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RESUMO 

 

SANTANA, L.T. Roadmap de um processo de gerenciamento de Portfólio de projetos de 

tecnologia da informação e comunicação em Universidades Públicas Federais. 131 f. 

Dissertação (Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro 

Estadual de Educação Tecnológica Paula Souza, São Paulo, 2024. 

 

As organizações enfrentam desafios globais, incluindo a transformação digital. Nesse contexto, 

as Universidades Públicas Federais buscam transformar seus processos, especialmente na área 

de Tecnologia da Informação e Comunicação (TIC), pois encontram dificuldades como 

problemas de alinhamento estratégico e mudanças constantes, além do alto número de projetos. 

O gerenciamento de Portfólio de projetos de tecnologia da informação e comunicação (PPM-

TIC) pode ser uma maneira eficaz de lidar com esses desafios. Apesar dos benefícios, pesquisas 

demonstram que as Universidades possuem dificuldades na implementação desse tipo de 

processo. Nesse sentido, com intuito de melhorar a execução dos projetos e o alinhamento com 

as estratégias organizacionais em um contexto dinâmico, este estudo teve como objetivo 

elaborar um Roadmap para a implementação de um processo de gerenciamento de Portfólio de 

projetos de TIC em uma Universidade Pública Federal. Para isso, foi empregado o método de 

pesquisa Design Science Research (DSR), além de métodos e coleta de dados complementares, 

como entrevistas, bibliometria, revisão sistemática da literatura, análise documental e relato 

técnico. Foram identificados os desafios e agrupados em 6 perspectivas para aprofundar a 

compreensão do problema. Ademais, foram mapeados 13 atributos que podem colaborar para 

construção de um Roadmap de PPM-TIC para Universidades Públicas. Com isso, um modelo 

descritivo e posteriormente o visual foram construídos, gerando um Roadmap que foi 

apresentado para uma equipe de TIC em uma Universidade Pública Federal. Posteriormente, 

foi avaliado por gestores e similares de outras Universidades. Os resultados apontaram que o 

Roadmap proposto apresentou bom nível de usabilidade e funcionalidade podendo colaborar 

com as áreas de TIC na implantação do PPM-TIC em Universidades Públicas Federais, para 

melhor promoção de alinhamento estratégico. 

 

 

Palavras-chave: Sistemas Produtivos; Portfólio de Projetos; Planejamento Estratégico de TIC; 

Administração Pública; Roadmap.



ABSTRACT 

 

SANTANA, L.T Roadmap of an management process for a portfolio of information and 

communication technology projects. 131 f. Dissertation (Professional Master Degree in 

Management and Technology in Production Systems). Centro Estadual de Educação 

Tecnológica Paula Souza, São Paulo, 2024. 

 

Organizations face global challenges, including digital transformation. In this context, federal 

Public Universities seek to transform their processes, especially in the area of Information and 

Communication Technology (ICT), as they encounter difficulties such as strategic alignment 

problems and constant changes, in addition to the high number of projects. Portfolio 

management of information and communication technology projects (PPM-ICT) can be an 

effective way to deal with these challenges. Despite the benefits, research shows that 

Universities have difficulties implementing this type of process. In this sense, with the aim of 

improving project execution and alignment with organizational strategies in a dynamic context, 

this study aimed to develop a Roadmap for the implementation of a Portfolio management 

process for ICT projects at a federal Public University . For this, the Design Science Research 

(DSR) research method was used, in addition to complementary data collection and methods, 

such as interviews, bibliometrics, systematic literature review, document analysis and technical 

report. The challenges were identified and grouped into 6 perspectives to deepen understanding 

of the problem. Furthermore, 13 attributes were mapped that can contribute to the construction 

of a PPM-TIC Roadmap for Public Universities. With this, a descriptive model and later the 

visual were built, generating a Roadmap that was presented to an ICT team at a Federal Public 

University. Subsequently, it was evaluated by managers and similar people from other 

Universities. The results showed that the proposed Roadmap presented a good level of usability 

and could collaborate with the ICT areas in the implementation of PPM-TIC in Federal Public 

Universities, to better promote strategic alignment. 

 

Keywords: Production Systems; Project Portfolio; Agile Project Portfolio Management; Public 

Administration; Roadmap.
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INTRODUÇÃO  

A transformação digital tem sido um dos impulsionadores de mudanças nas 

organizações, exigindo estratégias eficientes. A Tecnologia da Informação e Comunicação 

(TIC) tem promovido alterações consideráveis e impulsionado essa era digital (Weiss, 2019). 

Lappi et al. (2019) ressaltam essa transformação como uma das grandes tendências que 

possibilitam as reformas tanto no setor público quanto na iniciativa privada. No entanto, esse 

processo também conduz a um cenário de incertezas pelas alterações constantes. Nesse sentido, 

esse processo não se limita apenas à admissão de TIC dentro das organizações, mas também 

inclui uma mudança na visão e cultura organizacional.  

Maceta et al. (2020) apontam que a composição do setor público está presente nas áreas 

da educação, saúde e segurança; seja em esferas municipal, estadual ou federal. Esta pesquisa 

focou em Universidades Públicas Federais, que procuram aprimorar os seus processos, nas 

áreas de ensino, pesquisa e extensão; visando expandir e transformar o uso e acesso de serviços 

oferecidos nessas áreas. Por essa razão, diversas iniciativas de projetos orientadas para 

implementação dessas ações são necessárias, demandando processos e técnicas que facilitem a 

gestão e execução eficaz. Sendo assim, o Gerenciamento de Portfólio de Projetos (PPM) busca 

ser um mediador entre o planejamento estratégico e a execução dos projetos.  

 

Identificação do Problema 

Um dos setores demandados nesse processo de transformação digital é a área de TIC, 

essa área possui transversalidade sobre as várias áreas de negócio, promovendo agilidade, 

automatização, flexibilidade, efetividade e inovação. Valverde-Alulema et al. (2021) sublinham 

que o gerenciamento de Portfólio de projetos de tecnologia da informação e comunicação 

(PPM-TIC) pode funcionar como um modo eficaz em resposta aos desafios de incerteza e 

mudanças constantes, favorecendo a entrega dos resultados de projetos, a otimização de valor, 

melhorando a gestão estratégica, de partes interessadas e recursos humanos e materiais. No 

entanto, o cenário atual indica uma complexidade crescente no domínio da governança de TIC 

e na operacionalização do alinhamento estratégico com essas ações.  

Dados do relatório “CHAOS report 2015” do Standish Group (2015) mostram que a 

administração Pública registra uma falha de 24% dos projetos, 55% categorizados como 

desafiadores, enquanto apenas 21% são classificados como bem-sucedidos. Esses dados 

demonstram um desafio na administração Pública em relação aos resultados esperados. 

Observa-se, que além do número alto de projetos com falhas, há uma proporção elevada de 
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projetos desafiadores, muitas vezes, em relação a cronograma, custo ou escopo, que podem ter 

diversas origens internas e externas aos projetos. Em síntese, isso expõe uma necessidade de 

otimizar processos e técnicas relacionadas à gestão de projetos que visem ampliar a entrega e, 

consequentemente, a taxa de sucesso. 

Conforme citado, um dos elementos que pode contribuir na taxa de sucesso dos projetos 

é o processo do PPM; entretanto, as organizações no geral continuam implementando e 

desenvolvendo pouco essa estratégia. Conforme relatório “Winning through Project Portfolio 

Management: The Practitioner’s Perspective” do PMI (2015), apenas 16% das organizações 

proporcionam alta implementação de PPM, enquanto 41% e 43% consideram sua maturidade 

nessa estratégia como média e baixa, respectivamente. Estas porcentagens tendem a reforçar a 

dificuldade em operacionalizar e articular tais práticas no cotidiano institucional. 

Para Ahriz et al. (2018), as Universidades enfrentam desafios em coordenar o PPM-TIC 

em um cenário de incerteza e constantes mudanças, resultando em grande número de projetos, 

sobrecarga de recursos, múltiplas interdependências, necessidade de adaptação às legislações e 

problemas de alinhamento estratégico. Refletindo essa realidade, um levantamento de 

governança de TIC realizado pelo Tribunal de Contas da União (TCU) (2014) aponta que 72% 

dessas Instituições não possuem um Portfólio de Projetos, ou seja, um local que centralize os 

projetos. Paralelamente, revela que 63% das Instituições de Ensino Federais (IEFs) não 

adotaram ou iniciaram a implementação de processos de PPM-TIC, nesse caso as instituições 

possuem dificuldades em gerenciar o PPM-TIC, pois não possuem rotinas e atividades 

relacionadas. Essa constatação evidencia uma lacuna no processo de PPM-TIC nas IEFs. 

Novos modelos e técnicas devem ser adotados no processo de PPM, a fim de promover 

mais dinamismo e adaptabilidade, permitindo assim um melhor alinhamento estratégico. Novas 

abordagens têm surgido, particularmente na gestão de projetos com enfoque na adequação aos 

cenários dinâmicos. As metodologias ágeis são empregadas devido a sua possibilidade de 

adaptação, comunicação contínua e entrega de resultados constantes. Esses novos paradigmas 

também têm se manifestado no PPM. Kaufmann et al. (2020) defendem incorporar elementos 

das metodologias ágeis ao gerenciamento de Portfólios de Projetos. Por conseguinte, Hansen et 

al. (2022) e Stettina e Hörz (2015) propõem uma agenda de pesquisas sobre a gestão ágil de 

Portfólio (APM) para investigar os aspectos e modelos que possam condicionar sua 

implementação.  

As lacunas identificadas estão diretamente relacionadas à necessidade das 

Universidades Públicas Federais iniciarem e aprimorarem os processos de PPM. Alves et al. 

(2023) apresentam algumas categorias de artefatos de PPM, uma dessas sendo o tipo 
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simplificação. Nesse sentido, uma ferramenta que pode colaborar na construção e melhoria 

desses processos de PPM-TIC é o Roadmap, possibilitando a padronização, simplificação e 

facilitação sobre o entendimento do PPM-TIC, e assim ampliando a maturidade de gestores e 

profissionais de TIC. Para Ho et al. (2017), o Roadmap permite uma padronização de processos 

e tem sido uma das ferramentas mais usadas para previsão, planejamento e desenvolvimento de 

estratégias. Por meio do Roadmap, torna-se possível estabelecer um modelo de processo que 

pode ser adaptado e aplicado às especificidades de cada Universidade Pública Federal. 

 

Questão de Pesquisa 

Como implantar um processo de gerenciamento de Portfólio de Projetos (PPM) em um 

setor de Tecnologia da Informação e Comunicação (TIC) de uma Universidade Pública Federal, 

com o objetivo de melhorar a execução dos projetos e o alinhamento com as estratégias 

organizacionais em um cenário dinâmico? 

 

Objetivos 

Neste tópico, são apresentados o objetivo geral e os específicos relacionados à esta 

pesquisa.  

 

Objetivo Geral 

Elaborar um Roadmap para a implementação de um processo de gerenciamento de 

Portfólio de Projetos de TIC (PPM-TIC) em uma Universidade Pública Federal, com intuito de 

melhorar a execução dos projetos e o alinhamento com as estratégias organizacionais em um 

contexto dinâmico. 

 

Objetivo Específicos 

• Identificar os desafios em relação ao PPM, conforme o contexto de pesquisa; 

• Mapear os atributos que podem colaborar na construção de um Roadmap para o PPM-

TIC; 

• Projetar e desenvolver o Roadmap de PPM-TIC; 

• Apresentar o artefato para equipe de TIC de uma Universidade Pública Federal; 

• Avaliar a usabilidade e funcionalidade do Roadmap com líderes de setores de TIC em 

Universidade Públicas Federais. 
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Justificativa 

Sob uma perspectiva científica, enfatiza-se a importância de estudos referentes ao PPM-

TIC (Hansen et al., 2022 e Stettina e Hörz, 2015). Visando contribuir para o enriquecimento da 

discussão em torno dos modelos e artefatos. Este estudo teve a intenção de adicionar uma nova 

perspectiva ao corpus de pesquisas, focado em PPM-TIC de Universidades Públicas Federais, 

dando especial atenção ao processo de padronização e fortalecendo o alinhamento estratégico. 

No campo profissional e organizacional, o estudo também teve a intenção de proporcionar às 

Universidades Públicas Federais um roteiro estruturado com etapas e procedimentos a serem 

seguidos para a efetiva implementação do processo de PPM-TIC, permitindo a ampliação do 

nível de maturidade das respectivas Instituições.  

 

Contribuição 

A contribuição central deste trabalho foi a elaboração de um Roadmap destinado a orientar 

gestores de TIC de Universidades Públicas Federais no desenvolvimento e melhoria dos 

processos de PPM-TIC e de seus aspectos correlatos, tais como o alinhamento estratégico, e 

adicionalmente, analisar os fenômenos e características inerentes a essas Instituições no que se 

refere ao PPM-TIC. Do ponto de vista científico este estudo contribui analisando estudos a 

respeito de PPM-TIC e apresentando um mapeamento dos desafios e requisitos em 

Universidades Públicas, além de desenvolver um estudo que aproxima as teorias e modelos 

desenvolvidos em contextos práticos.  

 

Abordagem Metodológica  

Existem vários métodos de pesquisa direcionados à ciência aplicada, entre eles, a Design 

Science Research (DSR). Este método foi definido por: i) ser um método eficaz para resolver 

problemas por meio do desenvolvimento de artefatos; ii) segundo Dresch et al. (2015), a DSR 

visa à fabricação de um artefato ou formulação de uma prescrição; adicionalmente a isso, os 

autores destacam que esse método se faz orientado à solução de problemas; e iii) a importância 

do uso do DSR para o desenvolvimento de artefatos para profissionais, de modo que aplique o 

rigor científico e evite a geração de artefatos que não evoluam além do campo acadêmico (Alves 

et al., 2023). Com base nas investigações sobre o tem, se observa pouco emprego desse método 

aplicado ao PPM. Peffers et al. (2007) apresentam o modelo de DSR composto por 6 estágios: 

i) identificação do problema; ii) definição dos objetivos; iii) projeto e desenvolvimento do 
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artefato; iv) demonstração; v) avaliação; e vi) comunicação. O detalhamento dos procedimentos 

e técnicas são apresentados no capítulo de procedimentos metodológicos. 

 

Aderência ao programa e a linha de pesquisa 

Esta pesquisa está inserida no Programa de Pós-Graduação em Gestão e Tecnologia em 

Sistemas Produtivos do CEETEPS, o qual visa “desenvolver, inovar ou transformar processos 

e sistemas nas áreas de produção, informação e organização” (CEETEPS, 2023). A linha de 

pesquisa na qual está inserida é a “Linha de Pesquisa 2: Sistemas de Informação e Tecnologias 

Digitais”, que tem como um dos objetivos realizar estudos relacionados à temática de gestão de 

TIC e projetos de TIC.  

A aderência desta pesquisa justifica-se devido as contribuições acerca do alinhamento 

entre estratégia e projetos, o que pode ser visualizado no levantamento, desenvolvimento e 

avaliação do artefato. O Roadmap desenvolvido tem como propósito auxiliar gestores de TIC 

na ampliação da maturidade referente ao PPM-TIC, além de levantar os desafios e problemas 

desdobrados na gestão de projetos de TI.  

 

Estrutura de Trabalho 

Para Van Der Merwe et al. (2017), a elaboração de relatório de pesquisa, tese e 

dissertação pode ser um ponto crítico para alunos de pós-graduação. Esse processo pode ser 

acentuado em pesquisas de DSR e, por isso, propõem uma estrutura de relatório de pesquisas 

que empregam o método DSR que foi utilizado neste estudo, adaptado com o modelo de DSR 

de Peffers et al. (2007), conforme Figura 1. 

 

Figura 1 - Relação entre relatório de dissertação convencional e adaptado para DSR. 
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Fonte: Resultado da pesquisa (2023). A partir de Van Der Merwe et al. (2017) e adaptado com o modelo de DSR 

de Peffers et al. (2007). 

 

Os capítulos estão estruturados da seguinte forma: 

 Introdução – Apresenta o contexto de pesquisa, a identificação do problema de 

pesquisa e a definição dos objetivos; 

 Capítulo 1 – Procedimentos Metodológicos: adianta-se o capítulo, com intuito de 

favorecer uma leitura mais linear em relação ao ciclo de vida do artefato; neste 

capítulo se apresenta a descrição e apresentação dos métodos e instrumentos 

aplicados na pesquisa; 

 Capítulo 2 – Fundamentação Teórica: os principais conceitos e teorias relacionados 

ao problema, assim como sobre a solução proposta;  

 Capítulo 3 – Revisão sistemática da literatura: exploração e fragmentação do 

problema. E o mapeamento dos atributos essenciais para construção da solução;  

 Capítulo 4 – Design e Desenvolvimento: Apresentando os procedimentos de projeto 

e desenvolvimento do artefato; 

 Capítulo 5 – Demonstração: apresentação do Roadmap e de uma proposta de 

intervenção para uma organização real, na qual se procura instanciar o artefato; 

 Capítulo 6 – Avaliação da aplicabilidade do artefato 

 Capítulo 7 – Apresentação do processo de comunicação; 

 Considerações Finais;  

 Referências empregadas neste trabalho; 

 Apêndices com documentos complementares desenvolvidos e empregados durante 

essa pesquisa.  
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1. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Cada um dos 6 estágios do DRS teve uma finalidade, com procedimentos variados. 

Hevner et al. (2004) apontam que o DSR investiga e busca descobrir a solução ideal; pelos 

instrumentos, conceitos e mecanismos habilitados para atingir o objetivo. Sendo assim, este 

capítulo teve como propósito apresentar os procedimentos de coleta e tratamento de dados, 

gerados ao longo de cada estágio, a fim de desenvolver uma solução ideal com rigor científico.  

 

1.1 Design Science Research (DSR) 

Hevner et al. (2004) abordam 2 tipos de ciência: a comportamental e o design. A ciência 

comportamental busca compreender e desenvolver teorias ou fenômenos. A ciência em design 

tem como objetivo desenvolver artefatos, por meio do conhecimento e a compreensão do 

problema. Pimentel et al. (2020) apontam que o DSR tem como propósito fomentar o 

conhecimento acerca da elaboração de um artefato, unindo design a investigação científica. 

Segundo os autores, o termo "design", apesar de complexo para traduzir, pode ter semelhanças 

com as palavras desenho, projeto, planejamento ou desenvolvimento.  

Hevner et al. (2004) discutem que o DSR é focado na resolução de problemas e abordam 

7 diretrizes para conduzir uma pesquisa em DSR, i) design como artefato; ii) relevância do 

problema; iii) avaliação do projeto; iv) contribuições da pesquisa; v) rigor da pesquisa; vi) 

design como pesquisa; vii) comunicação da pesquisa. Sobre os artefatos, podem ser 

compreendidos como criações humanas, concebidas no paradigma da Design Science 

(DRESCH et al., 2015). Essas criações são regidas tanto pelas leis naturais quanto pelas teorias 

e princípios das ciências tradicionais. Assim, a DSR possui duas abordagens principais: criar 

um artefato que solucione uma questão prática em um cenário específico; e produzir novos 

saberes técnicos e científicos a partir desta abordagem. Esse tipo de pesquisa é empregado em 

diversas áreas, entre elas computação, engenharia e educação.  

O artefato produzido neste trabalho se enquadra no tipo método, ao fornecer um roteiro 

estruturado com etapas e sequências de execução, que percorre metas e objetivos ao longo de 

um período.  

Van Der Merwe et al. (2017) citam a possibilidade de desenvolver um artefato por um 

ou mais ciclos, em mais de um ciclo o artefato normalmente retorna para etapas anteriores e 

segue o fluxo novamente. Este estudo seguiu um único ciclo. Sobre o modelo DSR, conforme 

citado na introdução, emprega-se Peffers et al. (2007), o qual é constituído por meio de 6 

estágios. Segue uma descrição dos estágios: 
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 Estágio 1: Identificação e motivação do problema de pesquisa; 

o O DSR busca desenvolver soluções para problemas relevantes (Hevner et 

al., 2004).  

o Esse estágio pode ser atingido por meio de revisões de literatura, pesquisas 

exploratórias e outros métodos e procedimentos (Pimentel et al., 2020).  

o Compreender conceitos, teorias e definições, além de fragmentar o 

problema, pode auxiliar em um entendimento mais aprofundado (Peffers et 

al. 2007). 

 Estágio 2: Definir os objetivos de uma solução; 

o A partir da identificação do problema, levanta-se quais os objetivos para 

solução, também pode-se mapear requisitos para o artefato (Peffers et al., 

2007);  

 Estágio 3: Projetar e desenvolver o artefato; 

o Esse estágio visa apresentar a arquitetura da solução, bem como os passos 

de desenvolvimento e, por fim, o artefato (Peffers et al., 2007); 

 Estágio 4: Demonstração; 

o Apresentar ou demonstrar a usabilidade e funcionalidade de uso do artefato 

desenvolvido (Peffers et al., 2007), podendo ser alcançado por meio de 

simulação, estudo de caso, experimentação, entrevistas – neste estudo, 

apresenta-se o artefato, embora o nome do estágio seja demonstração; 

 Estágio 5: Avaliação; 

o A avaliação é um estágio fundamental no DSR, podendo ser avaliados em 

relação à integridade, usabilidade, funcionalidade, desempenho, entre outros 

(Hevner et al., 2004). Neste estudo, avalia-se a usabilidade e funcionalidade 

do artefato. Entrevistas são uma forma favorável de avaliar um artefato 

(Peffers et al., 2007 e Pimentel et al., 2020); 

 Estágio 6: Comunicação; 

o A comunicação pode ocorrer em eventos e revistas científicas sobre os 

resultados da pesquisa, recomenda-se comunicar para o público da gestão e 

técnico profissionais, além da academia científica (Hevner et al., 2004 e 

Dresch et al., 2015); 

A partir da apresentação dos estágios de pesquisa, no Quadro 1 foram detalhados os 

procedimentos e modo de execução dos estágios.  



23 
 

 

Quadro 1- Estratégia da pesquisa 

Estágios Definição dos estágios 

1. Identificação e 

motivação do problema 

Como? 

Identificação e exploração do problema de pesquisa; 

 Conceitos, definições e teorias; 

 Fragmentação do problema; 

 

Procedimentos: 

 Revisão bibliográfica dos conceitos; 

 Revisão da sistemática da literatura; 

2. Definir os objetivos 

de uma solução 

Como? 

 Definição da solução (introdução); 

 Identificação dos atributos que podem colaborar na construção do artefato; 

Procedimentos: 

 Revisão bibliográfica dos conceitos; 

 Revisão sistemática da literatura; 

3. Projetar e 

desenvolver o artefato 

Como? 

 Planejar o desenvolvimento do projeto; 

 Desenvolver um modelo descritivo; 

 Desenvolver o Roadmap ; 

Procedimentos: 

 Análise documental; 

 Revisão sistemática da literatura; 

 Modelo de Roadmap; 

 Abordagem de gestão de projetos baseada em Phaal et al. (2015); 

4. Demonstração 

Como? 

 Apresentação do Roadmap e instanciação para construção de um processo, em 

uma Instituição definida; 

 Procedimentos: 

 Relato técnico; 

 Entrevista semiestruturadas com equipe de TIC; 

5. Avaliação 

Como? 

 Entrevistas semiestruturadas com especialistas; 

 Perfil: gestores, diretores, coordenadores ou analistas responsáveis pelo 

planejamento estratégico ou Portfólio de Projetos; 

Procedimentos: 

 Entrevista; 

6. Comunicação 
Como?  

 Efetuar a comunicação da pesquisa continuamente em congressos; 

 Publicar o resultado do trabalho; 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023), a partir de Peffers et al. (2007). 

 

Entre os tipos de artefatos estão: i) constructos - conceitos abstratos fundamentais 

construídos; ii) modelos - representações de fenômenos ou sistemas; ; iii) métodos - processos 

ou abordagens estruturadas; iv) instanciações - implementações de sistemas ou protótipos; v) 

design propositions - prescrições específicas para solucionar problemas (Hevner et al., 2004 e 

Dresch et al., 2015). Esse estudo primeiramente desenvolve um constructo, no qual apresenta 

os elementos essenciais para construção do Roadmap.  Depois, desenvolve-se um modelo 

descritivo detalhando o como cada elemento deve ser organizado dentro do Roadmap. 
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Posteriormente, desenvolve-se o método, no qual se apresenta o modelo gráfico, a partir do 

modelo descritivo. Por fim, instancia-se o Roadmap aplicando-o em seu ambiente prático.  

Os arquivos e imagens descritos nas notas de rodapé estão adicionados neste link1, o 

qual é o diretório raiz. No decorrer do documento outros links com acesso direto são 

apresentados. A seguir são apresentadas as propriedades e detalhamento de cada procedimento 

empregado, nos diversos estágios.  

 

1.2  Descrição dos procedimentos 

Neste tópico estão detalhados os procedimentos empregados e qual foi a estratégia 

desenvolvida em cada um deles.  

 

1.2.1 Bibliometria e Revisão Sistemática da Literatura (RSL) 

Para auxiliar na identificação e filtragem dos trabalhos, este estudo aplicou o protocolo 

Prisma-P, que de acordo com Moher et al. (2015) tem como objetivo de auxiliar os 

pesquisadores na realização de revisões sistemáticas da literatura, permitindo a adição de 

estudos relevantes. Para a realização dessas atividades as seguintes ferramentas foram 

empregadas:  

 R-Studio2: aplicação que emprega a linguagem estatística R. Neste estudo, usada 

para concatenar as bases definidas;  

 Bibliometrix3: aplicação baseada em linguagem R para análises bibliométricas;  

 Iramuteq4: aplicação para análise de conteúdo textuais, usa-se bibliotecas R para 

efetuar análises estatísticas, podendo gerar, por exemplo, dendrograma;  

 OpenOffice Calc5: planilha eletrônica, empregada para organização dos artigos; 

 Zotero6: gerenciador de referências, aplicou-se para concatenar os diversos 

bibtex exportados; 

 Github7: empregado para hospedar os arquivos dessa pesquisa; 

O fluxo demonstrado na Figura 2 apresenta de maneira clara e objetiva as etapas da 

pesquisa nesta fase de RSL.  

                                            
1 https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main 
2 Página do Projeto R-Studio: https://www.rstudio.com. 
3 Informações sobre o blbliometrix: https://www.bibliometrix.org. 
4 Página do projeto Iramuteq: http://www.iramuteq.org. 
5 Site da ferramenta OpenOffice - https://www.openoffice.org. 
6 Site da aplicação Zotero - https://www.zotero.org. 
7 Site do serviço Github - https://github.com.  

https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Roadmap
https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main
http://www.iramuteq.org/
https://www.openoffice.org/
https://www.zotero.org/
https://github.com/
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Figura 2 - Etapas do processo de revisão sistemática de literatura. 

 
Fonte: Autores (2023) 

 

Primeiramente, na etapa 1 foram definidos os periódicos de busca como Scopus, Web 

of Science, Scielo e Periódico Capes. Em seguida, na etapa 2, a string de busca foi estabelecida 

e as palavras-chave foram definidas nos elementos que estão sendo pesquisados, como: setor 

público, Universidade, Tecnologia da Informação e Comunicação, gerenciamento de Portfólio 

de Projetos e gestão ágil de Portfólio de Projetos. Entre os dias 08 e 26 de julho de 2023 foram 

realizadas pesquisas nas bases de dados definidas, com a mesma estrutura de string de busca; 

algumas adaptações tiveram que ser realizadas, visto que as plataformas não ofereciam as 

mesmas funcionalidades, por exemplo pesquisar atributos como título, palavras-chave e resumo 

simultaneamente. Contudo, elas estão demonstradas no Quadro 2; todos os campos foram 

marcados para realização de download do arquivo com a extensão bibTex.  

 

Quadro 2 – Composição da base de dados e String de pesquisas. 

Base de Dados String 

Scopus 

( ( ( ( "Agile Portfolio" ) OR ( "Agil*" AND " Portfolio*" ) ) OR ( ( ( "Project* 

Portfolio*" ) AND ( ( ( "IT project*" ) OR ( "public" AND ( administration OR 

sector OR management ) ) OR ( universit* ) ) ) ) ) ) ) 

Web of Science 

( ( ( ( "Agile Portfolio" ) OR ( "Agil*" AND " Portfolio*" ) ) OR ( ( ( "Project* 

Portfolio*" ) AND ( ( ( "IT project*" ) OR ( "public" AND ( administration OR 

sector OR management ) ) OR ( universit* ) ) ) ) ) ) ) 

Scielo 

( ( ( "Agile Portfolio" ) OR ( "Agile" AND "Portfolio" ) ) OR ( ( ( "Project Portfolio" 

) AND ( ( ( "IT project" ) OR ( "public" AND ( administration OR sector OR 

management ) ) OR (university OR universities) ) ) ) ) ) 

Periódicos Capes 

( ( ( ( "Agile Portfolio" ) OR ( "Agil*" AND " Portfolio*" ) ) OR ( ( ( "Project* 

Portfolio*" ) AND ( ( ( "IT project*" ) OR ( "public" AND ( administration OR 

sector OR management ) ) OR ( universit* ) ) ) ) ) ) ) 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023). 

 

A Figura 3 apresenta a organização e o fluxo das palavras-chave, com base na String de 

pesquisa. Com o propósito de tornar a visualização mais legível, primeiros artigos selecionados 

continham “Agile Portfolio” ou “Project* Portfolio” ou a junção entre as palavras “Agile” e 

“Portfolio”. Posteriormente, a partir dos artigos filtrados, a String com base nos contextos de 

Etapa 1- Definir 
Periódicos de Busca;

Etapa 2 - Definir 
String de Buscas;

Etapa 3 - Consolidar 
um banco de dados;

Etapa 4 - Aplicar o 
protocolo baseado em 

Prisma-P;
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pesquisa foram delimitadas. Sendo artigos aplicados em “IT Project” ou “University(ies)” ou a 

junção entre “Public” e “Administration” ou “Management” ou “Sector”. 

 

Figura 3 - Diagrama das palavras-chave. 

 
Fonte: Resultado da pesquisa (2023) 

 

Na etapa 3, os arquivos "bibtex8" resultantes foram exportados e importados para o 

software Zotero, no qual são agrupados em um único diretório. Posteriormente, fase 5, no 

software R-Studio, um script removeu duplicatas e consolidou todos os documentos em um 

arquivo de extensão "xls". Os arquivos9 das bases de dados e a planilha com os artigos foram 

armazenados no repositório do Github, de acesso público. A etapa 4 utilizou o protocolo 

Prisma-P como base para sua execução. Posteriormente, foram identificados, selecionados e 

analisados os estudos.  

 

1.2.2 Análise documental 

No que se refere à análise documental, recorreu-se aos documentos que, em sua maior 

parte, não foram analisados ou organizados de forma sistemática (Kripka, 2015). Documentos 

relativos a relatórios, guias de boas práticas, manuais e procedimentos, materiais didáticos e 

sites de artefatos foram analisados. As fases para a análise documental incluíram: filtragem do 

período, leitura dos documentos e relação com o contexto de pesquisa (Universidades; setor 

                                            
8 Arquivos no formato bib, nome do arquivo conforme a base: https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-

o/tree/main/Revis%C3%B5es 
9 Arquivo Database – Oficial.xls (guia Artigos - Selecionados: https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-

o/tree/main/Revis%C3%B5es 

https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Revis%C3%B5es
https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Revis%C3%B5es
https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Revis%C3%B5es
https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Revis%C3%B5es
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público; Gerenciamento de Portfólio de Projetos de TIC ou; gestão ágil de Portfólio de 

Projetos). 

Os locais de coleta foram selecionados seguindo citações em artigos mapeados na 

revisão sistemática da literatura e outras citações de documentos. As bases usadas foram: 

Project Management Institute (PMI), Standish Group, Kanban University, Tribunal de Contas 

da União, Associação para Promoção da Excelência do Software Brasileiro (SOFTEX), 

Fundação Escola Nacional de Administração Pública (ENAP), International Organization for 

Standardization (ISO), Scaled Agile Framework (SAFe), Manifesto Agile, Digital.IA e 

Workshop de Tecnologia da Informação e Comunicação das Instituições Federais de Ensino 

Superior (WTICIFES). Esses arquivos foram armazenados e organizados em planilha 

eletrônica10.  

 

1.2.3 Relato Técnico 

Para Biancolino et al. (2012), um relato técnico ou relatório técnico tem como propósito 

apresentar uma proposta ou implantação de intervenção para uma organização. A estrutura para 

construção de um relato técnico envolve: i) contexto – apresentando a organização e situação-

problema; ii) intervenção – neste estudo sendo uma proposta; iii) resultados – neste estudo, são 

os dados obtidos a partir das entrevistas. O resultado final foi uma série de informações a 

respeito do Roadmap, com a finalidade de adicionar, atualizar e excluir funcionalidades e 

comportamentos.  

 

1.2.4 Entrevista 

De acordo com Lakatos (2013), a entrevista visa adquirir informações para exploração 

do tema, identificar pontos de vista e desvendar possíveis planos de ação. Essa entrevista pode 

ser classificada como estruturada, seguindo um roteiro predefinido, ou semiestruturada, 

permitindo ao entrevistador a flexibilidade de alterar o percurso, usando o roteiro como 

orientação. Seja na demonstração ou avaliação, os roteiros nesse estudo seguiram o modelo 

semiestruturado. As questões elencadas no roteiro, também foram do tipo semiestruturada, 

assim, tornando-se possível alterar questões, caso fossem pertinentes.  

As reuniões foram realizadas virtualmente, por meio de web conferências. Todos os 

instrumentos empregados para coleta de dados, roteiros e questões, foram submetidos e 

                                            
10 Arquivo Database – Oficial.xls (guia Documentos - Selecionados: https://github.com/ts2050/bibliometria-

disserta-o/tree/main/Revis%C3%B5es  

 

https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Revis%C3%B5es
https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Revis%C3%B5es
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aprovados pelo Comitê de Ética em Pesquisa (CEP). Foram coletadas as permissões de imagem, 

voz e transcrição das conversas dos participantes entrevistados. Além disso, os entrevistados 

receberam previamente a folha contendo todas as questões que seriam aplicadas, além de 

preencher e assinar o Termo de Consentimento de uso de áudio e vídeo. Todas as entrevistas 

foram baixadas no formato MP4 para uma pasta local. Em seguida, o áudio foi extraído usando 

o aplicativo Audacity11. Subsequentemente, o arquivo de áudio foi importado para a função de 

transcrição no software Microsoft Office Word Online12. Em algumas entrevistas, em virtude 

do tamanho, os áudios foram divididos em blocos. Os resumos das entrevistas foram 

adicionados nos apêndices desta pesquisa, tanto do estágio de demonstração, apêndice 1, quanto 

avaliação, apêndice 2. Não se inseriu na íntegra devido a quantidade de dados e as informações 

poderem caracterizar o entrevistado.  

Na fase de demonstração, utilizou-se as entrevistas em grupo para coletar dados, testar 

e exibir uma proposta de intervenção instanciada a partir do Roadmap, com a equipe 

responsável pelo processo de gerenciamento de Portfólio de Projetos da Instituição selecionada. 

Essas informações coletadas permitiram aprimorar e calibrar o Roadmap, proporcionando um 

direcionamento mais preciso. A Instituição que participou da demonstração também assinou 

um termo, permitindo o acesso às informações. Os participantes e a instituição foram definidos 

por apresentar as características ideais referentes a esta pesquisa. Os participantes atuavam na 

coordenação do PDTIC ou PPM-TIC no contexto de pesquisa. Realizada no dia 04 de setembro 

de 2023, às 14 horas 

Na fase de avaliação, buscou-se entrevistados com perfil de gestores, coordenadores ou 

profissionais que liderassem o PPM ou PDTIC dos departamentos de TIC das Universidades 

Públicas Federais. Esses participantes foram selecionados de acordo com o alinhamento à 

temática proposta, e a identificação dos participantes podendo ser caracterizada como bola de 

neve, pois as sugestões de indicação foram a partir dos próprios entrevistados. As entrevistas 

foram realizadas em dias distintos, correspondendo ao período de 06 a 14 de dezembro de 2023. 

                                            
11 O Audacity é um software de edição de áudio gratuito e de código aberto, o qual permite a manipulação de 

arquivos de áudio. A versão empregada nesta pesquisa é a 3.1.3, o link para download e mais informações: 

https://www.audacityteam.org/download/. 
12 O Microsoft Word possui uma função de transcrição de áudio que permite importar arquivos de áudio e 

converter o conteúdo em texto, para mais informações, link de acesso: https://support.microsoft.com/en-

us/office/transcribe-your-recordings-7fc2efec-245e-45f0-b053-2a97531ecf57 

https://www.audacityteam.org/download/
https://support.microsoft.com/en-us/office/transcribe-your-recordings-7fc2efec-245e-45f0-b053-2a97531ecf57
https://support.microsoft.com/en-us/office/transcribe-your-recordings-7fc2efec-245e-45f0-b053-2a97531ecf57
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 Estratégia de TIC 

Neste tópico, foram apresentados dois subtópicos: planejamento estratégico e 

planejamento estratégico de TIC. Ambos sendo temas relevantes com vistas a compreender o 

cenário no qual o PPM-TIC está incluído e qual o seu papel dentro desses planejamentos.  

 

2.1.1 Planejamento Estratégico 

George et al. (2019) apontam o emprego extensivo do planejamento estratégico em 

organizações, sejam públicas ou privadas, utilizando ferramentas como missão, visão, valores 

e análises internas e externas das forças e fraquezas da instituição. Para ser eficiente e eficaz, o 

planejamento estratégico demanda objetivos e metas bem definidos e transparentes (Jung e Lee, 

2013). Para isso, requer ser compartilhado por todos os níveis organizacionais, comunicado 

interna e externamente a todas as partes interessadas e ter uma boa governança.  

George (2021) descreve que o planejamento estratégico continua sendo o principal 

método para desenvolver estratégias no ambiente público, sendo pesquisado com recorrência. 

Essa abordagem amplifica a partir da nova Administração Pública, iniciada por volta de 1980, 

adotando práticas da gestão privada para aperfeiçoar a qualidade dos produtos e serviços, bem 

como a entrega de valor no serviço público.  

Para Falsarella e Jannuzzi (2017), o planejamento estratégico resulta em produtos, como 

a missão da organização, a visão de sua posição futura e os objetivos estratégicos relacionados 

a missão e a visão. As metas devem ser quantificáveis e possuir um prazo, enquanto os 

indicadores monitoram o progresso dessas metas. As estratégias, por sua vez, detalham como 

alcançar os objetivos estratégicos. O planejamento estratégico de TIC, segundo Gellweiler et 

al. (2020) deve ser interligado com os objetivos, metas e missão organizacional.  

 

2.1.2 Planejamento Estratégico de TIC 

A TIC assume um papel importante no contexto atual, isso requer ter um plano 

estratégico consistente. No contexto da TIC na Administração Pública, o plano estratégico se 

apresenta por meio do Plano Diretor de Tecnologia da Informação e Comunicação (PDTIC). 

Para Oikawa et al. (2013), as boas práticas de governança de TIC indicam o emprego de uma 

gestão eficiente de recursos humanos e materiais. Em vista disso, se deve conter um 

planejamento estratégico de TIC, que esteja engajado com o plano estratégico institucional. 
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Ainda segundo os autores, órgãos de controle, tal como Tribunal de Contas da União (TCU), 

indicam a necessidade de órgãos públicos desenvolverem os planos estratégicos. 

Segundo SISP (2013), os órgãos da administração Pública Federal do Brasil, possuem 

recursos limitados, não conseguindo atender todas as ações finalísticas, traduzidas em projetos. 

Assim, é necessário instrumentos e processos que permitam atender as necessidades, conforme 

critérios transparentes estabelecidos de seleção e priorização. A área de TIC torna-se vital para 

organizações dos mais diversos eixos, aqui delimitando as Instituições Públicas de Ensino. 

Segundo SISP (2016), o PDTIC é um processo fundamental para execução de ações e projetos 

de TIC, o qual permite reduzir desperdícios, justificar recursos, gerir entregas e otimizar o 

orçamento público. Consoante a Normativa SGD/ME n.º 1 de 4 de abril de 2019, artigo 2º, 

inciso XXV:  

Plano Diretor de Tecnologia da Informação e Comunicação - PDTIC: instrumento de 

diagnóstico, planejamento e gestão dos recursos e processos de TIC, com o objetivo 

de atender às necessidades finalísticas e de informação de um órgão ou entidade para 

um determinado período. 

 

Segundo Do Nascimento et al. (2019), 85,71% das Universidade Federais possuem 

PDTICs, sendo que 79,37% possuem vigência mínima de 2 anos, enquanto 6,35% possuem 

vigência de apenas 1 ano. Esse estudo permite ratificar que o planejamento estratégico de TIC 

esteja sendo realizado e publicado, tornando o processo transparente e acessível. No entanto, 

ainda que 79, 37% apresentam o PDTIC conforme legislação, 20,93% não cumprem o mínimo 

exigido. Destaca-se nesta pesquisa, que diversas nomenclaturas podem se referir ao PDTIC, 

como: “Plano Diretor de Tecnologia da Informação”, “Plano Diretor de Tecnologia da 

Informação e Comunicação”, “Plano de Desenvolvimento de Tecnologia da Informação”. Nas 

Universidades Públicas brasileiras, percebe-se que PDTIC têm sido usados como uma única 

nomenclatura. 

Para Sánchez et al. (2013) e Maceta et al. (2019), a estratégia das organizações 

desempenha um papel fundamental para inserção de projetos, assim sendo, o PPM se configura 

como um elemento indispensável para o planejamento estratégico, ao promover um 

alinhamento entre as ações em andamento com o planejado. SISP (2021) dispõe sobre o 

relacionamento do PPM-TIC em relação ao PDTIC (Figura 4). O PDTIC, a partir do diagnóstico 

e inventário de necessidades, define as ações e metas a fim de atender aos objetivos estratégicos 

definidos. O PPM-TIC passa a ser um intermediário entre o planejamento e os projetos em 

execução. 
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Figura 4 - Contexto do acompanhamento do PDTIC. 

 
Fonte: SISP (2021).  

 

De acordo com o paradigma de produção do PDTIC da SISP (2021), os projetos são 

desencadeados a partir das ações. Um projeto pode atender mais de uma ação, 

consequentemente, uma ação pode ter um ou mais projetos. O PPM envia o status das ações, 

porém é importante citar que as etapas e propostas da SISP (2021) não são prescritivas, dessa 

forma as Instituições podem adotar abordagens adjacentes e rotinas diferentes estando dentro 

da mesma estrutura.  

 

2.2 Gerenciamento de Portfólio de Projetos tradicional e ágil 

O PPM tem sido estudado a mais de 7 décadas (Hansen et al., 2022), com inúmeras 

teorias, modelos e discussões. Esse tópico visa apresentar algumas definições, características e 

fenômenos relacionados ao PPM, de forma que auxilie na compreensão do Roadmap e os 

elementos que o forma. 

 

2.2.1 Gerenciamento de Portfólio de Projetos (PPM) 

Barbosa et al. (2020) e Hansen et al. (2022) descrevem que o PPM tem sido objeto de 

estudo desde a década de 1950. O ponto de partida foi o desenvolvimento da Teoria Moderna 

das Carteiras, Teoria do Portfólio, pelo economista Harry Markowitz por volta de 1952, teoria 

que o concebeu o prêmio Nobel de Economia em 1990 (El et al., 2018). Os autores apresentam 

que essa teoria foi originalmente introduzida na gestão de investimentos, com foco na 

coordenação de diversas carteiras, visando a redução dos riscos associados aos investimentos, 

dada escassez de recursos e a possibilidade de otimização a partir do Portfólio.  
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Demonstrando a versatilidade, complexidade e adaptação do tempo ao longo dos anos, 

Hansen et al. (2022) mapearam os principais marcos de estudos sobre PPM, incluindo: década 

1 – seleção e otimização de Portfólio; década 2 – o gerenciamento de ideias de projetos; década 

3 – fuzzy e métodos de decisão; década 4 – governança, maturidade e modelos conceituais; 

década 5 – processo de criação de valor; década 6 – projetos como práticas e epistemologias; 

década 7 ou atual – capacidade de adequação em cenários de mudanças e incertezas.  

Nielsen et al. (2014) relacionam que desde então essa teoria evoluiu e se ampliou, 

expandindo seu escopo para incluir a gestão de projetos, à medida que os projetos passaram a 

ser vistos como investimentos, tornando relevante avaliar o retorno dessa aplicação. Com isso, 

os projetos começaram a ser vistos não apenas individualmente, mas como carteiras e Portfólio 

de Projetos. Segundo PMI (2021), o Portfólio de Projetos visa estabelecer um agrupamento de 

itens com atributos em comum, em outras palavras, formar um sistema ou coleção com conjunto 

de projetos, programas ou Portfólios, gerenciados em grupo e alinhados aos objetivos 

estratégicos da organização, permitindo uma visão holística de recursos. 

O Portfólio de Projetos pode incluir diferentes tipos de elementos, sendo integrados por 

objetivos e propriedades em comum, por exemplo, cada programa, projeto ou Portfólio pode 

conter mais de uma característica em comum. Geraldi et al. (2022) citam que o emprego sobre 

o uso desses elementos varia conforme a necessidade organizacional, e principalmente, em 

relação a programas e Portfólios, são modos de como pretende-se gerir e alinhá-los. O projeto 

é definido no nível mais próximo a execução, sendo o meio temporário para atingir o resultado 

proposto (Caliste, 2012 e PMI, 2021). O programa é um fragmento do Portfólio que agrupa 

projetos e outros subprogramas, por meio de uma ou mais características, o que facilita a gestão 

organizacional. 

O PPM pode ser visto como uma definição mais abrangente, caracterizada como um 

processo variável de tomada de decisão, na qual uma relação de projetos com estados diversos 

pode ser constantemente atualizada e revisada (Biscola et al., 2017). Enquanto Kaiser et al. 

(2015) citam que estudos pregressos consideram o PPM como uma metodologia para 

aperfeiçoar as vantagens de um Portfólio de Projetos, Martinsuo (2013) apresenta o PPM como 

um processo estratégico, o qual desempenha um papel importante na gestão, com resultados 

que subsidiam a organização, as pessoas que a integram, estratégias e serviços. A limitação de 

percepção sobre esse processo tende a não permitir as organizações alcançarem o sucesso 

desejado.  

Lappi et al. (2019) relatam o PPM como uma abordagem de gestão de projetos 

empregada para alinhar e controlar um grupo de projetos segundo os benefícios de uma 
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organização, otimizando seus desempenhos. Adicionalmente, para Hoffmann et al. (2020), o 

PPM tende a ser um instrumento de negociação nas organizações, valorizando o contexto em 

que atua para obter vantagem e executá-lo com sucesso. Torna-se um instrumento de 

negociação, visto que o agrupamento de recursos e iniciativas podem ser validados ou não, 

gestores devem buscar alcançar esses recursos negociando e atuando, muitas vezes, de maneira 

política para captação de recursos. Adotar o PPM possibilita ampliar a vantagem competitiva, 

entrega de valor, selecionado as demandas, balanceando e impulsionando o alinhamento 

estratégico (Oosthuizen et al., 2016). 

Conforme discutido, o PPM pode ser visto como um processo intermediário entre a 

execução e estratégia, com isso o PPM é afetado e afeta o planejamento organizacional. Kaiser 

et al. (2015) citam que o PPM exitoso em sua implementação, depende do alinhamento com 

suas necessidades. A Figura 5 descreve a disposição do PPM na organização e sua relação com 

os elementos estratégicos (PMI, 2017), visualizando o PPM como um intermediário.  

 

Figura 5 – A organização do contexto do PPM. 

 
Fonte: PMI (2017), traduzida pelo autor (2023).  

 

Para Gellweiler et al. (2020), o PPM promove uma visão ampla de todas as iniciativas 

traduzidas em projetos, alocando recursos, orçamento e ativos baseados em seleções 

estratégicas. Também citam que o PPM deve permitir a conexão entre o nível estratégico e os 

projetos no nível tático, organizando fluxos, processos e atividades de forma que possibilitem 

a tomada de decisão entre esses 2 níveis. Sendo assim, instrumentos e atividades que ampliem 

esse vínculo devem ser implementados, monitorados e melhorados. Cooper et al. (2020) 

afirmam que os benefícios na implementação de PPM tendem a otimizar o desempenho de 
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novos produtos. Entretanto, Gellweiler et al. (2020) citam que o PPM não pode ser visualizado 

apenas como um processo que controle o desempenho de projetos, mas que avalie e monitore 

o alcance e execuções dos objetivos estratégicos, abrangendo desde o surgimento da demanda 

até o encerramento e sucesso ao alcançar os objetivos delimitados na organização. 

O Gráfico 1 apresenta o relatório PMI (2015), “Winning through Project Portfolio 

Management”, por meio do qual realizou um levantamento sobre a maturidade e os resultados 

em relação ao PPM. Observa-se que quanto maior o nível de maturidade em PPM, maior os 

resultados em relação a escopo, orçamento e tempo. Esses dados tendem a demonstrar a 

importância de incluir e ampliar a maturidade do processo de PPM. Segundo PMI (2015), a 

partir desse relatório foi possível identificar 3 fatores que podem direcionar o sucesso do 

processo de PPM, os quais incluem processos fortes; liderança, patrocínio e suporte; além de 

uma cultura capacitadora.  

 

Gráfico 1- Resultados dos projetos por nível de maturidade no Portfólio de projetos 

 
Fonte: PMI (2015).  

 

Na gestão de inovação, traduz a estratégia em decisões de investimentos para projetos 

de novos produtos, com papel estratégico dentre as necessidades, interesses e os recursos 

financeiros, materiais e humanos, a fim de equacioná-los (Cooper et al., 2020). Nesse sentido, 

O PPM tem sido objeto de pesquisa sob várias perspectivas (Barbosa et al., 2020), sendo um 

processo crítico para o desenvolvimento de novos produtos, melhorias e implementação de 

iniciativas de inovação (Yamakawa et al., 2018). Adicionalmente, atingir o alinhamento 

estratégico além de desafiador, apresenta gatilhos e incertezas em projetos, a exemplo: técnica, 

de mercado, organizacional e financeira (Petit, 2012). Para sanar os desafios, é necessário 

adaptação ao longo do processo, com abordagem dinâmica e flexível (Petit, 2012), o uso de 
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práticas ágeis com intuito de adaptar aos ambientes dinâmicos pode ser benéfico ao processo 

(Kaufmann et al., 2020 e Cooper et al., 2020).  

 

2.2.2 Gerenciamento Ágil de Portfólio de Projetos 

Inicialmente, os métodos ágeis foram mais difundidos no desenvolvimento de software, 

mas atualmente ampliou-se para diversos contextos e organizações, modernizando o modelo de 

execução de desenvolvimento de software (Stettina e Hörz, 2015). Kaufmann et al. (2020) 

citam o manifesto ágil como um marco importante, no qual resumem os elementos 

fundamentais de desenvolvimento de software ágil. Manifesto Agile (2001) apresenta 4 grandes 

princípios, sendo eles: indivíduos e interações mais que processos e ferramentas; software em 

funcionamento mais que documentação; colaboração com o cliente mais que negociação de 

contratos; e responder às mudanças mais que seguir um plano  

Para Cooper et al. (2020), o manifesto é um grupo de métodos de gerenciamento de 

projetos que possibilita uma resposta rápida às mudanças, com colaboração e comunicação 

constante. Nota-se que esses fundamentos permeiam a colaboração, entrega contínua, valor ao 

cliente e comunicação. PMI (2021) apresenta a abordagem preditiva, conhecida como modelo 

cascata/tradicional, que reduz incertezas do projeto e é ideal quando requisitos, escopo, 

cronograma e riscos são bem definidos; e a abordagem adaptativa, útil quando há incertezas e 

se desconhece o caminho. No entanto, não se descarta uma abordagem híbrida, uma vez que 4 

de cada 5 entrevistados são adeptos e 48% afirmam que a abordagem funciona de algum modo, 

enquanto 27% desacreditam (Digital.AI 2022).  

De acordo com dados do Standish Group (2015), por meio do CHAOS Report 2015, 

independentemente do tamanho do projeto, o índice de sucesso em abordagens ágeis é superior 

ao método cascata/tradicional (Figura 6). Isso pode ser derivado de alguns benefícios como: 

melhor alinhamento com as necessidades do cliente; maior transparência no delineamento; e 

melhor cooperação e eficiência (Stettina e Hörz, 2015).  

 

Figura 6 - Estados de projetos por tipo de método: ágil versus cascata. 
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Fonte: Standish Group (2015).  

 

Entretanto, a mudança de um paradigma de desenvolvimento denota uma mudança de 

mentalidade, cultura organizacional, suporte e processos ineficientes, o que é observado durante 

aplicação de abordagens ágeis (Gráfico 2). Deve-se haver patrocínio da alta gestão sobre o 

emprego de um novo paradigma, os dados indicam que o desdobramento desse patrocínio e a 

compreensão da cultura organizacional representam um dos principais desafios, além da 

manutenção da transparência e comunicação no desenvolvimento do processo (Digital.AI, 

2022).  

 

Gráfico 2 - Motivos de insucesso para uma gestão ágil. 

 
Fonte: Digital.AI (2022). 
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Para Cooper et al. (2020), Kaufmann et al. (2020) e Alves et al. (2022), a gestão ágil de 

Portfólio (APM) resulta a partir da aplicação de atributos de métodos ágeis no processo de PPM. 

Em suma, busca-se fomentar um ambiente colaborativo, com entregas contínuas, com 

interações constantes entre pessoas, tecnologias e processos, buscando entregar valor ao cliente, 

ao mesmo tempo, adaptando-se aos ambientes dinâmicos e de incerteza. Alves et al. (2022) 

citam que o PPM pode ser adaptado com as técnicas da abordagem ágil, com isso, ampliando a 

comunicação, a organização da equipe, agregando valor aos clientes e adequação as mudanças. 

Stettina e Hörz (2015) apresentam dados de uma pesquisa que realizaram no qual os benefícios 

estão em torno de maior alinhamento entre a expectativa do cliente e a entrega, planejamento e 

envolvimento das equipes.  

Kaufmann et al. (2020) evidenciam que a aplicação de habilidades ágeis no PPM facilita 

a identificação e a realização eficaz de estratégias organizacionais. Com isso, o APM promove 

a integração e alinhamento dos objetivos estratégicos de forma ágil, no sentido de adaptação as 

mudanças, desenvolvimento de valor e uma melhor comunicação com as partes interessadas. 

Além disso, fatores como maturidade e cultura organizacional desenvolvem um papel 

fundamental na implementação dessas práticas.  

Stettina e Hörz (2015) e Cooper et al. (2020) afirmam que o PPM está estabelecido na 

literatura tradicional de gerenciamento de projetos, contudo os métodos ágeis inserem novos 

obstáculos às práticas de PPM atuais. Embora novas atividades, ferramentas e técnicas são 

empregadas, para Stettina et al., (2015), a natureza do PPM permanece a mesma, tendo o 

objetivo de selecionar, priorizar, alocar e balancear os projetos. Algumas adaptações e 

elementos são inseridos, como a prática de reavaliação constante dos resultados. Alguns guias 

de boas práticas, modelos e métodos em relação a APM podem ser encontrados. Na pesquisa 

do Digital.AI (2022), embora apresente modelos de agilidade mais voltados ao ágil em escala, 

os modelos mais citados são: Scaled Agile Framework (SAFe) (53%) e Scrum Scale (28%) que 

são modelos escaláveis, Lean Management (8%) e Agile Portfolio Management (7%), sendo o 

último um modelo específico para APM.  

Sobre modelos escaláveis, com a ampliação do uso de metodologias ágeis mais focadas 

em pequenas equipes e na execução dos projetos, por exemplo Kanban e Scrum, se torna 

necessário empregar modelos que permitam o escalonamento em projetos de maior escala e 

com equipes distribuídas. Além disso, gradativamente os métodos ágeis são empregados 

também no plano estratégico e tático da organização, não apenas na camada de execução. Para 

Ebert et al. (2017), com o uso mais frequente dos métodos ágeis, há necessidade de ampliação 

em escala industrial para equipes maiores, grandes projetos e sistemas críticos.  
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Cooper et al. (2020) citam alguns desafios aos gestores sobre o APM, dentre eles como 

tomar decisões de investimentos quando o produto não possui um escopo definido. Esse fluxo 

ágil, muitas vezes, pode tornar as informações incertas e menos consistentes, assim como 

mudanças constantes no planejamento, dificultando a previsão de recursos e duração. Outros 

desafios específicos do APM incluem problemas em processos relacionados ou ao alinhamento 

ou ao compromisso e alocação de recursos; tecnologias ; organização; e pessoas (Stettina e 

Hörz, 2015). Para superar esses desafios, os gerentes de Portfólio podem optar por uma 

abordagem híbrida e buscar pontos de transição, tornando o processo mais flexível e adaptável. 

Portanto, verifica-se que a abordagem ágil tende a ser um reforço importante em PPM, 

ainda mais nesse cenário de transformação digital e dinâmico. No caso desse novo paradigma, 

observa-se a agilidade em tornar o processo mais dinâmico, porém com manutenção do mesmo 

modelo do PPM (Stettina e Hörz, 2015). Nesse sentido, o presente estudo buscou compreender 

como esse tipo de abordagem pode auxiliar na melhoria do alinhamento estratégico, visto o 

cenário volátil dentro das Universidades Públicas Federais.  

 

2.3 Roadmap  

Com base em Phaal et al. (2015), a diferenciação entre os conceitos de Roadmapping e 

Roadmap ainda necessitam de melhores esclarecimentos. Segundo orientação de Carvalho et 

al. (2013), opta-se por tratar ambos como "Roadmap", pois o termo vem se fortalecendo como 

uma valiosa ferramenta de gestão, fundamentada na resposta a 3 questões essenciais: por quê, 

o quê e quando. Este instrumento facilita a comunicação e o alinhamento entre os participantes 

do processo. Ademais, o Roadmap propicia uma apresentação gráfica que ilustra uma jornada, 

estimulando integrar estrategicamente as diferentes partes da organização, incentivando a 

colaboração e a inovação, além de viabilizar uma visão abrangente de prazos, metas e fases que 

o integram e que favorece uma visualização holística e padronizada dos componentes 

mapeados.  

Essa ferramenta tende a beneficiar o processo de comunicação e compreensão das partes 

interessadas, por meio de recursos visuais que podem assumir diferentes formatos, incluindo 

gráficos, fluxos, cronogramas, entre outros. Sabe-se que não há um formato mais ou menos 

adequado. Mas deve-se priorizar o que e a quem pretende comunicar. Desta forma, visualiza-

se que o Roadmap favorece a construção de consenso e deve buscar a simplificação, 

padronização e generalização do elemento que busca apresentar, sempre focado em seu 
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propósito e as partes interessadas que devem fazer uso do artefato (Blackwell et al., 2008 e 

Keer et al., 2015). 

Entre os formatos de Roadmap destacam-se multicamadas, barras, tabelas, gráficos, 

representações pictóricas, e fluxogramas (Phaal et al., 2001). Nesta pesquisa, buscou formatar 

o Roadmap mais próximo a um fluxograma, conforme representado na Figura 7. 

 

Figura 7 - Formato do Roadmap. 

 

Fonte: Phaal et al. (2001).  

 

Enquanto Keer et al. (2015) propõem abordagens para construções gráficas de um 

Roadmap, Phaal et al. (2001) citam variados propósitos para ele, como planejamento de 

produto, de serviço/capacidade, estratégico, de longo prazo, de ativos do conhecimento. de 

programas, de processos e planejamento de programas. Nessa perspectiva, essa pesquisa 

emprega o planejamento de processos, que, segundo os autores, visa estabelecer o fluxo de 

conhecimentos necessários para propiciar a introdução e desenvolvimento de novos produtos, 

como um guia de práticas recomendas para facilitar a implementação de processos de PPM-

TIC.  

Dentre as fases para construção de um Roadmap, estão o planejamento, a 

implementação e o acompanhamento. Na primeira deve-se estabelecer o contexto e abrangência 

do Roadmap e seus parâmetros e objetivos. Para a implementação, precisa-se estabelecer 

mecanismos necessários para a realização desses objetivos, preservando as relações existentes 

entre seus diversos componentes. Finalmente, o acompanhamento procura monitorar o 

Roadmap, com vistas a melhoria contínua, definindo planos de ações para correções e 

atualizações (Phaal et al., 2015). Além disso, um roteiro deve incluir uma visão de alto nível, 

na qual se possa dialogar e tomar decisões a respeito das ações e etapas elencadas, como uma 
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lente estratégica. Os autores apresentam a composição de um Roadmap formado por camada e 

prazo. Os prazos podem incluir etapas e outras representações para mostrar progressão ao longo 

do tempo. As camadas podem ser divididas em superior, camada intermediária e inferior 

(Figura 8) (Phaal et al., 2001). Esse sendo o padrão adotado para o desenvolvimento do 

Roadmap.  

 

Figura 8 - Modelo genérico de Roadmap (esquema). Nesse modelo há uma camada superior nomeada como 

mercado/negócio, intermediária sendo produto/processo e inferior tecnologia, ao longo das etapas o elemento do 

tempo. 

 

Fonte: Phaal et al. (2001).  

 

A camada superior representa tendências e fatores que moldam a estratégia, a 

intermediária o desenvolvimento do processo, e a inferior representa os recursos, a exemplo das 

tecnologias, habilidades, competências, entre outros (Phaal et al., 2009),. De modo simplificado 

representa a dimensão do conhecimento.  

Tekin et al. (2019) desenvolveram um Roadmap que apresenta padrões e boas práticas 

na adoção da modelagem de informações e construção (BIM) para o setor de construção civil 

da Turquia. Assim como descrito, não há um padrão único de identidade visual para Roadmap, 

mas os autores apresentam uma estrutura hierárquica configurada da seguinte maneira: 

apresentação das partes interessadas; na camada intermediária, macros necessidades; e na 

camada inferior o detalhamento (Figura 9).  
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Figura 9 - Exemplo de Roadmap a partir do estudo de Tekin et al. (2019). 

 

Fonte: Tekin et al. (2019).13 

 

Da mesma forma, Anvari et al. (2011) mostram um modelo de Roadmap para implantar 

melhores práticas em sistemas enxutos (Figura 10). Ainda que as formas visuais sejam diversas, 

ambos os exemplos de Roadmap sugerem uma sequência interconectada de etapas, constituindo 

um modelo visual lógico para o desdobramento de processos e práticas. 

 

Figura 10 - Exemplo de Roadmap a partir do estudo de Anvari et al. (2011). 

                                            
13 Link do artigo correspondente à imagem: https://avesis.yildiz.edu.tr/yayin/330f372b-50e1-4ea3-ab63-

e0d5ec327f91/building-information-modelling-Roadmap-strategy-for-turkish-construction-sector. 

https://avesis.yildiz.edu.tr/yayin/330f372b-50e1-4ea3-ab63-e0d5ec327f91/building-information-modelling-roadmap-strategy-for-turkish-construction-sector
https://avesis.yildiz.edu.tr/yayin/330f372b-50e1-4ea3-ab63-e0d5ec327f91/building-information-modelling-roadmap-strategy-for-turkish-construction-sector
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Fonte: Anvari et al. (2011).14 

 

Como pode ser observado, o Roadmap tende a facilitar a comunicação e a compreensão 

sobre os componentes mapeados. Além disso, se torna uma ferramenta muito importante 

quando o propósito é desenvolver guias de boas práticas e uma estruturação lógica de etapas de 

um processo, como apresentado nos exemplos.  

 

2.4 Considerações da fundamentação teórica 

 Foi observado que as Universidades Públicas Federais possuem um instrumento de 

planejamento estratégico que cada vez mais se consolida, o PDTIC. Como não é prescritivo, 

cada Instituição pode criar um padrão; no entanto, existe um modelo, SISP, disseminado na 

maioria das Instituições e que é recomendado pelo governo federal (Do Nascimento et al., 

2019). Portanto, esta pesquisa emprega como base esse modelo de planejamento para análises 

e delineamentos.  

Em geral, o PPM visa ser um processo intermediário entre a execução e planejamento. 

Ademais, foram exibidos alguns indicadores a respeito da maturidade e taxa de falha de projetos 

em um contexto geral. Em relação ao APM, verificou-se que a abordagem ágil aplicada ao PPM 

não modifica sua estrutura e fluxo, mas objetiva acrescentar elementos que possibilitem o 

                                            
14 Link do artigo correspondente à imagem: https://academicjournals.org/journal/AJBM/article-full-text-

pdf/404236515079. 

https://academicjournals.org/journal/AJBM/article-full-text-pdf/404236515079
https://academicjournals.org/journal/AJBM/article-full-text-pdf/404236515079
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aprimoramento da dinamicidade do processo. Por fim, se exibiu os fundamentos e propriedades 

a respeito do Roadmap que possuem o intuito de simplificar, padronizar e otimizar a 

comunicação do objeto ao qual se modela. Logo, sendo um instrumento importante para 

simplificação e padronização de um processo de PPM-TIC (Alves et al., 2023), em 

Universidades Públicas Federais.  

Portanto, foram apresentadas as definições e teorias dos principais tópicos e os 

resultados permitiram compreender um panorama sobre os principais assuntos discutidos tanto 

na identificação do problema quanto no desenvolvimento da solução proposta.  
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3. REVISÃO SISTEMÁTICA DA LITERATURA  

Na introdução deste trabalho foram identificados o problema de pesquisa e o objetivo 

para resolvê-lo, seguindo as recomendações de Peffers et al. (2007). Na fundamentação teórica 

foram apresentados os principais conceitos e definições, com o objetivo de auxiliar na 

contextualização do problema e objetivo. Adicionalmente, os autores afirmam que após a 

identificação do problema, torna-se interessante explorá-lo e, se possível, dividi-lo em partes 

menores para melhor compreensão, o que também pode levar ao desenvolvimento de uma 

solução mais adequada. Para atingir esse objetivo, aplicou-se uma revisão sistemática da 

literatura (RSL), visando responder à seguinte questão: “Quais são os desafios do 

gerenciamento de Portfólio de Projetos?”. 

Referente a segunda etapa do DSR, a qual envolve definir os objetivos de uma solução, 

Peffers et al. (2007) citam que esses objetivos podem ser tanto quantitativos quanto qualitativos. 

Desse modo, importante ressaltar que os requisitos e características definidos devem se 

manifestar a partir do problema levantado. Os objetivos qualitativos podem descrever como se 

pretende que o artefato apoie a solução do problema identificado. Sendo assim, a partir da RSL, 

busca-se mapear os atributos ideias na construção de um artefato, com o propósito de apoiar na 

resolução do problema identificado. Para essa etapa, a RSL pretende responder a seguinte 

questão: quais são os atributos necessários para construção de um Roadmap? 

Esse capítulo foi estruturado em 4 subcapítulos, análise de dados, exploração do 

problema de pesquisa, definição dos atributos para solução e considerações finais. A análise de 

dados demonstra a etapa e procedimentos da seleção dos estudos, além de apresentar as 

propriedades dos metadados referentes aos artigos selecionados, com suporte de dados 

bibliométricos. O subcapítulo, exploração do problema, objetiva responder e aprofundar a 

compreensão a respeito do problema de pesquisa identificado. O terceiro subcapítulo identifica 

os atributos ideias para construção do Roadmap. E o último apresenta as considerações finais a 

respeito dos resultados da RSL.  

 

3.1 Análise de dados 

3.1.1 Triagem e seleção de artigos 

A Figura 11 apresenta um esquema de protocolo baseado em Prisma-P. As fases 

trilhadas durante esse mapeamento foram: identificação, triagem e inclusão. Na etapa de 

identificação são apresentadas as bases de consulta e aplicado a String de pesquisa, além de 

remoção dos artigos duplicados. A fase de triagem é responsável por selecionar os artigos; na 
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primeira parte denominada registros em triagem, os filtros de seleção são aplicados; 

posteriormente, uma análise dos resumos e títulos são realizados. E a última fase de inclusão 

estipula os artigos selecionados para efetuar processos de revisão sistemática.  

 

Figura 11 - Protocolo para fluxo da RSL baseado em Prisma-P. 

 

Fonte: Resultado da pesquisa - Adaptado do protocolo Prisma-P 15pelos autores (2023).16 

 

Na primeira etapa, foram identificados 548 documentos, porém 75 artigos duplicados 

foram removidos, sendo destes 70 via Script na ferramenta R-studio e os outros 5 manualmente 

                                            
15 Site com os documentos, fluxos e informações sobre o uso do protocolo: https://prisma-statement.org 
16 Arquivo no formato original com maior resolução, nome do arquivo Prisma-P__Revisão.pdf : 

https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Revis%C3%B5es 

https://prisma-statement.org/
https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Revis%C3%B5es
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no Opencalc, resultando em 473 trabalhos classificados para etapas subsequentes. Na primeira 

etapa de triagem foram aplicados os seguintes filtros: idioma – inglês; tipo de documento – 

artigos publicados em periódicos e; período: 2012 a 2022. Além disso, também foram excluídos 

2 artigos sem acesso completo, resultando em 136 artigos incluídos.  

Uma tabela foi construída no Opencalc para realizar o controle dos estados dos trabalhos 

e efetuar a segunda etapa de análise de resumos e títulos, a partir dos seguintes critérios: 

 Critérios de inclusão: 

o Contexto - estudos aplicados em setores públicos ou Universidades, ou; 

o Estudos com o PPM aplicado à TIC ou empregando abordagens ágeis. 

 Critérios de exclusão: 

o Não abordam os assuntos referenciados nos critérios de inclusão; 

o Artigos duplicados; 

o Artigos sem acesso a íntegra do trabalho. 

Esses requisitos permitiram selecionar apenas artigos que possuíam engajamento com a 

questão de pesquisa. Nesta etapa os resumos dos trabalhos foram lidos com bases nos critérios 

de inclusão e exclusão, identificando 50 artigos, os quais foram lidos integralmente para as 

fases subsequentes da RSL. 

 

3.1.2 Análise bibliométrica dos estudos selecionados 

O Gráfico 3 apresenta o número de publicações selecionadas para RSL no período de 

2012 até 2022; esses dados revelaram uma tendência de crescimento nos últimos 5 anos, com 

uma média de 6 publicações ao ano. Quando se analisa a média de artigos publicados ao longo 

de todo período, esse valor é aproximadamente de 5 artigos ao ano. O ano com maior número 

de publicações foi 2020, o qual tem praticamente o dobro de publicações do ano anterior, além 

de ser mais que o dobro da média.  

 

Gráfico 3 – Evolução de publicações, 2012-2022. 

 
Fonte: Resultado da pesquisa (2023) - Análise desenvolvida no bibliometrix e OpenCalc. 
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Na Figura 12 observa-se um rol de palavras relacionadas a PPM; como esperado, 

encontra-se Portfólio e Projeto em destaque. Além delas, encontramos palavras como: estudo, 

pesquisas, gestão, modelo, problema, prática, estratégia, organização, governança, seleção, 

estratégia, valor, tecnologia, boas práticas, gestão Pública, Universidade, ágil, objetivo, 

informação, negócios, análise, método, entre outras. Estudo, pesquisa, Universidade e gestão 

Pública foram palavras que muitas vezes são destaque devido ao contexto de pesquisa ser 

similar. Estratégia, governança, valor, boas práticas, objetivo, informação e negócios podem 

sugerir pesquisas relacionadas a alinhamento estratégico, gerar valor e governança do PPM. 

Temáticas que interessam a essa pesquisa.  

 
Figura 12 - Nuvem de palavras extraídas dos resumos. 

 
Fonte: Resultado da pesquisa (2023) – Análise desenvolvida no Iramuteq. 

 

 

Na Figura 13 demonstra-se o dendograma, o qual agrupa classes decorrentes da 

similaridade entre os termos. Ao analisar a figura percebe-se que foram geradas 6 classes de 

palavras, cada qual com uma porcentagem de peso. Além disso, há também uma relação entre 

essas classes, pois há um equilíbrio entre as porcentagens das classes, contudo a classe 6 e 1 

possuem maior porcentagem. Ao analisar as palavras em cada classe é possível nomeá-las 

como: a classe 1 e 6 - refletem a tomada de decisão, palavras como critério, impacto, 

investimento; classe 2 e 5 – método e contexto – os contextos da investigação, pesquisas, 

modelos; classe 3 e 4 - propriedades do PPM, como ágil, interdependência e risco.  
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Figura 13 - Dendograma de palavras extraídas dos resumos. 

 
Fonte: Resultado da pesquisa (2023) – Análise desenvolvida no Iramuteq. 

 

Sendo assim, 3 macro classes podem ser visualizadas: tomada de decisão; método e 

contexto e; propriedades do PPM. Elas demonstram perspectivas do rol de estudos 

selecionados. Além dessas análises, por meio do bibliometrix foi possível aferir que as 

pesquisas foram realizadas em diversas origens geográficas e o Brasil esteve entre os países que 

mais publicaram sobre o tema. Também se identificou os periódicos com maior relevância, do 

ponto de vista de citações, destaque para International Journal of Project Management, o qual 

possui quase metade das citações levantadas neste estudo. Em relação às redes de colaboração, 

não se notou grandes clusters, porém, entre os encontrados, 3s se destacaram: PPM-TI, 

interdependência de projeto e o gerenciamento de Portfólio de projetos na administração 

Pública. 

 

3.2  Exploração do problema de pesquisa  

Este tópico tem como objetivo mapear os desafios referentes ao gerenciamento de 

Portfólio de Projetos, por meio de uma RSL. E a resposta foi dividida em 2 blocos de análise: 

desafios no setor público e Universidades Públicas Federais; e o outro, em tecnologia da 

informação e comunicação. Por fim, foi realizada uma síntese com a apresentação de um 

quadro-resumo que descreve os macros desafios. 

 



49 
 

3.2.1 Desafios no gerenciamento de Portfólio de Projetos do Setor Público e em 

Universidades Públicas Federais 

 
Um estudo sobre um governo específico, apresenta que a taxa de erros em investimentos 

para projetos estava em aproximadamente 50%, compreendendo o período do ano de 1998 ao 

ano de 2015 (Pradhan, 2019), e essa taxa de erros pode ser derivada de problemas de tomada 

de decisão de Portfólio, como seleção e priorização dos projetos.  Em vista disso, Hansen et al. 

(2013) descrevem que o setor Público geralmente possui uma estrutura descentralizada, o que 

requer uma formalização eficaz dos processos e um alinhamento constante, mas, apesar dessa 

estrutura descentralizada, existem instâncias superiores, que muitas vezes interferem e 

adicionam novas regras (Bourne et al. 2020) que, em alguns casos, são benéficas, já em outros, 

não. Nas Universidades Públicas Federais, embora sejam autarquias com autonomia 

administrativa e orçamentária, seguem-se diretivas e orientações do Ministério da Educação e 

do Governo central, segundo as quais cada universidade pública deve justificar a solicitação de 

orçamento, e também, esclarecer o emprego dos seus recursos financeiros.  

Pradhan (2019) cita que a gestão de projetos é mais complexa no setor público quando 

comparado ao privado e que isso pode ser intensificado em países subdesenvolvidos, pois, 

existem diversas propriedades externas que afetam os projetos e Portfólio, que precisam ser 

analisadas na gestão pública como, por exemplo, a troca de cargos políticos,  a política 

econômica e as relações internacionais. Dessa forma, pode-se notar um problema de alocação 

dos recursos orçamentários na gestão pública (Çağlar et al., 2019), pois há a necessidade de 

garantir que o orçamento seja utilizado em iniciativas ideais (Tavana et al., 2019), mas como 

elucidam Ronen et al. (2012), os governos têm uma alta demanda e, muitas vezes, não têm um 

orçamento compatível. Essa restrição orçamentária motiva a definir e priorizar projetos que 

satisfaçam as necessidades das partes interessadas, ou seja, os setores da sociedade (Biscola et 

al., 2017).  

Para Vo et al. (2021), o setor Público precisa regularizar muitos dos elementos que 

integram sua estrutura, esses apresentam como deveria ser, mas em auditorias, por exemplo, 

observa-se a ausência de empregabilidade desses elementos o que pode resultar em 

sobreposições e falta de legitimidade na prática efetiva (Lappi et al., 2019). Em concordância 

a isso, Maceta et al. (2020) e Alves et al. (2022) descrevem que o setor público tem mais 

documentação sobre as atividades do Portfólio de Projetos do que a iniciativa privada como 

principal instrumento de governança, a exemplo das portarias, normas, políticas, leis e 

similares. No entanto, Lappi et al. (2019) alertam que esses documentos podem ser 
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burocráticos, desconexos com a operação e não efetivos, o que limita a conexão com o PPM, 

quando desenhados de maneira insuficientes. Logo, deve-se ponderar a objetividade e 

operacionalização, para evitar ambiguidades. 

Nielsen et al. (2014) apontam que, embora haja diversas técnicas e subprocessos em 

PPM, ainda há dificuldades em articular isso fora da literatura normativa sobre PPM. 

Yamakawa et al. (2018) relatam, no contexto do estudo que empregaram, que muitos processos 

de PPM estão mais relacionados a processos informais e não delineados a partir de instrumentos 

e processos normativos. As oscilações de estratégias de forma não coerente, a resistência à 

mudança e a insuficiência de informações são fatores que aumentam o risco de ineficácia em 

PPM (Zarghami & Dumrak, 2020). Para Maceta, et al. (2020) e Alves et al. (2022), o setor 

Público foca menos no gerenciamento de riscos, isso pode gerar um maior custo para sociedade, 

além de fatores como o retrabalho.  

Alguns outros desafios são verificados em relação ao sucesso do PPM, como: projetos 

que carecem de implementação adequada; projetos mal dimensionados, seja ao nível de escopo, 

recursos e prioridade; métodos e ferramentas de avaliação inadequados, assim como a gestão e 

planejamento; a interligação entre estratégia e projetos não sendo transparente; recursos não 

são alocados eficazmente; fluxo informacional inadequado; priorização deficiente; múltiplos 

projetos sendo executados ao mesmo tempo; mudanças constantes de prioridades; projetos 

iniciados sem recursos ideais; e alta demanda de projetos (Chan et al., 2014; Steyn et al., 2015; 

Oosthuizen et al., 2016; e Cooper et al. 2020). Esses desafios são abordados nas organizações 

no geral, incluindo o setor Público.  

Yamakawa et al. (2018) aponta que o setor público possui baixa maturidade no PPM. 

Sendo necessário adicionar uma nova abordagem na cultura organizacional, de forma que seja 

mais proativa em relação às mudanças, o que por si só faz um dos principais desafios (Alves et 

al., 2022; Gertzen et al., 2022; e Vorkut et al., 2022). Desse modo, (Hoffmann et al., 2020) 

apresentam que durante o processo de amadurecimento e implementação do PPM-TIC, a 

mentalidade cultural ainda reside em rotinas informais, como fazer solicitações em contradição 

com o estabelecido no PPM.  

Isso pode ser ainda mais acentuado em organizações que possuem estruturas de 

processos mais próximas ao informal e iniciam uma profissionalização desses processos. Para 

Hoffmann et al., (2020), as organizações têm certa dificuldade em admitir o fracasso, essa sendo 

uma barreira cultural para implementação do PPM, pois pode fazer com que se desista ou 

enfraqueça o processo. Por sua vez Alves et al. (2022) indica que incrementar rotinas e 
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visualizar como a cultura responde a esses estímulos pode ser um modo de aplicar o PPM, em 

vez de após uma única rodada de implementação, adicionar todos os pontos necessários.  

Por conseguinte, as Universidades Públicas Federais possuem características 

específicas, assim, Cheshmberah (2020) caracteriza uma Universidade Pública Federal como 

uma Instituição do Estado ou uma instituição que recebe fundos do Estado; e, adicionalmente, 

Valverde-Alulema et al. (2021) apontam que toda Universidade, seja privada ou Pública, tem 

um fim social. Além disso, assim como os setores públicos no geral, as Universidades possuem 

uma alta complexidade de partes interessadas, formada por uma estrutura colegiada, na qual a 

busca por consenso se torna a principal característica e desafio (Barbosa et al., 2020), 

provavelmente, isso as diferencie de outros órgãos públicos. Ademais, no caso das 

Universidades Públicas Federais, herdam-se os atributos e características apresentadas a 

respeito do setor Público. Esse cenário desenvolve uma problemática em relação a gestão dos 

benefícios e expectativas do PPM, visto que nem sempre é possível atender as necessidades de 

todas as partes interessadas, devido à limitação de recursos, desse modo, deve-se buscar 

desenvolver um PPM que atenda o máximo possível das partes envolvidas (Cheshmberah, 

2020).  

Biscola et al. (2017) e (Barbosa et al., 2020) citam que em órgãos de pesquisa e 

Universidades ainda há uma cultura limitada em relação à gestão estratégica. Gellweiler et al., 

2020 citam sobre a problemática em relação ao alinhamento entre TIC e o negócio, que isso 

tem sido objeto de estudo no desenvolvimento de teorias, técnicas e ferramentas. E  Ahriz et al. 

(2018) citam que um dos grandes desafios no PPM tende a ser o alto número de projetos, 

oriundos das necessidades heterogêneas nas Universidades, assim, desenvolver e gerir uma 

agenda de projetos se torna uma tarefa desafiante dentro desse contexto, intensifica a 

necessidade de alinhamento. As questões políticas, tecnológicas e econômicas tornam o 

ambiente incerto, agravando ainda mais esse cenário.  

Existe uma importância crescente sobre TIC na Universidade, não apenas como 

ferramentas de suporte, mas também como elemento estratégico para apoiar o ensino, a 

pesquisa, a extensão e os processos administrativos (Golghamat et al., 2020). A 

interoperabilidade da área de TIC, denota um cenário complexo em relação ao fluxo de projetos. 

Somado a isso, observa-se uma dificuldade em compreender o papel de TIC, bem como suas 

atribuições e objetivos. Valverde-Alulema et al. (2021) relatam que o PPM-TIC está sendo 

empregado com prioridade em Universidades em vários países, pois de forma geral, todas as 

Universidades Públicas possuem a necessidade de alinhar o plano estratégico ao plano de 

aquisições. Sendo assim, o próximo tópico visar aprofundar um pouco mais sobre o PPM-TIC.  
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3.2.2 Desafios no gerenciamento de Portfólio de Tecnologia da Informação e Comunicação 

Considerando as diferentes propriedades para cada tipo de projeto de TIC como: riscos, 

retorno financeiro, alocação de recursos e conhecimentos; a tomada de decisão se torna um 

instrumento valioso em virtude das contínuas decisões necessárias (Şahin et al., 2021). Cho et 

al. (2013) e Idler et al. (2019) destacam a crescente relevância do setor de TIC no orçamento 

das organizações, uma vez que contribui para aprimorar o desempenho, a automação e 

modernização e atua como uma necessidade de sobrevivência das organizações 

contemporâneas. O avanço das tecnologias digitais e a transformação digital têm tornado as 

atividades do setor de TIC cada vez mais complexas, isso inclui a gestão de projetos, no qual 

continuamente são apresentados novos desafios (Vasconcelos et al., 2015 e Ahriz et al., 2018). 

Além disso, os projetos de TIC têm variados tipos, entre eles: informacional; estratégico; 

transacional e; infraestrutura (Pendharkar et al., 2014).  

Segundo Ronen et al. (2012) e Daniel et al., (2015), existe uma pressão crescente por 

operacionalizar mais atividades com menos recursos na área de TIC, principalmente de ordem 

orçamentária. Impulsionando ainda mais os governos eletrônicos, e com isso impactando 

diretamente os departamentos de TIC.  Isso faz com que a área de TIC se torne protagonista da 

digitalização de governos (Lappi et al., 2019), no entanto, vale ressaltar que o processo de 

transformação digital necessita ser multidisciplinar nas organizações, esse fator sendo 

totalmente dependente da visão organizacional sobre o papel de TIC.  Em vista disso, Ajjan et 

al. (2013) e Pendharkar et al. (2014) definem que o PPM-TIC possibilita as organizações 

otimizarem o alinhamento de projetos de TIC com a estratégia organizacional, equilibrando 

riscos e retorno de projetos inter-relacionados. Para Daniel et al. (2015), as Instituições que 

empregam o PPM-TIC mudam a relação TIC e negócio, no qual ao invés da TIC ficar centrada 

em si mesmo, deve-se participar mais ativamente das necessidades institucionais, logo 

ampliando a colaboração e dinamicidade no PPM-TIC.   

Para Hansen et al. (2017) e Hoffmann et al. (2020), a implementação do PPM-TIC 

necessita de segurança e ponderação por parte dos tomadores de decisão, o que exige um 

aprofundamento sobre TIC; essa participação e patrocínio se faz de extrema importância. No 

entanto, intervenções constantes da alta administração no PPM-TIC podem desenvolver um 

cenário de tensões e conflitos (Hoffmann et al., 2020).  Nesse caso, El et al. (2018) apontam 

que negociar com a alta administração sobre os projetos de TIC tende a ser uma das maiores 

problemáticas aos gestores de TIC. A carência de conhecimento sobre a natureza do setor de 

TIC pode causar a perda de oportunidades em agregar projetos que realmente atendam ao 
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planejamento estratégico (Pariz et al., 2021). No entanto, muitas organizações ainda mantém 

um entendimento superficial sobre o papel desses setores.  

Em relação as equipes, sugere-se lideranças fortes, equipes que compreendam os 

processos e as iniciativas que atendem (Wang et al., 2017), e com um perfil mais empreendedor 

e proativo para mitigar os riscos e desafios derivados de incertezas e mudanças (Kaufmann et 

al,. 2020) Por fim, Chen et al. (2020) apontam desafios em relação à gestão do conhecimento e 

alocação de recursos em projetos de TIC, pois se faz importante descentralizar os 

conhecimentos e técnicas dos produtos e projetos, para reduzir riscos em relação a rotatividade, 

por exemplo, e garantir a manutenção dos conhecimentos necessários para o desenvolvimento 

de projetos.   

As organizações ainda lidam com dificuldades sobre as práticas de PPM-TIC 

(Hoffmann et al., 2020), como o número simultâneo de projetos (Ajjan et al., 2013) e problemas 

de escopo podem aumentar o risco de cancelamento de um projeto de TIC, desdobrando em 

prejuízos financeiros (Cho et al., 2013 e Hopmere et al., 2020), no contexto do setor Público, e 

provocar danos à sociedade. Além desses problemas, outros também são citados na literatura 

como: problemas de Portfólio como seleção, priorização e monitoramento (Şahin et al., 2020 e 

Pariz et al., 2021); alta taxa de falha e investimento (Khan et al, 2017 e Wang et al., 2017); a 

dualidade entre a operação e inovação e as mudanças constantes (Chiang et al., 2013); 

problemas de interdependência de projetos - as relações entre os projetos são complexas e 

podem ocorrer de variados modos (Bathallath et. al., 2016, 2019); problemas de avaliação e 

monitoramento dos projetos (Sánchez et al., 2013 e Vasconcelos et al., 2015);  

Para Ghapanchi et al. (2012), as incertezas de projetos de TIC podem ser tecnológicas 

e organizacionais; pois as tecnologias podem ficar obsoletas rapidamente, não tendo retorno 

sobre os investimentos e benefícios do projeto; e pode haver solicitantes imprevisíveis, 

despesas, resistências, entre outros fatores interligados as incertezas organizacionais. Sendo 

assim, o uso de abordagens ágeis dentro do PPM, principalmente no sentido de lidar com as 

incertezas e alterações contínuas, pode ser um aliado benéfico. No entanto o conhecimento 

sobre os obstáculos desse novo paradigma ainda estão se construindo dentro da área de PPM 

(Stettina e Hörz, 2015; Kaufmann et al., 2020). 

Assim, o sucesso de um projeto afeta outros no Portfólio, destacando a necessidade de 

um gerenciamento cuidadoso (Bathallath et. al., 2016 e Neumeier et al., 2018). Para isso é 

importante um processo sólido com conhecimento total das rotinas, investimentos em 

capacitações das equipes e líderes, assim como fomentar um ambiente com informações 

relevantes (Sánchez et al., 2013; Constantiou et al., 2019), as quais possam promover maior 
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transparência. O PPM é uma prática comprovada para a implementação da cultura de 

governança de TIC, uma vez que as organizações estão aproveitando a tecnologia para atingir 

objetivos estratégicos (Valverde-Alulema et al., 2021). Hansen et al. (2017) ainda destacam a 

dependência cada vez maior do PPM-TIC à medida que as organizações investem em inovações 

habilitadas por TIC. Para Idler et al. (2019), padronizar rotinas e processos pode ser visto como 

positivo, assim, instrumentos e ferramentas que simplifiquem e facilitem o entendimento do 

processo se apresentam como uma solução plausível.  

 

3.2.3 Síntese  

A partir da análise desses estudos, foram mapeados os desafios macro, com base nas 

motivações ou problematizações investigadas nos artigos. Com isso, 6 macro desafios foram 

estruturados, conforme o Quadro 3. 

 
Quadro 3 - Resumo dos principais desafios. 

Macro Desafio Autores 

Contexto 

Ronen et al. (2012); Hansen et al. (2013); Biscola et al. (2017); Ahriz et al. (2018);  

Yamakawa et al. (2018); Çağlar et al. (2019); Lappi et al. (2019);  Pradhan (2019);  

Tavana et al. 2019; Barbosa et al. (2020); Bourne et al.(2020); Cheshmberah (2020); 
Golghamat et al. (2020); Maceta et al. (2020); Valverde-Alulema et al. (2021); Vo et al. 

(2021);  Alves et al. (2022). 

Transparência e Burocracia 
Ghapanchi et al. (2012); Lappi et al. (2019); Maceta et al. (2020); Vo et al. (2021);   Alves 

et al. (2022). 

Cultura organizacional 
Stettina e Hörz (2015); Hansen et al. (2017); El et al. (2018); Valverde-Alulema et al. 
(2021); Gertzen et al. (2022); Vorkut et al., 2020; Hoffmann et al., 2020 e Alves et al. 

(2022); 

Papel da TIC 

Ronen et al. (2012); Cho et al. (2013); Pendharkar et al. (2014); Vasconcelos et al., 2015; 
Wang et al., (2017); Ahriz et al. (2018); Idler et al. (2019); Lappi et al. (2019);  Chen et 

al. (2020);  Gellweiler et al. (2020); Golghamat et al. (2020); Şahin et al., (2020); Pariz et 

al. (2021);  Valverde-Alulema et al. (2021);  

Incertezas e mudanças  
Ghapanchi et al. (2012); Chiang et al. (2013); Chan et al. (2014); Steyn et al. (2015); 

Stettina e Hörz (2015); Oosthuizen et al. (2016); Cooper et al. (2020);  Kaufmann et al. 

(2020); Vorkut et al., 2020;  Gertzen et al. (2022). 

Maturidade em PPM-TIC 

Ajjan et al. (2013); Cho et al. (2013); Sánchez et al., (2013); Chan et al. (2014); Nielsen 
et al. (2014); Pendharkar et al. (2014);  Daniel et al., (2015); Steyn et al. (2015); 

Vasconcelos et al., 2015; Bathallath et al. (2016); Oosthuizen et al. (2016);Bathallath et. 

al (2017); Hansen et al. (2017); Khan et al, (2017); ), Wang et al. (2017); Ahriz et al. 
(2018); Neumeier et al. (2018); Yamakawa et al. (2018); Bathallath et. al (2019); 

Constantiou et al., (2019); Idler et al. (2019); Cooper et al. (2020); Hoffmann et al., 

(2020); Hopmere et al. (2020); Şahin et al., (2020); Zarghami & Dumrak (2020); Pariz 

et al. (2021); Valverde-Alulema et al. (2021); Gertzen et al. (2022). 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023) 

 

Em relação ao contexto, o artefato deve visualizar as especificidades, compreendendo 

os processos que organizam essas Instituições. Para os desafios de transparência e burocracia, 

deve-se buscar tornar o ambiente o mais dinâmico, porém, deve-se implementar controles e 

mecanismos de governança que possam promover rastreabilidade, transparência e 

comunicação. O papel da burocracia deve ser; organizar e permitir uma governança a fim de 

reduzir vieses e ações não alinhadas ao planejamento estratégico. A cultura organizacional é 

impactada pela resistência a mudança e, muitas vezes, dificuldade em desenvolver uma cultura 
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mais proativa referente ao papel de TIC. Embora a TIC esteja ampliando seu espaço dentro do 

processo estratégico, segundos os estudos, ainda se observa um espaço mais focado no 

operacional, além da centralização das ações de TIC nesses setores.  

Muitos dos estudos desenvolvem teorias, artefatos e investigações relacionadas ao PPM, 

embora essa temática seja estudada a mais de 7 décadas. Com a evolução dos elementos 

organizacionais e da sociedade, busca-se aprimorar e desenvolver novas competências e 

habilidades. Tanto nas Universidades quanto organizações no geral ainda há uma baixa 

maturidade sobre PPM, e nesse sentido esse estudo buscou desenvolver um artefato que possa 

aumentar essa maturidade na implementação do PPM-TIC, possibilitando a execução e 

monitoramento da estratégia de TIC.  

A partir desses desafios esquematizados e fragmentados a partir do problema, deve-se 

refletir o artefato com base nessas perspectivas. E, por conseguinte, o próximo tópico visa 

mapear os atributos essenciais para a construção do Roadmap.  

 

3.3  Definição dos atributos para solução 

Como foi destacado na introdução deste trabalho, a criação de um Roadmap se apresenta 

como uma solução potencial para o problema de pesquisa identificado. Com isso, recorre-se à 

revisão sistemática da literatura com o objetivo de descobrir quais atributos podem auxiliar na 

elaboração desse Roadmap, funcionando como requisitos para o artefato.  

 

3.3.1 Quais são os atributos necessários para a construção de um Roadmap? 

Com base nos estudos selecionados, foi possível mapear um total de 13 atributos. Dados 

coletados por bibliometria, como a nuvem de palavras e o dendograma, serviram como pontos 

de partida para a análise de tais atributos. Adicionalmente, conforme destacado na 

fundamentação teórica, alguns atributos que integram o PPM, como a seleção, priorização e 

balanceamento de recursos, são citados frequentemente em estudos e guias de boas práticas, o 

que demonstra que são fundamentais ao processo. 

O Quadro 4 apresenta os atributos identificados para o desenvolvimento do roadmap, a 

partir da RSL. Esses atributos têm como propósito contribuir de maneira efetiva, para garantir 

que os aspectos fundamentais sejam contemplados na construção do artefato.  

 

Quadro 4 - Atributos mapeados para o desenvolvimento do Roadmap na revisão sistemática de literatura. 

Transformação 

digital 

A transformação digital pode ser vista como um dos principais impulsionadores de projetos 

no setor público. Essa relevância afeta principalmente o planejamento estratégico e seus 

objetivos, também o setor de TIC. Consequentemente, ações e metas procuram atender as 
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demandas do processo de transformação digital. Contudo, isso se faz um desafio visto a 

dificuldade em estabelecer agendas para alcançá-la. Em vista disso, além dos benefícios 

expostos sobre o PPM, pode também colaborar na ampliação de maturidade digital das 

organizações que aplicam.  
 

Lappi T;Aaltonen K;Kujala J 2019; Hansen L;Kræmmergaard P 2013; Gertzen W;Van D L E;Steyn H 

2022; Nielsen J;Pedersen K 2014; Ajján H;Kumar R;Subramaniam C 2013, Cooper et al. (2020). 

Alinhamento 

estratégico 

 

O PPM é o principal meio para promover o alinhamento estratégico, possibilitando avaliar 

e monitorar as ações que estão sendo desenvolvidas em relação aos objetivos estipulados, 

permitindo mais dinamicidade e adaptabilidade nas tomadas de decisão.  

Sobre o planejamento estratégico, pode-se visualizar como um requisito para o PPM, quanto 

mais sólido e objetivo estiver mais positivamente impacta o PPM.  

Contudo, a prática de gerenciar uma carteira de projetos e, ao mesmo tempo, manter esse 

alinhamento estratégico pode ser um dos principais obstáculos para estabelecer um PPM 

bem-sucedido, visto que as necessidades das organizações mudam constantemente.  

 
Ajjan et al. (2013); Sánchez et al., (2013); Daniel et al., (2015); Oosthuizen et al. (2016); Biscola et al. (2017); 

Yamakawa et al. (2018); Pradhan (2019); Barbosa et al. (2020); Gellweiler et al. (2020); Golghamat et al. 

(2020); Maceta et al. (2020); Valverde-Alulema et al. (2021);Alves et al. (2022). 

Partes 

Interessadas 

 

Indivíduos ou grupos exercem influência na gestão do PPM, por sua vez, os resultados do 

PPM também os afeta. No contexto da administração pública, observa-se uma diversidade 

de partes interessadas, o que pode ser explicado por sua natureza. As Universidades Públicas 

Federais também apresentam essa característica, mas além disso, também são formadas por 

inúmeros grupos de decisões, divididos e organizados em colegiados. Essas propriedades 

podem dificultar a busca por consenso, e resultar em falta de objetividade no planejamento 

e execução, tornando-se um desafio para a governança do PPM. Por este motivo, deve-se 

implantar uma comunicação contínua e em conjunto com o processo de governança do PPM, 

com o propósito de organizar e gerenciar as expectativas e interesses, o que requer 

diagnosticar e mapear quais as necessidades e o poder de cada parte dentro do processo 

estratégico, colaborando na gestão de conflitos e resultados. Somado a isso, a comunicação 

deve tornar o ambiente mais transparente, informando as atualizações e alterações do PPM.  
 

Barbosa et al. (2020); Cheshmberah, M.et al. (2020); Hoffmann et al. (2020); Maceta et al. (2020). 

Governança 

 

A governança de PPM tem como intuito prevenir que interesses e influências prejudicais 

interfiram nos objetivos da organização, com isso, reduzindo o risco de viés e a falta de 

transparência, equilibrando expectativas e interesses.  

A integração eficaz da governança do PPM com suas diversas etapas, asseguram a 

estabilidade das prioridades, promovem o alinhamento estratégico e permitem a criação de 

valor. A governança do PPM, principalmente, no setor público, pode ser empregada por 

meio de normas, políticas e instrumentos que orientem a todas as partes interessadas e 

atividades desse processo. Contudo, o excesso de instrumentos de governança pode tornar 

o processo moroso, porém, a sua carência também ocasiona problemas de transparência, 

rastreabilidade e balanceamento, além de afetar diretamente os resultados. Portanto, deve-

se buscar o equilíbrio. 
 

Chiang et al. (2013); ); Hansen et al. (2017); Ahriz et al. (2018); Lappi et al. (2019); Gellweiler et al. 

(2020);Hoffmann et al. (2020); Valverde-Alulema et al. (2021);Vo et al. (2021). 

Alocação de 

recursos 

 

A gestão de recursos se faz como base do PPM, tanto referente aos recursos materiais quanto 

aos recursos humanos. Recomenda-se que o balanceamento e a alocação dos recursos sejam 

refletidos desde o planejamento estratégico. Em atenção aos recursos humanos, os 

profissionais de TIC são partes interessadas importantes para o desenvolvimento de 

projetos, porém há um descompasso entre oferta e demanda, e desdobra em excesso de 

atividades simultâneas, alto número de tarefas prioritárias e mudanças frequentes. Em vista 

disso, balancear os recursos no PPM, facilita equacionar os recursos em relação a carga de 

trabalho e, indiretamente, focar no que precisa ser realizado, devido a limitação de recursos, 

além de promover o bem-estar e a distribuição justa, no caso da gestão de equipes. No 

entanto, a falta de informação pode dificultar a alocação de recursos e a visualização do 
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fluxo de trabalho. Para isso, as lideranças devem ter um papel ativo na gestão de sua carteira 

de projetos e uma comunicação ativa com a equipe. 

 
Ronen et al. (2012); Chan et al. (2014); Nielsen et al. (2014); Steyn et al. (2015); Stettina e Hörz (2015); Çağlar 

et al. (2019); Chen et al. (2020). 

Interdependência 

 

Ainda que alguns desafios possam ser observados nessa atividade, como? a falta de 

compreensão adequada das responsabilidades, incertezas do ambiente e obstáculos e 

limitações tecnológicas, o PPM-TIC pode ser visualizado como uma rede, no qual a falha 

ou sucesso de um projeto pode ter impactos significativos em outros projetos em relação ao 

cronograma, risco, custo e outros fatores. Assim, torna-se uma boa prática efetuar a gestão 

de interdependências em todas as fases do PPM, sua implementação permite mitigar 

problemas de comunicação, distribuição de recursos e evita retrabalho, esses sendo alguns 

dos fatores positivos. Para isso devem ser mapeadas as propriedades que se necessitam 

visualizar, sendo um requisito para sua implementação.  
 

Ajjan et al. (2013); Bathallath et al. (2016); Bathallath et al. (2017); Neumeier et al. (2018); Bathallath et al. 

(2019). 

Tomada de 

decisão 

 

O PPM se baseia em tomar a decisão correta para otimizar os recursos e promover vantagem 

em sua carteira de projetos, dessa forma, sendo atemporal no processo, por estar envolvido 

em todas as etapas do PPM. A tomada de decisão pode abranger comportamentos políticos 

e intuição, essa podendo ser benéfica em alguns casos, pois nem sempre a racionalidade 

consegue prever algo novo ou uma visão diferente, principalmente, quando se trata de 

inovar. Logo, deve-se avaliar quais os motivadores que as partes interessadas empregam em 

sua tomada de decisão e, consequentemente, atualizar e calibrar os instrumentos de tomada 

de decisão.  
 

Nielsen et al. (2014); KHAN et al, (2017); Wang et al., 2017; Ahriz et al. (2018); Constantiou et al., (2019); 

Idler et al. (2019); Şahin et al., (2020). 

Critérios 

Os critérios podem ser um mecanismo de apoio a tomada de decisão, traduzindo a estratégia 

delineada, auxiliando principalmente nas etapas de seleção e priorização dos projetos. No 

entanto, defini-los se faz uma tarefa complexa, devido o número de projetos e partes 

interessadas, podendo ainda variar conforme o contexto. Entre os estudos selecionados, 

apontam-se duas abordagens principais, a multicritério e multiobjetivo. O modelo 

multicritério permite observar um projeto por vários critérios, beneficiando uma visão mais 

ampla de quais iniciativas promovem mais valor a carteira de projetos. O modelo 

multiobjetivo visa diagnosticar o impacto desses critérios nos objetivos estratégicos. Sobre 

os critérios, alguns dos levantados foram alinhamento estratégico, necessidades das partes 

interessadas, entrega de valor, otimização de recursos, gestão de riscos, cultura e ética. 

Também se apresentam alguns modelos de tomada de decisão que empregam os critérios, 

entre eles, fuzzy-topsis e o Analytic Hierarchy Process (AHP). 

 
Ahriz et al. (2018); El et al. (2018); Barbosa et al. (2020); Chen et al. (2020); Golghamat et al. (2020); Maceta 

et al. (2020); Şahin et al., (2020); Pariz et al. (2021); Gertzen et al. (2022). 

Seleção de 

Projetos 

 

A seleção tem como propósito definir uma carteira de projetos ideias e alinhados ao 

planejamento estratégico; identificando, avaliando e selecionando os que mais agregam 

valor, por meio de critérios e um modelo de tomada de decisão. Todavia, no contexto de 

TIC, essa etapa se depara com alguns desafios, como a diversidade dos componentes de 

TIC, insuficiência de conhecimento por parte dos tomadores de decisão, critérios 

imprecisos, planejamento estratégico mal delimitado, entre outros. Desse modo, deve-se 

definir bem os critérios, pesos e o modelo de seleção, além disso, a seleção pode funcionar 

como um funil, iniciando por uma triagem dos projetos, que pode verificar a consistência e 

maturidade dessas iniciativas para, dessa forma, reduzir o tempo da alta administração, 

posteriormente, os projetos sendo avaliados e seleciona para as etapas subsequentes.  
 

Ghapanchi et al. (2012); Cho et al. (2013); Pendharkar et al. (2014); Ahriz et al. (2018); El et al. (2018); 

Tavana et al. (2019); Barbosa et al. (2020); Golghamat et al. (2020); Gertzen et al. (2022); Vorkut et al. (2022). 

Priorização de 

Projetos 

 

A etapa de priorização tem como objetivo sinalizar a ordem na qual os projetos devem ser 

executados, a partir da lista de seleção, com isso, permitindo que as partes interessadas, por 
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exemplo, as equipes de execução,  tenham conhecimento por quais projetos iniciarem e 

quais as urgências que devem ser desenvolvidas.  
 

Ahriz et al. (2018); El et al. (2018); Şahin et al. (2020); Pariz et al. (2021). 

Otimização de 

Portfólio 

Independentemente da necessidade de possuir uma equipe capacitada, investimento em 

tecnologia e conhecimento de modelos e ferramentas para otimização, deve-se compreender 

quais aspectos e etapas podem ser otimizados. Em Portfólios com um número reduzido de 

projetos pode ser possível aplicar modelos mais simples e, por si só, visualizar os recursos 

alocados, interdependências, entre outros fatores. Contudo, em situações com números 

maiores, essa prática se torna mais complicada, havendo a necessidade de procedimentos e 

rotinas que agilizem a tomada de decisão do PPM. Em casos como esses, há de se 

implementar modelos matemáticos, automações e algoritmos podem auxiliar na redução de 

tempo, custo e tomadas de decisões mais assertivas e ágeis, como o propósito da otimização 

do PPM.  
 

Chiang et al. (2012); Ahriz et al. (2018); El et al. (2018); Vorkut et al. (2022). 

Gestão ágil de 

Portfólio 

 

A natureza interativa e os ciclos menores e contínuos permitem revisões constantes, com 

isso, auxiliando na eliminação de projetos que não são mais necessários, devido as 

mudanças de contexto, também, priorização de escopo, fluxo de trabalho contínuo, desse 

modo, favorecendo uma escuta ativa, oportunizando inovação e ideias de melhoria. Sendo 

colaboração e comunicação constante, entrega interativa e adequação às mudanças, alguns 

desses fatores. No entanto, esse novo padrão também desdobra em alguns desafios para 

implantação, como o aumento da rotatividade do Portfólio, que pode não se adequar aos 

processos orçamentários, ou planejamento estratégicos mais estáticos, que limitem a 

dinâmica do PPM. 
 
Stettina e Hörz (2015); Cooper et al. (2020); Hoffmann et al. (2020); Kaufmann et al. (2020); Alves et al. 

(2022). 

Monitoramento 

 

O monitoramento é uma tarefa inerente ao processo de PPM, aprimorando e substanciando 

a tomada de decisão, alocação de recursos, os resultados entregues em relação aos 

planejados, desempenho dos projetos e rastreabilidade. Além disso, não apenas os projetos 

devem ser acompanhados, mas também se deve monitorar o próprio processo de PPM, de 

forma que possibilite a melhoria contínua do processo. Posto que a escassez, a 

confiabilidade e a qualidade das informações podem ser um ponto de atenção que causa 

dificuldades para avaliar o que precisa ser feito e para onde se deve seguir, o monitoramento 

deve elucidar o trabalho que está feito no PPM, apresentar tendências e demonstrar se o 

caminho percorrido promove valor em relação às estratégias delimitadas. Para isso, as 

organizações devem investir em habilidades analíticas, tecnologias e conhecimentos para 

prover informações eficazes. Portanto, a disponibilidade de relatórios e painéis com 

informações precisas se faz indispensável para o êxito do PPM-TIC e, principalmente, para 

a condução de projetos alinhados com a estratégia organizacional. 
 

Sánchez et al., (2013); Vasconcelos et al., (2015); Bourne et al. (2020); Cooper et al. (2020);Hoffmann et al. 

(2020); Hopmere et al. (2020). 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023) 

 

Pode-se observar os atributos como funcionalidades do artefato. O PPM-TIC comporta 

diversos atributos essenciais para promover a eficácia do planejamento estratégico; alguns 

desses atributos são transversais, como: alinhamento estratégico; monitoramento; governança; 

e partes interessadas, que pode ser visualizado pela comunicação. Os não funcionais podem ser 

visualizados como atributos de apoio no artefato, como: otimização de Portfólio; 

interdependência; critérios; tomada de decisão; e gestão ágil de Portfólio. A transformação 

digital sendo vista como um atributo de contexto. Em vista disso, um Roadmap, a partir da RSL, 
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pode conter as seguintes etapas: pré-requisito relativo à etapa de construção de um 

planejamento estratégico de TIC; etapa 1, gestão de demanda; etapa 2, seleção de projetos; 

etapa 3, priorização de projetos; etapa 4, ajustes e; etapa 5, revisão do Portfólio.  

 

3.4 Considerações da revisão sistemática da literatura 

Com objetivo de explorar o problema identificado e os atributos que podem colaborar 

para construção da solução proposta, foi realizada uma RSL. Nessa revisão, o problema de 

pesquisa foi explorado, verificando desafios em relação às especificidades do contexto de 

pesquisa, os excessos de controles, processos com falta de clareza, a falta de maturidade em 

PPM-TIC, o alto número de demandas, entre outros. Esses desafios foram fragmentados em 6 

perspectivas, possibilitando analisar o comportamento do Roadmap principalmente nos 

estágios de demonstração e avaliação. A RSL também buscou identificar os atributos que 

podem contribuir na construção do Roadmap de PPM-TIC, sendo agrupadas em: contexto, 

transversais e etapas. 

Portanto, essa RSL direciona para as fases subsequentes um aprofundamento a respeito 

do problema identificado, permitindo compreender melhor as lacunas em relação ao problema 

de pesquisa, por meio de uma fragmentação de desafios, agrupando-os em perspectivas.  

Em relação aos resultados esperados, identificou-se os atributos, podendo ser 

compreendidos também como requisitos. Esses, mapeados a partir de boas práticas, 

recomendações e lições aprendidas identificadas nos estudos selecionados. No final sendo 

gerado uma estrutura conceitual de etapas, atributos transversais e contexto.  
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4. DESIGN E DESENVOLVIMENTO 

O desenvolvimento do artefato para construção do Roadmap foi baseado na 

fundamentação teórica e na RSL, gerando 4 partes principais: processo de construção do 

artefato; modelo descritivo; o artefato, Roadmap; considerações a respeito deste estágio.  

 

4.1 Processo de construção do artefato 

Para o desenvolvimento do Roadmap foram aplicadas as fases de projeto: planejamento, 

desenvolvimento e acompanhamento (Phaal et al., 2015). Em planejamento foram levantadas 

as atividades, ferramentas e conhecimentos necessários para construção do Roadmap em fase 

de Projeto. Os conhecimentos gerados a partir da identificação do problema e atributos da 

solução, possibilitaram compreender os conceitos, lacunas e requisitos para construção do 

artefato. A ferramenta Canva 17 foi aplicada no desenvolvimento gráfico do artefato. A partir 

disso, foi desenvolvido um modelo descritivo para construção e parametrização do Roadmap. 

Por fim, o acompanhamento e melhoria do Roadmap foi tratado nos estágios de demonstração 

e avaliação, gerando uma versão final.  

  

4.2  Modelo Descritivo 

O modelo descritivo para estruturar o Roadmap, utilizou estudos selecionados na RSL 

e análise documental para incluir informações adicionais sobre PPM, principalmente, relativos 

ao contexto de pesquisa.  

 

4.2.1 Pré-Requisito: Planejamento estratégico de TIC 

[Por que]: Determinar a direção que a Instituição pretende seguir (Sánchez et al., 2013).  

[Quem]: As lideranças de TIC e a alta administração (Barbosa et al., 2014). O comitê 

estratégico de TIC tem a responsabilidade de promover o alinhamento estratégico entre os 

objetivos organizacionais e de TIC, além da aprovação dos planos de TIC.  

[Nível de Execução]: Nível estratégico, com as ações realizadas em níveis táticos e 

operacionais (SISP, 2017). 

[Como]: Empregar com base no modelo de PDTIC da SISP (2021); revisões constantes 

e atualizações as partes interessadas (Hoffmann et al., 2020).  

                                            
17 Site para desenvolvimento de recursos visuais, como gráficos, imagens e outros. Link de acesso: 

https://www.canva.com/pt_br/ 

https://www.canva.com/pt_br/
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[Periodicidade]: O tempo do PDTIC pode variar, segundo o SISP (2021), as 

organizações com processos mais desenvolvidos se orienta período de quatro anos, as que estão 

iniciando ou amadurecendo no planejamento estratégico, recomenda-se dois anos.  

[Resultados esperados]: Plano diretor de TIC (PDTIC). 

 

4.2.2 Etapa 1: Gestão de demanda de TIC de projetos 

[Por que]: Centralizar as diversas necessidades organizacionais em relação à TIC 

(Romano et al., 2016); organizar os projetos em um fluxo de solicitação único (Ahriz et al., 

2018 e MPS.BR, 2016); otimizar o tempo das etapas posteriores, efetuando uma pré-seleção 

(Cabral et al., 2017; Arcoverde et al., 2018); possibilitando um vínculo contínuo com o negócio, 

além de promover a satisfação das partes interessadas (Romano et al., 2016).  

[Quem]: Gestão de TIC (Stettina e Hörz, 2015; Cabral et al., 2017 e Romano et al., 

2016), ou equipe responsável pelo PDTIC (SISP, 2021).  

[Nível de Execução]: Nível tático (Stettina e Hörz, 2015 e Romano et al., 2016).  

[Como]: Centralizar e formalizar um canal de solicitações de demandas de projetos 

(Arcoverde et al., 2018 e Damasceno et al., 2018); desenvolver um documento de solicitação 

que contenha informações mínimas necessárias com campos como de descrição do problema, 

resultados esperados e uma proposta de solução (Arcoverde et al., 2018); categorizar as 

demandas (Romano et al., 2016);evitar tornar essa rotina próxima a uma caixa de sugestão; 

incluir treinamentos e oficinas para ampliar a maturidade das solicitações.  

[Periodicidade]: Processo contínuo (Cabral et al. 2017; Arcoverde et al. 2018). 

[Resultados esperados]: Lista de possíveis projetos solicitados a TIC.  

 

4.2.3 Etapa 2: Seleção de projetos 

[Por que]: A escassez de recursos impede o atendimento de todas as demandas (Cho et 

al., 2013 e MPS.BR, 2016). Portanto, a seleção de projetos tem o objetivo de selecionar os 

projetos ideais, visando garantir a alocação ideal de recursos e agregar valor. 

[Quem]: Responsabilidade da alta administração de TIC (Stettina e Hörz, 2015); SISP, 

2017 e Constantiou et al., 2019).  

[Nível de Execução]: Nível estratégico (Stettina et al., 2014, SISP,2017 e Constantiou 

et al. (2019).  

[Como]: Definir, avaliar e validar os critérios e pesos, bem como a definição de um 

modelo de seleção (Ahriz et al., 2018); selecionar as demandas com base nos critérios e 

atualizar as partes interessadas (SISP, 2013).  
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[Periodicidade]: Esse período pode ser anual com revisões em períodos menores 

(Hoffmann et al.,2020).  

[Resultados esperados]: Lista de projetos selecionados. 

 

4.2.4 Etapa 3: Priorização de Projetos 

[Por que]: A ordenação dos projetos pode favorecer o retorno de valor à instituição, se 

baseada em critérios bem definidos (Ahriz et al.,2018 e Arcoverde et al., 2018).  

[Quem]: Alta administração de TIC (Stettina et al., 2014 e Constantiou et al.,2019). 

[Nível de Execução]:Nível estratégico (Stettina et al., 2014 e Constantiou et al.,2019). 

[Como]: Pode-se aplicar os mesmos instrumentos da seleção (Ahriz et al., 2018); 

organizar os projetos por ordem de prioridade; normatizar as exceções (Hoffmann et al., 2020). 

[Periodicidade]: Indica-se que seja anual com revisões em períodos menores 

(Hoffmann et al., 2020) . 

[Resultados esperados]: Lista de projetos priorizados. 

 

4.2.5 Etapa 4: Ajustes e Executar 

[Por que]: equilibrar os recursos alocados nos projetos (Stettina e Hörz, 2015); 

desenvolver condições favoráveis para atingir escopo, custo e tempo; aproximar o PPM da 

execução. 

[Quem]: Diretores, gestores ou coordenadores de TIC, das respectivas áreas que 

atendem, dividindo em programas (Chiang et al., 2012 e Stettina e Hörz 2015). 

[Nível de Execução]: Programas de projetos no nível tático, projetos no nível 

operacional (Stettina e Hörz, 2015 e SISP, 2017).  

[Como]: fragmentar o PPM em pacotes menores, gestão de programas de projetos 

(Gellweiler et al., 2020); balancear os recursos humanos e materiais no PPM ( Chiang et al., 

2012); definir os líderes de programas e projetos, promovendo fluxo informacional entre o 

tático e estratégico; aplicar um formulário para abertura do projeto formal, com o objetivo de 

autorizar o início do projeto, garantindo que recursos, cronogramas, escopo e riscos estejam 

alinhados e de conhecimento das partes interessadas (Cabral et al., 2017); por fim, desenvolver 

um backlog para acompanhar a evolução dos projetos e seus diversos status (Stettina e Hörz, 

2015). 

[Periodicidade]: Reuniões de programas (Stettina e Hörz, 2015), com foco ao nível 

tático, devem ser realizadas em períodos menores, por exemplo, quinzenalmente. Caso não seja 
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possível, a periodicidade mensal pode ser uma solução equilibrada. As reuniões de projetos 

podem ser semanais ou quinzenais.  

[Resultados esperados]: Programas de projetos; formalização do projeto, recursos 

balanceados e interdependências dos projetos. 

 

4.2.6 Etapa 5: Revisão 

[Por que]: Adaptar os projetos ao ambiente dinâmico e de incertezas (Hoffmann et al., 

2020). 

[Quem]: Alta administração de TIC (SISP, 2017).  

[Nível de Execução]: Nível estratégico e tático (Stettina e Hörz, 2015).  

[Como]: Estabelecer um cronograma de revisões constantes (Stettina e Hörz, 2015; 

MPS.BR, 2016 e Hoffmann et al., 2020); calibrar o Portfólio de projetos sempre que houver 

alterações e comunicar as partes interessadas; avaliar o desempenho, tanto dos projetos quanto 

do processo de PPM-TIC (Hassan et al., 2014).  

[Periodicidade]: Reuniões semestrais (Stettina e Hörz, 2015). 

[Resultados esperados]: Reuniões de revisão e ajustes do Portfólio de projetos. 

 

4.2.7 Transversal: Monitoramento 

[Por que]: Gerar informações para tomada de decisão e avaliação contínua do PPM 

(Alves et al., 2022).  

[Quem]: Em todos os níveis (SISP, 2017).  

[Nível de Execução]:Em todas as etapas.  

[Como]: Desenvolver informações resumidas e de fácil compreensão (El et al., 2018); 

reunir as diversas informações em um sistema de Business Intelligence (BI) permitindo a 

centralização dos dados e o cruzamento de informações. 

[Periodicidade]: Monitoramento deve ser contínuo (Sánchez et al., 2013 e Hopmere et 

al., 2020). 

[Resultados esperados]: Indicadores e relatórios de desempenho e avaliação do 

Portfólio. 

 

4.2.8 Transversal: Comunicação 

[Por que]: A comunicação constante com o cliente amplia a entrega de valor (Alves et 

al., 2022); aprimorando a aceitação do produto, experiência dos clientes e até mesmo em 

redução dos custos da operação (Cooper et al. (2020). 
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[Quem]: Todos os setores responsáveis por Portfólio, programas e projetos.  

[Nível de Execução]:Todos os níveis. 

[Como]: Desenvolver uma estratégia de comunicação, que seja sólida e promova mais 

interação entre as partes interessadas (Cheshmberah, 2020 e Kaufmann et al., 2020); aplicar 

treinamentos para uma melhor compreensão do PPM-TIC, bem como do papel da TIC;  

[Periodicidade]: Comunicação contínua, principalmente, em alterações (MPS.br, 

2016).  

[Resultados esperados]: Processo de comunicação e atividades e rotinas em cada etapa 

do roadmap. 

 

4.2.9 Transversal: Governança 

[Por que]: Implantar e aprimorar as rotinas do PPM com menos viés, mitigando riscos 

e permitindo um alinhamento melhor e mais transparente com as partes interessadas, sem que 

interesses e influências desconexas com os objetivos sejam empregados (Chiang et al., 2012)e 

Gellweiler et al., 2020). 

[Quem]: Alta administração de TIC (Ahriz et al., 2018).  

[Nível de Execução]:Aplicada em todos os níveis. 

[Como]: Estruturar papéis e responsabilidades ao longo do processo de PPM-TIC 

(Lappi et al., 2019); organizar políticas, normas e processos referentes ao PPM-TIC, que torne 

transparente as rotinas e regras (Hoffmann et al., 2020); capacitações para alta administração. 

[Periodicidade]: Processo contínuo. 

[Resultados esperados]: Rotinas, instrumentos e normatizações que promovam o 

direcionamento e controle do PPM-TIC. 

 

4.3 Resultados – Estágio Design e Desenvolvimento 

A partir do modelo descritivo, o qual estruturou as etapas e interligações, com o 

propósito de desenvolver e evoluir o artefato de forma sólida, o planejamento foi o primeiro 

modelo de projetos para Roadmap (Phaal et al., 2015). Nessa etapa a construção do artefato 

sobre o formato mais visual é detalhada. Na fundamentação teórica foi caracterizado esse tipo 

de artefato, bem como apresentada suas definições. O Roadmap foi construído a partir do 

modelo de Phaal et al. (2009), estruturando em 3 camadas, sendo elas: visão; processo; recursos. 

O artefato é apresentado na Figura 14 exibindo as camadas, etapas, sequências e informações 

coletadas ao longo da pesquisa. 
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Figura 14 - Roadfolio – versão 1: Roadmap para implementação de um processo de gerenciamento de Portfólio de projetos em setores de TIC de Universidades Públicas Federais. 

 

 

 Fonte: Resultado da pesquisa (2023). Acessar em alta resolução18.

                                            
18 Roadfolio em alta resolução, nome do arquivo - Roadfolio_Roadmap_V1.jpg : https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Roadmap 

https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Roadmap
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A primeira camada, denominada "Visão" aborda os fatores que impactam o PPM. Pode-

se dividir essa camada em mais 2: a primeira subcamada apresenta o PDTIC, sendo a principal 

relação do PPM; acima do PDTIC estão os elementos estratégicos internos e externos que se 

relacionam ao PDTIC. Entre os artefatos interligados ao PDTIC estão: governança institucional, 

o plano de desenvolvimento institucional (PDI) que compõe o plano estratégico das 

Universidades, planos de transformação digital e leis e regulações em geral. 

A segunda camada do Roadmap exibe o processo em si, compreendendo sua sequência, 

execução, responsabilidades, periodicidade e resultados esperados. Por fim, a terceira camada 

aborda os recursos necessários para a realização das etapas, divididos em conhecimento e, 

representando as habilidades e competências essenciais aos níveis de negócio e individual, 

ferramentas que englobam tecnologias, além de materiais e recursos financeiros. Um nome foi 

estabelecido para o Roadmap, "Roadfolio", o qual une elementos das palavras "Roadmap" e 

"Portfólio". É importante ressaltar que no Apêndice 3, Registro de alterações no Roadmap, 

estão incluídas as mudanças do Roadmap e seu histórico de versões. Dessa forma, o Roadfolio 

sintetiza conceitos-chave e visa simplificar e facilitar a implementação do PPM-TIC em 

Universidades Públicas Federais. 

Conforme Sánchez et al. (2013) e Gellweiler et al. (2020), o planejamento estratégico, 

de suma importância para o PPM, pode ser visualizado como um pré-requisito à sua 

implementação. Especificamente, na área de TIC das Universidades, sendo o PDTIC o artefato 

oficial. O planejamento pode ser influenciado por diversos elementos, como regulamentações, 

partes interessadas, mercado, novas tecnologias e principalmente pelo PDI. Portanto, o setor de 

TIC tem a responsabilidade de monitorar continuamente esses elementos em seu plano 

estratégico. Assim como o PPM, o planejamento estratégico não pode ser um elemento estático, 

tendo em vista que as organizações estão em constante mudança. Assim como observado, o 

papel do PPM deve ser de monitorar os projetos em relação às ações e metas estipuladas, 

reforçando o papel de meio entre execução e planejamento (Biscola et al., 2017; Pradphan, 

2019; e SISP, 2021).  

Na fase de processo foram apresentadas as etapas do PPM-TIC, sendo 5 no total, 

finalizando com o valor entregue, conforme Phaal et al. (2009), pois o objetivo final do 

Roadmap deve ser a entrega de valor. Entre os atributos mapeados, alguns são considerados 

transversais, como: governança, monitoramento, tomada de decisão e agilidade, pois estão 

presentes em todas as etapas. A governança busca promover o alinhamento estratégico, por 

meio de rotinas de controle, de forma que atenda os interesses e expectativas das partes 

interessadas. Sendo constituída a partir de uma hierarquia, que inicia em órgãos de controle, 
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depois para institucional, TIC e, por fim, a governança de Portfólio (Ahriz et al., 2018). O 

atributo de comunicação deve permear todas as etapas, adicionando rotinas e atividades que 

fomentem um ambiente no qual as partes interessadas estejam sendo comunicadas sobre as 

informações e atualizações sucedidos no PPM.  

O atributo de monitoramento, também atemporal, visa articular considerações sobre 

relatórios e painéis disponibilizados. Sugere-se apresentar informações sobre estado, tendência, 

alocação de recurso, com atenção para um acompanhamento do progresso dos projetos versus 

as ações estipuladas no planejamento estratégico, visualizando se as metas estão sendo 

atendidas. O PPM é orientado pela tomada de decisão, sendo assim, a designação de critérios e 

mecanismos de governança podem otimizá-lo e reduzir o viés.  

A etapa de gestão de demanda foi a primeira etapa incluída na camada de processo. 

Tendo como finalidade a centralização das solicitações e o alinhamento com o PDTIC. Destaca-

se que os projetos devem ser oriundos das ações mapeadas no planejamento, garantindo assim 

a sequência e continuidade. Assim como apresentado, esse conjunto de rotinas podem promover 

uma qualificação das solicitações e otimizar o tempo nas etapas de seleção e priorização. 

Treinamentos e políticas são importantes, primeiro para viabilizar o conhecimento sobre a área 

de TIC e seus componentes, segundo visando propiciar as regras e diretrizes a respeito do fluxo 

dessa solicitação. Sendo assim, o principal propósito desta fase se torna identificar os projetos 

candidatos a serem implementados.  

A partir dos projetos identificados surge a necessidade de selecionar os potenciais 

projetos, ou seja, aqueles que atendam as ações estipuladas e agregam valor as ações planejadas. 

A saída desta etapa deve ser uma lista de projetos selecionados e a próxima etapa visa ordenar 

sua execução com a priorização de projetos, a qual organiza os projetos em uma ordem lógica 

de execução, com base em critérios estabelecidos. Tanto a seleção quanto a priorização podem 

usar os mesmos critérios que precisam ser dinâmicos, refletindo o planejamento estratégico. 

Deve-se considerar diversos fatores, incluindo interdependências, alocação de recursos, 

legislação, objetivos estratégicos, riscos e aspectos financeiros, com recomendação do uso de 

métodos multicritérios ou multiobjetivos.  

Durante a etapa de ajustes, atribui-se o projeto a um programa e, em seguida, um 

responsável para o projeto é designado. Na gestão de programas, o gerente deve equilibrar o 

grupo de projetos, ao qual está responsável, acompanhando o andamento; especialmente, 

gerenciando interdependências, alocação de recursos e balanceamento, além da formalização 

do projeto. Este processo possibilita ajustes e correções, promovendo um alinhamento do 

planejamento estratégico até o nível tático e, posteriormente, ao nível operacional. A fase final 
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envolve a etapa de revisão. A produção de reuniões para reavaliação dos resultados obtidos se 

faz benéfica ao processo; uma vez que permite que o PPM se adapte a mudanças, contribuindo 

para a dinamicidade do processo.  

Na camada inferior, recursos, composta por ferramentas e conhecimentos, foram 

listados os elementos que contribuem para o alcance dos processos das camadas superiores. No 

que diz respeito ao conhecimento, foram incluídos normatizações, capacitações e 

desenvolvimento de modelos, tendo em vista que isso pode adaptar a cultura organizacional, 

alinhando o processo e tornando uma prática comum entre as partes interessadas. No quesito 

ferramentas, salienta-se a importância de informatizar os processos e, se possível, utilizar um 

sistema comum que facilite a organização do fluxo. Sendo assim, essa camada tem como 

principal objetivo apresentar os conhecimentos e ferramentas importantes para alcançar as 

etapas do PPM-TIC.  

Segundo Phaal et al. (2009), o objetivo principal do Roadmap é entregar valor ao 

solicitante e ao negócio. A partir da perspectiva dos macros desafios identificados, o Roadmap 

pode agregar valor da seguinte forma: contexto – a construção se faz baseada nas 

especificidades das Universidades Públicas Federais, porém sua forma atual permite a 

adaptação entre as instituições que a integram; etapas e recomendações incluídas possibilitam 

tornar o processo mais transparente, adicionando alguns controles, mas sem uma burocracia 

excessiva; implementação de treinamentos e rotinas de comunicação, tendem a aproximar as 

partes interessadas de TIC, podendo promover uma melhor compreensão de seu papel, também 

mitigando possíveis problemas de resistência; revisões constantes podem impulsionar a 

melhoria contínua do processo de PPM-TIC, permitindo um ambiente mais dinâmico; por fim, 

a sequência de etapas bem como todos os elementos adicionados visam possibilitar a ampliação 

da maturidade dos gestores de TIC, com vistas a facilitar e padronizar rotinas comuns a todas 

as Universidades Públicas Federais.  

 

4.4 Considerações do estágio de design e desenvolvimento 

Esse estágio buscou apresentar o processo de projeto e desenvolvimento do artefato. 

Primeiramente, foi desenvolvido um modelo descritivo, com o objetivo de justificar e qualificar 

as informações e elementos essenciais para inserção no Roadmap, a análise documental em 

conjunto com o mapeamento dos atributos realizados por meio da RSL permitiram atingir esse 

objetivo.  
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O PPM é um processo estratégico, sendo assim o modelo adotado de Roadmap (Phaal 

et al., 2009) se apresentou coerente, visto que permitiu visualizar as etapas a nível de processo, 

camada de processo, bem como suas relações com o planejamento estratégico, camada de visão. 

Adicionalmente, a camada de recursos, possibilitou aprofundar a maneira de executar, por meio 

de direcionamentos a respeito de conhecimentos e ferramentas. Nesse sentido, o 

desenvolvimento de um padrão descritivo possibilitou a construção do modelo visual de forma 

mais ágil e dinâmica, pois havia um direcionamento e fundamentação na adição dos itens, bem 

como na definição e orientação das ferramentas e habilidades necessárias para sua construção 

(Phaal et al., 2015).  

Portanto, o artefato foi projetado e configurado, estando disponível para testes e 

avaliações. Neste sentido, 2 questões se evidenciam: avaliar a aplicação do seu uso em uma 

instituição definida, a partir de uma situação-problema similar ao contexto de pesquisa, 

visualizando as reflexões e desafios a partir de tal; e posteriormente avaliar a usabilidade e 

funcionalidade do Roadmap, em relação a terminologia, clareza nas etapas e questões similares 

com especialistas, a partir da análise do cenário aplicado. 
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5. DEMONSTRAÇÃO 

Conforme exposto em procedimentos metodológicos, este estágio tem como propósito 

apresentar o uso do Roadmap para solução do problema com vistas a fomentar uma discussão 

e reflexão dos processos, a partir do artefato desenvolvido na fase anterior. Por meio de um 

relato técnico, busca-se apresentar uma proposta de intervenção para uma situação problema.  

Sendo assim, a finalidade desta etapa foi executar uma transição do Roadmap para 

construção de fluxos dentro da organização definida para tal etapa. O Roadmap tem como 

objetivo ser um guia aos gestores de TIC para que reflitam e ampliem a maturidade de seus 

processos de PPM. Mesmo com o Roadmap sendo desenvolvido a partir das características das 

Universidades Públicas Federais, cada Instituição possui sua estrutura e organização de forma 

singular, devido a descentralização (Hansen et al., 2013). Possibilitando analisar se as 

funcionalidades, essas traduzidas pelos atributos mapeados, correspondem a necessidade do 

contexto pesquisado.  

Para a construção dos fluxos foi usada a modelagem de processos de negócio Business 

Process Model and Notation (BPMN)19, disponibilizado pela The Object Management Group 

(OMG), que desenvolve padrões de tecnologia, reconhecida por suas ações relacionadas a 

notação BPMN. Para construção dos fluxos baseados em BPMN, a ferramenta BizAgi20 foi 

utilizada. 

 

5.1 Organização  

A Universidade Federal de São Paulo (UNIFESP) foi a Instituição selecionada para a 

demonstração, pois tinha as características necessárias para a participação. A Instituição possui 

aproximadamente 7206 servidores, incluindo afastados, segundo dados do portal da 

transparência21. Esses servidores estão distribuídos em 6 Campi, 1 unidade avançada e a 

Reitoria. Nos Campi, a estrutura que coordena o setor de TIC chama-se Departamento de 

Tecnologia da Informação (DTI), enquanto na Reitoria nomeia-se como Superintendência de 

Tecnologia da Informação (STI). A organização da TIC é descentralizada, e o DTI é regido 

pelo Campus. 

                                            
19 Notação gráfica para modelagem e representação de processos de negócios. 
20 Link de acesso: https://www.bizagi.com/pt - ferramenta de modelagem de processos de negócio, por meio da 

notação BPMN.  
21 Número consultado no portal da transparência do governo federal, link: 

https://portaldatransparencia.gov.br/orgaos/26262-Universidade-federal-de-sao-paulo 

 

https://www.bizagi.com/pt
https://portaldatransparencia.gov.br/orgaos/26262-universidade-federal-de-sao-paulo
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Cada Campus tem uma estrutura de TI independente, com gestão sobre os recursos 

financeiros, materiais e de pessoal. A STI administra e supervisiona áreas macros, 

desenvolvendo produtos, serviços e processos para a Instituição, além de organizar a gestão, 

planejamento e governança de TIC. Ao todo são 112 servidores de TIC, sendo que a STI 

representa 62% e os Campi 38%. Essa diferença se deve ao fato de que nos Campi são 

concentrados os servidores ligados à infraestrutura e suporte, enquanto na STI há setores mais 

especializados divididos em 3 diretorias e um setor de assessoria: infraestrutura e suporte; 

diretoria de soluções de software; diretoria de sistemas; e um setor de assessoria e planejamento. 

Esses dados foram coletados do próprio site da STI-UNIFESP22,23.  

 

5.2 Situação-Problema  

Após diagnóstico realizado por meio de participação em reuniões e análise dos 

documentos relacionados ao PPM-TIC da UNIFESP, observou-se que o processo atual está 

mais voltado aos projetos de desenvolvimento de software e sistemas, na STI, podendo ser 

visualizado como um Portfólio apenas de sistemas. Os outros setores da STI não estão 

envolvidos no processo e, portanto, o fluxo de PPM-TIC da STI não contempla todas as áreas 

que a integra, resultando em um artefato não integrado e incompleto.  

Na Figura 15 representa o processo atual de PPM da área de TIC na UNIFESP. A 

recepção da demanda varia conforme o setor, mas no caso da área de sistemas deve ser realizada 

via o Sistema Eletrônico de documentos da Instituição, conhecido como SEI. A partir dessa 

etapa, a área de sistemas recepciona, faz uma análise prévia, verificando a complexidade da 

demanda e por último inclui no Portfólio. Anualmente, o comitê estratégico de TIC prioriza as 

necessidades solicitadas, a partir da matriz GUT24. 

 

Figura 15 - Processo atual do PPM-TIC da UNIFESP. 

                                            
22 Dados disponibilizados no portal da STI, link: https://sti.unifesp.br/.  

 
23 Link do organograma: 

https://app.diagrams.net/?lightbox=1&target=blank&highlight=0000ff&nav=1&title=ORGANOGRAMA%20S

TI#Uhttps%3A%2F%2Fdrive.google.com%2Fa%2Funifesp.br%2Fuc%3Fid%3D1H9bN6Cct4aXBubdPrR1F6j

G6LcDTEuyJ%26export%3Ddownload 

 
24 A ferramenta GUT (Gravidade, Urgência e Tendência) é empregada para definir prioridades entre as 

alternativas apresentadas, desenvolvida por charles H. Kepner e Benjamin B. Tregoe, em 198. Fonte: 

https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-estrategica/como-funciona-a-

matriz-gut 

https://app.diagrams.net/?lightbox=1&target=blank&highlight=0000ff&nav=1&title=ORGANOGRAMA%20STI#Uhttps%3A%2F%2Fdrive.google.com%2Fa%2Funifesp.br%2Fuc%3Fid%3D1H9bN6Cct4aXBubdPrR1F6jG6LcDTEuyJ%26export%3Ddownload
https://app.diagrams.net/?lightbox=1&target=blank&highlight=0000ff&nav=1&title=ORGANOGRAMA%20STI#Uhttps%3A%2F%2Fdrive.google.com%2Fa%2Funifesp.br%2Fuc%3Fid%3D1H9bN6Cct4aXBubdPrR1F6jG6LcDTEuyJ%26export%3Ddownload
https://app.diagrams.net/?lightbox=1&target=blank&highlight=0000ff&nav=1&title=ORGANOGRAMA%20STI#Uhttps%3A%2F%2Fdrive.google.com%2Fa%2Funifesp.br%2Fuc%3Fid%3D1H9bN6Cct4aXBubdPrR1F6jG6LcDTEuyJ%26export%3Ddownload
https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-estrategica/como-funciona-a-matriz-gut
https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-estrategica/como-funciona-a-matriz-gut
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Fonte: Resultado da pesquisa (2023).  

 

Embora haja uma estrutura de governança, composta pelo CETIC, diagnosticou-se que 

o PPM-TIC estava em fase inicial ou insuficiente, visto os atributos mapeados e as boas práticas 

levantadas na RSL. Ao confrontar o Roadmap desenvolvido, foi verificado uma carência em 

algumas fases. Além disso, com base nas análises de documentos, e participações em reuniões, 

a matriz SWOT 25 foi construída citando os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameaças, 

relativos ao setor de TI da Instituição analisando o cenário externo ao setor (Figura 16). Essa 

matriz SWOT foi validada com a equipe responsável pelo PDTIC, durante a entrevista efetuada.  

 

Figura 16 - Matriz SWOT - UNIFESP. 

 

                                            
25 A matriz SWOT permite o diagnóstico de pontos fortes, fracos, ameaças e oportunidades, analisando o 

ambiente interno e externo.  
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Fonte: Resultado da pesquisa (2023).  

 

Para etapa “Forças” da matriz, se destaca o comprometimento das equipes de TIC, além 

de haver uma estrutura inicial de governança. Além disso, o teletrabalho ou trabalho 

híbrido/remoto desdobra em uma maior integração das ações e equipes de TIC, mesmo com a 

estrutura descentralizada. Na etapa “Fraquezas” destacam-se a falta de equilíbrio e a sobrecarga 

das equipes (Neumeier et al. 2018), a ausência de processos de gestão de demanda e seleção 

(Idler et al., 2019), a ausência de revisões e acompanhamento insuficiente (Hoffmann et al., 

2020) pois há uma baixa conexão estratégica aumentando a gravidade da situação (Zarghami 

& Dumrak, 2020), ausência de comunicação e clareza entre as partes interessadas tornando o 

processo de transparência bastante inicial (Pradhan, 2019), e a deficiência nos indicadores.  

O ambiente dinâmico é visto como uma oportunidade na organização, no entanto, a 

resistência a mudança é uma ameaça. Portanto, deve-se aproveitar esse momento de 

restruturação, adicionado como oportunidade, como um gatilho para reduzir essa resistência. O 

apoio da alta administração à TIC tem sido uma oportunidade e o setor de TIC tem cada vez 

mais ganhado destaque na organização (Alves et al., 2022). O governo federal tem investido 

bastante na transformação digital dos órgãos federais, somado a isso, investindo em processos 

como PPM, para auxiliar as organizações Públicas Federais alcançarem essa maturidade digital.  

Porém, a burocracia excessiva torna-se uma ameaça para esse processo de 

modernização, podendo ser uma barreira, com amplia resistência a mudanças na Instituição. A 

gestão de TIC é atualmente descentralizada, ou seja, cada Campus possui autonomia entre os 

recursos de TIC, o que pode dificultar a execução e planejamento de ações dentro do PPM-TIC. 

Outro ponto em destaque é que embora a TIC implemente processos de gestão de projetos e 

Portfólio melhorando sua estrutura, em algum momento haverá um limite, visto que os 

processos cada vez mais ficam integrados.  

 

5.3 Proposta de Intervenção  

Após o desenvolvimento dos fluxos, uma demonstração foi realizada com a equipe 

responsável pelo acompanhamento e desenvolvimento do PDTIC. Os fluxos adicionados 

apresentaram a segunda versão gerada com as melhorias após a entrevista (Figura 17). Os fluxos 

desenvolvidos foram baseados na situação-problema. Além disso, os fluxos foram baseados nas 

etapas do roadmap, não inclusos os elementos transversais como governança, monitoramento 

e comunicação; pois esses estão adicionados nas etapas.  
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Figura 17 - Modelo geral do processo do PPM-TIC.  

 
Fonte: Resultado da pesquisa (2023).  

 
O objetivo destes fluxos é possibilitar a equipe de TIC visualizar as etapas e boas 

práticas inseridas no Roadmap conforme a sua institucionalidade.  

 

5.3.1 Gestão de necessidades de TIC 

No setor de TIC da UNIFESP não há um processo centralizado de necessidades de 

projetos de TIC, o que pode ocasionar falta de transparência, ineficiência na comunicação com 

as partes interessadas, perda de oportunidades de inovação, entre outros problemas. Com base 

no cenário analisado e a partir do Roadmap, um subprocesso de gestão de necessidades de TIC 

foi instanciado, apresentado na Figura 18.  

 

Figura 18 - Processo de gestão de necessidades do PPM-TIC – Versão 2. 

 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023).  

 

O passo inicial ressalta a centralização das necessidades de projetos em único ponto de 

contato, seja via formulário ou sistema. A equipe determinada pela STI para coordenar esse 

processo deve complementar os dados, adicionando metadados internos. Deve-se analisar se há 

alguma necessidade aberta ou em execução, evitando duplicidades e promovendo mais 

dinamicidade ao processo. Se houver, deve-se associar essa solicitação à existente, 
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provavelmente redirecionar para área de projetos selecionados. O resultado deste subprocesso 

expressa a lista de necessidades de possíveis projetos.  

 

5.3.2 Seleção e Priorização do Portfólio de Projetos 

No setor de TIC analisado não há uma transparência sobre o processo de seleção de 

ações, além de ser limitado a uma única área. A CETIC se torna o responsável por organizar os 

critérios de seleção e priorização, por aprovar normas e portarias que visem governar a seleção 

e o Portfólio de projetos de TIC.  

No subprocesso de seleção e priorização de PPM-TIC, o primeiro passo é definir o 

modelo de tomada de decisão que gerencie essas atividades, bem como os critérios que 

proporcionem a seleção e priorização das necessidades (Figura 19). No processo de seleção e 

priorização, um passo importante é escolher um método de tomada de decisão. A STI-UNIFESP 

emprega o modelo GUT, porém discute uma modificação pelo motivo de análise de riscos. No 

entanto, recomenda-se usar modelos multicritérios, visto que amplia a possibilidade de 

perspectivas na seleção e priorização de projeto. Após definir o modelo, os critérios e seus pesos 

deverão ser alinhados e, por isso, é de extrema importância comunicar com transparência sobre 

as decisões empregadas na escolha dos projetos. 

 

Figura 19 - Definição de modelo e critérios. 

 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023).  

 

A Figura 20 apresenta o fluxo de seleção e priorização de projetos com i) organização 

do modelo de tomada de decisão, ii) avaliação de cada projeto com base nos critérios e pesos 

determinados pelo método definido. Por fim, pode-se monitorar se os projetos enviados para 

análise estão com informações suficientes, permitindo a tomada de decisão, o que direcionará 

melhorias no subprocesso anterior e na gestão de necessidades de TIC. 
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Figura 20 - Processo de seleção e priorização do PPM-TIC - Versão 2. 

 
Fonte: Resultado da pesquisa (2023).  

 

Após avaliado, esse projeto pode ou não ser selecionado e em caso negativo pode ser 

enviado novamente para a lista de necessidades de TIC ou até mesmo removido da lista, e cada 

passo acrescentado precisa ser formalizado e comunicado às partes interessadas. Nesse sentido, 

considerando a lista de novas solicitações e o backlog atual, a alta administração deve buscar 

gerar uma lista de projetos a serem empregados durante o período determinado. Diversas 

informações podem colaborar nessa atividade, como: orçamento; capacidade de recurso pessoal 

e material; planejamento estratégico, e o backlog atual. Projetos aprovados anteriormente 

podem ser removidos, parados ou mantidos, novos projetos incluídos. O mais importante é 

incluir as necessidades que podem agregar valor à Instituição e promover o alcance do plano 

estratégico de TIC.  

Após a seleção das necessidades de TIC, deve-se organizar a ordem de execução, para 

isso, pode-se aplicar o mesmo modelo usado na seleção de projetos. Nesse caso, o que pode 

ocorrer é a lista estar organizada, com base nas pontuações efetuadas na seleção, no entanto, 

orienta-se efetuar uma revisão, essa rotina servindo de retroalimentação para melhoria dos 

critérios e pesos. Como resultado, uma lista de projetos selecionados e priorizados seguirão 

para o subprocesso de ajuste. 

  

5.3.3 Ajustes 

Assim como visto na literatura, o PPM visa alinhar estratégia com execução. Os ajustes 

têm como propósito aproximar o PPM ao operacional para a organização de atividades e papéis. 

Após os processos de seleção e priorização, os diretores de TIC devem organizar os projetos 

conforme a capacidade de suas áreas. Para isso, reuniões entre os diretores de TIC serão 

necessárias para que possam verificar as interdependências de projetos entre as áreas. Outro 

ponto interessante dessa etapa é buscar o balanceamento com vistas a não sobrecarregar os 
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recursos humanos. Após verificado se o projeto possui equipe, líder de projeto e recursos 

necessários, deve ser liberado para início (Figura 21).  

 

Figura 21 - Processo de ajustes do PPM-TIC - Versão 2. 

 
Fonte: Resultado da pesquisa (2023).  

 
O líder do projeto fica responsável por gerir as atividades, alinhar o escopo do projeto 

com o solicitante e comunicar o gestor de programa sobre o andamento dos projetos, que deve 

comunicar a gestora de Portfólio, nesse caso a superintendente de TIC, permitindo um processo 

de escalonamento da comunicação interna. Alguns recursos como termos de abertura e 

encerramento de projetos podem ser incluídos nesse subprocesso a fim de garantir uma 

formalização e padronização das informações necessárias.  

 

5.3.4 Revisão do Portfólio 

O último subprocesso é o de revisão, conforme a Figura 22. Esse processo visa definir 

uma agenda de acompanhamento e revisão do desempenho do Portfólio.  

 

Figura 22 - Processo de revisão do PPM-TIC - Versão 2. 

 
Fonte: Resultado da pesquisa (2023).  
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Essa fase permite promover um PPM-TIC mais dinâmico, colaborativo e que consiga 

mitigar riscos e problemas. Reuniões sobre as revisões tornam-se propícias para apresentar o 

andamento do PPM-TIC, bem como seu desempenho, promovendo uma melhor participação 

da alta gestão em relação às rotinas e desafios da TIC.  

 

5.4 Análises dos dados da entrevista 

5.4.1 Apresentação do instrumento para coleta de dados  

As questões que compõem o roteiro de entrevista foram elaboradas com base nos 

estudos selecionados durante a RSL, conforme indicado no Quadro 5.  

 

Quadro 5 - Questões para entrevista baseadas na RSL. 

Contexto  Referências 

1- Atualmente, como é gerenciado o PPM-TIC da UNIFESP? Quais são 

os desafios? 
Hansen et al. (2013), Stettina e Hörz (2015) 

2- Quais são os desafios referentes ao PPM-TIC? Hansen et al. (2013), Stettina e Hörz (2015) 

3- O Roadmap facilita a construção de um processo? Apresentando as 

etapas, papéis, fluxo e procedimentos. 
Hansen et al. (2013), Stettina e Hörz (2015) 

4- Há algum ponto de melhoria ou ajuste no Roadmap?  Hansen et al. (2013), Stettina e Hörz (2015) 

5- De que maneira os fluxos de processo apresentados, instanciados a 

partir do Roadmap, contribuem para a gestão do PPM-TIC na 

Universidade?  

Hansen et al. (2013), Valverde-Alulema et al. 

(2021) 

6- Qual é a percepção sobre as etapas de priorização e seleção no processo 

recomendado? Existem pontos que requerem melhorias nesse aspecto? 
Stettina e Hörz (2015) 

7- Como são vistas as etapas de ajuste e revisão do Roadmap no processo 

recomendado? Existe algum ponto que precise ser aprimorado nesse 

aspecto? 

Stettina e Hörz (2015) 

8- A implementação de mecanismos de governança, monitoramento e 

comunicação é eficaz neste processo? Algum ajuste se faz necessário?  

Stettina e Hörz (2015), Idler et al. (2019), 

Valverde-Alulema et al. (2021) 

9- Este processo promove uma maior transparência nas tomadas de 

decisões? Os critérios apresentados são suficientes?  

Idler et al. (2019), Maceta et al. (2020), 

Valverde-Alulema et al. (2021) 

10- As práticas ágeis, como comunicação regular, revisões contínuas e 

colaboração, são perceptíveis no processo?  
Stettina e Hörz (2015) 

11- Com vistas para uma possível implementação, quais desafios podem 

ser previstos na implementação ou expansão dessas práticas? 
Stettina e Hörz (2015) 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023). 

 

As questões foram divididas em 3 blocos principais, sendo eles: i) questões 1 e 2, as 

quais visam apresentar a proposta de pesquisa e obter informações sobre a percepção e desafios 

relacionados ao PPM-TIC da Instituição, permitindo um aprofundamento sobre a instituição e 
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sua relação com o PPM-TIC; ii) questões 3 e 4, buscam exibir o Roadmap e coletar informações 

a respeito da percepção sobre o artefato apresentado, em relação à benefícios, funcionalidade, 

traduzida pelos atributos, e informações e interligações entre os elementos; e iii) a partir da 

questão 5, buscou-se apresentar a instanciação do Roadmap para implementação dos processos 

de PPM-TIC na Instituição, com base nos atributos, aprofundando na rotina de PPM-TIC da 

Universidade. O terceiro bloco é específico para fase de demonstração e busca analisar se as 

discussões, consensos e construções de processos foram fomentados a partir do Roadmap 

(Blackwell et al., 2008 e Keer et al., 2015), 

 

5.4.2 Análise dos dados da entrevista 

Os entrevistados foram descritos com os nomes genéricos, para garantir o anonimato. 

Percebe-se um perfil amplo entre os entrevistados, uma vez que havia certa 

multidisciplinaridade devido às formações e cargos (Quadro 6).  

 

Quadro 6 - Perfil dos participantes. 

Apelido Formação                                      Experiência  Cargo 

Entrevistado 1 

Mestrado na área de TIC 

Experiência em diversas áreas de TIC, além 

de experiência em gestão de projetos e 

portfólio de projetos, inovação e 

planejamento estratégico (PDTIC). 

Planejamento e assessoria de 

TIC. Trabalha atualmente na 

Reitoria. 

Entrevistado 2 

Doutorado na área de 

Administração; 

Experiência em planejamento estratégico 

(PDTIC), gestão de contratos e governança. 

Atuou em diversas áreas da universidade, 

incluindo a TIC. 

Administrador. Trabalha 

atualmente em um Campus. 

Entrevistado 3 Especialista em 

planejamento 

estratégico. 

Experiência em gestão de projetos e portfólio 

de projetos, planejamento estratégico 

(PDTIC) e gestão de processos. 

Planejamento estratégico 

organizacional. Trabalha 

atualmente na Reitoria. 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023). 

 

As transcrições das conversas foram dívidas em 8 partes (Quadro 7), o qual relaciona as 

partes com o bloco correspondente.  

 

Quadro 7 - Operacionalização da entrevista. 

Parte Bloco correspondente Tempo realizado 

1 – Introdução 

1 
Aproximadamente 27 

minutos 
2 – Apresentação do projeto de pesquisa 

3 – Primeira rodada de perguntas 

4 – Apresentação do Roadmap  2 
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5 – Segunda rodada de pergunta Aproximadamente 41 

minutos 

6 – Diagnóstico do PPM-TIC na Universidade 

3 
Aproximadamente 70 

minutos 
7 – Apresentação dos fluxos 

8 – Terceira rodada de pergunta 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023). 

 

A entrevista foi realizada no dia 4 de setembro de 2023, durando 2 horas e 20 minutos 

aproximadamente, com amplo envolvimento dos participantes. A transcrição da reunião foi 

realizada via Microsoft Word Online totalizando 29 páginas e finalmente a síntese da entrevista 

foi realizada (Apêndice 1).  

 

5.5  Resultados – Estágio Demonstração 

A síntese das entrevistas foi visualizada sobre as perspectivas de contexto, transparência 

e burocracia, papel da TIC, cultura organizacional, incertezas, mudanças e maturidade em PPM-

TIC.  

Sobre o contexto, foi observado que a organização está evoluindo em relação ao 

planejamento, principalmente devido a atualização do PDTIC. Foi relatada a questão da 

transformação digital e inovação como plano de fundo para otimizar e melhorar os serviços e 

sistemas (Valverde-Alulema et al., 2021e Gertzen et al. 2022), no entanto a inovação e 

agilidade foram vistos como desafio no PPM. Além disso, a descentralização da área de TIC e 

a falta de integração estratégica dificultam a visualização do que foi planejado versus 

executado. Também citaram que mesmo entre as Universidades existem contextos e 

especificidades diferentes. Nesse sentido, visualizou-se o Roadmap como um ponto positivo, 

devido a possibilidade de padronização, o qual pode assessorar aos gestores na instanciação de 

seus processos. 

 

Entrevistado_2: Pois, em seu ponto de vista, a execução das estratégias de TIC estão 

em estágio inicial, cada unidade executa suas próprias, no sentido de prioridades e 

seleção. 

 

O Roadmap favorece mais transparência e auditabilidade do processo, pois suas etapas 

fomentam rastreabilidade e favorecem atender as demandas de órgãos de controle. Porém, foi 

apontado que devido a diversidade de partes interessadas como comitês, conselhos e correlatos, 

é necessário delimitar os papéis e responsabilidades no Roadmap. A burocracia e transparência 

foram apontadas em alguns momentos, principalmente em relação às regulações e processos 
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que promovem a morosidade. Sendo ponto de atenção tanto no Roadmap quanto nos processos 

instanciados do PPM-TIC, devendo haver mecanismos de controle e algumas burocracias 

necessárias com a manutenção da dinamicidade e da inovação para resultar em rotinas com 

tomada de decisão mais ágeis.  

 

Entrevistado_1: Percebe que o governo federal e, também, a Instituição desenvolvem 

processos mecânicos, com muitas travas e não operacionais. Adiciona esse ponto de 

atenção para o desenvolvimento do PPM-TIC. Acrescenta que isso pode dificultar a 

inovação e tornar a governança mais lenta.  

 

A cultura organizacional foi vista como o principal desafio, pela existência natural de 

certa resistência às mudanças. 

 

Entrevistado_2: O principal desafio para a TI é a mudança cultural, impactando 

diretamente no PPM-TIC.  

 

Assim como citado nos tópicos anteriores, percebe-se que o papel da TIC ainda está 

situado a partir da operação, embora tenha se alcançado maior proximidade ao nível estratégico. 

Além disso, apesar de que a alta administração tenha participado das ações de TIC, ainda se 

necessita de uma maior efetividade e patrocínio, principalmente, em questões referentes a 

cultura organizacional.   

 

Entrevistado_3: A alta administração se faz necessária, principalmente com uma 

participação mais efetiva.  

 

Sobre mudanças e incertezas, os entrevistados, indiretamente, apontaram que o uso de 

abordagens ágeis pode favorecer o cenário dinâmico das organizações, sendo bastante 

associado para reduzir a burocracia excessiva. Além disso, foi relatado que o PPM e o PDTIC 

devem ter ritmos similares, visando tornar toda a cadeia mais dinâmica.  

 

Entrevistado_2: Observa que o PPM-TIC deve seguir a dinâmica do PDTIC, visto 

que ter um PPM-TIC dinâmico, mas o planejamento não, pode promover um 

desalinhamento. 

 

O problema do alinhamento estratégico é constatado pela ausência de governança sobre 

seleção e priorização de projetos. Adicionalmente, também não há um Portfólio de projetos, ou 

seja, os projetos são vistos isoladamente, dificultando a visualização de interdependências. 

Nesse sentido, a governança do PPM-TIC é vista como uma etapa atemporal e de extrema 

importância, e sua adição no Roadmap foi vista como benéfica, pois possibilita a manutenção 

da isonomia. No entanto, sugere-se apresentar a hierarquia de governança de seu estágio inicial 

até o Portfólio, e os fluxos do PPM-TIC podem ajudá-los a resolver problemas referentes a 
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alocação de recursos, orientação das demandas e alinhamento estratégico. No geral os 

participantes da demonstração mencionaram que o Roadmap favoreceu a simplificação e a 

instituição de processos de PPM-TIC, proporcionando uma visão mais transparente e 

estruturada. No entanto foi sugerido não serem tão prescritivos, mas incluir anotações e 

observações que indicam alternativas.  

 

Entrevistado_3: O Roadmap provoca uma reflexão sobre o processo de PPM-TIC. 

 

Em relação à proposta de intervenção, foram possíveis algumas observações. Os 

processos instanciados a partir do Roadmap devem ser objetivos e mais sólidos por meio de 

fluxos simples, mitigando problemas de resistência e adaptação, devendo ocorrer equilíbrio ao 

longo da construção e discussão PPM-TIC, com isso, evitando a subjetividade. Com base nos 

pontos de melhoria abordados, o Roadmap foi atualizado para uma versão 226 e utilizado na 

fase de avaliação. A parte de visão foi repaginada mantendo a objetividade apenas com 

elementos essenciais, a nomenclatura de gestão de demandas foi modificada para gestão de 

necessidades de TIC para aproximar mais a terminologia dos gestores de TIC, o fluxo em 

relação a governança foi atualizado, e objetos explicativos foram empregados.  

 

5.6 Considerações do estágio de demonstração 

Este estágio teve como objetivo efetuar uma apresentação e proposta de intervenção 

PPM-TIC a partir do Roadmap desenvolvido para a Instituição selecionada, por meio da 

exibição da transição do Roadmap para fluxos de processos específicos à Instituição. Para isso 

foi realizada uma entrevista em grupo, dividida em 3 blocos. Na caracterização da situação-

problema foi possível visualizar que muitos dos desafios mapeados na literatura ocorriam na 

Instituição, destacando-se a questão da falta de alinhamento e o ambiente dinâmico. Sendo 

apresentação das características do problema de pesquisa.  

Na entrevista realizada, observou-se que a Instituição avançou em relação ao PDTIC, 

mas ainda possui obstáculos de alinhamento e acompanhamento dos projetos, tornando o PPM-

TIC uma oportunidade para aperfeiçoar esses obstáculos. O Roadmap foi visualizado como 

uma iniciativa positiva, pois apresenta potencial em auxiliar gestores e equipes de TIC na 

ampliação da maturidade do PPM-TIC, e consequentemente possibilitar adição ou 

aprimoramento do PPM-TIC.  

                                            
26 Roadfolio em alta resolução, nome do arquivo - Roadfolio_Roadmap_V2.jpg : 

https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Roadmap 

 

https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Roadmap
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Em relação a transição do Roadmap para um nível de detalhamento mais específico, os 

dados analisados sugerem inicialmente o desenvolvimento de processos mais simples para 

Instituições que ainda não possuem o PPM e com avaliações constantes garantir o 

aperfeiçoamento. O mesmo pode ser feito para Instituições que possuem um processo de PPM-

TIC. Nesse sentido, em ambos os casos se recomenda um diagnóstico para compreender em 

qual momento a Instituição se encontra, promovendo uma visão holística sobre os desafios. 

Este estágio beneficiou uma corroboração dos desafios mapeados na RSL, também 

tendendo a colaborar com os dados obtidos do TCU (2014) e PMI (2015) a respeito da baixa 

maturidade de PPM em Universidades Públicas Federais. No entanto, visualiza-se uma 

tendência de melhoria nesses dados, visto o amadurecimento do planejamento nessas 

Instituições. Com destaque, o Roadmap foi visto como uma ferramenta praticável e estruturada 

de forma lógica e coerente. Por meio dele, tornou-se possível efetuar discussões a respeito do 

PPM-TIC na Instituição, com indicação de pontos a serem aperfeiçoados e corrigidos, 

importante para calibração do artefato.
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6. AVALIAÇÃO DO ARTEFATO 

Os artefatos de TIC podem ser avaliados pelos seguintes parâmetros: confiabilidade; 

desempenho, integridade, usabilidade, funcionalidade e similares (Hevner et al., 2004). O 

Roadmap foi avaliado pelo parâmetro da usabilidade e funcionalidade e para Peffers et al. 

(2007) é neste estágio que se busca comparar os resultados reais observados com os objetivos 

da solução, seja qualitativa ou quantitativamente. Após a avaliação, o artefato pode retornar 

para fase de desenvolvimento e design, com o intuito de aplicar melhorias e correções ou 

continuar o fluxo para o estágio de comunicação, sendo essas melhorias realizadas em pesquisas 

futuras (Hevner et al., 2004). O Roadmap deve ser atualizado conforme os resultados deste 

estágio, seguindo para o estágio de comunicação, na qual se pretende comunicar os resultados 

da pesquisa, e desta forma finalizando em apenas um ciclo.  

 

6.1 Análise de dados 

6.1.1 Apresentação dos instrumentos para coleta de dados   

O Quadro 8 apresenta o roteiro de entrevista, sendo composto por questões abertas e 

fechadas, incluindo previsão de tempo e os autores dos quais as questões foram baseadas. Essas 

entrevistas buscaram avaliar a usabilidade do sistema analisando se o Roadmap atendia ao 

objetivo geral. Brooke (1996) descreve a usabilidade como a adequação geral de um artefato a 

um propósito.  

 

Quadro 8- Roteiro de entrevistas de avaliação do artefato. 
Nº Roteiro Entrevista Tipo Autores 

1 Apresentação do Roadmap  - . 

2 Gostaria de usar este Roadmap com frequência? Fechada (SUS) (BROOKE et al.,1996). 

3 Achei o Roadmap desnecessariamente complexo. Fechada (SUS) (BROOKE et al.,1996). 

4 Achei o Roadmap fácil de usar. Fechada (SUS) (BROOKE et al.,1996). 

5 Penso que seria necessário o apoio de um técnico para poder usar 

o Roadmap. 

Fechada (SUS) (BROOKE et al.,1996). 

6 Os componentes desse Roadmap estão bem integrados? Fechada (SUS) (BROOKE et al.,1996). 

7 Achei esse Roadmap muito inconsistente. Fechada (SUS) (BROOKE et al.,1996). 

8 Imagino que a maioria das pessoas aprenderia a usar este 

Roadmap rapidamente. 

Fechada (SUS) (BROOKE et al.,1996). 

9 Achei o Roadmap muito complicado de usar. Fechada (SUS) (BROOKE et al.,1996). 

10 Sinto-me muito confiante com o Roadmap. Fechada (SUS) (BROOKE et al.,1996). 

11 Necessito aprender muita coisa antes de usar esse Roadmap. Fechada (SUS) (BROOKE et al.,1996). 

12 Você entende que as etapas propostas no Roadmap direcionam 

a implantação do PPM-TIC? 

Aberta Baseada no roteiro de 

demonstração, Quadro 5. 

13 Pode-se afirmar que esse método pode ampliar a maturidade de 

TIC em relação a Portfólio de projetos?  

Aberta Hansen et al. (2013), Valverde-

Alulema et al. (2021). 

14 Na sua opinião, o Roadmap facilita e dá mais clareza no processo 

de implantação do PPM-TIC? 

Aberta Baseada no roteiro de 

demonstração, Quadro 5. 

15 Em sua opinião, a terminologia e conceitos são aplicados 

corretamente?  

Aberta Desenvolvida pelos autor. 

16 O Roadmap facilita a compreensão do processo e comunicação 

entre as partes interessadas, tornando transparente as 

Aberta Stettina e Hörz (2015), Idler et al. 

(2019), Valverde-Alulema et al. 
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responsabilidades, etapas e atividades? (2021). 

17 Em sua opinião o Roadmap de PPM-TIC facilita o alinhamento 

entre estratégia e projetos nas Universidades Públicas?  

Aberta Baseada no roteiro de 

demonstração, Quadro 5. 

18 Em sua opinião, esse Roadmap torna-se aplicável a outras 

Universidades Públicas Federais? 

Aberta Baseada no roteiro de 

demonstração, Quadro 5. 

19 Em sua opinião, baseada em sua experiência, quais pontos de 

atenção e melhorias no Roadmap? E quais os pontos fortes? 

Aberta Baseada no roteiro de 

demonstração, Quadro 5. 

20 Em sua opinião, esse Roadmap permite tornar o processo de 

PPM mais dinâmico e menos burocrático nestas instituições? 

Aberta Baseada no roteiro de 

demonstração, Quadro 5. 

21 Em sua opinião, o Roadmap facilita a gestão em relação a 

balancear os recursos e interdependência?  

Aberta Baseada no roteiro de 

demonstração, Quadro 5. 

22 Em sua opinião, esse Roadmap se conecta ao planejamento 

estratégico e transformação digital de TIC nas Universidades 

Públicas?  

Aberta Baseada no roteiro de 

demonstração, Quadro 5. 

23 Em sua opinião esse método pode ser aplicado em treinamentos? 

Torna mais fácil a compreensão sobre PPM? 

Aberta Baseada no roteiro de 

demonstração, Quadro 5. 

24 Alguma observação sobre o Roadmap?  Aberta Baseada no roteiro de 

demonstração, Quadro 5. 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023). 

 

Conforme Brooke (1996) a usabilidade de qualquer sistema ou artefato deve ser 

visualizada a partir do contexto no qual é aplicado, além de orientar o uso do 

System Usability Scale (SUS), o qual permite desenvolver uma escala que apresenta 10 

questões para uma avaliação de usabilidade (no roteiro, as questões referentes ao SUS do 

número 2 a 11). Essas perguntas usam a escala Likert, na qual são listadas de: discordo 

fortemente (1), discordo (2), neutro (3), concordo (4) e concordo plenamente (5), finalizando 

em uma pontuação que representou a usabilidade geral do sistema.  

Para alcançar o número de usabilidade foram realizadas as seguintes etapas: foi efetuado 

o diagnóstico, no qual cada questão foi respondida de 1 a 5; nas questões ímpares aplicou-se a 

pontuação e subtraiu 1, nas questões pares a nota foi 5 menos a posição definida na escala; 

depois se somou as notas finais e multiplicou por 2,5 para obter o número global de usabilidade. 

Essa pontuação utiliza uma escala baseada no modelo SUS, variando de 0 a 100 (Bangor et al., 

2009) (Figura 23). Entre as questões 12 e 24 a avaliação foi realizada por meio de questões 

abertas com objetivo de coletar opiniões, ideias e críticas a respeito da usabilidade do Roadmap. 

A questão número 1 objetivou apresentar o Roadmap aos entrevistados e ao final foram 

verificadas possíveis dúvidas ou complementos.  

 

Figura 23 - Sistema de pontuação do SUS. 

 

Fonte: Bangor et al. (2009). 
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Da questão doze (12) em diante, são analisadas as funcionalidades do artefato, 

principalmente, em relação as etapas mapeadas do Roadmap. No próximo tópico se apresenta 

a análise do perfil dos entrevistados.  

 

6.1.2 Análise do perfil dos entrevistados 

As entrevistas foram realizadas em 5 Universidades Públicas Federais distintas. Todos 

os participantes possuem cargos estratégicos nos setores de TIC das respectivas Instituições, 

atuando diretamente na gestão estratégica e Portfólio. O Quadro 9 apresenta o perfil dos 

participantes. 

 

Quadro 9 - Perfil dos participantes. 

Entrevistado(a) Formação Função na organização 

Entrevistado 1 
Mestrado Acadêmico em Mudança Social e 

Participação Política. 
Coordenador(a) de Gestão e Planejamento de TI. 

Entrevistado 2 
Doutorado em Engenharia de Eletricidade e 

Mestrado em Engenharia de Eletricidade 
Diretoria de Governança de TI. 

Entrevistado 3 
Mestrado em Engenharia de Sistemas e 

Computação. 

Diretor(a) Centro de Gestão do Conhecimento 

Organizacional. 

Entrevistado 4 
Mestrado em Informática e Gestão do 

Conhecimento. 

Superintendente da Tecnologia da Informação e 

Comunicação. 

Entrevistado 5 
Doutorado em Engenharia Elétrica e Mestrado em 

Ciência da Computação. 

Diretor(a) da Agência de Tecnologia da Informação e 

Comunicação. 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023). 

 

Os entrevistados(as) dividiram-se em: avaliação interna, no qual um dos participantes 

fazia parte da organização empregada na fase de demonstração; e avaliação externa com 

participantes de outras instituições. No entanto, importante destacar que em ambos os casos não 

houve nenhum tipo de tratamento ou condução diferente na entrevista, essa informação visa 

apenas nortear sobre a composição dos entrevistados. As entrevistas foram realizadas em 3 

blocos: o primeiro bloco demonstrando o Roadmap, bem como o objetivo e problema que se 

pretendeu resolver; no bloco 2 foram apresentadas as questões abertas; finalizando, as questões 

fechadas. As entrevistas tiveram uma média de 50 minutos aproximadamente.  

 

6.2 Análise das entrevistas 

Os entrevistados quando citados nominalmente devem conter as seguintes siglas: 

entrevistado _1 (E_1), entrevistado _2 (E_2), entrevistado _3 (E_3), entrevistado _4 (E_4) e 
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entrevistado _5 (E_5). A síntese das entrevistas, no qual apresenta as respostas de cada 

entrevistado foi incluída no Apêndice 2. 

 

6.2.1 Entrevista – Questões fechadas 

No Tabela 1 estão apresentadas as respostas dos entrevistados. A última coluna mostra 

as médias das respostas. As questões ímpares referem-se no geral a aspectos positivos relativos 

à usabilidade do Roadmap, e as pares sobre desafios e dificuldades.  

 

Tabela 1 - Respostas das questões fechadas baseadas no System Usability Scale (SUS). 

E Questão E_1 E_2 E_3 E_4 E_5 Média 

2 Gostaria de usar este Roadmap com frequência? 4 3 4 5 4 4 

3 Achei o Roadmap desnecessariamente complexo? 2 1 1 1 2 1,4 

4 Achei o Roadmap fácil de usar? 4 5 5 4 5 4,6 

5 Achei que seria necessário o apoio de um técnico para poder 

usar o Roadmap ? 

3 1 2 5 2 2,6 

6 Os componentes desse Roadmap estão bem integrados? 5 4 5 4 4 4,4 

7 Achei esse Roadmap muito inconsistente? 2 3 1 1 2 1,8 

8 Imagino que a maioria das pessoas aprenderia a usar este 

Roadmap rapidamente? 

2 4 5 5 4 4 

9 Achei o Roadmap muito complicado de usar? 2 1 1 2 2 1,6 

10 Eu me sinto muito confiante com o Roadmap? 4 4 4 5 4 4,2 

11 Eu preciso aprender muita coisa antes de usar esse Roadmap? 2 1 1 3 2 1,8 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023), questões baseadas em Brooke (1996). 

 

 Efetuando o processo de tratamento e transformação das notas, foram apresentados os 

resultados no Quadro 10. De acordo com as pontuações executadas, 3 apresentaram uma 

pontuação de usabilidade com etiqueta de “bom”, 1 com “excelente” e 1 “melhor imaginável”. 

Neste sentido, todas pontuações assumem um estado de “aceitável”, conforme o sistema de 

pontuação do método SUS desenvolvido por Bangor et al. (2009). 

 

Quadro 10 - Respostas das questões fechadas baseadas no System Usability Scale (SUS). 

             Entrevistado Pontuação de Usabilidade Escala 

E_1 70 Bom 

E_2 82,5 Excelente 

E_3 92,5 Melhor imaginável  

E_4 77,5 Bom 

E_5 77,5 Bom 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023) 
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 A média da pontuação global foi 80 pontos, enquadrando-se no nível de “excelente”, 

com valor máximo de 92,5 e mínimo de 70, mediana de 77.5 e o desvio padrão de 6 pontos. 

Neste sentido, o Roadmap mostrou boa integração e acessibilidade, contudo alguns ajustes 

poderiam ser realizados a fim de melhorar sua usabilidade, principalmente com base na resposta 

da questão 3.  

 

6.2.2 Entrevistas – Questões abertas 

Para esse tópico os seguintes passos foram realizados: 1 – a transcrição das conversas 

integralmente; 2 – um resumo de cada resposta por entrevistado e pergunta (Apêndice-3); 3 – 

um agrupamento das respostas. As questões tiveram sua ordem e enunciados alterados, quando 

confrontado com o roteiro disposto no Quadro 8.  

 

Apresentação do Roadmap  

Todas as respostas apontaram que o Roadmap estava aderente ao contexto das 

Universidades Públicas Federais, coeso e com uma estrutura lógica. Neste sentido, a grande 

importância deste tipo de artefato se torna a possibilidade de um panorama mais amplo e 

padronizado. No entanto, enfatizou-se que esse Roadmap apresenta uma visão macro, no qual 

cada instituição deve instanciá-lo com base em suas especificidades, conhecimento e 

necessidade institucional.  

A gestão de necessidades foi uma das etapas mais citadas, sendo vista como positiva 

por centralizar e padronizar, possibilitando a qualificação e organização das demandas de TIC, 

devido à dificuldade atual nesse sentido. Contudo, o modo como a etapa foi apresentada pode 

desdobrar em problemas de alinhamento com o PDTIC, pois aparentemente as demandas não 

passavam pelo PDTIC. Além disso, foi debatido como a questão das exceções deveriam ser 

tratadas. Sugeriu-se alterar a nomenclatura de comitê estratégico de TIC (CETIC) para comitê 

de governança digital (CGD) e conectar recursos do Roadmap com a gestão de processos. 

 

Questão 12: Na sua opinião, o Roadmap facilita e dá mais clareza no processo de implantação 

do PPM-TIC?  

Todas as respostas foram positivas em relação ao papel do Roadmap na implantação dos 

processos de PPM-TIC, assim como apresentado pelo E_2 “sempre que há um método, 

processo, roteiro ou guia permite a padronização e benefícios para as instituições que a 

empregam”. Apontaram que esse artefato permite o uso por instituições que possuem ou não 

processos de PPM-TIC. Como ponto de atenção, relatou-se que as Instituições devem ter uma 
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visão de gestão de projetos, mesmo que inicial. Outro entrevistado incluiu a possibilidade de 

acoplar esse Roadmap ao guia do PDTIC, visto que permitiria os gestores de TIC 

implementarem seu PPM-TIC a partir do PDTIC.  

 

Questão 13: Você entende que as etapas propostas no Roadmap direcionam a implantação do 

PPM-TIC?  

Segundo as respostas, as etapas foram desenvolvidas conforme a realidade das 

Universidades Federais, sendo factível o emprego deste instrumento para auxiliar aos gestores 

de TIC. Entre as etapas, gestão de necessidades de TIC, destacou-se, visto que citam não haver 

uma organização nas solicitações de demandas de projetos de TIC, o que provoca dificuldades 

na gestão. Em relação a etapa de monitoramento, apontou-se que seja realizado anualmente, 

pois esse processo necessita de tempo para organização e planejamento da consolidação dos 

dados. 

 

Questão 14: Em sua opinião o Roadmap de PPM-TIC facilita o alinhamento entre estratégia e 

projetos nas Universidades Públicas?  

Os entrevistados concordaram que o Roadmap foi um método adequado que facilita o 

alinhamento entre estratégia e execução, possibilitando o desenvolvimento de artefatos e 

mecanismos que reforcem o alinhamento estratégico, além do monitoramento. As etapas que 

mais favorecem esse alinhamento são gestão de necessidades de TIC e seleção. Na primeira 

etapa, foi recomendado que não seja empregado apenas um campo para indicação do objetivo 

ou algo semelhante, mas deve haver uma análise mais aprofundada, visualizando o projeto até 

sua operacionalização. Essa etapa deve facilitar o mapeamento da origem. 

A segunda etapa citada, seleção, tornou-se responsável pela escolha dos projetos mais 

destacados, com base em critérios estabelecidos. Um dos entrevistados citou que, em seu 

contexto, os projetos que estão no PDTIC com estado “a fazer”, após serem selecionados 

mudam para “programados”, e posteriormente programando qual a ordem de priorização. Em 

relação aos critérios de priorização, a partir da experiência, sugeriu que devem ser incluídos no 

PDTIC. Outro ponto de atenção foi em relação à dificuldade de participação das Universidades 

nos comitês. 

 

Questão 15: Pode-se afirmar que esse método pode ampliar a maturidade de TIC em relação a 

Portfólio de projetos?  

 Os entrevistados concordaram que o Roadmap pode contribuir para aprimorar a 

maturidade de TIC em relação ao PPM-TIC, pois torna-se possível refletir sobre a 

implementação do PPM-TIC, favorecendo a ampliação do controle, gestão e tomada de decisão. 
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Ainda neste sentido, as equipes que estão gerenciando alguma etapa do PPM-TIC devem ter 

um conhecimento amplo e capacidade de julgamento. Entretanto, apontam que a cultura 

organizacional reativa a mudanças pode se tornar um problema para implementação do PPM-

TIC. Um dos entrevistados citou que não tem conhecimento de muitas Universidades que 

empregam processos de PPM-TIC, e que o Roadmap beneficia e amadurece o PPM-TIC como 

um processo de monitoramento do PDTIC, esse sendo uma necessidade nas Universidades. Por 

outro lado, no planejamento as Universidades têm amadurecido bastante promovendo maiores 

desafios nas etapas de ajustes a executar e também na revisão.  

 

Questão 16: Em sua opinião, esse Roadmap torna-se aplicável a outras Universidades Públicas 

federais?  

Sim, o Roadmap pode ser aplicável em Universidades Públicas federais, pois todas essas 

instituições devem ter uma estrutura de planejamento, conselhos e governança; neste sentido, o 

Roadmap pode favorecer a reflexão destas questões. Apontou-se como ponto de atenção a 

maturidade institucional e como pré-requisitos a questão do PDTIC e estrutura de governança 

de TIC mínima, no qual haja o comitê estratégico de TIC. Ademais, ressaltou-se que deve 

observar o Roadmap como um guia, uma ferramenta de suporte, na qual a partir dele essas 

organizações desenvolvam seus modelos e artefatos. Também se alerta como ponto de atenção 

que esse Roadmap deve complementar o PDTIC e não sobrepor a ele.  

 

Questão 17: Em sua opinião, esse Roadmap permite tornar o processo de PPM mais dinâmico 

e menos burocrático nestas instituições?  

No geral, os entrevistados relataram pouca burocracia, necessária, o que permite inferir 

que se deve sempre buscar o equilíbrio. Sublinhou-se que o PPM-TIC deve seguir a dinâmica 

do PDTIC para garantia do alinhamento estratégico, favorecendo o dinamismo, 

aprofundamento e a padronização. A fase de ajustes foi vista como necessária, pois, muitas 

vezes, a necessidade entra de forma macro, sendo o momento de aprofundamento e adequação. 

Um outro entrevistado declarou que a dinamicidade depende das equipes responsáveis pelo 

processo, enquanto outro não percebeu elementos relacionados ao dinamismo. 

 

Questão 18: Em sua opinião, esse Roadmap se conecta ao planejamento estratégico e 

transformação digital de TIC nas Universidades Públicas? 

Os entrevistados observaram a conexão entre o Roadmap e o PDTIC e que o último 

deve se conectar aos outros planejamentos. Ao longo das entrevistas, foi possível verificar que 

o plano de transformação digital em alguns casos está dentro do PDTIC e em outros em um 
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plano separado. Contudo, o plano de transformação digital ainda é apenas uma questão do setor 

de TIC e não algo transversal, com participação ampla.  

 

Questão 19: Em sua opinião esse método pode ser aplicado em treinamentos? Torna mais fácil 

a compreensão sobre PPM? 

Todos os entrevistados responderam que sim. Contudo, ressalta-se que o Roadmap deve 

ser empregado em um treinamento mais macro e que facilita a compreensão sobre o tema de 

PPM-TIC.  

 

Questão 20: O Roadmap permite uma melhor compreensão do processo e comunicação entre 

os envolvidos, fornecendo insumos sobre responsabilidades, etapas e atividades?  

Os entrevistados concordaram que o Roadmap beneficia a comunicação, que é 

fundamental para o sucesso do processo. Em relação aos papéis e responsabilidades, em sua 

maioria, os entrevistados visualizaram essa questão no Roadmap, 2 deles não opinaram e 1 

sinalizou que na etapa de seleção não havia concordância. Nesta pergunta, um dos entrevistados 

sugeriu que exista 2 caminhos: um para quem segue o modelo SISP e outro para quem não 

segue.  

 

Questão 21: Em sua opinião, a terminologia e conceitos são aplicados corretamente?  

Na opinião de todos, as terminologias estavam aderentes, tanto para profissionais da 

área de TIC quanto para aqueles que trabalham com projetos. Um ponto de alteração seria a 

nomenclatura de CETIC para CGD.  

 

Questão 22: Em sua opinião, o Roadmap facilita a gestão em relação a balancear os recursos e 

interdependência? 

Em relação ao dimensionamento de recursos, 2 entrevistados não observaram 

transparência no Roadmap. Foi sugerida a conexão entre projetos e processos, pois o projeto 

não se encerra por si só, desencadeando novos processos e atividades recaindo sobre os 

recursos. Em relação às interdependências, apenas 1 dos entrevistados destacou essa fase, sem 

nenhuma observação.  

 

Questão 23: Alguma observação sobre o Roadmap? 

No geral, os entrevistados concordaram sobre a importância e utilidade do Roadmap, 

com efetividade na comunicação visual e estruturação lógica em relação as etapas e elementos, 

que proporcionou uma noção de continuidade. Foram destacadas melhorias, como: enfatizar 

que o Roadmap é um modelo de boas práticas, o qual deve ser instanciado; interligar aos 

artefatos estratégicos da Instituição, principalmente o PDTIC; equalizar o Roadmap com a 
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metodologia do SISP; se possível, apresentar algumas dicas de “como” operacionalizar, embora 

se visualize que isso pode sair um pouco do objetivo do Roadmap; a etapa de comunicação ser 

destacada.  

 

6.3 Resultados – Estágio Avaliação 

As respostas foram analisadas pelas perspectivas de contexto, transparência, burocracia, 

papel da TIC, cultura organizacional, incertezas, mudanças e maturidade em PPM-TIC. Tanto 

nas questões abertas quanto nas fechadas, os entrevistados apresentaram uma percepção 

positiva sobre o Roadmap. Todos visualizaram o emprego desse método como positivo dentro 

das Universidades Públicas Federais. O objetivo do Roadmap foi de abstrair os atributos do 

PPM-TIC para modelá-lo e promover uma visão integrada, padronizada e acessível (Keer et al., 

2015). Além disso, o Roadmap favoreceu o processo de comunicação (Blackwell et al., 2008), 

o que foi observado nas entrevistas, pois o uso de um artefato mais visual foi satisfatório para 

todos os entrevistados. O Roadmap buscou simplificar e facilitar a implantação de um PPM-

TIC para que os gestores de TIC pudessem iniciar ou aperfeiçoá-los com base em suas 

especificidades, adequando o Roadmap ao contexto. Nos dados coletados foi apurado que o 

Roadmap deve ser visto como um guia, e com isso as áreas de TIC devem desenvolver seus 

processos respeitando suas capacidades, necessidades e especificidades. Nesse sentido, 

implantar o processo de PPM-TIC usando o Roadmap de forma prescritiva sem realizar um 

diagnóstico e adequações, pode levar a problemas no processo de implantação. Também foi 

apresentado como pré-requisito uma estrutura mínima de planejamento e governança pela 

Instituição, além de conselhos e comitês técnicos e estratégicos de TIC.  

Sob essa perspectiva, citou-se a cultura organizacional como um dos obstáculos mais 

desafiadores, e por isso é necessária uma compreensão aprofundada sobre o contexto. 

Adicionalmente, o Roadmap pode ser um instrumento que favorece a comunicação das etapas, 

objetivos e valor entregue pelo processo de PPM-TIC, e somado ao diagnóstico inicial pode 

facilitar o entendimento e disseminação de uma cultura mais proativa sobre PPM-TIC. Esse 

processo deve ser gradativo e complementar às ações de construção do papel de TIC no 

contexto e na cultura organizacional. No entanto, a comunicação com as partes interessadas 

também foi avaliada como desafio, no sentido de equilibrar interesses e influências.  

Embora o setor de TIC esteja mais próximo ao nível estratégico, o papel da TIC ainda 

foi visto de um ângulo mais operacional. Isso pode ser visualizado na questão sobre o plano de 

transformação digital que ao invés de ser algo multidisciplinar e institucional, em muitos casos, 
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fica alocado no PDTIC e consequentemente na área de TIC. Sob tal cenário, as mudanças e 

incertezas foram diagnosticadas como constantes e muitas vezes tendo impactos negativos 

sobre o planejamento. Adicionalmente, citaram sobre a mudança de conselhos e comitês. 

Evidenciou-se nos dados coletados que as áreas de TIC das Universidades estão aprimorando 

os instrumentos de planejamento, por exemplo, o PDTIC. No entanto, esse cenário volátil 

acarreta desafios entre o planejamento e execução.  

Em relação à dinamicidade do processo foi observado a dependência da equipe, e outras 

adjacentes, no processo de PPM-TIC. Adicionou-se que o PPM-TIC deve ter uma sincronia 

com o PDTIC, caso contrário uma diferenciação na velocidade de execução pode desenvolver 

um descompasso e, consequentemente, problemas de alinhamento entre os artefatos. Nesse 

sentido, a burocracia tem um papel fundamental; assim como verificado em etapas anteriores, 

deve-se buscar o equilíbrio. No entanto, o seu emprego pode auxiliar a reduzir mudanças e 

alterações sem justificativa e avaliação de impacto. Adicionalmente, citou-se que um processo 

muito simplificado tende a não favorecer controles e, consequentemente aumentar a 

subjetividade. Também foi constatado como um instrumento eficaz para consolidação de um 

processo, podendo direcionar, controlar e orientar na promoção de uma cultura mais proativa 

em relação a ampliação de maturidade de PPM-TIC. O Roadmap foi apontado como 

direcionador de papéis e responsabilidades, além de fomentar controles necessários, 

considerando a institucionalidade e contribuindo para o aprimoramento do PPM-TIC e da TIC.  

Por meio dos dados coletados, também foi possível visualizar que o PPM-TIC pode ser 

uma ferramenta eficaz de acompanhamento do PDTIC, monitorando os projetos, a conexão 

entre as ações e o cumprimento das metas. A etapa de ajustes e gestão de necessidades de TIC 

foram vistas com destaque. A primeira devido a possiblidade de ajustar e aprofundar os projetos 

selecionados; a segunda para possibilitar a padronização, formalização e centralização das 

solicitações. No entanto, o Roadmap deve tornar evidente a relação com o PDTIC, no sentido 

de apresentar que as demandas iniciam por esse canal e, posteriormente, seguem para o PPM-

TIC. Outras propriedades foram sugeridas ou destacadas nas entrevistas, como: adequação de 

papéis e nomenclaturas; a adição de uma propriedade relacionando a gestão de projetos com 

operação e processos.  

 

6.3.1 O artefato: Roadmap – Versão Atualizada 

Após as análises realizadas e os pontos de melhoria levantados, o Roadmap foi 

atualizado para a versão 3 (Apêndice 3) (Figura 24).  
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Figura 24- Roadfolio – versão 3: Roadmap para implementação de um processo de gerenciamento de Portfólio de projetos em setores de TIC de Universidades Públicas Federais. 

 

 Fonte: Resultado da pesquisa (2023). Acessar em alta resolução27.

                                            
27  Roadfolio em alta resolução, nome do arquivo - Roadfolio_Roadmap_Atual.jpg : https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Roadmap 

https://github.com/ts2050/bibliometria-disserta-o/tree/main/Roadmap
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Na nova versão foi atualizada a disposição e orientação dos elementos de governança, 

monitoramento e comunicação. Propriedades foram adicionadas a esses elementos de modo que 

exemplifiquem as possibilidades de como executá-las. A mudança mais substancial foi 

relacionada a gestão de necessidades de TIC, reforçando visualmente sua conexão com o 

PDTIC, com sugestão para execução da etapa dentro do PDTIC. Nomenclaturas em relação a 

papéis e tempo também foram organizadas e atualizadas, atributo sobre gestão de processos e 

operação foi adicionado com objetivo de promover uma reflexão de continuidade acerca da 

interligação entre o projeto e a operação.  

 

6.4 Considerações do estágio avaliação 

 
Observou-se que o Roadmap permitiu uma discussão acerca dos desafios e propriedades 

do PPM-TIC das Universidades Públicas Federais, e consequentemente do artefato. No entanto, 

fatores como a descentralização do serviço Público promovem uma maior dificuldade em 

padronizar os processos, a exemplo do planejamento estratégico de TIC. Nesse sentido, o 

diagnóstico deve anteceder qualquer instanciação do Roadmap tornando possível sua adaptação 

e especificação, além de reforçar a aplicação como um roteiro que visa facilitar, padronizar e 

simplificar o desenvolvimento de processos de PPM-TIC em Universidades Púbicas Federais, 

objetivo que demonstrou apropriado, com base nas entrevistas.  

A partir dos dados analisados, sugere-se o uso da etapa de gestão de necessidades de 

TIC a partir do PDTIC, levando em consideração que isso tende a possibilitar um melhor 

alinhamento estratégico e adequação ao cenário dinâmico e de incertezas. Posto isso, aponta-se 

como favorável a discussão e aprofundamento em conjunto com o processo do PDTIC. Em 

relação ao Roadmap, verificaram que questões como terminologia, consistência dos atributos e 

relacionamentos, engajamento ao contexto, burocracia e similares, foram apropriadas. Nesse 

sentido, conferindo ao artefato que sua aplicação se faz exequível e pertinente, ratifica o 

problema de pesquisa e a necessidade de um padrão e de um roteiro para facilitar a implantação 

do PPM-TIC com intuito de melhorar o alinhamento estratégico.  
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7. COMUNICAÇÃO 

Esse tópico visa apresentar o processo de comunicação realizado ao longo desta 

pesquisa, por meio da publicação em congressos e revistas relacionados com o tema. A primeira 

fase desse trabalho realizou estudos de panorama da área de PPM-TIC em relação à 

transformação digital e administração Pública. Também foi redigido um relato técnico sobre a 

Instituição definida para a demonstração, na qual se mapearam os pontos de melhoria em 

relação ao processo (Quadro 11). 

 

Quadro 11 - Estudos relativos à primeira fase. 

 SANTANA, Leandro Tenorio de; AZEVEDO, Marília Macorin de. O papel do Portfólio de 

projetos na transformação digital: uma avaliação da produção científica. In: XVII Simpósio 

dos Programas de Mestrado Profissional - SIMPROFI, 2022. Disponível em: 

http://www.pos.cps.sp.gov.br/files/artigo/file/1197/9053280141db8764e0be1ac5e2d2be6f.p

df 

 

 SANTANA, Leandro Tenorio de; FEITOSA, Marcelo Duduchi; AZEVEDO, Marília 

Macorin de; GALEGALE, Napoleão Verardi. Gestão de Portfólio de projetos em uma 

Universidade Pública federal. In: XXIX Simpósio de Engenharia de Produção (SIMPEP), 

2022. Disponível em: 

https://www.simpep.feb.unesp.br/abrir_arquivo_pdf.php?tipo=artigo&evento=17&art=448

&cad=39929&opcao=com_id 

 

 SANTANA, Leandro Tenorio de; AZEVEDO, Marília Macorin de. Avaliação da Produção 

Científica sobre Gerenciamento de Portfólios de Projetos na Administração Pública. In: 19ª 

CONTECSI - International Conference on Information Systems and Technology 

Management, 2022. Disponível em: 

http://contecsi.tecsi.org/index.php/contecsi/19CONTECSI/paper/view/7122/4505 

Fonte: Resultado da pesquisa (2023). Acessar em alta resolução 

 

A segunda fase de comunicação, buscou discutir os resultados a respeito da RSL e 

bibliometria, além da etapa de desenvolvimento do artefato (Quadro 12).  

 

Quadro 12 - Estudos relativos à segunda fase. 

 DE SANTANA, Leandro Tenorio; DE AZEVEDO, Marília Macorin. Identificação de 

estudos para a elaboração de um Roadmap de processo de gestão ágil de Portfólio de projetos 

para Universidades. Revista de Gestão e Secretariado (Management and Administrative 

Professional Review), v. 14, n. 7, p. 11435-11456, 2023. 

 

 DE SANTANA, Leandro Tenorio; DE AZEVEDO, Marília Macorin. IDENTIFICAÇÃO DE 

ATRIBUTOS PARA UM ROADMAP DE GESTÃO ÁGIL DE PORTFÓLIO DE 

PROJETOS EM TIC. SINGEP (Simpósio Internacional de Gestão de Projetos, Inovação e 

Sustentabilidade).  

 

 DE SANTANA, Leandro Tenorio; DE AZEVEDO, Marília Macorin. PROPOSTA DE UM 

ROADMAP PARA GESTÃO ÁGIL DE PORTFÓLIO DE PROJETOS. SINGEP (Simpósio 

Internacional de Gestão de Projetos, Inovação e Sustentabilidade). 
Fonte: Resultado da pesquisa (2023). Acessar em alta resolução 

http://www.pos.cps.sp.gov.br/files/artigo/file/1197/9053280141db8764e0be1ac5e2d2be6f.pdf
http://www.pos.cps.sp.gov.br/files/artigo/file/1197/9053280141db8764e0be1ac5e2d2be6f.pdf
https://www.simpep.feb.unesp.br/abrir_arquivo_pdf.php?tipo=artigo&evento=17&art=448&cad=39929&opcao=com_id
https://www.simpep.feb.unesp.br/abrir_arquivo_pdf.php?tipo=artigo&evento=17&art=448&cad=39929&opcao=com_id
http://contecsi.tecsi.org/index.php/contecsi/19CONTECSI/paper/view/7122/4505
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Ao longo das divulgações, foi possível aprimorar, discutir e melhorar tanto a pesquisa 

quanto o artefato. Nas fases 1 e 2 de comunicação, de levantamento de dados e informações, o 

problema de pesquisa foi visto como pertinente. Na fase 3, posterior a conclusão da pesquisa, 

tende a contemplar o desenvolvimento de um artigo final para publicação em revista interligada 

à temática de gestão de projetos, com propósito de apresentar o desfecho da pesquisa. 

Adicionalmente, para os gestores, coordenadores, analistas e técnicos de TIC de Universidades 

Públicas Federais, tem-se como propósito a apresentação em eventos profissionais do contexto.  

 

7.1 Considerações do estágio de comunicação 

Esse estágio teve como objetivo apresentar os resultados das etapas subsequentes divido 

em 3 fases. As duas primeiras executadas e a terceira adicionada como um ponto futuro.  
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este estudo visou elaborar um Roadmap para a implementação de um processo de 

gerenciamento de Portfólio de projetos de TI em uma Universidade Pública Federal, com o 

objetivo de melhorar a execução dos projetos e o alinhamento com as estratégias 

organizacionais em um contexto dinâmico e atingiu seu objetivo de forma assertiva.  

Para alcançar esse objetivo, utilizou-se o método Design Science Research (DSR), que 

consiste no desenvolvimento de artefatos para solucionar problemas organizacionais. 

Adicionalmente, procedimentos de pesquisa e coleta de informações complementares, tais 

como bibliometria, revisão sistemática da literatura (RSL), análise documental, relato técnico e 

entrevistas foram incorporados ao longo dos estágios do DSR.  

Por meio da RSL foi possível notar diversos desafios para implementação do PPM-TIC, 

para organizar e possibilitar sua aplicação nos estágios posteriores. Os desafios foram 

agrupados em 6 perspectivas, possibilitando uma análise ampla a partir de macro desafios, 

sendo elas: contexto; transparência e burocracia; papel da TIC; cultura organizacional; 

incertezas e mudanças e; maturidade em PPM-TIC. Explorar o problema se mostrou benéfico 

tanto para construção do artefato quanto para avaliação e demonstração.  

Após o levantamento dos desafios, buscou-se compreender quais foram os atributos 

essenciais para o desenvolvimento de um Roadmap de PPM-TIC, que pudessem ajudar a 

mitigar os desafios mapeados. Nesse sentido, 13 atributos foram mapeados, bem como suas 

propriedades, sendo: alinhamento estratégico, governança, tomada de decisão, critérios, 

alocação de recursos, gestão ágil de Portfólio, otimização de Portfólio, interdependência, 

seleção, priorização, monitoramento e transformação digital. Ao se verificar a caracterização 

dos estudos selecionados, por meio da análise bibliométrica, foi possível perceber temas 

heterogêneos dentro do contexto de pesquisa, tornando-se um ponto positivo, no qual 

possibilitou uma visão ampla do PPM-TIC, cenário ideal para construção de um Roadmap. 

No que concerne ao desenvolvimento do artefato, foi obtido um modelo descritivo por 

meio de questões orientadoras, o que permitiu definir as propriedades de cada etapa e elemento, 

além de adicionar a justificativa. Posteriormente, o modelo gráfico foi desenvolvido, com o uso 

do Roadmap com propriedades e objetivos em vista de simplificar, padronizar e facilitar a 

compreensão, comunicação e consenso sobre o objeto que modela. Tanto na fase de avaliação 

quanto na fase de demonstração foi possível aferir que o seu uso na solução do problema se 

mostrou positivo, destacando que elementos visuais como o Roadmap podem assessorar a 

ampliação da maturidade do objeto ao qual se modela.  
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Sobre a apresentação do Roadmap foi possível visualizar que os desafios mapeados na 

literatura, principalmente o problema macro de pesquisa, estavam presentes no contexto prático 

analisado, como: problema de alinhamento; cenário de mudanças e incerteza e; maturidade 

insuficiente em PPM-TIC. Em vista disso, os participantes da pesquisa perceberam o Roadmap 

como uma ferramenta que pode simplificar e facilitar a construção dos processos. Não obstante, 

sobre a proposta de intervenção, os maiores pontos foram relacionados à cultura organizacional 

e ao equilíbrio da burocracia. Esse estágio reforçou o uso do Roadmap como ferramenta de 

comunicação, possibilitando uma reflexão e discussão a partir de um panorama geral. Além 

disso, julga-se que o processo de instanciação do artefato, primeiramente, deve levar em 

consideração o seu contexto, efetuando um diagnóstico, podendo empregar as perspectivas 

mapeadas, e posteriormente iniciar com fluxos simples, com avaliações contínuas, até atingir o 

nível de maturidade estimado.  

Para avaliar a usabilidade do Roadmap, foi empregado o processo SUS e também 

questões abertas para visualizar o mesmo parâmetro. Nas avaliações foi possível aferir que o 

Roadmap pode ser empregado nas Universidades e, também, se confirmou que o uso do 

Roadmap foi assertivo como solução e possui uma estrutura bem delineada e fundamentada. 

Sobre as funcionalidades do Roadamp, uma etapa muita frisada foi a gestão de necessidades de 

TIC, podendo ser vista como um ponto de transição entre o PDTIC e o PPM-TIC, a partir da 

visão dos dados deste estágio. Outras fases como ajustes e revisão também requerem mais 

atenção no desenvolvimento dos fluxos, sendo enfatizadas ao longo das entrevistas. Pontos 

como seleção e priorização foram menos relatados ao longo das avaliações, sendo importante 

salientar que essa etapa deve ser vista como um complemento do processo de seleção e 

priorização realizados no PDTIC. Compreendendo que no PDTIC se aplica tais rotinas em nível 

de ação, e no PPM-TIC em nível de projetos, eles são derivados das ações do PDTIC, e com 

isso o Roadmap também tende a contribuir apresentando uma visão mais ampla de como 

funciona e como é estruturado o PPM-TIC e seu relacionamento com o PDTIC, com base em 

Universidades Públicas Federais.  

Esta pesquisa sugere o uso do DSR para o desenvolvimento de artefatos referentes ao 

PPM. Ao longo da pesquisa observou-se que cada saída gerada aproximou o artefato de 

solucionar o problema. Portanto, o Roadmap pode ser visto como uma ferramenta importante 

para viabilizar o processo de gerenciamento de Portfólio de projetos de tecnologia da 

informação e comunicação em Universidades Federais, de forma que possibilite o 

aprimoramento do alinhamento estratégico em cenários dinâmicos. Considerando que o 

Roadmap possibilita uma padronização do processo e visão ampla da jornada, bem como as 
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relações do PPM-TIC com outros objetos, há maior facilidade na rastreabilidade, comunicação 

e desenvolvimento do PPM-TIC para ampliação da maturidade no PPM-TIC. Logo, para 

ampliar o alinhamento estratégico, o PPM-TIC deve buscar uma associação com o PDTIC, 

principalmente nas etapas de gestão de necessidades de TIC. Novas solicitações são iniciadas 

a partir das ações do PDTIC, para serem associadas ao fluxo do PPM-TIC, visando reforçar o 

alinhamento estratégico e possibilitando mudanças para que a execução esteja em conformidade 

com o planejamento. A revisão e comunicação constante, subsidiadas pelos instrumentos de 

governança, tendem a tornar o processo mais adaptável as mudanças e incertezas.  

Esse estudo teve o tempo como limitação, com um prazo de 2 anos para execução da 

pesquisa desde diagnóstico até a construção do artefato, o que impossibilitou acompanhar uma 

implantação e coleta dos resultados. Como estudos futuros, sugere-se efetuar a aplicação deste 

Roadmap em um grupo de Universidades que possuam características de planejamento 

diferentes, visualizando a eficácia do Roadmap para trabalhar com diferentes contextos de 

planejamento. Além disso, recomenda-se pesquisas sobre burocracia e PPM-TIC no contexto 

do serviço público, que apresentem como equilibrar esses elementos.  
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APÊNDICE 

Apêndice 1 – Síntese da Entrevista relativa ao estágio 4 - Demonstração 

Neste capítulo há uma síntese das entrevistas. Não se trata das falas literais de cada 

entrevistado, mas de um resumo feito pelo entrevistado sobre cada fala. 

 

Primeiro bloco – Rodada de perguntas sobre o contexto UNIFESP 

Pesquisador: Como é gerenciado o PPM-TIC da UNIFESP? Quais são os desafios?  

Entrevistado_3: Para este entrevistado, a área de TIC está em um processo evolutivo, por causa 

da articulação e da organização do PDTIC, o qual está em fase de aprovação (até o momento 

dessa entrevista). Citou que a TIC está evoluindo tanto no planejamento quanto na gestão 

estratégica. No entanto, foi dito também que o processo de transformação digital como um 

ponto de atenção, pois observou que pode haver uma demanda reprimida referente a esse 

processo, o que seria um desafio.  

 

Entrevistado_2: Este entrevistado concordou com as colocações do Entrevistado_3. 

Adicionalmente, visualiza haver uma preocupação em relação ao alinhamento do PDTIC com 

as demandas. Não há um acompanhamento se o que está sendo executado foi o planejado. Citou 

a dificuldade em relação à gestão e à governança devido a descentralização da TIC. Pois, em 

seu ponto de vista, a execução das estratégias de TIC estão em estágio inicial, cada unidade 

executa suas próprias ações, no sentido de prioridades e seleção. Dessa maneira, foi mencionado 

que o PDTIC em desenvolvimento pode promover um progresso para aprimorar o alinhamento, 

beneficiando o PPM.  

 

Entrevistado_1: Concordou com os demais. Ressaltou que a STI tem evoluído nesse tipo de 

atividade. No entanto destacou uma preocupação em relação à agilidade e à modernização dos 

processos. E adicionou como ponto de dificuldade as tecnologias e os processos legados. Sobre 

o PPM-TIC, comentou que pode ser uma boa alternativa para resolver alguns problemas da 

instituição em relação à demanda elevada, alocação de recursos e ter uma visão ampla dos 

projetos de TIC. Ainda relatou haver diversas demandas em andamento, outras engavetadas e 

também reprimidas. Além disso, a falta de alinhamento e visualização mais ampla dos 

problemas institucionais são um desafio para área de TIC. Desse modo, este entrevistado 

visualiza o PPM-TIC como um modo de mapear, delegar e organizar a questão dos projetos, 

priorizando conforme as expectativas da instituição. Relatou que o PPM pode ajudar a melhorar 

o alinhamento entre o PDTIC e os projetos. Porém, destacou uma preocupação em relação à 

agilidade e inovação, pois, frequentemente, o governo federal desenvolve processos que geram 

maior morosidade no processo e uma série de travas desnecessárias.  

 

Pesquisador: Quais são os desafios referentes ao PPM-TIC?  

Entrevistado_3: Indicou que a área de TIC poderia ser mais integrada. No geral toda gestão 

estratégica institucional com a área de TIC, em virtude de haver processos como os de 

transformação digital. Inclusive, relatou que a alta administração se faz necessária, 

principalmente, com uma participação mais efetiva.  

 

Entrevistado_1: Concordou com o Entrevistado_3. Também destacou que o ambiente deveria 

ser mais propício à agilidade e inovação, visualizando essas propriedades como um desafio para 

a implementação do PPM. Em conjunto com o Entrevistado_3 também acredita que se deva 

conscientizar a alta gestão e chefias no processo.  
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Entrevistado_2: Apontou que o principal desafio para a TI da UNIFESP é a mudança cultural, 

em que se deve pensar em uma TIC mais integrada dentro da Universidade, em vez projetos e 

sistemas isolados em cada campus. Visualiza que isso impacta no planejamento e, 

consequentemente, no PPM. Ademais, também citou sobre projetos que muitas vezes são 

desenvolvidos, mas devido à falta de alinhamento e de escopo não entregam o valor esperado, 

e também, não são interligados com a operação corretamente. 

 

Entrevistado_3: Complementou o que disseram os Entrevistados 1 e 2. Para confirmar o estado 

evolutivo, citou sobre a criação da Superintendência de TIC e que isso tem fortalecido cada vez 

mais seu papel institucional. Outro ponto é sobre a evolução de maturidade no desenvolvimento 

do PDTIC. Além disso, no sentido de tornar o processo mais dinâmico, talvez incluir 

mecanismos na tomada de decisão que favoreçam decisões mais ágeis. 

Pesquisador: Encerramento do bloco 1.  

 

Segundo bloco – Rodada de perguntas sobre o Roadmap  

Pesquisador: A partir da apresentação e conhecimento do Roadmap, se vocês visualizam que 

facilita na construção de um processo. Se estão evidentes as etapas, papéis e como isso pode se 

engajar com o contexto da instituição.  

Complementa a pergunta para inclusão de pontos de melhoria e ajustes no Roadmap.  

Entrevistado_1: Em relação à primeira pergunta, citou que o conhecimento do Roadmap 

facilita na construção de um processo. Sugeriu delimitar um pouco mais a questão dos papéis, 

focando no contexto das Universidades, visto seus vastos conselhos, comitês, grupos e afins, 

pois está um pouco generalista, os gestores de TIC de Universidades podem não se visualizar 

no Roadmap. Também cita que em alguns momentos o Roadmap é prescritivo e em outros não, 

como o caso de recomendar o modelo AHP. Em relação às etapas cita haver uma sequência e 

descrição sólida e transparente. Porém, não conseguiu visualizar como o solicitante inicia o 

processo de demandas para entrar no funil de projetos.  

 

Entrevistado_2: Relatou que visualiza a ferramenta como útil e que pode facilitar na 

construção de processos. Enfatizou o papel fundamental da governança e discorreu sobre a 

teoria das agências para explicá-la. Além disso, citou que a governança deve permear todas as 

etapas e atividades, incluindo as divisões do Roadmap, como visão, processo e recursos, 

visando garantir isonomia nas decisões e ações. Também mencionou, em virtude do Roadmap 

ser um modelo, que talvez seja interessante que os prazos não estejam contidos para cada 

organização definir a sua própria periodicidade. 

 

Entrevistado_3: Afirmou que achou o Roadmap muito concreto. Destacou como ponto 

positivo os papéis de líder e gestor no Roadmap. Enfatizou as recomendações dos demais. 

Adicionou sugestões em relação à comunicação e à existência de um diagnóstico ou modelo de 

como isso deve ser direcionado no Roadmap. Em relação ao controle, esse remetido à 

governança, citou que está muito claro em relação ao material, porém, que sentiu falta de algo 

que apresente o controle conceitual. Relatou que isso pode aproximar o alinhamento com os 

objetivos e indicadores.  

 

Entrevistado_1: Complementou sua resposta. Destacou uma dúvida sobre a capacidade, visto 

que isso é citado no Roadmap, porém não descrito. Questionou se essa atividade necessita de 

conhecimento do gestor de suas equipes pois, no Roadmap, não ficou evidente. E sugeriu incluir 

a informação sobre a capacidade da equipe em projetos.  
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Entrevistado_3: Outra dúvida, sobre o termo “mercado” no Roadmap. Tendo em vista 

compreender como esse ator se engaja no Roadmap. 

 

Entrevistado_1: Ressaltou que também concorda com o Entrevistado_3 e afirmou que o termo 

pode gerar dúvida.  

 

Pesquisador: Encerramento do bloco 2. Destacou que as alterações devem ser analisadas e, 

posteriormente, adaptadas na próxima versão.  

 

Terceiro bloco – Diagnóstico do PPM-TIC 

Pesquisador: Apresentação do diagnóstico do PPM-TIC 

Observação: Nessa etapa, um diagnóstico foi construído a partir de reuniões e documentos 

analisados, tanto internos quanto de órgãos de controle. Uma matriz SWOT foi apresentada e 

calibrada com base nas percepções apresentadas.  

Entrevistado_3: Em vez de incluir “alinhamento inexistente”, mudar para “alinhamento 

insuficiente”.  

 

Entrevistado_3: Outro ponto para incluir no campo das oportunidades é a questão da política 

nacional de inovação e o marco da ciência e tecnologia.  

 

Entrevistado_3: Surgiu uma dúvida sobre a SWOT, se o externo partia da instituição ou STI. 

Sendo que foi explicado que se considera a TIC como interna e todo o mais como externo.  

 

Entrevistado_3: Colocou como ponto positivo a questão relacionada à resistência à mudança. 

Pois com certeza o Roadmap deve promover uma mudança, consequentemente, deve haver essa 

barreira. Cita como essencial a comunicação e transparência para vencer essas barreiras.  

 

Terceiro bloco – Rodada de Perguntas sobre a instanciação dos fluxos 

Pesquisador: De que maneira os fluxos de processo apresentados, instanciados a partir do 

Roadmap, contribuem para a gestão do PPM-TIC na Universidade? Agora discutiremos no 

geral e depois em cada fase. Se no geral contribui e verificam uma relação do Roadmap com 

esses processos apresentados. 

Entrevistado_2: Iniciou a discussão. Considerou a proposta como positiva para a instituição e 

que isso pode melhorar a falta de clareza na implantação e seleção de novos projetos na 

Universidade, bem como a priorização. Entretanto, destacou a cultura organizacional como o 

principal obstáculo para implantação dos fluxos propostos, pois pode ocorrer uma resistência 

natural. Além disso, sugeriu que uma simplificação dos fluxos, tornaria o modelo mais simples 

e compreensível, pois o nível de detalhamento na proposta pode confundir e gerar resistência 

em relação à proposta de intervenção.  

 

Entrevistado_1: Sobre os fluxos relatou que promovem a organização, apresentam fases que 

são claras de ajustes e tratamento de urgência. Assim como o Entrevistado_2 também visualizou 

como ponto positivo a organização das demandas e priorização. No entanto, também ressaltou, 

assim como o Entrevistado_2, que os fluxos necessitam de um menor detalhamento para evitar 

dificuldades ao apresentar a proposta aos gestores. Cita que o modelo pode ser implementado, 

apesar da ressalva de que enxugar algumas fases no processo pode diminuir o tempo de 

adaptação. Portanto, ressaltou que os gestores atuam tanto em atividades administrativas, 

quanto acadêmicas, com isso, refletir sobre o seu papel nos fluxos pode promover uma maior 

flexibilidade e agilidade, consequentemente, uma comunicação e tomada de decisão mais 



112 
 

assertiva. Citou como ponto de atenção a questão dos períodos e termos serem mais bem 

alinhados ao ambiente das Universidades. Deixou uma dúvida se o gestor de um programa ou 

afim pode ser um comitê ou se há alguma outra indicação. 

 

Entrevistado_3: Considerou os fluxos de PPM-TIC como positivos, por melhorarem a 

comunicação e mitigarem a subjetividade, qualificando mais objetividade das atividades. Sobre 

esse mapeamento do fluxo, também visualizou como positivo, visto que isso também inclui 

mais segurança, além de enriquecer o conhecimento organizacional e experiência, com isso 

evitando desvios. Todos esses pontos caminham para um melhor alinhamento estratégico. O 

entrevistado_3 também observou que esses fluxos trazem um consenso entre os conceitos, 

ponto esse fundamental. Sobre os pontos de melhoria, concordou com os Entrevistado_1 e 

Entrevistado_2, no sentido de simplificar o processo. No entanto, incluiu a preocupação de uma 

visão muito macro desdobrar em um excesso de subjetividade.  

 

Pesquisador: A mesma pergunta foi realizada, porém, agora colocando-os como implantadores 

do processo, se o nível de detalhamento dos fluxos deveria ser reduzido ou nesse caso mantido. 

Refletindo que o material seria disponibilizado para eles implantarem no setor de TIC da 

Instituição.  

Entrevistado_2: Este entrevistado disse acreditar que deve ser simplificado, pois isso pode 

dificultar a apresentação e tornar a compreensão confusa. Deve-se incluir as atividades mais 

importantes, pois isso torna o fluxo mais eficiente e mais compreensível, permitindo melhor 

sua administração e implementação, além de mitigar riscos de resistência.  

 

Entrevistado_3: Concordou com o Entrevistado_2, defendendo a simplificação do processo. 

Somado a isso, citou o uso de documentos regulamentadores e bases de conhecimento para 

informações complementares, que descrevem os detalhes e no fluxo apenas a citação, 

possibilitando a redução do detalhamento do processo.  

 

Entrevistado_1: Também concordou com os demais, acrescentou que um ponto que pode 

auxiliar na simplificação são as automações do processo. Ressaltou que ajustes e adaptações 

são necessários para o contexto das Universidades. Também acrescentou como importante 

instruir aos gestores sobre essa mudança de paradigma. Reforçou sobre processos no governo 

que tornam as atividades burocráticas e demoradas.  

 

Pesquisador: Vocês acham que há algum ponto de melhoria nos processos de priorização, 

seleção e ajuste/revisão na UNIFESP? É algo que vocês esperam alcançar? Podendo considerar 

o processo atual como comparação.  

Entrevistado_3: Expressa brevemente sua vontade de encarar esse desafio na instituição.  

 

Entrevistado_1: Citou que com as adequações discorridas o processo pode ser empregado e 

visualiza como positivo. Além disso, esse entrevistado disse que seria ambicioso, com algumas 

adaptações realizadas, torná-lo abrangente para outras áreas da Universidade. Sugeriu a 

implementação de mecanismos de otimização na priorização e seleção. Também cita que os 

processos podem ajudar numa padronização na TIC, atualmente, não uma uniformidade nos 

processos de seleção e priorização. Como ponto de atenção citou a importância de tornar 

transparente qual o objetivo de cada fase e o papel a desempenhar, além também de citar sobre 

a cultura organizacional. E, como sugestão de melhoria colocou que a fase de ajustes pode ser 

condensada com alguma outra etapa, diluindo as ações.  

 

Entrevistado_2: Concordou com as falas anteriores, principalmente, com a fala do 
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Entrevistado_1.  

 

Entrevistado_3: Classificou como positivos esses processos por possibilitarem ações 

preventivas e alinhadas a auditorias e à prestação de contas a órgãos de controle, por exemplo, 

o Tribunal de Contas da União (TCU), tornando o processo mais auditável. Inclui como dúvida 

a responsabilidade de qualificação e modelagem do processo, até mesmo ao nível institucional. 

Além disso, aborda-se a falta de mapeamento de processos na instituição. Inseriu esse modelo 

até como um ponto de partida para a instituição, isso em relação ao PPM.  

 

Pesquisador: Os critérios de seleção e priorização utilizados são suficientes e se há 

transparência nas tomadas de decisão na instituição. Vocês consideram a governança, o 

monitoramento e a comunicação perceptíveis nos processos apresentados. Além disso, 

poderiam citar se os modelos atuais são suficientes? 

Durante essa questão também é perguntado sobre a visualização das características do Roadmap 

no processo.  

Entrevistado_2: Em sua opinião apresenta um bom nível de transparência. Sobre a 

visualização das características do Roadmap, visualizou como efetivas. Também citou sobre os 

métodos ágeis, embora tenha citado ter um conhecimento limitado, disse que a questão de 

flexibilidade, equipes multidisciplinares e comunicação, isso intuitivamente. 

 

Entrevistado_3: A resposta foi positiva, sim. Os processos atuais permitem visualizar 

características do Roadmap.  

 

Entrevistado_1: Concordou com os demais. 

 

Entrevistado_2: Também citou que cada etapa corresponde a um subprocesso.  

 

Pesquisador: Efetua um resumo da entrevista até momento atual. O principal ponto é a 

ampliação da abstração, com foco em uma melhor compreensão de quem devem implementar 

ou usá-lo.  

Mesmo com abstração, vocês acham necessárias as etapas de análise de demanda, seleção, 

priorização, ajustes e revisão? E também como vocês enxergam essas etapas no processo atual? 

 

Entrevistado_1: Citou que sim, está criterioso. Porém, precisa buscar nos fluxos e até mesmo 

no Roadmap, formatar algo sempre com vistas a dinamicidade da operacionalização no dia a 

dia. Ressaltou a questão de um projeto emergencial, como seria sua operação no fluxo.  

 

Entrevistado_3: Como sugestão citou a automação das etapas ou atividades, um exemplo seria 

o formulário de recepção de demanda.  

 

Entrevistado_2: Discorreu como ponto importante seguir o objetivo do Roadmap e focar no 

alinhamento estratégico de forma que promova uma tomada de decisão para melhorar a relação 

entre os projetos e objetivos estratégicos.  

 

Pesquisador: Apresenta os próximos passos e encerra a última parte do bloco 3, além de 

concluir a entrevista. Destaca que as alterações serão providenciadas nos fluxos e, caso haja 

necessidade, também no Roadmap.  
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Apêndice 2 – Síntese de Entrevista relativa ao estágio 5 - Avaliação 

 

Primeiro bloco – Perguntas abertas 

Pesquisador: Apresentação do Roadmap – Ao final da apresentação sempre se perguntou se 

havia dúvidas sobre o Roadmap. 

Entrevistado_1: Apontou que do ponto de vista de construção, o Roadmap está bem elaborado 

e explicado, sendo objetivo no que propõe resolver. A parte das etapas no Roadmap está bem 

distribuída, com destaque a etapa de recepção das necessidades, essa sendo a etapa 1. 

Demonstrou que o maior obstáculo seja a implementação do Roadmap, fazendo-se importante 

compreender o cenário de implementação, incluindo a institucionalidade de cada Universidade. 

Ainda no sentido do “como”, deve-se considerar sua capacidade de conhecimento e 

institucional, no sentido do que a organização dispõe para que isso seja realizado, recursos e 

força de trabalho. Sendo assim, a grande importância deste tipo de artefato se torna a 

possibilidade de uma visão mais ampla, partindo de uma visão macro e comum, desta forma, 

auxiliando a refletir sobre as questões citadas anteriormente, como as capacidades e a 

articulação desta implementação. Como observações adicionais, parte dos recursos, enfatizou 

a relevância do Roadmap se conectar a gestão de processos, pois isso permite uma continuidade 

e também uma visão mais ampla de projeto e operação. Esse passo permite refletir sobre quais 

processos, a partir do produto deste projeto, serão gerados para a organização.  

 

Entrevistado_2: Destaca a relevância da gestão de necessidades, uma vez que o planejamento 

não é um documento estático e outras demandas podem surgir ao longo do caminho. No entanto, 

ressalta que a gestão de necessidades deve estar ligada ao PDTIC, uma vez que as ações que 

devem ser priorizadas são aquelas elencadas durante a fase de planejamento. O modo como 

essa etapa foi inserida no Roadmap pode dar a entender que podem ser alinhadas ao PDTIC ou 

não. Desse modo, sugere-se que essa etapa no roadamp seja anterior ou com realce, enfatizando 

que essas demandas devem entrar no planejamento do PDTIC. Citou sobre alteração da 

nomenclatura de Comitê de Tecnologia da Informação e Comunicação (CETIC) para Comitê 

de Governança Digital (CGD).  

 

Entrevistado_3: Observou que o Roadmap está bem aderente a rotina as Universidades. Citou 

que atualmente há uma dificuldade em centralizar as necessidades de TIC, muitas vezes, os 

projetos não são abertos em conformidade com o processo, sendo difícil mapear a origem e 

alinhar estrategicamente os projetos. Também destacou a questão de normas e legislações em 

geral, que são desenvolvidas e encaminhadas aos setores de TIC com cumpra-se em um 

determinado prazo. Com isso, essas demandas acabam não passando pelo fluxo ideal. Citou o 

PDTIC como nomenclatura padrão e CGD. 

 

Entrevistado_4: Houve uma dúvida sobre o processo de calibragem. Se essa atividade 

permitiria a entrada de novas demandas. Também perguntou se dentro da pesquisa há algum 

software que possa ser usado para o PPM-TIC.  

 

Entrevistado_5: Observou sobre a alteração da nomenclatura de Comitê de Tecnologia da 

Informação e Comunicação (CETIC) para Comitê de Governança Digital.  

 

Pesquisador: 1. Na sua opinião, o Roadmap facilita e dá mais clareza no processo de 

implantação do PPM-TIC?  

 

Entrevistado_1: Sim, o rodmap seria um artefato muito útil na implantação do processo de 
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PPM-TIC, possibilitando visualizar o caminho que deve ser percorrido nesta implementação, 

ao mesmo tempo que permite adaptar aos contextos. Além disso, sugeriu que esse Roadmap 

possa ser acoplado ao guia do PDTIC. Isso permitiria que as organizações tenham embasamento 

para implementar um Portfólio de projetos de TIC a partir do seu PDTI 

 

Entrevistado_2: Percebeu que sempre que há um método, processo, roteiro ou guia promove 

benefícios para poderem executar na organização. Essa padronização que permite alcançar 

sucesso, pois garante um modo mínimo de executar as ações. Destacou ser muito a favor deste 

tipo de padronização. 

 

Entrevistado_3: Sim, em sua opinião o Roadmap facilita a implantação do PPM-TIC. O único 

ponto de atenção incluído foi a questão dos projetos que podem ser necessários o tratamento de 

exceção, ou seja, não passando pelo fluxo de maneira linear.  

 

 

Entrevistado_4: Sim, com certeza. Está bem estruturado, permitindo o aprimoramento para 

quem já tem rotinas iniciadas dentro deste contexto, ou a implantação para quem ainda não 

possui rotinas e estruturas de PPM-TIC. Contudo, visualizou que as estruturas precisam atuar 

com uma visão de gestão de projetos. Partindo de seu contexto, percebeu que dentro da própria 

TIC há setores que empregam a gestão de projetos e outros não fazem distinção entre projetos 

e processos.  

 

Entrevistado_5: Descreveu o Roadmap como totalmente factível, além disso, acrescentou que 

possuem um modelo atualmente, no qual algumas das etapas estão implementadas.  

 

Pesquisador: 2. Você entende que as etapas propostas no Roadmap direcionam a implantação 

do PPM-TIC?  

Entrevistado_1: Considerou que as etapas propostas no Roadmap orientam para a 

implementação de um Portfólio de projetos. No entanto, sugeriu que a frequência de revisão do 

documento seja semestral, em vez de quadrimestral. Isso porque, na CETIC, que se reúne a 

cada dois meses, seria difícil fazer uma revisão completa do Portfólio a cada quatro meses. 

Ainda assim, relatou que o monitoramento anual favorece muito mais a compreensão e os 

objetivos propostos, efetuar monitoramentos em períodos menores exige um maior 

planejamento. Outro ponto relevante foi a alteração dos conselheiros do CETIC, que, em 

determinados períodos, podem ser modificados.  

 

Entrevistado_2: Em sua opinião as etapas são bem interligadas e há uma estrutura bem lógica 

que favorece o fluxo. Podendo ser empregada em outros contextos e tipos de artefatos.  

 

Entrevistado_3: Sinalizou que a partir de sua realidade está dentro do esperado.  

 

Entrevistado_4: Sim, em sua opinião. Citou como exemplo a gestão de necessidades de TIC 

como um ponto de partida bem importante, no sentido de compreender melhor as necessidades. 

Não há uma padronização na entrada de necessidades de projetos. Além de permitir mapear as 

partes interessadas.  

 

Entrevistado_5: Considerou que as fases estão em consonância. O entrevistado relatou que, 

após uma consultoria externa que recebeu, foi indicada a mudança do seu método de tomada de 

decisão. Também refletiu sobre o uso de objetivos-chave de resultados (OKR), mas entendeu 

que essas questões estão mais na operacionalização do Roadmap.  
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Pesquisador: 3. Em sua opinião o Roadmap de PPM-TIC facilita o alinhamento entre estratégia 

e projetos nas Universidades Públicas?  

Entrevistado_1: Visualizou haver uma grande lacuna no monitoramento entre o planejamento 

e a execução. Em síntese de um exemplo relatado, evidenciou a importância de um 

planejamento estratégico conciso. O PPM-TIC se torna um processo importante em mediar o 

planejamento e execução, principalmente no monitoramento. Ao visualizar o Roadmap de 

PPM-TIC observou que a partir dele, artefatos e mecanismos que surgem, podem favorecer o 

alinhamento estratégico, bem como o monitoramento. Na primeira etapa, observou como 

fundamental, analisar as demandas solicitadas sob a ótica do alinhamento estratégico. Não deve 

ser apenas um campo de indicação, ou seja, deve haver uma discussão aprofundada sobre como 

essa necessidade pode ajudar a atingir esse objetivo. Neste sentido, o Roadmap deve prever 

alguns gatilhos que possibilitem a operacionalização.  

 

Entrevistado_2: Em sua opinião, a etapa de seleção foi a principal responsável por esse 

alinhamento. Ressaltou falas anteriores, nas quais o projeto precisa vir do PDTIC. Discorreu 

que os projetos que em seu contexto, os projetos que estão no PDTIC estão com estado “a 

fazer”, após serem selecionados, esses mudam o estado para “programados”, posteriormente, 

programando quais a ordem de priorização. Em relação aos critérios de priorização, esses estão 

definidos no PDTIC. Concluiu que visualiza que o Roadmap organiza as etapas para tal 

objetivo, sim.  

 

Entrevistado_3: Observa que o Roadmap possibilita o alinhamento entre estratégia e 

execução.  

 

Entrevistado_4: Sim, totalmente. Em sua opinião um ponto de atenção foi que se precisa ter 

um comitê estratégico de TIC atuante. Visualizou dificuldades nas Universidades na 

participação desses comitês de maneira efetiva.  

 

Entrevistado_5: Em sua opinião, o Roadmap facilitou o alinhamento entre estratégia e 

execução, principalmente, as Universidades que estão iniciando nesse processo. Citou que 

internamente, toda a necessidade tem em sua origem a estratégia mapeada.  

 

Pesquisador: 4. Pode-se afirmar que esse método pode ampliar a maturidade de TIC em relação 

a Portfólio de projetos?  

Entrevistado_1: Sim, pois o Roadmap permite a reflexão e a implementação de etapas que 

constroem uma visualização do planejamento interligada a execução, promovendo uma cultura 

mais madura em relação ao planejamento. 

 

Entrevistado_2: Essa sistematização, assim como outras, tende a aumentar o controle e as 

possibilidades de gestão para tomar decisões. Um ponto de atenção foi o contexto 

organizacional que, dependendo da maturidade institucional, pode não colaborar para a 

implementação. Ressaltou que Roadmap pode, sim, auxiliar na ampliação da maturidade da 

equipe e instituição em relação à PPM-TIC. 

 

 

Entrevistado_3: Em sua opinião isso depende muita da equipe que operacionaliza o processo. 

Por exemplo, na etapa 1, a equipe que executá-la deve ter um conhecimento amplo e capacidade 

de julgamento estratégico.  
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Entrevistado_4: Sim, a partir do Roadmap pode colaborar as instituições a ampliarem seus 

processos de PPM-TIC. Também inclui que não tem conhecimento de muitas Universidades 

que atualmente empregam rotinas de PPM-TIC, tornando esse instrumento útil para evoluir essa 

questão.  

 

Entrevistado_5: Sim, com certeza. Em sua opinião, principalmente, porque o monitoramento 

do PDTIC ainda é um desafio nas Universidades. Em relação ao planejamento as Universidades 

estão amadurecendo. Indicou que as Universidades têm desafios maiores nas etapas 4 e 5. As 

etapas 3 e 4 demonstram que, se as organizações aplicarem um instrumento de tomada de 

decisão errado, podem ter um desdobramento no alinhamento estratégico.  

 

Pesquisador: 5. Em sua opinião, esse Roadmap torna-se aplicável a outras Universidades 

Públicas Federais?  

Entrevistado_1: Sim. Na sua opinião, tudo o que está sendo apresentado como diretrizes, guias 

de boas práticas e similares torna-se uma ferramenta útil para o contexto em que está sendo 

desenvolvido. Neste contexto, visualizou o Roadmap como uma ferramenta que pode colaborar 

com as Universidades Públicas federais. Assim como dito anteriormente, deve-se observar o 

Roadmap como um modelo, no qual a partir dele essas organizações desenvolvam seus modelos 

e artefatos. Com isso, as Universidades precisam refletir a partir do Roadmap como aquilo pode 

ser empregado em seu contexto, com base em sua capacidade de recursos e necessidades, não 

devendo ser recomendado e estimulado o emprego do modelo tal como se apresenta. Além 

disso, torna-se muito importante conectar isso a outras experiências, fomentar a colaboração e 

o trabalho em rede. 

 

Entrevistado_2: Observa como ponto de atenção esse Roadmap ser complemento do PDTIC 

e não sobrepor a ele, para casos que Universidades empreguem o modelo do SISP. Exemplifica 

sobre a priorização que é realizada no PDTIC, podendo ser revisada ao nível de Portfólio. 

Sugere a necessidade de ter um Roadmap para quem prioriza o PDTIC e outro para quem não.  

 

Entrevistado_3: Sim, com certeza.  

 

Entrevistado_4: Em sua opinião, sim. Pois toda instituição precisa ser uma estrutura de 

planejamento, conselhos e governança. Sinaliza que talvez nem todas as Universidades ainda 

estejam com os pré-requisitos, por exemplo, PDTIC e CETIC.  

 

Entrevistado_5: Sim, o Roadmap pode ser aplicado em outras Universidades.  

 

Pesquisador: 6. Em sua opinião, esse Roadmap permite tornar o processo de PPM mais 

dinâmico e menos burocrático nestas Instituições?  

Entrevistado_1: A burocracia deve existir, o que deve ser evitado é o excesso. Dessa forma, 

um processo muito simplificado de PPM pode não favorecer os controles e uma gestão, muitas 

vezes, complexa, mascarando-a. Citou como exemplo, a implantação de uma qualificação das 

demandas, assim como apresentado no Roadmap. Sendo assim, muitas vezes, a burocracia pode 

servir como um freio para que você consiga consolidar um formato, etapas necessárias, 

desenvolver a cultura institucional em relação ao processo. Em sua opinião, tornar o processo 

mais dinâmico é uma consequência da avaliação contínua deste processo.  

 

Entrevistado_2: Observou que o PPM-TIC deve seguir a dinâmica do PDTIC, visto que ter 

um PPM-TIC dinâmico, mas o planejamento não, pode promover um desalinhamento. Dessa 

forma, ressalta-se que a etapa de necessidades deve ser revista, pois a maneira como está 
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inserida pode levar a um desalinhamento natural. Salientou que, se as demandas forem 

identificadas como iniciando no PDTIC e depois sendo gerenciadas no PPM-TIC, isso tende a 

promover um melhor alinhamento. Dessa forma, a melhoria contínua do PDTIC e a ampliação 

de um dinamismo neste artefato tendem a se estender também ao PPM-TIC. A fase de ajustes, 

muitas vezes, se faz necessária, uma vez que a necessidade entra de uma forma mais macro. 

Dessa forma, a fase de ajuste pode servir para aprofundar o entendimento e operacionalização 

da necessidade.  

 

Entrevistado_3: Não há opinião sobre a questão do dinamismo. Contudo, acredita que o 

Roadmap provoca uma reflexão sobre o processo de PPM-TIC. Também cita que esse Roadmap 

permite definir os papéis, inclui isso na questão das solicitações de demandas que orienta a 

responsabilidade do solicitante no processo. Visualizou a burocracia emprega ao longo do 

Roadmap como benéfica. Inicialmente, não visualiza que promova um excesso de burocracia. 

Observou que a dinamicidade depende das equipes responsáveis pelo processo. Observou que, 

embora estejam usando metodologias ágeis na gestão de projetos incluindo o usuário ao longo 

do processo, que eles não refletem muito na etapa de solicitação. O nível de solicitação de 

projetos ainda é muito superficial. Incluiu que durante a etapa de necessidades sejam 

adicionadas ferramentas como brainstorming, design thinking que promovam o detalhamento 

daquela solicitação.  

 

Entrevistado_4: Em sua opinião torna-se necessário incluir algumas burocracias e que há 

forma de fazer isso sem empregar um excesso disso em rotinas. Pois, isso possibilita um registro 

mínimo, padronizações e correlatos. Este entrevistado não visualizou o Roadmap como 

burocrático, mas com passos necessários.  

 

Entrevistado_5: Em sua opinião, o Roadmap não emprega uma burocracia excessiva. Essa 

questão depende mais do operacional do órgão.  

 

Pesquisador: 7. Em sua opinião, esse Roadmap se conecta ao planejamento estratégico e 

transformação digital de TIC nas Universidades Públicas? 

Entrevistado_1: Em sua visão, sim. No entanto, sugeriu que busque enfatizar um pouco mais 

a importância destes planos, principalmente, no tocante ao plano de transformação digital, um 

exemplo, seria a inclusão de uma pergunta ou algo do tipo, no sentido de a pessoa refletir sobre 

aquilo.  

 

Entrevistado_2: Relata que no contexto da Universidade, eles incorporaram o plano de 

transformação digital e planos de dados abertos dentro do PDTIC. Em relação ao Roadmap, 

essa questão deve ser obrigatória, o PPM-TIC não pode ter outra entrada a não ser o PDTIC.  

 

Entrevistado_3: Sim, torna-se possível conectá-los. Inclusive o Roadmap possibilita visualizar 

isso.  

 

Entrevistado_4: Visualizou esses planos como diretrizes como transversais, principalmente os 

externos. Pois precisam fazer parte tanto do cotidiano da TIC como de outras áreas. Neste 

sentido, entendeu que todos os projetos precisam estar alinhados a esses artefatos, como 

planejamento, normas e artefatos correlatos. Este entrevistado vislumbra esses planejamentos 

como diretrizes para articular as ações necessárias de TIC. Em sua opinião o Roadmap consiga 

se conectar com esses planejamentos, porém em seu entendimento não diretamente. Mas previu 

que o PDTIC se conecta com esses outros artefatos de planejamento e o PPM-TIC se conecta 

ao PDTIC.  
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Entrevistado_5: O plano de transformação digital está alocado nos setores de TIC, uma vez 

que os objetos de tecnologia da informação continuam restritos aos setores de TIC, conforme a 

cultura organizacional em vigor.  

 

Pesquisador: 8. Em sua opinião esse método pode ser aplicado em treinamentos? Poderia 

facilitar a compreensão sobre PPM?  

Entrevistado_1: Sim, mas assim como dito anteriormente, deve-se enfatizar que isso é uma 

base que deve ser aprofundada com uma reflexão sobre o contexto da instituição.  

 

Entrevistado_2: Sim, pois as etapas estão bem claras, simples e definidas. Em sua opinião 

facilitaria a compreensão sobre o PPM-TIC. 

 

Entrevistado_3: Acredita que sim, pensando em uma visão geral colabora bastante. Para algo 

mais aprofundado talvez não.  

 

Entrevistado_4: Entendeu que o Roadmap permite ser empregado em treinamento. Além 

disso, disse que acredita que uma capacitação antes sobre projetos torne os processos mais 

transparentes. Manifestou que, não apenas para TIC, mas para toda a Universidade, que o PPM 

se torna fundamental para alcançar uma maior maturidade em gestão.  

 

Entrevistado_5: Em sua opinião o Roadmap deve ser empregado em treinamentos, devido a 

visão que proporciona.  

 

Pesquisador: 9. O Roadmap favorece a compreensão do processo e comunicação entre as 

partes interessadas, tornando transparente as responsabilidades, etapas e atividades? 

Entrevistado_1: Citou que considera importante visualizar os projetos de TIC por dois 

ângulos: expectativas internas e externas. Esse balanceamento no cotidiano torna-se um desafio. 

Em sua opinião, o Roadmap fornece insumos iniciais sobre esses elementos, porém, deve-se 

considerar o contexto e especificidade organizacional, fazendo as adequações necessárias.  

 

Entrevistado_2: Destacou que o método do SISP não é uma obrigação legal, neste sentido, as 

Universidades podem ou não a seguir, porém, precisa-se haver planejamento. Neste sentido, 

sugere que haja dois Roadmap, caso possível, um que seja uma continuação do modelo SISP e 

outro para não quem não o seguir. Pelas etapas torna-se possível visualizar os papéis, embora 

alguns não haja uma concordância, por exemplo, a seleção ser realizada pela gestão de TIC.  

 

Entrevistado_3: Sim, em sua opinião o Roadmap permite visualizar a questão da comunicação 

e papéis.  

 

Entrevistado_4: Sim. Até sugeriu uma etapa isolada e mais destacada sobre a comunicação, 

devido ao seu papel fundamental.  

 

Entrevistado_5: Em relação à comunicação, acredita que o Roadmap facilita esse processo.  

 

 

Pesquisador: 10. Em sua opinião, a terminologia e conceitos são aplicados corretamente?  

Entrevistado_1: Em sua opinião para profissionais que trabalham com projetos e correlatos, a 

terminologia está adequada.  
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Entrevistado_2: Em sua opinião a terminologia está adequada.  

 

Entrevistado_3: Em sua opinião a terminologia está aderente.  

 

Entrevistado_4: As terminologias empregadas são bem comuns. Sugeriu mudar o nome de 

CETIC para CGD. Enfatiza que as terminologias estão bem adequadas.  

 

Entrevistado_5: Em sua opinião a terminologia está bem acessível à área de TIC.  

 

Pesquisador: 11. Em sua opinião, esse Roadmap permite uma gestão eficaz em relação a 

dimensionamento e gestão de recursos? Gestão de interdependência?  

Entrevistado_1: Em relação aos recursos, sugeriu incluir uma conexão entre projetos e 

processos, pois o projeto ou grupo de projetos não encerra por si só; o projeto encerrou, no 

entanto, gerando processos. Precisa-se pensar que, após o projeto, uma estrutura de apoio 

precisa ser implementada para garantir a operação.  

 

Entrevistado_2: Não conseguiu visualizar a questão do dimensionamento e interdependência 

no Roadmap.  

 

Entrevistado_3: Neste ponto acredita que não esteja bem transparente no Roadmap.  

 

Entrevistado_4: Em sua opinião, é possível sim. Ela conseguiu visualizar os agrupamentos de 

projetos em programas. A questão das interpendências em visualizar as potencialidades. Além 

de destacar a questão dos recursos também como bem destacado no Roadmap. 

 

Entrevistado_5: Em sua opinião a terminologia está adequada.  

 

Pesquisador: 12. Em sua opinião, baseada em sua experiência, quais pontos de atenção e 

melhorias no Roadmap? E quais os pontos fortes?  

Entrevistado_1: Em sua opinião a comunicação visual tende a promover mais efetividade, 

neste sentido, o Roadmap atende essa questão. A maneira como está construído proporciona 

uma noção de continuidade. Acredita que o Roadmap esteja bem estruturado e que possibilita 

um suporte inicial, mas sempre importante destacar, que deve ser acoplado a todos os artefatos 

estratégicos que possibilitem sua implementação. Cada instituição que empregue o PPM-TIC a 

partir do Roadmap deve compreender que são conjuntos de boas práticas, iniciando por ele, 

mas especificando a suas características e aprofundando o processo com base em seu contexto. 

O Roadmap sendo o modelo, mas a instituição precisa desenvolver seus processos e especificar 

seus atributos para promover uma transição do modelo para o seu contexto real.  

 

Entrevistado_2: Observou que o PPM-TIC instanciado a partir deste Roadmap pode ser um 

processo importante de acompanhamento do PDTIC para as Universidades. Como sugestão 

deve-se tentar buscar equalizar esse Roadmap com a metodologia do PDTIC. Talvez 

desenvolver um com o modelo do SISP e outro para quem não o usa.  
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Entrevistado_3: Na etapa de necessidades trabalhá-la mais a solicitação no sentido de 

qualificá-la. Em sua opinião está bastante aplicável, com base em conversas com gestores de 

outras Universidades.  

 

Entrevistado_4: Destaca se a etapa de monitoramento e comunicação não vale a pena ser uma 

etapa para fechar um ciclo. Isso pode tornar mais claro para os gestores seguirem. Também 

destacou que o Roadmap está bem integrado e com muitos pontos positivos.  

 

Entrevistado_5: Em sua opinião está bem estruturado e possível das organizações de estrutura 

em seu contexto. Citou sobre incluir algumas dicas de “como” fazer, isso pode ampliar ainda 

mais a maturidade. Também confirmou a questão de dinamicidade no planejamento, “a todo 

momento” novas necessidades estão surgindo, isso gera alguns desafios. Verificou que as etapas 

de ajustes e revisão é o que mais se destaca no Roadmap, podendo preencher a lacuna de 

monitoramento no planejamento.  

Além disso, seleção e priorização citar algum modelo no Roadmap, principalmente na 

etapa de seleção. Visualizou não ser necessário e interessante usar o mesmo modelo na etapa 

de seleção e priorização. Outro desafio no método atual foi a questão de empates, observa que 

os critérios são elementos importantes nesta etapa. Com base em experiências passadas, 

analisou que tinham um PDTIC quase que estático, mas as ações eram dinâmicas, o que 

significa que não havia um alinhamento estratégico, o PDTIC não sendo algo que refletisse a 

realidade.  
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Apêndice 3 – Registro de alterações no Roadmap. 

 

Item Versão Descrição Link de acesso 

#1 Versão 1 

Desenvolvida a partir de identificação dos 

atributos e análise documental. Nome 

colocado Mapfogfile. 

Nome do arquivo - 

Roadfolio_Roadmap_3.jpg : 

https://github.com/ts2050/bibliometri

a-disserta-o/tree/main/Roadmap 

#2 Versão 2 

Remoção de itens do campo visão; inclusão 

de terminologias mais próximas ao 

vocabulário das áreas de TIC das 

Universidades Federais; inclusão da 

governança nas duas camadas, processos e 

visão; inclusão das notas de sugestões e 

observações; inclusão do valor entregue pelo 

Roadmap. Alteração de nome para Roadfolio. 

Nome do arquivo - 

Roadfolio_Roadmap_2.jpg : 

https://github.com/ts2050/bibliometri

a-disserta-o/tree/main/Roadmap 

#3 Versão 3 

Reorganização dos objetivos governança, 

monitoramento, comunicação; remoção dos 

objetos de agilidade e tomada de decisão; 

adição de glossário; ênfase na etapa 1; adição 

do objeto gestão de processos.  

Nome do arquivo - 

Roadfolio_Roadmap_Atual.jpg : 

https://github.com/ts2050/bibliometri

a-disserta-o/tree/main/Roadmap 
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