., 2019)

INTRODUCING A MULTI-CRITERIA EVALUATION METHOD USING PYTHAGOREAN
FUZZY SETS A CASE STUDY FOCUSING ON RESILIENT (Mohagheghi et al., 2021)

SUSTAINABLE INFRASTRUCTURE PROJECT SELECTION BY A NEW GROUP DECISION
MAKING FRAMEWORK INTRODUCING MORAS METHOD IN (Mohagheghi et al., 2019)

DIGITAL MANAGEMENT SYSTEM FOR THE FORMATION OF A PORTFOLIO OF
INNOVATIVE PROJECTS IN THE AGRO-INDUSTRIAL COMPLEX (Dmitrievsky et al., 2021)

A CAPACITY MANAGEMENT TOOL FOR A PORTFOLIO OF INDUSTRIALIZATION
PROJECTS (C. Lima et al., 2020)

THE ROLE OF DECISION MAKERS USE OF VISUALIZATIONS IN PROJECT PORTFOLIO
DECISION MAKING (Killen et al., 2020)

APPRAISING THE TRIPLE BOTTOM LINE UTILITY OF SUSTAINABLE PROJECT
PORTFOLIO SELECTION USING A NOVEL MULTI-CRITERIA (Ghannadpour et al., 2021)

PROPOSAL AND SOLUTION OF A MIXED-INTEGER NONLINEAR OPTIMIZATION
MODEL THAT INCORPORATES FUTURE PREPAREDNESS FOR (Albano et al., 2021)

PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS (PPMIS) INFORMATION
ENTROPY BASED APPROCH TO PRIORITIZE PPMIS (El Hannach et al., 2016)

EMBRACING PARADOX AND CONFLICT TOWARDS A CONCEPTUAL MODEL TO DRIVE
PROJECT PORTFOLIO AMBIDEXTERITY (O’Dwyer et al., 2017)

TOWARDS AN EFFECTIVE PROJECT PORTFOLIO SELECTION PROCESS (Elbok & Berrado,
2017)

MAPPING BETWEEN PMI AND OGC ARTEFACTS FOR PROJECT PORTFOLIO
MANAGEMENT (Lima et al., 2018)

PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT STUDIES BASED ON MACHINE LEARNING AND
CRITICAL SUCCESS FACTORS (Marchinares & Aguilar-Alonso, 2020)

THE BASICS OF THE PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT GENERALIZED BODY OF
KNOWLEDGE (Kononenko & Kpodjedo, 2021)

MANAGING PROJECT INTERDEPENDENCIES IN ITIS PROJECT PORTFOLIOS A REVIEW
OF MANAGERIAL ISSUES (Bathallath, S., Smedberg, A., & Kjellin, 2016)

A FRAMEWORK TO FORM BALANCED PROJECT PORTFOLIOS (Reza Masoumi, Ali Touran,
2016)

GAMING FOR AGILITY USING SERIOUS GAMES TO ENABLE AGILE PROJECT
PORTFOLIO MANAGEMENT CAPABILITIES IN PRACTICE (Stettina et al., 2018)

MULTI-CRITERIA DYNAMIC PROJECT PORTFOLIO (Fiala, 2016)

IMPACT OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT
(Alexandrova, 2020)

IMPEDIMENTS TO EFFECTIVE MANAGEMENT OF PROJECT INTERDEPENDENCIES A
STUDY OF ITIS PROJECT PORTFOLIOS (Bathallath et al., 2017)
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INTERNATIONAL SCENARIO (P. R. M. de Andrade & Sadaoui, 2018)

SIX SIGMA PROJECT SELECTIONS A CRITICAL REVIEW (Padhy, 2017)

PROJECT, PROGRAM, PORTFOLIO GOVERNANCE MODEL REFERENCE ARCHITECTURE
IN THE CLASSIC APPROACH TO PROJECT MANAGEMENT (Cordeiro et al., 2020)

IMPLEMENTING PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT IN A COMMERCIAL BANK
(CSENDES, 2018)

A HYBRID GREY BASED ARTIFICIAL NEURAL NETWORK AND C_R TREE FOR PROJECT
PORTFOLIO SELECTION (Faezy & Hooman, 2017)

MANAGING INFRASTRUCTURE PROJECTS DRIVING BY GLOBAL TRENDS (Bushuyeva et
al., 2020)

ON THE FUTURE OF PROJECT MANAGEMENT INNOVATION A CALL FOR DISCUSSION
TOWARDS PROJECT MANAGEMENT 2030 (Bierwolf et al., 2018)

SHIPBUILDING SUPPLY CHAIN FRAMEWORK AND DIGITAL TRANSFORMATION A
PROJECT PORTFOLIOS RISK EVALUATION (Diaz et al., 2020)

FORMATION OF METALLURGICAL ENTERPRISE SUSTAINABLE DEVELOPMENT
PORTFOLIO USING THE METHOD OF ANALYZING HIERARCHIES (Molokanova et al.,
2020)

INFORMATION ANALYTICAL PROVISION IN FORMATION OF INNOVATIONAL
PROJECTS PORTFOLIO OF ENTERPRISES IN THE CONTEXT OF SAFETY-ORIENTED
MANAGEMENT (Novack, 2019)

ASSESSMENT AND IMPROVEMENT OF COMPETITIVENESS OF INDUSTRIAL COMPLEX
(Krivorotov et al., 2020)

HOW TO MEASURE AND MANAGE THE UK GOVERNMENT'S MAJOR PROJECT
PORTFOLIO (Bourne et al., 2020)

ON THE USE OF SIMULATION-OPTIMIZATION IN SUSTAINABILITY AWARE PROJECT
PORTFOLIO MANAGEMENT (Rodionov et al., 2020)

DEVELOPMENT OF AN OPTIMIZATION MODEL FOR THE FORMATION OF AN
INNOVATIVE PROJECT PORTFOLIO PER STAGES OF THE LIFE CYCLE (Rodionov et al.,
2020)

FOSTERING ENTREPRENEURIAL MINDSET AND INNOVATION IN A CROSS-LISTED
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CONSIDERING PROJECT INTERACTIONS (Wei et al., 2020)
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A SYSTEMATIC REVIEW OF PROJECT ALLOCATION METHODS IN UNDERGRADUATE
TRANSNATIONAL ENGINEERING EDUCATION (Hussain et al., 2019)
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PORTFOLIO SELECTION (Bai et al., 2021)

SCALABLE AGILE TRANSFORMATION PROCESS (SATP) TO CONVERT WATERFALL
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& Al Fayoumi, 2019)
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APENDICE E - ROTEIRO DE ENTREVISTA E QUESTIONARIO PARA OS
GERENTES DE PROJETOS DE EMPRESAS DE VAREJO REFERENTE ESTUDO 2

A — Abertura

Considerando as dificuldades correntes em PPM, assim como, as relativas necessidades de
empresas de varejo. Nossa pesquisa busque desenvolver um novo modelo, em Gestdo de
Projetos, que permita uma interagdo entre os Portfolios de Projetos formais e informais com o

objetivo de obter uma gestdo otimizada e unificada dos portfolios de projetos.

Por motivos de ética e seguranca, os dados obtidos serdo mantidos sob absoluto sigilo
profissional e pessoal, no entanto, ¢ necessario que os resultados desta pesquisa sejam

divulgados.
B - Dados do Pesquisador e Orientador

Pesquisador: Silvio Cesar Alves Teixeira

Professor Orientador: Prof.? Dr.? Cristiane Drebes Pedron
C — Dados do Entrevistado

Nome:

Género:

Data:

Local:

Duracao:

Cargo:

Fungao:

Formacao:

Tempo de carreira:

Tempo de experiéncia como Gestor de Projetos:
Periodo: As entrevistas acontecerdao nos meses de abril, maio e junho de 2022.

Forma: Sistemas de comunica¢do Microsoft Teams ou mesmo presencial.

D - Questoes
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Pense nas experiéncias vivenciadas nos ultimos 3 anos. Concentre-se na Gestao de Portfolio

de Projetos e as dificuldades enfrentadas.

Na sua visao, todos os PMOs da sua empresa sao formais? (Elbok & Berrado, 2017; Delouyi
et al., 2021).

Hé uma visdo centralizada dos portfolios de projetos? Os projetos da sua area sdo vistos pelas
outras areas como o mesmo projeto? (Korotkov & Wu, 2020; Petro et al., 2020).

Vocé entende que os diversos portfolio, utilizam a mesma metodologia? (Elbok & Berrado,
2017)

Vocé entende que os diversos portfolio utilizam as mesmas ferramentas para seus projetos?
(Korotkov & Wu, 2020).

Qual a dificuldade para ado¢do de uma unica ferramenta? (Korotkov & Wu, 2020).

Quais caracteristicas vocé julga importante para uma gestao de portfolio de projetos. (Delouyi
et al., 2021; Flechas Chaparro et al., 2019).

Quais as principais informagdes para um portfolio de projetos? (Delouyi et al., 2021; Flechas
Chaparro et al., 2019).

Quais as principais fases de um portfolio de projetos? (Mazelis et al., 2020).

Quais as fases que compreendem uma visdo estratégica, tatica e operacional dos projetos, ou
seja, quais as fases que devem ser vistas por todos os envolvidos nos projetos. (Mazelis et al.,
2020; Petro et al., 2020).

Algum ponto ou informagdo ndo questionado e que vocé julga importante para o portfolio de

projeto?
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APENDICE F - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DOS
ENTREVISTADOS DO ESTUDO 2

Agradego por sua participagdo na Pesquisa com o titulo “GESTAO DE PORTFOLIO
DE PROJETOS EM EMPRESAS DE VAREJO: PROPOSICAO DE UM MODELO
VOLTADO PARA UM PORTFOLIO INSTITUCIONAL UNIFICADO”, sob a
responsabilidade do pesquisador Silvio Cesar Alves Teixeira, que sera usada na tese do
proprio e referente ao curso de Doutorado no Programa de Pés-graduacao em Gestdo de

Projetos, PPGP da Universidade Nove de Julho — UNINOVE

A participacdo foi voluntaria por meio de entrevista virtual na data de XX/XX/XXX,
com a utilizagdo de perguntas abertas que terdo como objetivo registrar sua experiéncia e
percepcdo do tema, embasado em seu histdrico profissional. O (a) Sr (a) tem o direito e a
liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da
coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O (a) Sr (a)
ndo tera nenhuma despesa e ndo recebera nenhuma remuneracao. Os resultados da pesquisa
serdo analisados e publicados, mas sua identidade e os dados sobre sua empresa ndo serdo
divulgados, sendo guardados em sigilo. Para qualquer outra informacgao, o (a) Sr (a) podera

entrar em contato com o pesquisador, pelo telefone (11) 96375-8763.

Consentimento Pos—Informacao

Eu, fui informado sobre o que o pesquisador pretende fazer e porque

precisa da minha colaboracdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto e que posso

desistir quando no periodo de 60 dias.

Peco que retorno este e-mail com o seu “de acordo” sob o termo.
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APENDICE G - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO GRUPO
FOCAL REFERENTE ESTUDO 2

Agradego por sua participagdo na Pesquisa com o titulo “GESTAO DE PORTFOLIO
DE PROJETOS EM EMPRESAS DE VAREJO: PROPOSICAO DE UM MODELO
VOLTADO PARA UM PORTFOLIO INSTITUCIONAL UNIFICADO”, sob a
responsabilidade do pesquisador Silvio Cesar Alves Teixeira, que sera usada na Tese do
proprio e referente ao curso de doutorado no Programa de Pos-graduacdo em Gestao de

Projetos, PPGP da Universidade Nove de Julho — UNINOVE

A participacdo foi voluntaria por meio de entrevista virtual denominada Grupo Focal
na data de xx/xx/xx, com a utilizagdo de perguntas abertas que terdo como objetivo registrar
sua experiéncia e percepcao do tema, embasado em seu historico profissional. O (a) Sr (a) tem
o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes
ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa.
O (a) Sr (a) nao terd nenhuma despesa e também ndo recebera nenhuma remuneragdo. Os
resultados da pesquisa serdao analisados e publicados, mas sua identidade e os dados sobre sua
empresa nao serdo divulgados, sendo guardados em sigilo. Para qualquer outra informacao, o

(a) Sr (a) podera entrar em contato com o pesquisador, pelo telefone () -

Consentimento Pos—Informagao

Eu, fui informado sobre o que o pesquisador pretende

fazer e porque precisa da minha colaboragdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto e

que posso desistir quando no periodo de 60 dias.

Peco que retorno este e-mail com o seu “de acordo” sob o termo.
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APENDICE H - ROTEIRO DE ENTREVISTA E QUESTIONARIO PARA OS
GERENTES DE PROJETOS DE EMPRESAS DE VAREJO REFERENTE ESTUDO 3

A — Abertura

Considerando as dificuldades correntes na Gestdao de Portfélio de Projetos, assim como, as
relativas necessidades de empresas de varejo. Nossa pesquisa busque desenvolver um novo
método, em Gestdo de Projetos, que permita uma interacdo entre os Portfolios de Projetos
formais e informais com o objetivo de obter uma gestdo otimizada e unificada dos portfolios

de projetos.

Por motivos de ética e seguranca, os dados obtidos serdo mantidos sob absoluto sigilo
profissional e pessoal, no entanto, ¢ necessario que os resultados desta pesquisa sejam

divulgados.
B - Dados do Pesquisador e Orientador

Pesquisador: Silvio Cesar Alves Teixeira

Professor Orientador: Prof.? Dr.? Cristiane Drebes Pedron
C — Dados do Entrevistado

Nome:

Data:

Local:

Duracao:

Cargo:

Funcao:

Formacao:

Experiéncia:

Periodo: As entrevistas acontecerdo nos meses de abril, maio e junho de 2022.

Forma: Sistemas de comunicagao Microsoft Teams ou mesmo presencial.

D - Questdes
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Pense nas experiéncias vivenciadas nos ultimos 3 anos. Concentre-se na Gestdo de Portfolio

de Projetos e as dificuldades enfrentadas.

Na sua visao, todos os PMOs da sua empresa sdao formais? (Elbok & Berrado, 2017; Delouyi
et al., 2021).

Ha uma visdo centralizada dos portfolios de projetos? Os projetos da sua area sdo vistos pelas
outras areas como o mesmo projeto? (Korotkov & Wu, 2020; Petro et al., 2020).

Vocé entende que os diversos portfolio, utilizam a mesma metodologia? (Elbok & Berrado,
2017)

Vocé entende que os diversos portfolio utilizam as mesmas ferramentas para seus projetos?
(Korotkov & Wu, 2020).

Qual a dificuldade para ado¢ao de uma unica ferramenta? (Korotkov & Wu, 2020).

Quais caracteristicas vocé julga importante para uma gestao de portfolio de projetos. (Delouyi
et al., 2021; Flechas Chaparro et al., 2019).

Quais as principais informacgdes para um portfolio de projetos? (Delouyi et al., 2021; Flechas
Chaparro et al., 2019).

Quais as principais fases de um portfolio de projetos? (Mazelis et al., 2020).

Quais as fases que compreendem uma visao estratégica, tatica e operacional dos projetos, ou
seja, quais as fases que devem ser vistas por todos os envolvidos nos projetos. (Mazelis et al.,
2020; Petro et al., 2020).

Algum ponto ou informag¢do nio questionado e que vocé julga importante para o portfélio de

projeto?



177

APENDICE I - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
ENTREVISTADOS REFERENTE ESTUDO 3

Agradeco por sua participagdo na Pesquisa com o titulo “GESTAO DE PORTFOLIO DE
PROJETOS EM EMPRESAS DE VAREJO: PROPOSICAO DE UM METODO”, sob a
responsabilidade do pesquisador Silvio Cesar Alves Teixeira, que serd usada na tese do

proprio e referente ao curso de Doutorado no Programa de Pos-graduacdo em Gestao de

Projetos, PPGP da Universidade Nove de Julho — UNINOVE

A participacdo foi voluntaria por meio de entrevista virtual na data de XX/XX/XXX, com a
utilizagdo de perguntas abertas que terdo como objetivo registrar sua experiéncia e percepcao
do tema, embasado em seu historico profissional. O (a) Sr (a) tem o direito e a liberdade de
retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos
dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O (a) Sr (a) ndo terd
nenhuma despesa € ndo recebera nenhuma remuneragdo. Os resultados da pesquisa serdo
analisados e publicados, mas sua identidade e os dados sobre sua empresa nao serao
divulgados, sendo guardados em sigilo. Para qualquer outra informacao, o (a) Sr (a) podera

entrar em contato com o pesquisador, pelo telefone (11) 96375-8763.

Consentimento Pos—Informagao

Eu, fui informado sobre o que o pesquisador pretende fazer e porque precisa

da minha colaboracao. Por isso, eu concordo em participar do projeto e que posso desistir

quando no periodo de 60 dias.

Peco que retorno este e-mail com o seu “de acordo” sob o termo.
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APENDICE J - PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT - INTEGRATED (PPM-]) -
MODELO DE RELATORIO DE INSTANCIACAO E CONCLUSAO

Prezado Lider de PMO.

Agradego por sua participacdo na aplicagdo do método PPM-1 (Project Portfolio
Management), a fim de aferir a aderéncia do método no campo pratico em sua empresa, assim

como, obter os devidos resultados na sua visdo como Lider de PMO.

O método PPM-I ¢ oriundo da pesquisa intitulada “GESTAO DE PORTFOLIO DE
PROJETOS EM EMPRESAS DE VAREJO UM METODO VOLTADO PARA UMA
GESTAO INTEGRADA E INSTITUCIONAL”, sob minha responsabilidade como
pesquisador, cujo resultados serdo utilizados também na Tese, referente ao curso de doutorado

no Programa de Pos-graduacao em Gestdo de Projetos (PPGP) da Universidade Nove de

Julho — UNINOVE.

Declaro que os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua

identidade e os dados sobre sua empresa ndo serdo divulgados, sendo guardados em sigilo.

Para qualquer outra informacdo, o (a) Sr (a) podera entrar em contato com o

pesquisador, pelo telefone (11) 96375-8763.

Silvio Cesar Alves Teixeira
RG.: 24.266.348-5

Sdo Paulo, 16 de novembro de 2023
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Prezado Doutorando, Silvio C. A. Teixeira

Eu xxxxx, declaro que o método apresentado a seguir, denominado PPM-I (Project
Portfolio Management — Integrated), devidamente representado na Figura 1. Foi aplicado no
ambito do PMO sob minha responsabilidade e com um foco destinado aos projetos de Varejo,
0s quais por natureza e por experiéncia possui um maior dinamismo, rapidez e flexibilidade,

principalmente no que tange aos Portfolios de Projetos.

Etapa4-
Manutengio

Etapa 1- Registro Inicial > Etapa2 - Registro Complementar Etapa 3'::‘]25:""" g > Gestdio Projeto

1

| Registro do Projeto no Portflio | . |
|
)

Demanda Pré-Registro do Projeto Principais Marcos do Projeto PMR 4 II
Dono/Idealizador PMO Indicado PM Responsavel esponsevy
. Plano Estratégico Partes ] | Marco1 |
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L ijos. (et | | Patrocinador Area1 Responsével Atualizagdes
Plano O [ warco... Metodologia: ]

Validagio do Objetivo:

. . | Pontuais Hibrid
e Marco 1 ibrida
Eroletosngo) VA EE G Area2 [ [ | [ERCETEITED
BT Emergsm:uas k1
E Validago do PMO | Marco... MSProject |1— — — — — — — — —
Partes 4 - - [custo Ferramentas
| e | Dono do Projeto | H Tipo de Projeto P
H
£
g
<

Aprovagéo

Objetivo: |

Informacdes Decisdrias:

Pré - Aprovagdo

mek.

base: Escopo: I "
Dados Premissas e
PMO Indicado | complementares: restricdes.
Empresa, Unidade de

Negécio, Financeiro

Indicadores

Indicador ...

Indicador 1
Indicador 1

Indicadores
Estratégicos:

Recusa

Indicador ... I

Filtro

Portfolio A Projetos Projetos

Programa A "
Projetos. T B Programa B

Base Unificada de Projetos, Portfolios e Programas

Figura 1: Método PPM-I

APLICACAO DO METODO

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

RESULTADOS

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

Classificacdo para Avaliacio
(A) | Atende em sua totalidade
(B) | Atende Parcialmente
(C) | Atende Minimamente
(D) | Nao atende
Tabela 1: Classificacdo para avaliacio

QUESITOS PARA AVALIACAO E RESULTADOS

No que tange ao item 12, destaca-se que sdo considerados como atores os gerente de
projetos sejam eles, formais (que possui esta funcdo) ou informais (que atuam em outras
funcdes, mas que conduzem projetos). J4 os elementos, sdo considerados softwares e

metodologias auxiliares utilizadas na Gestao do Projetos.
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Quesitos para avaliacao Aval Comentarios
1 Qualidade
2 Sobrecarga
3 Conflitos
4 Controle
5 Documentagao
6 | Projetos
Duplicados
7 Ferramentas/Software Integrados
8 Abordagens/Metodologias Integrativas
9 Simplificacdo
10 | Portfélio Dindmico
11 | Integrac@o do Portfdlios
12 | Institucionalizagdo dos  principais
atores ¢ elementos.
) Tabela 2: Quesitos de avaliacio e resultados
COMENTARIOS FINAIS

Entende-se que o método apresentado e representado na Figura 1, atende uma gama

significativa de necessidade do varejo e estimula a busca por ferramentas que se adeque a este

método.

PMO xxx
Profissional avaliador
RG.:

Logo da Empresa

Cidade e data




