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Tecnologias desenvolvidas dentro de organizações podem ter impacto 

relevante em seus resultados quando aproveitadas nos diversos projetos que 

podem ocorrer simultaneamente dentro dos portfólios de projetos. Equipes 

de projetos podem não estar cientes de tecnologias que tenham sido ou que 

estejam sendo desenvolvidas dentro de outras equipes de projetos. Utilizar 

uma forma de disponibilizar as tecnologias aos diferentes times de projetos, 

fomentando o reuso das tecnologias é um grande desafio nas áreas 

relacionadas ao gerenciamento de projetos. Este trabalho tem como objetivo 

realizar um estudo bibliométrico sobre as conexões entre Gerenciamento de 

Portfólio de Projetos e Tecnologia. Assim, procura fazer um levantamento 

bibliográfico de artigos publicados na base de dados ISI Web of Science. 

Como contribuições, destaca-se o mapeamento bibliométrico da ocorrência 

de palavras, citações e co-citações, além de apresentar uma análise dos 

clusters de autores identificados. 

 

Palavras-chave: Gerenciamento de portfólio, tecnologia, estratégia, 

priorização, seleção.
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1. Introdução 

Decidir qual Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) deve ser feita e quais níveis de recursos e 

prioridades em projetos devem ser escolhidos são decisões das mais complexas e críticas que 

o gerenciamento geral em uma organização deve tomar. As organizações já sabem que os 

fatores mais decisivos para o sucesso geral das estratégias de P&D é a seleção dos objetivos 

estratégicos mais compensadores e que a alocação de recursos deve ser feita de uma maneira 

efetiva e no momento em que estes recursos sejam mais necessários (ROUSSEL et al., 1991). 

A seleção dentro de um portfólio de projetos é uma decisão crucial em muitas organizações 

que devem escolher, dentro de uma variedade de possíveis investimentos dos recursos 

disponíveis, aqueles que melhor atendem aos objetivos organizacionais (GHASEMZADEH; 

ARCHER, 1998). 

Em grandes organizações podem existir muitas tecnologias sendo usadas em diferentes áreas 

de negócios que mesmo os engenheiros podem não estar cientes de todas elas (STIG, 2013). 

Quando as mesmas tecnologias são usadas em diferentes tipos de produtos, o conhecimento 

delas pode também ser gerado por várias equipes dentro da organização (STIG, 2013). 

Avaliar as tecnologias geradas em P&D de uma empresa através do gerenciamento do 

portfólio de tecnologia pode auxiliar a determinar a eficácia destas tecnologias para uso em 

contexto e propósito particulares, em cada produto que está em desenvolvimento, para que se 

chegue a orientações ou decisões justificadas que levem a grandes investimentos de recursos 

(BEWLEY, 2010).  

No contexto atual de Gerenciamento de Portfólio de Projetos (GPP) e de tecnologias, alinhado 

com a estratégia das organizações, segundo Bilalis et al. (2013), as empresas que lidam com 

altas tecnologias enfrentam ambiente caracterizado por alta inovação, altas taxas de 

mortalidade de projetos, alta prioridade em P&D, competição dura em uma corrida ao 

mercado e parcerias com empresas podem potencialmente serem competidoras. Um 

levantamento de artigos alinhados com essa temática pode auxiliar pesquisadores na medida 
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em que se levantam clusters, além de artigos que possuem modelos que possam ser fontes 

para melhorias nos processos de gerenciamento de portfólio de tecnologias nas organizações. 

Para tal, este trabalho tem como objetivo realizar um estudo bibliométrico sobre as conexões 

entre Gerenciamento de Portfólio de Projetos e Tecnologia, por meio de uma pesquisa 

bibliográfica por palavras-chave em base de dados relevante, buscou-se formar um portfólio 

de artigos alinhados com o tema do trabalho. O portfólio gerado teve seus metadados 

analisados em software de análise bibliométrica para geração de clusters de autores. Os 

resultados podem auxiliar no entendimento do gerenciamento de portfólio de tecnologias, 

bem como apontam pesquisadores e clusters de pesquisadores nessa área de conhecimento. 

 

2. Gerenciamento de Portfólio de Projetos (GPP) e de Tecnologia 

Um Projeto é uma sequência única, complexa e conectada de atividades que tenham uma meta 

ou propósito que tenha que ser completado em um tempo especificado, dentro de um 

orçamento definido e de acordo com a especificação. Também se caracteriza por ser um 

esforço único para se atender às necessidades do cliente (PMI, 2013). Os projetos então são 

compostos por atividades que consomem recursos para implementar estratégias 

organizacionais, atingir metas e objetivos organizacionais e contribuir para a realização das 

missões das organizações.  

O Gerenciamento de Projetos (GP), por sua vez, é a aplicação de conhecimentos, habilidades, 

ferramentas e técnicas às atividades do projeto para se atender aos seus requisitos, (PMI, 

2013). O GPP tem como função primária auxiliar as organizações, ou quem estiver utilizando 

de seus conceitos, a tomar decisões sobre prioridade em projetos, assim como quais projetos 

dentro de um portfólio devem ser excluídos ou adicionados (LYCETT et al., 2004). O GPP 

está, então, diretamente ligado ao interesse ou necessidade em se gerenciar projetos com foco 

na eficiência do uso dos recursos e na alavancagem dos conhecimentos e habilidades 

existentes (PELLEGRINELLI, 1997).  
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As incertezas decorrentes dos limites de recursos conforme o passar do tempo do 

planejamento, podem fazer com que o uso dos recursos não seja adequado (SOLAK et al., 

2010). A alocação de recursos em projetos dentro de um contexto de multi-projetos é o 

desafio principal lançado à área de GP (ENGWALL et al., 2003). 

Como os recursos são finitos, as empresas procuram estudar formas de priorizar os projetos 

através do uso mais eficiente possível desses. As alternativas de projetos possíveis usualmente 

excedem enormemente a capacidade de uma empresa de poder executá-los (KAISER et al., 

2015).  

Sendo o GPP o gerenciamento coordenado de um ou mais projetos para se alcançar os 

objetivos estratégicos das empresas, conectar o GPP com a estratégia organizacional é 

importante para se estabelecer um plano balanceado e executável que poderá auxiliar a 

organização a atingir suas metas. (HYVÄRI, 2014; PMI, 2013).  

O termo “tecnologia”, por sua vez, é usado por alguns pesquisadores para se referir para a 

tecnologia que define o produto que estabelece as regras para toda uma indústria, como a 

“tecnologia da câmera digital” por exemplo, enquanto que outros se referem a um conceito 

mais amplo de conhecimento tecnológico como tipos de competência usados para 

desenvolvimento e manufatura (STIG, 2003). O conceito de tecnologia utilizado neste 

trabalho é o conceito mais amplo, como o citado acima para manufatura. Assim como usado 

por Stig (2003), o conceito de tecnologia neste trabalho é o de esforços dedicados a criar novo 

conhecimento para desenvolver uma tecnologia particular para um certo campo de aplicação. 

Em grandes organizações podem estar sendo desenvolvidas muitas tecnologias em diferentes 

áreas de negócios e muitos dos engenheiros que lá atuam podem não estar cientes disto 

(STIG, 2013). Como as prioridades de projetos e tecnologias em empresas de tecnologia são 

alteradas dinamicamente, o GPP e de Tecnologias torna-se muito complexo e desafiador 

(VERMA et al., 2011). 

Segundo Oliveira e Rozenfeld (2010), as tecnologias desenvolvidas em uma organização 

devem estar integradas a uma estrutura que possa considerar os objetivos e resultados 
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esperados. Um roadmap, que é uma metodologia racional para auxílio à decisão quando se 

seleciona tecnologias para suportar os objetivos da organização, tem a capacidade de mostrar 

a inter-relação entre mercado, produto e tecnologia e tem sido aplicado com sucesso em um 

grande número de indústrias (PHAAL et al., 2001). 

O processo de roadmap ocorre em um momento de planejamento estratégico e após iterações, 

ou anos de uso e refinamento, passa a colaborar com a estratégia de tecnologia de uma 

organização.  O processo de roadmap se inicia anteriormente ao portfólio de projetos, como 

um passo chave para a implementação (PHAAL et al., 2005). 

 

3. Metodologia 

Este estudo se caracteriza, conforme enquadramento de metodologia apresentada por Tasca et 

al. (2010) em teórico, pela natureza dos artigos e descritivo pela natureza de seu objetivo, com 

lógica de pesquisa indutiva. O processo de pesquisa utilizou dados secundários, com 

abordagem qualitativa-quantitativa. A pesquisa bibliométrica foi feita com auxílio da 

ferramenta VOSviewer, software largamente utilizado e que pode gerar mapas bibliométricos 

de fácil interpretação. Segundo van Eck e Waltman (2010), ele também tem sido utilizado em 

vários projetos com resultados de sucesso. 

A pesquisa estruturada em bases de dados, utilizou a base ISI Web of Science, que segundo 

Carvalho et al. (2013), esta base de dados além de pesquisar em sua própria base, busca 

artigos que também estão incluídos em outras bases de dados relevantes, tais como a Scopus, 

ProQuest e Wiley. Além disso, é uma base que possibilita extrair as informações de 

metadados, tais como abstracts, citações de autores, necessários para a análise proposta neste 

artigo e aceitas pelo software VOSviewer.  

A seleção dos artigos seguiu as fases ilustradas na figura 1. As palavras-chave foram inseridas 

nas bases de dados através de elemento booleanos OU e E, conforme os grupos de pesquisa 

mostrados na figura 1, pesquisadas nos campos principais do Título, Abstract e palavras-

chave, limitando-se aos artigos publicados em Journals e/ou apresentados em congressos – 
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desta forma temos uma melhor qualidade garantida pela avaliação feita por pares –, na língua 

inglesa, sem restrição de ano de publicação, resultando em um total de 76 artigos. Seguindo-

se com uma avaliação individual com leitura para alinhamento por afinidade nos títulos e 

Abstracts, chegou-se a 32 artigos alinhados com o tema, contidos no Anexo 1.  

O portfólio foi analisado com as ferramentas disponíveis na base de dados quanto à 

internacionalidade (distribuição dos artigos por países, segundo o autor principal) e tendência 

(distribuição dos artigos quanto ao ano em que foram publicados). Os metadados dos artigos 

do portfólio foram gerados e exportados para que as análises fossem feitas no VOSviewer. As 

análises incluíram ocorrência de palavras-chave, para determinação das principais conexões 

entre palavras, e co-citações de autores para análise de clusters de autores e lacunas para 

pesquisas futuras. Através dos metadados também foram geradas a análises de citações dos 

artigos principais.  

 

Figura 1 - Fases de pesquisa para construção do portfólio de artigos e definição da pesquisa 
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4. Análise de resultados e discussões 

4.1 Medição da literatura 

A tendência de publicações da amostra pode ser vista na figura 2. Uma linha pontilhada foi 

traçada para facilitar a visualização. Em um período inicial, entre 1999 e 2006, foram gerados 

poucos artigos do portfólio de projetos e tecnologia, a maioria concentrou-se entre 2007 e 

2013.  Mesmo assim, as publicações resultantes da pesquisa feita na base de dados mostram 

que houve um aumento na geração de artigos alinhados com a pesquisa. 
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Figura 2 – Tendência dos artigos do portfólio gerado 

 

A análise de internacionalidade dos artigos da amostra, como vista na Figura 3, mostra 

claramente uma predominância de autores norte-americanos em pesquisas relacionadas com o 

tema. Há ainda cinco artigos relevantes de autoria de pesquisadores brasileiros. 

Figura 3 – Internacionalidade dos artigos do portfólio gerado 
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4.2 Análise de redes 

A frequência de citação de uma palavra nos artigos permite uma primeira leitura dos temas 

em uma área (THOMÉ et al., 2016). A Figura 4 mostra os resultados obtidos através da 

análise do Software VOSviewer para a ocorrência das palavras dentro do portfólio de artigos 

da amostra. 

Vinte e duas (22) palavras-chave foram incluídas na análise de ocorrência de palavras após 

um corte para ocorrência mínima de 3, dentro de um total de 179 citações de palavras vistas 

nos 32 artigos, conforme visualização na Figura 4. O número de ocorrência de cada uma das 

palavras e a intensidade em que a palavra ocorre mostra que as principais conexões entre 

palavras são entre as R&D – performance, portfolio management – product development, 

strategy – innovation, leaders – lessons, PPM – success e framework – success. 

 

Figura 4 -  Mapa de redes de ocorrência de palavras 
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Fonte – Extraído do Software VOSviewer 

As informações de citações dos artigos estão dispostas na Tabela 1, ranqueadas pelo número 

de citações total de cada artigo (citações > 10). O número de citações e frequência de citações 

por ano indica a influência do artigo na base de dados. Este número se refere ao número total 

de citações dentro da base de dados. Artigos com mais citações são mais influentes na área de 

pesquisa e, como consequência, os autores também. 

Tabela 1 - Ranking de citações por artigo, elencados do maior número de citações ao menor (>10) 
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Os trabalhos mais influentes do portfólio apresentaram contribuições que auxiliam às 

pesquisas e o entendimento do tema. Cooper et al. (1999) classificaram em sua pesquisa as 

empresas quanto à utilização dos métodos formais e os resultados que elas obtêm ao trabalhar 

com estes métodos. As empresas classificadas como benchmarking em GP obtiveram 

melhores resultados de sucesso em seus portfólios.  

Dickinson et al. (2001), em um método desenvolvido para a empresa Boeing Co., criou 

método para quantificar interdependência entre projetos, melhorando a escolha de projetos 

dentro de portfólios. Já Chao et al. (2008) propuseram um método que auxilia a divisão de 

recursos – menores e mais focados –  em projetos dentro de um portfólio. O método para 

integração de roadmaps de tecnologia desenvolvido por Oliveira e Rozenfeld (2010) permite 

incorporar perspectivas de inovação na análise.  

Também entre os autores mais citados, aparece Killen et al. (2012), que contribuem quanto ao 

uso de ferramentas visuais de suporte a decisões estratégicas e gerenciamento de 

interdependências em projetos em um portfólio. Acur et al. (2010) pesquisaram o impacto do 
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clima inovativo no desenvolvimento de novos produtos através de uma análise dinâmica das 

competências tecnológicas.  

De Oliveira et al. (2011) apresentaram uma nova metodologia para criar melhor entendimento 

de contexto e auxiliar o GPP. Ahn et al. (2010) desenvolveram um modelo multidisciplinar 

para diferenciação, priorização e seleção de projetos em um portfólio. Vandaele et al. (2013) 

propuseram modelo de suporte ao gerenciamento estratégico de P&D considerando a 

dimensão sustentabilidade.  

Igualmente, os principais artigos do portfólio de artigos deste estudo também foram avaliados 

quanto ao uso ou criação de modelos que possam auxiliar na escolha das melhores opções 

dentro de portfólio de projetos, conforme visto na Tabela 2. Cooper et al. (1999) e Killen et al. 

(2012) são artigos conceituais com estudos de caso ou pesquisa sem aplicação de modelo 

específico para decisão em portfólios. 

 

 

 

 

 

 

Tabela 2 – Modelos utilizados nos trabalhos principais do portfólio desse estudo 
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As informações de co-citações de autores estão demonstradas na Figura 5 para os autores 

citados nos artigos. A linha de corte de co-citação utilizada foi de 6 citações por autor. A 

conexão entre os autores é determinada baseada no número de vezes que são citados juntos, 

significando que os autores dos artigos do portfólio consideraram conhecimento relevante de 

artigos gerados pelos autores de cada cluster de co-citações. Isto significa que eles têm 

pesquisado assuntos similares ou em áreas correlatas, gerando citações de outros 

pesquisadores nos mesmos artigos. Há a predominância de quatro clusters. 

Figura 5 -  Mapa de redes de co-citacão de autores com indicação dos clusters 
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Fonte – Extraído do Software VOSviewer 

A ligação entre os autores mostra que eles foram citados em um mesmo artigo do portfólio, a 

intensidade da linha que liga duas palavras corresponde à intensidade dessa relação. Na 

Tabela 3, temos a divisão dos clusters dos artigos deste estudo. Através das lacunas dos 

principais clusters pode-se antever os temas relevantes para a pesquisa presente e futura no 

tema. 

Tabela 3 – Autores e clusters de autores relevantes ao estudo 
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O cluster 1 contém os autores que têm focado suas pesquisas em GP, desenvolvimento de 

produtos, portfólios e programas, fatores críticos de sucesso e incertezas. É o maior cluster do 

estudo, e concentra os autores que têm feito pesquisa básica na área de GP, bem como 

evoluído em artigos de maior relevância no GP. Shenhar, por exemplo, como pesquisador 

reconhecido por trabalhos com fatores críticos de sucesso em projetos. Como lacuna para 

pesquisas futuras devem ser levadas em consideração, segundo Killen et al. (2012), que a 

cultura e o ambiente de projetos podem ter papel de maior importância, conforme o 

alinhamento com ferramenta e processo de decisão em portfólios.  

Cluster 2 contém autores que geram conhecimento na análise de riscos, decisão de 

investimentos e gerenciamento de conhecimento. Possui também autores que estão 

relacionados ao suporte às decisões em áreas específicas, aplicando modelos e métodos para 

obter uma melhor escolha em um portfólio. Seleção e projetos em áreas de tecnologia e 

outras. Dickinson et al. (2001) apontaram como uma limitação ao método proposto que 
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somente dados numéricos possam fazer parte dos dados de entrada e que a geração da matriz 

de dependência só tem sentido na comparação entre projetos.  

O cluster 3 contém autores que têm focado suas publicações em aplicações de teorias e 

modelos de apoio à decisão em portfólio de projetos, análise de riscos, escolha da melhor 

solução e gerenciamento do conhecimento. Como aplicação de modelos, encontra-se dentre 

seus autores, relevantes estudos na área de energia (Awerbuch) e eletro-eletrônica/TI 

(Venkatraman). Ahn et al. (2010), artigo alinhado com este cluster e parte dos principais 

artigos do portfólio, sugerem que pesquisas futuras possam estender o modelo proposto 

através da integração dos objetivos de eficiência do GP com foco externo no nível estratégico 

das empresas e suas competitividades. 

O Cluster 4 contém autores com pesquisa relevante relacionada com roadmapping. A 

aplicação de modelos para auxílio à decisão, como DEA (Data Envelopment Analysis) 

desenvolvido por Vandaele et al. (2013), com formulação para roadmapping de projetos 

individuais é uma lacuna citada pelos seus autores.  

Carvalho et al. (2013) apontam as lacunas, citando, por exemplo, que há pouco material de 

pesquisa que documenta as principais contribuições da abordagem de roadmapping e que 

sintetize seus constructos principais, as metodologias mais importantes e as ferramentas e 

práticas associadas ao assunto. Carvalho et al. (2013) mostra ainda, que não há estudos que 

demonstrem a magnitude estatística dos fatores críticos de sucesso em roadmapping, além da 

escassez de trabalhos com evidência empírica de fatores como tamanho de empresa, setor 

industrial ou outros fatores moderadores e seus efeitos nos fatores críticos de sucesso.  

Ainda alinhado com este cluster, Oliveira e Rozenfeld (2010), artigo que também está entre 

os principais do portfólio gerado neste estudo, registram que integrar o método proposto – 

baseado na integração entre TRM (Technology Roadmapping) e GPP nas aplicações de 

desenvolvimento de novos produtos – com o planejamento de cenários poderia melhorar a 

previsão de tendências de mercado e tecnologia em roadmapping, além disto, como sugestão 

para pesquisas futuras, o método poderia suportar o processo de inovação. 
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5. Considerações finais 

Um portfólio de artigos relacionados ao tema de gerenciamento de portfólio de tecnologias foi 

obtido através de pesquisa estruturada na base de dados Web of Science. Este portfólio de 

artigos contribui na medida em que possibilita ao pesquisador verificar artigos de boa 

reputação, pois são citados em muitos outros artigos que pesquisam este tema. 

Uma análise de conteúdo dos principais artigos auxiliou o direcionamento de pesquisas 

futuras e mostrou o que já foi obtido pelos autores nestes artigos. A avaliação das palavras-

chave permitiu uma visão inicial da ligação entre palavras e como elas estão conectadas em 

portfólio de artigos concentrado em um tema de GPP e tecnologia. As palavras relacionadas a 

modelos inseridas na pesquisa permitiu mostrar ainda mais um portfólio focado em artigos 

que de alguma forma buscam ou propõem modelos de GPP para tecnologias, permitindo 

pesquisar como estes modelos são propostos e podem melhorar desempenho no GPP. 

Os Clusters de co-citação de autores permitiram, por sua vez, análises em que autores são 

citados juntamente em um mesmo artigo, levando informação ao pesquisador em quais seriam 

as afinidades de pesquisa de autores relevantes no tema permitindo um aprofundamento a 

partir dessa análise. A análise dos clusters de autores permitiu conhecer áreas de pesquisa e 

lacunas indicadas por pesquisadores autores de artigos bem-conceituados. As lacunas de 

pesquisas da influência da cultura e do ambiente de projetos, assim como a de utilização de 

modelos DEA para análises de roadmapping é constatado como um indicativo real das 

necessidades das pesquisas atuais na área desse estudo. A área de roadmapping 

especificamente carece de mais pesquisas empíricas e focadas em indústrias de áreas e 

tamanhos diversas. 

Este estudo poderá servir de base para informações em pesquisa do GPP de tecnologias, bem 

como uma fonte de referências no portfólio de artigos para os modelos existentes para GPP de 

tecnologias. Como limitação, destaca-se o uso de apenas uma base de dados de publicações 
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científicas. Para tal, novas pesquisas utilizando outras bases poderiam contribuir e enriquecer 

este estudo. 
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ANEXO 1. Portfólio de 32 artigos, com informação de título, autores e ano 
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