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RESUMO

Diante de um contexto de crescente competitividade e rapidas mudangas tecnoldgicas, as
organizagdes necessitam cada vez mais de precisdo para o cumprimento de suas estratégias.
Nesse sentido, os projetos se destacam como principal meio para transformar a estratégia em
resultado, com o gerenciamento de portfoélio de projetos servindo como instrumento para
escolher, priorizar e coordenar diversos projetos simultaneamente, garantindo que, juntos,
contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo. Entretanto, a coexisténcia
de projetos de natureza tradicional (preditiva) e agil (adaptativa) dentro de uma mesma
organizagdo e, consequentemente, a existéncia de um gerenciamento de portfolio de projetos
tradicional (PPM) e 4gil (APM) pode impor desafios. Esses desafios residem, principalmente,
na consolidagdo de informagdes sobre desempenho, na sele¢do e priorizagao dos projetos e na
alocacdo de recursos, inclusive recursos humanos. Tais desafios podem resultar na ma
utilizagdo dos recursos, em possiveis desvios de prazos e custos, além de falhas na entrega de
valor, o que, como efeito, pode comprometer o atingimento da estratégia organizacional. Nesse
contexto, o objetivo deste estudo ¢ compreender como as diferentes abordagens de
gerenciamento de portfolio podem ser combinadas em um contexto hibrido nas organizagdes
de Tecnologia da Informacao (TI), visando otimizar o alinhamento estratégico e aumentar a
entrega de valor, por meio da seguinte pergunta de pesquisa: “Quais desafios e oportunidades
existem no processo de integracdo entre praticas tradicionais e ageis no contexto do
gerenciamento de portfélio de projetos hibridos?”. Para alcancar esse objetivo, esta dissertacao
realizou uma revisdo sistematica da literatura para identificar os principais desafios do PPM e
do APM, mapeando as diferencas entre as abordagens. Em seguida, por meio de entrevistas
semiestruturadas, analisou as oportunidades de integracdo entre APM e PPM e, por fim,
mediante analise de conteudo (AC), propés um modelo que apoie o gerenciamento de portfolio
de projetos hibrido. Como resultado pratico, espera-se que a dissertacdo ajude os praticantes
nas organizagdes a integrarem PPM e APM, promovendo a consolidacdo de informacdes, a
selecdo eficiente de projetos e uma melhor alocagdo de recursos Como contribui¢do tedrica,
busca-se oferecer uma analise sobre os desafios e caracteristicas do gerenciamento de portfolio
hibrido, além de um modelo de integragdo de gestdo de portfolio de projetos tradicional e agil
que possa ser replicado em pesquisas futuras. A dissertacdo, alinha-se aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) estabelecidos pela ONU, promovendo especificamente o
ODS 8 (Trabalho Decente e Crescimento Econdmico) por meio de otimiza¢do do uso dos
recursos. Esta pesquisa estd alinhada a linha de pesquisa “Linha de Pesquisa 2: Gestao
Avancada de Projetos, Programas e Portfolios”, vinculado ao programa de Pds-Graduacao em
Gestao de Projetos — PPGP UNINOVE. A presente tese também estd alinhada com outras
pesquisas de seu orientador vinculado ao projeto-eixo “Projetos Ageis e Hibridos”.

Palavras-chave: gerenciamento de portfélio de projetos; gerenciamento de portfolio de
projetos tradicional; gerenciamento de portfolio de projetos agil; gerenciamento de portfolio de
projetos hibrido; governanga de projetos.



ABSTRACT

In an environment marked by increasing competitiveness and rapid technological evolution,
organizations demand greater precision in executing their strategies. In this regard projects have
become the primary means of translating strategy into results, with project portfolio
management (PPM) serving as a critical mechanism for selecting, prioritizing, and coordinating
multiple initiatives to ensure strategic alignment. However, the coexistence of traditional
(predictive) and agile (adaptative) project methodologies within the same organization, and
thus, the simultaneous use of traditional PPM and agile portfolio management (APM),
introduces major challenges. These challenges are particularly evident in the consolidation of
performance data, project selection and prioritization, and resource allocation, especially
human resources. Such complexities can lead to inefficiencies, including resource
misallocation, schedule and budget overruns, and failures in value delivery, ultimately
jeopardizing strategic outcomes. This study aims to explore how different portfolio
management approaches can be integrated within a hybrid context in Information Technology
(IT) organizations to enhance strategic alignment and maximize value delivery. The central
research question driving this investigation is: “What challenges and opportunities exist in the
integration process between traditional and agile practices in the context of hybrid project
portfolio management?”. To address this question, a systematic literature review was
conducted to identify the key challenges associated with PPM and APM, and to map the
differences between these approaches. This was followed by sem-structured interviews to
uncover integration opportunities. Finally, content analysis was employed to develop a model
that supports hybrid project portfolio management. The practical contribution of this research
lies in its potential to assist practitioners in integrating PPM and APM, thereby improving
information consolidation, project selection, and resource allocation. The theoretical
contribution includes an analysis of the challenges and characteristics of hybrid portfolio
management, along with a replicable model for integrating traditional and agile practices.
Furthermore, the research aligns with the United Nations Sustainable Development Goal (SDG)
8, Decent Work and Economic Growth, by promoting resource optimization. This work is part
of Research Line 2: Advanced Management of Projects, Programs, and Portfolios, within the
Graduate Program in Project Management (PPGP) at UNINOVE, and is aligned with ongoing
research by the advisor in the “Agile and Hybrid Projects” core project.

Keywords: project portfolio management; traditional project portfolio management, agile
portfolio management; hybrid portfolio management; project governance.
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1 INTRODUCAO

O Gerenciamento de Portfolio de Projetos (PPM) ¢é considerado um mecanismo
importante para que as organizacdes transformem objetivos estratégicos em resultados
concretos por meio de uma execugao sistematica de projetos. Diversos estudos comprovam essa
afirmacdo: Gemiinden et al., 2013 destaca que a estratégia de inovacdo ¢ cada vez mais
implementada por meio de projetos, enquanto Killen et al., 2010 demonstra uma relagao
positiva entre capacidades estruturadas de PPM e a melhoria nos resultados organizacionais.

Patanakul et al., 2020 identificaram ainda cinco fatores-chave para a eficacia do PPM,
incluindo a interagdo com o gerenciamento estratégico e fortes relacionamentos interfuncionais.
Ahlemann et al., 2024 enfatiza que as capacidades de PPM promovem competitividade ao
facilitar a implementagdo estratégica, embora o desenvolvimento dessas capacidades possa ser
complexo e demorado. As evidéncias sugerem que o PPM nao ¢ apenas uma técnica de gestao,
mas uma capacidade organizacional dindmica que possibilita adaptacao estratégica e vantagem
competitiva.

Em se tratando da emergéncia desse tema nas organizac¢des, o PPM ¢ considerado uma
técnica fundamental para o alinhamento estratégico, para o processo de tomada de decisdo e
para o desempenho organizacional (Cooper et al., 1999, 2017; Rabechini Jr. et al., 2005; Voss,
2012; Padovani & Carvalho, 2016). Nesse sentido, existem modelos, como o Modelo Estrutural
sobre Gerenciamento de Portfolio de Projetos, que identifica os processos centrais do PPM, em
um modelo composto por onze processos que podem ser mensurados e correlacionados ao
desempenho organizacional (Padovani & Carvalho, 2016), ou como o Framework Integrado
para Selecao de Portfolio de Projetos, que prescreve um processo estruturado e integrado para
a selegdo de portfolio de projetos, considerando explicitamente a estratégia organizacional
(Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Existem também propostas de modelos conceituais que contemplam fundamentos do
PPM no gerenciamento de projetos ageis. Esses modelos de gestdo sdo conhecidos como
gerenciamento de portfolio de projetos agil (APM) (Krebs, 2008; Paterek, 2018; Stettina &
Schoemaker., 2018). O modelo de Krebs (2008) integra as camadas estratégica, tatica e
operacional em uma gestdo de portfélio dindmica, centrada em componentes de agilidade,
enquanto o modelo de Stettina e Schoemaker (2018) foca no processo de avaliagdo, com uma
énfase especifica em relatorios (reporting) dentro do contexto do Gerenciamento de Portfolio

de Projetos Agil.



Contudo, a escassez de modelos hibridos, que se referem a forma como as praticas ou
ferramentas tradicionais e dgeis sdo combinadas ou adaptadas (Papadakis & Tsironis, 2018),
evidencia uma lacuna na literatura. Embora os estudos sobre gerenciamento de projetos hibridos
tenham avangado e identificado sua crescente representatividade nos contextos organizacionais
(Eder et al., 2014), ainda s3o poucas as referéncias de abordagem hibrida no nivel de portfélio,
como identificado nesta dissertacao.

Dessa forma, torna-se possivel identificar a necessidade de explorar o caminho de
integragdo das melhores praticas de PPM e APM, em novas pesquisas. Nesse sentido, o
mapeamento dos desafios presentes nos contextos organizacionais atuais, como alta
competitividade e a influéncia das mudangas tecnoldgicas, econdmicas e mercadoldgicas, que
de algum modo, possuem relagdo com os projetos (Moura et al., 2022), abrem uma lacuna para
exploragao.

Isso porque, quando coexistem abordagens de gerenciamento de projetos tradicionais e
ageis, dentro de uma mesma organizagdo, voltadas para a realizagdo de um mesmo objetivo
estratégico, haverd desafios na consolida¢do de informagoes (Petit ef al., 2023). No que diz
respeito aos desafios presentes no contexto do PPM, as métricas e os relatorios de
acompanhamento utilizados para acompanhar o desempenho dos projetos, sdo
predominantemente baseados em critérios preditivos e estritamente planejados, como critérios
relacionados a prazo e custo (Unger ef al., 2012). Por outro lado, os desafios presentes no APM
estdo relacionados a elaboragdo de relatérios de acompanhamento de projetos e métricas de
desempenho, que sdo fundamentadas em uma abordagem adaptativa, prevalecendo a frequéncia
de entregas e o incremento de valor (Stettina & Schoemaker, 2018).

As avaliag0es e as tomadas de decisdes poderdo ser enviesadas pelas diferengas entre os
critérios (Moura et al., 2022). As decisdes enviesadas podem fazer com que o PPM ndo
transforme a estratégia em acdo, prejudicando o alinhamento entre a estratégia e a execugao,
deixando as organizagdes mais distantes de seus objetivos (Martinsuo et al., 2024). Essa mesma
logica, também se aplica a outras fungdes do gerenciamento de portfolio de projetos, como a
aprovacgao dos projetos, a alocagao de recursos e a avaliagao do portfolio (Padovani & Carvalho,
2016).

Diante disso, fica evidente a influéncia do gerenciamento de portfolio de projetos na
implantacao da estratégia das organizagdes, € como a sua efetividade € importante para que ela
prospere. Portanto, evoluir na integragdo das praticas tradicionais e dgeis no nivel de portfélio
torna-se estratégico, principalmente nas organizagdes onde convivem abordagens tradicionais

e ageis de gerenciamento de projetos. Essa integragao necessita de adaptagao das organizagdes



em relagdo aos processos e praticas de gerenciamento de portfolio de projetos para minimizar

os desafios presentes nesse ambiente, justificando assim a realiza¢do desta pesquisa.

1.1 Problema de Pesquisa

O gerenciamento de portfolio de projetos (PPM) envolve gerenciar projetos, programas
e subportfolios de forma conjunta, visando atingir os objetivos estratégicos da organizagao
(PMI, 2021). As organizacdes utilizam o PPM para decompor a estratégia em iniciativas,
potencializando sua capacidade de transformar escolhas estratégicas em resultados concretos
por meio da execugdo de projetos (Moura et al., 2022).

O PPM pode ser um processo dindmico, tradicionalmente baseado em elementos bem
definidos, como alinhamento estratégico, maximiza¢do do valor, balanceamento entre curto e
longo prazo, selegdo e priorizagdo de projetos, além do gerenciamento de recursos (Cooper et
al., 2001). Ademais, o PPM, em sua esséncia, tem em sua base caracteristicas de gestdo
preditiva em relagdo ao planejamento (Moura et al., 2022), governanga centralizada (Miiller et
al., 2008) e possui forte influéncia de métricas financeiras em seu processo de controle e
monitoramento de projetos (Stettina & Schoemaker, 2018).

Em contraste, o gerenciamento de portfélio de projetos agil (APM) também busca
conectar a estratégia a execucao por meio de selecao e priorizagdo de projetos, além da revisao
de iniciativas que a organizagao executa; porém, apresenta algumas diferengas. O APM aplica
principios do gerenciamento de projetos ageis em nivel de portfolio e assume uma abordagem
mais adaptativa, adotando uma governanga descentralizada e enfatizando a entrega de valor por
meio de entregas rotineiras (Stettina & Schoemaker, 2018).

Enquanto a abordagem PPM tem sua esséncia na abordagem tradicional de
gerenciamento de projetos e busca estabilidade e previsibilidade, a abordagem APM tem como
influéncia as praticas ageis de gerenciamento de projetos e ¢ adaptativa, baseando-se em um
desenvolvimento iterativo-incremental, que divide o escopo em partes menores € gerenciaveis
priorizando a flexibilidade para progredir diante das incertezas (Krebs, 2008).

O cendrio organizacional atual estd mais competitivo e influenciado por mudancgas
tecnologicas, econdmicas e mercadologicas que, em alguns casos, podem ocasionar ajustes na
estratégia de gestdo dos projetos (Moura et al., 2022). Essa realidade desafia as organizagdes
na aplicacdo de modelos de gerenciamento de portfolio de projetos tradicional ou agil,

observando-se em muitos contextos organizacionais a coexisténcia de projetos com diferentes



naturezas e requisitos dentro de um mesmo portfolio, tornando a abordagem hibrida uma
possivel solucdo para as organizagdes (Papadakis & Tsironis, 2018).

Entretanto, o gerenciamento de um portfélio de projetos hibrido pode apresentar
desafios (Papadakis & Tsironis, 2018). A coexisténcia de abordagens distintas pode dificultar
a consolidacdo de informacdes sobre desempenho de projetos (Petit ef al., 2023), a selegdo e
priorizagdo dos projetos (Maceta & Berssaneti, 2020), e a alocacdo de recursos (Padovani &
Carvalho, 2016), inclusive a restri¢ao referente a alocagdo de recursos humanos em multiplos
projetos (Penha et al., 2019). Esses desafios resultam em falta de informagdes comparaveis
sobre desempenho de projetos (Petit e al, 2023), critérios de sele¢do e priorizagdo
heterogéneos (Maceta & Berssaneti, 2020) e uma alocagdo de recursos despadronizada sem
respeitar uma ordem que melhor atenda aos objetivos estratégicos das organiza¢des por meio
de execugdo de projetos (Penha ef al., 2017).

Assim, a disparidade nos componentes basicos do gerenciamento de portfolio de
projetos, tanto na abordagem tradicional quanto na abordagem agil, pode comprometer a
tomada de decisdo estratégica, pois os gestores podem ndo ter uma base uniforme de
informagdes para avaliar o progresso e comparar os resultados dos projetos em um determinado
portfolio (Moura et al., 2022). Esse desafio pode resultar na mé utilizacao dos recursos, tanto
financeiros quanto de infraestrutura e humanos (Albano et al., 2019), além de ocasionar desvios
de prazos, dificultando assim o cumprimento da estratégia corporativa (Sanchez et al., 2014).

Com base no que foi apresentado, torna-se importante adaptar as praticas de
gerenciamento de portfolio de projetos tradicionais e ageis com o objetivo de melhorar a
eficacia dos processos de gestao por meio de um gerenciamento de portfolio de projetos hibrido.
Encontrar sinergias na combinacdo de elementos de ambas as abordagens pode ajudar as
organizagdes, principalmente as do segmento de TI, a melhorarem sua capacidade de
alinhamento entre a estratégia e a execugdo ao somarem a capacidade de resposta do agil
(Bechtel et al., 2023) ao controle rigoroso dos processos do gerenciamento de portfolio de
projetos tradicional (Sweetman & Conboy, 2018).

Frente a esse cenario, marcado por uma lacuna na compreensao de como a integragdo e
a adaptagdo das duas abordagens podem ser efetivamente implementadas, o problema de
pesquisa reside na necessidade de compreender como as diferentes abordagens de
gerenciamento de portfolio de projetos podem ser combinadas em um contexto hibrido para
otimizar o alinhamento estratégico e aumentar a entrega de valor. Tal cendrio aponta para a

seguinte pergunta de pesquisa: “Quais desafios e oportunidades no processo de integraciao



entre praticas tradicionais e ageis no contexto do gerenciamento de portfélio de projetos

hibrido?”

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral
Analisar os principais desafios e oportunidades para a integragao de praticas tradicionais

e ageis no gerenciamento de portfolio de projetos hibrido.

1.2.2 Objetivos Especificos
Como objetivos especificos, este estudo pretende:

a) Identificar os desafios enfrentados pelas organizagdes no gerenciamento de portfolio de
projetos tradicional (PPM) e no gerenciamento de portfolio de projetos agil (APM);

b) Mapear as diferencas entre abordagens tradicionais (PPM) e 4geis (APM) no contexto
do gerenciamento de portfolio de projetos;

¢) Analisar empiricamente as oportunidades de integracdo entre o gerenciamento de
portfolio de projetos tradicional (PPM) e o gerenciamento de portfolio de projetos agil
(APM);

d) Propor um modelo que apoie no gerenciamento de portfdlio de projetos hibrido.

1.3 Justificativa

Esta pesquisa busca investigar como as praticas de gerenciamento de portfolio de
projetos tradicional (PPM) e 4gil (APM) podem ser adaptadas para um contexto organizacional
de gerenciamento de portfolio hibrido. Considerando que a abordagem hibrida em
gerenciamento de projetos prevalece em mais da metade dos projetos (Gemino et al., 2021),
integrar estas praticas também no nivel da gestdo de portfélio, um instrumento para a
implementa¢do da estratégia nas organizagdes (Jorge ef al., 2017), pode trazer avangos tanto no
conhecimento pratico como académico.

Ainda que estudos anteriores tenham discutido a abordagem hibrida no nivel de
gerenciamento de projetos (Eder ef al., 2014), e a abordagem tradicional (PPM) e agil (APM),
separadamente, no nivel da gestdo de portfolio, hd pouca literatura que explore o gerenciamento

de portfolio de projetos hibrido (Gemino et al., 2021). Esta dissertacao propde-se a preencher



esta lacuna, por meio de uma investiga¢do que pode contribuir para a teoria do gerenciamento
de projetos.

Dessa forma, os possiveis achados desta pesquisa poderdao apoiar a tornar a pratica de
gestao de portfolio mais eficiente na gestdo de recursos, € na entrega de valor em ciclos mais
curtos. Portanto, gestores de portfolio, executivos e equipes de projeto, poderdo aprimorar seu
processo de implementacao da estratégia, por meio de métricas, sele¢do e priorizagdo, alocagao
de recursos e reportes mais aderentes ao contexto organizacional atual (Moura et al., 2022).

Esta dissertacao se alinha as tendéncias de mudangas rapidas de ambiente e competicao
agressiva, caracteristicas da economia atual, cada vez mais dindmica (Magalhaes, 2021). Isso
porque, esses fatores pressionam as organizagdes de TI a acelerarem a criagdo de valor,
trabalhando em projetos em vez de lidar com operacdes (Papadakis & Tsironis, 2018). Posto
isso, ao se orientarem cada vez mais para projetos, as organizagdes precisam de abordagens
personalizadas, como a hibrida, para progredir.

A disponibilidade de dados financeiros publicos de startups, incluindo métricas como
faturamento anual, dimensionamento de rodadas de investimento e indicadores de crescimento,
constitui uma fonte fundamental de informagdes quantitativas para pesquisas empiricas no
ecossistema empreendedor (Johnson ef al., 2023). A aplicagao de entrevistas semiestruturadas
com profissionais especializados em gestao de portfolio e estratégia organizacional representa
uma metodologia qualitativa adequada para a coleta de dados primarios em estudos sobre
organizagdes de tecnologia da informagdo (Martinez & Thompson, 2022). A combinagdo
dessas abordagens metodoldgicas, dados secundarios publicos e coleta primaria por meio de
entrevistas, pode fortalecer a validade e confiabilidade dos achados de pesquisa em estudos
sobre startups e gestao de projetos tecnoldgicos (Anderson et al., 2021).

Ao investigar a gestdo de portfélio em um contexto em que diferentes abordagens
convivem, este estudo estd alinhado a linha de pesquisa “Gerenciamento de Projetos” do
Programa de Pos-Graduagdo em Gestdo de Projetos. Ao aprofundar a compreensdo sobre
especificidades do processo de gerenciamento de portfolio de projetos hibrido, a pesquisa
contribui para o objetivo do departamento de desenvolver e aplicar conhecimento em
gerenciamento de projetos nas organizagdes.

Academicamente, a pesquisa podera avangar o conhecimento tedrico ao fornecer uma
analise da aplicagdo do gerenciamento de portfolio de projetos com uma abordagem hibrida.
Além disso, oferece um possivel modelo metodolégico replicavel em estudos futuros. Para a
pratica, essa dissertacdo podera fornecer um guia para organizagdes de tecnologia que desejam

implementar o gerenciamento de portfolio de projetos hibrido, destacando desafios, solugdes, e



identificando praticas que podem otimizar o alinhamento estratégico e aumentar a entrega de
valor.

A medida que a pesquisa integra contribui¢des tedricas e praticas, ela também pode
gerar impactos sociais. Ao fornecer insumos que possibilitem uma alocagdo de recursos mais
eficaz e a reducdo de iniciativas de baixo valor, por meio de uma gestao de portfolio hibrida, as
organizagdes reduzem desperdicio e colaboram para o Trabalho Decente e Crescimento
Sustentavel, objetivo numero 8 dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel das Nagoes

Unidas (ODS).

1.4 Matriz Metodolégica de Amarracio

A Tabela 1 apresenta a Matriz Metodologica de Amarragdo (MMA), adaptada de da
Costa, et al, (2019), sintetiza a proposta deste estudo sobre como integrar praticas de
gerenciamento de portfolio de projetos tradicional (PPM) e gerenciamento de portfolio de

projetos agil (APM).



Tabela 1

Matriz Metodologica de Amarracido (MMA)

Titulo do estudo

Integracio das abordagens tradicional e 4gil: um modelo hibrido para gerenciamento de portfélio de

no contexto do
gerenciamento de
portfolio de
projetos hibrido?

ageis no
gerenciamento
de portfolio de
projetos hibridos

hibrido, contribuindo
para avangos tedricos
e oferecendo solugdes
praticas para
organizagdes em

contextos dindmicos.

executivos de estratégia
de organizagdes de TI,
que atuam em contextos
de gerenciamento de
projetos tradicionais,

ageis e hibridos

(AC)

projetos
Questfw de Objetivo Geral | Justificativa Metoqo de Procedimentos de Pr(’)c‘edlmentos de Status
pesquisa pesquisa coleta de dados analise de dados
A pesquisa investiga
Entrevistas
Quais desafios e Analisar os como praticas )
) o o semiestruturadas com
oportunidades no | principais tradicionais (PPM) e o
) especialistas de
processo de desafios paraa | ageis (APM) podem )
] ) ) portfdlio, gestores de
integracao entre integragdo de ser integradas no )
] ] ) portfolio e gestores de
préticas praticas gerenciamento de )
o ) ) escritorio de projetos, e | Analise de conteudo
tradicionais e ageis | tradicionais e portfolio de projetos | Qualitativa Concluido

Fonte: Elaborado pelo autor com base em da Costa et al., (2019).




1.5 Estrutura do Trabalho

O primeiro capitulo desta dissertagcdo, a introducdo, descreve o contexto do estudo, o
problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa para o estudo. O segundo capitulo, referente
ao referencial tedrico, ¢ composto por temas que embasam o desenvolvimento desta pesquisa.
Estes temas estdo divididos em subseg¢des sobre gerenciamento de portfolio de projetos,
gerenciamento de portfélio de projetos no contexto preditivo, gerenciamento de portfolio de
projetos no contexto agil, desafios no gerenciamento de portfoélio de projetos, e por fim,
gerenciamento de portfolio de projetos hibrido. O terceiro capitulo descreve os procedimentos
da revisdo sistemadtica da literatura, bem como os procedimentos da pesquisa em campo,
contemplando a coleta e a analise de dados. No quarto capitulo, sdo discutidos os resultados
sobre quais sdo os desafios e oportunidades no processo de integragdo entre praticas tradicionais
e ageis no contexto do gerenciamento de portfélio de projetos hibridos. O quinto capitulo
aborda a discussdo dos resultados, detalhando os achados da pesquisa de campo, € como estas
descobertas dialogam com a teoria. No sexto capitulo ¢ apresentado o produto técnico-
tecnologico proposto, na forma de um modelo de integracdo entre PPM e APM. Por fim, o
sétimo capitulo aborda a conclusdo da pesquisa com suas contribui¢des, limitagcdes e sugestdes
para pesquisas futuras. Além disso, o trabalho conta com os apéndices, que incluem o protocolo
de pesquisa, o roteiro de entrevistas € o termo de consentimento livre, bem como a lista de

referéncias utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O gerenciamento de portfolio de projetos (PPM) tem destaque no campo de gestdo
organizacional por representar uma ponte critica entre a formulacdo da estratégia e sua
implantacdo (Rad & Levin, 2006). Em ambientes de negocios dinamicos, competitivos e
orientados a projetos, as organizagdes apoiam-se no PPM para tomar decisdes fundamentadas,
tornando-o um instrumento decisivo na concretizagdo da estratégia organizacional (Moura et
al., 2022).

A relevancia do tema acentua-se a medida que cresce a complexidade dos ambientes
organizacionais ¢ a diversidade de metodologias de gerenciamento de projetos em uso
(Papadakis & Tsironis, 2018). A literatura indica que, embora o PPM tenha conceitos
consolidados, ainda existem desafios relacionados a sua pratica e a customizagao de processos,
principalmente em ambientes onde convivem abordagens tradicionais e ageis (Petit, 2012).
Além disso, a ascensdo dos projetos gerenciados de forma hibrida (Gemino et al., 2021) reforga
anecessidade de se compreender como os principios do PPM podem ser adaptados e integrados
a novos paradigmas de gestao.

Esta secdo do referencial tedrico estd estruturada em quatro partes principais.
Inicialmente, foi abordado o conceito de gerenciamento de portfolio de projetos, suas defini¢des
e sua funcdo estratégica nas organizagdes. Em seguida, foram apresentados os principais
componentes do gerenciamento de portfélio de projetos tradicional e a sua inser¢do em um
contexto preditivo, bem como o gerenciamento de portfélio de projetos no contexto agil. Por
fim, foram discutidos os desafios no gerenciamento de portfélio de projetos e a abordagem
hibrida no contexto da gestdo de portfolio, com énfase nos desafios, oportunidades e modelos

conceituais emergentes.

2.1 Gerenciamento de Portf6lio de Projetos

Um portfolio de projetos ¢ uma colecdo de projetos, programas, subportfolios e
operagoes gerenciados como um grupo para alcangar objetivos estratégicos (PMI, 2021). Mais
do que projetos, programas ou subportdlios gerenciados conjuntamente, o portfolio de projetos
deve ser gerenciado de forma integrada, com o intuito de gerar beneficios que ndo seriam

obtidos de forma isolada (Meskendahl, 2010).
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O portfolio de projetos também ¢ definido como um conjunto de projetos realizados sob
patrocinio ou gestdo de uma determinada organizagdo (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Isto
significa que, no ambito do gerenciamento, além de compartilhar as mesmas entradas, que sao
os direcionamentos estratégicos, um portfolio de projetos também divide recursos financeiros,
humanos, de dados e tecnolégicos (Turner, 1999).

De um modo geral, o portfélio de projetos tem como objetivo reunir um conjunto de
iniciativas ideais que combinadas, proporcionam maiores chances de atingimento da estratégia
(Starikov et al., 2022). Isso faz com que as organiza¢des desenvolvam uma capacidade maior
de alinhamento entre estratégia e projetos (Bredillet et al., 2018), contribuindo para uma maior
entrega de valor ao cliente (Sanchez et al., 2014).

Nesse contexto, € necessario entender os diferentes niveis em que a gestdo de portfolio
ocorre nas organizacdes. A gestdo de portfolio pode ser feita em nivel estratégico, denominada
gerenciamento de portfolio (PfM), e no nivel tatico-operacional, conhecido como
gerenciamento de portfolio de projetos (PPM) (Tuominen & Martinsuo, 2025). Enquanto o PfM
estabelece diretrizes e supervisiona o portfolio para garantir o alinhamento com os objetivos
estratégicos de alto nivel (Erasmus & Marnewick, 2021), o PPM foca na sele¢do, priorizacao e
gerenciamento de coordenagdo dos projetos, a fim de implementar a estratégia definida
(Blomquist & Miiller, 2006).

Os componentes do PPM podem ser classificados em quatro dimensdes principais:
alinhamento estratégico, otimizacdo do portfolio, governanca e maximizagdo do valor. O
alinhamento estratégico representa a capacidade de refletir as prioridades da organizagao
(Unger et al., 2012). Este alinhamento ¢ promovido por meio de praticas como a selegdo e
priorizacao, que buscam garantir a escolha dos projetos que mais contribuem para o atingimento
dos objetivos (Miiller et al., 2008).

A otimizacdo do portfélio visa que os recursos sejam utilizados da maneira mais
eficiente para entregar o maior valor estratégico (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Considerando
que recursos como os financeiros ou humanos sao finitos, aloca-los de maneira estratégica e
gerenciar interdependéncias entre projetos concorrentes, contribui para a otimizagao do uso dos
recursos ¢ maximizagao dos beneficios (Meskendahl, 2010).

A governanga dispde-se a facilitar a tomada de decisdes precisas com o menor esforgo
possivel (Miiller et al., 2008). Para isso, implementa processos formais de PPM, que fortalecem
a confianga no cumprimento dos objetivos (Meskendahl, 2010). Além disso, permite o
monitoramento do desempenho, a identificacdo e mitigacdo de riscos, bem como a

padronizacao de reportes, geralmente por meio de comités (Unger et al., 2012).
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Por fim, a maximizagdo de valor envolve rastrear os beneficios que os projetos entregam
e avalid-los apds o seu encerramento (Turner, 2010). Por meio de uma visdo centralizada de
portfolio, esta dimensdo promove maior responsabilizacao dos lideres de negdcio pelos
resultados obtidos, assegurando que os projetos gerem valor real a organizagao e a seus clientes
(Doloi & Baradari, 2013).

Os componentes do PPM podem ser distribuidos em fases durante o Gerenciamento de
Portfélio de Projetos. O ciclo do Gerenciamento de Portfolio de Projetos consiste em cinco
etapas-chave, analise individual do projeto, classificagdo ou categorizagdo de projetos,
avaliag¢do de projetos, selecdo e prioriza¢do de projetos e monitoramento e controle (Archer &
Ghasemzadeh, 1999). Este ciclo é demonstrado pelo Framework de Gerenciamento de Portfolio

de Projetos na Figura 1.

Figura 1

Framework de Gerenciamento de Portfolio de Projetos

Desenvolvimento
de Estratégia

Propostas Alocagdo de Recursos

de Projetos / D tricie l

. Anélise de Selegdo de .
Tr:;rge o Projeto Triagem Portfélio Aggrsttfglgioe
Individual Ideal
H \/ /:.\- ----------------- -----E i
IBaweodet. | o -] Desenvolvimento
| Dados de | de Projeto
grEt I
Avaliagdo de
Fase/Etapa
Y
Selegdo de Conclus3o
Metodologia Bem-Sucedida

Fonte: Archer & Ghasemzadeh, (1999)

A andlise individual do projeto, envolve a entrada de propostas de projetos baseadas nas
necessidades da organizagdo, a formalizagdo das informagdes para gerar uma demanda, a

validacao de requisitos basicos e o alinhamento estratégico. Apds a validagdo a classificacao
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ou categorizacdo de projetos agrupa as demandas em categorias, facilitando a comparacao de
projetos similares para o balanceamento do portfolio. A terceira fase ¢ a avaliagdo de projetos,
na qual sdo estabelecidos critérios de decisdo para cada categoria, classificando e medindo os
projetos para posterior priorizacdo. Em seguida, a selecdo e priorizacdo de projetos utiliza os
resultados da avaliacdo para determinar o célculo interno e ordenar a lista consolidada de
projetos, definindo quais t€ém recursos disponiveis e maximizando o valor do portfélio. Por fim,
0 monitoramento e controle ¢ ativado apds a formalizacdo da lista de projetos, a fim de
acompanha-la.

Frente as definigdes, niveis ¢ dimensdes do Gerenciamento de Portfolio de Projetos
(PPM), destaca-se a emergéncia de entender como sua aplicagdo se adapta a paradigmas de
gestdo de projetos. A abordagem metodologica utilizada nos projetos pode influenciar a forma
como o alinhamento, a otimizagdo, a governanga e a maximizag¢ao de valor sdo gerenciadas no
nivel do portfélio. Dando inicio a essa investigagdo, a seguir serd apresentada a se¢do sobre o

gerenciamento de portfolio de projetos no contexto preditivo.

2.2 Gerenciamento de Portfélio de Projetos no Contexto Preditivo

O gerenciamento de portfolio de projetos no contexto preditivo ¢ tradicionalmente
conhecido como PPM (Moura et al., 2022). Embora o acronimo PPM tenha um significado
amplo e, tecnicamente, possa ser aplicado a qualquer abordagem de gerenciamento de portfolio
de projetos, na literatura o PPM ¢ amplamente associado ao contexto de gerenciamento de
portfolio de projetos tradicionais (Aghajani et al., 2023). Esta associacao decorre do fato de o
PPM herdar as caracteristicas de orientacdo ao plano, tipicas da maioria dos projetos que o
compdem (Sanchez et al., 2014).

Mesmo que, os projetos presentes no PPM possam apresentar naturezas distintas,
predominam, grandes iniciativas de longo prazo, com entregdveis definidos rigidamente desde
o inicio (Miiller et al., 2019). Consequentemente, a abordagem de gestao do PPM ¢ tipicamente
estruturada de forma hierdrquica, com um ciclo de vida de gestdo de portfolio mais sequencial
(Magalhaes et al., 2021). Este ciclo de vida ¢ baseado em duas fases principais, estruturagdo e
conducao do portfolio (Moura et al., 2022).

De acordo com Moura et al., (2022), a fase de estruturagdo compreende as dimensdes
de alinhamento estratégico e otimizagao do portfolio, pois € neste momento que se definem os
critérios para avaliagdo, selegdo e priorizagdo dos projetos que irdo compor a carteira a ser

executada. Ja a fase de conducao esta associada as dimensodes de governanga e maximizagao de
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valor, sendo responsavel por acompanhar a execucdo da carteira definida, monitorar riscos,
realizar eventuais repriorizagdes, encerrar projetos ndo aderentes, explorar sinergias e apurar
beneficios entregues.

Ao longo desse ciclo, o PPM caracteriza-se por apresentar menor flexibilidade,
refletindo sua natureza de gerenciamento de projetos orientada ao plano (Thiry & Deguire,
2007). A resposta a mudanga, quando necessaria, ocorre por meio de processos formais de
controle de mudangas, que envolvem justificativas robustas para alteragdes significativas no
portfolio de projetos apos a aprovacgao inicial (Martinsuo et al., 2024).

A selegdo e priorizagdo seguem ciclos de planejamento bem definidos, com base em
critérios pré-estabelecidos, predominantemente financeiros (Sampath et al., 2015).
Consequentemente, a alocacdo de recursos também segue estes critérios, sendo fundamentada
nas estimativas estabelecidas do planejamento inicial dos projetos. As métricas utilizadas para
avaliagdo e priorizagdo, sdo tipicamente financeiras, com o custo dos projetos sendo definidos
desde o inicio, e o sucesso sendo mensurado em relag@o ao plano originalmente tragado (Lin &
Hsieh, 2004).

A governanca, nesse modelo, tende a ser centralizada e geralmente exercida por meio
de um Escritorio de Projetos (PMO) ou comité executivo (Arsanjani & Ershadi, 2022). As
decisdes seguem uma ordem hierarquica, € os ciclos de feedback ocorrem em revisoes
periodicas, portanto, mais espacados € menos suscetiveis a adaptacdo a novos cenarios
(Tuominen & Martinsuo, 2025).

Dessa forma, a estrutura preditiva do PPM apresenta diversas vantagens, especialmente
em ambientes onde requisitos sao definidos desde o inicio, € ha menor necessidade de adaptagao
continua (Aghajani et al., 2023). Isso porque a robustez dos processos favorece a estabilidade
organizacional e permite uma mensuracdo objetiva do desempenho por meio de métricas
financeiras (Petit, 2012). Esta mensuragcdo facilita a definicdo de critérios de sucesso,
aumentando a percepcao de valor gerada pelos beneficios apurados nos projetos entregues
(Padovani & Carvalho, 2015).

No entanto, suas limitagdes tornam-se evidentes em contextos mais dinamicos
(Papadakis & Tsironis, 2018). A rigidez originada pelo foco no planejamento e detalhamento
prévio pode comprometer sua capacidade de resposta a mudangas e dificultar a incorporagao
de estratégias emergentes (Kock & Gemiinden, 2016). Em ambientes marcados por incerteza e
influéncia de fatores mercadoldgicos e tecnoldgicos, esta abordagem tende a ser menos eficaz

e aderente (Moura et al., 2022).
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Diante das limitagdes do gerenciamento de portfolio de projetos (PPM) e o surgimento
das abordagens ageis, muitas organizacdes buscaram adaptar seu modelo de gestdo. Nesse
contexto, o gerenciamento de portfolio de projetos passou a incorporar caracteristicas capazes
de responder as novas necessidades que surgiram apos a adogdo dos métodos ageis, dando
origem ao Gerenciamento de Portfélio de Projetos Agil (APM). Na proxima se¢do ¢ apresentada

a gestdo de portfolio de projetos no contexto agil, com foco em sua estrutura e particularidades.

2.3 Gerenciamento de Portfélio de Projetos no Contexto Agil

O manifesto agil ¢ considerado uma das bases praticas para os principios da agilidade.
Com énfase em respostas rapidas as mudangas, colaboragdo constante com o cliente e trabalho
de equipes autdénomas, a agilidade busca promover a entrega continua de valor ao longo do
ciclo de vida dos projetos (Beck et al., 2001). Embora estabelecidos originalmente para o
gerenciamento de projetos de desenvolvimento de softwares, os valores e principios
estabelecidos no manifesto 4gil influenciaram outras areas (Horlach ef al., 2019).

Nesse sentido, a agilidade ganhou destaque, pois passou a ser reconhecida como
ferramenta para resposta as constantes mudancas dos ambientes de negdcios, intensificadas pela
globaliza¢do e pelo avango tecnologico (Brandl et al., 2018). Assim, a habilidade de uma
organizacdo em responder de forma proativa as mudancas, conhecida como agilidade
organizacional, tornou-se um diferencial competitivo (Moura et al., 2022). Diante desse
cenério, surgiu o Gerenciamento de Portfolio de Projetos Agil (APM), abordagem que busca
estender os principios da agilidade além do nivel individual dos projetos (Krebs, 2008).

O APM tem como objetivo conectar os times ageis a estratégia organizacional,
garantindo dire¢do estratégica, maximizacdo de valor, equilibrio do portfélio e desempenho
continuo (Stettina & Schoemaker, 2018; Petit et al., 2023). Para Krebs (2008), o APM atua
como uma ponte entre a estratégia e o desenvolvimento de projetos, assegurando que os times
de desenvolvimento de projetos ageis estejam trabalhando em iniciativas que efetivamente
geram valor ao negécio. Isto acontece porque o APM visa responder de maneira mais rapida as
mudancas de mercado, por meio de uma gestdo que valoriza a flexibilidade estratégica e a
descentralizagdo das decisoes.

Em relagdo ao fluxo, o APM atua de forma ndo-linear. O APM opera por meio de ciclos
assincronos, porém acoplados, no qual decisdes estratégicas e respostas operacionais se
influenciam mutuamente. A Figura 2 ilustra o fluxo de operagdo de um portfélio no contexto

agil.



16

Figura 2

Sistema de Gerenciamento de Portfolio Agil
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Fonte: Horlach et al., (2019)

A Figura 2 apresenta um modelo de governanca multinivel para gerenciamento de
portfolio agil, articulando estratégia decisdo e execucdo em trés camadas independentes, nivel
corporativo, nivel de dominio ou tético e nivel de equipes. O Funcionamento do sistema € nio-
linear, pois trata-se de um fluxo recorrente e adaptativo, orientado tanto por demandas de cima
para baixo quanto por retroalimentacdes de baixo para cima.

Segundo Vahaniitty et al. (2012), o APM promove o alinhamento entre estratégia e
execug¢do por meio de uma abordagem multicamadas, que conecta os niveis estratégico, tatico
e operacional. Nessa configuracao, os atores envolvidos sdo representados respectivamente pela
alta geréncia, pela geréncia intermedidria e pelos times ageis. Dessa forma, os temas
estratégicos sdo cascateados nas estruturas ageis em épicos, funcionalidades e historias de
usuario, criando um fluxo continuo de direcionamento estratégico e entrega de valor.

Em contraste com a estrutura rigida e sequencial do PPM, o APM adota ciclos curtos de
planejamento. Trimestralmente o portfolio ¢ revisado, promovendo feedbacks frequentes e

permitindo a realocac¢do agil de recursos financeiros com base em prioridades emergentes
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(Stettina & Schoemaker, 2018). A tomada de decisdo ¢ frequentemente distribuida, e as
prioridades podem ser ajustadas rapidamente (Tuominen & Martinsuo, 2024).

Como consequéncia do seu foco em entrega de valor, as métricas do APM podem incluir
a satisfacao do cliente, o valor de negdcio entregue em cada iteragdo e a frequéncia de entrega
(Stettina & Schoemaker, 2018). A governanca tende a ser mais distribuida, com equipes auto-
organizadas e maior autonomia na tomada de decisdes em nivel de projeto. A supervisdo do
portfolio busca manter o alinhamento estratégico e promover a entrega de valor, com menos
énfase no controle detalhado (Aghajani ef al., 2023).

A selecdo e priorizagdo de projetos no APM sdo processos continuos e adaptaveis,
considerando o potencial de valor, o alinhamento com os objetivos estratégicos e a capacidade
de entrega das equipes (Horlach ef al., 2019). Sendo assim, as prioridades podem ser
frequentemente avaliadas em funcao das respostas as mudancas. Isso porque a mudanga ¢ vista
como uma constante e ¢ ativamente incorporada ao processo de gestdo.

Contudo, o APM também apresenta limitagdes. Horlach et al. (2019) apontam que ha
imaturidade tanto na pesquisa quanto na pratica em relacdo a governanga e ao gerenciamento
de portfolio sob a perspectiva agil. Isso acontece porque o APM ¢ considerado uma nova pratica
em consolidacdo, que ainda estd em seus estagios iniciais (Nyandongo, 2024). Além disso, o
aumento das interacdes entre equipes ageis e clientes em nivel de portfolio pode gerar conflitos
que ameagam o desempenho da abordagem agil (Sweetman & Conboy, 2018).

De acordo com Nyandongo (2024), as praticas atuais de APM escalado apresentam
lacunas no tratamento do gerenciamento de portfoélios em ambientes complexos e de rapidas
mudangas. Os frameworks éageis escalados, embora eficazes para grandes solucdes, ndo se
encaixam ou cobrem eficientemente a esfera do gerenciamento de portfolio, pois possuem
numerosas lacunas, que criam mais problemas e carecem de avaliagdo empirica. Essas lacunas
sdo parte dos desafios do gerenciamento de portfolio de projetos, explorados na segdo

subsequente.

2.4 Desafios no Gerenciamento de Portfolio de Projetos

O fato de um portfolio de projetos ser composto por varios projetos e programas e todos
esses projetos e programas enfrentarem desafios diferentes torna o gerenciamento de portfolio
de projetos algo complexo (Petit, 2012). Dessa forma, determinantes como alinhamento
estratégico (Moura et. al., 2022) governanca (Starikov et al., 2022), tomada de decisao

(Martinsuo & Geraldi, 2020), gerenciamento de recursos (Petit, 2012), e operacionalizacao



18

(Mahabir & Pun, 2022) apresentam-se como elementos centrais que influenciam diretamente
os desafios enfrentados no gerenciamento de portfolio de projetos.

A falta de alinhamento estratégico acontece quando o portfolio de projetos nao reflete
consistentemente a estratégia da organizagao (Voss, 2012). Essa desconexao entre as iniciativas
do portfélio e os objetivos da organizacdo, pode gerar dispersdo, morosidade, e geralmente
acontece se os objetivos e resultados do portfolio ndo estdo claramente definidos e
comunicados, ou se os projetos selecionados e executados dentro do portfolio de projetos nao
sdao compativeis com a estratégia da organizagdo (Moura et al., 2022).

A governanca ¢ um fator critico, pois orienta e estrutura como as decisdes no
gerenciamento de portfolio de projetos sdo tomadas (Ershadi et al., 2020). Uma vez que a
governanga habilita o processo de decisdo, o desafio consiste em encontrar o equilibrio entre o
controle e a autonomia, durante este processo (Aghajani et al., 2023). Isso porque um controle
excessivo, pode retardar o tempo de resposta da organizagdo, entretanto, o excesso de
autonomia pode fazer com que interesses individuais sobreponham as praticas estabelecidas,
ocasionando desalinhamento com a estratégia (Moura ef al, 2022).

O desafio em relacdo a tomada de decisdo reside majoritariamente na incerteza e
complexidade deste processo (Petit, 2012). A necessidade de uma base estratégica clara, de um
processo rigoroso, da superagdo de barreiras comportamentais e organizacionais, ¢ da
integragdo complexa das partes interessadas determinam em grande medida, a capacidade de
resposta da organizacdo, a eficiéncia no uso dos recursos e a eficacia no atingimento dos
objetivos estratégicos (Kock & Gemiinden, 2012; Moura et al., 2022).

Em relacdo ao gerenciamento de recursos, os desafios sdo significativos, dado que esse
determinante representa um pilar para o alinhamento e a entrega de valor estratégico do
gerenciamento de portfolio de projetos (Silvius & Schipper, 2018). A necessidade de alocar e
balancear recursos escassos, lidar com restricdes de capacidades e a dependéncia de
informacodes e sistemas de qualidade, resultam em situacdes em que 0s recursos necessarios
excedem a capacidade total da organizacdo, ou ainda, em que ha recursos ociosos ou mal-
empregados, devido a um planejamento inadequado no gerenciamento de portfolio de projetos
(Ershadi et al., 2020).

A operacionalizagdo do gerenciamento de portfélio de projetos ¢ desafiada
principalmente pela necessidade de adaptacdo de ferramentas e sistemas para fornecer a
informagdo necessdria (Hadjinicolaou et al., 2012). A indisponibilidade de sistemas que
fornegam dados oportunos para medir o desempenho do portfélio de projetos, e a falta de

informacao confidvel e tempestiva, sdo desafios para um gerenciamento de portfolio de projetos
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eficaz para distribuir informagdes. Adicionalmente, no &mbito organizacional, a falta de apoio
organizacional amplo, patrocinio executivo e a politica interna, também se apresentam como
variaveis importantes na velocidade com que o gerenciamento de portfélio de projetos ¢
operacionalizado (Jorge et al., 2017).

Diante dos desafios observados tanto na abordagem tradicional quanto agil,
especialmente em ambientes organizacionais que demandam estabilidade e flexibilidade
simultaneamente, surge a gestdo de portfolio hibrido como uma alternativa. Essa abordagem

sera tratada na proxima secao.

2.5 Gerenciamento de Portfolio de Projetos Hibrido

De forma ampla, uma abordagem de gerenciamento de portfélios hibrida combina
metodologias e praticas de mais de uma abordagem de gerenciamento de projetos aplicadas ao
nivel estratégico organizacional, permitindo a coordenac¢do simultanea de multiplos projetos
com diferentes caracteristicas e necessidades metodologicas (Gemino et al., 2021). Wysocki
(2020) sugere que a abordagem hibrida em portf6lios atua como uma divisdo continua, na qual
nao ha divisdes rigidas entre os seus extremos, possibilitando que diferentes projetos dentro do
mesmo portfolio utilizem metodologias distintas conforme suas especificidades. Em
decorréncia disso, trés fatores determinardao a selegdao da abordagem hibrida no contexto de
portfolios: as caracteristicas heterogéneas dos projetos componentes, o ambiente organizacional
que deve suportar multiplas metodologias simultaneamente e o cenério externo que pode
influenciar todo o portfolio.

A escolha da abordagem hibrida em portfolios pode manifestar-se por meio da
segmentacdo estratégica dos projetos conforme suas necessidades metodologicas especificas.
Segundo Gemino et al. (2021), os portfélios que incluem projetos caracterizados por requisitos
de governanga ou seguranga, como aqueles que necessitam seguir regulamentagdes estritas e
exigem alta confiabilidade, podem, simultaneamente, incorporar outros projetos com entregas
adaptativas baseadas em testes e feedbacks continuos.

Ademais, os portfolios que englobam projetos que requerem documentagdo extensa
além de orcamentos e cronogramas bem definidos, podem alocar recursos para praticas
tradicionais nesses componentes especificos, enquanto outros projetos do mesmo portfélio
utilizam a flexibilidade agil para otimizar fluxos de trabalho e acelerar time-to-market (Eder et

al., 2014).
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Em gerenciamento de portfolios de grande porte e alta complexidade, ¢ comum a
necessidade de uma estrutura de governanca em camadas que combine planejamento
estratégico em fases para projetos criticos com praticas ageis para componentes inovativos,
permitindo que o portfolio como um todo gerencie incertezas e evolugado de requisitos de forma
balanceada e eficiente (Gemino et al., 2021).

Além das caracteristicas dos projetos, que também podem ser refletidas no nivel de
portfolio, e por extensdo no nivel organizacional, o ambiente interno da organizagdo também
influencia na ado¢ao de uma abordagem hibrida. Em ambientes organizacionais com tecnologia
em rapida evolugao ¢ mais eficaz gerenciar os projetos de forma integrada, como partes de um
plano maior, do que analisa-los isoladamente (Floricel & Ibanescu, 2008). Adicionalmente, em
um ambiente organizacional onde € necessdrio suportar multiplos objetivos, uma abordagem
exclusivamente tradicional ou 4gil pode ndo ser suficiente para lidar com tantas complexidades
e limitag¢des (Harris, 2013)

Em relacdo ao cenario externo ao projeto, mudancgas externas que subvertem premissas
de casos de negocio justificam abordagens hibridas, pois exigem um monitoramento robusto,
mas que consiga dar respostas tempestivas (Kopmann et al., 2015). O mesmo acontece quando
ha demandas de clientes por inovagdo, qualidade maxima e velocidade de resposta (Magalhaes
etal., 2021).

Ante o exposto, observa-se que a abordagem hibrida tem sido discutida principalmente
no contexto da engenharia de soffwares. No entanto, ainda sdo escassas as avaliagdes empiricas
na literatura sobre os efeitos no desempenho de projetos. Estudos que documentam frameworks
ou praticas hibridas, como os de Sudrez-Gémez & Hoyos-Vallejo, (2023) e Papadakis &
Tsironis (2018), abordam aspectos de gerenciamento de projetos hibridos, € ainda sdo pouco
representativas mediante a alta relevancia e aderéncia das organizagdes a esta abordagem
(Gemino et al., 2021).

A auséncia de modelos consolidados de governanca hibrida, somada as dificuldades dos
praticantes em lidar com métricas e processos muitas vezes incompativeis entre si, evidencia
uma oportunidade para o desenvolvimento de modelos que apoiem no enfrentamento destes

desafios.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo estdo descritos os procedimentos metodoldgicos que foram adotados para
a realizacdo desta pesquisa. Esta pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa, que consiste em
seguir um conjunto de procedimentos para entender um problema social (Creswell, 2010). De
acordo com Gil (2008), cada populagdo, fendmeno ou relacionamento possui particularidades
relacionadas aos aspectos sociais dos temas estudados. Nesse sentido, a pesquisa qualitativa
pode ser considerada vantajosa para entender processos nas organizacdes e acessar fendmenos
ainda pouco compreendidos como a integracdo das abordagens tradicional e 4gil, que € pouco
explorada na literatura em nivel de portfolio.

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com profissionais
da area de gestdo de portfolio, escritorio de projetos e executivos de estratégia em organizagdes
de TI. O objetivo foi explorar seus conhecimentos e equilibrar as experiéncias dos entrevistados
em cada aspecto da pesquisa, buscando-se assim uma maior proximidade com o fendmeno
observado (Creswell, 2010; Martins & Theophilo, 2009).

Para Bauer e Gaskell (2008), estudar a realidade social por meio de interpretagdes de
textos e entrevistas evita a quantificacdo de dados e seus tratamentos estatisticos para
interpretacdo. Dessa forma, busca-se deduzir e inferir sobre varidveis especificas e nao
generalistas acerca do objeto e tema proposto, explorando a compreensdo do contexto do objeto
e, também, o contexto em que estd inserido (Bardin, 1977).

O ponto central da pesquisa qualitativa ¢ a compreensao, interpretacao e descri¢ao dos
fatos acerca de uma questdo e ndo apenas medi¢des. Para isso, € preciso que o pesquisador
tenha contato direto com seu objeto de estudo (Martins & Thedphilo, 2009). A pesquisa
qualitativa tem na descrigdo de coisas, pessoas, situagdes entre outros, sua principal
caracteristica, com a preocupagao de verificar as relacdes do objeto com outros elementos.
Portanto, a pesquisa qualitativa ¢ conhecida, também como naturalistica, pois considera o

ambiente em que se insere o estudo (Martins & Thedphilo, 2009).

3.1 Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa foi dividida em quatro etapas. As etapas sdo apresentadas na Figura 3.
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Figura 3
Etapas da pesquisa

Revisio
Sistematica da .
Lt | olets de dados
d Anilise dos
campo com P
: Dados: Analise - |
entrevistas de Contend Proposicio de um
semiestruturadas (AC) Modelo

A pesquisa iniciou-se com uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL). Nesta primeira
etapa, o objetivo foi identificar e compreender como o gerenciamento de portfolio de projetos
tradicional (PPM), o gerenciamento de portfolio de projetos agil (APM) e o gerenciamento de
portfolio de projetos hibrido sdo abordados na literatura académica. Para isso, foram realizadas
buscas em bases de dados como Web of Science e Scopus, servindo essa revisdo como
fundamento para as fases subsequentes do estudo.

Em seguida, a pesquisa avanca para a Coleta de Dados, que faz parte da pesquisa de
campo. Esta fase visa responder a questdo central do estudo sobre os desafios e oportunidades
na integracdo de praticas tradicionais e dgeis no gerenciamento de portfolio de projetos hibridos.
A coleta foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com profissionais experientes
em gestdo de portfolio, escritorios de projetos e executivos de estratégia, cujas atuagdes
envolviam decisdes estratégicas, alocacao de recursos ou avaliagdo de portfolios. As entrevistas
foram gravadas e transcritas.

A terceira fase foi a Andlise de Dados, também inserida na pesquisa de campo. Os dados
coletados nas entrevistas foram analisados utilizando a Analise de Conteudo (AC), uma
abordagem que permite ir além do conteudo tematico, examinando como a linguagem ¢
utilizada para construir significados e posicionamentos. Este processo envolveu a transcrigao
detalhada, leituras repetidas para familiarizacdo, identificagdo de padrdes discursivos e
interpretacdo a luz da teoria, utilizando ferramentas como o Transkriptor para transcri¢ao e o
Atlas.TI para codificacao e analise, combinando perspectivas "Theory Driven" e "Data Driven".

Por fim, a pesquisa apresentou a proposicao de um modelo. Com base nos desafios e

oportunidades identificados na literatura e nas andlises empiricas das entrevistas, o estudo
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desenvolveu um modelo que apoie o gerenciamento de portfolio de projetos hibrido. Este
modelo foi concebido como um resultado pratico para auxiliar as organiza¢des na integracao
de PPM e APM, promovendo a consolidagdao de informacdes, selegdo de projetos e melhor
alocacdo de recursos, além de contribuir teoricamente com uma analise aprofundada do

gerenciamento de portfolio de projetos hibrido.

3.1.1 Procedimentos da Revisdo Sistemadtica de Literatura

Em um primeiro momento, foi realizada uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL)
sobre framework e portfolio management com o objetivo de identificar na literatura académica
como ocorre o gerenciamento de portfolio de projetos tradicional (PPM), o gerenciamento de
portfolio de projetos agil (APM) e o gerenciamento de portfolio de projetos hibrido. Segundo
Cook et al., (1997), um corpus de pesquisa construido por meio de uma RSL habilita um lastro
das decisoes e reduz os vieses do processo.

Para tanto, realizou-se esta RSL seguindo as prescricdes de Pollock & Berge (2018),
divididas em seis etapas: (i) esclarecer metas e objetivos de pesquisa; (i) buscar pesquisas
relevantes; (ii1) coletar dados; (iv) avaliar a qualidade dos estudos; (V) sintetizar as evidéncias;

(vi) interpretar os achados. As etapas desta RSL seguiram o processo descrito na Figura 4.

Figura 4

Etapas da Revisdo Sistemdtica da Literatura
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| Bases de dados selecionadas: Scopus € Web of Science |

>
| String = (“portfolio management™) AND (“framework*”) AND NOT (stock™) |
2
Selecdo inicial (n=1705)
Scopus (01=907), Web of Science (n=798)
<>

Aplicacao de filtros de categoria: a) articles, b) business, management and
accounting e management (n=405)

IDENTIFICACAC

@

| Leitura de titulos e resumo dos artigos disponiveis (n=405) |

RIAGEM

| Remocéo de 77 artigos repetidos entre as bases (n1=328) |

@

| Aplicacdo de critérios de exclusio e inclusdo (n=328) |

@

| Remocéo de 172 artigos apos aplicacdo dos critério de inclusdo e exclusdo (n=156) |

ELEGIBILIDADE

2o

Corpus de pesquisa (n=156) |

INCLUIDOS

A Figura 4 representa a sequéncia do trabalho realizado durante a RSL. Primeiramente,
estabeleceu-se o objetivo de identificar na literatura como se d4 o gerenciamento de portfolio
no ambito, tradicional, agil e hibrido. Para alcancar este objetivo, realizou-se uma busca nas
fontes Web of Science e Scopus, bases de dados com artigos académicos multidisciplinares, que
abrigam artigos das revistas cientificas mais representativas do mundo.

A pesquisa foi realizada em 06 de julho de 2024, sem nenhum filtro temporal para
alcancar a maior abrangéncia em relacdo produgdo do tema. Como filtro e pesquisa, foram
utilizadas as seguintes strings (("portfolio management" AND "framework*") AND NOT

koo

("stock*")). O uso dos operadores booleanos “and”, “and not” e do caracter foi admitido
por proporcionar maior abrangéncia e controle na construgdo do corpus de pesquisa. O operador
“and” foi utilizado para compreender a interseccao dos dois constructos pesquisados. Ja o uso
do asterisco agrupa todas as variagdes da string na posi¢ao posterior a que ela se encontra. Por
fim o uso de “and not” foi empregado para limitar o escopo, evitar ruido na busca e excluir

termo stock que ¢ conhecidamente associado a string portfolio management, porém em um

contexto fora do dominio de interesse da pesquisa.
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Para assegurar a qualidade dos resultados, foi aplicado o filtro Tipo de documento:
apenas artigos, pois artigos cientificos publicados em periddicos passam por processo de
revisdo por pares, garantindo rigor metodologico e confiabilidade. Além disso, também foi
selecionado o filtro de Area de pesquisa: Business, Management and accounting (Scopus) e
Management (Web of Science), para evitar resultados de areas adjacentes ou técnicas e manter
o foco no campo tedrico da administragdo. Sendo assim, partiu-se de um universo de 1705
documentos iniciais, que apo6s a filtragem resultou em 405 artigos.

Em seguida, por meio do aplicativo disponivel em https://rayyan.ai, foi realizada a
avaliagdo dos artigos que pudessem constar em ambas as bases de pesquisa, para a remog¢ao de
duplicidades. Por meio de bases carregadas no aplicativo, foi feita a identificagdo e remogao
das duplicidades detectadas pela igualdade dos titulos. Desta forma, a nova base foi atualizada
de 405 para 328 artigos.

A terceira etapa tratou da aplicagdo dos critérios de eligibilidade. Os critérios de inclusdo
estabelecem as caracteristicas essenciais do publico que se deseja investigar e que permitem
responder aos objetivos de pesquisa. Ja os critérios de exclusdo referem-se a individuos que,
apesar de atenderem aos requisitos de inclusdo, apresentam atributos adicionais que podem
comprometer os resultados ou elevar o risco de efeitos indesejados para esses participantes

(Hulley et al, 2007). A tabela 2 demonstra os critérios de inclusdo e exclusdo adotados:

Tabela 2

Critérios e razoes de inclusdao e exclusdo

Critério de Inclusao Razao para Inclusdo

Artigos com a conceituagdo dos construtos estudados
(PPM, APM)

Artigos que abordam as relagdes entre os construtos
estudados

Artigos completos publicados

Permite aos pesquisadores a compreensido dos
construtos utilizados nas obras

Permite a compreensdo das interdependéncias e
relagdes entre os construtos

Possibilita uma discussdo mais rigorosa e
contribuigdes tedricas consideradas

Critério de Exclusao

Razao para Exclusdo

Artigos sem fundamentacdo tedrica relevante ou de
baixa relacdo com os construtos

Artigos voltados as areas como Gestdo de Ativos ou
Portfélio de Produtos ndo relacionadas aos construtos
determinados

Pressuposto técnico considerado pré-requisito para
obtencdo de perspectivas futuras de pesquisa

Conteudo ndo dialoga com perguntas que fornegam
insights para atingir seus objetivos de pesquisa
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Ap6s a aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, a base de pesquisa reduziu de 328
para 156 artigos consolidados, definindo o corpus de pesquisa. A RSL serviu como base para

sustentacdao dos passos seguintes:

3.1.2 Procedimentos da pesquisa de campo

O objetivo da pesquisa de campo era responder a seguinte questao de pesquisa: “Quais
sao os desafios e oportunidades no processo de integragao entre praticas tradicionais e ageis no
contexto do gerenciamento de portfélio de projetos hibridos?”. Para alcangar esse objetivo,
realizaram-se entrevistas com profissionais gestores de portfolio, gestores de escritérios de
projeto e executivos de estratégia, que possuiam experiéncia em gerenciamento de portfolio de
projetos e atuavam, no momento da entrevista, em funcdes nas quais tomavam decisdes
estratégicas, alocavam recursos ou avaliavam resultados de portfolio.

Ap6s a identificagdo, na literatura académica, sobre como ocorria o gerenciamento de
portfolio de projetos tradicional (PPM), o gerenciamento de portfolio de projetos agil (APM) e
o gerenciamento de portfélio de projetos hibrido, efetuada na RSL descrita no passo anterior,
foi conduzida a pesquisa de campo por meio das entrevistas semiestruturadas. O objetivo era
entender as praticas de gerenciamento de portfélio de projetos tradicional, agil e hibrido,
realizar a andlise, a validacdo dos dados, e por fim, propor um modelo que apoiasse no

gerenciamento de portfolio de projetos hibrido.

3.1.2.1 Coleta de dados. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas, guiadas por um protocolo de pesquisa contido no Apéndice A.

Os entrevistados incluiram gestores e especialistas de portfolio, gestores de PMO e
executivos de estratégia, todos atuantes em empresas do segmento de tecnologia. A atuagao
desses profissionais englobava a selecdo, priorizacao, alocagdo de recursos, acompanhamento
e avaliacao de projetos. Como critério de elegibilidade, os profissionais deveriam possuir mais
de cinco anos de experiéncia pratica na aplicacdo de abordagens tradicionais e/ou ageis em
contextos em que coexistissem diferentes abordagens no nivel de portfélio.

Estes profissionais foram procurados via plataforma https://www.linkedin.com/ e
convidados de acordo com aderéncia aos critérios citados. Com o objetivo de capturar
perspectivas dos diversos niveis organizacionais, os entrevistados foram divididos em dois

grupos. Gestores, para representar a visdo estratégica de tomada de decisdo, e especialistas, para
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oferecer a visdo tatica e operacional da execucdo do gerenciamento de portfolio de projetos. A

Tabela 3 apresenta o perfil dos entrevistados.

Tabela 3

Identificagdo dos entrevistados

ID Nome Cargo Segmento Perfil Experiencia Tempg duragdo
(em anos) (minutos)
Gerente Executivo
EO1 Entrevistado 1 de Planejamento ~ Tecnologia Gestor 18 45
Estratégico
. Gestor de . .
E02 Entrevistado 2 Portfolio Tecnologia  Especialista 8 52
E03 Entrevistado 3 Agilista Tecnologia  Especialista 21 42
. Gerente de .
E04 Entrevistado 4 Agilidade Tecnologia Gestor 15 44
. Gerente de .
EO05 Entrevistado 5 Agilidade Tecnologia Gestor 13 37
Superintendente
EO06 Entrevistado 6 Transformagao Tecnologia Gestor 10 32
Digital
E07 Entrevistado 7 Gerente Exe'c.utlvo Tecnologia Gestor 25 59
de Portfolio
EO8 Entrevistado 8 Gerente Exg cutivo Tecnologia Gestor 26 56
de Servicos
E09 Entrevistado 9 Agilista Tecnologia  Especialista 14 20
E10  Entrevistado 10 Agilista Tecnologia  Especialista 14 31
Ell Entrevistado 11 Gerente Executivo Tecnologia Gestor 24 21
Governanga
E12  Entrevistado 12 Lider Técnico Tecnologia  Especialista 29 40

Foram realizadas 12 entrevistas por meio de videoconferéncia, entre os dias 1° e 30 de
agosto, com duracdo média de 45 minutos cada uma, respeitando o protocolo apresentado no
Apéndice A. As duas primeiras entrevistas foram consideradas pré-teste para validacdo e
refinamento das perguntas.

Inicialmente, o roteiro de entrevistas (Apéndice A), consistia em dezoito perguntas

abertas para incentivar uma discussdo profunda. Fundamentadas na literatura e nos objetivos
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da pesquisa, as questdes buscavam abranger a identificacdo, a compreensao e a proposicao de
um modelo para gerenciamento de portfolio de projetos tradicionais, ageis e hibridos.

Para validar a aderéncia das perguntas aos objetivos da coleta de dados, foram realizadas
duas entrevistas preliminares, denominadas pré-testes, com o questionario original (Apéndice
A). Segundo Gil (1999), o pré-teste envolve entrevistas com um grupo piloto que, além de
coletar dados iniciais, serve para avaliar com interlocutores reais, se as perguntas estdo bem
formuladas e se sdo facilmente compreendidas.

Durante a realizagdo dos pré-testes, observou-se que as perguntas tinham contetdo
aderente aos objetivos da pesquisa, contudo, revelaram a necessidade de ajustes. Percebeu-se
que questdes longas ou com multiplas interrogagdes prejudicavam a fluidez, pois os
entrevistados demonstraram dificuldades em lembrar de todos os elementos da pergunta,
fornecendo, por vezes, respostas parciais.

Desta forma, o roteiro de entrevistas foi refinado para facilitar a compreensdo e a
obtengdo de respostas completas. As questdes tornaram-se mais concisas, como no exemplo, a
pergunta “Pensando na sua experiéncia, como vocé descreveria o gerenciamento de portfolio
de projetos em um contexto que vocé considera mais "tradicional" (PPM)? Quais sdo as
caracteristicas principais que vém a sua mente?” foi substituida por "Como vocé descreveria o
gerenciamento de portfolio de projetos em um contexto que vocé considera mais "tradicional"
(PPM)?”. Adicionalmente, questdes exploratorias que continham mais de uma interrogagao,
como a seguir “Como sdo definidos os projetos? Como sdo priorizados? Como os recursos sao
alocados? Como o desempenho ¢ acompanhado?” foram eliminadas.

Apds o pré-teste e as alteragdes, as entrevistas foram conduzidas com o roteiro de
perguntas revisado para 12 questdes, conforme o Apéndice B. Com a lista de perguntas
atualizada, foram realizadas mais dez entrevistas, totalizando doze participantes e atingindo-se
assim, a saturacdo de pesquisa.

De acordo com Saunders et al., (2017), a saturagdo da pesquisa ¢ o critério utilizado
para descontinuar a coleta de dados, e ocorre quando se atinge um ponto em que a obtencao de
informagdes adicionais se torna desnecessaria. A saturacdo ¢ identificada quando, além das
respostas coletadas nas entrevistas atingirem os objetivos propostos, ndo ¢ observado o
surgimento de novos temas ou categorias

No caso desta pesquisa, apos a décima entrevista, percebeu-se que os temas-chave,
como desafios de alinhamento estratégico, alocacdo de recursos e governanca em ambientes
hibridos comegaram a se repetir consistentemente, e as duas Ultimas entrevistas ndo trouxeram

categorias ou insights novos, indicando o ponto de saturacao para os objetivos desta pesquisa.
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Por fim, as entrevistas foram realizadas por meio de videoconferéncias, com duracio
média de 45 minutos. As entrevistas foram feitas mediante a assinatura do termo de
consentimento livre e esclarecido, apresentado no Apéndice C, e resultaram em quatrocentos e

setenta e nove minutos de gravagdes e cento e vinte e nove paginas de transcrigdo para analise

de dados.

3.1.2.2 Analise de dados. Para a analise dos dados coletados por meio das entrevistas
semiestruturadas, foi empregada a Analise de Contetido (AC) (Bardin, 2016). Esta abordagem
foi escolhida por sua capacidade de ir além da simples descrigdo tematica das falas. A AC
permitiu examinar como 0s participantes expressam percepgoes, opinides e experiéncias sobre
temas como, o gerenciamento de portfolio de projetos tradicional, 4gil e hibrido, suas
identidades profissionais e os desafios do contexto organizacional atual. Este ultimo marcado
por competitividade e mudangas tecnoldgicas, economicas e mercadoldgicas que, por vezes,
requerem ajustes na estratégia de gestio de projetos.

O processo analitico envolveu a transcri¢ao detalhada das entrevistas, leitura flutuante
para familiarizagdo com o material, seguida de uma codificagdo sistematica e categorizagao
tematica, buscando identificar unidades de registro significativas e agrupa-las em categorias
analiticas, conforme os procedimentos cldssicos da Analise de Conteudo (Bardin, 2016).

Os exemplos de categorias exploradas incluiam escolhas lexicais que caracterizam as
diferentes abordagens de gestdo, como “controle” e “previsibilidade” associadas a estabilidade
do PPM, “flexivel” e “entrega continua” relacionadas a adaptabilidade do APM, e termos como
“personaliza¢do” ou “melhor dos dois mundos”, indicativos de uma mentalidade hibrida.
Também foram mapeadas expressdes que revelem dificuldades, preocupacdes ou estratégias
argumentativas favoraveis ou desfavoraveis a praticas especificas, como o uso de OKR no APM
ou critérios de priorizacdo no PPM.

A interpretacdo dos dados buscou estabelecer relacdes entre as categorias emergentes €
as questoes de pesquisa, visando compreender os significados produzidos pelos participantes
no contexto estudado. A Analise de Contetido, conforme Bardin (2016), ¢ um método
estruturado e sistematico de andlise de dados qualitativos, que permite ir além da mera
contagem de frequéncias, ao explorar sentidos latentes e inferéncias possiveis a partir do
material empirico.

Diferentemente de abordagens como a Andlise de Discurso, a AC privilegia uma
categorizacdo rigorosa do conteudo manifesto e latente das comunicagdes, por meio de um

processo de codificagdo, categorizagdo e interpretacdo que considera o contexto, mas mantém
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foco na organizacdo temdtica dos dados (Bardin, 2016). Além disso, reconhece-se que a
entrevista ndo ¢ apenas uma cole¢@o de respostas, mas uma fonte rica de significados que podem
ser desdobrados em categorias analiticas, considerando o contexto organizacional em que os
participantes estao inseridos.

Assim, a AC proporciona uma ferramenta robusta para examinar como os profissionais
descrevem suas experiéncias, justificam suas agdes e representam temas como risco, inovagao
e regulagdo, aspectos centrais na gestdo de portfolio de projetos. Sua aplicagdo permite
identificar regularidades e nuances nas falas, transformando dados brutos em conhecimento
sistematizado, com validade e relevancia cientifica (Bardin, 2016).

Apbs a transcricao das entrevistas, o procedimento de andlise dos dados foi realizado
em trés fases: 1) pré-andlise, onde aconteceu a leitura geral do material transcrito; i1) exploragao
do material coletado, que foi recortado e agrupado por tema; e iii) andlise dos resultados, fase
em que os dados coletados e organizados foram interpretados a luz da teoria, buscando entender
tanto o que esta explicito quanto o que estd implicito.

As entrevistas foram transcritas com uso do aplicativo disponivel em
https://app.transkriptor.com/ que, a partir da entrevista gravada e convertida em arquivo no
formato “.mp4”, utiliza recursos de IA para transcrever as falas em arquivos no formato “.txt”
ou “.doc”. Apo6s a transcricao dos dudios das entrevistas, o pesquisador efetuou uma transcri¢ao
literal com os ajustes necessarios no texto transcrito (Meneghatti et al., 2024).

Além disso, foi utilizado o sofiware Atlas.TI para o processo de andlise e interpretacao
dos dados. O processo de andlise adotou a classificagdo dos dados por meio da atribui¢dao de
codigos, previamente encontrado na RSL, como alinhamento estratégico e alocacao de recursos,
e com a adogao da perspectiva “Theory Driven”, que consente a comparagao entre os outros
codigos, além da frequéncia existentes nas falas dos entrevistados.

Adicionalmente, vale destacar que nesse processo de analise das falas dos entrevistados,
algumas categorias de analise como gestao de beneficios e maturidade organizacional, surgiram
orientadas pelos dados, na perspectiva “Data Driven”. Desse modo, os dados foram

interpretados em um processo de codifica¢@o, de acordo com as prescri¢des de Charmaz (2006).
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da RSL e das entrevistas, a partir da
analise da literatura disponivel e das entrevistas realizadas com gestores, especialistas atuantes

em gerenciamento de portfélio em organizacdes de tecnologia.

4.1 Apresentacio dos Resultados da Revisao Sistematica da Literatura

Esta secdo apresenta os principais achados da RSL, com foco na identificagdo das
caracteristicas e dos desafios do gerenciamento de portfolio de projetos tradicional (PPM) e agil
(APM). Tanto as caracteristicas quanto os desafios serdo apresentados por meio de categorias
que emergiram tanto de constructos consolidados na literatura quanto das lacunas e tensdes

apontadas pelos autores.

4.1.1 Caracteristicas do Gerenciamento de Portfolio de Projetos Tradicional (PPM) e do
Gerenciamento de Portfélio de Projetos Agil (APM)

Os resultados das caracteristicas das abordagens PPM e APM no Gerenciamento de
Portfolio de Projetos foram organizadas em categorias sintetizando elementos recorrentes,
convergéncias e as distingdes entre as duas abordagens. Para facilitar a visualizacdo das
caracteristicas das abordagens PPM e APM, elaborou-se a Tabela 4. A Tabela 4 apresenta as

principais caracteristicas das abordagens PPM e APM.



Tabela 4

Caracteristicas do PPM e do APM por Categoria
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Gerenciamento de Portfolio de
Projetos Tradicional (PPM)

Autores

Gerenciamento de Portfolio de
Projetos Agil (APM)

Autores

Orientacdo Estratégica

Resposta a Mudanga

Comunicagdo e Fluxo de Informagéo

Governanga e Tomada de Decisdo

Rigido em relacdo ao
alinhamento com os ciclos de
planejamento estratégico da
organizagdo, busca estar
aderente ao plano para
maximizagdo de valor a longo
prazo.

Estruturada, baixa
adaptabilidade a mudangas.
Alteragdes sdo realizadas por
processos formais de controle
de mudangas.

Centralizada, cadenciada,
hierarquica, baseada em
documentos, ferramentas e
comités

Centralizada, estruturada,
formal e deliberada
geralmente sob um Escritério
de Projetos ou Comité

Archer & Ghasemzadeh
(1999); Arsanjani & Ershadi
(2021); Bredillet et al. (2015);
Lin & Hsieh (2004);
Magalhaes (2021); Martinsuo,
Vuorinen & Killen (2024);
Meskendahl (2010); Miiller et
al. (2008); PMI (2021);
Sampath et al. (2015); Thiry
& Deguire (2007); Tuominen
& Martinsuo (2025); Turner
(1999).

Magalhaes (2021); Martinsuo,
Vuorinen & Killen (2024);
Miiller et al. (2008); Sanchez
et al. (2014); Thiry & Deguire
(2007).

Arsanjani & Ershadi (2021);
Magalhaes (2021); Moura et
al. (2022); Tuominen &
Martinsuo (2025).

Arsanjani & Ershadi (2021);
Blomquist & Miiller (2006);
Meskendahl (2010); Miiller et
al. (2008); Petit (2012);
Turner (1999); Unger et al.
(2012)..

Flexivel em relagdo ao ciclo
de planejamento estratégico,
reconhece estratégias
emergentes para maximizagao
de valor continuo.

Acelerada, flexivel, alta
capacidade de adaptag@o a
mudangas, com ciclos curtos
de planejamento e feedbacks
continuos.

Continua, multinivel, baseada
em ferramentas, documentos e
interacdes cara a cara

Descentralizada, dindmica e
auténomas decidida por varias
partes interessadas

Krebs (2008); Petit (2023);
Stettina & Schoemaker
(2018); Vahaniitty (2012).

Stettina & Schoemaker
(2018); Tuominen &
Martinsuo (2013).

Krebs (2008); Kock, &
Gemunden (2016);
Stettina & Schoemaker
(2018); Tuominen &
Martinsuo (2013).

Horlach et al. (2019); Kock &
Gemunden (2016); Stettina &
Schoemaker (2018).



Selegdo, Avaliacdo e Priorizagéo

Alocagdo de Recursos

Meétodos, Técnicas ¢ Artefatos

Central e ciclica,
frequentemente baseada em
modelos de funil e pontuagéo
considerando critérios
financeiros e estratégicos fixos

Alocagéo de recursos
financeiros em projetos,
baseando-se em resultados
financeiros, considerando a
priorizagdo, e otimizado
continuamente. Pool de
recursos humanos.

Uso de metodologias
tradicionais (PMBok).
Priorizagdo de projetos com
critérios objetivos e scores de
avaliacdo.

Visualizagdo do portfélio com
dashboards de métricas de
desempenho.

Analise de sensibilidade de
impacto de variagdes em
parametros criticos.

Archer & Ghasemzadeh
(1999); Blomquist & Miiller
(2006); Miiller, Martinsuo &
Blomquist (2008);
Meskendahl (2010); Padovani
& Carvalho (2016); Schipper
& Silvius, (2018).

Archer & Ghasemzadeh
(1999); Meskendahl (2010);
Padovani & Carvalho (2016);
Schipper & Silvius (2018);
Turner (1999).

Arsanjani & Ershadi (2021);
Lin & Hsieh (2004);
Meskendahl (2010); PMI
(2021); Sampath et al. (2015);
Turner (1999).

Curto e continua,
frequentemente baseado em
modelos de funil e pontuagéo
considerando critérios de valor
ao cliente e estratégicos
emergentes

Alocagédo de recursos
financeiros em equipes,
baseando-se na entrega de
valor, considerando
capacidade, e avaliados
continuamente. Equipes
perenes de recursos humanos

Uso de métodos e frameworks
ageis (Scrum, Kanban, SAFe e
Discipled Agile), uso de
artefatos como backlogs,
sprints, releases e métricas de
valor entregue. Objectives and
Key Results (OKRs) para
traduzir os objetivos
estratégicos e alinhar
estratégias, taticas e
operagoes. Técnicas de
priorizagdo como, diagrama
risco-recompensa, MoSCoW e
Weighted Shortest Job First
(WSJF)
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Dias & Tenera (2023);
Horlach et al. (2019); Krebs
(2008); Petit (2023); Stettina
& Schoemaker (2018).

Krebs (2008); Moura et al.
(2022); Stettina &
Schoemaker (2018);
Tuominen & Martinsuo
(2013).

Horlach et al. (2019); Krebs
(2008); Stettina &
Schoemaker (2018);
Vahaniitty (2012).
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A Tabela 4 apresenta um comparativo entre as abordagens de Gerenciamento de
Portfolio de Projetos Tradicional (PPM) e Gerenciamento de Portfolio de Projetos Agil (APM).
A comparacgao ¢ estruturada em sete categorias que revelam diferencas fundamentais entre os
modelos.

No que tange a orientagdo estratégica e a resposta a mudangas, o PPM demonstra uma
postura rigida no alinhamento aos ciclos formais de planejamento estratégico da organizagdo e
lida com alteragdes de forma estruturada, em ciclos mais longos. Em contraste, o APM exibe
flexibilidade, adaptando-se a ciclos de planejamento mais curtos, reconhecendo estratégias
emergentes e respondendo as mudancas de maneira mais acelerada e frequente.

As praticas de comunicagdo e governanga também divergem significativamente. O PPM
favorece uma comunicagdo centralizada e cadenciada, apoiada em documentos e comités
formais, com uma estrutura de governanga e tomada de decisdo igualmente centralizada e
estruturada, frequentemente sob a responsabilidade de um Escritério de Projetos ou comité
executivo. O APM, por outro lado, promove uma comunica¢do transparente, frequente e
multinivel, que inclui intera¢des diretas (""cara a cara"), e opera com uma governanca mais
descentralizada e dindmica, onde as decisdes sdo tomadas por diversas partes interessadas de
forma mais autonoma.

Os processos de selecao, avaliacdo, priorizacao e alocagao de recursos também mostram
distingdes claras. No PPM, a selegdo e priorizacdo sdo atividades centrais e ciclicas, baseadas
predominantemente em critérios financeiros e modelos de funil, com recursos financeiros
alocados a projetos especificos e recursos humanos gerenciados em um pool compartilhado. No
APM, a selecdo ¢ um processo mais curto e continuo, focado em critérios de valor para o cliente,
com recursos financeiros frequentemente alocados a equipes estaveis (perenes), cuja
capacidade ¢ avaliada continuamente.

Em relagdo a alocacdo de recursos, as diferencas também existem. Enquanto no PPM,
os recursos financeiros sdo alocados por projetos, priorizando retorno financeiro e otimizados
continuamente, 0 APM aloca recursos financeiros em equipes, prioriza a entrega de valor, e
considera a capacidade, em uma avaliagcdo continua. No que se refere a alocacdo de recursos
humanos, ao passo que, o PPM define um pool de pessoas que ficam disponiveis para a
alocacao, o APM forma equipes perenes em torno de um objetivo.

Finalmente, a Tabela 4 detalha os métodos, técnicas e artefatos caracteristicos de cada
abordagem. O PPM utiliza ferramentas como priorizagao baseada em escores, dashboards de
desempenho e andlise de sensibilidade. O APM, por sua vez, emprega instrumentos como

Objectives and Key Results (OKR), técnicas de priorizagdo como MoSCoW e WSIJF, e se apoia
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em frameworks ageis escalados, como SAFe e Disciplined Agile. A Tabela 4 serve para ilustrar

essas caracteristicas e prover uma visdo comparativa entre as abordagens.

4.1.2 Desafios do Gerenciamento de Portfolio de Projetos Tradicional (PPM) e do
Gerenciamento de Portfélio de Projetos Agil (APM)

Os desafios do PPM e do APM segundo a literatura sao evidenciados por meio da
identificacdao de categorias, que consolidam as principais barreiras para o Gerenciamento de
Portfolio de Projetos em cada abordagem. Para facilitar a visualizagdo dos desafios das
abordagens PPM e da APM, elaborou-se a Tabela 5. Na Tabela 5 sdo apresentados os principais

riscos e impactos presentes nas abordagens PPM e APM.



Tabela 5

Riscos e impactos dos desafios no gerenciamento de portfolio de projetos tradicional e agil por categoria
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Gerenciamento de Portfolio de Projetos Tradicional (PPM)

Gerenciamento de Portfolio de Projetos Agil (APM)

Alinhamento Estratégico

Governanga

Tomada de Decisdo

Riscos

Falta de clareza
estratégica nas
definigdes de
objetivos e
beneficios dos
projetos.
Incompatibilidade
dos projetos com a
estratégia
corporativa.

Excesso de
controles, processos
e documentagdes
para tomada de
decisdo.

Falta de
monitoramento
rigoroso dos
resultados.

Falta de informagao
confiavel e
tempestiva para
fundamentar as
decisdes.
Negociagao politica
e interesses
individuais que

Impactos

Incapacidade de
gerar valor
estratégico por meio
dos projetos.
Morosidade na
entrega de resultados
e dispersdo nos
processos.

Lentiddo no tempo
de resposta para
mudangas de
estratégia.
Incapacidade de
medir e controlar os
beneficios do
portfolio

Reducdo da eficacia
no uso de recursos e
falhas no
atingimento dos
objetivos
estratégicos.
Incapacidade de
responder de forma

Autores

Martinsuo & Geraldi
(2020); Moura et al.
(2022); Petit (2012);
Starikov et al.
(2022).

Aghajani ef al.

(2023); Ershadi et al.

(2020); Moura et al.
(2022); Petit (2012);
Stariko et al. (2022).

Jorge et al. (2017);

Kock & Gemiinden
(2012); Moura et al.
(2022); Petit (2012).

Riscos

Falta de
sincroniza¢do entre
entregas adaptativas
e objetivos
estratégicos.
Priorizagao de
backlog sem
conexdo clara com
metas
organizacionais

Excesso de
autonomia dos
envolvidos no
processo decisorio.
Tensdo entre
estrutura formal de
governancga e
agilidade das
equipes auto-
organizadas.

Integragdo limitada
de multiplas partes
interessadas. Falta
de informacgoes
confiaveis e
atualizadas para
fundamentar
decisdes rapidas

Impactos

Projetos entregues
rapidamente, mas
sem contribuir para
metas estratégicas.
Possiveis ajustes
emergenciais para
corrigir
desalinhamento
estratégico

Interesses
individuais
sobrepondo as
praticas
estabelecidas. Falta
de integragdo efetiva
com stakeholders,
criando barreiras a
comunicagdo

Conflitos de
prioridade em
backlogs, afetando a
execugao agil.
Redugdo da
capacidade de
adaptacdo rapida
devido a falta de

Autores

Eder et al. (2014);
Gemino et al.
(2021).

Aghajani ef al.
(2023); Ershadi et al.
(2020); Moura et al.
(2022).

Aghajani et al.
(2023); Ershadi et al.
(2020); Kock &
Gemiinden (2012);
Moura et al. (2022);
Petit (2012).
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Gerenciamento de Recursos

Operacionalizacao

influenciam
decisdes.

Escassez de recursos
e competicdo intensa
entre projetos.
Alocacao
inadequada ou
ineficaz de recursos,
dificultando ajustes
rapidos.

Indisponibilidade de
sistemas que
fornegam dados
oportunos para
monitoramento.

agil as mudangas
estratégicas e do
mercado

Atrasos e sobrecarga
nas entregas devido
a competi¢ao por
recursos escassos.
Ineficiéncia na
alocac¢do de
recursos, gerando
custos adicionais ¢
perda de
produtividade.

Reducdo da
capacidade de
adaptagdo e resposta
rapida as mudancas
estratégicas.

Ershadi et al. (2020);
Jorge et al. (2017);
Schipper & Silvius
(2018).

Hadjinicolaou et al.
(2021); Jorge et al.
(2017); Moura et al.
(2022).

Falta de informacdes
precisas para ajustes
rapidos de
capacidade.
Dificuldades para
mobilizar
rapidamente
recursos
especializados.

Deficiéncia em
escalabilidade das
praticas ageis para
ambientes
complexos. Falta de
integragdo com
stakeholders em
processos iterativos.

informagdes
estratégicas

Reducio da
capacidade de
adaptag@o em ciclos
iterativos por falta
de alocacao precisa
de recursos.
Ineficiéncia no uso
de talentos
especializados em
multiplos projetos

Sobrecarga nas
equipes devido a ma
distribuigdo de
tarefas.
Desalinhamento
entre entregas
adaptativas e
objetivos
estratégicos.

Ershadi et al. (2020);
Jorge et al. (2017);
Schipper & Silvius
(2018).

Hadjinicolaou et al.
(2021); Jorge et al.
(2017); Moura et al.
(2022).
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A Tabela 5 apresenta um comparativo entre as abordagens de Gerenciamento de
Portfolio de Projetos Tradicional (PPM) e Gerenciamento de Portfolio de Projetos Agil (APM).
A comparacgao ¢ estruturada sob a otica dos riscos € impactos referentes aos desafios de cada
abordagem.

Em relagdo ao alinhamento estratégico, os riscos no PPM estdo associados a falta de
clareza estratégica nas defini¢des de objetivos e beneficios dos projetos, e a incompatibilidade
dos projetos com a estratégia corporativa. Isso leva a diminui¢do na capacidade do PPM de
gerar valor e morosidade na entrega de resultados. Em contraste, no APM, os riscos estao
associados a rapida entrega de projetos sem o devido encaixe estratégico, a priorizagdo de
backlogs desalinhados e dificuldades de conectar mudangas rapidas com visdo de longo prazo.

A governanca de ambos também apresenta desafios. No PPM, os riscos se referem ao
excesso de controles, processos ¢ documentagdes para tomada de decisdo e a falta de
monitoramento rigoroso dos resultados, levando a lentiddo no tempo de resposta para mudangas
e dificuldade em medir os beneficios gerados pelo portfolio de projetos. O APM, por outro lado,
tem riscos ligados ao excesso de autonomia dos envolvidos no processo decisorio, a tensdao
entre estrutura formal de governanca e agilidade das equipes auto-organizadas, levando a
projetos entregues rapidamente, mas sem contribuir para metas estratégicas, e a necessidade de
possiveis ajustes emergenciais para corrigir desalinhamento estratégico.

No que tange a tomada de decisdo, o PPM se caracteriza por riscos na falta de
informagdo confidvel e tempestiva para fundamentar as decisdes, e negociagdo politica e
interesses individuais que influenciam decisdes, diminuindo a eficacia no uso de recursos e
provocando falhas no atingimento dos objetivos estratégicos, além da incapacidade de
responder de forma agil as mudancas estratégicas e do mercado. No APM, os riscos estdo
concentrados na integragdo limitada de multiplas partes interessadas, e na falta de informagdes
confiaveis e atualizadas para fundamentar decisdes rapidas, o que gera conflitos de prioridade
em backlogs, afetando a execucdo agil, e reduzindo a capacidade de adaptacao rapida devido a
falta de informagdes estratégicas.

Em gerenciamento de recursos, os riscos se assemelham. Enquanto no PPM, os riscos
surgem com a escassez de recursos € competi¢do intensa entre projetos, e com a alocacdo
inadequada ou ineficaz de recursos, ocasionando dificuldades em ajustes rapidos, atrasos e
sobrecarga nas entregas, e ineficiéncia na alocacdo de recursos, gerando custos adicionais €
perda de produtividade. O APM lida com riscos na falta de informacdes precisas para ajustes

rapidos de capacidade, e dificuldades para mobilizar rapidamente recursos especializados,
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promovendo reducdo da capacidade de adaptacdo em ciclos iterativos e ineficiéncia no uso de
talentos especializados em multiplos projetos.

Finalmente, a Tabela 5 detalha os riscos e impactos do PPM e APM na
operacionalizacdo. No que se refere ao PPM, existem riscos na indisponibilidade de sistemas
que fornecam dados oportunos para monitoramento, levando a reducdo da capacidade de
adaptacdo e resposta rapida as mudancas estratégicas. Entretanto, para o APM, os riscos
residem na deficiéncia em escalabilidade das praticas ageis para ambientes complexos, ¢ na
falta de integracdo com stakeholders em processos iterativos, sobrecarregando as equipes €
afetando negativamente o alinhamento entre entregas adaptativas e objetivos estratégicos.

Diante dos desafios observados tanto na abordagem tradicional quanto agil,
especialmente em ambientes organizacionais que demandam estabilidade e flexibilidade
simultaneamente, surge a gestdo de portfolio hibrido como uma alternativa. Essa abordagem

sera tratada na proxima secao.

4.2 Apresentacio dos Resultados das Entrevistas

Esta sec¢do apresenta os principais achados obtidos a partir da anélise das entrevistas. Os
resultados foram organizados em categorias analiticas que refletem desafios, oportunidades e
mecanismos observados no gerenciamento de portfolio de projetos em contextos hibrido.

As categorias emergiram tanto de elementos previamente discutidos na literatura quanto
de temas novos identificados durante a pesquisa empirica, o que possibilitou aumentar o
entendimento sobre as dindmicas presentes no gerenciamento de portfélio de projetos.

A seguir, os resultados sdo descritos e exemplificados, preservando dos participantes e

seu alinhamento com as evidéncias consolidadas na RSL.

4.2.1 Desafios no Gerenciamento de Portfolio de Projetos Tradicional (PPM) e no
Gerenciamento de Portfélio de Projetos Agil (APM)

Durante as entrevistas foi possivel identificar um conjunto de desafios enfrentados pelas
organizagdes no gerenciamento de portfolio de projetos tradicional (PPM) e agil (APM). Além
dos desafios ja previstos anteriormente nesta se¢ao de resultados (Tabela 5), emergiram novas
categorias que ndo haviam sido previamente mapeadas na literatura, ampliando a compreensao

sobre a complexidade do gerenciamento de portfolio de projetos em contextos hibridos.
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No ambito do PPM, os entrevistados destacaram com frequéncia dois desafios
previamente identificados na literatura (Tabela 5): o alinhamento estratégico, relatado como a
compatibilidade dos projetos com a estratégia corporativa, € o gerenciamento de recursos,
definido como planejamento, alocagdo e otimizagao dos recursos disponiveis.

O alinhamento estratégico foi identificado em 27 ocorréncias nas transcrigdes das
entrevistas, como um desafio a ser superado no PPM. A dificuldade de desdobramento do

planejamento estratégico ¢ evidenciada pelo comentério da gestora entrevistada EO1:

“[...] um dos grandes entraves hoje em qualquer companhia é como vocé desdobra a

estratégica para todos os niveis.” (E01)

A especialista EO3 menciona a falta de competéncia para refletir a estratégia da

organizag¢do no portfolio de projetos

“[...] o portfolio ele é muito mais afinado com o resultado, beneficios, finangas e
resultado final da empresa num todo para poder depois destrinchar. Olhando para a estratégia
do que a gente vai querer para o futuro, mas hoje eu ndo vejo muita competéncia (nas pessoas)

para isso.” (E03)

A especialista E10 ressalta a importancia da camada tatica no desdobramento da

estratégia, para um bom alinhamento estratégico

“[...] a ferramenta que vou usar pouco importa, na verdade. Pode ser um ROI um
business scorecard. Se eu tenho um tatico que ndo consegue traduzir essa estratégia em agoes,

o alinhamento, ndo importa a ferramenta que vocé usar, o alinhamento ndo vira.” (E10)

De modo semelhante, o gerenciamento de recursos emerge como uma barreira ao PPM,
tendo sido identificado como tal em 26 ocorréncias nas transcricoes das entrevistas. Essa
dificuldade ¢ exemplificada pelo relato do gestor EQ7, que denota a complexidade de equilibrar

o uso dos recursos financeiros e da forca de trabalho

“[...] acho que a maior dificuldade em todas as empresas que eu passei é essa gestao

de capacity ou workforce management.” (E07)
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A gestora E06 refor¢a a dificuldade existente no gerenciamento de recursos, para

realizar a gestdo capacidade em relagdo a alocacdo das pessoas

“[...] € muito normal quando vocé ndo tem estrutura totalmente dedicada a projetos ou
uma estrutura mista, que uma pessoa atue em vinte projetos ao mesmo tempo. Dai essa
discussdo de capacity, essa gestdo de recursos com viés mais de capacity é muito mais dificil

de fazer do que a gestdo or¢camentaria que é supersimples.” (E06)

Ja gestora E11 explica como mudangas inesperadas sao desafiadoras, e como afetam o

gerenciamento de recursos no PPM

“[...] se essa gestdo de mudan¢a ndo esta muito bem combinada, muito bem definida,
com um processo de change management, onde tinha ali uma previsdo de aumento
or¢amentario ou de aumento de recursos ou de mudanga de um produto fica complicado. Fica

complicado porque vocé ndo consegue chegar ao fim, vocé ndo consegue fazer a entrega.”

(E11)

No APM, os desafios predominantes relatados pelos entrevistados foram: alinhamento
estratégico, governanca e operacionalizacdo. As 29 mengdes a cada uma das categorias
confirmam o que foi preliminarmente mapeado na literatura (Tabela 5). O alinhamento
estratégico identificado como a compatibilidade dos projetos com a estratégia corporativa, a
governanga que orienta e estrutura como as decisOes sdo tomadas e a operacionalizagdo,
identificada como a forma que o gerenciamento de portfélio de projetos € operacionalizado.

Assim como no PPM, o alinhamento estratégico foi tema central na fala dos
entrevistados sobre o APM. O relato da gestora E04 enfatiza a dificuldade no alinhamento

estratégico, evidenciando o aspecto de adaptabilidade.

“[...] com a revisdo da estratégia em ciclos mais curtos vocé tem essa questdo de ajustar

0 escopo e conseguir reagir mais rapido ao mercado, ajustando o produto.” (E04)

A especialista E10 cita a flexibilidade na mudanga da estratégia como um fator de risco

na execucao
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“[...] é muito facil vocé mudar a estratégia e vocé perder o vinculo [dos projetos] com
a estratégia. Para mim, é muito, vocé tem que ter uma disciplina muito maior.”

A governanca do APM também foi mencionada de maneira assidua como um desafio.
Conforme mencionado na entrevista da gestora E04, a governanca pode ser vista como um

entrave no processo decisorio.

“[...] no agil o pessoal vé governanca como sinonimo de burocracia. Entdo acho que a
governanga vem tentando estabelecer boas praticas, um processo, uma ferramenta, algum tipo
de padronizagdo no sentido de garantir qualidade do que esta sendo entregue. Mas como tudo

€ muito rdpido, é visto como algo que desacelera, que impede a entrega.” (E04)

Do mesmo modo, a gestora EQ6, reporta a preocupagdo em estabelecer um meio termo

entre a autonomia e o controle na governanga

“[...] como vocé da autonomia para que as pessoas tomem decisoes de uma forma um
pouco mais descentralizada, mas ainda assim mantenha um controle consistente e ndo deixe

as coisas se perderem. Vocé saber o que de fato estd acontecendo na empresa.” (E06)

A operacionalizagdo também surgiu como tema central, em relagdo as dificuldades
encontradas na execucdo do APM. A especialista EO2 discorre sobre a complexidade de

implantar um framework de gerenciamento de portfolio de projetos

“[...] funciona muito bem dependendo do tamanho da empresa. Quando eu falo em
empresas muito grandes, mais tradicionais, isso jd é mais complexo. Por conta dos
regulatorios, do compliance, uma série de coisas, a movimentagdo ndo é tdo rapida, ndo é tdo

simples.” (E02)

Outrossim, o gestor EO5 explica sobre como o obsticulo da escalabilidade na

operacionalizagdo pode se apresentar

“[...] a governanga pode ser impactada drasticamente dependendo da quantidade de
times que vocé escala. Dependendo da quantidade de temas que vocé produz ao mesmo tempo
vocé pode perder alguns controles que sdo bem importantes, vocé pode perder a vazdo do time,

aumentar drasticamente seu lead time.” (E0S)
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Por fim, esses achados confirmam a relevancia do que foi identificado na literatura,

durante a RSL (Tabela 5), e trazem elementos empiricos que corroboram com os desafios

mapeados tanto do PPM quanto do APM.

Para aprofundar a andlise sobre como esses desafios se inter-relacionam com

caracteristicas do PPM, foi criada uma tabela de coocorréncia, por meio do software ATLAS.ti.

A tabela de coocorréncia serve para agrupar codigos a partir do mais alto nivel de coocorréncia

entre eles, e mostrar quais codigos aparecem juntos ou proximos em fragmentos de texto ou

citacdes (Ronzani et al., 2020). Essa técnica de analise amplia a perspectiva sobre os desafios,

ao demonstrar como eles se relacionam com as caracteristicas do gerenciamento de portfolio

de projetos. A Tabela 6 ilustra as coocorréncias do PPM.

Tabela 6

Coocorréncias do PPM: desafios vs. caracteristicas

Alinhamento Gerenciamento . - Tomada de
. Governanga Operacionalizagio -
estratégico de recursos (13) (14) decisdo
27 (26) (14)
Alocagdo de g 2 2 4
recursos (30)
Comunicagdo 0 0 4 2 1
e fluxo de
informagao (7)
Governanga de 2 S g 1 U
decisdo (13)
Métodos, 4 2 2 3 2
técnicas e
artefatos (11)
Orientagdo 6 3 4 3
estratégica (23)
3 1 1 4
Resposta a
mudanga (18)
Selecio, 6 10 3 0 10
avaliagdo e
priorizagdo (26)

Ao observar a Tabela 6, ¢ possivel notar a associacdo dos cinco desafios do PPM

mapeados na literatura (Tabela 5) em relacdo as sete caracteristicas do PPM, também

identificado na literatura (Tabela 4). A maior frequéncia de coocorréncia observada (n=23) ¢
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entre o desafio do gerenciamento de recursos e a caracteristica de alocagdo de recursos,
demonstrando que a decisdo, normalmente de curto prazo de alocacdo ¢ frequentemente
relacionada ao processo continuo e estrutural de gerenciamento.

O desafio mais citado pelos entrevistados, o alinhamento estratégico (n=27), esteve
mais associado a caracteristica de orientacdo estratégica (n=21), e a resposta a mudanca (n=8).
A coocorréncia entre desafios e caracteristicas do PPM, revelam vinculos que aumentam as
perspectivas em relagao aos desafios. A Figura 5 demonstra as coocorréncias mais frequentes

no PPM.

Figura 5
Coocorréncias mais frequentes da categoria de desafio de alinhamento estratégico do PPM

com caracteristicas do PPM
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Conforme demonstrado na Figura 5, os entrevistados apontaram uma forte associagao
(n=21) do desafio de alinhamento estratégico (n=27) a caracteristica de orientagao estratégica
(n=23). Essa conexdo denota que enquanto a orientacdo estratégica descreve que o ciclo
estratégico deveria ser rigido e aderente ao plano para gerar valor a longo prazo, o desafio de
alinhamento estratégico expde a incompatibilidade que ocorre na pratica entre os projetos
propostos e a estratégia da organizacdo. E0O4 comenta sobre a tensdo gerada para manter um

bom alinhamento estratégico quando a revisdo de portfolio ¢ demorada

“[...] quando eu trabalhava no modelo mais tradicional, os projetos eram longos, entdo
a revisdo do portfolio também. Eu conhego empresas que até hoje fazem revisdao do portfolio

anual. Entdo no modelo tradicional é muito longa essa revisdo.” (E04)
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O desafio do alinhamento estratégico (n=27) também apresentou moderada associagdo
(n=8) com caracteristica de resposta a mudanca (n=18). Visto que a resposta a mudanga no
PPM ¢ descrita como rigida, consequentemente, um portfélio de projetos que tém baixo
alinhamento estratégico, tem uma necessidade maior de ajustes. Entretanto, a baixa
adaptabilidade do processo impede que corregdes ocorram tempestivamente, fazendo com que
a organizacao permaneca investindo em uma iniciativa estrategicamente nao aderente por mais

tempo. A entrevistada EO1 narra esse cenario

“[...] a partir do momento que o projeto esta startado e ele esta em evolugdo hd
dificuldade de parar porque vocé criou um custo afundado. Entdo [é importante] entender da

dindamica do negocio até para vocé como gestor de carteira entender que projetos vocé faz.”

(E01)

Em contraste, na Tabela 6, também observa-se a inexisténcia de vinculos entre desafios
e caracteristicas do PPM. O desafio mais citado do PPM, alinhamento estratégico (n=27), ndo
demonstrou conexao com a caracteristica de comunicag¢ao e fluxo de informagao do PPM (n=7).
A auséncia de coocorréncia revela que a centralizacdo, cadéncia hierarquica, e processual da
comunicac¢do e fluxo de informacdo do PPM, ndo interfere ou ¢ influenciada pelo principal
desafio do PPM

Do mesmo modo, os outros dois desafios mais citados pelos entrevistados,
gerenciamento de recursos (n=26) de operacionalizagdo do PPM (n=14) ndo mostraram
associacdao com alguma caracteristica do PPM. A falta de nexo entre gerenciamento de recursos
e comunicagdo ¢ fluxo de informagdo (n=7), e a caréncia de associagdo entre o desafio de
operacionalizacdo com a caracteristica de selecdo, avaliacdo e priorizacdo (n=26), indica que
na visdo dos entrevistados, esses desafios e caracteristicas ndo se influenciam mutuamente.

Seguindo a mesma légica de investigacdo, a analise de coocoréncias foi aplicada ao
APM. A Tabela 7 apresenta os desafios e caracteristicas que se influenciam mutuamente nessa

abordagem.
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Tabela 7

Coocorréncias do APM: desafios vs. caracteristicas

Alinhamento Gerenciamento . L Tomada
L. Governanga Operacionalizagio .
estratégico de recursos de decisdo

(29) 2 (29) (29) (17)

Alocagao de = e e

recursos (28)

Comunicagédo e
fluxo de
informagao (8)
Governanga

de decisdo (25)

Métodos,
técnicas e
artefatos (21)

Orientagao
estratégica (23)

Resposta a
mudanga (15)

Selecdo,
avaliacdo e
priorizagdo (24)

Na Tabela 7, € possivel observar a coocorréncia dos cinco desafios do APM (Tabela 5)
em relagdo as sete caracteristicas do APM (Tabela 4), ambos identificados previamente na
literatura. Nessa tabela de coocorréncia do APM, € possivel observar que trés coocorréncias sao
mais acentuadas. O desafio de gerenciamento de recursos e a caracteristica de alocacdo de
recursos (n=21), o desafio de alinhamento estratégico com a caracteristica de orientacdo
estratégica (n=19), e entre o desafio de governanca em relag@o a caracteristica de governanga
de decisao.

O alinhamento estratégico do APM (n=29), desafio mais mencionado pelos
entrevistados, apresentou vinculo forte com a orientacdo estratégica (n=23), e associagdes
moderadas com a governanga de decisdo (n=25) e a selecao, avaliagdo e priorizacao (n=24). A

Figura 6 demonstra as coocorréncias mais frequentes no APM.
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Figura 6
Coocorréncias mais frequentes da categoria de desafio de alinhamento estratégico do APM

com caracteristicas do APM
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A figura 6 mostra as maiores coocorréncas de caracteristicas do APM, ao desafio mais
citado do APM, alinhamento estratégico (n=29). A forte associa¢ao (n=19) entre alinhamento
estratégico e orientagdo estratégica, confirma que a sincronizagdo entre entregas adaptativas e
objetivos estratégicos foi muito relacionada a caracteristica de flexibilidade do ciclo de
planejamento estratégico e ao reconhecimento de estratégias emergentes. A gestora E04
comenta sobre o periodo ideal de um processo de validagdo do alinhamento em relacdo a

orientagdo estratégica

“[...] no caso do agil, a gente ja tem [a revisdo de ciclo] acho que as vezes até curta

demais. Entdo, [o ideal] revisoes de portfolio trimestrais.” (E04)

De forma moderada (n=11) o alinhamento estratégico também foi associado a
caracteristica de sele¢do, avaliagcdo e priorizagdo. A associagdo evidencia como o processo de
selecdo, avaliacdo e priorizagdo curto, continuo e baseado em entrega de valor, afeta o
alinhamento estratégico no APM. A gestora EO1 narra essa ligacao ao exemplificar como avalia

a escolha de um projeto e em relacdo a sua aderéncia estratégica

[...] eu acho que vocé tem que ter as perguntas certas. Por exemplo, o qudo alinhado
esse projeto esta com a estratégia? E ai vocé tem que listar quais objetivos tem na

organizagdo.” (E01)
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O Alinhamento estratégico também foi associado moderadamente (n=12) a governanga
de decisao do APM. Isso porque, a governanga de decisdo descentralizada, dinamica e
autonoma do APM, pode impactar na maneira como sao tomadas as decisdes para que os
projetos estejam aderentes ao plano estratégico. A relacdo entre a tomada de decisdo e o
alinhamento estratégico, ¢ explicada pelo gestor EQ7, que traga um paralelo entre a autonomia

de decisdo e o comprometimento com o atingimento da estratégia

“[...] ao mesmo tempo que eu dou o ownership para que as pessoas possam fazer a
escolha, eu também dou a responsabilidade sobre o P&L. Entdo vocé pode decidir aqui, mas

vocé responde pelo painel do seu produto aqui também.” (E07)

Na Tabela 7 também ¢ possivel identificar situagdes com pouca ou nenhuma
coocorréncias entre os desafios e caracteristicas do APM. No caso do desafio mais mencionado,
o alinhamento estratégico (n=29), existe apenas uma ligagdo com a caracteristica de
comunicacdo e fluxo de informacao (n=8), evidenciando um elo fraco entre a dificuldade de
manter os projetos do portfélio alinhados a estratégia, com a maneira que a comunicacao flui
continuamente nos diversos niveis organizacionais.

Nesse mesmo sentido, o desafio do gerenciamento de recursos no APM (n=22) nao se
conectou as caracteristicas de comunicacdo e fluxo de informag¢do (n=8), nem com a
caracteristica de resposta a mudanga (n=15). Do mesmo modo, o desafio de operacionalizagdo
(n=29) ndo foi associado a sele¢do, avaliagdo e priorizagdo (n=24), em nenhuma das entrevistas.
A falta de coocorréncias denota que esses desafios e caracteristicas nao t€ém conexao entre si.

Enquanto a andlise de coocoréncia investiga a relacdo entre os temas, a andlise
frequéncia revela a proeminéncia das categorias. A seguir, a Figura 7, foca na frequéncia,
apresentando uma andalise comparativa da incidéncia dos desafios do APM e PPM na visdo de

especialistas e gestores.



49

Figura 7
Andlise comparativa da frequéncia em mencgoes dos desafios do APM e do PPM:

especialistas vs. gestores
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A Figura 7 apresenta a comparagdo entre a énfase nos desafios do APM e do PPM, e
demonstra os diferentes enfoques de gestores e especialistas em relagdo a cada categoria de
desafio. A andlise das categorias em que as referéncias dos dois grupos mais se afastam ou se
aproximam, revelam prioridades distintas.

Em relacdo ao que divergem, gestores e especialistas mostram énfases muito diferentes
nas categorias de alinhamento estratégico do APM, gerenciamento de recursos APM,
governanga do APM. De forma ampla, os gestores demonstram entender mais como essas
categorias se relacionam entre si, para a maximizagdo do valor do portfélio de projetos. A
gestora E11, descreve como o alinhamento estratégico, citado como a clareza de onde se quer
chegar, o gerenciamento de recursos, exemplificado como a montagem dos times e a
governanga traduzida como as regras de acompanhamento, se relacionam em uma abordagem

de gerenciamento de portfolio de projetos agil

“[...] ai vocé monta os times, mas ndo consegue fazer esses times se falarem

devidamente, apesar da metodologia agil. Uma squad estad fazendo uma coisa, outra squad estd
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fazendo outra, e essas coisas ndo se juntam. Entdo, mesmo para metodologia agil, vocé precisa
ter muito claro aonde vocé quer chegar. Vocé precisa ter os OKRs e acompanhar isso.” (E11)

Na maior parte dos casos, a maior diferenca entre as percepcdes de gestores e
especialistas se concentram em categorias do APM. Entretanto, a categoria tomada de decisao
do PPM também se destaca por ter recebido o dobro de mengdes dos gestores em relagdo aos
especialistas. Essa diferenca indica que o fato de a tomada de decisdo no PPM ser caracterizada
como centralizada sob um escritério de projetos ou comité, a participacdo dos gestores seja
mais representativa. A gestora EO6 demonstra familiaridade ao explicar sobre como os comités

de aprovagdo funcionam

“[...] ele [gerente de produto] tinha autonomia para priorizar, mas ele tinha que
apresentar claramente para a empresa, todas as squads tinham. Existia um comité que
aprovava, um comité de vdarias diretorias, de produtos, de tecnologia, de operagoes, do

comercial.” (E06)

Em contrapartida, na figura 7 também ¢ possivel verificar categorias com maior
consenso entre gestores e especialistas. As categorias dos desafios de alinhamento estratégico
PPM, governanca do PPM e tomada de decisdo do APM, apresentaram apenas uma mengao
mais pelo grupo de gestores. A pequena diferenca nas perspectivas de gestores e especialistas,
denota dificuldades semelhantes em falta de clareza estratégica no PPM, no excesso de
controles e processos do PPM, e na reducdo da capacidade de adaptacao rapida devido a falta

de informagdo estratégica do APM.

4.2.1.1 Novas Categorias Identificadas em Desafios do PPM e do APM. Ao longo
da analise das entrevistas, além dos desafios previamente identificados na literatura (Tabela 5),
emergiram ainda novas categorias de analise que ndo haviam sido mapeadas. Entre elas,
destacam-se em numero de ocorréncias, maturidade organizacional (n=17), enquadramento
(n=10), dependéncia (n=3), conflito geracional (n=2) e gerenciamento de riscos APM (n=2).
Essas novas categorias revelam dimensdes pouco exploradas, mas relevantes para a pratica do
gerenciamento de portfolio de projetos.

A categoria enquadramento, que se refere ao entendimento de contextos pertinentes a
aplicacdo do gerenciamento de portfolio de projetos, apareceu associado ao desafio de
operacionalizacdo tanto no APM (4) quanto no PPM (4). J& a categoria maturidade

organizacional, que diz respeito a capacidade da organizacdo de entender e executar o
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gerenciamento de portfolio, se mostrou relacionada ao enquadramento (3), sugerindo que o grau
de maturidade influencia diretamente a forma como as organizagdes estruturam e enquadram
seus portfolios. A entrevistada E02, sintetiza essa relagao ao descrever como a compreensao do

valor entregue orienta a governanga e o nivel de maturidade da organizagao

“[...] eu entendo a nivel de valor com base nesse assessment com base no naquilo que
a empresa de fato entrega, e ndo somente drea, porque a gente acaba encontrando muitos
PMOs de area e ndo PMO de governanca. Ai vocé identifica o momento da empresa, onde ela
quer chegar, quais sdo os indicadores que aquela empresa tem, e, dentro ali daquela

governanga e das frentes de entrega, o que que estd gerando de fato de retorno.” (E02)

Dessa forma, as novas categorias refletem dimensdes contextuais e organizacionais
especificas, o que amplia a compreensdo sobre os desafios no gerenciamento de portfolio de

projetos tradicional e agil.

4.2.2 Diferencas entre as Abordagens Tradicionais e Ageis no Contexto do Gerenciamento

de Portfolio de Projetos

Durante as entrevistas, todas as caracteristicas do gerenciamento de portfolio de projetos
identificadas na literatura (Tabela 4) foram mencionadas, portanto, confirmaram o que foi
encontrado na teoria. Contudo, a andlise desses achados demonstrou que as abordagens
tradicional e agil no contexto de gerenciamento de portfolio de projetos, divergem em relagao
aos atributos e a énfase em que as categorias sao citadas. Para ilustrar como as abordagens
divergem, a Figura 8 detalha a frequéncia de mengdes de cada caracteristica, comparando o

PPM e 0 APM.
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Figura 8

Andlise comparativa da frequéncia de mengdes em caracteristicas: PPM vs. APM
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Na figura 8 ¢ possivel identificar a diferenca de frequéncia nas mengdes das
caracteristicas do APM e PPM (Tabela 4). Embora as categorias selecdo, avaliagdo e
priorizacdo e alocacdo de recursos apresentem-se com frequéncia em ambas as abordagens,
assim como na literatura, elas sdo descritas de maneira diferente. No PPM, a selecdo, avaliacao
e priorizagdo (n=26) e a alocagdo de recursos (n=30) estdo associadas respectivamente a
processos estruturados de decisdo, € a uma maior concentracao na eficiéncia do uso de recursos.
O entrevistado EO1 reporta essa condi¢ao falando sobre o processo decisorio para escolha de

uma iniciativa

“[...] a primeira coisa é ter um bom business case que respalda a escolha daquela
iniciativa. A partir do momento que a iniciativa esta aprovada é porque ela passou por um
crivo de lentes, avaliagoes e priorizagoes. Entdo entender capacity também é superimportante.

Entender onde sdo os gargalos, onde vocé tem restrigoes.” (EO1)

De outro modo, no APM, selecao, avaliagdo e priorizacdo (24) e alocagdo de recursos
(28), as mais citadas, sdo mencionadas com outros atributos. As categorias sdo ligadas a
avaliacdo continua e a processos de decisao fluidos, respectivamente. O uso de um framework

¢ mencionado por E03, para explicar a relacao das duas categorias em uma Unica etapa



53

“[...] vocé vé alguns frameworks, como o SAFE, que fala muito de guardrail, no Lean
Portfolio Management. Ele enxuga aquilo para poder ter uma visdo mais economica, e colocar
dinheiro naquilo que vai entregar, para ver como aquilo é aceito, para poder arrecadar mais

e depois por mais dinheiro.” (E03)

No que diz respeito a énfase, as caracteristica governanga e¢ tomada de decisdo, e
métodos, técnicas e artefatos, registram a assimetria entre as duas abordagens. Governanga e
tomada de decisdo foi citada 25 vezes relacionada ao APM, e apenas 13 vezes associada ao
PPM. Essa disparidade, segundo E06, ocorre pela diferenga no nivel de autonomia de decisao

relatada como dificuldade no APM, mas ndo no PPM

“[...] como é que vocé da autonomia para que as pessoas consigam tomar decisoes de
forma uma pouco mais descentralizada, mas ainda assim se mantenha um controle de ndo
deixar as coisas se perderem, vocé saber o que de fato estd acontecendo na empresa? Para

mim essa é a principal dificuldade de gestdo quando comparo gestdo tradicional e dagil.” (E06)

A categoria de métodos, técnicas e artefatos, também foi mencionada de maneira
desigual. Citada em mais ocasioes no APM (n=21) do que no PPM (n=11), a discrepancia na
frequéncia das mengdes dos entrevistados € relatada por E06 pela complexidade do APM em

relagdo ao PPM na priorizacdo

“[...] quando a gente fala do APM ld no portfolio, se vocé for olhar o SAFE, ele da um
monte de coisa como o WSJF, e no fundo ele estd buscando o funil. Ele podia simplificar.”

(E03)

Por fim, a anélise comparativa revela uma dupla distingdo entre as abordagens APM e
PPM. Por um lado, categorias essenciais como a sele¢do, avaliacdo e priorizagdo e alocagdo de
recursos, apresentam frequéncia similares em ambas as abordagens, mas diferenciam-se nos
atributos, por outro lado, a €énfase acentuada no APM, em categorias como governanga e tomada

de decisdao e métodos, técnicas e artefatos, evidencia os desafios intrinsecos a essa abordagem.

4.2.2.1 Novas Categorias Identificadas em Diferencas entre Tradicionais e Ageis

no Contexto do Gerenciamento de Portfolio de Projetos. Assim como nos desafios do
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gerenciamento de portfolio, uma nova categoria despontou em relagdo as caracteristicas do
gerenciamento de portfolio de projetos, a categoria segmento de atuagdo. O segmento de
atuacao, que diz respeito ao nicho de mercado que as empresas operam, foi citado 23 vezes, e
constantemente relacionado a priorizacao e a gestdo de beneficios quando citado em conjunto
com fatores regulatorios. O entrevistado E12, destaca a influéncia do segmento de atuag@o na

maneira como se prioriza projetos regulatdrios, e o impacto na gestao de beneficios.

“[...] chega uma demanda legal, vocé tem que parar porque o Banco Central demandou.
Nao importa se vocé vai atrasar a entrega de um produto novo para o mercado, eu tenho um

marco regulatorio para atender.” (E12)

A identificacdo de segmento de atuagdo como categoria emergente, revela como o
contexto externo condiciona a tomada de decisdo no gerenciamento de portfolio de projetos.
Nesse sentido, a nova categoria segmento de atuagdo emergiu como uma caracteristica do
gerenciamento de portfolio, com atributos semelhantes tanto na abordagem PPM quanto na

APM.

4.2.3 Oportunidades de Integracio entre PPM e APM

Durante as entrevistas, foi possivel observar o surgimento de categorias relacionadas as
oportunidades de integra¢do entre PPM e APM. A recorréncia e o contexto da men¢do das
novas categorias direcionam os pontos de convergéncia mais provaveis entre as duas
abordagens.

As categorias mencionadas pelos entrevistados foram: gestao de beneficios (n=21), que
se refere as formas como os retornos dos projetos sdo apurados, horizontes de investimento
(n=8), que tipifica a natureza do or¢gamento de acordo com o prazo que se espera de retorno, o
orgamento /ean (n=6), que representa o financiamento flexivel de fluxos de valor, os ritos e
cerimoOnias (n=3), identificados como eventos estruturados de organizacdo, a inteligéncia
artificial (n=3), como uso de large language models (LLMs) no gerenciamento de portfolio de
projetos e por fim o gerenciamento de comunicagdes (n=2), que diz respeito a maneira como a
comunicac¢do acontece no contexto do gerenciamento de portfolio de projetos.

A categoria mais frequentemente mencionada foi a gestdo de beneficios, citada vinte e
uma vezes. A gestdo de beneficios foi associada ao segmento de atuacdo da empresa em quatro

ocasides € a selecdo, avaliagdo e priorizagdo em trés momentos. Os entrevistados E08 e E10
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citaram a gestdo de beneficios como critério central para sele¢do, avaliacdo e priorizagdo de

projetos.

“[...] 0 que eu tenho como pilar principal aqui é o impacto. Entdo, ndo importa o que
vocé vai fazer, mas qual o impacto para mim. Se vocé entregar eu vou ganhar dinheiro ou eu
vou perder dinheiro, eu vou perder recurso, eu vou perder posi¢do no mercado, qual o impacto
vai me trazer? E ai eu comparo os impactos ao invés de comparar projetos, um projeto contra

o outro.” (E08).

“[...] ai vai depender da ferramenta de gestdo de estratégia mesmo da empresa, se eu
estou mexendo nos ponteiros certos. Se estou conseguindo dar resultado, independente de qual

seja a minha forma de gerenciamento de portfolio.” (E10).

Os comentarios denotam que a busca por impacto ou retorno, por meio de projetos sdo
pontos comuns as abordagens.

Com oito aparicdes, os horizontes de investimento também se destacaram como
oportunidade de integracdo. Os entrevistados relataram que o balanceamento da carteira em
curto, médio e longo prazo (H’s), permite alinhar inovagdo e estabilidade, como explica a

gerente de agilidade E04.

“[...] o uso de horizonte de investimento, por exemplo, né? Entdo vocé tem ali projetos,
dentro do portfolio, carteiras de projetos mais incrementais. Com projetos de HI, H2 e H3, o
nivel de complexidade da inovag¢do vai aumentando. Vocé vai ter unidades de negocio que
trabalham com projetos de HI e ai elas podem ter um modelo mais tradicional de trabalho

mais preditivo, e vocé vai ter unidades de negocio trabalhando ali em H2 e no H3.” (E04)

Esse resultado evidencia que a ado¢do de horizontes de investimento constitui um
mecanismo estratégico para integrar praticas tradicionais e 4geis na gestao de portfolio.

A categoria orcamento /ean foi mencionada em seis ocasides, sempre ligada a
flexibilidade para alocar recursos financeiros de acordo com resultados alcangados. O gestor
E07, explica sua logica de funcionamento e como pode influenciar a adaptabilidade do

gerenciamento de portfolio de projetos
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“[...] nos movimentos trimestrais, eu come¢o com uma linha de produtos ou com um
portfolio divisional com nivel de or¢amento, se ndo atingiu, ndo estd trazendo resultado, na
primeira medi¢do aqui eu decido tirar dinheiro aqui dessa linha de produto. Enquanto eu
comego a aumentar o or¢amento aqui da linha de produtos 4, porque ela tem demonstrado um

retorno mais interessante para a companhia.” (EQ7)

Ja as categorias ritos e cerimonias (n=3), inteligéncia artificial (n=3) e gerenciamento
de comunicag¢des (n=2), apesar de individualmente terem sido mencionadas com menos
frequéncia, juntas, elas denotam como temas relacionados ao tratamento de informacdes, sao
recorrentes nos relatos dos entrevistados. A gestora E04, relata sobre a aplicabilidade dos ritos

para o compartilhamento de informag¢des de aprendizado

“[...] fazer uma daily, uma planning, uma retré sdo coisas que vocé pode aplicar em

qualquer contexto em qualquer lugar, essa é a questdo do aprendizado em ciclos menores.”

(E04)

De maneira similar, a especialista E03, reforca sobre a vantagem da obtengdo de

informacdes de maneira mais rapida para a gestores tomarem decisoes

“[...] eu tenho coisas que vou fazer muito rapido, automdtico com 14, por exemplo, eu
posso configurar os meus agentes para ele trazer as informagoes para eu ir para uma discussdo
da empresa. Eu crio os parametros de eficiéncia ou do plano estratégico que foi criado. Entdo

eu criei os agentes para monitorar e tenho ali meu painel feito rapidamente” (E02)

Por fim, a especialista E03 comente que forma como a informacao ¢ apresentada pode
gerar mais seguran¢a em relacdo ao atingimento da estratégia

“[...] uma das coisas que me chama muito aten¢do no portfolio é que ele precisa também
ser muito claro na comunicagdo, porque ele é a ligacdo da estratégia que vai descer para os
programas. Isso tem que ser muito claro para ndo poder desvirtuar e de repente vocé ta em
uma operagdo seguindo uma coisa e achando que esta seguindo a estratégia e ndao verdade nao

esta.” (E03)

A Figura 9 amplia essa andlise comparando a frequéncia com que especialistas e

gestores mencionam as principais oportunidades de integragao entre o PPM e o APM.
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Figura 9
Andlise comparativa da frequéncia de mencoes em oportunidades de integracdo entre o PPM

e 0 APM: especialistas vs. gestores

10 5 0 5 10 15

Horizontes de investimento
Gestdo de beneficios

Orcamento lean

Gerenciamento de comunicacdes
Inteligéncia artificial

Ritos e cerimdnias

M Especialistas M Gestores

A andlise comparativa da figura 9 demonstra que, de modo geral, as categorias de
oportunidades foram citadas por ambos os grupos de entrevistados. Contudo, divergéncias nas
frequéncias podem ser notadas. A auséncia de mengdes a horizontes de investimentos pelos
especialistas, indica que o tema ¢ uma preocupacdo maior na camada estratégica, mais
relacionada aos gestores.

Essa distingdo se acentua na categoria gestdo de beneficios, citadas duas vezes mais
pelos gestores. A maior recorréncia deste tema nos relatos dos gestores, denota uma
responsabilidade maior por parte dos gestores na comprovacdo do retorno, € na conexao das
entregas aos resultados.

A seguir serdo discutidas as implicacdes de todas as dindmicas apresentadas, na se¢ao

discussdo.

5 DISCUSSAO

Esta secdo discute a andlise dos resultados empiricos apresentados no Capitulo 4,

interpretando-os em didlogo com o referencial teorico. O objetivo central ¢ discutir os desafios
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e oportunidades de integracdo entre as abordagens tradicional (PPM) e agil (APM) no
gerenciamento de portfolio de projetos hibridos, buscando responder a questao de pesquisa:
"Quais desafios e oportunidades existem no processo de integragdo entre praticas tradicionais

e ageis no contexto do gerenciamento de portfolio de projetos hibridos?".

5.1 Reafirmacio do Propdsito e Sintese dos Principais Achados

A presente pesquisa buscou analisar os principais desafios e oportunidades para a
integracdo de praticas tradicionais e ageis no gerenciamento de portfélio de projetos hibridos.
Os resultados da pesquisa de campo, obtidos através de entrevistas com especialistas e gestores
do setor de Tecnologia da Informacao (TI), revelaram um conjunto de desafios ja previstos na
literatura, como alinhamento estratégico, gerenciamento de recursos, governanga, tomada de
decisdo e operacionalizagdo, tanto para o PPM quanto para o APM. Contudo, a anlise empirica
também evidenciou resultados importantes, diferentes énfases entre gestores e especialistas, €
a emergéncia de novas categorias como maturidade organizacional, enquadramento e segmento

de atuagdo, que ampliam a compreensao da complexidade e das oportunidades neste campo.

5.1.1 Desafios no Gerenciamento de Portfélio de Projetos Tradicional (PPM) e Agil (APM)

Os desafios mais proeminentes no PPM, segundo os entrevistados, foram o alinhamento
estratégico (27 ocorréncias) e o gerenciamento de recursos (26 ocorréncias). A forte associagao
entre o alinhamento estratégico e a caracteristica de orientagdo estratégica (21 ocorréncias) e
resposta a mudanga (8 ocorréncias) no PPM refor¢a a rigidez inerente ao modelo, ja discutida
na literatura por Miiller ef al., (2019).

Os entrevistados destacaram que os longos ciclos de revisao de portfélio, como os anuais
mencionados por E04, dificultam o ajuste continuo, mantendo a incompatibilidade dos projetos
com a estratégia corporativa. O efeito do "custo afundado", exemplificado por EO1, ilustra como
a dificuldade em interromper projetos ja iniciados, mesmo desalinhados estrategicamente,
agrava a morosidade e a ma utilizagdo de recursos, confirmando que a baixa adaptabilidade do
processo impede corre¢des tempestivas, um ponto ja destacado por Tuominen & Martinsuo
(2025).

A auséncia de coocorréncia entre alinhamento estratégico e comunica¢do e fluxo de
informagao no PPM sugere que o problema de desalinhamento reside menos na centralizagao

da comunicagdo e mais na incapacidade de operar mudangas rapidamente dentro de um ciclo
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de revisdao espagado. O gerenciamento de recursos, complexo pela gestdo de capacity e
workforce management (E07, E06), ¢ ainda mais impactado por mudancgas inesperadas em
contextos de PPM, como detalhado por E11, onde a auséncia de um processo de change
management eficaz impede a entrega.

No APM, os desafios mais citados foram alinhamento estratégico (29 ocorréncias),
governanga (29 ocorréncias) e operacionalizagdo (29 ocorréncias). O alinhamento estratégico
no APM, fortemente associado a orientacao estratégica (19 ocorréncias), governanca de decisao
(12 ocorréncias) e selecao, avaliagdao e priorizacao (11 ocorréncias), revela a tensdo entre a
flexibilidade e a necessidade de disciplina na execugdo. Embora a flexibilidade para ajustar a
estratégia em ciclos curtos seja uma vantagem (E04), existe o risco de perder o vinculo dos
projetos com a estratégia sem uma disciplina rigorosa (E10). Esta tensdo ¢ confirmada por
Horlach et al., (2019) que ressalta o APM deve permitir uma resposta rapida as mudangas, mas
sem perder a conformidade com os requisitos estratégicos e por Petit ef al., (2023) que destaca
que os ciclos de planejamento e reavaliacao sejam mantidos com ajustes e cadéncias curtas.

A governanca de decisdo descentralizada e dinamica do APM apresenta desafios de
equilibrio entre autonomia e controle (E06), com a governanga sendo, por vezes, percebida
como burocracia que desacelera as entregas (E04). Horlach et al., (2019) corrobora estes relatos
ao defender a tomada de decisdao no nivel dos times com sincronizagdes entre os diversos niveis
para mitigar as incertezas. A operacionalizagao, por sua vez, enfrenta complexidade em grandes
organizagoes tradicionais devido a regulatdrios e compliance (E02), e desafios de escalabilidade
(E05), que podem levar a perda de controle, vazao do time e aumento do lead time em contextos
de muitos times e temas. Os desafios de escalabilidade sdo reforcados por Stettina &
Schoemaker (2018) que ressaltam a complexidade de expandir o APM para muitas equipes €
em companhias maiores com mais contextos.

Curiosamente, a fraca coocorréncia entre o alinhamento estratégico do APM e a
comunicacdo ¢ fluxo de informagao, bem como a auséncia de conexdo do gerenciamento de
recursos com comunicacao e fluxo de informagado ou resposta a mudanga, sugerem que a fluidez
da comunicacdo e a alta capacidade de adaptacdo do APM ndo resolvem automaticamente os
desafios mais profundos de alinhamento e gestdo de recursos, o que contraria as conclusdes de
Vahaniitty ef al. (2012) em que a comunicacao fluida e adaptacdo resolvem na totalidade esse
tipo de complexidade organizacional.

Além dos desafios previamente mapeados, a pesquisa revelou novas categorias
emergentes: maturidade organizacional (17 ocorréncias) e enquadramento (10 ocorréncias). A

maturidade organizacional, que reflete a capacidade da organizacdo de entender e executar o
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gerenciamento de portfélio, mostrou-se relacionada ao enquadramento, sugerindo que um baixo
nivel de maturidade impacta diretamente o entendimento dos contextos de aplicacdo do
gerenciamento de portfolio. A fala de EO2 exemplifica como a compreensdo do valor entregue
esta ligada ao nivel de maturidade da empresa e a existéncia de uma governanga abrangente, ¢
ndo apenas de area. Essas categorias atuam como habilitadores, pois a baixa maturidade pode
exacerbar desafios como a indisponibilidade de sistemas para monitoramento e a falta de
informacdes confidveis para tomada de decisdo, resultando em reducao da capacidade de
adaptacao e sobrecarga de equipes, como ja indicado na literatura (Hadjinicolaou et al., 2012;

Moura et al., 2022).

5.1.2 Diferencgas, Convergéncias e Perspectivas Multi-Stakeholder

A andlise comparativa das caracteristicas de PPM e APM (Tabela 4 e Figura 8)
demonstrou que, embora categorias como sele¢do, avaliagdo e priorizagdo e alocagdao de
recursos apresentem frequéncias similares em ambas as abordagens, seus atributos e
mecanismos de funcionamento divergem significativamente.

No PPM, selecdo, avaliagdo e priorizacao (26 ocorréncias) e alocacao de recursos (30
ocorréncias) estdo associadas a processos estruturados e busca por eficiéncia no uso de recursos,
respaldados por business cases robustos (E01). Em contraste, no APM, essas mesmas categorias
(24 e 28 ocorréncias, respectivamente) sdo ligadas a avaliacdo continua e processos fluidos,
muitas vezes utilizando frameworks como o SAFe para otimizar o fluxo de valor (E03). A maior
assimetria foi observada na governanga e tomada de decisdo (APM 25 ocorréncias, PPM 13
ocorréncias) e métodos, técnicas e artefatos (APM 21 ocorréncias, PPM 11 ocorréncias). Essa
discrepancia reflete a dicotomia de descentralizar decisdo sem perder o controle e a
complexidade decorrente da diversidade de formas de priorizagao (E06, E03), indo ao encontro
do que foi apontado por Aghajani et al., (2023) e Nyandongo (2024), que salientam a
necessidade de uma governanc¢a multinivel onde executivos cuidam de decisdes de alto impacto
e longo prazo, enquanto as equipes tém autonomia para priorizar dentro dos limites definidos.

Do grupo caracteristicas, a categoria "segmento de atuacao" (23 ocorréncias) emergiu
como um fator contingencial critico, influenciando decisivamente a prioriza¢ao e a gestao de
beneficios em ambas as abordagens. Contrariando a teoria que sugere critérios
predominantemente financeiros para PPM (Sampath et al., 2015) e foco em valor para APM
(Horlach et al., 2019), os entrevistados indicaram que demandas regulatorias em certos

segmentos (E12) podem sobrepor-se a qualquer critério, forgando a priorizagdo de projetos
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especificos, independentemente de sua natureza agil ou tradicional. Isso adiciona um
importante resultado a compreensao dos drivers de portfolio, mostrando que fatores externos
podem ditar a priorizagao de maneira transversal.

A andlise comparativa da frequéncia de mengdes entre gestores e especialistas (Figura
7) revelou diferentes énfases. Os gestores demonstraram maior foco em categorias como
alinhamento estratégico, gerenciamento de recursos, governanga e operacionalizagdo no APM,
bem como tomada de decisao no PPM. Nas categorias do APM, essa tendéncia indica que as
camadas mais estratégicas da organizacao (representadas pelos gestores) estdo mais
preocupadas com a maximizagdo de valor do portfolio (Meskendahl, 2010; Turner, 2010;
Moura et al., 2022; Petit et al., 2023) e com a inter-relagdo desses elementos. Enquanto na
tomada de decisdo do PPM, a maior énfase dos gestores pode ser atribuida a sua maior
representatividade em comités de decisao (E06). As areas de consenso, como alinhamento
estratégico e governanca no PPM, ou tomada de decisio no APM, indicam dificuldades

percebidas de forma similar por ambos os grupos.

5.1.3 Oportunidades de Integracao entre PPM e APM

As oportunidades de integracdo destacadas pelos entrevistados incluem gestdo de
beneficios (21 ocorréncias), horizontes de investimento (8 ocorréncias), or¢camento lean (6
ocorréncias), ritos e cerimdnias (3 ocorréncias), inteligéncia artificial (3 ocorréncias) e
gerenciamento de comunicagdes (2 ocorréncias). A gestdo de beneficios foi a oportunidade
mais mencionada, vista como um critério central para selecdo, avaliagdo e priorizacao (EOS,
E10), atuando como um ponto de convergéncia para ambas as abordagens, ao focar no impacto
e retorno, independentemente da metodologia de gerenciamento. Esta perspectiva converge
com Stettina & Schoemaker (2018); Horlach et al., (2019) e Petit et al., (2023) que indicam
decisoes de portfélio sempre baseadas em entregas para um foco maior em maximizacao de
valor em qualquer tipo de abordagem.

Os horizontes de investimento foram identificados como um mecanismo estratégico
para balancear o portfolio (HI, H2, H3), permitindo a coexisténcia de projetos tradicionais e
ageis com diferentes niveis de complexidade e inovagao (E04). O orgamento lean surgiu como
uma oportunidade para financiamento flexivel, adaptando a alocagdo de recursos financeiros
com base nos resultados alcangados em ciclos curtos (E07), o que adiciona agilidade a gestdo
de recursos. Assim como Petit ef al.,, (2023) as entrevistas confirmam a necessidade de um

portfolio ambidestro combinando exploragao da inovacao e exploracdo do negocio existente.
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As categorias de ritos e cerimdnias (E04), inteligéncia artificial (E02) e gerenciamento
de comunicag¢des (E03), embora menos frequentes individualmente, indicam o valor do
tratamento da informagao. Ritos promovem aprendizado continuo e compartilhamento (E04), a
IA pode agilizar a consolidagao de informacdes para tomada de decisao (E02), e uma
comunicagdo clara ¢ essencial para garantir o alinhamento estratégico (E03). A auséncia de
mengoes a horizontes de investimento pelos especialistas na Figura 9 sugere que este tema ¢
uma preocupagao predominante da camada estratégica (gestores), enquanto a gestao de
beneficios, mais citada por gestores, reflete sua maior responsabilidade em conectar entregas

aos resultados organizacionais.

5.2 Fechamento da Analise e Discussao

Com base nos resultados, foi possivel descrever e consolidar os principais elementos
dos desafios no gerenciamento de portfolio de projetos tradicional (PPM) e agil (APM), e das
diferengas, convergéncias e perspectivas de diferentes stakeholders. Além disso, foram
confrontados os resultados da literatura com os resultados das entrevistas de campo, realizadas
com especialistas e gestores de portfolio, em empresas de T1. A partir deste entendimento, foi
possivel estruturar fatores habilitadores, mecanismos integradores e fatores contingenciais que
regem um portfolio hibrido. Esses elementos formam a base de um modelo de integracao para

o gerenciamento de portfolio de projetos hibrido, apresentado na Figura 10.

Figura 10

Modelo de Integragdo para Gerenciamento de Portfolio de Projetos Hibrido
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Ao observar a Figura 10, pode-se notar um conjunto de fatores descritivos para apoiar
a integra¢do entre praticas tradicionais e ageis, dando assim origem a um Modelo de Integracao
para Gerenciamento de Portfolio de Projetos Hibrido. A estrutura do modelo propde uma
combina¢do de elementos do gerenciamento de portfolio de projetos tradicional e agil,
buscando equilibrar estabilidade e adaptabilidade na gestdo organizacional. O seu
funcionamento parte da existéncia de fatores habilitadores que criam as condi¢des para a
integragdo entre abordagens, desdobrando-se em dimensdes que orientam a estratégia, o uso de
recursos, a governanca e a geracao de valor. Essas dimensdes sdo sustentadas por oportunidades
de integragdo que fortalecem a coeréncia entre praticas e decisdes, enquanto fatores
contingenciais, relacionados ao contexto e ao segmento de atuagcdo da organizagdo, exercem
influéncia continua sobre o modelo, garantindo sua capacidade de adaptagao frente as mudangas

e complexidades do ambiente.
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Os fatores habilitadores sdo elementos organizacionais que viabilizam a integragdo
efetiva das praticas PPM e APM. Os fatores habilitadores incluem a maturidade organizacional,
definida como a capacidade da organizacdo de entender e executar o gerenciamento de
portfolio. Um baixo nivel de maturidade pode impactar negativamente a adaptacdo de
ferramentas e a medi¢do de desempenho. O segundo fator é o enquadramento, que corresponde
ao entendimento do contexto pertinente a aplicagdo dos portfolios. Este fator influencia
diretamente a eficacia da categorizagao e priorizacao dos projetos dentro do portfolio.

O modelo se estrutura em quatros dimensdes do portfolio hibrido, que representam a
efetiva integragdo do PPM e do APM. A primeira dimensao, orientagdo estratégica, esta situada
na camada estratégica e enfrenta desafios como os longos ciclos de revisdo do PPM e o risco
de perda de vinculo com a estratégia do APM. As suas praticas recomendadas incluem o uso
de horizontes de investimento ¢ ciclo de revisao trimestrais. A otimizagao dos recursos lida com
desafios de gestdo de capacidades (PPM) e aloca¢des multiplas (APM), aplicando praticas
como or¢amento lean ¢ frameworks ageis. A governanca e decisdo busca equilibrar a
centralizacdo do PPM com a necessidade de autonomia do APM, utilizando guardrails claros,
ritos adaptados e IA para agilizar a consolida¢do de informagdes. Por fim, a maximizacao de
valor ¢ focada em desafios como beneficios intangiveis e apuragdo tardia, adotando praticas
como métricas de impacto e avaliagdes incrementais.

As 4 dimensoes apresentadas na Figura 10 sao alimentadas por 6 elementos que atuam
como mecanismos que facilitam a gestdo de portfolio hibrida, as oportunidades de integragao.
A gestao de beneficios atua como um critério central para a sele¢do e priorizagao. Os horizontes
de investimento permitem balancear o portfolio entre iniciativas de inovagdo e incrementais. O
orgamento /ean proporciona um financiamento da cadeia de valor, ou da capacidade
organizacional de forma flexivel e baseado em resultados alcangados em ciclos curtos. Os ritos
e cerimonias promovem o aprendizado continuo, e apoiam a governanga. A inteligéncia
artificial pode agilizar a consolidacdao de informagdes para decisdes de alocacdo e monitorar
beneficios. Por fim, a gestdo de comunicagdo assegura a clareza na ligagdo entre a estratégia e
0s projetos.

Os fatores contingenciais sdo varidveis contextuais ou externas que moldam a tomada
de decisdo no gerenciamento de portfolio de projetos hibrido. O modelo destaca o segmento de
atuacdo, que inclui regulagdo e compliance, como fator critico, pois indica que projetos
regulatorios podem ganhar prioridade absoluta sobre outras iniciativas. Essa prioriza¢do ¢
imposta independentemente da abordagem de gerenciamento, exigindo que os critérios sejam

formalmente incorporados ao processo decisorio.
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Frente a estrutura e aos elementos propostos, o modelo propde-se a enderecar as dores
da competi¢do entre as abordagens por meio de uma coexisténcia adaptativa. Em relacdo a
dificuldade na consolidagao e comparacdo do desempenho dos projetos, que compromete a
visao integrada do Portf6lio, o modelo responde diretamente ao criar condigdes minimas para
padronizagdo conceitual por meio da maturidade organizacional articulada a dimensdo de
maximizagdo de valor. Ao adotar métricas de impacto como referéncia comum, o modelo reduz
a dependéncia exclusiva de indicadores operacionais e habilita a consolidacao das diferentes
abordagens.

De forma integrada, os demais problemas identificados, critérios heterogéneos de
selecdo e priorizagdo, alocagdo ineficiente de recursos e multiplas alocagdes de pessoas, ¢
fragilidade da tomada de decisdo estratégica, sdo respondidos pelas dimensdes de orientagdo
estratégica, otimizagdo de recursos e governanga de decisdo. Os horizontes de investimentos e
a gestdo de beneficios estabelecem uma logica comum de priorizagdo orientada ao valor,
enquanto o orgamento /ean ¢ a sua gestdo por capacidades reduzem conflitos de alocagdo e
sobrecarga de equipes. Por fim, guardrails claros, ritos adaptados e mecanismos estruturados
de comunicagdo permite equilibrar a centralizacdo estratégica e autonomia operacional
melhorando o tempo de resposta as mudangas na execugdo ou surgimento de estratégias
emergentes.

A tabela 8, sintetiza os problemas apontados pela literatura com os elementos do modelo

de integracdo para gerenciamento de portfolio de projetos hibrido e suas contribuicdes.

Tabela 8
Relagdo entre desafios do Gerenciamento de Portfolio de Projetos Hibrido e os Elementos

Propostos no Modelo

Problemas Referéncias Elementos do modelo que Contribuicao do modelo

Identificados na enderecam o problema

literatura

Dificuldade na Petit, Romero- Dimenséo de orientagdo Cria condi¢des organizacionais
consolidacdo de Torres & Delisle  estratégica; Horizontes de para padronizagdo conceitual e
informagoes e auséncia (2023); Moura et investimento; Gestdo de uso de métricas orientadas a

de métricas comparaveis  al., (2022) beneficios valor, permitindo a consolidagéo e

entre projetos
conduzidos por
abordagens tradicionais e

ageis

comparabilidade do desempenho
do portfélio, mesmo em contextos

hibridos



Critérios heterogéneos de
selegdo e priorizagdo de
projetos, comprometendo
o alinhamento

estratégico do portfolio

Alocagdo despadronizada
de recursos e restri¢des
relacionadas a multipla
alocacdo de pessoas em

projetos simultaneos

Falta de base uniforme
de informacdes para
apoiar a tomada de
decisdo estratégica em

portfolios hibridos

Uso ineficiente de
recursos financeiros,
humanos e de
infraestrutura, resultando
em desvios de prazo e
dificuldades no
cumprimento da

estratégia

Maceta &
Berssaneti (2020)

Padovani &
Carvalho (2016);
Penha et al.,
(2017); Penha,
Martens & Kniess
(2019)

Moura et al.,

(2022)

Albano et al.,
(2019); Sanchez
etal., (2014)

Dimensao de orientagao
estratégica; Horizontes de
investimento; Gestdo de

beneficios

Dimensao de otimizacao de
recursos; Or¢amento lean;

Frameworks ageis

Dimensao de governanga e
decisdo; Ritos e cerimonias;

Inteligéncia artificial

Dimensdes de governanga e
maximizagdo de valor;
Gestao de comunicagao;

Avaliagdes incrementais
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Estabelece uma logica comum de
priorizagdo baseada em valor e
balanceamento entre iniciativas
incrementais e inovadoras,
reduzindo a fragmentagdo dos
critérios decisorios

Substitui a logica de alocagao por
projeto por uma logica orientada a
capacidade e a cadeia de valor,
reduzindo conflitos de alocagdo e

sobrecarga de recursos humanos

Integra centralizacdo estratégica e
autonomia operacional por meio
de guardrails claros e ritos
adaptados, fortalecendo a
consisténcia das decisdes em

nivel de portfolio

Reforca a ligagdo entre estratégia,
execucdo e geracao de valor,
permitindo ajustes continuos e
maior responsividade frente as

mudancgas do ambiente

De forma ampla, o modelo deve ser visto ndo como um guia para fusdo de abordagens,

mas como algo que propde uma coexisténcia adaptativa, tornando-se uma referéncia para que

o portfolio hibrido se apresente com um instrumento coeso e resiliente, capaz de maximizar o

retorno e garantir o cumprimento da estratégia corporativa.

6 CONCLUSAO

Ao final dessa pesquisa € possivel concluir que o objetivo geral foi atingido. Enfatiza-

se que o objetivo geral foi analisar os principais desafios e oportunidades para a integragdo de

praticas tradicionais e ageis no gerenciamento de portfolio de projetos hibrido. O cumprimento
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do objetivo deu-se por meio da combinagdo de uma revisdo sistematica da literatura e uma
pesquisa de campo com gestores e especialistas de portfolio, que culminou em modelo de
integragdo para portfolio hibrido (Figura 10). Da mesma forma, os objetivos especificos
também foram atingidos.

O primeiro objetivo especifico foi identificar os desafios enfrentados pelas organizagdes
no gerenciamento de portfolio de projetos tradicional (PPM) e no gerenciamento de portfolio
de projetos agil (APM). Os resultados oriundos da RSL, foram compilados em cinco categorias
na Tabela 5, possibilitando a identificacdo dos desafios e seus respectivos riscos € impactos.
Adicionalmente os resultados das entrevistas com especialistas e gestores de portfolio na se¢ao
4.4.1, com os resultados empiricos e categorias emergentes que permitem ampliar a
compreensao sobre os desafios.

O segundo objetivo especifico visou mapear as diferengas entre abordagens tradicionais
(PPM) e ageis (APM) no contexto do gerenciamento de portfolio de projetos. A partir das
categorias resultantes da RSL foi possivel delinear na Tabela 4 as sete principais caracteristicas
e distingdes do PPM e do APM, além dos achados da pesquisa de campo na se¢do 4.4.2, que
adicionam profundidade ao analisar a relagdo e énfase dos especialistas e gestores as categorias.

O terceiro objetivo especifico analisou empiricamente as oportunidades de integracao
entre o gerenciamento de portfélio de projetos tradicional (PPM) e o gerenciamento de portfolio
de projetos agil (APM). Esse objetivo foi atingido exclusivamente com a pesquisa de campo,
por meio das entrevistas com gestores e especialistas em gerenciamento de portfolio. A
realizacdo das entrevistas e andlise dos resultados da se¢do 4.4.3 evidenciou novas categorias
que se manifestaram como praticas viaveis para integracdo do PPM e do APM em um portfolio
hibrido.

O quarto objetivo especifico foi atingido por meio da proposi¢do de um modelo que
pode apoiar no gerenciamento de portfolio de projetos hibrido. O modelo contido no apéndice
D ¢ capaz de apoiar a integragdo entre as praticas tradicionais (PPM) e dgeis (APM) por meio
de uma estruturagdo das camadas estratégicas, taticos-operacionais e fatores habilitadores e
contingenciais para os praticantes. Este modelo ¢ demonstrado de maneira consolidada na
Figura 10.

Destacados os objetivos, geral e especificos, retoma-se a pergunta de pesquisa: “Quais
desafios e oportunidades no processo de integraciio entre praticas tradicionais e ageis no
contexto do gerenciamento de portfolio de projetos hibrido?” Em resposta a esta questao,
os resultados dessa pesquisa indicam que os desafios identificados na literatura para o PPM e o

APM nado apenas coexistem em um ambiente hibrido, mas tém sua complexidade ampliada por
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fatores emergentes, como maturidade organizacional e enquadramento. Adicionalmente, esta
pesquisa revelou que esses fatores emergentes, em conjunto com fatores contingenciais como
o segmento de atuacdo, sdo determinantes para moldar oportunidades de integragdo entre
praticas tradicionais e ageis.

A RSL e as entrevistas evidenciaram os desafios inerentes a cada abordagem. Embora
o PPM e o APM apresentem diferengas conceituais e operacionais, o principal desafio da
integragado reside na necessidade de gerenciar simultaneamente essas realidades em um mesmo
portfolio, o que frequentemente resulta na fragmentagao de informagdes, critérios heterogéneos
de priorizagdo, dificuldades na alocagdo de recursos e fragilidade na tomada de decisdo
estratégica. No PPM, destacam-se barreiras como os longos ciclos de revisdo estratégica, a
dificuldade em interromper projetos iniciados, a complexa gestdo de capacidades dos recursos,
a governanga centralizada e a apuracdo tardia de beneficios. Em contrapartida, no APM, os
desafios incluem o risco de perda de vinculo entre projetos e estratégia, a dificuldade com
alocagoes multiplas e escalabilidade de recursos, a busca por equilibrio entre autonomia e
controle na governanca, e a intangibilidade de parte dos beneficios. Assim, a dificuldade central
da integracdo esta em gerenciar a coexisténcia desses cenarios e, simultaneamente, habilitar sua
integragdo efetiva em um portfolio hibrido.

Desse modo, as oportunidades de integracdo nesta pesquisa ndo se apresentam como
uma tentativa de combinar ou acomodar as abordagens PPM e APM, mas como mecanismos
adaptativos capazes de mitigar os problemas dessa coexisténcia. A gestdo de beneficios, os
horizontes de investimento, o orcamento lean, os ritos e cerimonias, a inteligéncia artificial e a
gestao da comunicacao, quando articulados as dimensdes de orientacao estratégica, otimizagao
de recursos, governan¢a de decisdo e maximizacdo de valor, e impulsionado por fatores
habilitadores como maturidade organizacional e enquadramento, permitem reduzir a
fragmentacdo informacional, alinhar critérios decisorios e melhorar a alocacdo de recursos. Ao
considerar ainda os fatores contingenciais, como o segmento de atuacdo, esses mecanismos
contribuem para a constru¢do de portfolio hibridos mais coesos resilientes e capazes de

responder aos desafios impostos pela coexisténcia de abordagens tradicionais e ageis.

6.1 Contribuicdoes Académicas

Esta pesquisa contribui academicamente ao fundamentar o conhecimento sobre os

principais desafios e oportunidades para integracdo de praticas tradicionais e ageis no

gerenciamento de portfolio de projetos hibrido. O estudo avanga o conhecimento tedrico ao
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fornecer uma andlise da aplicacdo do gerenciamento de portfélio com uma abordagem hibrida,
além de oferecer um modelo metodoldgico replicavel em estudos futuros. Ao servir como ponto
de partida, essa dissertacdo enseja novas investigacdes e discussdes académicas para analisar
como a aplica¢ao das praticas de gerenciamento de portfélio de projetos hibrido ocorre em

determinados contextos.

6.2 Contribuicoes para a Pratica

Em relagdo a pratica, a principal contribui¢io dessa disserta¢ao ¢ propor um modelo que
pode ser usado na integragdo de praticas tradicionais e 4geis no gerenciamento de portfolio de
projetos hibrido. A pesquisa podera fornecer um guia para organizagdes de tecnologia que
desejam implementar o gerenciamento de portfolio de projetos hibrido, destacando desafios e
solugoes, e identificando praticas que podem otimizar o alinhamento estratégico e aumentar a
entrega de valor.

A aplicagdo deste modelo permitird as organizacdes de TI otimizarem o alinhamento
estratégico, melhorarem a alocag@o de recursos e aumentarem a entrega de valor, contribuindo
para o cumprimento dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS 8 — Trabalho
Decente e Crescimento Sustentavel) por meio da reducao de desperdicios e otimizagdo de

iniciativas.

6.3 Limitacoes da Pesquisa

O modelo proposto nesta dissertagdo foi elaborado a partir das andlises da literatura do
tema contidas na RSL dos artigos que compdem o corpus desta pesquisa e das andlises das
transcrigdes das entrevistas com especialistas e gestores de portfolio de projetos. Contudo, a
pesquisa de campo foi limitada a doze profissionais, que apesar do rigor metodologico da
sele¢do dos participantes e na conducao das entrevistas, representam um recorte especifico dos
gestores e especialistas de gerenciamento de portfélio de grandes empresas no segmento de TI.

Embora as doze entrevistas tenham sido suficientes para atingir a saturagao tedrica, €
importante reconhecer que os achados estdo contextualmente situados. Dessa forma, as
percepcOes e experiéncias coletadas refletem a realidade dos especialistas e gestores
entrevistados, e os resultados obtidos sdo considerados validos para este grupo, mas ndo para

toda a populagdo de gestores de portfolio.
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6.4 Sugestoes para Estudos Futuros

Futuros estudos poderiam buscar analisar a implementacao do modelo de integracao
para portfolio hibrido, bem como seus desafios e oportunidades. Dessa forma seria possivel
entender a viabilidade, efic4cia pratica e os possiveis refinamentos do modelo por meio de
estudos de caso.

Além disso, sugere-se a realizacdo de um estudo quantitativo que investigue como as
categorias emergentes identificadas nesta pesquisa, como maturidade organizacional,
enquadramento e segmento de atuacdo, influenciam ou moderam as relagdes entre as praticas
de integracdo e o desempenho do portfélio. Por fim, recomenda-se a replicagao desta analise de
como se manifestam os desafios e oportunidade de integragdo para portfélio hibrido, em outros
segmentos de mercado diferente de tecnologia, permitindo assim uma melhor compreensao dos
fatores contingenciais e habilitadores que afetam o gerenciamento de portfolio de projetos

hibrido.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA E ROTEIRO DE ENTREVISTAS

A) Informagdes gerais e objetivos gerais da pesquisa

O foco das entrevistas em profundidade sera obter dos entrevistados informagdes
relevantes sobre suas vivéncias no processo de gerenciamento de portfolio de projetos, bem
como relatos de experiéncias, opinides ¢ pontos de vista. Nesse contexto, o objetivo das
entrevistas ¢ identificar os elementos e praticas do gerenciamento de portfolio de projetos
tradicional (PPM), do gerenciamento de portfolio de projetos agil (APM), e do gerenciamento
de portfolio de projetos hibrido.

B) Qualificagdo dos entrevistados

Para qualificar o sujeito de pesquisa como um bom informante, ¢ fundamental que ele
possua experiéncia direta e significativa nas praticas de gerenciamento de projetos, atuando em
cargos estratégicos como gestor de portfolio, gestor de escritério de projetos (PMO) ou
executivo de estratégia. Além disso, ¢ imprescindivel que este profissional transite por
diferentes contextos metodologicos — tradicional, 4gil e hibrido —, pois tal vivéncia amplia
sua capacidade de fornecer relatos ricos, comparativos e aprofundados sobre a realidade
estudada. A escolha desses perfis busca assegurar que as entrevistas semiestruturadas capturem
uma visdo holistica e estratégica das praticas organizacionais, possibilitando compreender

nuances, desafios e beneficios inerentes a adogdo de distintas abordagens de gestdo de projetos.

O) Categorias

Categorias /

. Descricao Autores
Conceitos
Gestdo estratégica e operacional dos recursos (Krebs, 2008; Meskendahl,
limitados de uma organiza¢do para otimizar o 2010; Moura et al., 2022;
Alocagdo de investimento nos  projetos do  portfdlio, Padovani & Carvalho, 2016;
Recursos Financeiros | garantindo o alinhamento com a estratégia e o Schipper & Silvius, 2018;)
e Humanos alcance dos resultados desejados, envolvendo

processos de decisdo, controle e reconfiguracao
ao longo do ciclo de vida do portfélio

Conjunto de processos, mecanismos e interagdes
pelos quais informagdes e conhecimentos
relevantes sobre a estratégia, projetos, recursos,
desempenho, mudangas e decisdes sdo
transmitidos, compartilhados, traduzidos e
integrados entre as diversas partes interessadas
em diferentes niveis organizacionais, com o

(Aghajani, et al., 2023; Kock &
Gemiinden, 2016; Krebs, 2008;
Meskendahl, 2010; Moura et al.,
2022; Padovani & Carvalho,
2015; Petit, 2023 Stettina &
Schoemaker, 2018; Tuominen &

Comunicacao e fluxo
de informacao
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objetivo de garantir o alinhamento estratégico, a
tomada de decisdo eficaz, o controle adaptativo e
a colaboragdo no contexto da Gestdo de Portfolio
de Projetos

Martinsuo, 2025; Vahaniitty et
al., 2012)

Gerenciamento de
Portfolio de Projetos

O Gerenciamento de Portfélio de Projetos ¢ um
processo dinamico e central que envolve a
selecdo, priorizagdo e gerenciamento coordenado
de projetos, programas e outras iniciativas, com o
objetivo de implementar e operacionalizar a
estratégia organizacional, maximizando o valor
gerado e otimizando o uso de recursos. Atua
como uma ponte entre a estratégia e a execugao,
possibilitando que escolhas estratégicas sejam
transformadas em resultados concretos

(Aghajani et al., 2023; Cooper, et
al., 1999; Kock & Gemiinden,
2016; Krebs, 2008; Meskendahl,
2010; Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
Petit, 2023; PMI, 2021; Stettina
& Schoemaker, 2018; Tuominen
& Martinsuo, 2013; Vahaniitty et
al., 2012; Voss, 2012)

Governancga e
tomada de decisdo

Processo estratégico e operacional,
frequentemente desafiador e multifacetado, pelo
qual as organiza¢des selecionam, priorizam,
alocam recursos, ajustam e encerram projetos no

portfolio. A qualidade dessa  decisdo
(transparéncia, fundamentagdo, rigor) e os
mecanismos  utilizados sdo determinantes

essenciais para o desempenho do portfolio de
projetos.

(Arsanjani & Ershadi, 2022;
Kock, & Gemunden, 2016;
Horlach et al., 2019; Petit, 2012;
Stettina & Schoemaker, 2018)

Selecdo, avaliagdo e
priorizagao

Processos interconectados dentro do ciclo de vida
da Gestdo de Portfolio de Projetos, parte do
guarda-chuva maior da Tomada de Decisdo. A
Avaliagdo quantifica e qualifica as propostas, a
Priorizagdo as ordena com base nesses resultados
e critérios, ¢ a Selegdo escolhe quais, € em que
ordem, serdo incluidas no portfolio de projetos.

(Dias & Tenera, 2023; Horlach,
et al.,2019; Padovani &
Carvalho, 2016; Petit, 2023;
Schipper & Silvius, 2018)

Métodos, técnicas e

Abordagens para realizar atividades como selegio
e priorizagdo, procedimentos especificos,

(Arsanjani & Ershadi, 2022;
Dias & Tenera, 2023; Horlach
et al., 2019; Krebs, 2008;

artefatos ferramentas e objetos como instrumentos de , .
apoio Suarez-Gomez & Hoyos-
po1o- Vallejo, 2023)
Direcionamento fundamental e a mentalidade da (Aghajani et al, 2023;
organizagdo que guia a definicgdo e a Meskendahl, 2010)
. ~ implementagdo da estratégia, influenciando
Orientacdo . . . ,
L diretamente como o portfolio de projetos ¢
estrategica

estruturado, as decisOes sdo tomadas e,
consequentemente, a capacidade da organizagdo
de ser agil e alcancar seus objetivos

Resposta & mudanga

Capacidade fundamental de uma organizacao de
perceber, interpretar e agir rapidamente face a

(Aghajani et al., 2023; Bredillet
et al.,, 2018; Dias & Tenera,

alteragbes no seu ambiente e nas suas 2023; Horlach et al.,, 2019;
necessidades. Stettina & Schoemaker, 2018)
D) Durante a entrevista

1. Secoes da entrevista:

~ N SN~

) Background do entrevistado
) Itens que quero verificar
) Validacao dos itens percebidos

) Comentarios finais
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2. Introdugdo da entrevista

Vocé foi selecionado para essa entrevista porque estamos fazendo um estudo sobre a
analise dos principais desafios para a integragdo de praticas tradicionais e ageis no
gerenciamento de portfolio de projetos hibrido.

Refor¢o que sua participacao ¢ voluntaria e muito importante para nossa pesquisa. Os
resultados serdo compartilhados com o senhor (a) posteriormente, caso seja de seu interesse.
Para auxiliar na andlise do contetdo da entrevista a mesma sera gravada, sendo que o senhor
(a) podera solicitar a interrup¢do da gravacao ou da entrevista em qualquer momento. A
gravacdo sera de acesso somente aos pesquisadores envolvidos no processo € os nomes €
organizagdes citadas ndo serdo repassadas ou publicadas em nenhum momento. A transcri¢ao

da entrevista serd enviada para os senhores para que sejam avaliadas e validadas.

3. Dados do entrevistado ¢ condi¢des da entrevista
Nome:
Data da entrevista:
Local:
Duracao da entrevista:
Cargo:
Formacao:

Experiéncia:

4. Itens a serem tratados na entrevista

a) Identificar os desafios enfrentados pelas organizagdes no gerenciamento de portfolio de
projetos tradicional (PPM) e o gerenciamento de portfolio de projetos agil (APM);

b) Mapear as diferencas entre abordagens tradicionais (PPM) e 4geis (APM) no contexto
do gerenciamento de portfolio de projetos;

¢) Analisar empiricamente as oportunidades de integracdo entre o gerenciamento de
portfolio de projetos tradicional (PPM) e o gerenciamento de portfolio de projetos agil
(APM);

d) Propor um modelo que apoie gerenciamento de portfélio de projetos hibrido.



5. Questdes possiveis para cada item:
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Objetivo Geral: Analisar os principais desafios para a integracdo de praticas tradicionais e ageis no gerenciamento de portfolio de projetos hibrido

Objetivos Especificos

Perguntas

Categoria

Autor/Fundamentacio

a)

b)

Identificar os desafios
enfrentados pelas
organizagdes no
gerenciamento de portfolio
de projetos tradicional
(PPM) e o gerenciamento de
portfolio de projetos agil
(APM);

Mapear as diferengas entre
abordagens tradicionais
(PPM) e ageis (APM) no
contexto do gerenciamento
de portfélio de projetos;

Pensando na sua experiéncia, como vocé descreveria o
gerenciamento de portfolio de projetos em um contexto
que vocé considera mais "tradicional" (PPM)? Quais sdo
as caracteristicas principais que vém a sua mente?

Gerenciamento de portfolio de
projetos

(Aghajani et al., 2023;
Cooper, et al., 1999; Kock
& Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010;
Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
Petit, 2023; PMI, 2021;
Stettina & Schoemaker,
2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty
etal., 2012; Voss, 2012)

Como sdo definidos os projetos? Como sdo priorizados?
Como os recursos sdo alocados? Como o desempenho é
acompanhado?

Comunicacéo e fluxo de
informagdo

(Meskendahl, 2010;
Aghajani, Ahsan, &
Whiteside, 2023; Krebs,
2008; Stettina &
Schoemaker, 2018; Petit,
2023; Vahaniitty et al.,
2012; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Padovani
& Carvalho, 2015; Kock &
Gemiinden, 2016; Moura et
al.,2022)

Em um contexto que vocé considera mais "agil" (APM)?
Como o gerenciamento de portfolio de projetos funciona
nesse cenario? Quais as diferencas mais marcantes em
relagdo ao modelo tradicional?

Gerenciamento de portfolio de
projetos

(Aghajani ef al., 2023;
Cooper, et al., 1999; Kock
& Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010;
Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
Petit, 2023; PMI, 2021;
Stettina & Schoemaker,
2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty
etal., 2012; Voss, 2012)
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Como a estratégia se conecta com os times ageis? Como
atomada de decisdo acontece? Quais métricas sdo usadas?
Como a flexibilidade é gerenciada no nivel de portfélio?

Gerenciamento de portfolio de
projetos

(Aghajani et al., 2023;
Cooper, et al., 1999; Kock
& Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010;
Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
Petit, 2023; PMI, 2021;
Stettina & Schoemaker,
2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty
etal., 2012; Voss, 2012)

Quais vocé diria que sfo os maiores desafios ou
dificuldades que vocé ja enfrentou ou observa ao
gerenciar portfolios em abordagens predominantemente
tradicionais? Poderia dar exemplos?

Gerenciamento de portfolio de
projetos

(Aghajani et al., 2023;
Cooper, et al., 1999; Kock
& Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010;
Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
Petit, 2023; PMI, 2021;
Stettina & Schoemaker,
2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty
et al., 2012; Voss, 2012)

Desafios relacionados a alinhamento estratégico?
Governanga? Tomada de decisdo? Gerenciamento de
recursos? Reportes?

Gerenciamento de portfolio de
projetos

(Aghajani ef al., 2023;
Cooper, et al., 1999; Kock
& Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010;
Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
Petit, 2023; PMI, 2021;
Stettina & Schoemaker,
2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty
et al., 2012; Voss, 2012)

E quais s@o os principais desafios ou dificuldades em
gerenciar portfolios em abordagens predominantemente
ageis? Poderia dar exemplos?

Gerenciamento de portfolio de
projetos

(Aghajani ef al., 2023;
Cooper, et al., 1999; Kock
& Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010;
Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
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Petit, 2023; PMI, 2021,
Stettina & Schoemaker,
2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty
et al., 2012; Voss, 2012)

Desafios relacionados a escalabilidade? Governanga
distribuida? Sincronizacdo? Métricas? Integragdo com
areas nao ageis?

Gerenciamento de portfolio de
projetos

(Aghajani et al., 2023;
Cooper, et al., 1999; Kock
& Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010;
Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
Petit, 2023; PMI, 2021;
Stettina & Schoemaker,
2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty
et al., 2012; Voss, 2012)

Na sua opinido, quais sdo as principais vantagens ou
pontos fortes de uma abordagem tradicional de portfolio?
E de uma abordagem agil?

Gerenciamento de portfolio de
projetos

(Aghajani et al., 2023;
Cooper, et al., 1999; Kock
& Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010;
Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
Petit, 2023; PMI, 2021;
Stettina & Schoemaker,
2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty
et al., 2012; Voss, 2012)

¢) Analisar empiricamente as
oportunidades de integracdo
entre o gerenciamento de
portfoélio de projetos
tradicional (PPM) e o
gerenciamento de portfolio
de projetos agil (APM);

Vocé ja trabalhou ou trabalha em um ambiente onde
coexistem projetos gerenciados de forma tradicional e agil
dentro do mesmo portfélio? Como vocé descreveria essa
realidade?

Resposta @ mudanga

(Aghajani et al., 2023;
Bredillet et al., 2018; Dias
& Tenera, 2023; Horlach et
al., 2019; Stettina &
Schoemaker, 2018)

Quais desafios especificos surgem ao tentar gerenciar um
portfolio que inclui essa mistura de abordagens
(tradicional e agil)? Como a convivéncia dessas diferentes
naturezas impacta a gestao do portfolio?

Comunicagao e fluxo de
informacao

(Hasna & Raza, 2010;
Moura et al., 2022; Krebs,
2008; Kock, & Gemunden,

2016; Stettina &
Schoemaker, 2018)
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(Arsanjani & Ershadi, 2022;

e Como lidar com métricas diferentes? Como comparar o
. . e Kock, & Gemunden, 2016;
desempenho de projetos distintos? Como priorizar e Governanga e tomada de T
. . Horlach et al., 2019; Petit,
alocar recursos de forma justa? Como a governanga se decisdo ) .
adapta? 2012; Stettina &
' Schoemaker, 2018)
e Na sua visdo, quais sdo as oportunidades ou beneficios de (géﬁathZ;lza’zz(? 12; :
integrar praticas de gerenciamento de portfoélio de Selegdo, avaliagdo e L) .jlh o
rojetos tradicional e 4gil? O que essa combinagdo pode priorizagdo Padoyam & Carva. 0, 2016;
?razer de positivo para a or' anizagao? Petit, 2023; Schipper &
P P ganizagao: Silvius, 2018)
(Krebs, 2008;

e  Melhor alinhamento? Maior flexibilidade? Melhor uso de N Meskendahl, 201 Of

recursos? Entrega de valor? Alocagdo de Recursos Moura et al., 2022;
’ ’ Financeiros € Humanos Padovani & Carvalho,
2016; Schipper &
Silvius, 2018;)
(Arsanjani & Ershadi,

e Vocé ja viu ou aplicou alguma pratica, técnica ou 2022; Dias & Tenera,
ferramenta que busca integrar ou combinar elementos de Métodos. técnicas e artefatos 2023; Horlach et al.,
PPM tradicional ¢ APM 4gil no nivel de portf6lio? ’ 2019; Krebs, 2008;
Poderia descrever como funcionou? Suarez-Gomez & Hoyos-

Vallejo, 2023)
(Arsanjani & Ershadi,
e Exemplos de processos de selecdo/priorizagao hibridos? 2022; Dias & Tenera,
~ , .. 2023; Horlach et al.,
Modelos de reporte? Formas de alocacdo de recursos? | Métodos, técnicas e artefatos ) ;
Adaptacdes na governanga? 2019; Krebs, 2008;
) Suarez-Gomez & Hoyos-
Vallejo, 2023)

e Como vocé percebe a influéncia de fatores como a cultura (Aghajani et al., 2023;

organizacional, o tipo de inddstria ou o cenario de . ~ - Meskendahl, 2010)
L Orientacdo estratégica

mercado na forma como as organiza¢des abordam o

gerenciamento de portfolio de projetos hibrido?

e Em um portfélio hibrido, como vocé avalia a efetividade (Aghajani et al., 2023;

da gestdo em termos de alinhamento estratégico e entrega . ~ L Meskendahl, 2010)
L . . Orientacdo estratégica
de valor? Quais indicadores seriam importantes nesse
contexto?
d)  Propor um modelo que e Pensando no futuro, como vocé acredita que o | Gerenciamento de portfolio de (Aghajani et al., 2023;

apoie gerenciamento de

portfolio de projetos hibrido

gerenciamento de portfélio de projetos evoluira,

projetos

Cooper, et al., 1999; Kock
& Gemiinden, 2016; Krebs,
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especialmente com a crescente necessidade de agilidade e
adaptagdo?

2008; Meskendahl, 2010;
Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
Petit, 2023; PMI, 2021,
Stettina & Schoemaker,
2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty
et al., 2012; Voss, 2012)

Ha algum outro ponto sobre gerenciamento de portfolio
de projetos, abordagens tradicionais, ageis ou hibridas que
vocé considere importante mencionar € que nao
abordamos?

Gerenciamento de portfolio de
projetos

(Aghajani et al., 2023;
Cooper, et al., 1999; Kock
& Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010;
Moura et al., 2022;
Padovani & Carvalho, 2015;
Petit, 2023; PMI, 2021;
Stettina & Schoemaker,
2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty
et al., 2012; Voss, 2012)
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Objetivo Geral: Analisar os principais desafios para a integracdo de praticas tradicionais e ageis no gerenciamento de portfolio de projetos hibridos

Objetivos Especificos

Perguntas

Categoria

Autor/Fundamentacgio

a) Identificar os desafios
enfrentados pelas
organizagdes no
gerenciamento de
portfélio de projetos
tradicional (PPM) e o
gerenciamento de
portfélio de projetos agil
(APM);

b) Mapear as diferengas
entre abordagens
tradicionais (PPM) e
ageis (APM) no contexto
do gerenciamento de
portfdlio de projetos;

Como vocé descreveria o gerenciamento de
portfolio de projetos em um contexto que vocé
considera mais "tradicional" (PPM)?

Gerenciamento de portfolio
de projetos

(Aghajani et al., 2023; Cooper, et al.,
1999; Kock & Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010; Moura et al.,

2022; Padovani & Carvalho, 2015; Petit,
2023; PMI, 2021; Stettina &
Schoemaker, 2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty et al., 2012;
Voss, 2012)

Em um contexto que vocé considera mais "agil"
(APM)? Quais as diferengas mais marcantes em
relagdo ao modelo tradicional?

Gerenciamento de portfolio
de projetos

(Aghajani et al., 2023; Cooper, et al.,
1999; Kock & Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010; Moura et al.,

2022; Padovani & Carvalho, 2015; Petit,
2023; PMI, 2021; Stettina &
Schoemaker, 2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty et al., 2012;
Voss, 2012)

Quais s3o os maiores desafios ou dificuldades que
vocé ja enfrentou ou observa ao gerenciar portfolios
em tradicionais?

Gerenciamento de portfolio
de projetos

(Aghajani et al., 2023; Cooper, et al.,
1999; Kock & Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010; Moura et al.,

2022; Padovani & Carvalho, 2015; Petit,
2023; PMI, 2021; Stettina &
Schoemaker, 2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty et al., 2012;
Voss, 2012)

E quais sdo os principais desafios ou dificuldades
em gerenciar portfolios em  abordagens
predominantemente ageis?

Gerenciamento de portfolio
de projetos

(Aghajani et al., 2023; Cooper, et al.,
1999; Kock & Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010; Moura et al.,

2022; Padovani & Carvalho, 2015; Petit,
2023; PMI, 2021; Stettina &
Schoemaker, 2018; Tuominen &
Martinsuo, 2013; Vahaniitty et al., 2012;
Voss, 2012)
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Vocé ja trabalhou ou trabalha em um ambiente onde
coexistem projetos gerenciados de forma tradicional
e agil dentro do mesmo portfélio? Como vocé
descreveria essa realidade?

Resposta a mudanga

(Aghajani et al., 2023; Bredillet et al.,
2018; Dias & Tenera, 2023; Horlach et
al., 2019; Stettina & Schoemaker, 2018)

¢) Analisar empiricamente -
as oportINmidades de Quais . desafios e§peciﬁc0§ surgem  ao tentar Comunicagio ¢ fluxo de (Hazsgzzizgj E?:{a,;,z%gé;l\f&tﬁzal”
integragdo entre o gerenciar um portfolio que inclui essa mistura de informacdo Gemunden. 2016: Stettina &
gerenciamento de abordagens (tradicional e agil)? Schoer’naker’ 2018)
portfolio de projetos - — - 5 — hadi ’2022_ Kook, &
tradicional (PPM) ¢ o Como lidar com métricas dlfqrentes. . Como (Arsanjani & Ershadi, ; Kock,

. to de comparar o desempenho de projetos distintos? Governanga e tomada de Gemunden, 2016; Horlach et al., 2019;
gerf;l,(:l%an(lien - otos 4oil Como priorizar e alocar recursos de forma justa? decisdo Petit, 2012; Stettina & Schoemaker,
?X;,l\(/})l,o © projetos agl Como a governanga se adapta? 2018)

’ Vocé ja viu ou aplicou alguma pratica, técnica ou (Arsanjani & Ershadi, 2022; Dias &
ferramenta que busca integrar ou combinar Métodos, técnicas e Tenera, 2023; Horlach et al., 2019;
elementos de PPM tradicional e APM agil no nivel artefatos Krebs, 2008; Suarez-Gomez &
de portfolio? Poderia descrever como funcionou? Hoyos-Vallejo, 2023)

Como vocé percebe a influéncia de fatores como a
cultura organizacional, o tipo de industria ou o Orientagdio estratégica (Aghajani et al., 2023; Meskendahl,
cenario de mercado na forma como as organizagdes 2010)
abordam o gerenciamento de portfélio hibrido?
Em um portfolio hibrido, como vocé avalia a
efetividade da gestdo em termos de alinhamento Orientadio estratégica (Aghajani et al., 2023; Meskendahl,
estratégico ¢ entrega de valor? Quais indicadores 2010)
seriam importantes nesse contexto?
(Aghajani et al., 2023; Cooper, et al.,

1999; Kock & Gemiinden, 2016; Krebs,
Pensando no futuro, como vocé€ acredita que o 2008; Meskendahl, 2010; Moura et al.,
gerenciamento de portfolio de projetos evoluira, | Gerenciamento de portfolio | 2022; Padovani & Carvalho, 2015; Petit,
especialmente com a crescente necessidade de de projetos 2023; PMI, 2021; Stettina &

d) Propor um modelo que agilidade e adaptacao? Schoemaker, 2018; Tuominen &

apoie gerenciamento de
portfoélio de projetos
hibrido

Martinsuo, 2013; Vahaniitty et al., 2012;
Voss, 2012)

Ha algum outro ponto sobre gerenciamento de
portfolio de projetos, abordagens tradicionais, ageis
ou hibridas que vocé€ considere importante
mencionar e que ndo abordamos?

Gerenciamento de portfolio
de projetos

(Aghajani et al., 2023; Cooper, et al.,
1999; Kock & Gemiinden, 2016; Krebs,
2008; Meskendahl, 2010; Moura et al.,

2022; Padovani & Carvalho, 2015; Petit,
2023; PMI, 2021; Stettina &
Schoemaker, 2018; Tuominen &
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Martinsuo, 2013; Vahaniitty et al., 2012;
Voss, 2012)
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr (a) para participar da Pesquisa sob o titulo “Integracao das
abordagens tradicional e agil: um modelo hibrido para gerenciamento de portfolio de
projetos”, sob a responsabilidade do pesquisador Guilherme Arruda Nunes da Silva, o qual
pretende elaborar a dissertagdo com base na analise da literatura relacionada ao tema e sua
entrevista, com o intuito de integrar as praticas de gerenciamento de portfélio de projetos
tradicionais e ageis, propondo um modelo de gerenciamento de portfdlio de projetos hibrido.

A dissertagdo supracitada € requisito para conclusdo do Programa de P6s-graduaciao em
Gestao de Projetos, PPGP da Universidade Nove de Julho — UNINOVE. A sua participagdo ¢
voluntaria e acontecerd por entrevista, presencial ou virtual, com a utilizagdo de perguntas
abertas que terdo como proposito registrar fatos importantes vivenciados por vocé no processo
de gerenciamento de portfolio de projetos tradicionais e ageis, relatos de suas experiéncias,
opinides e seus pontos de vista. A entrevista tem uma previsao de duragdo de 45 minutos até 1
hora.

Os riscos decorrentes de sua participagdo na pesquisa sdo inexistentes ou de baixissima
probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dard por meio de respostas
verbais as perguntas. Além disso, para garantir que ndo ocorra nenhum constrangimento para
com o entrevistado ou sua organizagio, ambos serdo mantidos em sigilo. E importante destacar
que se o (a) Sr (a) participar contribuira para um melhor entendimento sobre as decisdes a
respeito da priorizagdo de projetos.

Se depois de consentir em sua participacdo o Sr(a) desistir de continuar participando,
tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes
ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O
(a) Sr (a) ndo tera nenhuma despesa e nao recebera nenhuma remuneracao. Os resultados da
pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo serd divulgada, sendo guardada
em sigilo. Para qualquer outra informacgdo, o(a) Sr(a) podera entrar em contato com o

pesquisador no telefone (11) 996112929.

Consentimento Pos—Informacao

Eu, s fui

informado sobre o que a pesquisadora quer fazer e porque precisa da minha colaboragao, e

entendi a explicagdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que nao vou
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ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento ¢ emitido em duas vias que serdo

ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nds.

Data: / /

Assinatura do participante

Assinatura do Pesquisador Responsavel
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APENDICE D - MODELO DE INTEGRACAO PARA GERENCIAMENTO DE
PORTFOLIO DE PROJETOS HIBRIDO

Integragdo das Abordagens Tradicional (PPM) e Agil (APM)

1. INTRODUCAO

Este modelo propde um modelo descritivo para apoiar a integragdo entre as praticas
tradicionais (PPM) e ageis (APM) no contexto do gerenciamento de portfolio de projetos
hibrido. Baseado em evidéncias empiricas de organizagdes de Tecnologia da Informagdo, o
modelo busca responder a questao: "Quais desafios e oportunidades existem no processo de
integracgdo entre prdticas tradicionais e dageis no contexto do gerenciamento de portfolio de
projetos hibrido?"

O modelo esta estruturado em quatro dimensdes fundamentais do gerenciamento de
portfolio (Alinhamento Estratégico, Otimizagdo e Alocagdo de Recursos, Governanga e
Tomada de Decisdo, e Maximizacdo de Valor), complementadas por fatores habilitadores e
contingenciais que influenciam a integracao.

2. ESTRUTURA DO MODELO
O modelo estd organizado em camadas que interagem entre si:

* Camada Estratégica: Alinhamento estratégico e maximiza¢ao de valor
* Camada Tatico-Operacional: Otimizagao de recursos € governanga

* Fatores Habilitadores: Maturidade organizacional e enquadramento

* Fatores Contingenciais: Segmento de atuacdo e regulagao

3. DIMENSOES DO MODELO

3.1. Orientacao Estratégica

O alinhamento estratégico refere-se a capacidade de refletir as prioridades
organizacionais no portfélio de projetos, garantindo que as iniciativas contribuam para o
atingimento dos objetivos estratégicos.

DESAFIOS OPORTUNIDADES PRATICAS
DE INTEGRACAO RECOMENDADAS

PPM: * Gestdo de Beneficios: *  Adotar ciclos trimestrais
* Ciclos longos de revisao Foco no impacto e de revisdo estratégica
(anuais) dificultam retorno independente da (equilibrio entre
ajustes rapidos metodologia flexibilidade e
*  Custo afundado mantém *  Horizontes de estabilidade)
projetos desalinhados Investimento (HO, HI, *  Definir critérios claros de
*  Processos de mudanca H2, H3): Balanceamento priorizagcdo baseados em
mal definidos entre projetos valor entregue
APM: incrementais e * Estabelecer processo de
* Risco de perder vinculo inovadores change management
com estratégia em ciclos *  Gerenciamento de eficaz
muito curtos Comunicagdes: Clareza e Utilizar horizontes de
*  Necessidade de na ligagdo entre investimento para
disciplina rigorosa para estratégia e programas compatibilizar  projetos

manter alinhamento tradicionais e ageis
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3.2. Otimizacao e Alocac¢ao de Recursos

Esta dimensdo visa garantir que os recursos (financeiros, humanos e tecnoldgicos)
sejam utilizados da maneira mais eficiente para entregar o maior valor estratégico.

DESAFIOS OPORTUNIDADES PRATICAS
DE INTEGRACAO RECOMENDADAS
PPM: *  Orgamento Lean: e Implementar or¢amento
* Complexidade na gestao Financiamento flexivel lean com revisdes
de capacidade baseado em resultados trimestrais
(workforce management) alcancados e Criar estruturas
* Pessoas alocadas em Ritos e Cerimonias: dedicadas ou mistas para
multiplos projetos Aprendizado em ciclos projetos
simultaneamente menores para ajuste de Utilizar frameworks de
* Mudangas inesperadas alocagdo escalabilidade (ex:

APM:

impactam alocagio

Necessidade de
realoca¢do dindmica de
recursos

Dificuldade de escalar
para multiplos times

Inteligéncia  Artificial:
Consolidagdo rapida de
informagoes para
decisdes de alocagdo

SAFe) para otimizar
fluxo de valor

Adotar ferramentas de A
para monitoramento de
capacity

3.3. Governanca e Tomada de Decisao

Facilita a tomada de decisdes precisas com o menor esfor¢co possivel, implementando
processos formais que fortalecem a confianga no cumprimento dos objetivos.

DESAFIOS OPORTUNIDADES PRATICAS
DE INTEGRACAO RECOMENDADAS
PPM: Ritos e Cerimonias: Estabelecer governanga
*  Centralizagdo em Daily, planning, retrd descentralizada com

APM:

comités pode retardar
decisdes

Processos formais podem
ser percebidos como
burocraticos

Governanga vista como
entrave a velocidade
Desafio de equilibrar
autonomia e controle
Complexidade em
ambientes regulados

3.4. Maximizacao de Valor

aplicaveis em ambos
contextos

PMO de Governanga:
Padroniza¢do sem perda

de flexibilidade
Gerenciamento de
Comunicagoes:
Transparéncia nas
decisdes

guardrails claros
Distribuir autonomia no
nivel tatico com forte
accountability por
resultados

Implementar ritos ageis
adaptados ao contexto
organizacional

Criar processos leves mas
efetivos de compliance

Envolve rastrear os beneficios que os projetos entregam e avalia-los apds o

encerramento, assegurando que o portfélio gere valor real a organizacao e seus clientes.
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PRATICAS
RECOMENDADAS

OPORTUNIDADES

DE INTEGRACAO

PPM: Gestdo de Beneficios: Estabelecer métricas de
* Dificuldade em medir Critério  central para impacto independentes
beneficios intangiveis selegdo, avaliagdo e da metodologia
* Apuragdo de retorno priorizagdo Implementar avaliagdes
apenas ao final do projeto Horizontes de incrementais de valor ao
APM Investimento: longo do ciclo
*  Necessidade de métricas Balanceamento de Vincular projetos aos

de valor continuo
Vinculagdao clara entre
entregas e resultados de

retornos de curto, médio
e longo prazo
Inteligéncia  Aurtificial:

ponteiros estratégicos da
organizagao
Criar accountability clara

negocio Painéis automatizados de dos  gestores  pelos
monitoramento de resultados
beneficios

4. FATORES HABILITADORES

Os fatores habilitadores s@o elementos organizacionais que influenciam a capacidade de
integrar efetivamente as praticas PPM e APM.

4.1. Maturidade Organizacional

* Definicdo: Capacidade da organizacdo de entender e executar o gerenciamento de
portfolio de projetos.

* Impacto: Baixa maturidade afeta negativamente a adaptacdo de ferramentas, medigao
de desempenho e distribui¢do de tarefas.

* Recomendacio: Investir em capacitagdo e desenvolvimento de PMOs de governanga
(ndo apenas de area).

4.2. Enquadramento

* Definicdo: Clareza no entendimento dos contextos pertinentes a aplicacio do
gerenciamento de portfolio de projetos

* Impacto: Influencia diretamente a efetividade da categorizacdo e priorizagdo de
projetos.

* Recomendacio: Definir taxonomias claras e critérios objetivos de enquadramento de
projetos.

5. FATORES CONTINGENCIAIS

Os fatores contingenciais sdo elementos externos ou contextuais que condicionam a
tomada de decisdao no gerenciamento de portfolio.

5.1. Segmento de Atuacio

* Definicao: Nicho de mercado em que as empresas operam, especialmente quando
regulado.

* Impacto: Projetos regulatorios ganham prioridade absoluta, independentemente da
abordagem (PPM ou APM).

* Recomendacio: Incorporar critérios regulatdrios na matriz de priorizagdo e reservar
capacidade dedicada.
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6. APLICACAO DO MODELO
A aplicag¢do do modelo deve seguir uma abordagem estruturada em etapas:

Etapa 1: Diagnostico Organizacional

* Avaliar a maturidade organizacional em gerenciamento de portfolio
» Identificar o segmento de atuacdo e requisitos regulatorios
* Mapear os desafios atuais nas quatro dimensdes

Etapa 2: Definicao de Praticas Hibridas

* Selecionar as oportunidades de integragdo mais relevantes ao contexto
» Estabelecer ciclos de revisao estratégica (recomendado: trimestral)
*  Definir horizontes de investimento (H1, H2, H3) adequados ao portfolio

Etapa 3: Implementacio Progressiva

* Iniciar com projetos-piloto em cada dimensao
* Implementar orgamento lean e gestao de beneficios unificada
» Estabelecer ritos e cerimonias adaptados ao contexto

Etapa 4: Monitoramento e Ajustes

*  Acompanhar métricas de impacto e beneficios
* Realizar retrospectivas trimestrais do processo de gerenciamento
* Ajustar praticas com base no aprendizado continuo

7. CONCLUSAO

Este modelo oferece uma estrutura descritiva para apoiar organizagdes na integragao
entre praticas tradicionais (PPM) e ageis (APM) no gerenciamento de portfolio de projetos
hibridos. Ao abordar as quatro dimensdes fundamentais do gerenciamento de portfoélio —
Alinhamento Estratégico, Otimizacao de Recursos, Governanga e Maximizagao de Valor — e
considerar os fatores habilitadores e contingenciais, 0 modelo proporciona:

* Clareza sobre os desafios especificos de cada abordagem e suas possibilidades de
integracao

* Identificacdo de oportunidades concretas como gestdo de beneficios, horizontes de
investimento e orcamento lean

* Praticas recomendadas aplicaveis que consideram tanto a camada estratégica quanto
a tatico-operacional

* Reconhecimento de fatores contextuais que influenciam a implementagdo em
diferentes organizagdes

A aplicacdo deste modelo permite as organizagdes de TI otimizarem o alinhamento
estratégico, melhorarem a alocacdo de recursos e aumentarem a entrega de valor, contribuindo
para o cumprimento dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS 8 - Consumo e
Producao Responsaveis) por meio da redu¢do de desperdicios e otimizagdo de iniciativas.

Nota: Este modelo foi desenvolvido com base em evidéncias empiricas coletadas junto a
especialistas e gestores de organizacgoes de Tecnologia da Informagdo, complementadas por
revisdo sistematica da literatura em gerenciamento de portfolio de projetos.



