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RESUMO 

A Gestão de Projetos está presente em diferentes tipos de empresas, mas cada empresa 

possui particularidades em termos de atores e adoção de metodologias, métodos, softwares, 

entre outros elementos. Esta gama de atores e elementos, tais como gerentes de projetos não 

formais, Escritório de Gerenciamento de Projetos (Project Management Offices, PMOs) não 

reconhecidos pela organização, métodos e metodologias não adequadas as necessidades e uma 

gama de softwares adaptados para determinadas funções, empregam uma complexidade ao 

Gerenciamento de Portfólio de Projetos (Project Portfólio Management, PPM) especialmente 

em empresas de varejo e sobretudo na integração dos Portfólios. Posto isso, esta pesquisa, 

oriunda de um problema de campo do praticante, propõe 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 integração e institucionalização de portfólios de projetos, assim como seus 

principais atores e elementos, direcionado pela seguinte questão de pesquisa: como 

institucionalizar e integrar os Portfólio 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 solução para este problema com rigor científico e que possa ser 

utilizado por praticantes. A tese está organizada em três estudos, sendo que o Estudo 1, por 

intermédio de uma Revisão Sistemática da Literatura (RSL) e levantamento patentário, 

mapeou modelos e métodos e também softwares discutidos na literatura acadêmica e patentes 

para identificar pontos relevantes a serem considerados nos artefatos propostos. O Estudo 2, 

por meio de uma nova RSL e realização de entrevistas com Gerentes de Projetos que atuam 

em empresas de varejo, identificou os atores e elementos presentes na literatura acadêmica e 

no campo de praticantes, para apresentar um modelo que apoie na integração e 

institucionalização de Portfólio de Projetos em empresas de varejo, e que foi a base para 

construção do próximo artefato. O Estudo 3 tratou da construção do método, que ocorreu por 

etapas sendo que a cada etapa, este artefato foi demonstrado e validado utilizando pesquisa-

ação por meio do método Technical Action Research (TAR). Como contribuições, esta tese 

traz dois artefatos voltados para PPM aderentes a linha de pesquisa de inovação, sendo estes 

um novo modelo e um novo método que podem ser discutidos e evoluídos em âmbito 

acadêmico e que podem apoiar os praticantes na Gestão de Portfólio de Projeto de empresas 

de varejo na gestão, integração e institucionalização dos portfólios de projetos.  

 

Palavras-chave: Gestão de Projetos; Gestão de Portfólio de Projetos; PPM; Escritório de 

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

PMOs; Retail; Design Science Research; DSR, TAR. 
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1 INTRODUÇÃO 

No contexto da gestão de projetos, a atenção dada ao Project Portfólio Management 

(PPM) ou Gestão de Portfólio de Projetos, como denominado na língua portuguesa, aumentou 

nos últimos anos. Hepworth et al. (2017) direcionam esta atenção ao objetivo emergente de 

“preparação para o futuro”, ou seja, a necessidade da proposição de modelos, métodos e 

outros artefatos voltados para PPM que atendam a novas necessidades do mercado. As 

práticas de PPM mapeadas no estudo de Patanakul (2022) demonstram que a eficácia do 

portfólio está relacionada com os objetivos da organização na direção estratégica, devendo ser 

adaptável ao cenário interno e mudanças externas, além de conter projetos com alto valor ou 

benefício para que todos os projetos do portfólio fiquem visíveis e o desempenho desses seja 

previsível. 

Em uma organização orientada a projetos, os projetos são focados em tarefas para 

definir e implementar estratégias, e desenvolver produtos e serviços para apoiar na construção 

de novos modelos de negócios podendo contar com uma gama de artefatos que atendem as 

necessidades do PPM (Gemünden et al., 2018). Para este tipo de organização, o PMBOK 

apresenta um conjunto de processos que auxiliam nesta questão, mas com maior amplitude na 

gestão do projeto em si (Project Management Institute, 2017). O próprio Project Management 

Institute (PMI) demonstra que outros tipos de organizações com maior nível de dinamismo, 

como o caso do setor do varejo, devem rever a forma de gerir o portfólio de projetos para 

atingir os objetivos esperados (PMI, 2022). 

Estes outros tipos de organização buscam ter seus projetos atualizados, revisados, 

avaliados, selecionados, priorizados, acelerados, eliminados ou descartados em uma linha do 

tempo muito curta, portanto, o portfólio de projetos é caracterizado por informações incertas e 

mutáveis, oportunidades dinâmicas, múltiplos objetivos, interdependência entre projetos e 

múltiplos tomadores de decisão (Danesh et al., 2017). Uma das formas de aumentar o 

desempenho do PPM é utilizar mapeamentos dos principais elementos dos projetos, para 

auxiliar nas decisões, e assim, atingir os objetivos determinados pela organização (Arsanjani 

& Ershadi, 2022). Para estas organizações que podem ser de diversos setores industriais e 

empresariais, o desempenho e a otimização do portfólio de projetos constituem uma atividade 

crítica sendo necessária uma ampla discussão sobre PPM (Saiz et al., 2022). 
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O varejo é considerado um ambiente de estudo dinâmico por sua estrutura de rápida 

mudança decorrente das variações de mercado por questões de concorrência, economia ou por 

questões de regionalidade, o que gera um acompanhamento constante dos portfólios de 

projetos (Fildes et al., 2019). Este dinamismo, inato do varejo, apresenta peculiaridades que 

ocasionam múltiplas necessidades que requerem uma forma rápida de gerir e organizar as 

inúmeras demandas, e assim apoiar as tomadas de decisões de forma assertiva (Hays & 

Rahman, 2020). Independentemente do tipo de varejo, seja lojas físicas, e-commerce, 

cooperativas, franquias etc., o dinamismo empregado e a necessidade de avaliação das 

mudanças nos projetos é constante, e faz parte da característica do varejo (Hameli, 2018). 

A literatura acadêmica sugere que os projetos sejam impulsionadores críticos para 

operacionalizar as visões das organizações, 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 é a institucionalização, que visa elevar o 

desempenho dos projetos ao ponto destes atingirem os resultados esperados uma vez que são 

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

A institucionalização de processos apoia as organizações a lidar não somente com as 

interdependências entre os mesmos, mas também com as incertezas, porque sustentam 

convenções aceitas a um nível organizacional e, assim, ganham legitimidade (Martinsuo & 

Geraldi, 2020). E uma das formas de buscar essa institucionalização, é promover o uso de 

modelos, metodologias ou software por meio dos indivíduos, de forma a atingir toda a 

organização e assim, colocar em prática o chamado “Trabalho Institucional” (Lawrence et al., 

2013). 

Uma vez que o PPM possui múltiplas características e artefatos que são 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 

organização dos portfólios de projetos prospectando a integração e institucionalização 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 contribuição 

significativa e evolutiva para a área acadêmica e que no campo do praticante, no que tange 

empresas de varejo, sejam ferramentas que possibilitem uma melhor gestão dos portfólios de 

projetos. 
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA  

A princípio, PPM significava simplesmente selecionar projetos com base em fatores 

de riscos voltados somente a questões estratégicas, mas atualmente, as discussões referem-se 

a um conjunto mais amplo de atividades e fatores (Maceta & Berssaneti, 2020). Isso porque, 

vieses comuns de seleção, riscos e estratégia são problemáticos uma vez que a subestimação e 

a superestimação destes itens podem impactar em portfólios de projetos voláteis em empresas 

não baseadas em projetos (Kettunen & Salo, 2017). As interrelações entre os projetos 

influenciam de forma significativa nos objetivos das organizações, direcionando modelos 

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

Uma gama significativa de problemas voltada para PPM é ocasionada pelos vieses 

expostos no parágrafo anterior, e tem ocasionado problemas, principalmente em ambientes 

mais competitivos e dinâmicos (Moskalenko et al., 2020). A relação entre portfólios de 

projetos e seus contextos é considerada como forma de obter vantagem competitiva mantendo 

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

Empresas de varejo são organizações complexas porque possuem características 

diferenciadas em relação a outros tipos de empresas, por exemplo, a velocidade com que as 

ações devem se suceder, a exigência de respostas rápidas e análises constantes, e planos de 

ação de curto prazo (ListenX Inc., 2022). Por isso, as ferramentas e recursos tecnológicos de 

gestão tem um significado importante para as empresas de varejo, porque possibilitam 

simplificar ações que antes se mostravam complexas (Novarejo, 2022). 

O setor de varejo é considerado como uma organização madura e altamente 

competitiva nas economias desenvolvidas da Europa e América do Norte, e o 

desenvolvimento deste mesmo setor na Ásia-Pacífico, Oriente Médio e América Latina têm 

sido fundamentais para impulsionar o crescimento do mercado varejista e representam mais 

de dois terços do Produto Interno Bruto – PIB brasileiro (Mordor Intelligence, 2022). Este 

crescimento também é apontado no relatório da ReportLinker (2022), documento que 

apresenta não somente os desafios previstos até 2026, mas também o aumento do volume de 

iniciativas e projetos, tais como melhorias dos canais de vendas digitais, modernização de 

pontos físicos e uso de Inteligência Artificial (IA). 
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É comum afirmar que organizações complexas lidam com uma gama de projetos 

voláteis e que os estudos trouxeram contribuições teóricas relevantes, mas também criou 

confusão ao introduzir uma pluralidade de artefatos em busca de soluções no gerenciamento 

dos portfólios de projetos (Aubry & Lavoie-Tremblay, 2018). Diferentemente dos artefatos, 

sejam eles metodologias, métodos ou softwares tradicionais que se baseiam em portfólio de 

projetos Waterfall, focar na identificação de lacunas de conhecimento, como dinamismos, 

incertezas e riscos, a fim de ampliar o foco dominante em portfólio de projetos, é algo 

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

As mudanças no ambiente de negócios, combinadas com projetos de alta 

complexidade, resultam em um aumento da incerteza em parâmetros como o número de 

projetos, rapidez e mudanças perante condições múltiplas 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 não existe um sistema único 

que funcione para todas as organizações e que, cada tipo de organização deve personalizar sua 

estrutura para melhor se adequar à sua situação e revisar os mecanismos de controle do 

portfólio de projetos (Shojaei & Flood, 2017). Estudos anteriores introduziram ferramentas e 

métodos direcionados à PPM, necessários para gerenciar e otimizar um portfólio de projetos, 

enquanto novos estudos devem ir além ao considerar elementos e atores não mapeados 

anteriormente (Arsanjani & Ershadi, 2022).  

Uma pesquisa realizada sobre o uso de dez softwares considerados como populares 

para gerir portfólio de projetos (Microsoft Project, Wrike, Atlassian, Basecamp, Trello, 

Asana, Teamwork Projects, Podio, Smartsheet e JIRA), porém, não destinado à esta 

finalidade, detalhou problemas em relação à complexidade, capacidade de aprendizado, falta 

de recursos, personalização, colaboração e configuração, bem como, a preocupação 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 adoção de múltiplas ferramentas e de forma isolada 

ocasionando a ausência de integração (Hays & Rahman, 2020). 

A heterogeneidade dos elementos envolvidos e as mudanças nos processos decisórios 

ao longo do ciclo de vida dos projetos requerem uma atuação significativa na gestão 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 decisões futuras baseadas em mudanças de 

hábitos organizacionais e racionais (Huang & Sternquist, 2007). Estas alternativas podem ser 

consideradas como novos artefatos (métodos ou softwares) para suportar necessidades 

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

Assim, pode-se observar uma discussão sobre conceitos e a aplicabilidade do PPM que 

direcionam não somente a construção de artefatos que objetivam reduzir as lacunas 

mencionadas como também, elevar a efetividade destes mesmos artefatos. Considerando essa 

problemática, esta pesquisa buscou responder a seguinte questão: Como institucionalizar e 

integrar os Portfólio de Projetos em empresas de varejo assim como seus principais atores e 

elementos? 

1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Geral 

Esta pesquisa visa propor dois artefatos, sendo estes um modelo e um método voltados 

para a organização e institucionalização dos Portfólios de Projetos, que auxiliem as empresas 

de varejo na integração destes mesmos portfólios. Nesta tese são considerados como 

“portfólio de projetos”: os portfólios de projetos, os programas e os próprios projetos 

presentes em empresas de varejo, estes, não integrados, dispersos e não organizados no 

âmbito organizacional. Pretende-se realizar a prospecção da institucionalização e da 

integração dos portfólios por intermédio dos principais atores e elementos dos projetos, de 

forma que as empresas obtenham uma gestão unificada e formal dos portfólios de projetos.  

1.2.2 Específicos 

Para tanto, se fez necessário atender aos seguintes objetivos específicos: 

(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 acadêmica e patentes; 

(2) Apresentar um modelo que apoie na integração e institucionalização dos portfólios de 

projetos em empresas de varejo;  
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(3) Propor um método para integração e institucionalização dos portfólios de projetos em 

empresas de varejo. 

1.3 JUSTIFICATIVA  

No Brasil, o varejo movimentou em 2022 uma receita operacional líquida aproximada 

de 2,41 trilhões, e com representatividade em 1.222.965 pontos de vendas presenciais (IBGE, 

2022). Em São Paulo, no primeiro trimestre, o varejo registrou um faturamento real de R$ 

252,5 bilhões (Fecomercio, 2022). O estudo realizado pela própria Fecomercio (2022) indica 

que as vendas cresceram 10,3% em comparação ao mesmo período de 2021, apontando a 

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

Em 2023, o varejo atuou como um reflexo da economia do país, 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 

comparação ao ano passado, totalizando R$ 1,2 trilhão (Fecomercio, 2023). Para 2024, uma 

pesquisa da Fundação Getúlio Vargas indica um otimismo nas atividades comerciais 

relacionadas à renda, em que 53,5% preveem um ambiente de negócios positivo (FGV IBRE, 

2024). A Agência Brasil também aponta que o varejo nacional deverá ter crescimento real de 

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

O crescimento do setor de varejo também tem uma previsibilidade positiva mesmo 

com a alta da inflação entre 2022 e 2023, e que direciona iniciativas de melhoria nas 

plataformas de e-commerce e expansão de segmentos do varejo de moda e alimentício 

(Mercado e Consumo, 2023). Conforme relatório do Instituto Nacional de Estatísticas de 

Portugal (INE, 2024), em 2022, existiam em 3668 estabelecimentos classificados como 

Unidades Comerciais de Dimensão Relevante (UCDR) com um volume de negócios (22,2 mil 

milhões de Euros) cresceu 10,5% (+5,0% em 2021) e o número de transações (1,0 mil 

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

A âmbito global, uma pesquisa composta das 250 maiores empresas de varejo do 

mundo realizada pela Delloite Inc., aponta que os faturamentos podem chegar à US$572.7 

bilhões com crescimentos de 12,4% a 34,8% em algumas empresas (Delloite, 2023), e com o 

crescimento do e-commerce e recuperação financeira pós pandemia, há projeções de um 
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crescimento de 29% no setor até 2028 (SA+, 2024). O relatório da World Economic Forum 

publicado em 2018, apontou uma taxa de crescimento do varejo acima de 40% em âmbito 

mundial (WEF, 2024) e cabe ressaltar que mesmo com o advento da pandemia, o percentual 

está próximo dos relatórios apontados nos parágrafos anteriores. 

O Project Management Institute (PMI) destaca a reinvenção do varejo por meio de 

projetos inovadores tais como uma loja virtual com uma experiência de um consumidor 

utilizando realidade aumentada. Por meio destas invenções 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 tecnológica, como softwares apropriados, superarão a concorrência em 80% na 

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

Os projetos são responsáveis por mudanças na organização, sendo que é por meio 

deles que ocorre a implementação das estratégias, além disso, o portfólio mantém o foco de 

longo prazo e esclarece a perspectiva da organização (Maceta & Berssaneti, 2020). Em 

empresas de varejo, os recursos e orçamentos são limitados para alcançar os objetivos e 

manterem-se competitivas, gerando a necessidade dos investidores de reavaliar o portfólio de 

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

O conflito e/ou as tensões associadas à complexidade e ao dinamismo do varejo 

podem ser resolvidos com a adoção de uma gestão de portfólio de projetos que pode ajudar a 

gerenciar não apenas os projetos, mas também interdependências que surgem entre projetos 

agrupados no mesmo portfólio (Petro et al., 2020). A interação 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).  

É importante repensar as abordagens em busca de uma inovação para a comunidade 

científica na disciplina de gerenciamento de projetos no que tange ao Gerenciamento do 

Portfólio de Projetos, considerando aspectos positivos ou negativos para o conhecimento 

acadêmico e úteis para a experiência dos praticantes (Oliveira & Martins, 2018). A 

constatação é que persiste um entendimento divergente entre organizações que não possuem 

Escritórios de Gerenciamento de Projetos e aquelas que possuem uma estrutura 

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

(Oliveira & Martins, 2020). 

Criar modelos, métodos e outros artefatos que apoiem trabalhos conceituais e 

empíricos sobre complexidade institucional demonstra que os elementos que compõe estes 

mesmos artefatos trazem resposta de teorização e criam estruturas de governança 

interrelacionais interna à organização (Matinheikki et al., 2021). Portanto, é preciso 

considerar a legitimidade organizacional como um processo de institucionalização, pelo efeito 

dos artefatos na mudança de um ambiente, seja esta mudança departamental ou organizacional 

(Derakhshan et al., 2019). 

Em linha com o problema de pesquisa, podemos observar um direcionamento sobre o 

desenvolvimento de artefatos que não somente atendam ao rigor e contribuição científica, mas 

que também tragam benefícios aos praticantes. Este é o direcionamento da presente pesquisa 

que objetivou desenvolver um conjunto de artefatos voltados para PPM prospectando a 

integração e institucionalização de seus atores e elementos. 

1.4 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

A fundamentação teórica está organizada em três partes. A primeira parte traz uma 

visão geral sobre PPM seguida de uma explanação sobre Project Management Office (PMO) 

ou Escritório de Gerenciamento de Projetos como denominado na língua portuguesa, pelo fato 

destes temas elencados terem uma relação direta no que tange à projetos estratégicos. Na 

sequência é apresentado o conceito do Trabalho Institucional que é considerada uma nova 

abordagem originada da Teoria Institucional, uma vez que se baseia na influência dos atores e 

elementos de uma organização por meio de normativas o que legitima funções e processos 

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

1.4.1 GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS 

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

utilização de abordagens em problemas de alocação de recursos (Markowitz, 1976). A teoria 
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do portfólio é amplamente utilizada em pesquisas e desenvolvimento de projetos, seleção de 

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

A literatura sobre PPM emergiu explorando temas como alocação de recursos, 

interdependências entre projetos, governança formal para orientar a escolha e controle de 

projetos, e tomada de decisão (Martinsuo & Geraldi, 2020). A vasta literatura científica 

dificulta a compreensão das conexões entre as abordagens e perspectivas existentes, sendo 

que é importante acompanhar as tendências emergentes que podem ser úteis tanto para 

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

Os portfólios de projetos podem ser enquadrados como um grupo de projetos 

gerenciados em conjunto, coordenados e priorizados para que possam assim, reduzir a 

incerteza (Turner & Müller, 2003). Por outro lado, também podem ser considerados como 

“organizações que hospedam organizações” temporárias sendo estes projetos e programas 

(Martinsuo & Geraldi, 2020). 

Na definição do Project Management Institute (PMI, 2017), um portfólio de projetos é 

um conjunto de demandas prioritárias devidamente organizadas e gerenciadas para atender os 

objetivos estratégicos da organização. 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 vários portfólios e gerenciá-los (Alexandrova, 2021). 

O PPM fornece um processo dinâmico de tomada de decisão que pode ser usado para 

medir valores, priorizar projetos e alocar recursos para atingir as metas da organização de 

maneira correta entre os projetos (El Hannach et al., 2016). Sua estrutura é composta por 

ligações entre projetos específicos com a estratégia da organização, mas também, de fatores 

como identificação, categorização e avaliação de elementos, que otimizam o uso dos recursos 

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

A interdependência entre projetos é considerada como quaisquer relacionamentos 

contingentes entre projetos e ajudam a aumentar o sucesso da seleção de projetos e o sucesso 

do portfólio de projetos, porém, os benefícios práticos não são totalmente conhecidos (Rungi, 

2019). Uma gama significativa de portfólios de projetos é intrinsecamente dinâmica e exposta 

ao ambiente em constante mudança, as incertezas em relação aos projetos, questões 
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interprojetos e mudanças organizacionais induzem rupturas e até falhas no cumprimento das 

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

A relação entre a estratégia organizacional e o portfólio de projetos é um pilar sólido 

na literatura acadêmica, porém, há uma limitação em relação ao entendimento sobre a gestão 

de projetos voltadas para outras necessidades que afligem não 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 

compreensão limitada dos fatores que afetam a adoção e a implantação destas mesmas 

ferramentas nas organizações (Daradkeh, 2019). 

Existe uma demanda contínua por modelos para PPM que conseguem abranger a 

interdependência entre os projetos e que combinam uma única perspectiva para alcançar uma 

gestão integrada (Jafarzadeh et al., 2018). Além disso, esta busca não deve ser limitada a 

questões estratégicas porque há outros contextos de grande importância ainda não explorados 

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

O PPM tem sido um fator importante para as empresas e este é um dos motivos que 

estas mesmas empresas estão adotando PMOs como uma organização 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 adaptação em 

termos de gestão de portfólios (Hoffmann, Ahlemann & Reinin, 2020). Podemos observar, 

nos parágrafos anteriores, que os Escritórios de Gerenciamento de Projetos são considerados, 

por alguns autores, como entidades responsáveis pelo gerenciamento dos portfólios de 

projetos e dada esta relação, é apresentado a seguir uma breve fundamentação teórica sobre 

PMO. 

1.4.2 ESCRITÓRIO DE GESTÃO DE PROJETOS 

O surgimento dos PMOs foi no início de 1950, e nesta época eram responsáveis pela 

gestão de um projeto ou programa, geralmente financiados pelo governo e desde então, os 

papéis destes escritórios evoluíram à medida que as necessidades do setor mudavam (Van der 

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

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

À medida que as organizações começam a reconhecer os efeitos que a gestão de 

projetos tem na rentabilidade, é dada maior ênfase ao profissionalismo nesta área (Kerzner, 

2006). De acordo com Carvalho et al. (2015), o PMO ajuda a melhorar o resultado dos 

projetos em termos de tempo e custo, especialmente em organizações mais complexas.  

O PMI (2017) define que PMO é uma estrutura organizacional que padroniza os 

processos de governança relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de recursos, 

metodologias, ferramentas e técnicas.  PMO também é entendido como um agente de 

mudança e catalisador para o gerenciamento sistemático de vários projetos, e dedicado a 

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

Pesquisas recentes revelaram que o PMO, como uma estrutura, é influenciado por 

inúmeras variáveis (Ershadi et al., 2021), podendo ser entendido como uma unidade 

organizacional que fornece foco institucional nos procedimentos de gestão de projetos, cuja 

configuração oferece suporte ao sequenciamento e aprimoramento do aprendizado de 

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

A existência de diferentes tipos de Escritórios de Gerenciamento de Projetos dificulta 

identificar um método unificado para avaliar a performance e a capacidade de satisfazer 

diferentes necessidades e expectativas das organizações e dos departamentos (Albaiti & 

Alsulami, 2021). À medida que os requisitos corporativos para mudar o ambiente de negócios 

aumentaram, estes mesmos escritórios também mudaram para assumir vários papéis e escopos 

mais amplos (Ko & Kim, 2019). Dessa forma, podemos considerar atividades principais dos 

PMOs: conduzir e realizar projetos, gerenciar portfólio, monitorar e transferir conhecimento 

(Aubry & Lavoie-Tremblay, 2018). 

Assim a complexidade do gerenciamento de portfólios de projetos e a necessidade de 

uma melhor coordenação e racionalização resultaram na criação dos PMOs (Bredillet et al., 

2018b). Os PMOs são percebidos como instrumentos na implementação da estratégia por 

meio do gerenciamento eficaz do portfólio de projetos (Bredillet et al., 2018a). É notável que 

as organizações estão inseridas em ambientes cada vez mais complexos e competitivos, com 
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necessidade de respostas rápidas, flexíveis e inovadoras dos PMOs em relação a gestão do 

portfólio de projetos (Oliveira & Martins, 2018).  

Mesmo ainda não possuindo todas as respostas, a implementação deste tipo de 

escritório tem sido uma prática de gestão moderna que vem ganhando notoriedade, a partir do 

reconhecimento de seu valor relacionado à eficiência na entrega dos projetos da organização, 

porém, o conceito de PMO ainda está em desenvolvimento e a clareza de seu papel carece de 

consenso porque cada organização é diferente e tem seus próprios 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, reforçam que novos 

artefatos podem auxiliar na gestão dos projetos e dos portfólios. Para tanto, os artefatos 

devem obter uma aderência organizacional e dado a este problema, foi utilizado nesta 

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

1.4.3 Trabalho Institucional 

A Teoria Institucional é um conjunto de teorias interessadas em “porque e como” as 

instituições funcionam e regulam o seu comportamento (Morris, 2013). Esta teoria sugere três 

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 organização (Scott, 1995). A Teoria Institucional não é considerada uma teoria da 

mudança organizacional, mas uma explicação da semelhança e estabilidade dos arranjos 

organizacionais em uma determinada população ou parte de uma população (Greenwood & 

Hinings, 1996).  

A Teoria Neo-Institucional abrange uma série de novas perspectivas que avaliam não 

somente a organização como um todo, mas o impacto ou influência de elementos que compõe 

esta mesma organização (Dacin et al., 2007). O campo organizacional é central para a 

institucionalização e assim as profissões e funções passam a ser parte integrante deste mesmo 

campo e são responsáveis por uma série de atividades não explicitamente descritas ou 

formalmente reconhecidas, que podemos traduzir como ausência de institucionalismo 

(Greenwood et al., 2002). 
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As abordagens institucionais em pesquisas teóricas e empíricas adotam uma 

perspectiva duradoura, que têm 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 ação intencional destes mesmos atores com o 

objetivo de criar formas disruptivas de empregar o conhecimento a mudança (Lawrence & 

Suddaby, 2006). O Trabalho Institucional representa uma direção para os estudos 

organizacionais, não porque represente uma ideia nova, mas porque aponta para novas 

questões e abre espaço para novas conversas sobre abordagens institucionais que têm 

tradicionalmente focado atenção nas relações entre as organizações e os campos em que 

operam (Lawrence et al., 2009). 

O Trabalho Institucional tem suas discussões iniciadas em 1991 destacando que cargos 

mascaram não apenas as formas de trabalho das pessoas, mas também o aprendizado e a 

inovação significativa gerados de forma informal nas comunidades de práticas (Brown & 

Duguid, 2009). O Trabalho Institucional concentra-se no papel dos atores na criação, 

manutenção ou ruptura das estruturas institucionais e abre novas possibilidades para 

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

As várias abordagens para estudar a mudança institucional levam em consideração o 

papel dos atores de maneira que ressoam com o conceito de Trabalho Institucional sob 

mudança gradual institucional, sendo enfatizadas estratégias que podem ser empregadas por 

agentes de mudança para pressionar por interpretações particulares de regras institucionais 

(Beunen & Patterson, 2019). E assim, o conceito de uma instituição pode ser pensado como 

aqueles elementos que afetam o comportamento e as crenças de indivíduos e atores coletivos 

fornecendo modelos para ação, cognição e emoção (Lawrence et al., 2011). 

O Trabalho Institucional tem tido foco em profissionais e outros atores associados as 

organizações e como estes elementos se conectam, bem como o papel destes mesmos atores 

frente ao que realmente é a sua função (Lawrence et al., 2013). O gerenciamento de projetos 

junto aos seus processos e ferramentas pode apoiar na mudança institucional de forma bem-

sucedida em nível de campo, porém demonstra dificuldades encontradas pelos atores para 

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

A seguir é apresentada uma discussão sobre as conexões entre a PPM e as questões 

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 últimas 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 institucionalização pode ser interpretada no contexto do PPM como métodos e 

processos para organização e gestão dos portfólios de projetos, e a relação entre os portfólios 

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 não consideram 

como institucionais seus elementos que mudam ao longo do tempo, influenciando assim o 

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

A pesquisa realizada por Winch e Maytorena-Sanchez (2020) mostra como os projetos 

atuam como vetores de mudança nos campos institucionais podendo auxiliar na discussão 

sobre necessidades de mudanças em uma organização. Ansar (2018) retrata a relação de como 

os projetos nas organizações moldam e são moldados por seus ambientes e aspiram romper 

métodos convencionais e substituí-los por novos. 

 As organizações fornecem processos que ajudam a desenvolver formas de trabalho 

devido a pressões políticas, processos de padronização de respostas a desafios contextuais e 

pressões de profissionalização (DiMaggio & Powell, 1983). Neste contexto, a utilização de 

modelos com impactos organizacionais certifica a legitimidade de práticas, que ajuda a lidar 

com incertezas, não porque oferecem melhores processos ou métodos, mas porque seguem 

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

Ainda existem desafios futuros para forjar um entendimento coletivo comum e viável 

sobre gerenciamento de projetos, suas técnicas e habilidades que combinam não apenas o 

rigor acadêmico, mas também consideram a relevância das necessidades e preocupações dos 

praticantes (Pettigrew et al., 2001). O estudo de Lieftink et al. (2019) concentrou na inter-

relação de elementos para determinar que a institucionalização dos projetos e os benefícios 
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mapeados são relativamente limitados por falta de uma visão ampla tanto dos acadêmicos 

quanto a dos praticantes.  

O estudo de Narayanan e Huemann (2021) sugere direções futuras de pesquisa com 

mais atenção ao contexto institucional e atividades realizadas pelos gerentes de projeto. Eles 

também sugerem pesquisas na perspectiva da prática para traçar o perfil da natureza 

multinível das atividades e pesquisas de campo organizacional que integre as questões 

teóricas e práticas. Estas direções futuras e o conteúdo apresentado neste capítulo reforçam a 

necessidade de pesquisas voltadas para institucionalização dos portfólios de projetos. 

A seguir será 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 distinção dos estudos, assim como a interdependência dos mesmos (Costa et al., 2019). 

Esta relação é apresentada na Figura 1. 

A distinção dos estudos se dá pelo fato de cada estudo buscar um composto de 

informações e dados que suportam a construção 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 construção de um modelo que apoie na integração 

e institucionalização dos portfólios 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 Coordenação de Aperfeiçoamento de 

Pessoal de Nível Superior (CAPES) no que tange ao desenvolvimento de um Produto 

Técnico/Tecnológico (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 Gestão de Projetos, que auxilie 

as empresas de varejo na organização dos portfólios de projetos. Estes artefatos propostos 

visam a prospecção da institucionalização e integração de seus principais atores e elementos, 
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de forma que estas mesmas empresas obtenham uma gestão otimizada e unificada dos 

portfólios de projetos.  

A tese está organizada em 7 capítulos sendo: 

 Capítulo 1 – Introdução, contendo a contextualização, problematização, 

questão de pesquisa, objetivos, justificativa e referencial teórico 

 Capítulo 2 – Procedimentos Metodológicos 

 Capítulo 3 – Estudo 1 

 Capítulo 4 – Estudo 2 

 Capítulo 5 – Estudo 3 

 Capítulo 6 – Proposição do Produto Técnico/Tecnológico: Método 

 Capítulo 7 – Considerações Finais  

A seguir é apresentada a Matriz Metodológica de Amarração que apoia no 

entendimento da estrutura tese e interligação dos estudos. 



Título de cada estudo Questão de Pesquisa Objetivo Geral
Pesquisas Sequenciais ou 

simultânea
Método de pesquisa nas 

etapas de campo
Procedimentos de coleta de dados Procedimentos de análise de dados

Estudo 1

GESTÃO DE PORTFÓLIO DE 
PROJETOS:
O QUE SE ESPERA DE 
NOVOS ARTEFATOS?

O que se espera de novos 
artefatos voltados para a 
Gestão 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 
acadêmica e patentes.

Teóricas RSL&P 

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

Após aplicar um protocolo para 
identificação,  triagem, eligibilidade dos 
artigos e das patentes, a análise foi 
efetuado com apoio do software Nvivo para 
criação e análise de códigos para a devida 
interpretação e extração de resultados.

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

Estudo 2

GESTÃO DE PORTFOLIO DE 
PROJETOS EM EMPRESAS 
DE VAREJO:
PROPOSIÇÃO DE MODELO

Do que é composta a 
Gestão De Portfólio de 
Projetos em empresas de 
varejo?

Apresentar um modelo que apoie 
na integração e institucionalização 
dos portfólios de projetos em 
empresas de varejo; 

Empíricas
RSL + Entrevistas + Grupos 

Focais

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

Após aplicar um protocolo para 
identificação,  triagem, eligibilidade dos 
artigos e do material coletado nas 
entrevistas para criação e análise de 
códigos para a devida interpretação e 
extração 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

GESTÃO DE PORTFOLIO DE 
PROJETOS EM EMPRESAS 
DE VAREJO:
PROPOSIÇÃO DE MÉTODO

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

Propor um método para integração 
e institucionalização dos portfólios 
de projetos em empresas de varejo.

Empíricas Pesquisa-ação

A coleta de dados foi efetuada a partir 
de bases de dados para extração de 
artigos científicos 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 ciêntifico durante ciclos 
de desevolvimento e avaliação do artefato.

Submetido e aprovado no IV 
Sppa 2024 (Seminário dos 
PPGS Profissionais em 
Administração

Nome e tipo de produto Descrição Aderência Impacto Aplicabilidade Inovação Complexidade

PPM-I Gerenciamento 
Integrado de Portfólios de 
Projetos

Processo/Tecnologia e 
Produto/Material não 
patenteáveis.

Um método que tem por objetivo 
a institucionalização da Gestão de 
Portfólio de Projetos em empresas 
de varejo e um 

Está relacionado a linha de 
pesquisa e traz uma inovação 
incremental como um método 
proposta a ser discutido e 
evoluído no âmbito 
acadêmico 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 Gestão de 
Portfólio de Projetos. Esta 
mesma forma descrita em 
um método é uma 
contribuição teórica a ser 
evoluída.

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 avanço da pesquisa.

Inovação de grau médio  por se  tratar 
Inovação incremental que visa modificar 
conhecimento pré-estabelecidos tanto na 
área acadêmica quanto no campo de 
praticantes.

Complexidade alta  por se 
tratar de uma Associação de 
diferentes novos 
conhecimento e atores aqui 
considerados empresas de 
varejo com um proposta de 
solução no que tange a 
Gestão de Portfólio de 
Projetos.

 Produto Tecnológico

STATUS DE PUBLICAÇÃO

OBJETIVO GERAL
Propor dois mecanismos, sendo estes um modelo e um método voltados para a organização e institucionalização dos Portfólios de Projetos, que auxilie as empresas de varejo na integração destes mesmos portfólios. 

Justificativa Geral da Tese
Considerando, observação participante, análise de documentos e  entrevistas exploratórias conduzidas inicialmente no âmbito do presente projeto de pesquisa, percebeu-se que  existem um conjunto de atores e elementos que não estão institucionalizados e não integrados no que tange 
a Gestão de Portfólio de Projetos.  Esta ausência de formalização e a gestão não integrada destes atores e elementos tem influência direta no resultados dos projetos. A institucionalização e a integração dos portfólios, atores e de seus elementos visa potencializar o grau de organização, 

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

QUESTÃO CENTRAL DE PESQUISA

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

Os estudos se relacionam pelo fato serem parte integrante do artefatos propostos. O estudo 1 e o estudo 2 trazem 
informações que sustentam a construção dos artefatos propostos no estudo 3 e que direcionou a forma que este 

artefato deveria ser construído para atender as necessidade dos praticantes com o devido rigor ciêntífico.

Justificativa de interdependencia dos estudosJustificativa de distinção dos estudos
O Estudo 1 buscou identificar o que se espera no desenvolvimento de novos artefatos com base nas críticas encontrados nos artigos. Este 

estudo visa apoiar a construção do método e o desenvolvimento do software.
O Estudo 2 buscou mapear todas as características presentes na Gestão de Portfólio de Projetos para propor um modelo que será a base para 

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

 
Figura 1- Matriz Metodológica de Amarração 
Fonte: Adaptado de Costa et al. (2019)  



2 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Nas etapas do método proposto apresentadas a seguir, traz-se a discussão de um 

problema de pesquisa oriundo do campo dos praticantes e por esta razão, 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 científico e também traga a 

solução aderente a necessidade dos praticantes. 

A DSR é considerada como um método de pesquisa abdutivo para apoiar na 

construção de soluções de problemas e que visa superar a dicotomia entre a teoria e a prática, 

atingindo maior impacto nas empresas e nas instituições de ensino (Dresch et al., 2015). O 

modelo e o método gerados nesta tese são considerados artefatos na DSR e que prescrevem o 

conhecimento obtido por meio de uma pesquisa científica como uma solução possível de ser 

adotada (Gregor & Hevner, 2013).  

A classe de problema é considerada como uma organização que orienta a trajetória e o 

desenvolvimento do conhecimento no âmbito da Design Science (Dresch et al., 2015). Assim, 

a classe de problemas considerada nesta pesquisa é a melhoria do processo de Gestão de 

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

Classe de Problemas Foco Artefatos 

Gestão de Portfólio de Projetos 

Melhoria de processo de Gestão 

de Portfólio de Projetos em 

empresas de varejo 

Modelo 

Método 

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

2.1 A DSR E SUAS ETAPAS 

Para o desenvolvimento da tese foi adotado o modelo de Peffers et al. (2007), que é 

composto de seis etapas: (1) a etapa da “Inferência”, que consiste em identificar o problema 

ou a motivação da pesquisa; (2) a etapa denominada “Definir Objetivos de Solução”, que 

consiste na proposta de solução para o problema identificado; (3) a etapa de “Projeto e 

Desenvolvimento”, trata da construção da solução proposta; (4) a etapa denominada 
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“Demonstração”, que consiste na apresentação e uso do artefato proposto; (5) a etapa consiste 

na “Avaliação”, na qual é aferida a eficiência e eficácia da solução e, por fim, (6) a etapa de 

“Comunicação”, que visa publicações acadêmicas e no campo do praticante para divulgação 

da solução proposta. As etapas referentes ao desenho de pesquisa estão representadas na 

Figura 2 e descritas a seguir. 

2.1.1 Etapa (1) Inferência 

Na etapa de Inferência os indivíduos e a empresa foram intencionalmente 

selecionados, a observação consistiu em uma participação completa onde o pesquisador oculta 

seu papel utilizando o protocolo disposto no Apêndice A, juntamente com a análise de 

documentos privados, conforme recomendado por Creswell (2017). Posteriormente, as 

informações coletadas nas observações foram tabuladas conforme documento elaborado no 

Apêndice B. 

 Nesta mesma etapa, o problema/motivação de pesquisa é empírico baseado em 

observação participante com o pesquisador presente em 28 reuniões, direcionadas para a 

análise e tratativas dos portfólios de projetos, assim como, a análise de documentos sendo 

estas 28 atas de reuniões realizadas durante os meses de janeiro de 2021 a maio de 2021 desta 

mesma empresa e exemplificada no Anexo 1. Para a análise dos dados foi utilizado o software 

NVivo, com o intuito de elevar o rigor do estudo qualitativo, assegurando rigidez no processo 

de análise e uso adequado dos relatórios e gráficos e, consequentemente, a interpretação das 

informações (Leech & Onwuegbuzie, 2011).  

  Ainda nesta etapa foi identificada a ausência de institucionalização e integração dos 

portfólios dos projetos espalhados em vários setores da empresa, ou seja, pessoas e 

departamentos que são responsáveis por Portfólio de Projeto e que não são formalmente 

reconhecidos com esta função na empresa. Também foi possível identificar que alguns 

departamentos presentes nestas empresas, não possuem conhecimento técnico em Gestão de 

Projetos, o que dificulta a institucionalização dos portfólios de projetos.  

 



 
Figura 2 - Desenho de Pesquisa 
Fonte: Adaptado de Peffers (2007) 



A ausência da institucionalização é considerada, nesta pesquisa, como a ausência de 

visibilidade e, consequentemente, apoio na gestão dos portfólios distribuídos na organização 

em seus diversos departamentos e ausência da integração, considerada nesta pesquisa como 

uma visão unificada dos projetos independentemente do portfólio que está alocado. Estes 

problemas mapeados na etapa de “Inferência” (1) ocasionam problemas no campo dos 

praticantes voltados à qualidade na execução e entrega dos projetos, sobrecarga dos 

envolvidos sejam gestores de projetos ou departamentos, falta de controle por questões de 

informalidade, conflitos por esta mesma questão de informalidade, documentação ineficaz e, 

por fim, projetos duplicados. Os problemas por ausência da institucionalização e integração 

dos portfólios são apresentados em diferentes proporções de acordo com os dados coletados 

nas Atas de reunião conforme demonstrado na Figura 3.  

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

Estes mesmos problemas retratam a dificuldade de lidar com portfólios de projetos 

formais e informais, distribuídos nas empresas avaliadas e que não são integrados. Conforme 

a análise realizada, esta situação não permite que a alta gestão tenha uma visão única de todos 

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

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

uso de artefatos voltados ou adaptados para a Gestão de Portfólio de Projetos e, assim, 
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considerados neste estudo como o primeiro conjunto de critérios de validação para o 

desenvolvimento dos artefatos propostos.  

Esta inferência também pode ser observada no estudo de Martinsuo e Geraldi (2020), 

no qual os autores investigaram a relação entre portfólios de projetos e seu contexto com base 

em quatro alternativas teóricas, dentre elas a Teoria Institucional. Eles explicam os 

mecanismos que conectam portfólios de projetos com seu contexto, e propõem uma nova 

agenda de pesquisa para revitalizar o estudo da gestão de portfólios de projetos em seus novos 

contextos. Martinsuo et al. (2014) incentivam que novos estudos explorem ainda mais as 

conexões de contexto dos portfólios, também por meio de outras lentes teóricas para que os 

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

2.1.2 Etapa (2) Definir objetivos de solução 

Na etapa “Definir Objetivos de Solução” (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 portfólios de projetos, permitindo assim, apoiar a empresa na 

solução do problema mapeado. Nesta etapa é definida a relação entre a teoria a ser empregada 

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

A empregabilidade da Teoria na Etapa (2) parte da Teoria Neo-Institucional buscando 

atuar com elementos presentes na organização, mas de forma que seja possível impactar a 

organização de forma geral (Dacin et al., 2007). Para tanto, se propõe uma construção de 

conexões interorganizacionais por meio de uso dos artefatos pelos atores envolvidos cujas 

práticas passam a ser realizadas e propagadas e, assim, legitimam o pilar normativo 

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

A institucionalização proposta nesta etapa é voltada para o Trabalho Institucional, com 

foco nos atores e seus esforços cotidianos e os elementos presente na gestão dos portfólios. 

Esta proposta se mostra adequada e potencialmente necessária para atingir um alcance além 

da academia conectando as questões práticas (Lawrence et al., 2013). A perspectiva 

Normativa na Teoria Institucional enfatiza conexões e percepções que reflete nas estruturas e 

nos sistemas compartilhados entre indivíduos ou atores e gera um isomorfismo de atividades 
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por meio de processos que incentivam a imitação de padrões de atividades que têm forte 

construção cultural (Trevino et al., 2008). 

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

A etapa “Projeto e Desenvolvimento” (3) tratou da construção da solução proposta e 

nesta etapa foram realizados 3 estudos, sendo que: 

 O Estudo 1, denominado “A Gestão de Portfólio de Projetos - O que se espera 

de novos artefatos”, buscou entender os artefatos existentes na literatura por 

intermédio de artigos científicos e de patentes. O estudo resultou na 

compreensão do que é 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 extraídos critérios adicionais de 

avaliação, sendo eles; Ferramentas e Software Integrados, Abordagens e 

Metodologias Integrativas, Simplificação e Portfólio Dinâmico. 

 O Estudo 2, denominado “Gestão de Portfólio de Projetos - A Proposição 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 integração e institucionalização de portfólio 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 “Gestão de Portfólio de Projetos: uma Gestão 

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 próprio método. A etapa “Demonstração” (4) do 

estudo 3 foi realizada por meio de pesquisa-ação de forma que o pesquisador 

está inserido na empresa e no contexto do campo, gerando discussões sobre os 

artefatos propostos. A etapa “Avaliação” (5) também foi por meio de pesquisa-

ação e promoveu a aplicação do método em duas empresas de varejo. Em 

especial neste estudo, além da aplicação da abordagem DSR como previsto na 

Tese, foi adicionado uma abordagem para ampliar a investigação de contexto 



40 
 

por meio do Technical Action Research (TAR) (Wieringa & Moralı, 2012). A 

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

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

2.1.4 Etapa (5) Avaliação 

Na etapa de avaliação, foram utilizados os critérios definidos na etapa (1) Inferência, 

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

fim, duas questões voltadas ao objetivo de pesquisa. Na Tabela 2 a seguir, apresentamos os 

critérios elencados e utilizados para avaliação do artefato Método. 

Etapa Critério Descrição 
Inferência Qualidade Qualidade na execução e entrega dos projetos como por 

exemplo atrasos, falta de informação, falta de definições sobre 
os envolvidos e ausência de comunicação eficaz. 

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

Inferência Conflitos Conflitos por questão de informalidade dos projetos ou de um 
portfólio. 

Inferência Controle Ausência de controle por questões de informalidade do projeto e 
de um portfólio.  

Inferência Documentação Documentação ineficaz, falta de documentação ou 
documentações distribuídos em diversos locais sem uma base 
centralizada. 

Inferência Projetos 
Duplicados 

Projetos conduzidos por mais de um departamento de forma 
independente e sem a ciência dos mesmo até determinado ponto 
do projeto que exista uma dependência. 

Estudo 1 Ferramentas/Softwar
e Integrados 

Este fator busca instanciações que permitam a aplicação de 
conceitos diversos em Gestão de Portfólio, porém, em uma 
única ferramenta. 

Estudo 1 Abordagens/Metodo
logias Integrativas 

Esta categoria trata da necessidade de desenvolver no PPM, 
portfólios que sejam abrangentes e que possam trazer uma visão 
unificada de projetos tradicionais, híbrido ou ágeis. 

Estudo 1 Simplificação Esta categoria demonstra uma necessidade de artefatos que 
sejam de fácil entendimento e de fácil aplicação. 

Estudo 1 Portfólio Dinâmico Esta categoria traz a necessidade de entender que as demandas 
são diversas e que a carteira independe do tipo de abordagem, 
além de que há uma necessidade de uma visão consolidada do 
portfólio. 

Objetivo Geral da Tese Integração do 
Portfólios 

Trata-se de avaliar se o artefato proposto que gera a integração 
dos diversos portfólios espalhados em uma empresa. 

Objetivo Geral da Tese Institucionalização 
dos principais atores 
e elementos. 

Trata-se da formalização dos membros que geram, conduzem e 
participam dos projetos independente de sua formação, função e 
departamento assim, fazendo que estes mesmos membros sejam 
reconhecidos pela organização. 

Tabela 2 - Critérios de validação 
Fonte: Autor 
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Para tanto, foi desenvolvido o formulário conforme disposto no Apêndice J para 

avaliação dos artefatos, considerando todos os critérios a fim de obter a validação 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) Comunicação 

A etapa “Comunicação” (6) consiste em divulgar para acadêmicos e praticantes por 

meio de publicações. O Estudo 1 teve sua publicação por meio de um artigo científico na 

Revista Gestão e Projetos. O Estudo 2 apresenta o modelo que visa publicação em revista 

acadêmica. O Estudo 3, apresenta o método que também visa publicação em revista 

acadêmica. 

Nesta etapa houve a devida preocupação nas contribuições teóricas considerando a 

relevância pragmática, assim como, as regras e diretrizes para atingir o rigor científico 

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

DE NOVOS ARTEFATOS? 

Resumo  
 

O objetivo desta pesquisa foi avaliar artefatos presentes em artigos acadêmicos e em 

patentes para propor uma agenda de pesquisa considerando a seguinte questão: O que se 

espera de novos artefatos voltados para a Gestão de Portfólio de Projetos? Como método, esta 

pesquisa adotou a Revisão Sistemática 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 dimensões: (1) Pluralidade, artefatos construídos para situações 

e problemas específicos, que demonstram o caminho percorrido até momento, trata-se de 

artefatos utilizados por uma única organização ou não testados no campo; (2) Prospecção, 

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 aplicação dos fatores Portfólio Dinâmico, Simplificação, 

Abordagem Integrativa e Ferramentas Integradas para apoiar estudos futuros quando da 

necessidade de desenvolvimento de novos artefatos voltados ao PPM. 

Palavras-chave: Gestão de Portfólio de Projetos, PPM, Modelos, Métodos, Ferramentas, 

Revisão Sistemática da Literatura e Patentes, RSL&P. 

3.1 INTRODUÇÃO 

PPM é um processo de decisão dinâmica, por meio do qual uma lista de projetos de uma 

empresa é constantemente atualizada e revisada, na qual projetos são avaliados, selecionados, 

priorizados, acelerados ou eliminados (Alexandrova, 2021). Este mesmo processo é 

caracterizado por informações incertas e mutáveis, objetivos múltiplos, considerações 

estratégicas, interdependência entre projetos e tomada de decisão (Cooper et al., 2001). 

Embora algumas abordagens em Gestão de Projetos, como por exemplo ágil, tradicional 

e híbrida tenham permitido às empresas responderem às mudanças, a implementação dessas 

abordagens também apresenta novos desafios para o gerenciamento de portfólio (Maceta & 

Berssaneti, 2020). Isto porque, quando há conflito na forma de medir, avaliar e gerenciar 
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projetos, as empresas devem reavaliar como os portfólios são gerenciados, como as decisões e 

execuções são realizadas e como os desempenhos são medidos (Cooper & Sommer, 2020). 

O gerenciamento e a otimização do portfólio de projetos são considerados como 

atividades críticas para as organizações em diferentes setores industriais e de negócios 

(Hadjinicolaou & Dumrak, 2017). A literatura científica sobre o assunto é vasta, o que torna 

mais complexo entender as conexões entre as abordagens e perspectivas existentes (Saiz et al., 

2022). 

A literatura acadêmica traz métodos, metodologias e outras ferramentas de apoio que 

estão 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, 

há uma crescente discussão sobre estudos acadêmicos em gerenciamento de projetos no que 

tange ao lado prático sobre a interpretação e a compreensão das interações sociais para obter 

melhores resultados (Geraldi & Söderlund, 2018). Isto remete a reflexão sobre como deve ser 

o desenvolvimento de um artefato uma vez que o mesmo tem por objetivo apoiar e resolver 

problemas empíricos (Aier & Fischer, 2011). 

Artefatos podem ser considerados como modelos, métodos, processos ou instanciações 

construídas com rigor científico, a fim de solucionar um determinado problema ou um 

conjunto de problemas, o que caracteriza uma solução (Gregor & Hevner, 2013) e também 

considerados como algo desenvolvido pelo ser humano que permita uma interação por algum 

tipo de sistema a fim de obter uma determinada funcionalidade (Dresch et al., 2015). 

Por intermédio de uma Revisão Sistemática da Literatura e de Patentes (RSL&P), 

analisamos artefatos presentes na literatura científica 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 questão: O que se espera de novos artefatos voltados para a Gestão de Portfólio 

de Projetos?  

Este artigo está estruturado em cinco partes a contar desta introdução, sendo a segunda 

parte uma breve visão do PPM, seguido de materiais e métodos de pesquisa, na sequência a 

análise de resultados e por fim, as considerações finais. 
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3.2 PPM 

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

abordagens para problemas de alocação de recursos, definição de seleção de projetos, 

priorização de projetos e alguns outros problemas (Markowitz, 1976). A teoria do portfólio 

também é amplamente utilizada em pesquisa e desenvolvimento de projetos, para definir a 

melhor forma de gerenciar o portfólio a fim de priorizar os projetos mais importantes e 

estratégicos (Wei et al., 2020). 

Segundo o Guia PMBOK (Project Management Institute, 2017), definir portfólio de 

projetos como um conjunto de demandas prioritárias devidamente organizadas e gerenciadas 

para atender aos objetivos estratégicos da organização. 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 portfólios e gerenciá-los 

(Alexandrova, 2021). 

Portfólios de projetos são conjuntos de projetos implementados, financiados e 

gerenciados simultaneamente (Kaczorowska et al., 2019). O processo de decisão de gestão de 

portfólio é caracterizado por incertezas, mudanças constantes, oportunidades, múltiplos 

objetivos e considerações estratégicas, bem como interdependências entre projetos (Simplício 

et al., 2017). 

As organizações concebem portfólios como um grupo de projetos que são realizados 

sob a gestão de uma organização específica e que servem como um meio de 

compartilhamento de recursos entre vários projetos simultâneos que são talvez menores do 

que justificariam a dedicação de recursos específicos (Petro et al., 2020). A vasta literatura 

sobre portfólios de projetos e a limitada reflexão teórica no contexto do praticante, indicam 

que os portfólios são tratados de forma estratégica e que estão relacionados e são 

influenciados por contextos interno e externo (Martinsuo & Geraldi, 2020). 

Em organizações modernas, especialmente organizações baseadas em projetos, 

empresas voltadas à Pesquisa e Desenvolvimento, Tecnologia da Informação e Construção 

Civil, a área de Gestão de Projetos é considerada um ambiente dinâmico de tomada de decisão 

e que apoia na tratativa de incertezas e sucesso dos projetos (Elbok & Berrado, 2017). Em 

muitas organizações, mesmo com um número limitado de projetos, dificilmente o PPM é 

realizado como inicialmente proposta, devido à implementação ineficaz de metodologias, 

estrutura inadequada ou falta de uma avaliação do desempenho deste mesmo portfólio 

(Alexandrova, 2021). 
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As organizações definem portfólios como um grupo de projetos que são realizados sob a 

gestão de uma área específica e que servem como meio de compartilhamento de recursos 

entre vários projetos simultâneos que talvez sejam pequenos demais para justificar a 

dedicação de recursos específicos (Petro et al., 2020). A vasta literatura sobre portfólios de 

projetos e a limitada reflexão teórica no contexto do profissional indicam que os portfólios 

são tratados estrategicamente (Martinsuo & Geraldi, 2020). 

Nas organizações modernas, especialmente aquelas que são empresas baseadas em 

projetos com foco em Pesquisa e Desenvolvimento, Tecnologia da Informação e Construção, 

a área de Gerenciamento de Portfólio de Projetos é considerada um ambiente dinâmico de 

tomada de decisão 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 portfólio no varejo e que requer atenção (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 relação entre estratégia e o PPM é um pilar sólido na literatura acadêmica e há uma 

limitação na gestão de projetos focados em outras necessidades que afetam não 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 compreensão limitada dos fatores que afetam a adoção e implantação dessas 

mesmas ferramentas nas organizações (Daradkeh, 2019). 

As atividades de controle de projetos têm sido aplicadas por décadas, no entanto, 

evidências limitadas mostram como resolver continuamente os problemas originados no nível 

do portfólio e indicam que apenas metade das organizações que usam o PPM e rastreiam 

regularmente os benefícios do portfólio, o que remete a necessidade de pesquisas e soluções 

aplicáveis e de resultado (Wang et al., 2020). 

A busca por modelos de Gestão de Portfólios de Projetos que tenham amplitude em 

termos de interdependência entre projetos e que incorporem uma abordagem única em um 

único modelo é constante na busca pela gestão integrada (Jafarzadeh et al., 2018). Além disso, 

esta busca não deve se limitar a questões estratégicas porque existem outros contextos de 

grande importância ainda não explorados no campo dos profissionais (Clegg et al., 2018). 

O PPM tem sido um fator importante para as empresas e esta é uma das razões pelas 

quais estas mesmas empresas estão adotando os PMOs como organização para a gestão 

integrada destes projetos. Em muitas organizações, mesmo onde o número de projetos é 

limitado, a gestão do portfólio de projetos dificilmente é realizada conforme proposto 
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inicialmente, devido à implementação ineficaz de metodologias, estrutura inadequada ou falta 

de avaliação do desempenho deste mesmo portfólio (Alexandrova, 2020). 

Embora as atividades de controle de projetos tenham sido aplicadas há décadas, 

evidências limitadas mostram como resolver continuamente problemas originados no nível do 

portfólio e indicam que apenas metade das organizações que utilizam a gestão de portfólio de 

projetos, monitoram regularmente os benefícios no que se refere à necessidade de pesquisa, 

soluções aplicáveis e resultados (Wang et al., 2020). 

3.3 MATERIAIS E MÉTODOS 

A pesquisa foi efetuada em duas etapas de Revisões Sistemáticas buscando entender 

artefatos voltados para PPM. A Revisão Sistemática é uma forma de reunir evidências por 

intermédio de um protocolo como parte essencial do processo de revisão porque deve incluir 

informações suficientes para habilitar a replicação independente dos métodos (Pollock & 

Berge, 2018). Outros autores, como Petticrew e Roberts (2008), também destacam a 

importância de um processo para uma Revisão Sistemática e apontam que deve ser 

apresentado um protocolo de forma clara, como demonstrado na Figura 4. 

 
Figura 4 - Protocolo de Revisão Sistemática 
Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018) 
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 Ao explorar o conceito de artefatos, foi possível perceber que há uma gama de 

modelos, processos, instanciações e ferramentas tecnológicas presentes em patentes, cuja 

origem são pesquisas científicas e outras oriundas de empresas. Sendo, assim, este estudo 

considerou uma base de dados de patentes a fim de obter o máximo de artefatos e dessa forma 

poder extrair os dados presentes nesta pesquisa. 

A Revisão Sistemática ocorreu em duas etapas, sendo a Etapa 1 uma análise de 

documentos oriundos de bases científicas e a Etapa 2 de registros de patentes oriundos da base 

Lens.org.  

3.3.1 Etapa 1 – Revisão Sistemática da Literatura (RSL)  

A primeira etapa consistiu em uma Revisão Sistemática da Literatura, a qual foi 

efetuada a partir de duas bases de dados: a Scopus e a Web of Science (WoS) durante o 

período 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 não englobam apenas as palavras chaves 

reconhecidas na Gestão de Projetos, mas também termos como PMO que atuam diretamente 

com este tema de forma que fosse possível obter o maior número possível de artigos 

relacionados ao tema de pesquisa. A base Scopus resultou em 708 artigos e a WoS resultou 

em 609. A princípio não foi aplicado nenhum filtro e a fase inicial teve como foco comparar 

os documentos das duas bases.  

A comparação da base de dados resultou em 221 documentos duplicados os quais foram 

excluídos para obter uma base de dados concisa para análise e a partir desta mesma base, 

adotar os critérios de exclusão e inclusão para uma seleção de artigos relevantes à pesquisa. 

Em uma Revisão Sistemática, os critérios de seleção são determinantes para um resultado 

efetivo e devem ser alinhados à forma de avaliação para construção de uma base sólida de 

artigos, permitindo assim o desenvolvimento de uma discussão concisa (Russo & Camanho, 

2015).  

Como critérios de exclusão foram considerados: (1) Books – não foram considerados 

livros, (2) Idiomas diferente de inglês e português, (3) Artigos referentes os últimos 5 anos  – 
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optou-se por discussões recentes sobre o tema de pesquisa, (4) Artigos sem citação, ou seja, 

artigos publicados mas não mencionados por outros autores, considerados como não 

relevantes, com exceção de publicações em 2020 e 2021 ao quais ainda são  recentes para 

haver citações (5) Cruzamento de palavras chaves e journals desconsiderando artigos que não 

tem relação direta com o tema de pesquisa. Como critérios de inclusão foram considerados os 

artigos cujos artefatos estivessem relacionados ao tema de pesquisa. Os 75 artigos 

selecionados estão presentes no Apêndice C. 

3.3.2 Etapa 2 – Revisão Sistemática de Registros de Patentes  

N segunda etapa foi efetuada da base de patentes Lens.org, utilizando os mesmo termos 

de pesquisa para uma coerência 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 o mesmo nome, mesmo 

depositante e mesma classe, porque remete a evoluções ou inclusão de facilidades em patentes 

previamente mapeadas. Sendo assim, esta análise resultou em 914 patentes duplicadas, as 

quais foram excluídas para obter uma base de dados concisa para análise. A partir desta 

mesma base, o seguinte critério de inclusão foi aplicado: foram mantidas as patentes com 

temas relacionados à Modelos, Métodos e Ferramentas de PPM. 

Após aplicar os critérios mencionados e apresentados de forma sistêmica na Figura 4, 

obtivemos um resultado de 308 registros de patentes. Registros os quais foram selecionados 

para leitura de títulos e resumos com objetivo de classificar cada um dos artefatos registrados. 

As patentes selecionadas estão presentes no Apêndice D. 

3.4 ANÁLISE E RESULTADOS  

Para a análise dos dados foi utilizado o software NVivo, com o intuito de elevar o 

rigor do estudo qualitativo, assegurando rigidez no processo de análise e uso adequado dos 

relatórios e gráficos e, consequentemente, a interpretação das informações (Leech & 
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Onwuegbuzie, 2011). O NVivo também sustenta a exploração dos relatórios e das análises 

efetuadas para não gerar vieses de pesquisa, apoia-se na estruturação dos dados, extração de 

relatório e validação de proposições do método da pesquisa em questão (QSR International 

Inc, 2021). 

Após aplicar os critérios apresentados no capítulo de Materiais e Métodos e mediante 

a leitura dos documentos, foram definidas de forma indutiva duas dimensões denominadas 

Pluralidade e Prospecção. O termo Pluralidade significa o ato de existir em grande quantidade 

e que nesta pesquisa demonstra o que está sendo desenvolvido em alto volume, e o termo 

Prospecção significa o que é esperado e que direciona para necessidades futuras em pesquisas 

conforme críticas expostas nos documentos analisados. 

A primeira dimensão, denominada Pluralidade, considerada a diversidade de modelos, 

métodos e ferramentas para atender uma mesma questão problema. A pluralidade demonstra 

que os artefatos desenvolvidos nas pesquisas são focados em determinado problema ou 

específico a uma determinada necessidade. Nesta dimensão foram identificadas categorias que 

indicam qual a finalidade do artefato desenvolvido em pesquisa ou patenteado. 

A segunda dimensão, denominada Prospecção, traz como resultado as necessidades 

não atendidas pelas soluções propostas que caracterizam uma agenda de pesquisa que visam 

soluções 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 dimensões foi detalhada em categorias, conforme apresentado na 

Tabela 3. As categorias representam o foco das pesquisas de cada documento e a análise dos 

documentos em face a necessidades emergentes. 

Categorias 
  Documentos   Dimensões 

  Artigos Patentes Total   Pluralidade Prospecção 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 

Simplificação   25 11 36   1 35 36 

Portfólio Dinâmico   7 2 9   0 9 9 

Maturidade   5 1 6   4 2 6 

Governança   3 2 5   5 0 5 

Foco em metodologias Ágeis   3 1 4   4 0 4 

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

- Especificidades: São artefatos voltados para necessidades pontuais de um 

determinado problema, como nos seguintes exemplos: A seleção de projetos é um problema 



50 
 

complexo de tomada de decisão com vários 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 interdependências de projetos entre 

projetos diversos e simultâneos é considerado crítico para a implementação bem-sucedida de 

portfólios de projetos e, para isso, foi efetuado um trabalho para tratar padrões de interação, 

impacto do custo e benefícios (Bathallath, S., Smedberg, Å., & Kjellin, 2016); Métodos de 

seleção e alocação de recursos em projetos para otimizar este mesmo recursos tanto no 

planejamento quanto durante a execução do projeto (Santos et al., 2011) e a automação deste 

tipo de método por meio de software para que o cálculo de alocação de recursos seja 

automático (Nakhayi et al., 2017). 

- Foco em metodologias tradicionais: Trata-se de artefatos voltados para 

metodologias tradicionais nas mais diversas necessidades. A coleta, avaliação, priorização e 

seleção de projetos fazem parte da gestão do portfólio 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 seleção de projetos que ajuda os tomadores de 

decisão a obterem um portfólio de projeto ideal quando pouca ou nenhuma informação 

relevante está disponível baseado em valores de atributos previamente definidos. A 

necessidade dos gerentes de portfólio e outras partes interessadas de serem capazes de 

visualizar um portfólio inteiro tornou comum, pelo menos em parte, porque a prática de 

padronizar formatos de relatório e ferramentas que simplificam o processo seguem um 

conjunto de recomendações amplas do PMI (Lima et al., 2018). São consideradas técnicas e 

mecanismos que fornecem comunicação centralizada para uma plataforma de gerenciamento 

de portfólio de projetos (Pierre & Amélie, 2021). Compreende metodologias de priorização de 

portfólio que inclui atribuir peso relativo a cada um de um conjunto de critérios para 

classificar projetos em um portfólio de projetos (Denise & Timothy, 2017). 

- Ferramentas integrativas: Este fator busca instanciações que permitam a aplicação 

de conceitos diversos em Gestão de Portfólio, porém, em uma única ferramenta. A criação de 

um sistema de gestão digital para a formação de um portfólio de projetos inovador consiste no 

conjunto de indicadores necessários e suficientes para a tomada de decisões e deve ser 

utilizado por colaboradores de todos os departamentos (Dmitrievsky et al., 2021). Nota-se que 

um número maior de pesquisas não requer um instrumento de gestão específico como método 

ou estrutura de gestão, por outro lado, dos métodos encontrados, uma pequena parte caminha 

em direção a ferramentas que possuem maior cobertura de tarefas e controles unificados 

(Linares et al., 2018). Em muitas empresas, a inovação assume a forma de projeto em vez de 
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atividades e processos e torna-se necessário criar um sistema de gerenciamento corporativo 

que garanta uma abordagem integrada para a implementação dos projetos, tomadas de 

decisão, agilidade nos processos de gerenciamento de projeto e redução dos riscos 

(Ramenskaya & Savchenko, 2019). Metodologia, processos e sistema para seleção e 

otimização de oportunidades de gerenciamento colaborativo de projetos entre organizações 

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, portfólios que sejam abrangentes e que possam trazer uma visão unificada de projetos 

tradicionais, híbrido ou ágeis. Embora as abordagens de desenvolvimento ágil para produtos 

físicos tenham permitido às empresas responderem mais rapidamente às mudanças e aumentar 

a produtividade de P&D, a implementação dessas abordagens também apresenta novos 

desafios para o gerenciamento de portfólio de novos produtos (Kock & Gemünden, 2021). 

Alguns autores se concentram em melhorar a interação com os tomadores de decisão, 

enquanto outros se concentram em fornecer melhores soluções, porém, há uma tendência de 

considerar modelos mais ricos e realistas, que são capazes de integrar aspectos como 

restrições realistas nos níveis de portfólio e projetos com objetivos múltiplos, tempos mais 

curtos e robustez (Saiz et al., 2022). Os portfólios de projetos não podem ser vistos 

meramente como servindo a uma estratégia pela organização matriz porque essa visão é 

limitante, simplifica demais o problema e pode explicar a persistência da lacuna entre o 

desenho e a execução da estratégia (Albaiti & Alsulami, 2021). Há uma necessidade de 

desenvolver pesquisas futuras para esclarecer e ajudar a gerenciar a complexidade dos 

portfólios, para desenvolver novas abordagens e para revelar a dinâmica na aceitação e 

rejeição 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 cenários de desenvolvimento (Christine et al., 

2003). Métodos para planejar uma reestruturação de organizações 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). 

- Simplificação: Esta categoria demonstra uma necessidade de artefatos que sejam de 

fácil entendimento e de fácil aplicação. Embora existam mais de 100 métodos diferentes que 

podem ser usados para calcular, examinar e selecionar opções de decisão, a maioria raramente 

é empregada porque são complexos e envolvem uma quantidade excessiva de informações, 
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fornecem gerenciamento insuficiente de risco e incerteza (Danesh et al., 2017). Em 

gerenciamento de projetos, muitas vezes os dados existentes são limitados e vagos, como por 

exemplo, a seleção de projetos multicritério que exige atender a fatores frequentemente 

conflitantes de forma vaga (Mohagheghi et al., 2019). No contexto do gerenciamento de 

projetos, a atenção dada ao gerenciamento de portfólio aumentou nos últimos anos e busca 

integrar as demandas de diferentes departamentos e seus diferentes objetivos (Albano et al., 

2021). Um método para gerenciamento holístico de projetos pode incluir a apresentação de 

uma interface gráfica para um usuário inserir informações de projeto e abastecer um portfólio 

de projeto (Tim et al., 2006). Facilitar o gerenciamento de vários projetos usando medição de 

rendimento, um método para fornecer gerenciamento de projeto baseado em cadeia crítica que 

inclui uma lista de períodos sequenciais para um projeto que compreende uma pluralidade de 

tarefas e calcular um número de tarefas para cada período (Sanjeev et al., 2006). 

- Portfólio Dinâmico: Esta categoria, traz a necessidade de entender que as demandas 

são diversas e que a carteira independe do tipo de abordagem, além da necessidade de uma 

visão consolidada do portfólio. O processo de formação de um portfólio dinâmico é proposto 

para ser realizado em duas fases: na primeira fase, resolve-se a tarefa estratégica de formar 

uma carteira dinâmica e na segunda fase, a gestão de portfólio significa alterar a composição 

da carteira de acordo com as políticas de mudança ao longo dos anos do período de 

planejamento (Moskalenko et al., 2020). O crescente dinamismo em ambientes empresariais, 

geralmente se refere a uma estrutura de trabalho interativa que é realizada em equipes 

altamente autônomas, auto-organizadas e com alto nível de comunicação entre os membros da 

equipe e partes interessadas (Kaufmann et al., 2020). Um método para portfólio de projeto 

otimizado com parâmetros, que definem as restrições em um portfólio de projetos por 

caminho crítico e projetos de cadeia crítica (Hess & Ricketts, 2014). Um software gerador de 

alocação para um projeto com base em uma comparação de habilidades baseada em uma ou 

mais funções predefinidas, em que cada função inclui uma ou mais habilidades associadas ao 

projeto (Fliess et al., 2005). 

- Maturidade: Foco em avaliar a maturidade do PPM. A maturidade é o ponto de 

partida para comparar o nível atual de qualidade das atividades de gerenciamento de portfólio 

com as melhores práticas. Ela representa um caminho para uma forma cada vez mais 

organizada e sistemática de fazer negócios nas organizações (Nyandongo & Mshweshwe, 

2017). Richard et al. (2021) argumentam que há uma ampla gama de modelos de maturidade 

de projetos voltados a diferentes aspectos como, por exemplo, Indústria 4.0. Com base em um 

conjunto de melhores práticas de gerenciamento de projetos da organização. Para avaliar a 
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maturidade de gerenciamento de projetos de uma organização, um escopo de avaliação é 

definido dentro de um conjunto de práticas recomendadas de gerenciamento de projetos 

organizacionais (Larry & Baca, 2008). 

- Governança: Trata-se de artefatos voltados especificamente para Governança em 

Portfólio de projetos. O sucesso da gestão do portfólio de projetos de sistemas de P&D 

depende diretamente das ações da gestão definida como a composição de elementos de 

governança para projetos que estruturaram demandas voltadas ao portfólio (Ramenskaya & 

Savchenko, 2019). O conceito de governança é compreendido como a interação entre atores 

dentro de um modelo formal ou informal, que determina como as decisões são tomadas e 

como as ações são realizadas, com vistas a manter os valores organizacionais diante da 

mudança (Cordeiro et al., 2020). Trata-se de um mecanismo de inovação para selecionar 

especialistas no assunto e facilitar soluções colaborativas, um mecanismo de governança de 

projetos configurado para otimizar o caminho de desenvolvimento (Alan & Sthephen, 2021). 

- Foco em metodologias ágeis: Trata-se de soluções voltadas, especificamente, às 

metodologias ágeis. As práticas ágeis se tornam cada vez mais populares para projetos e 

portfólios de projetos, oferecendo às empresas uma maior flexibilidade para se adaptar a 

ambientes dinâmicos (Kaufmann et al., 2020). Garcia et al. (2021) apontam que o 

empreendedorismo pode explicar 19,7% do uso de métodos ágeis no gerenciamento de 

projetos, tendo em vista que 80,30% não são explicados, evidenciando a complexidade do 

contexto dos métodos ágeis, 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 ágeis (Kattathara, 2018) 

O gráfico 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 produção de 

artefatos oriundos de pesquisas acadêmicas (que tenham gerado patentes ou não) quanto de 

praticantes (patentes depositadas por empresas).  

Em relação as patentes há um volume predominante na geração de artefatos voltados 

para soluções específicas e não integradas, ou seja, soluções 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 portfólio de 

projeto, que por sua vez, tem por objetivo uma abordagem única e que não atende novas 

abordagens. Por outro lado, existem outras duas classificações em menor proporção voltadas 

para artefatos direcionados para integratividade e simplificação que tratam da gestão de 

portfólio independente da metodologia aplicada, porém, que seja de mais fácil uso, que apesar 
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de uma menor proporção são mais recentes e demonstram um possível caminho para novas 

patentes.  

Analisando os artigos, percebe-se que há um movimento maior na elaboração de 

artefatos voltados para abordagens integrativas assim como artefatos com maior facilidade de 

uso. Essas categorias abordadas em artigos demonstram que há uma preocupação acadêmica 

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

 
Figura 5 - Classificações de categorias por Patentes x Artigos 
Fonte: Autores 

Na análise das categorias presentes em cada uma das dimensões, não há uma 

comparação baseada na quantidade de códigos classificados, mas sim na discussão 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 à abranger todas as necessidades de 

gestão de portfólio de projetos, mas ao mesmo tempo tenham uma simplicidade na forma de 

utilização, ou seja, uma menor robustez.  
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Figura 6 - Classificações das categorias por Pluralidade x Prospecção 
Fonte: Autor 

O desenvolvimento de artefatos para suprir necessidades específicas e que geram a 

pluralidade, são de grande importância pelo volume de pesquisas e categorias apresentadas 

nesta pesquisa. Mesmo com volume apresentado de artefatos categorizados na dimensão 

Pluralidade, a questão de pesquisa, tem o foco em entender o que se espera no 

desenvolvimento de novos artefatos. A dimensão Prospecção demonstra ser um novo 

direcionador para desenvolvimento de novos artefatos, cujo foco deve ser direcionado à 

modelos, métodos ou ferramentas que busquem uma integração para uso de uma única 

abordagem ou ferramenta de PPM, mas que ao mesmo tempo seja simples para atingir todos 

os atores presentes no projeto e que atenda a volatilidade e dinamismo dos portfólios. 

Uma vez agrupado todas as classificações e considerando a premissa dos códigos 

voltados para as críticas ou necessidades consideradas pelos autores, é recomendada uma 

agenda de pesquisa voltada para PPM na dimensão da Prospecção, com o objetivo de 

desenvolver pesquisas voltados para artefatos integrativos sejam eles modelos, métodos ou 

instanciações e que sejam simples na forma de utilização. 

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

e dinamismo em portfólio 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 características necessárias a serem 

embarcadas em desenvolvimentos de novos artefatos.  

 

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

3.5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Em linha com o objetivo proposto, esta pesquisa responde a seguinte questão: O que se 

espera de novos artefatos voltados para PPM?  Como resposta é apresentado o mapeamento 

de quatro categorias que compõe agenda de pesquisa conforme apresentado a seguir: 

- Artefatos integrativos: pesquisas que buscam o desenvolvimento de artefatos que 

possibilitem uma integração entre portfólio de projetos de diversas áreas de uma mesma 

organização, provendo uma visão unificada dos portfólios de projetos apoiando na gestão e 

nas tomadas de decisões. 

- Abordagens integrativas: trata do desenvolvimento de artefatos que não sejam 

voltados apenas para gestão tradicional de portfólio de projetos, ou apenas portfólio de 

projetos ágeis, ou até mesmo híbrida, mas que possam ser adaptados a metodologias 

proprietárias desenvolvidas pelas organizações.  
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- Simplificação: desenvolvimento de artefatos que sejam de fácil uso por colaboradores, 

partes interessadas, participantes de modo geral dos projetos e não somente pessoas que 

estejam diretamente atuando nos projetos.  

- Portfólio Dinâmico: Artefatos que possibilitem uma adaptabilidade rápida na tomada 

de decisão em face as mudanças provocadas pelo mercado ou por necessidades específicas da 

organização. Este tipo de artefato deve considerar rápidas mudanças no portfólio sem a 

necessidade de revisões aprofundadas dos projetos. 

Esta agenda de pesquisa proposta é orientada para trabalhos empíricos de forma que estas 

categorias possam ser validadas no campo dos praticantes, de forma que, os artefatos possam 

evoluir baseados em necessidades das organizações e com rigor científico. Por se tratar de 

estudos voltados a geração de artefatos para praticantes, recomendamos metodologias de 

pesquisa de intervenção como por exemplo, a Design Science Research (DSR).  

Os documentos e registros mapeados não tratam apenas de empresas baseadas em 

projetos portanto, entendemos que esta é uma limitação da pesquisa. Empresas baseadas em 

projetos podem fazer uso de artefatos específicos ou tradicionais, portanto, este tópico 

também é proposto como estudos futuros, justamente pelo foco dominante deste tipo de 

organização.  
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4 ESTUDO 2 - GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS EM EMPRESAS DE 

VAREJO: A PROPOSIÇÃO DE MODELO 

Resumo  

Esta pesquisa tem por objetivo propor um modelo para a Gestão de Portfólio de Projetos 

(PPM) que apoia na integração dos diversos portfólios distribuídos em empresas de varejo 

assim como apoie na institucionalização dos atores e elementos destes mesmos portfólios, 

promovendo uma diretriz para uma gestão unificada dos portfólios de projetos. Assim, este 

artigo visa responder a seguinte questão de pesquisa: Quais os principais atores e elementos 

presentes em Portfólios de Projetos em empresas de varejo e como organizá-los? Foi 

realizada uma Revisão Sistemática 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 construção 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 organização, dos departamentos ou qualquer 

outro ponto de origem dos projetos que formam o portfólio, sejam eles estratégicos ou 

operacionais; (2) Registro Inicial, formado por informações 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 

configuração dos elementos do projetos sendo este os processos, metodologias e 

softwares/ferramentas de gestão do projeto. Como contribuição acadêmica é proposto um 

novo modelo para apoiar na Gestão de Portfólio de Projetos voltado para empresas de varejo 

que representa uma base de estudo que pode ser aprimorada em novas pesquisas no que tange 

a integração dos portfólios e institucionalização de seus atores e elementos. No campo dos 

praticantes, o modelo proposto é uma diretriz que auxilia o praticante na organização e 

centralização dos portfólios de projetos no varejo. 

Palavras-chave: Gestão de Portfólio de Projetos, PPM, Portfólio de Projetos, Gestão de 

Projetos, Modelos, Institucionalização, Varejo 
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4.1 INTRODUÇÃO  

Portfólio de projetos é definido como um grupo de projetos que compartilham e 

competem pelos mesmos recursos de uma organização 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 organização ou de partes integrantes da organização (Zhang et al., 2019). 

Portfólios de projetos são conjuntos de projetos implementados, financiados e 

administrados simultaneamente (Kaczorowska et al., 2019). O processo de decisão do 

gerenciamento de portfólio é caracterizado por incertezas, mudanças constantes, 

oportunidades, múltiplos objetivos e considerações estratégicas, bem como interdependências 

entre projetos (Simplício et al., 2017).  

Atualmente, as organizações têm um volume expressivo de projetos, incluindo 

investimentos em desenvolvimento e melhoria de desempenho, sendo que os projetos podem 

ter efeitos significativos no crescimento da produção e da receita e, consequentemente, no 

desenvolvimento da organização (Borjy et al., 2019). Cabe considerar que construir e gerir o 

portfólio de projetos “ideal” em um ambiente de negócios em rápida evolução é um desafio 

importante para os Escritórios de Gerenciamento de Projetos, uma vez que é 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 

características peculiares em relação à complexidade das demandas e projetos, exigindo 

respostas rápidas, análises constantes e planos de ação de curto prazo (ListenX Inc., 2022). 

Empresas varejistas possuem fatores que comprovam consideravelmente atividades e esforços 

por um conjunto de métodos e processos não organizados que resultam no empenho excessivo 

para atingir resultados, o que reforça a necessidade de otimizar processos organizacionais 

(Cinar, 2020). 

Normalmente, os recursos financeiros e humanos em uma organização são limitados, o 

que a obriga a identificar os projetos e agrupá-los de forma adequada para gerar resultados 

(Korotkov & Wu, 2020). Por isso, deve-se considerar que há um papel significativo na Gestão 
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de Portfólios de Projetos, desempenhado com auxílio de modelos e métodos para melhorar a 

gestão destes portfólios (Korotkov & Wu, 2020). Não reconhecer a relação mútua de projetos 

de diversas áreas e projetos estratégicos podem impactar os resultados esperados pela 

organização (Delouyi et al., 2021).  

As características dos portfólios de projetos assim como uma gama de atores e 

elementos que fazem parte destes mesmos portfólios não são exploradas de forma clara pelas 

organizações (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 e atingir a organização 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 

importância de entender de que forma estes portfólios, seus atores e elementos estão sendo 

apresentados na literatura e discuti-los com praticantes. Assim, busca-se responder a seguinte 

questão de pesquisa: Quais os principais atores e elementos presentes em Portfólios de 

Projetos em empresas de varejo e como organizá-los? O objetivo do estudo é apresentar 

um modelo, considerado como uma diretriz, para organizar e centralizar os portfólios, assim, 

como tornar institucional seus principais atores e elementos. 

Este estudo está estruturado em seis partes a contar desta Introdução, sendo a segunda 

uma breve fundamentação teórica sobre Gestão de Portfólio de Projetos e sobre Trabalho 

Institucional, seguido de materiais e métodos de pesquisa, logo depois, a análise e 

desenvolvimento do modelo proposto. Na sequência é apresentada a discussão sobre o modelo 

proposto e, por fim, as considerações finais. 

4.2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

4.2.1 Gestão de Portfólio de Projetos 

O Portfólio de Projetos é definido como um grupo de projetos que compartilham e 

competem pelos mesmos recursos de uma organização para implementar a estratégia 

corporativa pretendida e dessa forma permitir a transição de uma estratégia de nível 

corporativo para toda a organização (Dixit & Tiwari, 2020; Shenhar et al., 2000). A 

implantação da estratégia por meio do portfólio de projetos é considerada não 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 negócio está sendo implantada (Meskendahl, 2010). 

A Gestão de Portfólios 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 eficácia e eficiência no 

gerenciamento de projetos e portfólio (Albano et al., 2021). Considerado como uma ponte 

entre a estratégia e o gerenciamento de operações, o portfólio permite que as organizações 

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

A Gestão de Portfólios de Projetos está presente principalmente em organizações 

focadas em projetos tais como empresas de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), TI 

(Tecnologia da Informação) e Construção Civil (Elbok & Berrado, 2017). Isso se justifica 

dada a busca pela adoção de metodologias comumente empregadas com o objetivo de 

escolher um portfólio de projetos para que toda a empresa esteja alinhada aos objetivos 

estratégicos (Elbok & Berrado, 2017). Além disso, uma preocupação importante para cada 

organização é construir um portfólio de projetos ideal em um ambiente de negócios em rápida 

evolução na qual o tomador de decisão precisa considerar múltiplas dimensões (Mazelis et al., 

2020). 

Percebe-se nas empresas atuais a atenção aos problemas decisórios que é crescente, 

uma vez que se deparam com rápidas mudanças no contexto tecnológico e por isso, a Gestão 

de Portfólios de Projetos é reconhecida como atividade crucial (Ayyagari & Atoum, 2019). A 

Gestão de Portfólios de Projetos, a fim de viabilizar o alcance do resultado em cada projeto, 

busca o alinhamento com as necessidades do Negócio, o contexto tecnológico e outros 

agentes e tendências do mercado (Biagi et al., 2021). 

A Gestão de Portfólios de Projetos tem uma relação mais ampla do que é comumente 

mencionado na literatura cujo foco é em estratégia e essa amplitude pode implicar na 

melhoria de processos de gestão 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 há 

uma compreensão limitada dos fatores que afetam a adoção e a implantação destas mesmas 

ferramentas nas organizações (Daradkeh, 2019). 

Jafarzadeh et al. (2018) apontam que há dificuldades no PPM devido a 

interdependência entre os projetos e fazem uma chamada para estudos futuros que incorporem 

simultaneamente esta mesma interdependência dos projetos em uma única abordagem com 

modelos expandidos que considerem princípios básicos de PPM, porém de forma integrada. 
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Clegg et al. (2018) discorrem que embora a estratégia seja a principal preocupação da 

pesquisa sobre PPM, existem muitas oportunidades no campo do praticante ainda inteligível 

em diferentes contextos e propõem uma agenda de pesquisa para explorar estes mesmos 

diferentes contextos. 

4.2.2 Trabalho Institucional 

Existe uma discordância entre as orientações apresentadas na literatura acadêmica no 

que tange a Gestão de Portfólios de Projetos e as práticas adotadas pelas empresas, como 

demonstrado em estudo realizado em empresas públicas e privadas no Brasil (Maceta & 

Berssaneti, 2020). Isto porque há uma questão cultural na adoção de práticas e ferramentas 

para a Gestão de Portfólios de Projetos nas organizações e esta discussão se torna ampla 

porque requer mecanismos para institucionalizar processos para que esse sejam consolidados 

nas empresas (Alexandrova, 2020). 

No tocante ao varejo, a Gestão de Portfólios de Projetos é considerado um fator crítico 

de sucesso, principalmente porque os projetos estão relacionados a determinados objetivos da 

organização e espera-se que estes mesmos objetivos sejam realizados (Morioka & de 

Carvalho, 2014). A questão da institucionalização dos processos incluindo os processos de 

PPM é considerada um desafio ainda maior em empresas de varejo pela volatilidade de 

mudanças em face ao mercado (Huang & Sternquist, 2007). 

O conceito do Trabalho Institucional, traz a institucionalização 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 é por meio de normativa (Lawrence et al., 2009).  

A normativa pode ser considerada como processos instituídos por meio de algum tipo 

de mecanismo que resulte em uma formalidade e uma utilização de forma habitual (Trevino et 

al., 2008). O Trabalho Institucional por meio de normativa se dá pelo individuo ou conjunto 

de indivíduos utiliza de determinado mecanismo e por conta de uma eficácia, e o uso desse 

mecanismo se torna mais amplo em uma organização (Lawrence et al., 2013). Podemos 

considerar que tais mecanismo se apresentam como modelo, métodos, software ou qualquer 

outro tipo de artefato. A seguir é apresentado o capítulo de materiais e métodos. 
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4.3 MATERIAIS E MÉTODOS  

Este estudo tem natureza qualitativa e exploratória, uma vez que aborda uma temática 

atual, cujos limites de conhecimento não estão muito bem estabelecidos (Creswell, 2007). 

Estas características também estão alinhadas com a questão 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 

acadêmica. 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 análise dos dados para composição de 2 modelos de apoio sendo o primeiro 

modelo baseado na RSL e o segundo modelo baseado no campo do praticante. Considerando 

estas análises e com base nestes mesmos dois modelos, foi desenvolvido o modelo 

denominado PPM-I (Project Portfolio Management - Integrated) Versão Inicial. O PPM-I 

Versão Inicial passou por demonstração em grupos focais que possibilitaram melhorias, 

adequações e validação do modelo que originou o modelo proposto PPM-I Versão Final. 

 
Figura 8 - Método de Pesquisa 
Fonte: Autor 
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Para a análise dos dados foi utilizado o software Nvivo, que tem como objetivo 

principal elevar o rigor do estudo qualitativo, dando alguma rigidez ao processo de análise e 

permitindo o uso adequado de relatórios e gráficos, facilitando a interpretação das 

informações (Leech & Onwuegbuzie, 2011). Segundo o próprio desenvolvedor, “A 

ferramenta NVivo também sustenta a exploração dos relatórios e das análises efetuadas para 

não gerar vieses de pesquisa, apoia-se na estruturação dos dados, extração de relatório e 

validação de proposições do método desta pesquisa definido em questão” (QSR International 

Inc, 2021).  

4.3.1 Revisão Sistemática da Literatura   

A RSL é uma das formas de reunir evidências para estabelecer um protocolo como 

parte de um processo de revisão, uma vez que inclui informações suficientes para habilitar a 

replicação independente dos métodos (Pollock & Berge, 2018). Para uma RSL deve ser 

destacada a importância 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 não englobam apenas as 

palavras chaves reconhecidas no PPM, mas também termos como PMO que atuam 

diretamente nesta mesma questão, de forma que fosse possível obter o maior número de 

artigos relacionados ao tema de pesquisa. A base Scopus resultou em 1317 artigos e a WoS 

resultou em 996. A princípio não foi aplicado nenhum filtro e a fase inicial teve como foco 

comparar os documentos das duas bases.  

A comparação da base de dados resultou em 484 documentos duplicados os quais 

foram excluídos para obter uma base de dados concisa para análise. A partir desta base, foram 

adotados critérios de exclusão e inclusão para uma seleção de artigos relevantes à pesquisa. 

Em uma RSL, os critérios de seleção aplicados como filtros são determinantes para um 

resultado convicto e devem estar alinhados à forma de avaliação para construção de uma base 
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sólida de artigos, e que apoia no desenvolvimento de uma discussão concisa (Russo & 

Camanho, 2015).  

Como critérios de exclusão foram considerados: (1) livros, (2) idiomas diferentes de 

inglês e português, (3) artigos anteriores à 2017 – optou-se por discussões recentes sobre o 

tema de pesquisa, (4) artigos sem citação, com exceção de publicações consideradas recentes 

e (5) cruzamento de palavras chaves e journals desconsiderando artigos que cujo conteúdo 

não possui aderência ao tema de pesquisa. Como critérios de inclusão foram considerados os 

artigos cujas informações mapeadas estivessem relacionadas ao tema de pesquisa. 

Os 88 artigos selecionados para análise mais aprofundada passaram por uma leitura 

crítica e categorização. O processo de categorização permitiu construir e associar todas as 

informações presentes no corpus de análise, esta mesma categorização será apresentada no 

capítulo Análise e Desenvolvimento do Modelo. 

 
Figura 9 - Protocolo de Revisão Sistemática 
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 condução de projetos em empresas de varejo ou fazem parte de equipes 

de projetos de implantação 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 e 30 de maio de 2022, 

de forma remota utilizando o software MS Teams. O Apêndice E apresenta o roteiro para as 

entrevistas e as questões 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. 

Identificação Empresa Formação Cargo Atual Idade 

Tempo 
de 

Carreira 
(anos) 

Tempo 
como 
PM 

(anos) 

Tempo 
 de 

Entrev. 
(min) 

Págs Data 

PM1 Varejo 1 Engenheiro de 
Produção 

Gerente de 
Projetos 

26 8 5 28 11 04/04/22 

PM2 Varejo 1 Engenheiro de 
Produção 

Gerente de 
Projetos 

31 7 7 25 12 05/04/22 

PM3 Varejo 1 Análise de 
Sistemas 

Gerente de 
Projetos  

60 40 20 42 14 14/04/22 

PM4 Varejo 1 Administração 
com ênfase 
em Sistemas 
de Informação 

Gerente de 
Projetos 

42 21 18 53 16 19/04/22 

PM5 Varejo 3 Bacharel em 
Sistemas de 
Informação 

Coordenador 
de TI 

44 25 20 40 24 09/05/22 

PM6 Varejo 2 Análise de 
Sistemas 

Coordenador 
de TI 

37 18 10 33 17 09/05/22 

PM7 Varejo 1 Bacharel em 
Administração 

Especialista 
LGPD 

40 18 8 28 23 11/05/22 

PM8 Varejo 2 Engenheiro 
Civil 

Gerente de 
Infraestrutura 

40 20 20 25 16 18/05/22 

PM9 Varejo 2 Administração 
com ênfase 
em logística 

Gerente de 
Operações de 
Logística 

49 26 15 32 14 23/05/22 

PM10 Varejo 2 Administração Gerente de 
Operações 

34 14 8 36 16 24/05/22 

Tabela 4 - Características de PMs entrevistados 
Fonte: Autor 

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

anotações e posteriormente analisadas. Foi realizado um termo de consentimento, conforme 

Apêndice F. O número de 10 entrevistas foi considerado adequado, uma vez que, segundo 

Guest et al. (2006) a saturação é alcançada quando se obtém um senso confiável de temática, 
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exaustão e variabilidade em um conjunto de dados e possibilitou encontrar saturação em 

relação aos atores e elementos do modelo proposto. 

4.3.3 Grupos Focais 

Foram conduzidos dois Grupos Focais para validar o modelo proposto PPM-I Versão 

Inicial, uma vez que é considerada uma técnica de pesquisa social para estudar ideias e 

informações em um ambiente de grupo, bastante utilizado em pesquisas exploratórias, quando 

pouco se sabe sobre o fenômeno (Morgan, 1996). Grupos Focais em formato aberto permite 

uma interação direta do entrevistador com os participantes, para obtenção de um volume de 

dados significativos e uma interação entre os próprios participantes (Tremblay et al., 2010). 

Os Grupos Focais foram compostos dos Gestores de Portfólio 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 explicação do 

modelo proposto, alternando a ordem dos participantes, possibilitando uma interação 

dinâmica. Na última rodada foram permitidos comentários finais de cada um dos 

participantes. As reuniões foram transcritas e as informações codificadas, e como mencionado 

anteriormente, para buscar a rigorosidade na captura de realidades empíricas (Charmaz, 

2006).  

Considerando que a coleta se deu em meio virtual, utilizando o software MS Teams, 

foi adotada a participação de 4 participantes para uma melhor interação e exploração das 

discussões. Isso porque, para assuntos complexos e, que envolvem maior nível de discussão e 

interação, grupos menores favorecem o contexto (Morgan, 1996). Os participantes dos 

Grupos Focais foram convidados formalmente via e-mail e comprovada a participação 

conforme termo disposto no Apêndice G. 
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4.4 ANÁLISE E DESENVOLVIMENTO  

Os dados mapeados durante a leitura das transcrições e revisão das entrevistas foram 

codificados. Os códigos foram utilizados para nomear os dados, buscando rigor na captura de 

realidades empíricas (Charmaz, 2006). Estes mesmos dados foram agrupadas em dimensões 

com base nas relações 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 concepção do modelo proposto. O Coeficiente de Jaccard é considerado como 

um método para se obter um bom desempenho na medição da semelhança de palavras e 

códigos ao comparar com cada informação, assim como é capaz de detectar as palavras 

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

 

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

A Figura 10 apresenta o relacionamento sobre os dados mapeados. Onde há maior 

proporção de relações estão dados com maior relevância, assim como, os dados sem 

relacionamento estabelecido (cujo a coleta apresentou apenas uma citação e sem contexto 

associado) não tem relevância para a pesquisa e, assim, podem ser expurgados do modelo 

proposto.  

A seguir são apresentados os dados mapeados e as dimensões propostas nos três 

diferentes momentos, conforme o método de pesquisa apresentado. O primeiro momento é 

uma extração dos dados somente da literatura, que gerou um modelo com visão estritamente 
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acadêmica. A segunda extração traz um modelo com uma visão dos gerentes de projetos em 

relação ao campo dos praticantes e que apresenta alguns temas presentes na literatura 

acadêmica. E, por fim, a análise conjunta dos dados que dá origem ao PPM-I Versão inicial. 

4.4.1 PPM - Uma visão acadêmica 

Quando da análise detalhada especificamente da literatura perante cada artigo 

selecionado na base de dados, foi possível desenvolver um modelo ilustrativo que apoia no 

entendimento das boas práticas em Gestão de Portfólios de Projetos, conforme Figura 11. Este 

modelo ilustrativo é composto de códigos oriundos da análise dos dados, que nesta pesquisa 

são considerados como atores e elementos do PPM. 

 
Figura 11 - Modelo Conceitual baseado na codificação e análise da literatura acadêmica 
Fonte: Autor 

Estes atores e elementos foram agrupados em cinco dimensões aqui denominadas: (1) 

Objetivos, que correspondem a origem dos projetos, os quais serão inseridos no portfólio; (2) 

os Projetos, os quais são considerados como insumo para funcionamento da Gestão de 

Portfólio; (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 é considerado como um dos atores por se tratar 

de uma organização composta de pessoas que gerem os projetos presentes no portfólio. Estas 

dimensões serão descritas a seguir: 
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4.4.1.1 Dimensão: Objetivos 

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

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

- Objetivos Estratégicos: Considera os projetos que foram elegidos pela organização 

como parte integrante do plano estratégico (Moskalenko et al., 2020), assim como projetos 

que são descritos como parte integrante do plano estratégico, porém, previamente 

identificados e classificados (Martinsuo & Geraldi, 2020). Pressupõe-se que estes projetos 

possuem uma coordenação específica para atingir os objetivos instituídos pela organização 

(Albano et al., 2021). 

- Objetivos Departamentais: São projetos voltados aos diversos departamentos ou 

setores das organizações e que consistem em melhorias e objetivos específicos (Maslak et al., 

2020). Neste caso, identifica-se que a busca por inovação faz com que os projetos surjam de 

diferentes áreas e por diferentes necessidades (Elbok & Berrado, 2017). Mesmo não sendo 

projetos classificados como estratégicos, necessitam da análise e da condução da área de 

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

- Abrangência: Trata do alcance do portfólio, ou seja, se há presença de todos os 

projetos da organização ou se a Gestão de Portfólio é somente baseada nos projetos 

estratégicos (Martinsuo & Geraldi, 2020). É realizada uma distinção clara em relação à 

eficiência que trata de questões intraorganizacionais (Kaczorowska et al., 2019) e busca 

agrupar projetos das camadas táticas e operacionais (Petro et al., 2020). 

4.4.1.2 Dimensão: Projetos  

Consiste em elencar projetos que sejam parte integrante do portfólio e formalizar a 

existência deste projeto (Dezhkam et al., 2019). Trata de reunir estes mesmos projetos em 

uma base única para que possam ser analisados e endereçados para estágios seguintes 

(Molokanova et al., 2020). Esta base pressupõe todos os projetos mapeados e que necessitam 

de uma análise mais aprofundada como avaliação, seleção e início do projeto (Delouyi et al., 

2021). O agrupamento também pode ser considerado dividido em cluster para identificar 

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

4.4.1.3 Dimensão: PMO 

O PMO é considerado como uma entidade organizacional para a governança 

centralizada de projetos cujas responsabilidades típicas abrangem a padronização 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 possível (Oliveira et al., 2017). Os elementos associados a ele são: 

- Otimização: Trata-se de identificar um subconjunto de características a serem 

incluídas ou revisar sobrecargas com o objetivo de simplificar e acelerar determinadas 

atividades (Faezy & Hooman, 2017). Neste elemento são utilizados métodos, como por 

exemplo, tomada de decisão multicritério, análise envoltória de dados e abordagens de 

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

- Alocação de Recursos: Avalia a disponibilidade de recursos sejam eles, financeiros, 

materiais ou humanos, a fim de viabilizar a seleção do projeto (Dezhkam et al., 2019; Guo et 

al., 2018).  

- Riscos: Os riscos são considerados como incertezas em relação ao resultado dos 

projetos perante situações financeiras, de mercado, recursos, expertises e outros fatores que 

possam definir uma suspensão momentânea ou definitiva dos projetos ocasionando perdas 

(Elbok & Berrado, 2017). Deve-se considerar que é necessário um equilíbrio entre os riscos e 

os retornos para cada combinação de projetos que compõem a fronteira do portfólio (Diaz et 

al., 2020). 

- Sucesso: Trata-se da avaliação de percepção do sucesso dos projetos implementados, 

os quais, uma vez parte do portfólio, devem ser aferidos (Oostuizen et al., 2018). Também 

considera-se que o sucesso dos projetos é reflexo direto da eficácia do PPM (Micán et al., 

2020). 

- Tomada de decisão: baseia-se na identificação de um conjunto de pesos viáveis para 

selecionar ou rejeitar os projetos considerando atributos mapeados em um momento de 

prontidão (Tervonen et al., 2017). A Tomada de Decisão possui uma forte influência sobre 

questões financeiras (Hashemizadeh & Ju, 2019). É importante destacar que também são 

considerados os projetos emergenciais ou de grande importância perante algum objetivo 

específico (Elbok & Berrado, 2020). 

- Custo: Refere-se ao momento de prontidão financeira da organização que pode 

aprovar, postergar ou descartar o projeto por falta de viabilidade financeira (Kaczorowska et 
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al., 2019). Também considera o benefício econômico 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 monitoração, atualização e apoio nas decisões com base em informações providas 

por determinados sistemas (Guo et al., 2018). Estas ferramentas também possuem um papel 

importante quando acompanham determinada metodologia, como ágil, tradicional e híbrida, 

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

- Inovação: Nas condições modernas, um dos fatores mais importantes de estabilidade 

financeira e competitividade de uma empresa é o uso racional de recursos ao investir em 

projetos, principalmente os de natureza inovadora (Mazelis et al., 2020). Esta inovação deve 

ser considerada durante a implantação dos projetos porque trata não somente de questões 

relacionadas ao emprego de novas metodologias e modelos, mas também é considerada uma 

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

4.4.1.4 Dimensão: Processos  

A dimensão dos processos possui elementos os quais seguem uma forma sequencial da 

Categorização até a Seleção. Após o processo de Seleção há uma interação constante entre os 

demais processos para que os projetos sejam revisados, priorizados ou realocados conforme 

os seguintes objetivos:  

- Categorização: Este estágio trata da compreensão das informações do projeto, de 

forma que os mesmos sejam classificados conforme a governança do PPM instituída na 

organização (Elbok & Berrado, 2017). Além disso, também são analisados se os projetos 

estão relacionados aos objetivos estratégicos da organização (Kaczorowska et al., 2019). 

Nesta fase, as demandas são classificadas de forma que seja possível saber se a demanda em 

questão deve ser enquadrada como um projeto, um programa ou sub-portfólio (Molokanova et 

al., 2020). Entender a natureza dos projetos, objetivos e características é a base da 

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

- Avaliação: Consiste em estabelecer critérios importantes usados como ofensores 

organizacionais como, por exemplo, custos e benefícios que equivalem a receita financeira, 

grau de alinhamento dos objetivos do projeto com a missão ou grau de risco do projeto 

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

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

- Seleção: Consiste em maximizar o resultado esperado pela organização preservando 

os projetos que contemplam os objetivos estratégicos (Elbok & Berrado, 2017). Também é 

considerada como seleção de projetos, a alocação adequada de recursos limitados da 

organização (Dezhkam et al., 2019). O processo de seleção de projetos pode ser definido 

como análise e julgamento das informações disponíveis 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). 

- Monitoração: Consiste no constante acompanhamento das informações abrangentes 

dos projetos, sendo elas utilizadas como critérios de análise para determinadas tomadas de 

decisão (Dezhkam et al., 2019). O controle contínuo dos projetos e seus benefícios durante a 

implementação, pode incorrer em modificar, repriorizar ou encerrar determinados projetos 

(Schnabl & Grechenig, 2020). 

- Integração: Consiste em criar uma conexão aberta de portfólios com seu complexo 

contexto de partes interessadas dentro e fora dos limites da organização, implicando na 

necessidade de revisitar as estruturas de gerenciamento utilizadas para portfólios de projetos 

(Martinsuo & Geraldi, 2020). As interdependências de projetos são, por definição, conjuntos 

de projetos inter-relacionados em termos de utilização de recursos e realização de benefícios 

(Elbok & Berrado, 2017). Por trás da necessidade de considerar a interdependência, existe o 

risco de selecionar um projeto errado sem considerar as interdependências, o que torna crítico 

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

- Priorização: Uma vez esclarecidas as informações de cada projeto, bem como os 

critérios de avaliação, os mesmos devem ser direcionados periodicamente aos atores-chave da 

organização como a alta direção, gerente do projeto, patrocinadores do projeto e partes 

interessadas, para uma re-avaliação para cada projeto (Dezhkam et al., 2019). Isto porque há 

relevância no valor do projeto quanto ao tempo de execução ou necessidade temporal 

(Kirchmer et al., 2018), assim como, é importante rever os pesos e critérios estabelecido 

conforme a estratégia da organização (Raad et al., 2020). 
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4.4.1.5 Dimensão: Artefatos  

Artefatos são considerados como modelos, métodos, processos ou softwares 

desenvolvidos com rigor científico, a fim de solucionar um determinado problema ou um 

conjunto de problemas para uma determinada solução (Gregor & Hevner, 2013). Esta 

dimensão 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 otimização de 

discussões sobre quais projetos devem ser executados, dando suporte a tomada de decisão 

(Harrison et al., 2021). Além disso, modelos também podem ser utilizados para prover 

informações que melhorem a eficiência em determinadas frentes de atuação, como por 

exemplo, prazos (Rodionov et al., 2020). Também são os modelos que fornecem diretrizes a 

fim de suportar decisões que auxiliam no desempenho dos projetos (Bredillet et al., 2018a; 

Zarghami & Dumrak, 2020). 

- Métodos: Métodos apoiam na identificação de riscos com base em soluções com 

critérios definidos pelas organizações (Bai et al., 2020). Podemos citar risco na ausência de 

recursos materiais e humanos, riscos financeiros e risco de planejamentos (Bai et al., 2020), 

assim como risco de interdependências dos projetos por superlotação de recursos de maneira 

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

As dimensões e os artefatos acima apresentados compõem o PPM e que abastecem 

uma base de portfólio de projetos Estratégicos, a qual é denominada S-PPM. Esta base possui 

uma série de elementos para suprir e apoiar esta mesma gestão. Esta representação da visão 

acadêmica apresenta uma barreira entre o S-PPM e os Gestão de Portfólios de Projetos 

Departamentais aqui denominado D-PPMs. 

Os D-PPMs representam os demais portfólios de projetos espalhados pela organização 

mencionados na literatura acadêmica, mas que não apresentam de forma explícita como 

ocorre a gestão destes portfólios de projetos. 
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4.4.2 PPM - Uma Visão do Praticante 

Com o apoio do software NVivo e por meio do Coeficiente de Jaccard, realizamos 

uma análise detalhada de cada entrevista, preservando os códigos previamente mapeados na 

literatura acadêmica e acrescendo códigos oriundos do campo que representa uma realidade 

de empresas de varejo. Foram incluídos os atores e elementos que ampliam a visibilidade do 

funcionamento da Gestão de Portfólio de Projetos em empresas de varejo, representados na 

Figura 12. 

 
Figura 12 - Modelo Conceitual na visão do praticante e baseado na codificação e análise  
Fonte: Autor 

As cinco dimensões mapeadas na literatura acadêmica se apresentaram presentes no 

campo do praticante, porém foi possível adicionar novas dimensões denominadas Gerente de 

Projetos ou Project Manager-PM (um ator, que tem a mesma função de um PMO, porém de 

forma informal). Os demais atores e elementos mapeados no campo dos praticantes, assim 

como a forma que estão agrupados, estão descritos a seguir: 
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4.4.2.1 Dimensão: Objetivos 

Nesta dimensão foram preservados os objetivos estratégicos e os objetivos 

departamentais pelo fato de possuírem a mesma relação mapeada na literatura. Além disso, 

foram acrescentados dois elementos sendo estes as fases de Objetivos Organizacionais, 

Idealização e objetivo, e Escopo dos projetos.  

- Objetivos Organizacionais: São projetos voltados para as camadas táticas e 

operacionais que consistem em melhorias dos objetivos específicos comuns entre dois ou 

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

(...) o índice de relevância para visão estratégica que a organização tem para os próximos 5 
anos .... é importante ter esse mapa com todas essas informações. Quando eu olho meu 
cenário atual, uma boa parte dessas informações está especialmente nas áreas envolvidas nos 
custos envolvidos (PM1). 

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

- Idealização e objetivo: Este elemento indica que os projetos são endereçados sem as 

informações necessárias o que ocasiona uma discussão relacionada as informações faltantes e, 

consequentemente, uma necessidade de definição de escopo. Neste ponto há uma linha 

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

É, na minha visão, projeto nasce de uma ideia estruturada. Então, primeiro ponto, antes dele 
ser um projeto, ele é uma iniciativa. É algo que foi idealizado por alguém ou uma 
determinada área, algumas pessoas, e uma vez idealizado, ele ainda não necessariamente tem 
um escopo, ainda não necessariamente tem uma visão de cronograma, uma visão de início 
meio e fim, recursos envolvidos, esse tipo de coisa, ele ainda é uma iniciativa inicial (PM1). 

A ideia já está consagrada ... a gente pega a ideia aqui, a ideia vira desenho, a ideia vira 
execução e produção ... duas horas para você ter o entendimento comercial já maturado, já 
pré-definido, teria que haver um departamento de pré-projeto (PM3). 

Na fase da idealização. Não tem um projeto firmado, mas ele já está sendo idealizado ... eu 
acho que a área de PMO já tinha que estar sendo acionada, participando ali, dessas decisões 
e ajudando a classificar, colocar todas essas questões de riscos, direcionar qual que seria a 
melhor metodologia (PM4). 

- Escopo: Trata de várias discussões necessárias 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 após a inclusão do projeto no portfólio e dessa 
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forma há uma necessidade do PMO ou do PM de conduzir estas discussões até que o projeto 

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

Então, ele começa como uma iniciativa oriunda de ideias, de alguma ou algumas pessoas e aí 
mediante uma estruturação de escopo, que vem de alguns estímulos ... alguns estímulos para 
estruturar escopo, definir um racional do que que aquilo vai entregar (PM1). 

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

(...) o detalhamento dá necessidade de forma clara e precisa. Primeiro: o detalhamento da 
informação, ou seja, processo, ou seja, criação de um ambiente específico, de forma clara e 
objetiva. Essa maturação tem que ter alguém antes de chegar em projeto (PM3). 

4.4.2.2 Dimensão: Projetos  

Nesta dimensão foi preservado o plano estratégico porque possui a mesma relação 

mapeada na literatura, porém, foram acrescentados dois elementos não previstos inicialmente, 

Plano Operacional e Projetos não previstos. 

- Plano Operacional: Trata dos projetos que são discutidos e pré-aprovados em 

orçamento anual da empresa, nos quais ainda não houve um amadurecimento do escopo, mas 

que foi possível 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 orçamentário como 

uma base pré-estipulada de um portfólio de projetos: 

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

Pode ter mudanças, mas você já tem ali um portfólio instituído. Então isso já está lá, e a gente 
já começa a executar no ano seguinte e hoje não se fala, não há um agrupamento desse 
portfólio. Cada um tem as suas planilhas lá com seus projetos. Essa é uma porta de entrada 
existente. A outra que você colocou são necessidades, seriam agora, então não está nesse 
portfólio ou até está e eu mudei, mas agora é nossa necessidade (PM2). 

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

- Projetos não previstos: Trata das necessidades departamentais ou operacionais que 

surgem ao longo do tempo e que se faz necessária a execução, por alguma particularidade ou 

situações prioritárias. Conforme mencionado pelos PM1 e PM2: 
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Só que nasceu agora uma ideia estratégica qualquer e gerou um projeto estratégico e esse 
veio isoladamente. Então, por enquanto dois caminhos de entrada, um banco de projetos por 
meio de orçamento e ideias definidas e quando ele vem isolado (PM1). 

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

4.4.2.3 Dimensão: Escritórios de Projetos e Gerentes de Projetos não formais 

Neste caso, tanto o PMO quanto o PM possuem relação com literatura, mas em adição 

são considerados como elementos organizacionais para governança centralizada de projetos e 

suas responsabilidades típicas, a padronização de processos, gerenciamento, controles e 

desempenho dos projetos. Cabe ressaltar que conforme o mapeamento realizado, esta situação 

ocorre no contexto informal cuja função é controlar os projetos e ao mesmo tempo realizá-los. 

- Controle: Tem a função de supervisionar os projetos presentes no portfólio, dar 

suporte em qualquer eventual necessidade e assegurar que os projetos estão sendo conduzidos 

conforme estabelecido no objetivo. Conforme menção dos PM1, PM4 e PM5: 

(...) na prática o que acontece de fato é você ter uma discussão pelo menos uma vez por ano, 
para planejamento do ano seguinte, ou às vezes até mais que uma vez por ano (PM1). 

(...) é verificar se esse projeto está dentro de algum projeto chave. Se não tiver aí a gente tem 
que falar olha vamos classificar ele aqui conosco, como que a gente vai conduzir. É o que 
acontece hoje, inclusive com a área de logística, O ... lá chega e o pessoal chega e fala ..., 
esse projeto para nós aqui é fundamental para a operação só que não está classificado lá 
como um projeto chave da diretoria. E a gente tem que correr, fazer a priorização dos 
recursos (PM4). 

Atualizado na hora é o que eu, já pensando alto, [...] aqui está a situação do projeto, one 
page, uma página resumida falando ó, aqui está o custo, por exemplo, orçado versus 
realizado do projeto em si, o status, o quanto que está em andamento projetado versus 
realizado e cada uma das atividades (PM5). 

- Realização: Esta fase é notoriamente a condução dos projetos que fazem parte do 

portfólio. No caso específico de PMs, se acumula a função de gerir o portfólio e os próprios 

projetos. Sobre esta fase, PM1, PM2 e PM3 demonstram que em termos de PPM, cabe uma 

visão macro do que está efetuado:  

(...)planejamento, execução, controle e encerramento, que são as fases do ciclo de vida de um 
projeto. Antes disso tem toda essa parte de estruturação da ideia em iniciativa para depois 
virar um projeto. Então, olhando para o portfólio como um todo, eu-, a forma mais prática 
que eu vejo isso em termos gráficos, vamos dizer assim, imaginando cada linha como uma 
ideia, e essas ideias virando iniciativas (PM1). 
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Então cada área tem os seus projetos, e-commerce tem lá quais são as suas prioridades, 
logística tem as prioridades da logística e TI tem as prioridades de TI. Só que e-commerce 
não vai fazer os projetos deles se TI não se envolver e se logística não 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 ágil, já tinha a necessidade. Não, a gente desgasta. 
“Volta, não é aquilo que eu quero, é isso que eu quero”. Esse vai-e-vem em projeto que 
desgasta bastante, essa indefinição da necessidade (PM3). 

4.4.2.4 Dimensão: Processos  

Os processos são personalizados, ou seja, conforme os projetos são inseridos no 

portfólio, são definidos ou adaptados os processos para condução e execução dos mesmos, 

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

E um passo antes, eu até diria. Porque aqui nós já estamos falando que os projetos estão ali e 
as áreas estão conectadas, mas antes disso, um passo antes, como é que a gente chega lá da 
estratégia da companhia e vem quebrando? Então vamos lá, qual é a prioridade da 
companhia? A companhia precisa vender. Então nosso foco é e-commerce. Então está bom, e-
commerce, logística e TI, os três 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 reunião conosco, quais são os projetos que já vem com essa 
classificação de key priorities. Que esse aí as prioridades chaves que tão no olhar da 
diretoria, que acho que é exatamente o que é apresentado lá 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 realização, um backlog, uma 
entrega concluída ou até um projeto cancelado (PM7). 

4.4.2.5 Dimensão: Artefatos 

Em adição aos artefatos considerados na literatura acadêmica, 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 são personalizadas, ou seja, 

conforme os projetos são inseridos no portfólio, são 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 não há um caminho estabelecido além de 

adaptações sem uma estrutura definida: 

Alguns casos nem existe uma metodologia clara. Em alguns casos, acaba acontecendo mais 
uma característica de estruturação e fundamentação que aí normalmente tem alguma pessoa 
ou algumas pessoas dentro de determinados departamentos que têm uma capacidade de 
estruturação. Mas sem uma metodologia clara, seja uma metodologia mais waterfall, mais 
tradicional de gestão de projetos, ou uma metodologia ágil, coisas do tipo (PM9). 
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(...) lá os PMOs, eles têm uma doutrina para tentar colocar em prática toda a metodologia, 
tanto seja o PMBOK como Agile ou mesclando Agile (PM3). 

(...) na área que eu estou, existem projetos híbridos e também projetos direcionados, projetos 
ali waterfall, cascata e com projetos ágeis. Mas a gente vê ainda uma totalmente discrepante 
a quantidade que está indo para o ágil, poderia ser muito mais. Tem poucos projetos com a 
metodologia ágil, é o que hoje o mercado rege (PM4). 

- Softwares diversos: Como os processos e as metodologias são definidas de acordo 

com a necessidade ou de acordo com a forma de gestão do portfólio, são adotados diversos 

softwares que possibilitam adaptar a gestão do portfólio e dos próprios projetos. PM3, PM4 e 

PM7 destacam a pluralidade de softwares utilizados e que inclusive alguns são utilizados 

como ferramentas de portfólio, mas não tem exatamente esta função: 

Não sei. Eu acho que tem mais coisa, na verdade. Eu acho que tudo que a gente tenta 
engessar, as pessoas acabam criando uma certa reação. Ah, então a partir de agora todo 
mundo tem que usar Trello, mas às vezes eu tenho um projeto que o Trello não 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, você está usando 
metodologia ágil, então você tem que usar uma determinada ferramenta, melhor para a ágil   
ou o Jira ou o próprio Trello ou o próprio Planner. Se você está usando um projeto mais 
robusto, sabe? Um projeto grande em tempo ou dinheiro, você tem que ter um Project, você 
tem que ter um outro tipo de status, uma outra ferramenta (PM4). 

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

As dimensões e os elementos acima apresentados compõem a função do PPM e que, 

conforme a análise, abastecem uma base de Portfólio de Projetos Estratégicos a qual é 

denominada S-PPM. Esta base, diferentemente do que foi possível analisar na literatura, 

possui elementos limitados para suprir e apoiar esta mesma gestão. A análise apresenta uma 

barreira com maior amplitude entre o S-PPM, D-PPMs e os Gestão de Portfólios de Projetos 

Organizacionais aqui denominado O-PPMs 

Os D-PPMs representam os demais portfólios de projetos oriundos de departamentos e 

mencionados na literatura acadêmica, mas que não apresentam de forma explícita como 

ocorre a gestão destes portfólios de projetos. Os O-PPMs representam os demais portfólios de 

projetos espalhados pela organização mencionados na literatura acadêmica, e que também, 

não apresenta de forma explícita como ocorre a gestão destes portfólios de projetos.  



81 
 

4.4.3 PPM-I Versão Inicial 

Uma vez definidas as dimensões e categorizados os atores e elementos mapeados na 

literatura e no campo dos praticantes, foi possível estruturar o relacionamento destes 

componentes e definir do que é composto o PPM por meio de um modelo. Este modelo está 

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

O modelo PPM-I Versão Inicial é composto de 5 fases. Em cada uma das fases há um 

incremento de informações compostas de atores e elementos de forma orquestrada com o 

objetivo de obter uma base sólida de informações para a institucionalização e integrações dos 

Portfólios de Projetos. 

A institucionalização pode ser considerada como regras que apoiam as empresas na 

implementação de mudanças com alcance em toda organização (Scott, 1995). E com auxílio 

das teorias do novo institucionalismo é possível atingir uma mudança expressiva na 

organização por meio de processos (Dacin et al., 2007). 

Uma das formas de institucionalização é por meio de processos, sendo o Trabalho 

Institucional um caminho, o qual tem por objetivo modificar a forma de trabalho dos 

indivíduos e assim atingir a organização de forma geral (Lawrence & Suddaby, 2006). O 

Trabalho Institucional se dá por meio de novas formas de trabalho para uso de determinados 

indivíduos presentes na organização e que por meio processos ramifiquem para a organização 

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

O modelo e fases definidas demonstram uma forma de modificar o campo com foco 

no trabalho dos indivíduos da área de Gestão de Projeto. A aplicação do modelo PPM-I visa 

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

As fases foram definidas com base nas entrevistas de forma que fosse retratada a real 

aplicação 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 

É definido como o ponto de partida dos projetos e tem sua origem por três tipos de 

entrada, sendo elas; o Plano Estratégico, o Plano Operacional e os Projetos não Previstos. 

Uma vez mapeadas e definidas as entradas dos projetos, entende-se que qualquer projeto da 

organização fará parte de um único Portfólio de Projetos Unificado. 

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

da empresa e que são reconhecidos pela alta gestão.  

- Plano Operacional: Trata-se das necessidades departamentais ou organizacionais. 

Estas necessidades geram projetos que foram idealizados e inseridos no plano orçamentário, 

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

- Projetos não previstos: Trata-se de projetos estratégicos ou pontuais que não haviam 

sido mapeados e que surgiram por algum tipo de necessidade seja ela estratégica ou 

operacional. 



83 
 

4.4.3.2 Etapa: Registro Inicial 

Nesta etapa há um registro oficial e inicial do projeto, que visa discutir e definir o 

escopo e os objetivos do projeto envolvendo apenas o Requisitante do Projeto sendo que nesta 

pesquisa é considerado um ator que gera o projeto e que traz informações pertinentes ao 

projeto. Nesta fase, o Dono do Projeto possui as informações necessárias para requerer o 

registro do projeto e assim dar início as discussões necessárias para aprofundamento que 

ocorrerá na etapa de Registro Complementar. 

- Informações Base: Trata-se de definir o que o projeto abrange para se ter uma ideia 

da dimensão dos objetivos do projeto. Neste ponto devem ser inseridas todas as informações 

possíveis de forma que a ideia esteja clara e que seja possível envolver todas as áreas e demais 

PMOs que possam ter relação com o projeto. Estas informações devem ser providas pelo 

Requisitante do Projeto, que é considerado idealizador do projeto. 

4.4.3.3 Etapa: Registro Complementar 

Nesta etapa há o envolvimento de outras áreas para definição dos principais marcos do 

projeto e, dessa forma, é realizado o reconhecimento de quais são os PMOs ou PMs 

envolvidos e que serão parte integrante das entregas ao longo do projeto. Nesta etapa há uma 

institucionalização dos PMOs e PMs informais, uma vez que todos estarão registrados e 

geridos em um único Portfólio de Projetos. 

- Principais marcos do projeto: Trata-se da definição das principais entregas a serem 

acompanhadas conforme modelo PPM-I Versão Inicial, as quais são definidas por cada área 

integrante do projeto. Salienta-se que cada área estipula suas responsabilidades no que tange a 

informações que aferem o Portfólio. Estas informações devem ser exploradas e registradas 

pelo responsável do PMO ou PM do projeto, membros que possuem conhecimento técnico em 

projetos e que têm 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 é definido o PMO ou PM responsável pelo projeto assim como a forma de 

gestão. Nesta etapa há uma integração dos projetos em um único Portfólio de Projetos pelo 

fato do registro do projeto estar em única base por seguir uma orientação instituída na Gestão 

de Portfólios de Projetos que possibilita uma gestão unificada.  
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- Configuração da Gestão do Projeto: É neste ponto que o modelo distingue o PPM 

da Gestão do Projeto. Trata-se da definição dos métodos e softwares que serão utilizados na 

gestão do projeto. Além disso, a partir deste controle será possível 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 será responsável por conduzir a demanda e manter a 

base de dados atualizada. 

4.4.4 PPM-I Versão Final 

Os Grupos Focais possibilitaram a evolução do modelo PPM-I Versão Inicial por meio 

de definições claras sob a ótica científica e prática para a validação deste mesmo modelo. O 

resultado dos grupos focais possibilitou identificar que algumas etapas se originavam de 

fatores considerados “nativos” da área da Gestão de Portfólio de Projetos, endereçando uma 

revisão de algumas outras etapas a fim de obter uma melhor interpretação das entrevistas. 

Estes mesmos Grupos Focais contribuíram com a análise das etapas, dos atores e 

elementos, tendo por objetivo explorar e aprimorar o modelo na visão dos praticantes. Por 

este motivo, os membros deste grupo, além de líderes de áreas de Gestão de Projetos também 

tinham, na sua trajetória profissional, atuado diretamente com Portfólio de Projetos, o que 

fortaleceu a discussão. 

A discussão 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 estão previstos no orçamento 

anual e de ciência da alta gestão. A necessidade de agrupar os códigos mencionados está 

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 ágil, quais são as ferramentas que nós 
vamos utilizar, identificar qual é a equipe ideal GF1(PM2). 

É, porque agora ficou mais claro para mim, que você está falando de gestão de portfólio, 
você não vai detalhar processo, nem metodologia nem software, certo? Isso daí seria uma 
fase que já não entra na gestão do projeto GF1(PM3). 
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É, acho que vai bem em linha, daquilo que a gente estava desenhando, e não sei se isso serve 
de input ou não, mas é assim, é, apesar que está bem dentro dessa questão da origem que 
você colocou. A questão dos projetos não previstos, a partir de agora, eles entrando no 
portfólio, já envolver as áreas que, são donas GF2(PM4). 

Fase de Demonstração 
Agrupamento de Códigos 

Grupo Focal1 
 

Plano Estratégico 
 

Projetos previsto no plano estratégico e plano 
operacional. 

Plano Operacional 

Fase de Avaliação 

Grupo Focal 2 
4 dos 5 participantes validaram o modelo e 1 participante aprovou com a ressalva, 
destacando a necessidade de ter uma única base como ponto de armazenamento das 
informações dos projetos e, assim, evitar bases secundárias. 

Tabela 5 - Aplicação dos Critérios de Argumentos oriundos dos Grupos focais 
Fonte: Autor 

A discussão realizada no Grupo Focal 2 não apontou divergências possibilitando a 

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

construir, seja uma fonte de informações para construção da base de conhecimento para 

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

quais informações seriam pertinentes e úteis para compor os dados. A validação e aderência 

do modelo está presente nas seguintes falas: 

Quando você fala na questão da origem do projeto, principalmente na caixa de projetos não 
previstos, nós sabemos que em empresas multinacionais muitas vezes os projetos acontecem, 
eles simplesmente surgem dentro na empresa GF1(PM1). 

Quando você fala que na origem do projeto, dentro dessa caixinha: projetos não previstos, 
você está visualizando uma demanda também que possa ser um projeto? Que era 
simplesmente fazer uma instalação de um ..., de repente a gente identifica que não era só uma 
instalação e sim existem várias outras atividades que precisam ser efetuadas e acabam não 
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 análise, entendeu? Análise e identificação dos stakeholders GF1(PM2). 

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

Eu acho que um dos principais problemas que a gente vê nos projetos hoje é a identificação 
das pessoas chaves. Às vezes a gente chega lá na frente, projeto está caminhando e aí 
identifica que pessoas importantes não foram envolvidas. Justamente por falta desse pré-
projeto e da identificação correta de todas as fases e todas as atividades GF1(PM3). 

É tradicional. Ai dentro da tradicional, tem as ferramentas, para se utilizar e dentro de onde 
você tem as ferramentas, por exemplo, na ágil 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. Então, são as ferramentas que a gente pode ter dentro do tradicional e 
do ágil GF1(PM2). 

Nossa, eu achei muito, muito preciso essa sua colocação PM1, que realmente isso acontece 
na grande maioria dos projetos que eu já participei ao longo da minha carreira, isso acontece 
mesmo, independentemente de ter uma alta rotatividade. Às vezes, pode ser que a pessoa não 
tenha saído da empresa, mas ela saiu do daquele setor e aí o projeto já não tem, já não é mais 
do setor onde a pessoa estava ou às 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 deficitário, 2 camadas que na verdade, quando 
a gente faz essa gestão, ... esses marcos de registro até o registro final e aprovação. A gente 
não cumpre essas etapas, vamos dizer assim, para iniciar o projeto e isso, às vezes até é algo 
que vira um gargalo, com o projeto entrando em produção e com tendências nesses tópicos 
GF2(PM1). 

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

As devidas alterações mediante as discussões finais foram aplicadas no modelo 

conforme representado na Figura 14. 

 

Figura 14 - Modelo PPM-I Versão Final 
Fonte: Autor 
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4.5 DISCUSSÃO  

Quando se fala em Portfólio de Projetos, o tema está focado na maioria das pesquisas 

em projetos estratégicos, voltados para Gestão de um PMO dedicado. Porém, as pesquisas 

analisadas demonstram a ausência de ambidestria quando falamos de outros projetos presentes 

na organização e oriundos de diversos atores e com objetivos específicos. Assim, há espaço 

para examinar questões operacionais e de negócios, pela existência de desafios em busca de 

uma gestão de projetos devido à simultaneidade de projetos enfatizando objetivos não 

estratégicos (Petro et al., 2020).  

Portfólios de projetos são conjuntos de projetos implementados, financiados e 

administrados simultaneamente em uma organização, portanto, projetos podem ser inter-

relacionados e interdependentes (Kaczorowska et al., 2019). O que significa que não podemos 

limitar o foco dominante de artefatos desenvolvidos para Gestão de projetos apenas para 

projetos estratégicos. 

O PPM é considerado um sistema social complexo, cujos impactos das 

interdependências entre projetos são investigados sob um paradigma comportamental e 

decisório, sendo que seus efeitos podem gerar escalada de comprometimento sob níveis 

específicos de incerteza e interdependências (Wang et al., 2020). Assim, o modelo PPM-I 

Versão Inicial nos apresenta um olhar sob o ecossistema do PPM, que ultrapassa o limite da 

perspectiva estratégica, levando em consideração as complexidades incorporadas em 

empresas de varejo. 

O PPM-I encapsula um processo que pode ser considerado como normativo, uma vez 

que empregado pela área de Gestão de Portfólio de Projetos busca a participação efetiva de 

seus atores com os elementos devidamente organizados. A institucionalização por meio de 

atores e elementos visa a formalização de atividades, tarefas e do próprio trabalho realizado 

(Lawrence et al., 2011).  

4.6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Esta pesquisa organiza uma série de informações denominadas estágios, características 

e artefatos que compõe a Gestão de Portfólio de Projetos em empresas de varejo. Estas 
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informações foram agrupadas de forma sistêmica, que possibilitou a elaboração de um modelo 

voltado para PPM. 

O modelo proposto PPM-I abrange um rito de PPM que pode ser aplicado e evoluído, 

mas também cita os modelos de apoio com destaque na Seleção de Projetos, considerado o 

estágio com maior nível de características e complexidade. 

Consideramos como estudos futuros, trabalhos empíricos voltados a aplicação e 

ampliação do foco dominante do modelo proposto a fim de obter respostas adicionais sobre a 

composição deste ecossistema e aplicabilidade no campo dos praticantes. Também sugerimos 

como trabalhos futuros, o desenvolvimento de métodos e instanciações, a partir do modelo 

PPM-I Versão Final. 
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5 ESTUDO 3 – GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS EM EMPRESAS DE 

VAREJO: PROPOSIÇÃO DE UM MÉTODO 

Resumo  

Esta pesquisa tem por objetivo propor um método para Gestão de Portfólio de 

Projetos, PPM, que apoie na integração dos diversos portfólios distribuídos em empresas de 

varejos assim como na institucionalização dos principais atores e elementos destes portfólios. 

Assim, pretende-se responder a seguinte questão de pesquisa: De que forma podemos integrar 

e institucionalizar portfólios de projetos presentes em uma empresa de varejo? O método 

proposto e denominado PPM-I apresenta um roteiro composto por 4 etapas, sendo estas: (1) 

Registro Inicial do Projeto no Portfólio, etapa que visa mapear o objetivo e o escopo do 

projeto, assim como, indicar a qual PMO este projeto deve ser endereçado; (2) Registro 

Complementar, está dividida em duas fases, sendo a primeira fase a validação das 

informações recebidas e coleta de informações adicionais por parte do PMO para indicação do 

Gerente de Projetos responsável, seguindo para segunda fase que visa o mapeamento dos 

principais marcos do projeto; (3) Configuração do Projeto, que tem por objetivo mapear as 

metodologias, softwares ou qualquer outro elemento que seja utilizado para gestão e controle 

do projeto; (4) Manutenção, visa manter o registro e 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 manutenção das informações principais do 

projeto e do portfólio. Como método de pesquisa aplicamos o Technical Action Research, 

TAR, o qual teve início na investigação do problema no campo do praticante por meio de 

entrevistas com gerentes de projetos atuantes em empresas de varejo para identificar a 

situação problema, seguido de uma  Revisão Sistemática da Literatura que buscou entender as 

lacunas teóricas e a partir deste ponto, houve o desenvolvimento e a validação do método 

proposto por meio de grupos focais compostos por líderes de PMO e executivos que atuam 

com portfólio de projetos. Como contribuição acadêmica é proposto o método PPM-I para 

apoiar na Gestão de Portfólio de Projetos em empresas de varejo e que representa uma fonte 

de estudos para novas pesquisas. No campo dos praticantes, o método é considerado como um 

guia com o passo a passo para auxiliar na organização e centralização dos portfólios de 

projetos. 
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5.1 INTRODUÇÃO  

A discussão sobre a criticidade dos portfólios de projetos em organizações de 

diferentes contextos industriais e de negócio são constantes em busca de solução efetivas que 

apoiem as empresas (Saiz et al., 2022). A Gestão do Portfólio de Projetos é considerada uma 

atividade dinâmica, porém se questiona o fato de como os projetos devem ser revistos, 

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

A atenção voltada para os Portfólio de Projetos tem crescido nos últimos anos devido 

interação e integração constante entre departamentos (Albano et al., 2021). A integração e 

interação entre departamentos está mais presente em empresas de varejo devido ao dinamismo 

empregado pela característica do tipo de negócio 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 gestão de portfólio de projeto seja dinâmica e simples de se organizar (Hameli, 

2018). Empresas de varejo possuem uma gama de projetos e portfólios não estratégicos que 

impacta diretamente no cotidiano da operação e relevantes para se atingir os resultados 

esperados (Hays & Rahman, 2020). 

Além de habituais conceitos como, por exemplo, priorizar projetos, gestão de recursos 

e prazos, há importância do rastreamento do portfólio de forma unificada devido benefícios 

qualitativos como alinhamento entre os departamentos, se a metodologia elegida está 

realmente adequada, se o planejamento de longo prazo é inflexível devido a mudanças 

frequentes (Schnabl & Grechenig, 2020). Uma das principais dificuldades apontadas neste 

contexto é a vasta gama de soluções na literatura acadêmica que dificulta o entendimento do 

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

Estes mesmos habituais contextos em portfólio de projetos possuem conceitos 

relevantes quando da implementação da estratégia, mas também considera como relevante a 

coordenação e gestão dos demais projetos porque impactam, diretamente ou indiretamente, 

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

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

A gama de pesquisas voltadas para portfólio de projetos ainda reflete a necessidade de 

discussões orientadas para a teoria e prática, de forma que potencializa a presença da solução 

com rigor científico no campo do praticante (Petro et al., 2020). Assim, há uma grande 

importância em compor uma estrutura de portfólio de projetos que possibilite suportar o 

portfólio de projetos de modo geral, assim como todos atores e elementos, e que assegure a 

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

Em linha com as necessidades destacadas nos parágrafos anteriores, esta pesquisa 

propôs o desenvolvimento de um método que tem por objetivo integrar os diversos portfólios 

distribuídos nas empresas de varejo e institucionalizar os principais atores e elementos destes 

mesmos portfólios. Assim buscamos responder a seguinte questão de pesquisa: De que forma 

podemos integrar e institucionalizar os diversos portfólios de projetos presentes em uma 

empresa de varejo?  

Esta pesquisa é composta desta introdução, seguido de fundamentação teórica 

relacionada a gestão de projetos e varejo, materiais e métodos, apresentação do modelo 

proposto, discussão e considerações finais. 

5.2 PPM E SEUS DESAFIOS NO VAREJO 

A Gestão do Portfólio 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 eficácia e eficiência em gerenciamento de projetos e portfólio 

(Albano et al., 2021). O PPM deve ser considerada como um elo entre a estratégia e o 

gerenciamento de operações, de forma que o portfólio permite que as organizações 

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

A definição de portfólio de projetos pode ser considerada como uma gama de projetos 

que compartilham e competem pelos mesmos recursos para que seja possível atingir a 

estratégia da organização (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 Informação e 

demais empresas baseadas em projetos, o PPM é um tema de maior importância por estar no 

cerne da organização (Elbok & Berrado, 2020). A busca por um portfólio “ideal” se torna 

constante devido à preocupação da organização para obter uma rápida evolução (Mazelis et 

al., 2020). 

O PPM é reconhecido como um tema relevante em empresas atuais porque há uma 

atenção voltada para problema de implantar rápidas mudanças e que envolve projetos que 

devem ser orquestrados simultaneamente (Ayyagari & Atoum, 2019). Isso devido ao fato que 

a gestão de portfólio de projetos é 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 portfólio (Biagi et al., 2021). 

As interdependências nos portfólios de projetos ocasionam necessidades de estudos 

futuros para o desenvolvimento de modelos e métodos específicos conforme as características 

da organização (Jafarzadeh et al., 2018). Estes modelos e métodos específicos não se limitam 

apenas a estratégia da organização, mas também possui foco em incorporar demais projetos 

da organização voltadas para melhoria das operações ou demandas pontuais (Clegg et al., 

2018). 

Existe uma ampla gama de soluções e ferramentas voltadas para PPM cujo principal 

objetivo é a estratégia ou seguir boas práticas em projetos, mas há um nível de entendimento 

dos fatores que implicam na ausência de adoção destas mesmas soluções (Daradkeh, 2019). 

Este tema se torna mais evidente em empresas de varejos uma vez que a institucionalização 

dos processos para PPM, é um desafio pela volatilidade de mudanças em face ao mercado 

(Mordor Intelligence, 2022). 

Outro desafio é a lacuna entre as abordagens teóricas oriundas de estudos acadêmicos 

e as práticas adotadas ou desenvolvidas pelas próprias empresas (Maceta & Berssaneti, 2020). 

Essa questão não 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 é por meio de atores e elementos presentes no campo (Lawrence & 

Suddaby, 2006). Estes mesmos atores e elementos podem ser legitimados no contexto da 

organização por meio do Trabalho Institucional (Lawrence et al., 2009). O Trabalho 

Institucional pode ser disseminado e obter adesão por normativa, cujo objetivo é 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 MÉTODOS  

Este estudo tem natureza qualitativa e exploratória, uma vez que aborda uma temática 

atual, cujos limites de conhecimento não estão muito bem estabelecidos (Creswell, 2007). 

Estas características também estão alinhadas com a questão 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 é comparado a outras abordagens que utilizam de 

pesquisa-ação em ciência do design e visa aumentar a relevância dos artefatos e a relevância 

do conhecimento em condições idealizadas e práticas (Wieringa & Moralı, 2012). O rito 

empregado no TAR busca a apresentação de um artefato para resolver a situação problema e 

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

Quando da aplicação do TAR, o pesquisador desempenha três papéis, que devem ser 

mantidos logicamente separados, ou seja, de desenvolvedor do artefato, investigador do 

artefato e moderador entre as partes interessadas. O público de entrevistados é exclusivamente 

membro de empresas de varejo voltados para Materiais de Construção e do Ramo Alimentar. 

O TAR teve início por meio de entrevistas com praticantes para investigar a situação 

problema, seguida de uma Revisão Sistemática da Literatura, com o objetivo de entender a 

lacuna teórica e prover uma solução adequada com rigor científico. 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 informações e para obter efetividade na clareza da situação 

problema. A partir desta etapa foi desenvolvido o protótipo do Método. Esse protótipo, foi a 

base para início dos ciclos de desenvolvimento e validação, que possibilitou a evolução do 

método até a versão final. 



94 
 

 
Figura 15 - Método de pesquisa 
Fonte: Adaptado de Wieringa e Morali (2012) 

5.3.1 Investigação do Problema  

A investigação do problema se deu por meio de entrevistas semiestruturadas que 

possibilitaram identificar as partes interessadas e seus objetivos assim como os devidos 

critérios de operacionalização. Após as primeiras quatro entrevistas, foi dada início a Revisão 

Sistemática da Literatura para ampliar a discussão sobre o fenômeno e assim não somente ter 

uma base acadêmica para a pesquisa, mas também como fonte de informação para as demais 

entrevistas.  

Nesta mesma etapa foi demonstrada a relevância do fenômeno dentro do nicho 

específico do varejo, uma vez que os entrevistados afirmam a ausência de uma ferramenta de 

controle de portfólio com facilidade de uso e com o mínimo de controles necessários. Em 

complemento a situação problema exposta, o mapeamento formal proposto nesta pesquisa é 

considerado como a institucionalização dos principais atores e elementos dos projetos, assim 

como a gestão integrada e formal dos portfólios.  
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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 condução de projetos em empresas de varejo ou fazem 

parte de equipes de projetos de implantação 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 Apêndice H 

apresenta o roteiro para as entrevistas e as questões 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. 

ID Empresa Formação Função Atual Idade 
Carreira 
(anos) 

Tempo 
 GP 

(anos) 

Tempo 
(min) 

PM1 Varejo 1 Eng. de Produção Gerente de Projetos 26 8 5 28 

PM2 Varejo 1 Eng. de Produção Gerente de Projetos 31 7 7 25 

PM3 Varejo 1 Análise de Sistemas Gerente de Projetos 60 40 20 42 

PM4 Varejo 1 Administração Gerente de Projetos 42 21 18 53 

PM5 Varejo 3 Sistemas de Informação Coordenador de TI 44 25 20 40 

PM6 Varejo 2 Análise de Sistemas Coordenador de TI 37 18 10 33 

PM7 Varejo 1 Administração Especialista LGPD 40 18 8 28 

PM8 Varejo 2 Eng. Civil Gerente de Manutenção 40 20 20 25 

PM9 Varejo 2 Administração Gerente de Logística 49 26 15 32 

PM10 Varejo 2 Administração Gerente de Operações 34 14 8 36 

Tabela 6 - Características de PMs entrevistados 
Fonte: Autores 

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

anotações e posteriormente analisadas. Foi utilizado um termo de consentimento, conforme 

Apêndice I. O número de 10 entrevistas foi considerado adequado, uma vez que, segundo 

Guest et al. (2006), a saturação é alcançada quando se obtém um senso confiável de temática, 

exaustão e variabilidade em um conjunto de dados, e que nesta pesquisa possibilitou encontrar 

saturação em relação aos atores e elementos do método proposto. A saturação nas entrevistas 

ocorreu a partir do momento que os Gerentes de Projetos validaram o modelo e não 

apresentaram nenhuma nova necessidade, assim como, a literatura foi explorada de forma 

adequada para suportar as discussões durante as entrevistas. 
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5.3.3 Revisão Sistemática da Literatura (RSL)  

A RSL é uma das formas de reunir evidências e por intermédio destas estabelecer um 

protocolo como parte de um processo de revisão uma vez que inclui informações suficientes 

para habilitar a replicação independente dos métodos (Pollock & Berge, 2018). Para uma RSL 

deve ser destacada a importância 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 não englobam apenas as 

palavras chaves reconhecidas em PPM, mas também termos como PMO que atuam 

diretamente com este tema, de forma que fosse possível obter o maior número de artigos 

relacionados ao tema de pesquisa. A base Scopus resultou em 1317 artigos e a WoS resultou 

em 996. A princípio não foi aplicado nenhum filtro e a fase inicial teve como foco comparar 

os documentos das duas bases.  

A comparação da base de dados resultou em 484 documentos duplicados, os quais 

foram excluídos para obter uma base de dados concisa para análise. A partir desta base foram 

adotados critérios de exclusão e inclusão para uma seleção de artigos relevantes à pesquisa. 

Em uma RSL, os critérios de seleção aplicados como filtros são determinantes para um 

resultado convicto e devem estar alinhados à forma de avaliação para construção de uma base 

sólida de artigos, e que apoia no desenvolvimento de uma discussão concisa (Russo & 

Camanho, 2015).  

Como critérios de exclusão foram considerados: (1) livros, (2) idiomas diferentes de 

inglês e português, (3) artigos anteriores à 2017 – optou-se por discussões recentes sobre o 

tema de pesquisa, (4) artigos sem citação, com exceção de publicações em 2020 e 2021, 

considerados como não relevantes e (5) cruzamento de palavras chaves e journals 

desconsiderando artigos que cujo conteúdo não possui aderência ao tema de pesquisa. Como 
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critérios de inclusão foram considerados os artigos cujas informações mapeadas estivessem 

relacionadas ao tema de pesquisa. 

Os 62 artigos selecionados para análise aprofundada passaram por uma leitura crítica e 

categorização. O processo de categorização permitiu construir e associar as informações 

presentes no corpus de análise, esta mesma categorização será apresentada no capítulo 

Análise e Desenvolvimento do Método. 

Nesta etapa foram evidenciados artefatos de diversos tipos como modelos e métodos, 

sejam eles para gestões tradicionais, ágeis ou híbridas, gestão de riscos, alocação de recursos, 

priorização, cujo foco é a própria gestão dos projetos de forma isolada. Dessa forma, se torna 

evidente a ausência de artefatos que suportem as organizações em obter uma gestão 

centralizada. Por este motivo, não há uma comparação entre os métodos mapeados e o método 

proposto. 

 
Figura 16 - Revisão Sistemática da Literatura 
Fonte: Autor 
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5.4 PROJETO DE DESENVOLVIMENTO 

A base inicial de desenvolvimento tem sua origem nas codificações oriundas das 

entrevistas e da RSL. Para a análise dos dados foi utilizado o software Nvivo, que tem como 

objetivo principal elevar o rigor do estudo qualitativo, dando alguma rigidez ao processo de 

análise e permitindo o uso adequado de relatórios e gráficos, facilitando a interpretação das 

informações (Leech & Onwuegbuzie, 2011) e que também sustenta a exploração dos 

relatórios para não gerar vieses de pesquisa, apoia-se na estruturação dos dados e validação de 

proposições (QSR International Inc, 2021). 

Os dados mapeados durante a leitura das transcrições das entrevistas e na RSL foram 

devidamente codificados e estes mesmos códigos foram utilizados para nomear os dados, 

buscando rigor na captura de realidades empíricas (Charmaz, 2006). Estes mesmos dados 

foram agrupados em dimensões com base nas relações diretas, indiretas e generalizadas, 

definidas por meio do Coeficiente de Jaccard. Este agrupamento apoiou na medição da 

semelhança de palavras e códigos ao comparar cada informação 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 concepção do método proposto 

(Niwattanakul et al., 2013). 

Perante esta análise, os seguintes fatores se demonstraram presentes e necessários para 

suprir a lacuna apontada na fase de Investigação do problema. Estes fatores foram 

mencionados em diversas falas de diferentes Gerente de Projetos entrevistados, conforme 

segue abaixo: 

 Gestão Centralizada: Obter uma base centralizada de projetos indiferentemente da 

sua origem ou objetivo. Dessa forma, as organizações podem ter visibilidade de 

todos os projetos mapeados, ampliando o campo dos projetos somente estratégicos 

de forma que outras decisões de apoio operacional possam ser tomadas com maior 

amplitude analisando um portfólio único. 

O que existe hoje, é uma visão centralizada do portfólio de projetos estratégicos, que são 
aqueles que a companhia considera como estratégicos e que a diretoria, quer ter uma visão 
mais aprofundada, por conta de serem iniciativas, serem temas com maior impacto para o 
negócio. Agora, existem outros projetos locais, departamentais, que aí a resposta é não, de 
fato como o nome já diz, locais dentro das próprias áreas (...) eu diria que um terço está 
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contemplado na relação de projetos estratégicos e dois terços aproximadamente são 
departamentais (PM1). 

Então cada área tem os seus projetos, e-commerce tem lá quais são as suas prioridades, 
logística tem as prioridades da logística e TI tem as suas prioridades. Só que e-commerce não 
vai fazer os projetos deles sem a TI se envolver e sem a logística se envolver (PM2). 

Deveria ser centralizada, devia ser mais prática, não é a realidade que ocorre (PM3). 

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

(...) acredito que não, porque eu entendo que projetos estratégicos está com PMO, porém não 
tem, eu garanto, eu garanto assim, cada área 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 TI 
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 não é centralizado [...] (PM8). 

 Portfólio Dinâmico: Que atenda um portfólio dinâmico onde projetos são 

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 alterações constantes sendo necessário uma revisão do portfólio 

em um curto espaço de tempo. 

Sim, porque é muito dinâmico. Porque, por exemplo, quando a gente constrói o budget, a 
gente está falando de começar a construir isso em julho, para começar os projetos em 
janeiro. Quando chega em janeiro, eu já não tenho mais o mesmo cenário de julho (PM2). 

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

(...) mas se a gente tiver que fazer um consolidado das áreas, para mostrar uma visão 
unificada de projetos que estão em andamento, por exemplo, ou projetos que estão, sei lá, em 
análise. (...) cada um monta o seu, compartilha por e-mail em formato Excel, powerpoint ou 
Word (PM5). 

O projeto chega muitas vezes já iniciado, então, eu chego falando ok, agora eu estou 
acompanhando com você um cronograma eu estou acompanhando o one page e a partir de 
agora eu começo a acompanhar as reuniões para ver como é que está o andamento do projeto 
(PM7). 

Porque a realidade mudou, teu baseline mudou. A tua orientação mudou. Então essa questão 
de estar sempre inquieto e disruptivo, pensando diferente, a gente precisa carregar isso. Não 
só nas pessoas, não só nos negócios, mas dentro dos procedimentos, sistemas e ferramentas 
também (PM10). 
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 Intuitivo: facilitar a utilização por qualquer membro envolvido no projeto mesmo 

que não seja um Gerente de Projetos de formação. O artefato deve ser de fácil 

compreensão e fácil aplicação no âmbito do praticante. 

Aí vem o Trello ou, esqueci o nome do outro agora que a Microsoft tem, que facilita, você não 
precisa ser um gestor de projetos, ter toda aquela base. Mas o que você acha que dificulta, 
hoje, uma empresa adotar uma única metodologia, seja ela própria ou de mercado, e uma 
única ferramenta? Está ligado somente a essa questão de skill, ou você acha que tem mais 
coisa? (PM2) 

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

Você deve ter percebido no varejo, principalmente as pessoas que operam o varejo, tanto em 
loja de vendas quanto nas equipes operacionais, elas são mais simples. Às vezes em alguns 
momentos são binárias, é 0 ou 1. Não tem meio termo (PM10). 

 Mapa de Softwares: mapear os softwares de gestão de projetos para que possa 

verificar possibilidade de otimização de recursos. O mapeamento dos softwares 

apoia na disseminação de prática de uso do software, assim como na busca por 

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

Eu não diria que são várias, mas também não é só uma. Então, um exemplo prático, o Trello, 
eu por exemplo uso no meu dia a dia de gestão de portfólio de projetos. Outras áreas usam 
ferramentas com função semelhante como planner, mas tem áreas que trabalham de uma 
forma mais tradicional com planilhas Excel (PM1). 

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

E o pessoal está usando o Project, você vai ver o Project, que é escalável (PM3). 

Por exemplo, você está usando metodologia ágil, então você tem que usar uma determinada 
ferramenta, melhor para a ágil, Jira ou o próprio Trello ou o próprio Planner. Se você está 
usando um projeto mais robusto, sabe? Um projeto grande, um grande em tempo e em 
dinheiro, né, você tem que ter um Project, você 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 condução e execução dos testes nos projetos (PM5). 

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

Na minha função 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 padrão, que é via planilha de Excel, planejamento via Excel. Mas eu acredito que não 
tenha assim um mecanismo de gerenciamento geral de projeto via alguma ferramenta (PM8). 
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Hoje a ferramenta que é utilizada é o Trello (...), mas nem todo mundo está habituado com o 
uso e faz algum acompanhamento em paralelo por Excel (PM9). 

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

 Mapa de Abordagens: mapear as abordagens sejam tradicionais, ágeis e híbridos 

com objetivo de monitorar a aplicação 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 definição da 

metodologia adequado ao projeto. 

Alguns casos nem existe uma metodologia clara, normalmente tem alguma pessoa ou algumas 
pessoas dentro de determinados departamentos que têm uma capacidade de estruturação e 
fundamentação mais refinada e conseguem se adaptar a metodologia waterfall mais 
tradicional de gestão de projetos ou uma metodologia ágil. Eu diria que na maioria dos casos 
aqui, não existe uma metodologia (PM1). 

Tá bom, vamos lá, vamos começar esse projeto, para esse perfil de projeto, qual é a melhor 
metodologia e ferramentas que a gente tem que usar? Então está bom, então nós vamos para 
este caminho onde você já 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 há um tal de “volta, não 
é aquilo que eu quero, é isso que eu quero” e esse vai-e-vem em projeto que desgasta 
bastante, essa indefinição da necessidade e de metodologia (PM3). 

Então, eu estou usando ali as reuniões, então poderia ter 3 classificações, projeto ágil, 
híbrido e projeto tradicional ali waterfall (PM4). 

Cada um tem uma metodologia, um conceito e a gente troca bastante informação. Eu pego 
bastante conceitos de projetos com ele também, mas por exemplo, como outra área trabalha 
hoje eu desconheço, 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. São 

considerados atores os gerentes de projetos e os principais envolvidos nos projetos 

para facilitar a comunicação e tomada de decisão. Estes atores não consideram os 

recursos do projeto porque no âmbito definido da Gestão Portfólio não cabe 

mapear de modo geral os recursos envolvidos nos projetos. 

Então, seja ela uma líder de portfólio formal ou informal (...) acho que é um aspecto 
superimportante também essa questão da liderança, porque senão, na prática, dificilmente vai 
conseguir dar vazão para o portfólio, perante várias pessoas envolvidas nos projetos (PM1). 
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Eu acho que já segue a regra para economizar etapas, mas desde que todos os envolvidos 
nessa primeira etapa já saibam do que se trata e já passou pelo crivo de que minimamente. 
“Oh, faz sentido, é isso, vamos seguir” (PM2). 

E essa questão da informalidade é justamente um pouco do que você tem na TI. Com certeza 
na TI você é um coordenador, você não é um gerente de projetos, mas você toca o projeto. 
Então, há uma informalidade aí como gestor de projetos (PM5). 

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

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

É porque aqui eu lido muito com os fornecedores. Então assim, eu precisava que eles também 
rapidamente se posicionassem, se a ferramenta seria a forma mais rápida de comunicação 
com eles (PM7). 

Eu acredito que o diretor de TI tenha a visão geral dos projetos de TI, o diretor de vendas das 
áreas de vendas, comercial, comercial, enfim, e o Diretor de Operações acima de todos não 
tem visão simplificada disso, digamos assim (PM8). 

E ter um conhecimento, do que ela está fazendo, isso é fundamental, ter a formação 
acadêmica para determinado fim que ela está se dispondo a trabalhar (PM8). 

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

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

Os tópicos acima mapeados foram considerados como critérios de avaliação e validação do 

método proposto e aplicados a cada ciclo. 

5.5 DEMONSTRAÇÃO E AVALIAÇÃO DO PROJETO 

A interação entre o artefato e o contexto do problema é a forma definida no método 

TAR para que seja efetuada a Demonstração e Avaliação do artefato (Wieringa & Moralı, 

2012). Para tanto foi elaborado um roteiro de validação mediante o fenômeno definido para 

que se obtenha coesão e rigor. 

A partir do método inicial desenvolvido na fase anterior, foram iniciadas as discussões 

com os Grupos focais de forma cíclicas para demonstrar e avaliar o artefato de forma que ao 

final dos ciclos não houvesse nenhuma informação adicional ou crítica para evolução do 

método. Os Grupos Focais foram compostos por praticantes, conforme apresentado na Tabela 

7, sendo esses; Gerente de Projetos, Líderes de PMO e Executivos, de duas empresas 
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Brasileiras que fazem parte de Grupos Multinacionais com atuação em diversos países e uma 

Empresa de Varejo Multinacional Portuguesa com atuação em Portugal, Colômbia e Polônia. 

Os quatro Grupos Focais tiveram reuniões com duração média de uma hora, no período de 

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

ID Grupo Focal Empresa Localização Função Atual 
PMO1 GF1 Varejo 1 Brasil Líder de PMO 
PMO2 GF1 Varejo 1 Brasil Lider de PMO 
PMO3 GF1 Varejo 2 Brasil Líder de PMO 
EXEC1 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 Líder de PMO 
PMO5 GF3 Varejo 4 Portugal Líder de PMO 
PMO6 GF3 Varejo 4 Portugal Líder de PMO 
EXEC4 GF4 Varejo 4 Portugal Executivo de TI 
EXEC5 GF4 Varejo 4 Portugal Executivo de Projetos 
EXEC6 GF4 Varejo 4 Portugal Executivo de Projetos 
Tabela 7 - Características 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 situação problema. O primeiro ciclo teve como 

base o protótipo do método originado a partir da RSL e Entrevistas para início das discussões. 

Os ciclos de desenvolvimento foram compostos por dois Grupos Focais de Gerentes de 

Projetos, Líderes 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 área de atuação 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, demonstração e   

avaliação conforme Tabela 8. A quantidade de ciclos aplicados possibilitou encontrar 

saturação em relação aos elementos do método proposto. A quantidade de ciclos foi 

considerada adequada, uma vez que a saturação é alcançada quando se obtém um senso 

confiável de temática, exaustão e variabilidade em um conjunto de dados (Guest et al., 2006). 

A saturação foi considerada a partir do momento que houve a concordância entre os Grupos 

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

Etapa ID Desenvolvimento Demonstração Avaliação Tipo Data Tempo 
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Ciclo 1 GF1 Método Protótipo Realizada Realizada Grupo Focal 02/05/2023 27 min 

Ciclo 1 GF2 Método Beta1 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 construção e evolução do método PPM-I, partindo 

inicialmente do protótipo até a versão final. 

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

5.7.1 PPM-I - Protótipo 

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

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

projeto, assim como os próprios projetos. Em seguida é apresentada a etapa de manutenção 

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

Eu vejo que a gente evoluiu muito nesse último ano. Mas ainda tem um caminho muito longo. 
Então cada área tem os seus projetos, e-commerce tem lá quais são as suas prioridades, 
logística tem as prioridades da logística e TI tem as prioridades de TI. Só que e-commerce 
não vai fazer os projetos deles se TI e logística não se envolverem (PM2). 

Hoje não tem uma ferramenta. Eu acho que o único lugar que tem uma ferramenta, 
comparando com o mercado mais voltado ao projeto e a característica da companhia, é 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. 
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Figura 17 - PPM-I Método Protótipo 
Fonte: Autor 

5.7.1.1 Registro do Projeto no Portfólio 

O Registro do Projeto no Portfólio compreende todas as etapas de formalização do 

projeto no portfólio com as informações base que apoiam no entendimento da necessidade, 

assim como, as informações adicionais que correspondem aos dados decisórios para 

aprovação do projeto. Além disso, considerando o teor desta pesquisa, o Registro do Projeto 

no Portfólio, formaliza os principais atores e elementos do projeto, assim caracterizando a 

institucionalização destes mesmos componentes. 

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

Eu acho que é um ponto que se a gente pudesse ter mais tempo para fazer esse mapeamento, 
não para todos os projetos, têm projetos mais simples que não precisam. (...), mas um projeto 
mais complexo que envolve uma mudança de hábito e de cultura de quem está envolvido na 
rotina (PM9). 

5.7.1.2 Etapa 1 – Registro Inicial 

A Etapa 1 consiste em assegurar que há um registro formal do projeto, o qual é 

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 análise, estruturação e 

definição dos principais marcos a serem monitorados no portfólio.  

É, na minha visão, o projeto nasce de uma ideia estruturada. Então, 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. Então, tem toda uma fase inicial, na minha visão, antes de uma 
determinada ideia virar uma iniciativa e de fato depois entrar para um portfólio de projeto 
(PM1). 
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Eu acho que a gente tem que ter área de negócio, ela tem que estar presente nessas 
definições, muitas vezes a gente tem aqui uma estrutura segregada que a gente chama de 
corporativo que é uma gestão mais administrativa dos processos como uma central de 
serviços 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 (PM8). 

 Origem: Nesta fase o demandante efetua um registro com dados base para 

entendimento do projeto para que o PMO responsável possa interpretar o projeto e 

dar sequência a abertura do projeto. 

o Previstos: São projetos que foram debatidos em reuniões estratégicas ou 

operacionais, que fazem parte do orçamento da empresa e que possuem uma 

aprovação inicial e um nível de detalhamento das informações previamente 

levantadas. 

Sim, porque é muito dinâmico. Porque, por exemplo, quando a gente constrói o budget, a 
gente está falando de começar a construir isso em julho, para começar os projetos em janeiro 
(PM2). 

Os projetos mais estratégicos, vamos dizer assim, há uma visão onde gerentes de projetos e 
dentro das áreas de negócio sobre essas implementações. Então, depende muito do momento, 
mas eu diria que, 20% dos projetos conduzidos por mim, são projetos que são estratégicos 
100% alinhados com a liderança. Os outros 80% são projetos relacionados a uma evolução 
de serviços para uma aplicação nova. (PM5) 

 

o Não Previstos: trata-se de demandas pontuais ou emergenciais, cujo grau 

de informação é embrionário e requer um apoio significativo do PMO 

responsável. 

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

Eu faço questão de registrar porque para quem não conhece do varejo, acha que um projeto é 
simples e está nos planos estratégicos, mas na verdade não (PM8). 

Todas as decisões do departamento, são pautadas e todo projeto que a gente vai fazer, ou está 
no orçamento ou surge de repente sem qualquer planejamento (PM10). 

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

membro do PMO que apoiará no registro do projeto. 
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 Pré-Projeto: Nesta fase, o PMO responsável interpreta as informações e discute 

com o demandante todo o contexto do projeto para identificar já nesta etapa os 

seguintes atores e elementos. 

o Partes Interessadas: Trata-se da identificação dos principais tomadores de 

decisão do projeto para que possa assegurar agilidade quando da 

necessidade de uma tomada de decisão. É necessário que seja uma gama 

reduzida de membros que realmente tenham poder de decisão sendo estes o 

dono do projeto e os patrocinadores. 

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

Os projetos principais é a gente ter a capacidade de enxergar o todo, visão sistêmica e visão 
holística do processo, de toda a jornada do cliente. E, evidentemente, como a gente está em 
varejo, a gente tem que enxergar muito a relação com o cliente, como o cliente enxerga isso, 
se vai ser proativo ou burocrático, na visão do cliente (PM10). 

o Informações base: Trata-se da revisão de informações previamente 

preenchidas pelo dono do projeto sendo o objetivo, escopo e resultados 

esperados, assim como, o registro de informações complementares com 

dados da empresa que são necessários para projetos como dados da própria 

empresa, unidade de negócio, orçamento previsto, etc. 

Não é uma máquina de lavar que eu quero. Eu quero um ferro de passar roupa. Não, eu vou 
te entregar um módulo que você execute da forma que achar interessante, de forma prática, 
as informações devem ter um registro (PM3). 

O que eu vejo é o seguinte: situações que há desgaste de reuniões, e que poderia vir mais bem 
maturado com todas as necessidades para evitar vai-e-vem de projetos que desgasta bastante, 
essa indefinição da necessidade. (PM3). 

Depois dos custos e os prazos estivessem em todas as aprovações e tivesse uma ferramenta 
que as pessoas realmente utilizassem e elas recebessem informações, eu acredito que seria 
uma coisa bem positiva para a entrega dos projetos (PM8). 

o Indicadores estratégicos: Nesta etapa é importante que o dono do projeto 

em conjunto com o PMO defina quais os indicadores estratégicos que este 

projeto está relacionado. Dessa forma, é possível acompanhar e buscar 

efetividade destes indicadores durante a condução do projeto. 

(...) se está ligado aos objetivos estratégicos é uma coisa importante, mas você sente falta de 
mais alguma informação. Hoje quando você olha para o seu portfólio, se tivesse tal 
informação me ajudaria no controle, na decisão (PM4). 
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Eu entendo que projetos estratégicos está com esse PMO, porém não tem, eu garanto que não 
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 informações 

adicionais para que possa realmente ser tomada a decisão de prosseguir com o projeto. Esta 

fase é decisória e caso da não aprovação do projeto, a fase seguinte não é executada. 

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

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

 Principais Marcos do Projeto: Nesta fase, o membro do PMO responsável pelo 

registro envolve os demais atores que participarão do projeto e estes atores têm 

necessariamente entregáveis dos projetos a serem conduzidos e monitorados pelo 

PM. 

o Marcos: Trata-se da principal entrega de cada área/departamento da 

empresa de forma que seja possível otimizar discussões e direcionamentos. 

Nesta mesma fase, cada área pode definir tarefas a serem executadas neste 

marco desde que sejam pontos essenciais para realização do projeto.  

(...) uma vez tendo um escopo mais bem estruturado, se faz necessário detalhar o mínimo 
possível as atividades principais e de repente virando ações das próprias áreas (PM1). 

Tinha que existir uma fase com a questão de documento de requisito, o impacto, uma 
avaliação de complexidade (...) que apoie a alta gestão a saber como está o andamento do 
projeto de uma forma macro (PM4). 

o Informações decisórias: Durante o registro dos principais marcos é possível 

mapear e consolidar informações essenciais para aprovação dos projetos 

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

Porque aqui nós já estamos falando que os projetos e as áreas estão conectados, mas antes 
disso, um passo antes, como é que a gente chega e atinge à 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 são de extrema importância para aprovação do projeto e condução do 
projeto, todo investimento e despesas ficam sob nossa responsabilidade (PM5). 
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o Indicadores Complementares: Nesta fase é importante que as áreas 

envolvidas definam junto ao membro do PMO quais são os indicadores 

departamentais que este projeto está relacionado. Dessa forma, é possível 

acompanhar e buscar efetividade destes indicadores durante a condução do 

projeto assim como mencionado nos indicadores estratégicos. 

É superimportante você ter alguns indicadores de viabilidade no portfólio. Então, por 
exemplo, indicadores de objetivos globais como temos na TI e no financeiro e muitas das 
vezes, indicadores que são relacionados as lojas (PM1). 

Uma vez mapeadas as informações, é necessária uma aprovação do Dono Projeto e 

dos Patrocinadores para que o projeto siga para a fase seguinte ou se recusado é finalizado o 

registro e o projeto é arquivado.  

5.7.1.4 Etapa 3 – Configuração do Projeto 

A Etapa 3 trata-se de definir quem e de que forma o projeto será conduzido. Nesta 

etapa há necessidade de definir o PM que conduzirá o projeto e quais serão as ferramentas de 

apoio, nesta considerados elementos essenciais ao projeto. 

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

Muitos projetos na área que eu estou, são híbridos e alguns projetos direcionados para 
waterfall e projetos ágeis. Mas a gente vê ainda uma total discrepância a quantidade que está 
indo para o ágil (PM4). 

 Processos: De acordo com o tipo, tamanho, importância definir quais processos 

baseados nas boas práticas de projetos serão utilizados e de que forma. Neste 

podemos citar como exemplo a comunicação onde é definida a norma de 

comunicação, periodicidade, público-alvo, assim como processo de qualidade, 

recursos, etc. 

Então a gente não fala de um processo de seleção propriamente dita, porque querendo ou não 
aquele projeto já foi selecionado. Pode ter processo de mudanças, e outros processos a serem 
definidos (PM2). 

Além da duplicidade de trabalho, você também tem uma divergência de processo. O mesmo 
processo estipula a comunicação periódica “x”, e para o outro o mesmo processo estipula 
uma comunicação periódica “y” (PM4). 

Um ou mais processos existem no departamento como por exemplo, alocação de recursos, 
gestão de riscos e outros que suportam a gestão do projeto (PM7). 
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 Metodologia: Da mesma forma que na etapa anterior, de acordo com as 

características do projeto, é definida que tipo de metodologia deve ser aplicada ao 

projeto. Nesta podemos citar tradicional, ágil e híbrida. 

É, eu acho que a área de PMO já tinha que estar sendo acionada, participando, dessas 
decisões e ajudando a classificar, a exatamente colocar todas essas questões de riscos, 
direcionar qual que seria a melhor metodologia (PM4). 

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

Em termos de metodologia, você conduz seus projetos de uma forma, que não precisa ser 
necessariamente metodologia de mercado, a gente fala tradicional, que é o Project, Excel 
com linhas, ou metodologia ágil e hibrida. (PM8). 

 Ferramentas de Gestão do Projeto: Nesta fase é definida qual software será 

utilizado para a Gestão do Projeto assim como softwares auxiliares para controlar 

outros entregáveis do projeto. Isto porque em empresa de varejo não há uma 

“doutrina de software” ou de quaisquer outras ferramentas para que área possam 

ter flexibilidade nas tarefas e simplicidade de uso. 

As ferramentas para usar com projetos são muito soltas, o que a gente tiver disponível a gente 
pode usar, aí acaba acontecendo isso, cada área 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). 

Nós de TI utilizamos o Jira, e o Confluence como ferramenta de projeto, porém, não sabemos 
quais ferramentas utilizam as demais TIs do grupo (PM5). 

Na verdade, não, e sendo sincero eu nem sei quais as outras áreas 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 padrão, que é via planilha de Excel (PM8). 

5.7.1.5 Etapa 4 - Manutenção do Projeto 

A condução e gerenciamento do projeto não é escopo do método proposto, porém se 

faz necessário a atualização dos dados do projeto no portfólio 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 é de responsabilidade do Gerente de Projetos e dos 

responsáveis pelas áreas envolvidas atualizar os dados do projeto e dos principais marcos. O 

Gerente de Projetos também é responsável pelo encerramento do projeto uma vez que o 

mesmo seja concluído. 
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5.7.2 PPM-I - Versão Beta 1 

A versão Beta 1 foi originada a partir do Ciclo 1 de desenvolvimento que 

compreendeu as discussões 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 evoluções promovidas durante as 

discussões. 

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 informações que 

anteriormente no protótipo estavam presentes na fase de Pré-Projeto para a fase de Origem, 

assim destacamos os seguintes pontos: 

 Origem: Nesta fase foram inseridas as seguintes informações:  

o Partes Interessadas: Definida a necessidade de destacar a identificação do 

dono do projeto de forma que seja possível não somente a clareza do 

método em termos de registro, mas também que o demandante tenha 

ciência que ele será o interlocutor da demanda. 

Quem solicita algo não necessariamente é técnico daquilo que está pedindo, portanto, ter um 
interlocutor com o requisitante ou envolvidos é um passo fundamental (GF1, CL1, PMO1). 

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

o Informações Base: Definido que o Objetivo e o Escopo do projeto devem 

ser registrados nesta fase para que seja possível identificar se a demanda 

realmente é um projeto ou uma iniciativa que deva ser endereçado de outra 

forma na empresa. Uma vez definido o objetivo e o escopo, o próprio dono 

do projeto pode indicar o PMO que tenha relação com a demanda e, assim, 

submeter a demanda para análise. 

A pessoa que está solicitando o projeto, ele vai te informar mais dados ou menos. Quanto 
mais informações captadas melhor para a compreensão do projeto (GF1, CL1, PMO1). 

Acredito que toda demanda tem um objetivo e juntamente com esse objetivo um conjunto de 
informações que apoia na construção do plano do projeto e estas informações são de extrema 
relevância na fase inicial. É uma fase muito importante porque deve ser aplicado os 5 
porquês para que seja extraído o máximo de informações possíveis (GF1, CL1, PMO2). 
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Eu acho, até seria como se fosse uma espécie de requisição, requisição de projeto, onde se 
detalha tudo o que se precisa (GF1, CL1, PMO3). 

Esse escopo é muito válido nesta fase do método porque dentro do varejo, qualquer tipo de 
projeto de varejo deve ter o mínimo de detalhe necessário (GF2, CL1, EXEC1). 

É, 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, é quando uma pessoa vai 
idealizar um projeto. Na cabeça dela, ela vê o que ela quer ver lá na frente. Então, quanto 
mais detalhes do que ela pensou na ideação melhor (GF2, CL1, EXEC3). 

o Análise da demanda: Com base no objetivo e escopo o PMO indicado deve 

analisar a demanda, de forma a recusar a demanda caso não seja um 

projeto, aprovar a demanda caso realmente seja projeto e avaliar se o PMO 

Indicado de fato é mais adequado para a discussão 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 lá realmente vai virar um projeto ou não? Porque muitos projetos que as pessoas 
imaginam que aquilo vai ser um projeto e de repente é uma tarefa operacional que não 
necessita de um projeto (GF1, CL1, PM3). 

Mas o Gerente de Projetos sim, fazer uma análise e mergulhar um pouco mais naquilo que a 
pessoa deseja para poder ter essas informações e complementar (GF2, CL1, EXEC1). 

Utilizando um exemplo fictício; um requisitante diz que quer construir um avião, mas eu 
quero que o meu avião tenha 6 asas e não seria factível, e não consegue ir em frente. Este 
crivo deve ser executado nesta fase e de forma muito profissional (GF2, CL1, EXEC2). 

Eu já tenho o escopo, já tenho objetivo porque eu já tenho o plano estratégico, ele já está 
aderente e eu já tenho um plano orçamentário. Então eu já passo para o checkpoint, é projeto 
ou não? Previsto ou não previsto, né? Projeto pontual ou necessidade emergencial? (GF2, 
CL1, EXEC1). 

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

 Pré-Projeto: A fase de Pré-Projeto não sofreu alteração e o membros dos Grupos 

Focais validaram que as informações mapeadas estão aderentes as necessidades da 

empresa. 

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

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

5.7.3 PPM-I – Versão Beta 2 

A versão Beta 2 foi originada a partir do Ciclo 2, com discussões voltadas a conclusão 

da Etapa 1 do método proposto e início das discussões da Etapa 2, gerando os avanços 

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 informações que 

anteriormente no protótipo estavam presentes na fase de Pré-Projeto, assim destacamos os 

seguintes pontos: 

 Origem: Foi adicionada uma função de filtro para que projetos que tenham 

características governamentais, regulatórias ou qualquer outra demanda 

mandatória, 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 orientação adequada (GF1, CL2, PMO3). 

Depois da origem de projeto, a gente deve ter uma entidade que ajude a fazer o filtro e 
complementar as informações iniciais ou até dar um salto para uma etapa a frente (GF1, 
CL2, PMO1). 
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Exemplo, um requerimento legal, uma obrigação legal imposta pela receita federal, neste 
caso o deveria ser direcionado para o PMO responsável para que o projeto seja rapidamente 
dado início (GF2, CL2, EXEC3). 

Eu diria que essa aprovação ela já é praticamente expressa, não é? Então não tem jeito. 
Agora um projeto (GF2, CL2, EXEC2). 

 Pré-Projeto: A fase de Pré-Projeto permaneceu sem alterações, porém, os membros 

dos Grupos Focais enfatizaram que nesta fase devem ser validados o escopo e o 

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

5.7.3.2 Etapa 2 – Registro Complementar e Aprovação 

Na Etapa 2, as informações foram mantidas, porém foi readequado o bloco de 

informações referente aos principais marcos para uma melhor indexação das informações e 

objetividade do método proposto. 

 Principais Marcos do Projeto: Nesta fase o membro do PMO responsável pelo 

registro, envolve os demais atores que participarem do projeto e estes atores têm 

necessariamente entregáveis dos projetos a serem conduzidos e monitorados pelo 

Gerente do Projeto. 

Um Marco principal, então 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, PMO1). 

Falando de portfólio, é similar ao Break Down das atividades, ou um entregável muito 
significativo (GF1, CL2, PMO2). 

O ideal seria por área e cada uma com seus Marcos, você vai ter os entregáveis os 
entregáveis principais daquela área (GF1, CL2, PMO2). 

Na etapa de registro você já está extraindo quais são os principais entregáveis, mas eu não 
tenho em mente de que forma seria esta quebra de entregáveis (GF2, CL2, EXEC2). 

No meu ponto de vista, faz sentido, sim, você viu até mesmo para quem é o responsável da 
área que de ter uma visibilidade macro dos seus entregáveis (GF2, CL2, EXEC3). 

Marco 1 poderia ser as entregas da equipe de segurança, Marco 2 poderia ser os entregáveis 
da equipe de obrigações legais e assim por diante (GF2, CL2, EXEC3). 

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

 Área: Foi destacada como primeiro bloco de informações de forma que seja 

identificada a área, departamento etc., responsável por determinado entregável e 

aqui denominado marco principal. 
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o Responsável: Considerado como um dos atores principais, este é o 

responsável pela área que tem por objetivos a responsabilidade por um 

determinado número de entregáveis a serem gerenciados.  

o Marcos: Cada Marco determina um entregável 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 – Configuração do Projeto 

Nesta etapa foi proposto apenas uma alteração visual e de nomenclatura no que tange 

a “Ferramentas de Gestão do Projeto”, para que fosse possível saber que trata-se 

especificamente de softwares. As demais informações permaneceram conforme discussões 

anteriores. 

É um indicador que hoje não temos e que poderia apoiar em projetos similares a seguir a 
mesma metodologia e mesma ferramenta de gestão (GF1, CL2, PMO2). 

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

 
Figura 19 - PPM-I Beta 2 
Fonte: Autor 
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5.7.4 PPM-I – Versão Beta 3 

A versão Beta 3 foi originada a partir do Ciclo 4 com discussões nos Grupos Focais 3 

e 4 voltadas ao método como um todo, porém, ampliando o foco da pesquisa em uma 

realidade do varejo no âmbito de Portugal.   

Neste ciclo, o modelo não sofreu alteração na sua estrutura, porém, foi proposto que a 

cada etapa fosse realizada uma validação da necessidade do projeto, e nesta considerada como 

aprovações e, assim, demonstradas na Figura 20. A cada etapa foi proposta uma aprovação 

para dar sequência à etapa seguinte. As falas a seguir, correspondem à validação do método e 

necessidade das aprovações a cada etapa.  

Ainda antes de vir para essa etapa de pré-registro com esses dados básicos, eu consigo ver se 
é um projeto, se é uma requisição de uma mudança, alguma coisa simples, que segue por 
outro software, dessa forma posso recusar e mostro onde que aquela demanda tem que ser 
aberta (GF3, CL4, PMO4). 

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

E como eventualmente é perceber e prever mais do que simplesmente aprovar ou não aprovar 
projetos, é perceptivo que isto também atende a questão da priorização (GF4, CL4, PMO4). 

Nesta fase, nós fazíamos 11 análises iniciais da demanda para saber se realmente cabe uma 
análise para projeto ou se, de repente, algo de suporte, alguma coisa que não é (GF3, CL4, 
PMO5). 

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

Desde a situação inicial, eu tenho os critérios com os quais avaliaram essas respostas e 
depois tenho subsídios para tomar decisões, isso é importante (GF4, CL4, PMO6)? 

(...) aqui já daria recusa ou se a gente entende que algo conhecido, algo legal fiscal, já teria 
um filtro que encaminharia para outro processo, não é para alguma fase já avançada 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 não (GF3, CL4, 
EXEC5)? 

E a gente pegou muitos casos que eram para ser atendidas no SAP, por exemplo, que já tem 
uma porta de entrada, ela tem que ser registrada no próprio SAP (GF3, CL4, EXEC6). 
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Figura 20 - PPM-I Beta 3 
Fonte: Autor 

5.7.5 PPM-I – Versão Final 

O método PPM-I Versão Final foi discutido no Ciclo 3 pelos dois grupos focais 

conforme método de pesquisa, sem nenhuma alteração necessária. Durante os ciclos, os 

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

sendo eles: Gestão Centralizada, Portfólio Dinâmico, Intuitivo, Mapa dos principais Atores e 

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

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

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

alteração. Assim, como a aderência dos quesitos mapeados na investigação, o que demonstra 

a aderência do artefato em face as necessidades expostas e que vem em linha com a validação 

apresentada neste capítulo. 

Essa segunda fase para mim, ela faz sentido acontecer e a demanda dentro da realidade, 
principalmente no que diz respeito ao Portfólio Global. (...) a existência de um repositório já 
foi pensada, importante ter um local único para salvaguarda de documentos. Isto seria 
valioso. É que são coisas que estão em outras fases, mas nada a mais do que foi dito na outra 
sessão, (...) (GF1, CL5, PMO4). 

Eu acho que está bem claro, sim, eu acho que não faltou nada, está certo. Informalidade às 
vezes nestes, traz indefinições e problemas e por isso e eu olho para este método como se 
fosse conceptualmente a ferramenta de organização. Temos um pré-registo, teríamos 
indicadores que eu preciso que seja parte de cada país, ou seja, quem que pede um projeto já 
deve ter uma noção de como é que vai avaliar o sucesso. Depois disso, já temos informações 
suficientes para uma segunda triagem, uma pré-aprovação, para que que eu possa emergir. 
(...) a gestão de projetos, atualizações 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 decisão acontece quando nós já temos um conjunto de indicadores e informações 
mais robustas. Então a análise da demanda, iria para o final com todas as informações 
necessárias. Para mim parece estar tudo, está tudo OK, olhei detalhadamente, mas para mim 
parece que está tudo OK. Não, não é só para ter um projeto ou muitos projetos e sim uma 
expansão para um mapa internacional de projetos de TI. Plano estratégico quantas vezes nós 
também não temos uma visão de quanto contribuímos para a estratégia (GF1, CL5, PMO6). 

Eu acho que que a gente conseguiu trazer um grupo bem heterogêneo em, em várias, em 
várias dimensões. Você tinha falado que esse método é especificamente para empresas do 
ramo de varejo, ainda é o caso ou você mudou o escopo e agora ele está mais abrangente? 
Pergunto por que me parece que atende uma gama maior de empresas. Com certeza está 
adequado e estou de acordo com os colegas. Penso que o método percorre o caminho todo, 
desde a situação inicial, até a decisão final sobre o seguir ou não com os projetos (GF1, CL5, 
EXEC5). 

Você 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 relação à meta, cobrimos casualmente quase tudo (GF1, CL5, 
EXEC6). 

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

Durante o Ciclo 5 foi possível atingir a saturação das informações e caracterizando 

que não havia mais o que se obter para conclusão do método, o que nos possibilitou finalizar a 

sua construção, conforme Figura 21. 

 
Figura 21 - PPM-I Versão Final 
Fonte: Autor 
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5.8 DISCUSSÃO  

Quando se fala em PPM, o tema está focado na maioria das pesquisas em projetos 

estratégicos, voltados para Gestão de um PMO dedicado. Porém, esta pesquisa demonstra a 

ausência de registros formais, quanto aos demais projetos presentes na organização e oriundos 

de diversos atores e com objetivos específicos. Assim, há espaço para examinar questões 

operacionais e de negócios, em busca de uma gestão de projetos de institucionalizada devido à 

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

Portfólios de projetos são conjuntos de projetos implementados, financiados e 

administrados simultaneamente em uma organização, portanto, projetos podem ser inter-

relacionados e interdependentes (Kaczorowska et al., 2019). O que significa que não podemos 

limitar o foco dominante de artefatos desenvolvidos para PPM apenas para projetos 

estratégicos. 

O portfólio de projetos é considerado um sistema social complexo, sendo que os 

impactos das interdependências entre projetos são investigados sob um paradigma 

comportamental e decisório (Wang et al., 2020). Sendo que seus efeitos podem gerar escalada 

de comprometimento sob níveis específicos de incerteza e interdependências (Wang et al., 

2020). Assim, o modelo PPM-I apresenta um olhar sob o ecossistema de portfólio de projetos, 

que ultrapassa o limite da perspectiva estratégica, levando em consideração 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 áreas responsáveis por PPM, busca a participação efetiva de 

seus atores com os elementos devidamente organizados. A institucionalização por meio de 

atores e elementos visam a formalização de atividades, tarefas e do próprio trabalho realizado 

(Lawrence et al., 2011). 

5.9 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Esta pesquisa organiza uma série de informações denominadas estágios, características 

e artefatos que compõe a Gestão de Portfólio de Projetos em empresas de varejo. Estas 

informações foram agrupadas de forma sistêmica e possibilitou a elaboração de um método 
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para PPM que fornece um guia com o passo a passo a ser seguido para a gestão unificada dos 

portfólios de projetos perante etapas estabelecidas, e assim, assegura a institucionalização dos 

principais atores e elementos.  

O método foi instanciado em duas empresas, sendo que na primeira empresa foi 

possível implementar integralmente o método e assim validar todo o seu contexto e real 

necessidade. Na segunda empresa, o método foi parcialmente implementado devido a 

questões internas da organização. Mesmo com duas instanciações obtidas, consideramos 

como estudos futuros trabalhos empíricos que visam aplicar e ampliar o foco dominante do 

método nas indústrias, a fim de obter respostas adicionais sobre a composição deste 

ecossistema e aplicabilidade no campo dos praticantes.  

Como contribuições consideramos a aplicação do método no campo do praticante, que 

não somente atendeu os quesitos mapeados na tese, mas também, apoio na organização dos 

diversos portfólios de projetos distribuídos na empresa. 
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6 PRODUTO TÉCNICO/TECNOLÓGICO: O MÉTODO PROJECT PORTFOLIO 

MANAGEMENT – INTEGRATED (PPM-I)  

Nesta tese de doutorado é proposto um produto técnico/tecnológico denominado de 

Project Portfolio Management - Integrated (PPM-I), que tem origem a partir de um problema 

empírico, tendo sido construído com suporte do método DSR. O produto técnicos/tecnológico 

é classificado como um método para PPM voltado para empresas de varejo. A tese também 

gerou outro artefato, do tipo modelo, porém, este artefato não foi considerado um PTT, pelo 

fato de não ter sido empregado no campo do praticante. 

6.1 INTRODUÇÃO 

A CAPES fomenta o desenvolvimento de PTTs visando os benefícios da pesquisa e a 

formação acadêmica no Brasil (Martens et al., 2022). Esses produtos englobam ferramentas, 

softwares, plataformas e recursos educacionais projetados e disponibilizados para melhorar a 

qualidade e a eficiência do ensino, pesquisa e extensão nas instituições de ensino superior 

(CAPES, 2019). Assim, é também função do Doutorado Profissional gerar tecnologias que 

facilitem o acesso à informação, estimulem a inovação e incentivem a colaboração acadêmica 

(CAPES, 2023). 

O produto técnico/tecnológico desenvolvido nesta tese é baseado nas premissas da 

CAPES (2019) conforme tabela 9. O produto técnico/tecnológico trata-se de um método que é 

enquadrado como “Processo/Tecnologia e Produto/Material não patenteáveis” por ser um 

processo tecnológico que, por impedimentos legais considerando a legislação brasileira, não 

apresentam um mecanismo formal de proteção.  

Tema Objetivo Classificação 

Aderência Relação/afinidade com a área de concentração do programa. Alta, média ou baixa 

Impacto Transformação causada pelo produto no ambiente. Alta, média ou baixa 

Aplicabilidade Facilidade com que se pode se empregar o produto para alcançar seus 
objetivos. 

Alta, média ou baixa 

Inovação Intensidade do conhecimento inédito na criação e desenvolvimento do 
produto.  

Alta, média ou baixa 

Complexidade Grau de interação dos atores, relação e conhecimentos necessários à 
elaboração e ao desenvolvimento do produto. 

Alta, média ou baixa 

Tabela 9 - Critérios de avaliação da CAPES 
Fonte: Adaptado de Martens et al. (2022) 
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O PPM-I é a proposta de um método para integração e institucionalização de 

Portfólios de Projetos para empresas de varejo. Em relação ao impacto, é considerado alto 

porque visa propor uma nova forma de trabalho voltada para a PPM em um nicho específicos 

de empresas assim como, a aplicabilidade alta pelo potencial uso por empresas e potencial 

avanço no estudo. Potencial este, evidenciado na aplicação do método em duas empresas 

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

Em termos do quesito inovação, consideramos o PPM-I como uma inovação 

incremental porque visa modificar um conhecimento pré-estabelecido tanto na área acadêmica 

quanto para o campo dos praticantes e emprega uma complexidade alta por se tratar de uma 

associação de diferentes novos conhecimentos e atores em empresas de varejo. Por fim, todos 

os temas mencionados são aderentes a Linha de Pesquisa de Inovação em Projetos do PPGP 

UNINOVE. 

6.2 DESCRIÇÃO DO PTT 

O PPM-I é a proposta de um método para integração e institucionalização de 

Portfólios de Projetos para empresas de varejo. A seguir são apresentadas as etapas do método 

de forma detalhada. 

O registro do projeto no portfólio compreende todas as etapas de formalização do 

projeto no portfólio com as informações base que apoiam no entendimento das necessidades 

dos projetos, assim como, as informações adicionais que correspondem aos dados decisórios 

para aprovação do projeto. Além disso, e com foco no teor desta pesquisa, o registro do 

projeto no portfólio, mapeia os principais atores e elementos centrais do projeto, 

caracterizando a formalização e institucionalização destes mesmos componentes. 

O método possui etapas fundamentais para o registro do projeto em um portfólio que 

assegura a efetividade do mapeamento dos atores e elementos centrais do projeto assim como 

os próprios projetos. A seguir estão descritas as etapas previamente apresentadas e todos os 

passos de cada etapa definido no método. 
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6.2.1 Etapa 1 – Registro Inicial 

A Etapa 1 – Registro inicial consiste em assegurar que há um registro formal do 

projeto, o qual é composto da origem do projeto que identifica o demandante do projeto e o 

projeto em si, e que oficializa o registro inicial para análise, estruturação e definição dos 

principais marcos a serem monitorados no portfólio.  

 Origem: Nesta fase o demandante efetua um registro com dados base para o 

entendimento do projeto para que o PMO responsável possa interpretar o projeto e 

dar sequência na abertura formal do mesmo. Nesta foi adicionada uma função de 

filtro para que projetos que tenham características governamentais, regulatórias ou 

qualquer outra demanda mandatória, siga diretamente para o PMO correspondente. 

Aqui cabe ressaltar que artefatos voltados para seleção de projetos podem ser 

adaptados para uso em conjunto com o método proposto. 

o  Previstos: trata-se de projetos previamente discutidos em reuniões estratégicas 

ou operacionais e que constam no orçamento da empresa que, de certa forma, 

há uma pré-aprovação do projeto e um grau de detalhamento de informações 

previamente mapeadas. 

o  Não Previstos: trata-se de necessidades pontuais ou emergenciais cujo grau de 

informação ainda é embrionário e que requer um apoio maior do PMO 

responsável. 

o  Partes Interessadas: Definida como a necessidade de destacar a identificação 

do dono do projeto de forma que seja possível não somente a clareza do 

método em termos de registro, mas também que o demandante tenha ciência 

que ele será o interlocutor da demanda. 

o  Informações Base: Definido que o objetivo e o escopo do projeto devem ser 

registrados nesta fase para que seja possível identificar se a demanda realmente 

é um projeto ou uma iniciativa que deva ser endereçada de outra forma na 

empresa. Uma vez definido o objetivo e o escopo, o próprio dono do projeto 

pode indicar o PMO que tenha relação com a demanda e, assim, submeter a 

demanda para análise. 

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

membro do PMO que apoiará no registro do projeto. 
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 Pré-Projeto: Nesta fase o PMO responsável interpreta as informações e discute 

com o demandante todo o contexto do projeto para identificar já nesta etapa os 

seguintes atores e elementos. A fase de Pré-Projeto não sofreu alteração e o 

membros dos grupos focais validaram que as informações mapeadas estão 

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 eficácia do encaminhamento do projeto. 

o Partes Interessadas: Trata-se da identificação dos principais tomadores de 

decisão do projeto para que possa assegurar agilidade quando da necessidade 

de uma tomada de decisão. É necessário que seja uma gama reduzida de 

membros que realmente tenham poder de decisão, sendo estes o dono do 

projeto e os patrocinadores. 

o  Informações base: Trata-se da revisão de informações previamente preenchidas 

pelo dono do projeto sendo o objetivo, escopo e resultados esperados assim 

como o registro de informações complementares com dados que são 

necessários para projetos como empresa, unidade de negócio, orçamento 

previsto, etc. 

o  Indicadores estratégicos: Nesta etapa é importante que o dono do projeto em 

conjunto com o PMO defina quais são os indicadores estratégicos que este 

projeto está relacionado. Dessa forma, é possível acompanhar e buscar 

efetividade destes indicadores durante a condução do projeto. 

6.2.2 Etapa 2 – Registro Complementar 

A Etapa 2 – Registro Complementar trata do mapeamento de dados complementares 

que geram as informações adicionais para que possa realmente ser tomada a decisão de 

prosseguir com o projeto. Esta fase é decisória e caso o projeto não seja aprovado, a fase 

seguinte não é executada.  

 Principais Marcos do Projeto: Nesta fase o membro do PMO responsável pelo 

registro, envolve os demais atores que participarão do projeto, sendo que estes 

atores têm necessariamente entregáveis dos projetos a serem conduzidos e 

monitorados pelo PM. Cada marco determina um entregável chave do projeto e 
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representa uma atividade específica aos olhos do PMO ou que representa um 

conjunto de atividades controladas no projeto. 

o Área: Foi destacada como primeiro bloco de informações de forma que seja 

identificada a área, departamento, etc., responsável por determinado entregável 

e, aqui, denominado marco principal. 

o Responsável: Considerado como um dos atores principais, por se tratar do 

responsável pela área que tem a responsabilidade por um determinado número 

de entregáveis a serem gerenciados.  

o  Marcos: Trata-se das principais entregas de cada área/departamento da 

empresa de forma que seja possível otimizar discussões e direcionamentos. 

Nesta mesma fase, cada área pode definir as tarefas a serem executadas neste 

marco desde que sejam pontos essenciais para realização do projeto.   

 Informações decisórias: Durante o registro dos principais marcos é possível 

mapear e consolidar informações essenciais para aprovação dos projetos sendo 

estas: o custo, o prazo e os riscos dos projetos. Uma vez mapeadas as informações, 

é necessária uma aprovação do dono do projeto e dos patrocinadores para que o 

projeto siga para a fase seguinte ou, se recusado, é finalizado o registro e o projeto 

é arquivado.  

 Indicadores Complementares: Nesta fase é importante que as áreas envolvidas 

definam junto ao membro do PMO quais os indicadores departamentais que este 

projeto está relacionado. Dessa forma, é possível acompanhar e buscar a 

efetividade destes indicadores durante a condução do projeto como mencionado 

nos indicadores estratégicos. 

6.2.3 Etapa 3 – Configuração do Projeto 

A Etapa 3 – Configuração do Projeto trata de definir quem e de que forma o projeto 

será conduzido. Nesta etapa há necessidade de definir o PM que conduzirá o projeto e quais 

serão as ferramentas de apoio e, nesta pesquisa, considerados elementos essenciais ao projeto. 

 Metodologia: Da mesma forma que na etapa anterior, de acordo com as 

características do projeto, é definida que tipo de metodologia deve ser aplicada ao 

projeto. Nesta podemos citar tradicional, ágil e híbrida. 
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 Ferramentas de Gestão do Projeto: Nesta fase é definida qual software será 

utilizado para a Gestão do Projeto assim como softwares auxiliares para controlar 

outros entregáveis do projeto. Isto porque empresas de varejo demonstram que não 

há uma doutrina de software ou de qualquer outra ferramenta, para que área 

possam ter flexibilidade nas tarefas e simplicidade de uso. 

6.2.4 Etapa 4 – Manutenção do Projeto 

 A condução e gerenciamento do projeto não é escopo do método proposto, porém 

se faz necessário a atualização dos dados do projeto no portfólio 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 é de 

responsabilidade do Gerente de Projetos e dos responsáveis pelas áreas envolvidas 

para atualizar os dados do projeto e dos principais Marcos. O Gerente de Projetos 

também é responsável pelo encerramento do projeto uma vez que o mesmo seja 

concluído. 

Essas quatro etapas compõe um rito que apoia no registro e manutenção dos principais 

dados e informações. Estas informações e registros formam o portfólio e asseguram a 

efetividade da gestão do portfólio central e dos demais portfólio ou programas nele presente. 

6.3 RESULTADOS DA APLICAÇÃO 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 e apoio não somente no 

objetivo proposta de mapear os principais atores e elementos, mas também, na visão ampliada 

dos projetos presentes na empresa. Esta visão ampliada ajudou na seleção adequada dos 

projetos prioritários, otimização da força de trabalho e, consequentemente, a qualidade dos 

projetos envolvidos dentre outras questões que agregaram valor ao portfólio de projetos 

unificado. Cabe destacar que o reconhecimento dos atores envolvidos, também contribuiu 

para identificar profissionais com competência em projetos para prospectar possíveis 

mudanças de estrutura. 
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7 CONSIDERAÇÕES FINAIS DA TESE  

 Considerando a temática da gestão de portfólio de projetos, a pesquisa possibilitou 

identificar problemas do tipo: Qualidade, Sobrecarga, Conflitos, Controle, Documentação, 

Projetos Duplicados, Ferramentas/Software Integrados, Abordagens/Metodologias 

Integrativas, Simplificação, Portfólio Dinâmico, e a Integração dos Portfólios, assim como a 

Institucionalização 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 construção 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 é considerado no método DSR como um artefato. Os artefatos se 

enquadram como uma melhoria conforme a matriz de contribuição de conhecimento 

apresentada na Figura 22. A melhoria é caracterizada por desenvolver uma solução 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 Gestão de Portfólio de Projetos. Ao longo da tese foi seguida 

uma trajetória de um desenvolvimento que uniu o campo do praticante e o campo teórico 

(Dresch, 2013), assim, obtendo o rigor científico com foco em PPM. 

 
Figura 22 - Matriz de contribuição de conhecimento da DSR 
Fonte: Gregor & Hevner (2013)  
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Como solução para os problemas mapeados foram desenvolvidos dois artefatos, sendo 

estes um modelo e um método voltados para a organização e institucionalização dos 

Portfólios de Projetos, que auxiliem as empresas de varejo na integração destes mesmos 

portfólios. Cada estudo teve a sua contribuição mapeada assim como suas limitações e 

propostas de estudos futuros descrito em cada um dos estudos assim como presentes na 

Matriz a Amarração Contributiva (MCA) disposta na Figura 23. 

O modelo apresenta uma forma abstrata de como organizar os diversos portfólios de 

projetos distribuídos em empresas de varejo e mapear os principais atores e elementos, de 

forma que, as organizações possam adequar processos e criar mecanismos de trabalho com 

base neste mesmo modelo. 

O método apresenta uma diretriz para organizar os diversos portfólios de projetos 

distribuídos 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 à esta mesma instanciação. O método foi instanciado em 

duas empresas. Na primeira empresa foi possível a implementação 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 questões internas da organização, como 

disposto no Anexo 3. Estas implementações demonstram um resultado empírico significativo 

por demonstrar a aplicação e validação de artefatos no campo do praticante com uma 

determinada eficácia e com o devido rigor científico. 

 Em adição as soluções propostas por meio de seus artefatos, é empregado o Trabalho 

Institucional como lente teórica, para permitir a disseminação e uso destes mesmos artefatos. 

Ao aplicar o pilar normativo, que visa expandir o conhecimento e uso de ferramentas por 

meios dos indivíduos, é possível atingir a institucionalização da própria ferramenta.  

  



Síntese dos resultados Contribuições para o avanço do conhecimento Limitações Proposta de estudos futuros

Estudo 1

Esta pesquisa responde a seguinte questão: O que se espera de novos artefatos voltados para
PPM? Como resposta é apresentado o mapeamento de quatro categorias que compõe
agenda de pesquisa conforme apresentado a seguir:
- Artefatos integrativos: desenvolvimento de artefatos que possibilitem uma integração
entre portfólio de projetos de diversas áreas de uma mesma organização, provendo uma
visão unificada dos portfólios de projetos.
- Abordagens integrativas: desenvolvimento de artefatos que não sejam voltados apenas
para gestão tradicional ou ágil de portfólio de projetos, mas que possam ser adaptados a
metodologias proprietárias desenvolvidas pelas organizações. 
- Simplificação: desenvolvimento de artefatos que sejam de fácil uso por participantes de
modo geral dos projetos e não somente gestores de projetos. 
- Portfólio Dinâmico: artefatos que possibilitem uma adaptabilidade rápida na tomada de
decisão em face as mudanças provocadas pelo mercado ou por necessidades específicas da
organização. 

Como limitação do estudo, os documentos e registros mapeados não tratam de empresas
baseadas em projetos portanto, entendemos que esta é uma limitação da pesquisa. Empresas
baseadas em projetos podem fazer uso de artefatos específicos ou tradicionais, portanto, este
tópico também é proposto como estudos futuros, justamente pelo foco dominante deste tipo
de organização. 

Como estudos futuros, sugerimos o desenvolvimentos de novos métodos a
partir do modelo proposto por meio de pesquisas acadêmicas, assim como,
softwares baseados neste mesmo modelo para atender necessidade do
campo do praticante.

Estudo 2

Esta pesquisa organiza uma série de informações denominadas estágios, características e
artefatos que compõe a Gestão de Portfólio de Projetos em empresas de varejo. Estas
informações foram agrupadas de forma sistêmica, que possibilitou a elaboração de um
modelo voltado para PPM.
O modelo proposto PPM-I abrange um rito de PPM que pode ser aplicado e evoluído no
como do praticante de forma que possa ser adaptado ao contexto das organização. No
campo acadêmico, o modelo pode ser evoluído por meio de novas pesquisas.

Como limitação do estudo, foi constatado que o tempo necessário para discussão do modelo
em termos acadêmicos para adequação as necessidades das organização participantes, era
limitado o que não possibilidade a empregabilidade do modelo no campo do praticante.

Consideramos como estudos futuros, trabalhos empíricos voltados a aplicação 
e ampliação do foco dominante do modelo proposto a fim de obter respostas
adicionais sobre a composição deste ecossistema e aplicabilidade no campo
dos praticantes. Também sugerimos como trabalhos futuros, o
desenvolvimento de métodos e instanciações, a partir do modelo PPM-I
Versão Final.

Estudo 3

Esta pesquisa organiza uma série de informações denominadas estágios, características e
artefatos que compõe a Gestão de Portfolio de Projetos em empresas de varejo. Estas
informações foram agrupadas de forma sistêmica e possibilitou a elaboração de um método
para PPM que fornece um guia com o passo a passo a ser seguido para a gestão unificada dos 
portfólios de projetos perante etapas estabelecidas, e assim, assegura a institucionalização
dos principais atores e elementos. 
O método proposto PPM-I abrange um rito de PPM que pode ser aplicado e evoluído no
como do praticante com o passo à passo definido para organização, centralização e gestão do 
diversos portfólio de projetos. No campo acadêmico, além de ser um artefato que pode
evoluo em novas pesquisas, podem ser incorporado métodos incrementais, tais como,
seleção de projetos, alocação de recursos, etc.

Como limitação do estudo, foi constatado que o tempo necessário para desenvolvimento do
método com o devido rigor científico e o desenvolvido do software, era limitado e fez com
duas empresas participantes desenvolvem os softwares por conta própria. Esta limitação do
tempo, demonstra que temos que buscar formas de desenvolver artefatos com o devido rigor
científico porém em um menor espaço e tempo.

O método foi aplicado em duas empresas, sendo que na primeira empresa foi
possível implementar integralmente o método e assim validar todo o seu
contexto e real necessidade. Na segunda empresa, o método foi parcialmente
implementado devido a questões internas da organização. Mesmo com duas
instanciações obtidas, consideramos como estudos futuros trabalhos
empíricos que visam aplicar e ampliar o foco dominante do método nas
indústrias, a fim de obter respostas adicionais sobre a composição deste
ecossistema e aplicabilidade no campo dos praticantes.
Além disso, também é proposto o desevolvimento de um software com base
no método apresentado. 

CONCLUSÃO PARTICULARIZADA

Os dois artefatos propostos trazem soluções para o campo do praticante de maneira modular ou totalmente aplicada no tange a centralização dos portfólios e institucionalização de seus principais atores e elementos. O modelo pode ser utilizado como para as empresas adaptarem suas 
necessidades de desenvolver seus próprios métodos ou softwares. O método provê um caminho definido para que as empresas possam seguir e até mesmo desenvolver um software com incremento de alguma necessidade pontual da organização. 

QUESTÃO CENTRAL DE PESQUISA

Como institucionalizar e integrar os Portfólio 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 organização e institucionalização dos Portfólios de Projetos, que auxilie as empresas de varejo na integração destes mesmos portfólios. 

CONCLUSÃO PARTICULARIZADA

 
Figura 23- Matriz Contributiva de Amarração 
Fonte: Adaptado de Costa et al. (2019)



A ausência da visibilidade dos portfólios de projetos presentes em uma organização de 

varejo, impede que a alta gestão tenha conhecimento dos projetos e das atribuições destes 

projetos em relação aos principais atores e elementos que fazem parte deste contexto. Isto 

porque, uma organização de varejo emprega um dinamismo em termos de necessidades e 

priorizações que refletem diretamente nos projetos e consequentemente nos portfólios 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, documentação, projetos duplicados, dentre outros mapeados nesta pesquisa. Mapear 

e organizar os portfólios presentes em toda a organização, independentemente de qualquer 

contexto potencializa não somente a definição adequada de quais projetos devem ser 

executados, mas também, a devida prioridade em relação aos projetos no que tange ao grau de 

importância e resultado. Desta forma, os atores envolvidos passam a ser reconhecidos e 

passam a ter visibilidade e, assim, uma distribuição mais adequada dos projetos importantes e 

por fim, uma organização dos elementos em termos de metodologias e ferramentas. 

Do início do estudo até a sua composição final tivemos a oportunidade de interação com 

quatro grandes empresas de varejos, sendo uma delas situada em Portugal o que demonstra a 

amplitude da problemática estudada na tese. A aplicação do método DSR permitiu que 

estivéssemos próximos do fenômeno estudado, interagindo de forma colaborativa com os 

praticantes. O problema levantado na tese é tão latente nas empresas estudadas que ficou 

evidente a necessidade de uma delas prover uma solução num período mais curto que o rigor 

científico necessário para a condução do método permitiu. Assim, uma das empresas 

estudadas instanciou o método proposto na tese no seu próprio software. Isso demonstra a 

clara contribuição da tese para o campo e ao mesmo tempo traz a reflexão sobre a necessidade 

de trabalhos acadêmicos que se valem de métodos de intervenção, 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 solução em um curto espaço de tempo, o que consideramos como uma 

limitação em face do tempo necessário para o aprofundamento no campo teórico, 

conhecimento das patentes existentes, etc., afim de atingir um rigor científico. Assim, 

consideramos sobre esta mesma questão, como estudos futuros, a necessidade da proposição 
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de métodos científicos ágeis com o objetivo de entregar soluções ou parte das soluções para 

atender não somente “a necessidade” quanto “a velocidade” do campo do praticante. Ainda 

como estudos futuros, sugerimos a aplicação dos artefatos em Indústrias e Empresas de 

Serviços para discutir a aderência a este contexto. 

Sugerimos como estudo futuros o desenvolvimento de um software com base no método 

proposto e que além da função estabelecida pelo método, posso contemplar uma função de 

“espelho”, uma vez que, além das funções mapeadas, podem ser percebidas novas 

necessidades, e assim, como “reflexo”, embarcar artefatos complementares como por 

exemplo; seleção de projetos e alocação de recursos, que possam ser a instanciados e 

agregados ao software. 
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ANEXO 1 - EXEMPLO DE ATA DE REUNIÃO  

ATA DE REUNIÃO 
Data: 12/01/21 Horário: 10:00 às 12:00 Local: Via Teams 

 11 Participantes     

 

Assunto da Ata 

Desenvolver o catálogo e os serviços para Industria e discussão sobre o papel do MIM. 
Verificar e-mail do Participante 1 e se há necessidade de complemento de atividades para o 
catálogo. 
Contribuição dos BRMs e áreas corporativas para construção do catálogo. 
Iniciada as atividades e alinhamentos com BRMs e Segurança. 
RACI em discussão 
Apresentação 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 versão de A1 para 
industrial) 
Entender as expectativas de negócios sobre o SLA e cobertura de serviços 
17/11: Trabalho iniciado com o Participante 2, verificar catálogo etc. Participante 3 fez uma 
matriz RACI de serviços industriais sobre o projeto em andamento. Participante 8 está criando 
uma nova, mais genérica, para discussão de papéis e responsabilidades – sobreposição 
BRM/MIM e até quando cada um vai. Em paralelo, projetos com Participante 2 com INDEC 
(Ind. 4.0) – PSAT – a maioria não tem. Pedro participará das reuniões de operação com 
backoffice para ver os ativos industriais. 
Inventário: o que for computadores + rede industrial, está OK. Porém, precisaria também dos 
devices industriais, mas o controle é diferente. Participante 2 espera os ativos de TA – verificar 
onde está o gap para complementar. 
29/12: Matriz RACI e apresentação macro do catálogo foram concluídas e estão sendo validadas 
hoje pelo xxxx. 
12/01 – Apresentação alterada e validada com WLS. 
Participante 8 comentou sobre nova métrica de maturidade da Industria 4.0 proposta pelo 
Participante 7. A TI será mensurada pela aderência às 28 MSR 
Instalação FW até março/21 -> ORGANIZAÇÃO 1 – Mostrar o entendimento do indicador para 
envio à França – sites críticos. 
SLA da Índia para ativação dos FWs? (Participante 3) 
- Precisamos de um SLA interno também (Seg+Tel), não somente da França. Participante 3 fará 
uma apresentação com o procedimento mundial, contendo o SLA de Segurança – definição do 
Participante 4. 
20/12: Haverá uma reunião com Participante 5 e Participante 4 para definição de SLA  
12/01 – Qual a definição final sobre os atendimentos? 
Encerrado com apresentação feita pelo Participante 3. 
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ANEXO 2 - PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT – INTEGRATED (PPM-I) -

RELATÓRIO DE INSTANCIAÇÃO E CONCLUSÃO EMPRESA DE VAREJO 1 
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ANEXO 3 - PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT – INTEGRATED (PPM-I) - 

RELATÓRIO DE INSTANCIAÇÃO E CONCLUSÃO EMPRESA DE VAREJO 2 
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APÊNDICE A - PROTOCOLO DE OBSERVAÇÃO PARTICIPANTE  

 
Folha de Registro para Observação Participante 

 
Início: ............... Término ............. Duração ...................... Data: ...../..... /......  
 
Evento: ......................................................................................................................................... 
 
Objetivo: ....................................................................................................................................... 
 
Situação de Observação: 
.......................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................... 
 
Membros: 
.......................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................... 
 
Registro do principais pontos: 
.......................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................... 
 
Compilação dos registros: 
.......................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................... 
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APÊNDICE B – FORMULÁRIO DE TABULAÇÃO BASEADO NO PROTOCOLO DE 

OBSERVAÇÃO PARTICIPANTE  

Data  Hora Duração Evento Participantes  Observações 
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APÊNDICE C – BASE DE ARTIGOS ANALISADOS DO ESTUDO 1 

 

E
specificidade

Foco em
 m

etodologias Á
geis

Foco em
 m

etodologias T
radicionais

G
overnança

M
aturidade

A
bordagens integrativas

Ferram
entas Integradas

Portfólio D
inâm

ico

Sim
plificação

T
otal

A BUSINESS PROCESS AND PORTFÓLIO MANAGEMENT APPROACH FOR INDUSTRY 4.0 
TRANSFORMATION (Richard et al., 2021) 

0 0 0 0 2 0 2 0 2 6 

PORTFÓLIO APPROACH TO PROJECT MANAGEMENT IN CREATION OF THE 
ORGANIZATION_S VALUE (Kaczorowska et al., 2019) 

0 0 0 0 1 2 2 1 0 6 

PROJECT PORTFÓLIO MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS POSITIVE INFLUENCE 
ON PERFORMANCE THE IMPORTANCE OF PROCESS MATURITY (Kock et al., 2020) 

0 0 0 0 0 1 2 0 2 5 

PROJECT PORTFÓLIO MANAGEMENT IN INDIAN AUTO COMPONENT INDUSTRY AN 
EXPLORATORY ANALYSIS (Naik & Kharat, 2018) 

0 0 0 0 0 2 0 0 2 4 

INFORMATION TECHNOLOGY (IT) PROJECT PORTFÓLIO MANAGEMENT PRACTICES IN 
SOUTH AFRICA (Nyandongo & Mshweshwe, 2017) 

0 0 2 0 1 1 0 0 0 4 

THE ROLE OF PROJECT OFFICE FOR PROJECT PORTFÓLIO MANAGEMENT (Alexandrova 
et al., 2015) 

0 0 0 0 0 2 0 0 2 4 

PROJECTS SELECTION AND PRIORITIZATION A PORTUGUESE NAVY PILOT MODEL 
(Simplício et al., 2017) 

0 0 0 0 1 2 1 0 0 4 

EMERGING STRATEGY RECOGNITION IN AGILE PORTFÓLIOS (Kaufmann et al., 2020) 0 1 0 0 0 1 0 2 0 4 

DEVELOPMENT OF PORTFÓLIO MANAGEMENT SYSTEM IN R&D A CASE STUDY 
(Ramenskaya & Savchenko, 2019) 

0 0 0 1 0 0 3 0 0 4 

MANAGEMENT OF PROJECT PORTFÓLIOS RELATIONSHIPS OF PROJECT PORTFÓLIOS 
WITH THEIR CONTEXTS (Martinsuo & Geraldi, 2020) 

0 0 0 0 0 3 0 0 0 3 

PROACTIVELY MONITORING LARGE PROJECT PORTFÓLIOS (Hopmere et al., 2020) 0 0 1 0 0 2 0 0 0 3 

EXPLORING AD-HOC PORTFÓLIO MANAGEMENT DOES IT WORK AND IS IT THE 
FLEXIBILITY THAT SUPPORTS PROJECT PORTFÓLIO MAN (Hepworth et al., 2017) 

0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 

PROJECT MANAGEMENT AND PROJECT PORTFÓLIO MANAGEMENT IN OPEN 
INNOVATION LITERATURE REVIEW (Srivannaboon & Munkongsujarit, 2017) 

0 0 0 0 0 1 0 0 2 3 

INVESTIGATING ASSOCIATION OF BENEFITS AND BARRIERS IN PROJECT PORTFÓLIO 
MANAGEMENT TO PROJECT SUCCESS (Hadjinicolaou & Dumrak, 2017) 

0 0 1 0 0 2 0 0 0 3 

THE PORTFÓLIO MANAGEMENT AND INFLUENCE IN PROJECTS OF DECISIONS 
(Baptestone & Rabechini, 2019)  

0 0 1 0 0 0 0 2 0 3 

THE METHOD OF FORMING A DYNAMIC PROJECTS PORTFÓLIO OF IT COMPANIES 
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TOWARDS AN EFFECTIVE PROJECT PORTFÓLIO SELECTION PROCESS (Elbok & Berrado, 
2017) 

0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 

MAPPING BETWEEN PMI AND OGC ARTEFACTS FOR PROJECT PORTFÓLIO 
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(Alexandrova, 2020) 
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STUDY OF ITIS PROJECT PORTFÓLIOS (Bathallath et al., 2017) 
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AN ANALYSIS OF IT PROJECT MANAGEMENT ACROSS COMPANIES IN AN 
INTERNATIONAL SCENARIO (P. R. M. de Andrade & Sadaoui, 2018) 

1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

SIX SIGMA PROJECT SELECTIONS A CRITICAL REVIEW (Padhy, 2017) 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 
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IN THE CLASSIC APPROACH TO PROJECT MANAGEMENT (Cordeiro et al., 2020) 
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IMPLEMENTING PROJECT PORTFÓLIO MANAGEMENT IN A COMMERCIAL BANK 
(CSENDES, 2018) 
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A HYBRID GREY BASED ARTIFICIAL NEURAL NETWORK AND C_R TREE FOR PROJECT 
PORTFÓLIO SELECTION (Faezy & Hooman, 2017) 
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MANAGING INFRASTRUCTURE PROJECTS DRIVING BY GLOBAL TRENDS (Bushuyeva et 
al., 2020) 
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ON THE FUTURE OF PROJECT MANAGEMENT INNOVATION A CALL FOR DISCUSSION 
TOWARDS PROJECT MANAGEMENT 2030 (Bierwolf et al., 2018) 

0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 

SHIPBUILDING SUPPLY CHAIN FRAMEWORK AND DIGITAL TRANSFORMATION A 
PROJECT PORTFÓLIOS RISK EVALUATION (Diaz et al., 2020) 

1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

FORMATION OF METALLURGICAL ENTERPRISE SUSTAINABLE DEVELOPMENT 
PORTFÓLIO USING THE METHOD OF ANALYZING HIERARCHIES (Molokanova et al., 
2020) 

0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 

INFORMATION ANALYTICAL PROVISION IN FORMATION OF INNOVATIONAL 
PROJECTS PORTFÓLIO OF ENTERPRISES IN THE CONTEXT OF SAFETY-ORIENTED 
MANAGEMENT (Novack, 2019) 

0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 

ASSESSMENT AND IMPROVEMENT OF COMPETITIVENESS OF INDUSTRIAL COMPLEX 
(Krivorotov et al., 2020) 
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HOW TO MEASURE AND MANAGE THE UK GOVERNMENT'S MAJOR PROJECT 
PORTFÓLIO (Bourne et al., 2020) 
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ON THE USE OF SIMULATION-OPTIMIZATION IN SUSTAINABILITY AWARE PROJECT 
PORTFÓLIO MANAGEMENT (Rodionov et al., 2020) 
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DEVELOPMENT OF AN OPTIMIZATION MODEL FOR THE FORMATION OF AN 
INNOVATIVE PROJECT PORTFÓLIO PER STAGES OF THE LIFE CYCLE (Rodionov et al., 
2020) 
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INNOVATIVE DEVELOPMENT OF MECHANICAL ENGINEERING COMPLEX BASED ON 
PROJECT MANAGEMENT (Dubrovina & Gorelova, 2020) 
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A REFINED SELECTION METHOD FOR PROJECT PORTFÓLIO OPTIMIZATION 
CONSIDERING PROJECT INTERACTIONS (Wei et al., 2020) 
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FROM STRATEGY TO PROCESS IMPROVEMENT PORTFÓLIOS AND VALUE 
REALIZATION A DIGITAL APPROACH TO THE DISCIPLINE OF BUSINESS PROCESS 
MANAGEMENT (Kirchmer et al., 2018) 
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A SYSTEMATIC REVIEW OF PROJECT ALLOCATION METHODS IN UNDERGRADUATE 
TRANSNATIONAL ENGINEERING EDUCATION (Hussain et al., 2019) 

0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 
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A METHOD OF NETWORK ROBUSTNESS UNDER STRATEGIC GOALS FOR PROJECT 
PORTFÓLIO SELECTION (Bai et al., 2021) 
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SCALABLE AGILE TRANSFORMATION PROCESS (SATP) TO CONVERT WATERFALL 
PROJECT MANAGEMENT OFFICE INTO AGILE PROJECT MANAGEMENT OFFICE (Hamad 
& Al Fayoumi, 2019) 
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INNOFRAME A PROJECT AND PORTFÓLIO MANAGEMENT MULTILAYER FRAMEWORK 
TO SUPPORT INNOVATION-DRIVEN SMES (Tereso & Mishly, 2020) 
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THE EVOLUTION OF PROJECT PORTFÓLIO SELECTION METHODS FROM 
INCREMENTAL TO RADICAL INNOVATION (Chaparro et al., 2019) 
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DECISION MAKING AND PROJECT SELECTION AN INNOVATIVE MCDM 
METHODOLOGY FOR A TECHNOLOGY COMPANY (Biagi et al., 2021) 
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PROMOTING AND SELECTING STRATEGY-ALIGNED PROJECTS THROUGH CONSENSUS 
IN UNIVERSITIES AN ARTIFACT (Barbosa & Löbler, 2020) 

1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 
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APÊNDICE E - ROTEIRO DE ENTREVISTA E QUESTIONÁRIO 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 Gestão de 

Projetos, que permita uma interação entre os Portfolios de Projetos formais e informais com o 

objetivo de obter uma gestão otimizada e unificada dos portfolios de projetos.  

Por motivos de ética e segurança, os dados obtidos serão mantidos sob absoluto sigilo 

profissional e pessoal, no entanto, é necessário que os resultados desta pesquisa sejam 

divulgados. 

B - Dados do Pesquisador e Orientador 

Pesquisador: Silvio Cesar Alves Teixeira 

Professor Orientador: Prof.ª Dr.ª Cristiane Drebes Pedron 

C – Dados do Entrevistado 

Nome: 

Gênero: 

Data:  

Local:  

Duração: 

Cargo:  

Função: 

Formação:  

Tempo de carreira:  

Tempo de experiência como Gestor de Projetos: 

Período: As entrevistas acontecerão nos meses de abril, maio e junho de 2022. 

Forma: Sistemas de comunicação Microsoft Teams ou mesmo presencial. 

D - Questões 
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Pense nas experiências vivenciadas nos últimos 3 anos. Concentre-se na Gestão de Portfolio 

de Projetos e as dificuldades enfrentadas. 

Na sua visão, todos os PMOs da sua empresa são formais? (Elbok & Berrado, 2017; Delouyi 

et al., 2021). 

Há uma visão centralizada dos portfólios de projetos? Os projetos da sua área são vistos pelas 

outras áreas como o mesmo projeto? (Korotkov & Wu, 2020; Petro et al., 2020). 

Você entende que os diversos portfolio, utilizam a mesma metodologia? (Elbok & Berrado, 

2017) 

Você entende que os diversos portfolio utilizam as mesmas ferramentas para seus projetos? 

(Korotkov & Wu, 2020). 

Qual a dificuldade para adoção de uma única ferramenta? (Korotkov & Wu, 2020). 

Quais características você julga importante para uma gestão de portfólio de projetos. (Delouyi 

et al., 2021; Flechas Chaparro et al., 2019). 

Quais as principais informações para um portfólio de projetos? (Delouyi et al., 2021; Flechas 

Chaparro et al., 2019). 

Quais as principais fases de um portfólio de projetos? (Mazelis et al., 2020). 

Quais as fases que compreendem uma visão estratégica, tática 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 informação não questionado e que você julga importante para o portfólio de 

projeto?
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APÊNDICE F - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DOS 

ENTREVISTADOS DO ESTUDO 2 

Agradeço por sua participação na Pesquisa com o título “GESTÃO DE PORTFÓLIO 

DE PROJETOS EM EMPRESAS DE VAREJO: PROPOSIÇÃO DE UM MODELO 

VOLTADO PARA UM PORTFOLIO INSTITUCIONAL UNIFICADO”, sob a 

responsabilidade do pesquisador Silvio Cesar Alves Teixeira, que será usada na tese do 

próprio e referente ao curso de Doutorado no Programa de Pós-graduação em Gestão de 

Projetos, PPGP da Universidade Nove de Julho – UNINOVE 

A participação foi voluntária por meio de entrevista virtual na data de XX/XX/XXX, 

com a utilização de perguntas abertas que terão como objetivo registrar sua experiência e 

percepção do tema, embasado em seu histórico 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 prejuízo a sua pessoa. O (a) Sr (a) 

não terá nenhuma despesa e não receberá nenhuma remuneração. Os resultados da pesquisa 

serão analisados e publicados, mas sua identidade e os dados sobre sua empresa não serão 

divulgados, sendo guardados em sigilo. Para qualquer outra informação, o (a) Sr (a) poderá 

entrar em contato com o pesquisador, pelo telefone (11) 96375-8763. 

 

Consentimento Pós–Informação  

 

Eu, ______________ fui informado sobre o que o pesquisador pretende fazer e porque 

precisa da minha colaboração. Por isso, eu concordo em participar do projeto e que posso 

desistir quando no período de 60 dias.  

 

Peço que retorno este e-mail com o seu “de acordo” sob o termo. 
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APÊNDICE G - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO GRUPO 

FOCAL REFERENTE ESTUDO 2 

Agradeço por sua participação na Pesquisa com o título “GESTÃO DE PORTFÓLIO 

DE PROJETOS EM EMPRESAS DE VAREJO: PROPOSIÇÃO DE UM MODELO 

VOLTADO PARA UM PORTFOLIO INSTITUCIONAL UNIFICADO”, sob a 

responsabilidade do pesquisador Silvio Cesar Alves Teixeira, que será usada na Tese do 

próprio e referente ao curso de doutorado no Programa de Pós-graduação em Gestão de 

Projetos, PPGP da Universidade Nove de Julho – UNINOVE 

A participação foi voluntária por meio de entrevista virtual denominada Grupo Focal 

na data de xx/xx/xx, com a utilização de perguntas abertas que terão como objetivo registrar 

sua experiência e percepção do tema, embasado em seu histórico 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 prejuízo a sua pessoa. 

O (a) Sr (a) não terá nenhuma despesa e também não receberá nenhuma remuneração. Os 

resultados da pesquisa serão analisados e publicados, mas sua identidade e os dados sobre sua 

empresa não serão divulgados, sendo guardados em sigilo. Para qualquer outra informação, o 

(a) Sr (a) poderá entrar em contato com o pesquisador, pelo telefone (__) ______-_____. 

  

Consentimento Pós–Informação  

  

Eu, ________________________ fui informado sobre o que o pesquisador pretende 

fazer e porque precisa da minha colaboração. Por isso, eu concordo em participar do projeto e 

que posso desistir quando no período de 60 dias.  

  

Peço que retorno este e-mail com o seu “de acordo” sob o termo. 
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APÊNDICE H – ROTEIRO DE ENTREVISTA E QUESTIONÁRIO PARA OS 

GERENTES DE PROJETOS DE EMPRESAS DE VAREJO REFERENTE ESTUDO 3 

A – Abertura 

Considerando as dificuldades correntes na Gestão de Portfólio de Projetos, assim como, as 

relativas necessidades de empresas de varejo. Nossa pesquisa busque desenvolver um novo 

método, em Gestão de Projetos, que permita uma interação entre os Portfolios de Projetos 

formais e informais com o objetivo de obter uma gestão otimizada e unificada dos portfolios 

de projetos.  

Por motivos de ética e segurança, os dados obtidos serão mantidos sob absoluto sigilo 

profissional e pessoal, no entanto, é necessário que os resultados desta pesquisa sejam 

divulgados. 

B - Dados do Pesquisador e Orientador 

Pesquisador: Silvio Cesar Alves Teixeira 

Professor Orientador: Prof.ª Dr.ª Cristiane Drebes Pedron 

C – Dados do Entrevistado 

Nome: 

Data:  

Local:  

Duração: 

Cargo:  

Função: 

Formação:  

Experiência:  

Período: As entrevistas acontecerão nos meses de abril, maio e junho de 2022. 

Forma: Sistemas de comunicação Microsoft Teams ou mesmo presencial. 

D - Questões 



176 
 

Pense nas experiências vivenciadas nos últimos 3 anos. Concentre-se na Gestão de Portfolio 

de Projetos e as dificuldades enfrentadas. 

Na sua visão, todos os PMOs da sua empresa são formais? (Elbok & Berrado, 2017; Delouyi 

et al., 2021). 

Há uma visão centralizada dos portfólios de projetos? Os projetos da sua área são vistos pelas 

outras áreas como o mesmo projeto? (Korotkov & Wu, 2020; Petro et al., 2020). 

Você entende que os diversos portfolio, utilizam a mesma metodologia? (Elbok & Berrado, 

2017) 

Você entende que os diversos portfolio utilizam as mesmas ferramentas para seus projetos? 

(Korotkov & Wu, 2020). 

Qual a dificuldade para adoção de uma única ferramenta? (Korotkov & Wu, 2020). 

Quais características você julga importante para uma gestão de portfólio de projetos. (Delouyi 

et al., 2021; Flechas Chaparro et al., 2019). 

Quais as principais informações para um portfólio de projetos? (Delouyi et al., 2021; Flechas 

Chaparro et al., 2019). 

Quais as principais fases de um portfólio de projetos? (Mazelis et al., 2020). 

Quais as fases que compreendem uma visão estratégica, tática 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 informação não questionado e que você julga importante para o portfólio de 

projeto? 
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APÊNDICE I - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

ENTREVISTADOS REFERENTE ESTUDO 3 

Agradeço por sua participação na Pesquisa com o título “GESTÃO DE PORTFÓLIO DE 

PROJETOS EM EMPRESAS DE VAREJO: PROPOSIÇÃO DE UM MÉTODO”, sob a 

responsabilidade do pesquisador Silvio Cesar Alves Teixeira, que será usada na tese do 

próprio e referente ao curso de Doutorado no Programa de Pós-graduação em Gestão de 

Projetos, PPGP da Universidade Nove de Julho – UNINOVE 

A participação foi voluntária por meio de entrevista virtual na data de XX/XX/XXX, com a 

utilização de perguntas abertas que terão como objetivo registrar sua experiência e percepção 

do tema, embasado em seu histórico 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 prejuízo a sua pessoa. O (a) Sr (a) não terá 

nenhuma despesa e não receberá nenhuma remuneração. Os resultados da pesquisa serão 

analisados e publicados, mas sua identidade e os dados sobre sua empresa não serão 

divulgados, sendo guardados em sigilo. Para qualquer outra informação, o (a) Sr (a) poderá 

entrar em contato com o pesquisador, pelo telefone (11) 96375-8763. 

 

Consentimento Pós–Informação  

 

Eu, ______________ fui informado sobre o que o pesquisador pretende fazer e porque precisa 

da minha colaboração. Por isso, eu concordo em participar do projeto e que posso desistir 

quando no período de 60 dias.  

 

Peço que retorno este e-mail com o seu “de acordo” sob o termo. 
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APÊNDICE J - PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT – INTEGRATED (PPM-I) -

MODELO DE RELATÓRIO DE INSTANCIAÇÃO E CONCLUSÃO 

 
Prezado Líder de PMO. 

Agradeço por sua participação na aplicação do método PPM-I (Project Portfolio 

Management), a fim de aferir a aderência do método no campo prático em sua empresa, assim 

como, obter os devidos resultados na sua visão como Líder de PMO.  

O método PPM-I é oriundo da pesquisa intitulada “GESTÃO DE PORTFÓLIO DE 

PROJETOS EM EMPRESAS DE VAREJO UM MÉTODO VOLTADO PARA UMA 

GESTÃO INTEGRADA E INSTITUCIONAL”, sob minha responsabilidade como 

pesquisador, cujo resultados serão utilizados também na Tese, referente ao curso de doutorado 

no Programa de Pós-graduação em Gestão de Projetos (PPGP) da Universidade Nove de 

Julho – UNINOVE.  

Declaro que os resultados da pesquisa serão analisados e publicados, mas sua 

identidade e os dados sobre sua empresa não serão divulgados, sendo guardados em sigilo. 

Para qualquer outra informação, o (a) Sr (a) poderá entrar em contato com o 

pesquisador, pelo telefone (11) 96375-8763. 

 

--------------------------------------------------- 
Silvio Cesar Alves Teixeira 

RG.: 24.266.348-5 
 
 
 
 
 
 
 

São 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 

âmbito do PMO sob minha responsabilidade e com um foco destinado aos projetos de Varejo, 

os quais por natureza e por experiência possui um maior dinamismo, rapidez e flexibilidade, 

principalmente no que tange aos Portfólios de Projetos.  

 
Figura 1:  Método PPM-I 

APLICAÇÃO DO MÉTODO 

xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 

RESULTADOS  

xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 

Classificação para Avaliação 
(A) Atende em sua totalidade 
(B) Atende Parcialmente 
(C) Atende Minimamente 
(D) Não atende 

Tabela 1:  Classificação para avaliação 
QUESITOS PARA AVALIAÇÃO E RESULTADOS 

No que tange ao item 12, destaca-se que são considerados como atores os gerente de 

projetos sejam eles, formais (que possui esta função) ou informais (que atuam em outras 

funções, mas que conduzem projetos). Já os elementos, são considerados softwares e 

metodologias auxiliares utilizadas na Gestão do Projetos. 
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 Quesitos para avaliação Aval Comentários 
1 Qualidade   
2 Sobrecarga   
3 Conflitos   
4 Controle   
5 Documentação   
6 Projetos 

Duplicados 
  

7 Ferramentas/Software Integrados   
8 Abordagens/Metodologias Integrativas   
9 Simplificação   
10 Portfólio Dinâmico   
11 Integração do Portfólios   
12 Institucionalização dos principais 

atores e elementos. 
  

Tabela 2:  Quesitos de avaliação e resultados 
COMENTÁRIOS 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 


