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A RELAÇÃO ENTRE COMPLEXIDADE E PRIORIZAÇÃO DE PROJETOS
INDUSTRIAIS NA GESTÃO DE PORTFÓLIO

Objetivo do estudo
Compreender a relação entre a complexidade de projetos industriais e a priorização de
empreendimentos na gestão de portfólio, identificando como a literatura aborda essa relação e sua
influência na tomada de decisão estratégica das organizações.

Relevância/originalidade
O estudo integra os temas complexidade de projetos e gestão de portfólio sob a perspectiva de
organizações industriais contratantes, evidenciando a complexidade como critério estratégico para
priorização de projetos e alocação eficiente de recursos.

Metodologia/abordagem
Pesquisa qualitativa baseada em revisão sistemática da literatura, realizada no Project Management
Journal, com aplicação de critérios de inclusão e exclusão para seleção e análise de estudos sobre
complexidade, priorização e gestão de portfólio.

Principais resultados
A revisão identificou convergência quanto à influência da complexidade na priorização de projetos
industriais, demonstrando que sua avaliação favorece decisões estratégicas, melhor alocação de
recursos e maior alinhamento do portfólio aos objetivos organizacionais.

Contribuições teóricas/metodológicas
O estudo sistematiza conceitos e evidências sobre complexidade e priorização de projetos industriais,
consolidando referenciais teóricos e demonstrando sua integração à gestão de portfólio por meio de
uma revisão sistemática estruturada.

Contribuições sociais/para a gestão
Os resultados apoiam gestores na incorporação da complexidade como critério de priorização,
contribuindo para decisões mais consistentes, melhor utilização dos recursos organizacionais e maior
alinhamento entre projetos e estratégia empresarial.

Palavras-chave: Complexidade de projetos, Gestão de portfólio, Priorização de projetos, Projetos
industriais, Tomada de decisão
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The Relationship Between Complexity and the Prioritization of Industrial Projects in
Portfolio Management

Study purpose
To understand the relationship between industrial project complexity and project prioritization in
portfolio management by identifying how the literature addresses this relationship and its influence on
strategic organizational decision-making.

Relevance / originality
The study integrates project complexity and portfolio management from the perspective of industrial
organizations, highlighting complexity as a strategic criterion for project prioritization and efficient
resource allocation.

Methodology / approach
A qualitative study based on a systematic literature review conducted in the Project Management
Journal, applying predefined inclusion and exclusion criteria to identify and analyze studies on project
complexity, prioritization, and portfolio management.

Main results
The review showed consensus that project complexity influences portfolio prioritization, supporting
strategic decision-making, more effective resource allocation, and stronger alignment between projects
and organizational objectives.

Theoretical / methodological contributions
The study systematizes concepts and evidence regarding project complexity and prioritization,
consolidating theoretical knowledge and demonstrating their integration into portfolio management
through a structured systematic literature review.

Social / management contributions
The findings support managers in incorporating project complexity into prioritization processes,
improving strategic decisions, resource allocation, and alignment between industrial projects and
organizational strategy.

Keywords: Project complexity, Portfolio management, Project prioritization, Industrial projects,
Decision-making
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A RELAÇÃO ENTRE COMPLEXIDADE E PRIORIZAÇÃO DE PROJETOS 

INDUSTRIAIS NA GESTÃO DE PORTFÓLIO 

 

1. Introdução  

As organizações industriais buscam concretizar suas estratégias por meio da execução 

de projetos capazes de fortalecer, manter ou expandir seus objetivos organizacionais (PMI, 

2017). Nesse contexto, os projetos industriais destacam-se por envolverem elevados 

investimentos, múltiplas partes interessadas e ambientes caracterizados por elevada 

complexidade técnica, organizacional e ambiental (Merrow, 2011; Guo, 2020). A condução 

desses empreendimentos demanda capacidades técnicas e gerenciais que possibilitem alinhar 

as decisões do portfólio aos objetivos estratégicos da organização (Coutinho, 2013). 

O presente estudo analisa o portfólio de projetos sob a perspectiva das empresas 

contratantes, ou seja, das organizações industriais responsáveis pelos investimentos e pela 

definição das estratégias de priorização dos empreendimentos. Para tanto, utiliza uma 

abordagem qualitativa baseada em revisão sistemática da literatura, construída a partir da 

análise de artigos científicos previamente publicados (Roman; Marchi; Erdmann, 2013). 

A literatura demonstra que a complexidade constitui um dos principais fatores que 

influenciam o desempenho dos projetos industriais. Segundo Morin (2005), a complexidade 

decorre da elevada quantidade de interações, interdependências e incertezas presentes nos 

sistemas. Na gestão de projetos, essa complexidade manifesta-se por meio da diversidade de 

stakeholders, das incertezas e das múltiplas relações existentes entre fatores técnicos, 

organizacionais e ambientais (Shenhar; Dvir, 2007; Müller, 2023). Estudos recentes reforçam 

que compreender as diferentes dimensões da complexidade favorece a definição de estratégias 

de gestão mais adequadas e aumenta as probabilidades de sucesso dos empreendimentos 

(Boonstra; Reezigt, 2023). 

Nesse cenário, a gestão de portfólio torna-se um instrumento essencial para selecionar 

e priorizar projetos alinhados à estratégia organizacional, promovendo melhor utilização dos 

recursos disponíveis (PMI, 2017; Merrow, 2011). A literatura clássica destaca que uma 

abordagem estruturada de seleção permite maximizar o valor gerado pelos projetos (Cooper; 

Edgett; Kleinschmidt, 2001), enquanto estudos recentes evidenciam que a gestão 

contemporânea de portfólios demanda critérios cada vez mais integrados, dinâmicos e 

alinhados às mudanças do ambiente organizacional (Hansen; Svejvig, 2022; Hansen; Svejvig, 

2023). 

Ferramentas como o Balanced Scorecard (Kaplan; Norton, 1996) e o Analytic 

Hierarchy Process – AHP (Saaty, 2008) oferecem suporte à tomada de decisão multicritério ao 

considerar fatores como alinhamento estratégico, riscos, retorno esperado e complexidade dos 

projetos. Da mesma forma, a integração entre gestão de riscos e planejamento estratégico 

contribui para decisões mais consistentes em ambientes complexos (Ward; Chapman, 2003; 

Flyvbjerg, 2014). Sob essa perspectiva, a complexidade deixa de representar apenas um desafio 

operacional e passa a constituir um importante critério para a priorização dos empreendimentos 

(Pinto, 2018; Thomazini; Lacerda; Silva, 2023). 

Dessa forma, este artigo discute como a literatura aborda a relação entre complexidade, 

gestão de portfólio e priorização de projetos industriais (Sridarran, 2017). O objetivo consiste 

em compreender a dinâmica existente entre a complexidade dos projetos industriais e a 

priorização dos empreendimentos na gestão de portfólio das organizações industriais. Assim, 

estabelece-se a seguinte questão de pesquisa: qual a relação entre a complexidade de um projeto 

industrial e a priorização dos empreendimentos na gestão de portfólio? 
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A compreensão dessa relação contribui para ampliar o conhecimento sobre os fatores 

que apoiam a tomada de decisão na seleção e priorização de projetos, favorecendo uma alocação 

mais eficiente dos recursos organizacionais e o alinhamento entre os empreendimentos e os 

objetivos estratégicos da organização (Williams, 2010). 

O artigo está estruturado em cinco seções. A seção 2 apresenta o referencial teórico; a 

seção 3 descreve os procedimentos metodológicos; a seção 4 discute os resultados da revisão 

sistemática da literatura; e a seção 5 reúne as conclusões, limitações da pesquisa e 

recomendações para estudos futuros. 

 

2. Referencial Teórico 

 

2.1 Projetos Industriais 

Projetos constituem esforços temporários destinados à criação de produtos, serviços ou 

resultados únicos, possuindo início, término e objetivos previamente definidos, o que os 

diferencia dos processos contínuos das organizações (PMI, 2017). Entre suas diversas 

modalidades, os projetos industriais caracterizam-se pelo desenvolvimento, construção ou 

implantação de instalações produtivas, normalmente envolvendo elevados investimentos 

financeiros, tecnológicos e humanos (Coutinho, 2013; Merrow, 2011). 

Esses empreendimentos exigem intensa integração entre diferentes áreas 

organizacionais e demandam elevados níveis de coordenação, planejamento e controle para 

garantir ganhos de produtividade, competitividade e desempenho organizacional (Brockmann, 

2006; Coutinho, 2013). Além disso, o dinamismo tecnológico e as constantes mudanças do 

ambiente de negócios tornam indispensável que a gestão de projetos incorpore práticas voltadas 

à inovação, adaptação e gerenciamento de mudanças (PMI, 2021). 

À medida que aumentam o porte dos empreendimentos, o volume de recursos 

empregados e a quantidade de stakeholders envolvidos, cresce também a complexidade dos 

projetos industriais, exigindo maior capacidade gerencial para identificar riscos, coordenar 

equipes e alinhar os projetos aos objetivos estratégicos da organização (Remington, 2007; PMI, 

2021). Estudos recentes reforçam que projetos industriais de elevada complexidade requerem 

abordagens de gestão mais adaptativas e alinhadas à estratégia corporativa, especialmente 

quando inseridos em ambientes de múltiplos projetos e decisões concorrentes (Hansen; Svejvig, 

2023). 

 

2.2 Complexidade de Projetos 

A complexidade constitui uma característica inerente aos projetos industriais e 

representa um dos principais desafios para sua gestão (Pinto, 2018). O avanço da globalização, 

das cadeias de suprimentos e das inovações tecnológicas ampliou significativamente o número 

de fatores capazes de influenciar o desempenho dos empreendimentos, tornando os ambientes 

organizacionais progressivamente mais dinâmicos e incertos (Shenhar; Dvir, 2007; Maylor, 

2018). 

Antecipar e gerenciar a complexidade exige compreender suas causas e seus efeitos 

sobre custo, prazo, produtividade e desempenho organizacional (Pinto, 2018). Nesse sentido, a 

literatura classifica a complexidade por diferentes perspectivas, como dimensões, fatores, 

características ou aspectos-chave, evidenciando que sua adequada compreensão contribui para 

aumentar a eficácia do gerenciamento dos projetos. 

O Project Management Institute (PMI, 2021) agrupa os fatores de complexidade em três 

categorias principais: comportamento humano, comportamento do sistema e ambiguidade. Essa 

abordagem evidencia que a complexidade não decorre exclusivamente de fatores técnicos, mas 

também das relações entre pessoas, processos e contexto organizacional. 
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Diversos modelos têm sido desenvolvidos para apoiar sua mensuração. Entre eles 

destaca-se o Project Complexity Assessment and Management (PCAM), que permite avaliar 

qualitativamente indicadores de complexidade ao longo do ciclo de vida do projeto, 

contribuindo para o planejamento de recursos e para a adoção de estratégias gerenciais mais 

adequadas (Kermanshachi et al., 2018). Conforme os autores, essa ferramenta possibilita 

comparar níveis de complexidade entre diferentes empreendimentos e avaliar seus impactos 

sobre a implementação estratégica. 

Sob outra perspectiva, Lukosevicius (2016) identificou que os termos mais 

frequentemente associados à complexidade em projetos de engenharia envolvem stakeholders, 

riscos, tecnologia, escopo, multidisciplinaridade e duração, demonstrando que a percepção da 

complexidade resulta da interação simultânea de múltiplos fatores. 

Entre os modelos conceituais mais difundidos destaca-se a estrutura TOE (Technical, 

Organizational and Environmental), proposta por Bosch-Rekveldt (2011), que organiza a 

complexidade em dimensões técnicas, organizacionais e ambientais. Essa estrutura permite 

compreender os fatores que influenciam os projetos tanto sob a perspectiva teórica quanto 

prática, favorecendo sua aplicação na gestão de portfólio e na adaptação das fases iniciais dos 

empreendimentos (Chronéer, 2012; Maylor, 2013). 

Estudos mais recentes corroboram essa perspectiva ao demonstrar que a identificação 

das diferentes dimensões da complexidade possibilita selecionar estratégias de gerenciamento 

mais adequadas às características de cada projeto, aumentando sua probabilidade de sucesso 

(Boonstra; Reezigt, 2023). 

 

2.3 Portfólio de Projetos 

O gerenciamento de portfólio compreende a coordenação integrada de projetos, 

programas e demais componentes organizacionais com o objetivo de maximizar a geração de 

valor e o alinhamento estratégico da organização (PMI, 2017). Os componentes do portfólio 

podem possuir diferentes níveis de interdependência e competem continuamente pelos recursos 

financeiros, humanos e tecnológicos disponíveis. 

Nesse contexto, a gestão de portfólio busca selecionar, categorizar, avaliar, priorizar e 

autorizar projetos capazes de contribuir de forma mais efetiva para os objetivos estratégicos da 

organização (PMI, 2017). Como os recursos são limitados, torna-se necessário estabelecer 

critérios que permitam equilibrar riscos, benefícios esperados e capacidade organizacional 

(Coutinho, 2013). 

A Figura 1 apresenta a estrutura conceitual do portfólio utilizada neste estudo, ilustrando 

as relações entre programas, projetos, operações, recursos compartilhados e partes interessadas. 

Essa visão integrada favorece a governança organizacional ao permitir que a execução dos 

empreendimentos permaneça alinhada ao planejamento estratégico e às prioridades 

institucionais. 

Além disso, o gerenciamento de portfólio constitui um processo dinâmico, no qual 

mudanças nas estratégias organizacionais podem alterar prioridades, revisar escopos ou até 

mesmo cancelar projetos anteriormente aprovados (PMI, 2017). Nesse sentido, estudos recentes 

ressaltam que os modelos contemporâneos de gestão de portfólio devem incorporar maior 

capacidade adaptativa, permitindo responder às mudanças do ambiente competitivo sem 

comprometer o alinhamento estratégico da organização (Hansen; Svejvig, 2022; Hansen; 

Svejvig, 2023). 
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Figura 1: Relação entre Portfólio, Programas, Projetos e Operações. 

 

 
 

Fonte: PMI (2017). 

 

O Gerenciamento de Portfólio de Projetos (Project Portfolio Management – PPM) 

concentra-se na coordenação e supervisão integrada de projetos que compartilham objetivos 

estratégicos e competem pelos mesmos recursos organizacionais, permitindo estabelecer 

prioridades capazes de maximizar o desempenho estratégico da organização (Kock et al., 2016). 

Nas últimas décadas, o PPM consolidou-se como um dos principais campos de pesquisa em 

gerenciamento de projetos, sendo sustentado por normas internacionais e ferramentas 

gerenciais voltadas à estruturação dos processos de seleção, priorização, monitoramento e 

controle dos empreendimentos (Baumann et al., 2016). 

Na prática, as organizações adotam diferentes critérios de avaliação, rotinas de controle 

e mecanismos de governança para formalizar seus portfólios. Entretanto, alterações nas 

estratégias organizacionais podem modificar prioridades, redirecionar recursos, redefinir 

escopos ou até justificar o cancelamento de projetos anteriormente aprovados, tornando a gestão 

do portfólio um processo contínuo de adaptação estratégica (PMI, 2017; Kock et al., 2016). 

Sob essa perspectiva, a gestão do portfólio contribui para que as organizações 

selecionem e executem projetos alinhados aos seus objetivos estratégicos, fortalecendo sua 

capacidade competitiva em ambientes de constante mudança (PMI, 2017). Estudos recentes 

reforçam que os modelos contemporâneos de PPM devem incorporar maior flexibilidade e 

capacidade adaptativa para responder às mudanças do ambiente organizacional sem 

comprometer a geração de valor do portfólio (Hansen; Svejvig, 2022; Hansen; Svejvig, 2023). 
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2.4 Priorização de Projetos 

As organizações frequentemente se deparam com propostas de projetos que não podem 

ser executadas simultaneamente em razão de limitações financeiras, técnicas, operacionais ou 

de recursos humanos (Williams, 2010). Nesse contexto, a priorização de projetos torna-se um 

processo essencial para selecionar os empreendimentos que apresentam maior alinhamento 

estratégico e melhor potencial de geração de valor para a organização. 

A literatura apresenta diferentes métodos de apoio à priorização, cuja aplicação depende 

das características dos projetos, do ambiente organizacional e dos critérios definidos pelos 

tomadores de decisão. Em geral, essas abordagens procuram equilibrar fatores como impacto 

estratégico, viabilidade, riscos, disponibilidade de recursos, retorno esperado e complexidade 

dos empreendimentos, exigindo a participação de especialistas e o envolvimento das principais 

partes interessadas (Kock et al., 2016). 

Entre as técnicas mais utilizadas destacam-se a Matriz de Urgência e Importância, o 

método MoSCoW, a análise de critérios ponderados, a análise custo-benefício, a gestão de 

portfólio e o Analytic Hierarchy Process (AHP) (Coutinho, 2015). Dentre essas ferramentas, o 

AHP destaca-se por oferecer uma estrutura multicritério capaz de comparar alternativas por 

meio de avaliações objetivas e subjetivas, organizadas em uma hierarquia lógica de critérios e 

alternativas (Saaty, 2008; Darko et al., 2019). Essa abordagem favorece a tomada de decisão 

em ambientes complexos ao permitir a comparação sistemática entre projetos com diferentes 

características (Coutinho, 2015). 

Embora essas técnicas representem boas práticas consolidadas, sua aplicação deve 

considerar as particularidades de cada organização, uma vez que critérios de priorização variam 

conforme os objetivos estratégicos, a disponibilidade de recursos e o grau de complexidade dos 

projetos (Kock et al., 2016; Hansen; Svejvig, 2023). 

 

2.5 Complexidade e Priorização de Projetos Industriais 

A gestão de projetos industriais envolve ambientes caracterizados por elevada incerteza, 

múltiplas interdependências e diferentes níveis de complexidade, fatores que influenciam 

diretamente o desempenho dos projetos e do portfólio organizacional (PMI, 2021). Nesse 

contexto, a complexidade deixa de representar apenas uma característica dos empreendimentos 

e passa a constituir um importante critério para sua priorização. 

Projetos com maior complexidade tendem a demandar níveis mais elevados de 

planejamento, coordenação, recursos e gerenciamento de riscos, afetando diretamente custo, 

prazo e desempenho (Shenhar; Dvir, 2007). A literatura demonstra que a ausência de 

mecanismos adequados para identificar e gerenciar essa complexidade aumenta 

significativamente a probabilidade de falhas, especialmente em projetos industriais de grande 

porte (Geraldi; Maylor; Williams, 2011). 

Sob essa perspectiva, o gerenciamento de projetos parte do reconhecimento de que os 

empreendimentos podem estar inseridos em ambientes que variam entre condições simples, 

complicadas, complexas ou caóticas. Quanto maior o conhecimento sobre o escopo, o contexto 

organizacional e as interdependências do projeto, maior tende a ser a capacidade da organização 

de reduzir incertezas e estruturar decisões mais consistentes ao longo do ciclo de vida do 

empreendimento (Remington, 2007). 
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Figura 2: Relação entre Gestão de Portfólio, Gestão de Projetos, Gestão Estratégica e o fator de Complexidade 

como um dos critérios para priorização. 

 
Fonte: elaborada pelos autores. 

 

A complexidade é reconhecida como um dos fatores centrais na gestão de projetos por 

influenciar diretamente riscos, desempenho e tomada de decisão. Embora diversos estudos 

identifiquem fatores associados à complexidade, ainda não existe consenso sobre sua natureza 

e sobre a melhor forma de mensurá-la, tornando essencial definir claramente qual dimensão da 

complexidade está sendo gerenciada (Vidal et al., 2007). Nesse contexto, o desempenho dos 

projetos depende da capacidade das organizações de compreender e administrar suas diferentes 

manifestações. 

Brockmann (2006) identifica como elementos recorrentes da complexidade os 

constantes ajustes de cronograma, a limitação de recursos e competências, a diversidade de 

stakeholders e a interação com o ambiente onde o projeto é desenvolvido. Da mesma forma, 

Bosch-Rekveldt et al. (2018) argumentam que modelos conceituais de caracterização da 

complexidade favorecem maior alinhamento entre as partes interessadas e contribuem para 

decisões mais consistentes ao longo do ciclo de vida do empreendimento. 

Nos projetos industriais, a complexidade decorre da interação entre fatores técnicos, 

organizacionais e ambientais, incluindo múltiplos stakeholders, mudanças tecnológicas, 

elevado grau de especialização e ambientes competitivos em constante transformação 

(Baumann et al., 2016; Sridarran et al., 2017). Esses fatores afetam diretamente a estimativa de 

custos, o planejamento, a coordenação das atividades e a definição dos objetivos do projeto 

(Cristóbal et al., 2019). 

Nesse sentido, compreender as diferentes dimensões da complexidade permite que as 

organizações realizem processos de priorização mais consistentes, direcionando recursos para 

projetos com maior potencial de geração de valor e maior probabilidade de sucesso (Baumann 

et al., 2016; Cristóbal et al., 2019). Como a complexidade é dinâmica, sua avaliação deve 

ocorrer continuamente durante todo o ciclo de vida do empreendimento, acompanhando 

mudanças tecnológicas, organizacionais e de mercado. Estudos recentes reforçam que essa 

capacidade adaptativa constitui um dos principais fatores para a maturidade da gestão de 

portfólios e para a melhoria da qualidade das decisões estratégicas (Hansen; Svejvig, 2022; 

Hansen; Svejvig, 2023). 

A complexidade, portanto, deve ser compreendida não apenas como uma fonte de riscos, 

mas também como um elemento estruturante da gestão de portfólio. Ao reconhecer seus 
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diferentes níveis e dimensões, as organizações ampliam sua capacidade de selecionar projetos 

compatíveis com seus objetivos estratégicos e de otimizar a alocação de recursos (PMI, 2021; 

Baumann et al., 2016; Sridarran et al., 2017; Cristóbal et al., 2019). 

Sob essa perspectiva, metodologias como o Front-End Loading (FEL) e o Advanced 

Work Packaging (AWP) estruturam o planejamento desde as fases iniciais do empreendimento, 

permitindo identificar e mitigar fatores de complexidade antes da execução (Merrow, 2011; 

Construction Industry Institute, 2015). De forma complementar, abordagens ágeis e Lean 

contribuem para ampliar a flexibilidade organizacional diante de mudanças ao longo do 

desenvolvimento dos projetos (Wysocki, 2011). 

Evidências provenientes de setores como petróleo e gás demonstram que projetos 

submetidos a elevados níveis de complexidade tecnológica e geológica tendem a incorporar 

esse fator como critério explícito na priorização do portfólio, favorecendo uma alocação mais 

eficiente dos recursos e melhores resultados organizacionais (Loch; DeMeyer; Pich, 2006; 

Crawford; Hobbs; Turner, 2006). Assim, a literatura converge para a compreensão de que a 

complexidade não representa apenas uma característica dos projetos industriais, mas um 

elemento estratégico que deve orientar a priorização e a gestão dos portfólios organizacionais. 

 

3. Metodologia 

 

3.1 Caracterização do campo 

A pesquisa caracteriza-se como uma revisão sistemática da literatura desenvolvida a 

partir de artigos publicados no Project Management Journal (PMJ), periódico de reconhecida 

relevância internacional na área de gerenciamento de projetos e classificado como A2 pelo 

Qualis Periódicos da CAPES (Plataforma Sucupira, 2024). A escolha desse periódico justifica-

se por sua vinculação ao Project Management Institute (PMI), organização de referência 

mundial na produção e disseminação de conhecimentos em gerenciamento de projetos, bem 

como pela publicação de pesquisas de elevada qualidade científica, submetidas a rigoroso 

processo de avaliação por pares (PMJ, 2024; PMI, 2022). 

A metodologia adotada, representada no Diagrama 1, fundamenta-se na identificação, 

seleção e análise sistemática de estudos relacionados à complexidade de projetos, gestão de 

portfólio e priorização de projetos industriais, buscando construir um referencial teórico 

consistente para responder ao objetivo proposto nesta pesquisa. 
 

Diagrama 1: Fluxo da metodologia aplicada. 

 
 

Fonte: elaborado pelos autores. 

 

O levantamento dos dados foi realizado por meio de revisão sistemática da literatura na 

base do Project Management Journal (PMJ, 2024), buscando identificar estudos relacionados 

aos constructos Project Complexity e Project Prioritization, ambos pesquisados em língua 

inglesa. A metodologia foi estruturada em três etapas: caracterização do campo, coleta dos 

dados e análise dos estudos selecionados. 

Conforme Galvão e Pereira (2014), a revisão sistemática da literatura constitui um 

método de pesquisa que identifica, avalia e sintetiza, de forma transparente e replicável, as 

evidências disponíveis sobre um determinado tema, utilizando critérios previamente definidos 

de busca, seleção e análise dos estudos. 
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3.2 Coleta de dados 

A coleta de dados foi realizada na base do Project Management Journal (PMJ, 2024), 

adotando os critérios de inclusão e exclusão apresentados nas Tabelas 1 e 2, elaborados de 

acordo com o objetivo desta pesquisa e com as recomendações para revisões sistemáticas da 

literatura (Galvão; Pereira, 2014). 

Embora a base contemplasse publicações entre 1998 e 2024, optou-se pela seleção de 

artigos publicados entre 2003 e 2024, por apresentarem maior aderência ao objetivo do estudo 

e refletirem a evolução contemporânea da literatura sobre gerenciamento de projetos. A busca 

foi realizada por meio do mecanismo de pesquisa do próprio periódico. 

Após a identificação inicial dos estudos, os artigos foram submetidos aos critérios de 

inclusão e exclusão previamente estabelecidos, eliminando-se aqueles que não apresentavam 

aderência ao objetivo da pesquisa ou que não estavam disponíveis em língua inglesa. 

 
Tabela 1: Critérios de inclusão. 

 

Critério Descrição do critério de inclusão 

CI1 Título ou resumo contém complexidade de projetos 

CI2 Título ou resumo contém priorização de projetos 

 

Fonte: elaborada pelos autores. 

 

Tabela 2: Critérios de exclusão. 

 

Critério Descrição do critério de exclusão 

CE1 Artigos não estão relacionados com a indústria 

CE2 Artigos são rasos com a temática dos objetivos geral e específicos 

 

Fonte: elaborada pelos autores.  

 

3.3 Análise de dados (versão revisada) 

Os artigos selecionados após a aplicação dos critérios de inclusão e exclusão (Tabelas 1 

e 2) constituíram o corpus da revisão sistemática da literatura. A análise dos dados foi realizada 

por meio da leitura e interpretação dos estudos elegíveis, buscando identificar conceitos, 

relações e evidências que respondessem ao objetivo da pesquisa, conforme a abordagem 

proposta por Ribeiro (2018). 

Essa etapa possibilitou a sistematização dos principais elementos relacionados à gestão 

de projetos industriais, gestão de portfólio, complexidade e priorização de projetos, 

constituindo a base para a discussão dos resultados. 

 

3.4 Operacionalização da Revisão Sistemática da Literatura (versão revisada) 

A operacionalização da revisão sistemática compreendeu as seguintes etapas: definição 

da pergunta de pesquisa, caracterização do campo, estabelecimento dos critérios de inclusão e 

exclusão (Tabelas 1 e 2), busca dos estudos na base Project Management Journal (PMJ, 2024), 

seleção dos artigos elegíveis (Diagrama 1), leitura crítica, extração dos dados e síntese dos 

resultados. O processo foi conduzido de forma transparente e replicável, buscando reduzir 

vieses e assegurar a confiabilidade dos achados (Galvão; Pereira, 2014; Ribeiro, 2018). 

A análise dos estudos concentrou-se na identificação de: 
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• conceitos relacionados à complexidade em projetos industriais;  

• características dos projetos industriais associadas à priorização;  

• evidências sobre a utilização da complexidade como critério de priorização na gestão 

de portfólios de projetos industriais.  

 

4 Análise dos Resultados 

 

4.1 Resultados Obtidos  

A aplicação da estratégia de busca identificou 502 artigos publicados entre 2003 e 2024. 

Após a aplicação dos critérios de inclusão e exclusão apresentados nas Tabelas 1 e 2, foram 

selecionados 23 artigos, que constituíram o corpus da revisão sistemática da literatura (Galvão; 

Pereira, 2014). 

Os estudos selecionados forneceram a base teórica necessária para analisar a relação 

entre complexidade, gestão de portfólio e priorização de projetos industriais, permitindo 

identificar conceitos, abordagens e evidências convergentes sobre o tema. 

 
 

Gráfico 1: Quantidade de artigos  

identificados por continente. 

 

Gráfico 2: Quantidade de artigos por ano de 

publicação. 

 

  
 

Fonte: elaborados pelos autores. 

 

4.1 Resultados Obtidos 

Conforme apresentado no Gráfico 1, 65% dos artigos selecionados são de autores 

europeus. O Gráfico 2 demonstra que 11 dos 23 artigos analisados (47%) foram publicados 

entre 2011 e 2020, evidenciando maior concentração de estudos sobre o tema nesse período. A 

Tabela 3 apresenta os artigos elegíveis, seus respectivos autores, ano de publicação e país de 

origem, enquanto o Apêndice 1 reúne a relação completa dos estudos analisados. 

As análises desenvolvidas nas seções seguintes baseiam-se exclusivamente nos 23 

artigos selecionados conforme os critérios metodológicos estabelecidos. 

 

4.2 Análise da correlação entre complexidade e gestão de portfólio de projetos 

industriais 

A revisão sistemática evidenciou que a gestão de portfólio de projetos industriais está 

diretamente relacionada aos processos de seleção, priorização e controle dos empreendimentos 

com vistas ao atendimento dos objetivos estratégicos das organizações (Kock et al., 2016). 

Nesse contexto, a complexidade mostrou-se um fator determinante para a tomada de decisão, 

influenciando a alocação de recursos, o gerenciamento de riscos e a definição das prioridades 

do portfólio (Loch; DeMeyer; Pich, 2006). 

A análise dos 23 artigos permitiu identificar uma convergência entre os autores ao 

reconhecer que a complexidade deve ser considerada um critério relevante para a gestão de 
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portfólio, contribuindo para processos de priorização mais consistentes e alinhados à estratégia 

organizacional (Crawford; Hobbs; Turner, 2006; Kuitert; Volker; Hermans, 2022). Essa 

constatação é corroborada por estudos recentes, que apontam a necessidade de incorporar 

critérios dinâmicos de avaliação da complexidade na gestão contemporânea de portfólios 

(Hansen; Svejvig, 2023). 

4.3 Análise da definição de complexidade e seus impactos 

Os estudos analisados apresentam diferentes abordagens para definir a complexidade 

em projetos, mas convergem quanto à sua influência sobre o desempenho dos empreendimentos 

e sobre a gestão do portfólio. Para Baccarini (1996), a complexidade resulta da quantidade de 

elementos diferenciados e do grau de interdependência entre eles, aumentando a necessidade 

de coordenação e gerenciamento. 

Williams (1999) complementa essa perspectiva ao destacar que a complexidade 

estrutural e a incerteza relacionada aos objetivos e aos métodos dificultam a condução dos 

projetos, tornando indispensável sua consideração nos processos de avaliação e priorização dos 

portfólios (Miller; Hobbs, 2005). De forma semelhante, Jaafari (2003) enfatiza que ambientes 

complexos exigem elevada capacidade de adaptação e resposta organizacional, reforçando a 

necessidade de estruturas de portfólio mais flexíveis. 

A Tabela 4 sintetiza os principais conceitos identificados na revisão sistemática, 

relacionando autores, definições de complexidade e suas implicações para a gestão de portfólio. 

 
Tabela 4: Autores da revisão sistemática de literatura e conceitos de complexidade na Gestão de Projetos. 

 

Autor (es) Conceitos de Complexidade e seu impacto em Gestão de Portfólio 

Baccarini (1996) 
Complexidade como muitas partes inter-relacionadas, diferenciada por 

diferenciação e interdependência. 

Geraldi e Adlbrecht (2007) 
Três tipos de complexidade: fé, fato e interação, com ênfase na 

coordenação e interação humana. 

Shenhar e Dvir (2007) 
Tipos de projetos: montagem, sistema e matriz, cada um exigindo arranjos 

organizacionais e processos mais elaborados. 

Maylor et al. (2013), Brady e 

Davies (2014) 

Complexidade estrutural e dinâmica, diferenciadas pela quantidade e 

inter-relação dos elementos e pela taxa de mudanças. 

Vidal e Marle (2008), Williams 

(1999) 

Complexidade estrutural (variedade de tarefas e grau de interdependência) 

e incerteza (objetivos e métodos). 

Boonstra e Reezigt (2023) 
Framework de complexidade distinguindo entre complexidade estrutural e 

dinâmica para diferentes estratégias de gestão de projetos. 

Jaafari (2003) 
Gestão de projetos na era da complexidade e mudança, destacando a 

adaptabilidade e capacidade de resposta. 

Williams (2017) 
Natureza dos riscos em projetos complexos, com ênfase na interconexão e 

mudanças dos riscos, requerendo análise estruturada. 

 

Fonte: elaborado pelos autores.  

 

No geral os conceitos estão alinhados e reforçam a ideia de que a complexidade é 

gerenciável (Maylor, 2008) e impacta na gestão de portfólio dos empreendimentos (Rezende, 

2018). 
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4.4 Análise dos tipos de complexidade e estratégias de gestão 

A revisão sistemática evidenciou que os estudos convergem ao reconhecer que a 

complexidade possui múltiplas dimensões, exigindo estratégias de gestão diferenciadas 

conforme as características dos projetos. Geraldi e Adlbrecht (2007) classificam a 

complexidade em fé, fato e interação, ressaltando a importância da coordenação entre equipes 

e da interação humana na condução dos empreendimentos (Thamhain, 2013). 

De forma complementar, Shenhar e Dvir (2007) classificam os projetos segundo a 

complexidade do produto e dos resultados esperados, indicando que diferentes níveis de 

complexidade demandam estruturas organizacionais e processos gerenciais específicos 

(Tywoniak, 2021). Na mesma direção, Maylor et al. (2013) e Brady e Davies (2014) distinguem 

a complexidade estrutural da complexidade dinâmica, demonstrando que a gestão de portfólio 

deve equilibrar projetos com diferentes perfis de complexidade para otimizar a utilização dos 

recursos e reduzir riscos (Wauters, 2016). 

Os estudos mais recentes reforçam essa perspectiva ao indicar que a adoção de 

estratégias diferenciadas para cada tipo de complexidade amplia a capacidade adaptativa da 

gestão de portfólio e melhora a qualidade das decisões estratégicas (Hansen; Svejvig, 2023). 

 

4.5 Análise das ferramentas e métodos para gestão da complexidade 

A revisão identificou consenso quanto à importância da utilização de ferramentas 

estruturadas para apoiar a gestão da complexidade em projetos industriais. Boonstra e Reezigt 

(2023) propõem um framework que diferencia a complexidade estrutural da dinâmica, 

permitindo selecionar estratégias gerenciais compatíveis com as características de cada 

empreendimento. 

De forma complementar, Williams (2017) destaca que a identificação sistemática dos 

riscos constitui um dos principais mecanismos para o gerenciamento de projetos complexos, 

evidenciando que a gestão de portfólio deve incorporar avaliações contínuas da complexidade 

durante todo o ciclo de vida dos projetos. Esses resultados corroboram estudos recentes que 

apontam a necessidade de integrar métodos de avaliação da complexidade aos processos 

decisórios da gestão de portfólio (Hansen; Svejvig, 2022). 

 

4.6 Análise do impacto na tomada de decisões e priorização 

Os estudos analisados demonstram que a complexidade exerce influência direta sobre a 

tomada de decisão na gestão de portfólio. Kock et al. (2016) evidenciam que o sucesso das 

etapas iniciais (front-end success) aumenta significativamente a probabilidade de sucesso do 

portfólio, indicando que a avaliação da complexidade deve ocorrer desde as fases preliminares 

dos empreendimentos. 

Da mesma forma, Thamhain (2013) destaca que projetos mais complexos apresentam 

maior exposição a riscos relacionados a custos, cronograma e desempenho, exigindo maior 

disponibilidade de recursos para sua mitigação. Assim, a revisão sistemática indica que a 

incorporação da complexidade como critério de priorização favorece decisões mais consistentes 

na seleção e no gerenciamento dos projetos industriais. 

A Tabela 5 sintetiza os principais conceitos identificados na literatura, relacionando os 

diferentes entendimentos sobre complexidade e suas implicações para a gestão de portfólio. 

 
Tabela 5: Relação entre Autores, conceito de Complexidade e correlação com Gestão de Portfólio. 

 

Autores Conceito de Complexidade Correlação com Gestão de Portfólio 

Baccarini (1996) Diferenciação e interdependência 
Exige mais recursos de gestão e maior 

coordenação 
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Williams (1999) 
Complexidade estrutural e 

incerteza 

Essencial para avaliação e priorização 

de portfólios 

Jaafari (2003) 
Adaptabilidade e capacidade de 

resposta 

Necessidade de flexibilidade no 

portfólio 

Geraldi e Adlbrecht (2007) Fé, fato e interação 
Importância da dinâmica das equipes 

e interação entre projetos 

Shenhar e Dvir (2007) 
Complexidade do produto e/ou 

resultado 

Adaptação de estratégias 

organizacionais e processos de projeto 

Maylor et al. (2013), Brady e 

Davies (2014) 

Complexidade estrutural e 

dinâmica 

Equilíbrio de projetos para otimização 

de recursos e minimização de riscos 

Boonstra e Reezigt (2023) Framework de complexidade 
Uso de ferramentas específicas para 

melhorar eficiência e eficácia 

Williams (2017) Análise estruturada de riscos 
Avaliação sistemática dos riscos para 

priorização de projetos complexos 

Kock et al. (2016) Sucesso na fase inicial 
Avaliação da complexidade desde o 

início para garantir viabilidade 

Thamhain (2013) Gestão de riscos 

Priorização de projetos com maior 

potencial de risco para alocação de 

recursos 

 

Fonte: elaborada pelos autores.  

 

Os diversos conceitos observados pelos autores em contraposição ao seu impacto na 

tomada de decisão (estratégias de gestão) na condução do portfólio, como a seleção dos projetos 

industriais, indicam o uso da complexidade como um decisor (PMI, 2021) na administração dos 

empreendimentos (Pinto, 2018). 

 

5. Conclusões 

Este estudo realizou uma revisão sistemática da literatura com o objetivo de 

compreender a relação entre a complexidade dos projetos industriais e a priorização de 

portfólios. A análise dos estudos selecionados demonstrou que a complexidade constitui um 

dos principais fatores que influenciam a seleção, priorização e gestão dos empreendimentos, 

evidenciando que diferentes níveis e dimensões de complexidade exigem estratégias gerenciais 

específicas (Shi, 2020). 

Os resultados indicam que a complexidade deve ser compreendida não apenas como 

uma fonte de riscos, mas também como um critério estratégico para a gestão de portfólios de 

projetos industriais. Projetos com maior complexidade demandam níveis superiores de 

planejamento, coordenação, gerenciamento de riscos e alocação de recursos, tornando 

indispensável sua consideração nos processos de tomada de decisão. Nesse sentido, aspectos 

como interdependência, incerteza e adaptabilidade reforçam a necessidade de estruturas de 

portfólio flexíveis e alinhadas às estratégias organizacionais (Jaafari, 2003; Sridarran et al., 

2017). 

A revisão também evidenciou que ferramentas de apoio à decisão, frameworks de 

complexidade e metodologias estruturadas de gerenciamento contribuem para tornar o processo 

de priorização mais consistente. Destacam-se, nesse contexto, o framework de Boonstra e 

Reezigt (2023), a importância do front-end success discutida por Kock et al. (2016) e as 
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abordagens contemporâneas de gestão de portfólio, que reforçam a necessidade de avaliações 

contínuas da complexidade ao longo do ciclo de vida dos projetos (Hansen; Svejvig, 2022; 

Hansen; Svejvig, 2023). 

Como contribuição teórica, este estudo sintetiza evidências que demonstram a estreita 

relação entre complexidade e priorização de projetos industriais, indicando que a incorporação 

da complexidade como critério de gestão fortalece o alinhamento estratégico do portfólio, 

melhora a utilização dos recursos organizacionais e amplia as possibilidades de sucesso dos 

empreendimentos. 

Como limitação, a pesquisa concentrou-se em 23 artigos publicados no Project 

Management Journal, o que restringe a abrangência da análise a uma única base de dados 

especializada. Pesquisas futuras podem ampliar esse escopo por meio da inclusão de outras 

bases internacionais e da realização de estudos empíricos com gestores de projetos industriais 

e profissionais atuantes em Escritórios de Gerenciamento de Projetos (PMO), investigando a 

aplicação prática da complexidade como critério de priorização em diferentes contextos 

organizacionais. 
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