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RESUMO 

 

A estratégia organizacional de uma empresa é a forma com que ela busca atingir seus 

objetivos de curto e longo prazo. Os objetivos de curto prazo associam-se a manutenção da 

eficiência operacional e os objetivos de longo prazo estão relacionado, normalmente, com o 

desenvolvimento de projetos de inovação. Executar a estratégia organizacional em busca 

desses objetivos, atualmente, é um desafio complexo, pois as empresas estão expostas a 

centenas de variáveis organizacionais. Assim, surge a necessidade de estruturar uma área de 

Gerenciamento de Portfólio de Projetos (GPP) que apoie o processo de avaliar, priorizar e 

selecionar os projetos que devem ser realizados em busca dos objetivos organizacionais. 

Diante desse contexto, esse trabalho busca, pela aplicação do instrumento de intervenção 

Proknow-C, selecionar e analisar os elementos presentes em 27 trabalhos empíricos sobre 

avaliação, priorização e seleção de projetos. Os elementos: critérios/variáveis, decisor, 

contexto e modelo matemático são analisados. Os resultados encontrados fornecem uma visão 

geral de como cada trabalho constrói cada um desses elementos em busca de desenvolver uma 

estratégia organizacional baseada em projetos. Com esse estudo, pesquisadores tem a 

possibilidade de aprofundar e buscar entender o impacto de cada um dos elementos do GPP 

na estratégia organizacional das empresas.  

 

Palavras-chave: Gerenciamento de Portfólio de Projetos. Estratégia Organizacional. Análise 

Bibliométrica. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

Nos últimos anos, com o advento da internet e do aumento computacional, as 

empresas vêm enfrentando uma nova realidade corporativa cada vez mais competitiva e ágil. 

O acesso à informação mais rápida e barata, os serviços em nuvens e a interconectividade 

descentralizou e disseminou o conhecimento para além das grandes empresas. Nesse novo 

contexto, as organizações precisam alterar sua estratégia organizacional para manterem-se 

inovativas e eficientes ao mesmo tempo, características que as nomeiam como Ambidexterity 

Organizational (AO) (LINHART, ROGLINGER E STELZL, 2020). 

As organizações AO, atualmente, segundo Linhart, Roglinger e Stelzl (2020), 

precisam direcionar uma estratégia organizacional que garanta a execução de características 

exploration (inovação, adaptação, experimentação, tomada de risco...) e características 

exploitation (lucro, eficácia, eficiência, ganho operacional...) ao mesmo tempo. Porém, 

manter ambas as características de forma simultânea é algo complexo, dado que há um 

tradeoff natural entre manter eficiência e lucratividade no curto prazo versus buscar inovação 

em novos projetos (LINHART, ROGLINGER E STELZL, 2020). 

Uma das formas das empresas minimizarem esse tradeoff é com a implementação de 

uma estratégia organizacional pautada em projetos. Assim, Kornfeld e Kara (2011), Kock e 

Gemuden (2016), Vacick et al., (2018) e outros autores defendem a importância de as 

empresas estruturarem uma área de Gerenciamento de Portfólio de Projetos (GPP) para atingir 

seus objetivos organizacionais de curto e longo prazo. A área de GPP, possui entre outros 

objetivos específicos, a missão de avaliar, selecionar e priorizar os projetos que são mais 

importantes para uma empresa (YOUNG; CONBOY, 2013). 
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A tarefa de avaliar, selecionar e priorizar projetos dentro do contexto do GPP 

acontece em meio e centenas de variáveis muito particular de cada organização, uma vez que 

cada uma possui particularidades ligadas à sua maturidade, visão, estratégia, missão e outros 

fatores (FALLAHPOUR et al., 2020; SCHADLER et al., 2020; SONG et al., 2021). Essas 

centenas de variáveis, particulares de cada empresa, somada a incapacidade que as empresas 

possuem de realizar todos os projetos ao mesmo tempo, torna o processo de avaliar, priorizar 

e selecionar projetos um problema modelado pela teoria da decisão (KORNFELD E KARA, 

2011; DANESH, RYAN E ABBASI, 2018; KERMANSHACHI, ROUHANIZADEH E DAO 

2020, SONG et al., 2021). 

A ciência envolvida no processo de tomada de decisão foi definida no artigo 

Decision Science or Decision-Aid de Roy (1993). Segundo o autor, o Muticriteria Decision 

Analysis (MCDA) pode ser dividido em grupo de autores com um posicionamento racionalista 

e aqueles que adotam um posicionamento construtivista como lógica de investigação. Assim, 

definir uma abordagem dentro do contexto do GPP para tomar decisões a respeito de quais 

projetos serão priorizados tornam-se um processo necessário e fundamental para as empresas 

atingirem os seus objetivos organizacionais (DANESH; RYAN; ABBASI, 2018; LINHART, 

ROGLINGER E STELZL, 2020). 

Do cenário descrito, surge a motivação desse trabalho, que se baseia em entender a 

estrutura por trás do processo de avaliar, priorizar e selecionar projetos. Entender essa 

estrutura é importante, uma vez que essa função do GPP reflete na estratégia e no sucesso 

organizacional. Para alcançar esse objetivo, uma revisão da literatura é feita com o 

instrumento de intervenção Knowledge Development Process – Construtivist (ProKnow-C), 

instrumento reconhecido cientificamente para analisar um fragmento da literatura (ENSSLIN 

et al., 2015). 

O Proknow-C selecionou 27 artigos empíricos sobre avaliação, seleção e priorização 

de projetos. De posse desses artigos, uma Análise Bibliométrica de Variáveis Avançadas, 

segunda etapa do Proknow-C, é realizada para entender como é determinado os elementos 

presentes no processo decisório na área de GPP das 27 empresas. A Análise Bibliométrica de 

Variáveis Avançadas busca compreender como um determinado tema se apresenta perante 

determinados elementos definido pelos aportes teóricos da pesquisa (THIEL; ENSSLIN; 

ENSSLIN, 2017). Nesse trabalho, os elementos avaliados são os presentes no processo de 

tomada de decisão no contexto do GPP mencionados nos trabalhos de Bitman e Sharif (2008): 

critérios/variáveis, contexto, decisor e modelo matemático.  

Em relação a contribuição, esse trabalho justifica-se quanto a originalidade e 

importância (CASTRO, 1977). Não foram encontrados, na revisão da literatura realizada 

nesse estudo, trabalhos que avaliam os modelos de avaliação, priorização e seleção de 

projetos sob a ótica de diferentes elementos participantes do processo decisório. O mais 

próximo que se observou, foi o trabalho de Danesh, Ryan e Abbasi (2018) que revisaram e 

enquadraram os modelos matemáticos utilizados para priorizar os projetos no GPP. Quanto a 

importância, Young e Conboy (2013) afirmam que a literatura sobre GPP é confusa dado a 

quantidade de trabalhos empíricos que focam nas particularidades das empresas. Os autores 

reforçam a importância de desenvolver mais trabalhos de revisão da literatura para enquadrar 

e clarear essas particularidades, objetivo esse alcançado com essa pesquisa. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Os autores Freeman, Harisson e Wicks (2007) afirmam que a globalização alterou os 

mercados globais e que as decisões organizacionais não podem ser mais centradas em um 

grupo minoritário de acionistas. As decisões que conduzem a Estratégia Organizacional 

devem ser, agora, tomadas levado em consideração elementos internos e externos, 
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reconhecendo, principalmente, o posicionamento de diferentes stakeholders que tiveram suas 

―vozes‖ ampliadas com o advento da globalização (FREEMAN; HARISSON; WICKS, 

2007). 

A influência dos stakeholders, segundo Lengnick-Hall e Wolff (1998), determinam a 

estratégia organizacional dominante em uma empresa. O termo, estratégia organizacional, 

possui diferentes definições. As definições propostas por Andrews (1980) e Quinn (1991) são 

muito semelhantes e baseiam-se na definição de uma estratégia de como as organizações 

tomam suas decisões e como se posicionam diante os elementos que influenciam essa tomada 

de decisão. 

As definições dos autores remetem ao posicionamento que as empresas atuais 

buscam. Esse posicionamento é discutido no trabalho de Linhart, Roglinger e Stelzl (2020) e 

no livro best-seller de Ismail, Van Gees e Malone (2018), Organizações Exponenciais. Ambos 

os autores abordam a importância de as empresas modernas equilibrarem interesses de curto 

prazo, ligado a eficiência operacional, e, interesses de longos prazos, ligado a inovação e 

competitividade. 

Porém, manter esse equilíbrio entre curto e longo prazo, mencionado pelos autores, 

torna-se um desafio complexo, fruto da dificuldade que as corporações possuem em avaliar, 

selecionar e priorizar os seus projetos (JONAS, 2010; MESKENDAHL, 2010). Em meio a 

um ambiente dinâmico, complexo e cercado de múltiplos stakeholders as empresas têm 

dificuldade em determinar quais projetos serão realizados (ENSSLIN et al., 2011a). Esse fator 

é crucial para a sobrevivência das empresas, como destaca Drucker (1994), um dos maiores 

autores sobre a temática de Gestão e Estratégia Corporativa. O autor afirma que mais 

importante que realizar as coisas bem, é realizar as coisas certas, ou seja, que realmente 

devem ser feitas. 

A problemática de decidir o que deve ser priorizado para satisfazer os múltiplos 

stakeholders que, atualmente, possuem maior influência nas decisões das empresas, remete a 

importância de as organizações desenvolverem uma área de Gerenciamento de Portfólio de 

Projetos (KORNFELD; KARA, 2011; KOCK GEMUDEN, 2016; VACICK et al, 2018). 

Como comentado, dentre as múltiplas funções da área, a avalição, seleção e priorização de 

projetos colabora para que os projetos sejam priorizados no momento correto, colaborando 

para satisfação dos stakeholders e consequentemente para o sucesso organizacional. 

O desafio das empresas priorizarem projetos no contexto do GPP é descrito como um 

problema da Teoria da Decisão e possui os elementos abordados na revisão de literatura de 

Bitman & Sharif (2008). A Figura 1 ilustra esses elementos. 
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Figura 1 - Framework do Processo de Priorização e Seleção de Projetos no GPP 

 
Fonte: Extraída e traduzida de Bitman e Sharif (2008, p. 5). 

 

Dentre os elementos presentes no processo decisório de avaliar, priorizar e selecionar 

projetos no GPP, encontra-se o contexto da empresa, os critérios/variáveis , decisores e o 

modelo matemático utilizado para apoiar a tomada de decisão (BITMAN E SHARIF, 2008). 

O contexto relaciona-se ao mercado que a empresa está inserida (Serviços, Industrial, Civil, 

entre outros) e impacta a determinação dos demais elementos. 

O próximo elemento do framework são os critérios/variáveis. Os critérios/variáveis 

podem ser definidos por meio de entrevistas com especialistas, entrevista com o decisor, 

dados da literatura, dados de projetos anteriores e outros tipos de origem. Os 

critérios/variáveis podem ser definidos utilizando apenas uma das técnicas acima, como nos 

trabalhos de De Olivera, Ensslin, Ensllin (2011a) e de De Olivera, Ensslin, Ensllin (2011b) 

que focam em entrevistas não estruturadas com os decisores, ou, com a mescla de mais de 

uma técnica, como os trabalhos de Fallhpour et al. (2020). 

O último elemento chave no processo de tomada de decisão é o decisor. O decisor 

pode participar de toda a construção do modelo, como nos trabalhos de De Olivera, Ensslin, 

Ensllin (2011a) e de De Olivera, Ensslin, Ensllin (2011b); pode participar apenas no 

julgamento dos critérios, como no trabalho de Wang et al. (2020) ou ainda não ter 

participação nenhuma, onde o modelo é construído com variáveis externas, como nos 

trabalhos de Sun e Ma (2005) 

Cada elemento presente no framework  de Bitman e Sharif (2008) é particular de 

cada empresa, pois refletem seu ambiente organizacional, sua cultura, valores, missão e outras 

características que se alteram com o objetivo e estratégia organizacional. Essa particularidade 

reflete na literatura de trabalhos empíricos de avaliação, seleção e priorização de projetos.  

Ao analisar 27 trabalhos empíricos, nota-se a preocupação em justificar os elementos 

apresentados no referencial teórico. Porém, raros são os trabalhos que buscam estabelecer 

uma relação entre os elementos e o posicionamento desses elementos perante trabalhos 

semelhantes presentes na literatura. Esse fato ocorre, uma vez que os trabalhos se preocupam 

apenas em justificar as escolhas dos elementos perante o contexto organizacional da empresa. 

Justificar os elementos com base apenas no contexto organizacional da empresa 

remete a problemática mencionada por Young e Conboy (2013), onde a particularidade dos 

trabalhos do GPP dificultam uma visão geral sobre essa área de estudo. Esse trabalho propõe-

se a lidar com essa problemática ao oferecer uma revisão da literatura. 
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A próxima seção, Metodologia, busca apresentar a forma que com os 27 trabalhos 

empíricos de avaliação, seleção e priorização de projetos foram selecionados e como é 

executado o processo de análise dos elementos destacados no framework de Bitman e Sharif 

(2008). Ao compreender a forma que múltiplas organizações estruturam a sua tomada de 

decisão para priorizar projetos de curto e longo, esse trabalho apoia futuros pesquisadores no 

entendimento de como a área de GPP pode impactar a estrutura e o sucesso organizacional 

das empresas. O GPP aumenta as chances de sucesso das organizações, como aponto os 

estudos de Killen, Hunt e Kleinchsmidt (2008), Jonas (2010), Sanchez e Robert (2010), 

Kornefeld e Kara (2011), Martinsuo (2013), Kock e Gemunden (2016), Maceika, Bugajev e 

Sostak (2020), Wu e Zhu (2020) e  Kock e Gemunden (2021)    

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO 

 

O enquadramento metodológico tem o objetivo de classificar a pesquisa por diferentes 

aspectos: natureza dos objetivos, procedimento para coleta de dados, abordagem e 

procedimentos técnicos. Em relação a abordagem, essa pesquisa é qualitativa, pois não há 

preocupação com a representação matemática dos fenômenos (RICHARDSON et al., 1985). 

Toda seleção do Portfólio Bibliográfico (PB) e a Análise das Variáveis Avançadas é feita 

segundo a percepção do autor desse trabalho, sem uma perspectiva matemática. 

Quanto a natureza dos objetivos, esse trabalho se enquadra como uma pesquisa 

exploratória (RICHARDSON et al., 1985). É exploratória, pois seleciona um fragmento da 

literatura e gera reflexões a respeito desse fragmento por meio da Análise de Variáveis 

Avançadas. A pesquisa exploratória possui o objetivo de conhecer as características de um 

fenômeno para procurar, posteriormente, explicações das causas e consequências desse 

fenômeno (RICHARDSON et al., 1985). 

Por último em relação aos procedimentos técnicos, esse trabalho é uma Pesquisa 

Bibliográfica. Por meio do Proknow-C um portfólio de 27 artigos empíricos sobre avaliação, 

seleção e priorização de projetos foi selecionado. Sob esses dados, de origem secundária 

(literatura), foi realizado uma análise crítica sobre os elementos componentes no processo de 

tomada de decisão dentro do contexto de GPP. 

 

3.2 INSTRUMENTO DE INTERVENÇÃO (PROKNOW-C) 

 

O instrumento de intervenção utilizado para selecionar o Portfólio Bibliográfico foi o 

Proknow-C. O instrumento foi desenvolvido pelo Laboratório Multicritério de Apoio à 

Decisão da Universidade Federal de Santa Catarina em 2005 e é considerado um processo 

estruturado de seleção de artigos científicos e posterior análise crítica desses artigos 

(ENSSLIN et al., 2015). As fases do Proknow-C estão apresentadas na Figura 2. 
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Figura 2 - Etapas do Instrumento de Intervenção ProKnow-C 

 
 Fonte: Adaptada de Rodrigues, Ensslin e Dutra (2020, p. 6). 

 

Neste trabalho serão realizadas as etapas de Seleção do Portfólio Bibliográfico e a 

etapa de Análises Bibliométrica de Variáveis Avançadas, assim, apenas essas duas etapas 

serão discutidas. Toda o processo de Seleção do Portfólio Bibliográfico, ou seja, dos artigos 

finais que compõem esse trabalho, está apresentado a seguir. Já a Análise Bibliométricas de 

Variáveis Avançadas está apresentada na seção de Resultados, Discussões e Implicações. 

A primeira fase da Etapa de Seleção do Portfólio Bibliográfico contempla definir os 

eixos de pesquisa e as bases acadêmicas que serão utilizadas para formar o PB. Os eixos de 

pesquisa selecionados foram o da Avaliação de Desempenho (AD) e Gerenciamento de 

Portfólio de Projetos. A justificativa da escolhe do eixo de Avaliação e Desempenho é porque 

a AD é uma forma das empresas medirem e acompanharam os resultados dos seus projetos e 

processos por meio de objetivos pré-estabelecidos que as empresas devem alcançar 

(GHALAYINI & NOBLE, 1996). A Avaliação de Desempenho contempla elementos da 

Gestão e Indicadores de Desempenho que apoiam a tomada de decisão, processo crítico na 

área de GPP e que impacta a estratégia organizacional das empresas (NEELY et al., 1995). 

Para o eixo de pesquisa de AD, as palavras chaves definidas e utilizadas nas bases de 

pesquisa Web of Science e Scopus foram: Performance Evaluation; Performance Analysis; 

Performance Measurement e Performance Assessment. Já o eixo de Gerenciamento de 

Portfólio de Projetos está representado pelas palavras-chaves Project Management; Project 

Selection; Project Portfolio; Portfolio Investment e Portfolio Management. As buscas 

retornaram 17.666 resultados.  Desse resultado inicial, uma limpeza foi feita no software 

acadêmico Endnote, onde os trabalhos duplicados e que não representavam artigos científicos 

foram deletados. O resultado foi a permanência de 8.635 artigos científicos. 

Os títulos dos 8.635 artigos foram lidos e aqueles com aderência ao eixo de pesquisa 

foram mantidos, totalizando 277 artigos não repetido com o título alinhado. O próximo passo 

é a verificação do reconhecimento científico dos 277 artigos. A verificação é feita com base 

no número de citações que cada artigo possui e a representatividade dessas citações em 

relação ao total de citações de todos os trabalhos somados. O número de citações de cada 

artigo foi verificado por meio da ferramenta Google Scholar, após essa verificação, os artigos 

foram ordenados, em uma planilha, da maior para menor representatividade. Essa ordenação 

permite criar o índice R de Representatividade Desejada. O índice R é um número bruto que 

classifica os artigos em dois repositórios: Repositório K e Repositório P. 

O índice R definido foi de 42 duas citações ou mais, o que dá uma representatividade 

de 90%. Assim, 112 artigos possuem mais de 42 citações e são nomeados como artigos de 

reconhecimento científico confirmado. Esses 112 artigos formam o banco do Repositório K. 

Já os outros 165 artigos ainda não possuem reconhecimento científico confirmado e formam o 
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Repositório P. O Repositório P representa os artigos não repetidos com título alinhado e 

reconhecimento científico ainda não confirmado. 

Com a definição dos artigos do Repositório P e Repositório K, inicia-se a leitura dos 

resumos dos artigos pertencentes ao Repositório K. Os resumos não alinhados ao tema de 

pesquisa são eliminados (82 artigos) restando apenas 30 artigos que agora formam o chamado 

Repositório A. 

Definido o Repositório A, inicia-se a construção do Repositório B a partir do 

Repositório P. Dos 165 artigos do Repositório P, 108 foram publicados há mais de dois anos, 

portanto, segundo o processo do ProKnow-C, esses artigos somente serão incluídos no 

Portfólio final caso pertençam a autores também presentes no Repositório A. Dos 108 artigos, 

102 foram eliminados e apenas 6 tinham correspondência com o Repositório A. 

Em seguida, é verificado os outros 57 artigos (165 – 108) com menos de dois anos, 

mais os 6 selecionados na etapa anterior. Para essa verificação, os resumos dos 63 artigos (57 

+ 6) foram lidos. Desses, 44 artigos foram descartados, e 19 foram selecionados. Assim, o 

Repositório B final é composto por 19 artigos. A junção do Repositório A, com 30 artigos, 

mais o repositório B, com 19 artigos, formam o Repositório C: 49 artigos não repetidos com 

resumo e título alinhados e com reconhecimento científico. 

Os 49 artigos selecionados foram lidos na íntegra e 8 não possuíam alinhamento entre 

Gerenciamento de Portfólio de Projetos e Avaliação de Desempenho. Dos 41 artigos que 

sobraram, alinhados aos eixos de pesquisa, 27 deles exploram trabalhos empíricos de 

avaliação, seleção e priorização de projetos. Esses trabalhos serão avaliados na seção de 

Resultados por meio da segunda etapa do Proknow-C, Análises Bibliométrica de Variáveis 

Avançadas. Na seção de referências é possível encontrar os 27 artigos empíricos numerados 

no final da suas respectivas referencias com a numeração [1]-[27]. 

 

4 RESULTADOS, DISCUSSÕES E IMPLICAÇÕES  

 

Nessa sessão é apresentado o resultado da Análise Bibliométrica de Variáveis 

Avançadas realizadas para compreender como as 27 empresas organizam os elementos 

presentes no processo de avaliar, priorizar e selecionar projetos. A Análise Bibliométrica de 

Variáveis Avançadas busca compreender como o tema se apresenta, segundo variáveis 

definidas pelos aportes teóricos do tema em estudo (THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017).  

Nesse trabalho, as variáveis avançadas analisadas são: modelo matemático, contexto, 

critério/variável e decisor. Esses elementos estão presentes no framework de Bitman  e Sharif 

(2008) e possuem alinhamento com a área de Avaliação de Desempenho, dada as 

características mencionadas por importantes autores da área: (i) o uso de indicadores 

financeiros e não financeiros; (ii) construção de modelo para avaliação sob demanda para o 

gestor; (iii) construção do modelo de avaliação sob demanda para a empresa e seu contexto; 

(iv) demanda de processo recursivo de aprendizado; (v) reconhecimento da característica 

social; (vi) necessidade de revisão ao longo do tempo do modelo e (vii) incorporação de um 

conjunto de variáveis operacionais e estratégicas  (NEELY et al, 1995; Bititci et al, 2012). A 

Figura 3 ilustra a sinergia entre alguns elementos que serão discutidos, a estratégia e o sucesso 

organizacional. 
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Figura 3 - Relação do GPP com a Estratégia e Sucesso Organizacional 

 
Fonte: Elaborado pelos Autores 

 

Os trabalhos de Killen, Hunt e Kleinchsmidt (2008), Jonas (2010), Sanchez e Robert 

(2010), Kornefeld e Kara (2011), Martinsuo (2013), Kock e Gemunden (2016), Maceika, 

Bugajev e Sostak (2020), Wu e Zhu (2020) e  Kock e Gemunden (2021) relacionam a sinergia 

entre a área de GPP a estratégia das organizações. Basicamente, os autores mencionam que 

possuir uma sistemática de avaliação, priorização e seleção de projetos, alinhada com a 

estratégia organizacional, colabora para o sucesso das organizações. O GPP, na sua função de 

avaliar, priorizar e seleciona projetos, ajuda a diminuir o viés humano nas escolhas dos 

projetos, reduz o conflito entre stakeholders, além de garantir que os objetivos das 

organizações se refletirão nos projetos que devem ser priorizados. Nas próximas subseções 

serão apresentados os elementos componentes do processo decisório que foram analisados 

nesse trabalho. 

 

4.1 APLICAÇÃO E CONTEXTO 

 

A análise de aplicação e contexto permite identificar onde os modelos de avaliação, 

priorização e seleção de projetos são construídos e se sua aplicação é local ou pode ser usada 

em outros contextos. Essa análise permite, por exemplo, um pesquisador da área de Óleo e 

Gás (Petrolífera), visualizar os trabalhos que são desenvolvidos nesse segmento e se os 

trabalhos podem ser aplicados em outras empresas. A Tabela 1 ilustra a análise da aplicação. 

 
Tabela 1 - Aplicação dos Trabalhos 

Modelo Genérico aplicado Modelo Específico aplicado 
Modelo não 

aplicado (Teórico) 

Bitman e Sharif (2008), Ghapanchi et al. 

(2012), Wu e Chen (2021), Marques et al. 

(2011), Zou et al. (2019), Frohwein et al. 

(1999), Lee et al.  (2019), Liu et al. (2019), 

Fallahpour et al. (2020), Kermanshachi et al. 

(2020), Yazdi et al. (2020), Wang et al. 

(2020), Song et al. (2021), Ma et al. (2020) e 

Maceika et al. (2020) 

Karasakal e Aker (2017), Sun e Ma 

(2005), De Oliveira et al. (2011a), De 

Oliveira et al. (2011b), Maher e 

Rubenstein (1974), Dey (2006), 

Dikmen et al. (2007), Vacik et al. 

(2018), Zhang et al. (2020) e  

Ghannadpour et al. (2020) 

Abbasi et al. 

(2020) e Linhart 

et al. (2020) 

Fonte: Elaborado pelos Autores 
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A maioria dos trabalhos possuem uma aplicação Genérica, ou seja, foram 

desenvolvidos de forma genérica e apenas validado em um contexto. Já os trabalhos 

classificados como ―Modelo Específico aplicado‖, simboliza que o modelo desenvolvido não 

tem aplicação prática em outros contextos, ou seja, foi desenvolvido para um contexto 

específico e só pode ser utilizado naquele local.  

A próxima análise, Figura 4, mostra as áreas do conhecimento que os 27 trabalhos 

empíricos foram desenvolvidos. 

 
Figura 4 - Áreas dos Trabalhos Empíricos. 

 
Fonte: Elaborado pelos Autores 

 

A Figura 4, permite que um determinado pesquisador, antes de realizar seu trabalho 

em uma dessas áreas do conhecimento, verifique as referências desses trabalhos para embasar 

cientificamente seu estudo e para analisar de forma prática como uma determinada empresa 

estruturou os elementos do GPP. 

 

4.2 CRITÉRIOS/VARIÁVEIS 

 

Essa subseção tem o objetivo de identificar como os critérios/variáveis dos trabalhos 

foram obtidos, conforme ilustrado na Tabela 2. As opções possíveis são: literatura; contexto 

externo a empresa, mas similar ao local de construção do modelo; especialistas sobre o tema; 

decisores internos, e, por último, informações internas da empresa que não dependem do 

decisor. 

 
Tabela 2 - Formas de se obter os Critérios/Variáveis 

 
Literatura 

Contexto 

Externo Similar 
Especialistas Decisores 

Contexto Interno 

da Empresa 

Bitman e Sharif (2008) X X X   

Ghapanchi et al. (2012) X X  X  

Karasakal e Aker (2017) X X X   

Sun e Ma (2005)    X X 

De Oliveira et al. (2011a)    X X 

De Oliveira et al. (2011b)    X X 

Wu e Chen (2021) X  X   

Maher e Rubenstein 

(1974) 

   X X 

Dey (2006)    X X 

Marques et al. (2011) X     

Zou et al. (2019) X     

Frohwein et al. (1999) X     

Dikmen et al. (2007)   X X  

Vacik et al. (2018)   X X  
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Lee et al.  (2019) X X    

Liu et al. (2019)  X X   

Fallahpour et al. (2020) X  X   

Zhang et al. (2020) X     

Abbasi et al. (2020)   X X X 

Linhart et al. (2020) X     

Kermanshachi et al. (2020) X  X   

Ghannadpour et al. (2020) X  X X  

Yazdi et al. (2020) X X X   

Wang et al. (2020) X     

Song et al. (2021)  X    

Ma et al. (2020) X     

Maceika et al. (2020) X     

Fonte: Elaborado pelos Autores 
 

Nota-se, que em muitos trabalhos, principalmente nos trabalhos genéricos, os 

critérios/variáveis são obtidos de forma externa a empresa, com a ajuda da literatura e de 

especialistas sobre a temática. Já nos trabalhos com local de aplicação específico, como os 

trabalhos de De Oliveira et al. (2011a) e De Oliveira et al. (2011b), os critérios/variáveis são 

obtidos com o decisor e com informações internas das empresas. A Tabela 2 auxilia 

pesquisadores a entenderem quais os procedimentos de obtenção de critérios/variáveis são 

mais utilizados e como eles se correlacionam com o local de aplicação dos trabalhos (Figura 

4). 

 

4.3 MODELO MATEMÁTICO 

 

Essa subseção apresenta os procedimentos matemáticos utilizados para a construção 

dos modelos de avaliação, priorização e seleção de projetos, após a contextualização do local 

do estudo e definição dos critérios/variáveis que irão compor o modelo. A Tabela 3 ilustra os 

modelos utilizados em cada trabalho empírico. 

 
Tabela 3 - Modelos Matemáticos utilizados para avaliar, priorizar e selecionar os Projetos 

 Modelo Matemático utilizado 

Bitman e Sharif (2008) Matriz de Comparação par a par e Modelo de Média Ponderada 

Ghapanchi et al. (2012) Data Envelopment Analysis (DEA) e a FDEA (Fuzzy Data Envelopment Analysis) 

Karasakal e Aker (2017) UTADIS (Utilités Additives Discriminantes) 

Sun e Ma (2005) PMB (Packing Mutiple Boxes) 

De Oliveira et al. (2011a) MACBETH 

De Oliveira et al. (2011b) MACBETH 

Wu e Chen (2021) Zero-one Goal Programming (ZOGP) 

Maher e Rubenstein 

(1974) 

Experimental Project Selection Technique (EPST) 

Dey (2006) AHP (Analytic Hierarchy Process) 

Marques et al. (2011) MACBETH 

Zou et al. (2019) Fuzzy Multicriteria Method (FMM) 

Frohwein et al. (1999) - 

Dikmen et al. (2007) Analytic Network Process (ANP) 

Vacik et al. (2018) Monte Carlo Simulation e Net Present Value (NPV) 

Lee et al.  (2019) Total Cost of Ownership (TCO) 

Liu et al. (2019) Mutually Exclusive and Collectively Exhaustive (MECE) 

Fallahpour et al. (2020) Fuzzy Inference System (FIS) 
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Zhang et al. (2020) Evikor Model e Goal Programming 

Abbasi et al. (2020) Objective Particle Swarm Optimization (MOPSO) e Non dominated Sorting 

Genetic Algorithm (NSGA) 

Linhart et al. (2020) Risk-adjusted expected  e Net Present Value (NPV) 

Kermanshachi et al. (2020) Rank Sum Weight Method 

Ghannadpour et al. (2020) Analytical Network Process (ANP) e Quality Function  

Deployment (QFD) 

Yazdi et al. (2020) Best-Worst Method (BWM) e Weighted Aggregated Sum–Product Assessment 

(WASPAS) 

Wang et al. (2020) Technique for Order Performance by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS) e 

QUALIFLEX 

Song et al. (2021) Stochastic Multi-Attribute Acceptability Analysis (SMAA) 

Ma et al. (2020) Technique for Order Performance by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS 

Maceika et al. (2020) AHP (Analytic Hierarchy Process) 

Fonte: Elaborado pelos Autores 
 

Nota-se que alguns modelos como o TOPSIS e AHP aparecem em mais de um 

trabalho de contextos diferentes. Outro destaque é a ocorrência de modelos que seguem a 

lógica Fuzzy, porém possuem pequenas diferenciações, como os modelos Fuzzy Inference 

System (FIS) e Fuzzy Multicriteria Method (FMM). Por meio da Tabela 3 outros 

pesquisadores podem correlacionar o modelo utilizado com o local de estudo e com as 

técnicas para obtenção dos critérios/variáveis. É possível, a partir dessa análise, entender se o 

contexto da Construção Civil, em busca do sucesso organizacional, avalia, prioriza e seleciona 

os projetos baseado em um determinado modelo matemático e em uma determinada técnica 

de obtenção dos critérios/variáveis. 

 

4.4 DECISOR 

 

O decisor é a figura central da área de Gerenciamento de Portfólio de Projetos. 

Basicamente, é a pessoa ou as pessoas responsáveis pela decisão de quais projetos serão 

priorizados. O decisor pode não participar do processo de construção do modelo, pode 

participar apenas na etapa de definir os critérios e/ou apenas na etapa de julgar/avaliar os 

critérios/variáveis já previamente determinados, ou seja, não participa da criação deles. A 

Tabela 4 ilustra os resultados dessa análise. 

 
Tabela 4 Participação dos Decisores na Construção do Modelo 

 
Decisor não é 

mencionado 

Decisor  julga os 

critérios previamente 

determinados 

Decisor Participa da 

Criação Critérios 

Bitman e Sharif (2008) X   

Ghapanchi et al. (2012)  X  

Karasakal e Aker (2017)  X X 

Sun e Ma (2005) X   

De Oliveira et al. (2011a)  X X 

De Oliveira et al. (2011b)  X X 

Wu e Chen (2021)  X  

Maher e Rubenstein 

(1974) 

 X X 

Dey (2006)  X X 

Marques et al. (2011)  X  

Zou et al. (2019)  X  

Frohwein et al. (1999) X   
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Dikmen et al. (2007) X   

Vacik et al. (2018) X   

Lee et al.  (2019) X   

Liu et al. (2019) X   

Fallahpour et al. (2020) X   

Zhang et al. (2020)  X  

Abbasi et al. (2020) X   

Linhart et al. (2020) X   

Kermanshachi et al. (2020)  X  

Ghannadpour et al. (2020)  X X 

Yazdi et al. (2020) X   

Wang et al. (2020)  X  

Song et al. (2021) X   

Ma et al. (2020) X   

Maceika et al. (2020)  X  

Fonte: Elaborado pelos Autores 
 

Nota-se que há diversos trabalhos onde o decisor não participa do processo de 

selecionar os critérios/variáveis e nem do processo de julgá-las. Esses trabalhos, que não 

consideram o decisor, priorizam os projetos baseados em critérios/variáveis já fixos por 

especialistas externos ou pela literatura. Por exemplo o trabalho de Frohwein et al. (1999) 

considera critérios técnicos da literatura e posteriormente os projetos serão avaliados por esses 

critérios técnicos, sem nenhuma participação do decisor. 

A análise dessa subseção permite inferir que faltam estudos empíricos que 

considerem a participar do decisor em toda a jornada de definição e julgamento dos 

critérios/variáveis que irão compor os modelos. Assim, recomenda-se outros pesquisadores 

investigarem a abordagem construtivista dentro da problemática de tomada de decisão. Nessa 

abordagem, um processo próximo, iterativo e recursivo é construído junto ao decisor para que 

o modelo de tomada de decisão dentro do contexto do GPP possa ser direcionado segundo 

suas crenças e valores. Mais informações da abordagem construtivistas podem ser verificadas 

nos trabalhos de De Oliveira et al. (2011a) e De Oliveira et al. (2011b).  

Por último, a Tabela 4 permite que outros pesquisadores utilizem o conhecimento 

descrito nesse trabalho e seus conhecimentos pessoas para inferir análises semelhantes a feita 

com a abordagem construtivista. Novas perguntas de pesquisa podem surgir, como ―A análise 

dos trabalhos que consideram a opinião do decisor no processo de seleção e julgamento dos 

critérios/variáveis têm maior correlação com o sucesso estratégico das empresas?‖. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Esse trabalho analisou alguns dos elementos componentes no processo decisório de 

avaliar, priorizar e selecionar projetos. Essa temática, como mostra a revisão da literatura 

empregada, vem sendo cientificamente discutida uma vez que a interconectividade e a 

globalização aumentaram a quantidade de critérios/variáveis que as empresas devem 

considerar no seu processo de priorizar projetos. Ter uma sistemática clara na hora de 

priorizar os projetos reduz os vieses humanos, diminui o atrito entre stakeholders e aumentam 

a chance das empresas realizarem os projetos corretos no momento correto. 

A capacidade das empresas realizarem os projetos com características de curto e 

longo prazo no momento correto é um diferencial competitivo e um caminho para elas 

atingirem seus respectivos sucessos organizacionais. Assim, essa pesquisa ao ilustrar alguns 

elementos componentes do processo decisório do GPP de 27 empresas, contribui 
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academicamente para que futuros pesquisadores aprofundem suas pesquisas relacionadas a 

sucesso organizacional e estrutura organizacional baseada em projetos. Diversas análises e 

correlações, entre os elementos do GPP, podem ser inferidas diante desse trabalho e 

analisadas posteriormente de forma mais contundente por outros pesquisadores. Por fim, 

pontua-se que o instrumento de intervenção utilizado e cientificamente reconhecido, o 

Proknow-C, é um instrumento operacionalizado segundo as percepções e análises do 

pesquisador, com isso, interpretações diferentes podem ser realizadas por outros autores. 
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