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A RELACAO ENTRE COMPLEXIDADE E PRIORIZACAO DE PROJETOS
INDUSTRIAISNA GESTAO DE PORTFOLIO

Objetivo do estudo

Compreender a relagdo entre a complexidade de projetos industriais e a priorizacdo de
empreendimentos na gestdo de portfdlio, identificando como a literatura aborda essa relacdo e sua
influéncia na tomada de decisdo estratégica das organizagdes.

Relevancia/originalidade

O estudo integra os temas complexidade de projetos e gestdo de portfdlio sob a perspectiva de
organizacOes industriais contratantes, evidenciando a complexidade como critério estratégico para
priorizac8o de projetos e alocagao eficiente de recursos.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa qualitativa baseada em revisio sistematica da literatura, realizada no Project Management
Journal, com aplicacdo de critérios de inclusdo e exclusdo para selecdo e anélise de estudos sobre
complexidade, priorizacéo e gestéo de portfdlio.

Principaisresultados

A revisdo identificou convergéncia quanto a influéncia da complexidade na priorizac&o de projetos
industriais, demonstrando que sua avaliagdo favorece decisdes estratégicas, melhor alocacdo de
recursos e maior alinhamento do portfélio aos objetivos organizacionais.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

O estudo sistematiza conceitos e evidéncias sobre complexidade e priorizagdo de projetos industriais,
consolidando referenciais tedricos e demonstrando sua integracéo a gestdo de portfélio por meio de
uma revisdo sistemética estruturada.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Os resultados apoiam gestores na incorporacdo da complexidade como critério de priorizagéo,
contribuindo para decisbes mais consistentes, melhor utilizagdo dos recursos organizacionais e maior
alinhamento entre projetos e estratégia empresarial.

Palavras-chave: Complexidade de projetos, Gestédo de portfdlio, Priorizagdo de projetos, Projetos
industriais, Tomada de decisdo
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The Relationship Between Complexity and the Prioritization of Industrial Projectsin
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 gualitative study based on a systematic literature review conducted in the Project Management
Journal, applying predefined inclusion and exclusion criteriato 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 RELACAO ENTRE COMPLEXIDADE E PRIORIZACAO DE PROJETOS
INDUSTRIAIS NA GESTAO DE PORTFOLIO

1. Introducio

As organizagdes industriais buscam concretizar suas estratégias por meio da execucao
de projetos capazes de fortalecer, manter ou expandir seus objetivos organizacionais (PMI,
2017). Nesse contexto, os projetos industriais destacam-se por envolverem elevados
investimentos, multiplas partes interessadas e ambientes caracterizados por elevada
complexidade técnica, organizacional e ambiental (Merrow, 2011; Guo, 2020). A condugao
desses empreendimentos demanda capacidades técnicas e gerenciais que possibilitem alinhar
as decisdes do portfolio aos objetivos estratégicos da organizacio (Coutinho, 2013).

O presente estudo analisa o portfolio de projetos sob a perspectiva das empresas
contratantes, ou seja, das organizacdes industriais responsaveis pelos investimentos e pela
definicdo das estratégias de priorizagdo dos empreendimentos. Para tanto, utiliza uma
abordagem qualitativa baseada em revisdo sistematica da literatura, construida a partir da
analise de artigos cientificos 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 interagdes, interdependéncias e incertezas presentes nos
sistemas. Na gestdo de projetos, essa complexidade manifesta-se por meio da diversidade de
stakeholders, das incertezas ¢ das maultiplas relagdes existentes entre fatores técnicos,
organizacionais € ambientais (Shenhar; Dvir, 2007; Miiller, 2023). Estudos recentes reforcam
que compreender as diferentes dimensdes da complexidade favorece a defini¢cdo de estratégias
de gestdo mais adequadas e aumenta as probabilidades de sucesso dos empreendimentos
(Boonstra; Reezigt, 2023).

Nesse cenario, a gestao de portfolio torna-se um instrumento essencial para selecionar
e priorizar projetos alinhados a estratégia organizacional, promovendo melhor utilizagdo dos
recursos disponiveis (PMI, 2017; Merrow, 2011). A literatura classica destaca que uma
abordagem estruturada de selecdo permite maximizar o valor gerado pelos projetos (Cooper;
Edgett; Kleinschmidt, 2001), enquanto estudos recentes evidenciam que a gestdo
contempordnea de portfélios demanda critérios cada vez mais integrados, dindmicos e
alinhados as mudangas 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 a tomada de decisdo multicritério ao
considerar fatores como alinhamento estratégico, riscos, retorno esperado e complexidade dos
projetos. Da mesma forma, a integracdo entre gestdo de riscos e planejamento estratégico
contribui para decisdes 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 priorizacao dos empreendimentos
(Pinto, 2018; Thomazini; Lacerda; Silva, 2023).

Dessa forma, este artigo discute como a literatura aborda a relagao entre complexidade,
gestdo de portfolio e priorizagdo de projetos industriais (Sridarran, 2017). O objetivo consiste
em compreender a dinamica existente entre a complexidade dos projetos industriais e a
priorizagdo dos empreendimentos na gestdo de portfolio das organizagdes industriais. Assim,
estabelece-se a seguinte questao de pesquisa: qual a relagdo entre a complexidade de um projeto
industrial e a priorizacdo dos empreendimentos na gestdao de portfolio?
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A compreensdo dessa relagdo contribui para ampliar o conhecimento sobre os fatores
que apoiam a tomada de decisdo na selecao e priorizagdo de projetos, favorecendo uma alocagao
mais eficiente dos recursos organizacionais € o alinhamento entre os empreendimentos e os
objetivos estratégicos da organizagao (Williams, 2010).

O artigo esta estruturado em cinco se¢des. A se¢do 2 apresenta o referencial teérico; a
secdo 3 descreve os procedimentos metodologicos; a secao 4 discute os resultados da revisao
sistematica da literatura; e a secdo 5 retine as conclusdes, limitacdes da pesquisa e
recomendacoes para estudos futuros.

2. Referencial Teorico

2.1 Projetos Industriais

Projetos constituem esfor¢os temporarios destinados a criagao de produtos, servigos ou
resultados Unicos, possuindo inicio, término e objetivos previamente definidos, o que os
diferencia dos processos continuos das organizagoes (PMI, 2017). Entre suas diversas
modalidades, os projetos industriais caracterizam-se pelo desenvolvimento, constru¢do ou
implantacdo de instalagcdes produtivas, normalmente envolvendo elevados investimentos
financeiros, tecnologicos € humanos (Coutinho, 2013; Merrow, 2011).

Esses empreendimentos exigem intensa integracdo entre diferentes d4reas
organizacionais ¢ demandam elevados niveis de coordenacdo, planejamento e controle para
garantir ganhos de produtividade, competitividade e desempenho organizacional (Brockmann,
2006; Coutinho, 2013). Além disso, o dinamismo tecnologico e as constantes mudangas do
ambiente de negdcios tornam indispensavel que a gestdo de projetos incorpore praticas voltadas
a inovagao, adaptacao e gerenciamento de mudancgas (PMI, 2021).

A 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 organizagao (Remington, 2007; PMI,
2021). Estudos recentes reforcam que projetos industriais de elevada complexidade requerem
abordagens de gestdo mais adaptativas e alinhadas a estratégia corporativa, especialmente
quando inseridos em ambientes de multiplos projetos e decisdes concorrentes (Hansen; Svejvig,
2023).

2.2 Complexidade de Projetos

A complexidade constitui uma caracteristica inerente aos projetos industriais e
representa um dos principais desafios para sua gestao (Pinto, 2018). O avango da globalizagao,
das cadeias de suprimentos e das inovacdes tecnoldgicas ampliou significativamente o numero
de fatores capazes de influenciar o desempenho dos empreendimentos, tornando os ambientes
organizacionais progressivamente mais dinamicos 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 dimensdes, fatores,
caracteristicas ou aspectos-chave, evidenciando que sua adequada compreensao contribui para
aumentar a eficacia do gerenciamento dos projetos.

O Project Management Institute (PMI, 2021) agrupa os fatores de complexidade em trés
categorias principais: comportamento humano, comportamento do sistema e ambiguidade. Essa
abordagem evidencia que a complexidade ndo decorre exclusivamente de fatores técnicos, mas
também das relagdes entre pessoas, processos e contexto organizacional.
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Diversos modelos tém sido desenvolvidos para apoiar sua mensuragdo. 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 adogao de estratégias gerenciais mais
adequadas (Kermanshachi et al., 2018). Conforme os autores, essa ferramenta possibilita
comparar niveis de complexidade entre diferentes empreendimentos e avaliar seus impactos
sobre a implementacao estratégica.

Sob outra perspectiva, Lukosevicius (2016) identificou que os termos mais
frequentemente associados a complexidade em projetos de engenharia envolvem stakeholders,
riscos, tecnologia, escopo, multidisciplinaridade e duragdao, demonstrando que a percepgao da
complexidade resulta da intera¢do simultanea de multiplos 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 dimensdes técnicas, organizacionais e ambientais. Essa estrutura permite
compreender os fatores que influenciam os projetos tanto sob a perspectiva tedrica quanto
pratica, favorecendo sua aplicagdo na gestdo de portfolio e na adaptacdo das fases iniciais dos
empreendimentos (Chronéer, 2012; Maylor, 2013).

Estudos mais recentes corroboram essa perspectiva ao demonstrar que a identificagao
das diferentes dimensdes da complexidade possibilita selecionar estratégias de gerenciamento
mais adequadas as caracteristicas de cada projeto, aumentando sua probabilidade de sucesso
(Boonstra; Reezigt, 2023).

2.3 Portfolio de Projetos

O gerenciamento de portfolio compreende a coordenagdo integrada de projetos,
programas e demais componentes organizacionais com o objetivo de maximizar a geragao de
valor e o alinhamento estratégico da organizacao (PMI, 2017). Os componentes do portfolio
podem possuir diferentes niveis de interdependéncia e competem continuamente pelos recursos
financeiros, humanos e tecnologicos disponiveis.

Nesse contexto, a gestdo de portfolio busca selecionar, categorizar, avaliar, priorizar e
autorizar projetos capazes de contribuir de forma mais efetiva para os objetivos estratégicos da
organizagdo (PMI, 2017). Como os recursos sdo limitados, torna-se necessario estabelecer
critérios que permitam equilibrar riscos, beneficios esperados e capacidade organizacional
(Coutinho, 2013).

A Figura 1 apresenta a estrutura conceitual do portfolio utilizada neste estudo, ilustrando
as relagdes entre programas, projetos, operagdes, recursos compartilhados e partes interessadas.
Essa visdo integrada favorece a governanga organizacional ao permitir que a execucgao dos
empreendimentos permaneca alinhada ao planejamento estratégico e as prioridades
institucionais.

Além disso, o gerenciamento de portfolio constitui um processo dindmico, no qual
mudangas 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 contemporaneos de gestdo de portfolio devem incorporar maior
capacidade adaptativa, permitindo responder as mudangas do ambiente competitivo sem
comprometer o alinhamento estratégico da organizacdo (Hansen; Svejvig, 2022; Hansen;
Svejvig, 2023).
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Figura 1: Relagdo entre Portfélio, Programas, Projetos e Operagdes.
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Fonte: PMI (2017).

O Gerenciamento de Portfolio de Projetos (Project Portfolio Management — PPM)
concentra-se na coordenacdo e supervisdo integrada de projetos que compartilham objetivos
estratégicos € competem pelos mesmos recursos organizacionais, permitindo estabelecer
prioridades capazes de maximizar o desempenho estratégico da organizacgao (Kock et al., 2016).
Nas ultimas 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 a estruturacdo dos processos de selegdo, priorizagdo, monitoramento e
controle dos empreendimentos (Baumann et al., 2016).

Na pratica, as organizacdes adotam diferentes critérios de avaliacao, rotinas de controle
e mecanismos de governanga para formalizar seus portfolios. Entretanto, alteragdes nas
estratégias organizacionais podem modificar prioridades, redirecionar recursos, redefinir
escopos ou até justificar o cancelamento de projetos anteriormente aprovados, tornando a gestao
do portfolio um processo continuo de adaptacao estratégica (PMI, 2017; Kock et al., 2016).

Sob essa perspectiva, a gestdo do portfolio contribui para que as organizacgdes
selecionem e executem projetos alinhados aos seus objetivos estratégicos, fortalecendo sua
capacidade competitiva em ambientes de constante mudanga (PMI, 2017). Estudos recentes
reforcam que os modelos contemporaneos de PPM devem incorporar maior flexibilidade e
capacidade adaptativa para responder as mudancas do ambiente organizacional sem
comprometer a geragao de valor do portfélio (Hansen; Svejvig, 2022; Hansen; Svejvig, 2023).
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2.4 Priorizacao de Projetos

As organizagdes frequentemente se deparam com propostas de projetos que ndo podem
ser executadas simultaneamente em razao de limitacdes financeiras, técnicas, operacionais ou
de recursos humanos (Williams, 2010). Nesse contexto, a priorizagao de projetos torna-se um
processo essencial para selecionar os empreendimentos que apresentam maior alinhamento
estratégico e melhor potencial de geracao de valor para a organizagao.

A literatura apresenta diferentes métodos de apoio a priorizacdo, cuja aplicacao depende
das caracteristicas dos projetos, do ambiente organizacional e dos critérios definidos pelos
tomadores de decisdo. Em geral, essas abordagens procuram equilibrar fatores como impacto
estratégico, viabilidade, riscos, disponibilidade de recursos, retorno esperado e complexidade
dos empreendimentos, exigindo a participagdo de especialistas e o envolvimento das principais
partes interessadas (Kock et al., 2016).

Entre as técnicas mais utilizadas destacam-se a Matriz de Urgéncia e Importancia, o
método MoSCoW, a analise de critérios ponderados, a analise custo-beneficio, a gestdo de
portfolio 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 avaliagdes objetivas e subjetivas, organizadas em uma hierarquia logica de critérios e
alternativas (Saaty, 2008; Darko et al., 2019). Essa abordagem favorece a tomada de decisao
em ambientes complexos ao permitir a comparacao sistemadtica entre projetos com diferentes
caracteristicas (Coutinho, 2015).

Embora essas técnicas representem boas praticas consolidadas, sua aplicagdo deve
considerar as particularidades de cada organizagdo, uma vez que critérios de priorizagdo 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 Priorizacao de Projetos Industriais

A gestdo de projetos industriais envolve ambientes caracterizados por elevada incerteza,
multiplas interdependéncias e diferentes niveis de complexidade, fatores que influenciam
diretamente o desempenho dos projetos e do portfolio organizacional (PMI, 2021). Nesse
contexto, a complexidade deixa de representar apenas uma caracteristica dos empreendimentos
€ passa a constituir um importante critério para sua priorizagao.

Projetos com maior complexidade tendem a demandar niveis mais elevados de
planejamento, coordenagdo, recursos e gerenciamento de riscos, afetando diretamente custo,
prazo e desempenho (Shenhar; Dvir, 2007). A literatura demonstra que a auséncia 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 condi¢des simples,
complicadas, complexas ou cadticas. Quanto maior o conhecimento sobre o escopo, o contexto
organizacional e as interdependéncias do projeto, maior tende a ser a capacidade da organizagao
de reduzir incertezas e estruturar decisdes mais consistentes ao longo do ciclo de vida do
empreendimento (Remington, 2007).
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Figura 2: Relagdo entre Gestdo de Portfolio, Gestdo de Projetos, Gestdo Estratégica e o fator de Complexidade
como um dos critérios para priorizacao.
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Fonte: elaborada pelos autores.

A complexidade ¢ reconhecida como um dos fatores centrais na gestao de projetos por
influenciar diretamente riscos, desempenho e¢ tomada de decisdo. Embora diversos estudos
identifiquem fatores associados a complexidade, ainda ndo existe consenso sobre sua natureza
e sobre a melhor forma de mensura-la, tornando essencial definir claramente qual dimensao da
complexidade esta sendo gerenciada (Vidal et al., 2007). Nesse contexto, o desempenho dos
projetos depende da capacidade das organizag¢des de compreender e administrar suas diferentes
manifestagoes.

Brockmann (2006) identifica como elementos recorrentes da complexidade os
constantes ajustes de cronograma, a limitagdo de recursos e competéncias, a diversidade de
stakeholders e a interagdo com o ambiente onde o projeto ¢ desenvolvido. Da mesma forma,
Bosch-Rekveldt et al. (2018) argumentam que modelos conceituais de caracterizagdo da
complexidade favorecem maior alinhamento entre as partes interessadas e contribuem para
decisdes mais consistentes ao longo do ciclo de vida do empreendimento.

Nos projetos industriais, a complexidade decorre da interagdo entre fatores técnicos,
organizacionais e ambientais, incluindo multiplos stakeholders, mudangas tecnologicas,
elevado grau de especializagdo e ambientes competitivos em constante transformagao
(Baumann et al., 2016; Sridarran et al., 2017). Esses fatores afetam diretamente a estimativa de
custos, o planejamento, a coordenacdo das atividades e a definicdo dos objetivos do projeto
(Cristobal et al., 2019).

Nesse sentido, compreender as diferentes dimensdes da complexidade permite que as
organizagoes realizem processos de priorizacdo mais consistentes, direcionando recursos para
projetos com maior potencial de gera¢ao de valor e maior probabilidade de sucesso (Baumann
et al., 2016; Cristobal et al., 2019). Como a complexidade ¢ dindmica, sua avaliacdo deve
ocorrer continuamente durante todo o ciclo de vida do empreendimento, acompanhando
mudancgas tecnoldgicas, organizacionais € de mercado. Estudos recentes reforcam que essa
capacidade adaptativa constitui um dos principais fatores para a maturidade da gestdo de
portfolios e para a melhoria da qualidade das decisdes estratégicas (Hansen; Svejvig, 2022;
Hansen; Svejvig, 2023).

A complexidade, portanto, deve ser compreendida nao apenas como uma fonte de riscos,
mas também como um elemento estruturante da gestdo de portfolio. Ao reconhecer seus
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diferentes niveis e dimensdes, as organizagdes ampliam sua capacidade de selecionar projetos
compativeis com seus objetivos estratégicos e de otimizar a alocacao de recursos (PMI, 2021;
Baumann et al., 2016; Sridarran et al., 2017; Cristobal 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 execu¢do (Merrow, 2011;
Construction Industry Institute, 2015). De forma complementar, abordagens ageis e Lean
contribuem para ampliar a flexibilidade organizacional diante de mudangas ao longo do
desenvolvimento dos projetos (Wysocki, 2011).

Evidéncias provenientes de setores como petroleo e gas demonstram que projetos
submetidos a elevados niveis de complexidade tecnologica e geoldgica tendem a incorporar
esse fator como critério explicito na prioriza¢ao do portfolio, favorecendo uma alocagao mais
eficiente dos recursos e melhores resultados organizacionais (Loch; DeMeyer; Pich, 2006;
Crawford; Hobbs; Turner, 2006). Assim, a literatura converge para a compreensdo de que a
complexidade ndo representa apenas uma caracteristica dos projetos industriais, mas um
elemento estratégico que deve orientar a priorizagdo e a gestdo dos portfolios organizacionais.

3. Metodologia

3.1 Caracterizacio do campo

A pesquisa caracteriza-se como uma revisao sistematica da literatura desenvolvida a
partir de artigos publicados no Project Management Journal (PMJ), periddico de reconhecida
relevancia internacional na area de gerenciamento de projetos e classificado como A2 pelo
Qualis Periddicos da CAPES (Plataforma Sucupira, 2024). A escolha desse periddico justifica-
se por sua vinculagdo ao Project Management Institute (PMI), organizacdo de referéncia
mundial na produgdo e disseminagdo de conhecimentos em gerenciamento de projetos, bem
como pela publicacdo de pesquisas de elevada qualidade cientifica, submetidas a rigoroso
processo de avaliagdo por pares (PMJ, 2024; PMI, 2022).

A metodologia adotada, representada no Diagrama 1, fundamenta-se na identificagao,
selecdo e analise sistematica de estudos relacionados a complexidade de projetos, gestdo de
portfolio e priorizagdo de projetos industriais, buscando construir um referencial teodrico
consistente para responder ao objetivo proposto nesta pesquisa.

Diagrama 1: Fluxo da metodologia aplicada.

Caracéi’l'ﬁzgao do Escolha da Revista Pesquisa Resultados Analise dos Resultados
Gerenciamento de PMJ (Web Qualis A2) 502 artigos Sistematizacgo da Conceitos
Proietos Literatura
Projetos Industriais PMI 23 elegiveis Reqistro dos dados Correlacbes
coletados :

Fonte: elaborado pelos autores.

O levantamento dos dados foi realizado por meio de revisdo sistematica da literatura na
base do Project Management Journal (PMJ, 2024), buscando identificar estudos relacionados
aos constructos Project Complexity e Project Prioritization, ambos pesquisados em lingua
inglesa. A metodologia foi estruturada em trés etapas: caracterizacao do campo, coleta dos
dados e analise dos estudos selecionados.

Conforme Galvao e Pereira (2014), a revisdo sistematica da literatura constitui um
método de pesquisa que identifica, avalia e sintetiza, de forma transparente e replicavel, as
evidéncias disponiveis sobre um determinado tema, utilizando critérios previamente definidos
de busca, selecdo e analise 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 inclusdo e exclusao apresentados nas Tabelas 1 e 2, elaborados de
acordo com o objetivo desta pesquisa e com as recomendagdes para revisdes sistematicas da
literatura (Galvao; Pereira, 2014).

Embora a base contemplasse publicacdes entre 1998 e 2024, optou-se pela selecio de
artigos publicados entre 2003 e 2024, por apresentarem maior aderéncia ao objetivo do estudo
e refletirem a evolugdo contemporanea da literatura sobre gerenciamento de projetos. A busca
foi realizada por meio do mecanismo de pesquisa do proprio periodico.

Ap6s a identificagdo inicial dos estudos, os artigos foram submetidos aos critérios de
inclusdo e exclusdo previamente estabelecidos, eliminando-se aqueles que nao apresentavam
aderéncia ao objetivo da pesquisa ou que nao estavam disponiveis em lingua inglesa.

Tabela 1: Critérios de inclusdo.

Critério Descricio do critério de inclusao
CI1 Titulo ou resumo contém complexidade de projetos
CI2 Titulo ou resumo contém priorizacdo de projetos

Fonte: elaborada pelos autores.

Tabela 2: Critérios de exclusio.

Critério Descricio do critério de exclusio
CEl Artigos ndo estdo relacionados com a industria
CE2 Artigos sdo rasos com a tematica dos objetivos geral e especificos

Fonte: elaborada pelos autores.

3.3 Analise de dados (versao revisada)

Os artigos selecionados apds a aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo (Tabelas 1
e 2) constituiram o corpus da revisao sistematica da literatura. A analise dos dados foi realizada
por meio da leitura e interpretacdo dos estudos elegiveis, buscando identificar conceitos,
relacdes e evidéncias que respondessem ao objetivo da pesquisa, conforme a abordagem
proposta por Ribeiro (2018).

Essa etapa possibilitou a sistematizagao dos principais elementos relacionados a gestdo
de projetos industriais, gestdo de portfolio, complexidade e priorizagdo de projetos,
constituindo a base para a discussdo dos resultados.

3.4 Operacionalizacdo da Revisdo Sistematica da Literatura (versao revisada)

A operacionalizagdo da revisdo sistematica compreendeu as seguintes etapas: defini¢cao
da pergunta de pesquisa, caracterizagdo do campo, estabelecimento dos critérios de inclusdo e
exclusao (Tabelas 1 e 2), busca dos estudos na base Project Management Journal (PMIJ, 2024),
selecdo dos artigos elegiveis (Diagrama 1), leitura critica, extracdo dos dados e sintese dos
resultados. O processo foi conduzido de forma transparente e replicavel, buscando reduzir
vieses e assegurar a confiabilidade dos achados (Galvao; Pereira, 2014; Ribeiro, 2018).

A analise dos estudos concentrou-se na identificacao de:
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e conceitos relacionados a complexidade em projetos industriais;

e caracteristicas dos projetos industriais associadas a priorizagao;

e evidéncias sobre a utilizagdo da complexidade como critério de priorizagdao na gestiao
de portfolios de projetos industriais.

4 Analise dos Resultados

4.1 Resultados Obtidos

A aplicagdo da estratégia de busca identificou 502 artigos publicados entre 2003 e 2024.
Apos a aplicagao dos critérios de inclusao e exclusao apresentados nas Tabelas 1 e 2, foram
selecionados 23 artigos, que constituiram o corpus da revisdo sistematica da literatura (Galvao;
Pereira, 2014).

Os estudos selecionados forneceram a base tedrica necessaria para analisar a relagdo
entre complexidade, gestdo de portfolio e priorizacdo de projetos industriais, permitindo
identificar conceitos, abordagens e evidéncias convergentes sobre o tema.

Grafico 1: Quantidade de artigos Grafico 2: Quantidade de artigos por ano de

identificados por continente. publicagdo.

15

-

10

mAméricas WAsia MEuropa B Oceania = Entre 2003 e 2010 = Entre 20112020 = Além de 2020

Fonte: elaborados pelos autores.

4.1 Resultados Obtidos

Conforme apresentado no Grafico 1, 65% dos artigos selecionados sdo de autores
europeus. O Grafico 2 demonstra que 11 dos 23 artigos analisados (47%) foram publicados
entre 2011 e 2020, evidenciando maior concentracao de estudos sobre o tema nesse periodo. A
Tabela 3 apresenta os artigos elegiveis, seus respectivos autores, ano de publicacdo e pais de
origem, enquanto o Apéndice 1 retine a relagdo completa dos estudos analisados.

As analises desenvolvidas nas se¢des seguintes baseiam-se exclusivamente nos 23
artigos selecionados conforme os critérios metodologicos estabelecidos.

4.2 Analise da correlacio entre complexidade e gestao de portfolio de projetos
industriais

A revisdo sistematica evidenciou que a gestdo de portfélio de projetos industriais estd
diretamente relacionada aos processos de selecdo, priorizacao e controle dos empreendimentos
com vistas ao atendimento dos objetivos estratégicos das organizagdes (Kock et al., 2016).
Nesse contexto, a complexidade mostrou-se um fator determinante para a tomada de decisao,
influenciando a alocacdo de recursos, o gerenciamento de riscos e a defini¢do das prioridades
do portfolio (Loch; DeMeyer; Pich, 2006).

A andlise dos 23 artigos permitiu identificar uma convergéncia entre os autores ao
reconhecer que a complexidade deve ser considerada um critério relevante para a gestao de
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portfolio, contribuindo para processos de priorizagdo mais consistentes e alinhados a estratégia
organizacional (Crawford; Hobbs; Turner, 2006; Kuitert; Volker; Hermans, 2022). Essa
constatagdo ¢ corroborada por estudos recentes, que apontam a necessidade de incorporar
critérios dinamicos de avaliagdo da complexidade na gestdo contemporanea de portfélios
(Hansen; Svejvig, 2023).

4.3 Analise da definicao de complexidade e seus impactos

Os estudos analisados apresentam diferentes abordagens para definir a complexidade
em projetos, mas convergem quanto a sua influéncia sobre o desempenho dos empreendimentos
e sobre a gestdo do portfolio. Para Baccarini (1996), a complexidade resulta da quantidade de
elementos diferenciados e do grau de interdependéncia entre eles, aumentando a necessidade
de coordenacao e gerenciamento.

Williams (1999) complementa essa perspectiva ao destacar que a complexidade
estrutural e a incerteza relacionada aos objetivos e aos métodos dificultam a conducdo dos
projetos, tornando indispensédvel sua consideragao nos processos de avaliacdo e priorizacao dos
portfolios (Miller; Hobbs, 2005). De forma semelhante, Jaafari (2003) enfatiza que ambientes
complexos exigem elevada capacidade de adaptacdo e resposta organizacional, reforgando a
necessidade de estruturas de portfolio mais flexiveis.

A Tabela 4 sintetiza os principais conceitos identificados na revisdo sistematica,
relacionando autores, defini¢cdes de complexidade e suas implicagdes para a gestdo de portfolio.

Tabela 4: Autores da revisdo sistematica de literatura e conceitos de complexidade na Gestdo de Projetos.

Autor (es) Conceitos de Complexidade e seu impacto em Gestao de Portfolio

Complexidade como muitas partes inter-relacionadas, diferenciada por

Baccarini (1996) diferenciacdo e interdependéncia.

Trés tipos de complexidade: fé, fato e interag@o, com énfase na

Geraldi ¢ Adlbrecht (2007) coordenacdo e interagdo humana.

Tipos de projetos: montagem, sistema e matriz, cada um exigindo arranjos

Shenhar e Dvir (2007)

organizacionais e processos mais elaborados.

Maylor et al. (2013), Brady e
Davies (2014)

Complexidade estrutural e dinamica, diferenciadas pela quantidade e
inter-relagdo dos elementos e pela taxa de mudangas.

Vidal e Marle (2008), Williams
(1999)

Complexidade estrutural (variedade de tarefas e grau de interdependéncia)
e incerteza (objetivos e métodos).

Boonstra e Reezigt (2023)

Framework de complexidade distinguindo entre complexidade estrutural e
dindmica para diferentes estratégias de gestdo de projetos.

Jaafari (2003)

Gestao de projetos na era da complexidade e mudanga, destacando a
adaptabilidade e capacidade de resposta.

Williams (2017)

Natureza dos riscos em projetos complexos, com énfase na interconexao e
mudancas dos riscos, requerendo analise estruturada.

Fonte: elaborado pelos autores.

No geral os conceitos estdo alinhados e refor¢am a ideia de que a complexidade ¢
gerenciavel (Maylor, 2008) e impacta na gestao de portfolio dos empreendimentos (Rezende,

2018).
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4.4 Analise dos tipos de complexidade e estratégias de gestao

A revisdo sistematica evidenciou que os estudos convergem ao reconhecer que a
complexidade possui multiplas dimensdes, exigindo estratégias de gestdo diferenciadas
conforme as caracteristicas dos projetos. Geraldi e Adlbrecht (2007) classificam a
complexidade em f¢, fato e interacdo, ressaltando a importancia da coordenagdo entre equipes
e da interagdo humana na condu¢ao 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 niveis de
complexidade demandam estruturas organizacionais € processos gerenciais especificos
(Tywoniak, 2021). Na mesma dire¢ao, Maylor et al. (2013) e Brady e Davies (2014) distinguem
a complexidade estrutural da complexidade dindmica, demonstrando que a gestdo de portfolio
deve equilibrar projetos com diferentes perfis de complexidade para otimizar a utiliza¢do dos
recursos e reduzir riscos (Wauters, 2016).

Os estudos mais recentes reforcam essa perspectiva ao indicar que a adocdo de
estratégias diferenciadas para cada tipo de complexidade amplia a capacidade adaptativa da
gestdo de portfolio e melhora a qualidade das decisdes estratégicas (Hansen; Svejvig, 2023).

4.5 Analise das ferramentas e métodos para gestio da complexidade

A revisao identificou consenso quanto a importancia da utilizacdo de ferramentas
estruturadas para apoiar a gestdo da complexidade em projetos industriais. Boonstra ¢ Reezigt
(2023) propoem um framework que diferencia a complexidade estrutural da dinamica,
permitindo selecionar estratégias gerenciais compativeis com as caracteristicas de cada
empreendimento.

De forma complementar, Williams (2017) destaca que a identifica¢do sistematica dos
riscos constitui um dos principais mecanismos para o gerenciamento de projetos complexos,
evidenciando que a gestdo de portfolio deve incorporar avaliacdes continuas da complexidade
durante todo o ciclo de vida dos projetos. Esses resultados corroboram estudos recentes que
apontam a necessidade de integrar métodos de avaliagdo da complexidade aos processos
decisorios da gestdo de portfolio (Hansen; Svejvig, 2022).

4.6 Analise do impacto na tomada de decisoes e priorizacao

Os estudos analisados demonstram que a complexidade exerce influéncia direta sobre a
tomada de decisdo na gestdao de portfolio. Kock et al. (2016) evidenciam que o sucesso das
etapas iniciais (front-end success) aumenta significativamente a probabilidade de sucesso do
portfolio, indicando que a avaliagdo da complexidade deve ocorrer desde as fases preliminares
dos empreendimentos.

Da mesma forma, Thamhain (2013) destaca que projetos mais complexos apresentam
maior exposi¢do a riscos relacionados a custos, cronograma e desempenho, exigindo maior
disponibilidade de recursos para sua mitiga¢do. Assim, a revisdo sistematica indica que a
incorporacdo da complexidade como critério de priorizagdo favorece decisdes mais consistentes
na selecdo e no gerenciamento dos projetos industriais.

A Tabela 5 sintetiza os principais conceitos identificados na literatura, relacionando os
diferentes entendimentos sobre complexidade e suas implicagdes para a gestdo de portfolio.

Tabela 5: Relagdo entre Autores, conceito de Complexidade e correlagdo com Gestao de Portfolio.

Autores Conceito de Complexidade Correlagao com Gestao de Portfélio

Exige mais recursos de gestdo e maior

Baccarini (1996) Diferenciagao e interdependéncia coordenagdio
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Williams (1999) Complemdade estrutural e Essenc1a,1 para avaliacdo e priorizagdo
incerteza de portfolios
Jaafari (2003) Adaptabilidade e capacidade de Nece§5}dade de flexibilidade no
resposta portfolio
Geraldi e Adlbrecht (2007) Fé, fato e interagdo In?portarlc1a da dlnamlca das equipes
e interagdo entre projetos
Shenhar e Dvir (2007) Complexidade do produto e/ou Adapt.agag de estratégias .
resultado organizacionais e processos de projeto
Maylor et al. (2013), Brady e Complexidade estrutural e Equilibrio de projetos para otimizagado
Davies (2014) dindmica de recursos e minimizagdo de riscos
. . Uso de ferramentas especificas para
Boonstra e Reezigt (2023) Framework de complexidade n .
melhorar eficiéncia e eficdcia
Williams (2017) Analise estruturada de riscos A\'/al%aga? mstemagca dos riscos para
priorizagdo de projetos complexos
Kock et al. (2016) Sucesso na fase inicial A\,/a.hagao da comple?(lqafie desde o
inicio para garantir viabilidade
Priorizagdo de projetos com maior
Thamhain (2013) Gestdo de riscos potencial de risco para alocagdo de
recursos

Fonte: elaborada pelos autores.

Os diversos conceitos observados pelos autores em contraposi¢cdo ao seu impacto na
tomada de decisao (estratégias de gestao) na condugdo do portfélio, como a selecao dos projetos
industriais, indicam o uso da complexidade como um decisor (PMI, 2021) na administracdo dos
empreendimentos (Pinto, 2018).

5. Conclusoes

Este estudo realizou uma revisdo sistemdtica da literatura com o objetivo de
compreender a relagdo entre a complexidade dos projetos industriais € a priorizagdo de
portfolios. A andlise dos estudos selecionados demonstrou que a complexidade constitui um
dos principais fatores que influenciam a selecao, priorizagdo e gestao dos empreendimentos,
evidenciando que diferentes niveis e dimensdes de complexidade exigem estratégias gerenciais
especificas (Shi, 2020).

Os resultados indicam que a complexidade deve ser compreendida ndo apenas como
uma fonte de riscos, mas também como um critério estratégico para a gestao de portfolios de
projetos industriais. Projetos com maior complexidade demandam niveis superiores de
planejamento, coordenacdo, gerenciamento de riscos e alocagdao de recursos, tornando
indispensavel sua consideracdo nos processos de tomada de decisdo. Nesse sentido, aspectos
como interdependéncia, incerteza e adaptabilidade reforcam a necessidade de estruturas de
portfolio flexiveis e alinhadas as estratégias organizacionais (Jaafari, 2003; Sridarran et al.,
2017).

A revisdo também evidenciou que ferramentas de apoio a decisdo, frameworks de
complexidade e metodologias estruturadas de gerenciamento contribuem para tornar o processo
de priorizacdo mais consistente. Destacam-se, nesse contexto, o framework de Boonstra e
Reezigt (2023), a importancia do front-end success discutida por Kock et al. (2016) e as
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abordagens contemporaneas de gestdo de portfolio, que reforcam a necessidade de avaliagdes
continuas da complexidade ao longo do ciclo de vida dos projetos (Hansen; Svejvig, 2022;
Hansen; Svejvig, 2023).

Como contribuigao teorica, este estudo sintetiza evidéncias que demonstram a estreita
relacdo entre complexidade e priorizagdo de projetos industriais, indicando que a incorporagao
da complexidade como critério de gestao fortalece o alinhamento estratégico do portfolio,
melhora a utilizacdo dos recursos organizacionais ¢ amplia as possibilidades de sucesso dos
empreendimentos.

Como limitagdo, a pesquisa concentrou-se em 23 artigos publicados no Project
Management Journal, o que restringe a abrangéncia da andlise a uma tunica base de dados
especializada. Pesquisas futuras podem ampliar esse escopo por meio da inclusdo de outras
bases internacionais e da realizacdo de estudos empiricos com gestores de projetos industriais
e profissionais atuantes em Escritérios de Gerenciamento de Projetos (PMO), investigando a
aplicagcdo pratica da complexidade como critério de priorizagdo em diferentes contextos
organizacionais.
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