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Resumo: Em um cendrio de crescente investimento em projetos, estudos acerca dos processos de gerenciamento de portfolio
de projetos apoiam a execucdo da estratégia organizacional. O objetivo deste relato técnico é apresentar como uma institui¢do
bancaria integrou seus varios portfélios de projetos setoriais, por meio da implementacdo de processos institucionais de
gerenciamento de portfélio que favorecem o atingimento dos objetivos estratégicos organizacionais. Em relacdo ao método, a
situacdo problema e intervencdo sdo analisadas em abordagem qualitativa, por meio de estudo de caso, embasado por
entrevistas, analise documental e observagdo. Como principal resultado ressalta-se que o portfolio integrado de projetos
aprimorou o alinhamento estratégico da organizagdo. Sendo que os processos de identificacdo, avaliacéo e seleg¢do do portfélio
foram formalizados, promovendo a integracéo entre as unidades organizacionais e um melhor balanceamento entre objetivos
estratégicos de curto e longo prazo no portfélio. Neste sentido, este relato colabora com a literatura de gerenciamento de
portfolio de projetos, reforgando os conceitos da estruturacdo do portfélio. A contribuicdo para a préatica profissional se da ao
retratar processos do gerenciamento de portfolio, que podem ser adotados como benchmark por outras organizagdes, além de
apresentar os direcionadores estratégicos adotados para balanceamento do portfélio de projetos de institui¢do financeira.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Gerenciamento de portfélio de projetos. Selegdo de projetos. Balanceamento de
portfélio. Alinhamento estratégico.

Abstract: In the context of increasing project investments, studies regarding the process of project portfolio management
contribute to the execution of organizational strategy. The aim of this technical report is to show how a banking institution has
integrated its various sectorial portfolios, by implementing institutional processes for portfolio management that favor the
achievement of organizational strategic objectives. Related to the method, the problem situation and intervention are
qualitatively characterized through a case study, supported by interviews, document analysis, and observation. As the main
result, the integrated project portfolio has improved strategic alignment in the organization. Project portfolio identification,
evaluation, and selection were formalized, facilitating the integration of various business units and improving how short and
long-term strategic goals were balanced in the portfolio. As a theoretical contribution, this paper adds to project portfolio
management literature, strengthening the concepts of portfolio structuring. It also contributes to practice by characterizing how
project portfolio management was improved, and which strategic drivers were chosen to balance the portfolio, in the banking
institution, with information that may be useful as a benchmark.

Keywords: Project management. Project portfolio management. Project selection. Portfolio balancing. Strategic alignment.
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1 Introducao

O Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro relativo a industria de servicos cresceu 9%
entre 2010 e 2017 (World Development Indicators | The World Bank, 2019), capitaneado pelo
bom desempenho das instituicdes financeiras. No mesmo sentido, pesquisa da Federacédo
Brasileira de Bancos (FEBRABAN, 2018) destaca o0 aumento dos investimentos em softwares
como instrumento para a concretizacdo de demandas de negdcios. Portanto, depreende-se que
as instituicGes financeiras brasileiras elevaram seus investimentos em projetos de negdcios no
periodo.

Num contexto de mais investimentos em projetos de negdcios, o gerenciamento de
portfélio de projetos se apresenta como ferramenta para aprimorar o desempenho empresarial
(Padovani & Carvalho, 2016). Embasando este conceito, o PMI (2017) explica que o
gerenciamento de portfolio de projetos organiza projetos nao interdependentes ou relacionados,
gue buscam objetivos estratégicos comuns. Da mesma forma, o portfolio de projetos € tido
como instrumental para a implantacdo da estratégia organizacional (Bredillet, Tywoniak, &
Tootoonchy, 2018).

Contudo, falta ainda consenso sobre quais sdo o0s processos fundamentais para o
gerenciamento do portfélio de projeto (Padovani & Carvalho, 2016). Neste contexto, alguns
autores consideram o0s processos de selecdo e priorizacdo de projetos relevantes para o
gerenciamento do portfélio de projetos (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Meskendahl, 2010;
Padovani & Carvalho, 2016). Podendo estar relacionados com a orientacdo estratégica e o
sucesso da organizacdo (Meskendahl, 2010).

Tendo em vista a relevancia do gerenciamento do portfélio de projetos para o
desempenho empresarial, define-se a questdo de pesquisa deste trabalho técnico. Como 0s
processos de gerenciamento de portfolio de projetos foram aprimorados, a fim de favorecerem
o0 atingimento dos objetivos estratégicos organizacionais em uma instituicdo bancéria?

Assim, o objetivo deste relato técnico € apresentar como uma instituicdo bancaria
integrou seus varios portfélios de projetos setoriais, por meio da implementacdo de processos
institucionais de gerenciamento de portfolio que favorecem o atingimento dos objetivos
estratégicos organizacionais. Inicialmente apresentado em congresso cientifico (Paiva &
Rabechini Jr., 2020), as consideragdes de revisores e mediadores foram acrescentadas ao relato
técnico original.

A anélise da situacdo problema adota abordagem qualitativa, por meio de estudo de

caso, na qual o pesquisador estuda uma situagdo problema com o objetivo de responder
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perguntas do tipo “como” (Yin, 2017). Andlise documental, observacdo e entrevistas com
profissionais envolvidos na implantacdo do projeto permitiram triangular informacoes (Yin,
2017). Desta maneira, foram caracterizadas as melhorias no gerenciamento do portfélio de
projetos de negocios da instituicdo bancaria.

Na situacéo inicial, cada unidade de negdcios do banco definia intuitivamente lista de
projetos de negdcios prioritarios, com o objetivo de refletir a estratégia do respectivo segmento.
Caracterizavam-se, desta forma, portfélios de projetos setoriais. No entanto, nesta configuracao
ndo eram consideradas as interferéncias em desenvolvimento de software que a execucdo de
um projeto de negocio de crédito, por exemplo, poderia produzir em projetos de negocio de
conta corrente ou de financiamentos rotativos. Como resultado, o planejamento do portfolio era
comprometido.

Apds a implantacdo das melhorias, a selecdo de projetos de negdcios para o portfélio
passou a acontecer de forma estruturada. As varias unidades de negocios passaram a qualificar
seus projetos de acordo com indicadores pré-definidos. Desta maneira, projetos de todos os
segmentos poderiam competir entre si pelos recursos organizacionais, num portfélio de projetos
de negdcios integrado.

Para caracterizar o portfélio de projetos de negdcios integrado, este relato técnico se
estruturard em algumas sec@es, conforme protocolo para elaboracdo de producdes técnicas de
Biancolino, Kniess, Maccari e Rabechini (2012). A secdo 2 apresenta o referencial tedrico
tratando do gerenciamento de portfdlio de projetos, com foco nas funcdes de estruturacdo. Na
sequéncia, a secdo 3 descreve o método de estudo de caso empregado nesta producéo técnica,
enquanto a secdo 4 relata o contexto da situacdo problema caracterizada pelos portfélios de
projetos setoriais. Ainda, a se¢cdo 5 descreve como ocorreu evolucdo do gerenciamento de
portfélio na instituicdo bancéria, destacando 0s novos processos de gerenciamento que
passaram a compor o portfolio de projetos integrado, enquanto a sec¢do 6 analisa os resultados
deste trabalho. Concluindo, a secdo 7 destaca as principais conclusdes do presente relato

técnico.

2 Referencial teorico
2.1 Gerenciamento de portfolio com foco nas etapas de estruturagdo
O gerenciamento de portfélio de projetos engloba projetos que nao sao necessariamente

dependentes ou relacionados entre eles, mas buscam objetivos estratégicos comuns (PMI,

2017). Iniciando por Wheelwright e Clark (1992) que conceituaram o “plano agregado de
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projeto”, varios autores se dedicaram ao estudo do gerenciamento de portfolio de projetos
(Bredillet et al., 2018; Meskendahl, 2010; Padovani & Carvalho, 2016). No contexto
organizacional, o portfdlio de projetos atua como instrumento tatico da estratégia (Bredillet et
al., 2018), do mesmo modo que o trabalho dos profissionais de projetos molda sua execucdo ao
solucionar problemas emergentes (L6wstedt, Rdisanen, & Leiringer, 2018).

O gerenciamento de portfélio compreende uma colecdo de processos organizacionais,
como a selecdo de projetos, a alocacdo dos recursos organizacionais, 0 monitoramento e o
controle do portfélio (Carvalho, Lopes, & Marzagdo, 2013), apesar do pouco consenso sobre
quais seriam estes processos fundamentais (Padovani & Carvalho, 2016). Numa fase prévia a
definicdo do portfélio, aparecem os processos de selecdo, que devem verificar propostas de
projetos e projetos em conclusdo, para decidir quais sdo mais relevantes frente ao cenario
interno e externo da corporacgédo (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Requerem previsdes sobre as necessidades de recursos de cada iniciativa, bem como
sobre 0s recursos organizacionais disponiveis - humanos, financeiros e de tempo (Archer &
Ghasemzadeh, 1999; Padovani & Carvalho, 2016). Com estas informaces, decide-se como
melhor alocar os recursos (Padovani & Carvalho, 2016). Nesta tomada de decisao, recomenda-
se a participacdo de diversos stakeholders e o balanceamento de projetos que tragam beneficios
diversos para a organizacao (Padovani & Carvalho, 2016).

Usualmente, as decisdes do portfélio de projetos sdo tomadas em um comité que integra
varias areas corporativas, permitindo que critérios subjetivos sejam igualmente considerados
(Archer & Ghasemzadeh, 1999). Esta pratica é reportada também em empresas de servicos, ja
que facilitam que os interesses da alta gestdo das empresas sejam refletidos nas decisdes do
portfélio (Aas, Breunig, & Hydle, 2017).

O gerenciamento de portfolio abrange ainda o monitoramento e o controle de sua
execucdo (Carvalho et al., 2013). Neste contexto, 0 monitoramento da situacao de cada projeto,
em comunicagdo padronizada e regular com os stakeholders, permite a atuacéo preventiva dos
gerentes de portfélio quando algum projeto da sinais de alerta durante o ciclo de vida (Hopmere,
Crawford, & Harré, 2020). Considerando que muitas vezes 0s gerentes de portfolio sdo
recipientes de grande volume desta comunicacdo padronizada, analises de tendéncias podem
auxilid-los na identificacdo de sinais de atencéo iniciais que possam desencadear eventuais
reflexos negativos, se ndo gerenciados (Hopmere et al., 2020).

Com base nas evidéncias de que investimentos para a estruturacao do gerenciamento de
portfolio de projetos rendem beneficios ao desempenho das organizagdes (Padovani &

Carvalho, 2016), retorna-se aos processos de selecdo e priorizacao de projetos, que sdo o foco
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deste trabalho. Meskendahl (2010) os conceitua como fungdes periddicas de estruturacdo do
portfolio, e identifica reflexos destas na orientacéo estratégica e no desempenho da organizacao.

As funcBes de estruturacdo do portfolio devem respeitar quatro caracteristicas-chave
(Meskendahl, 2010). a) Garantir que o portfélio esteja alinhado com a orientacéo estratégica
organizacional. b) Formalizar os processos de identificagédo, avaliacdo e selecdo dos projetos
do portfolio. c) Integrar as diversas areas corporativas na tomada de decisdo do portfélio. d)
Garantir que o portfélio seja balanceado com projetos que reflitam objetivos organizacionais
de curto e longo prazo (Meskendahl, 2010).

Com base nos conceitos teoricos relatados, este trabalho analisara o gerenciamento de
portfélio de uma organizacdo tendo em vista o construto proposto por Meskendahl (2010).
Portanto, sera demonstrado como uma instituicdo bancéaria integrou seus varios portfélios de
projetos setoriais, por meio da implementacéo de processos institucionais de gerenciamento de

portfélio que favorecem o atingimento dos objetivos estratégicos organizacionais.

3 Metodologia

Este relato técnico estrutura-se sobre o roteiro para producdes técnicas proposto por
Biancolino et al. (2012), que traca diretrizes para que conhecimentos praticos e profissionais
sejam reportados, levando em consideracdo o respeito as normas para producdes académicas.
Particularmente, este trabalho baseia-se em abordagem qualitativa, por meio de estudo de caso
(Creswell & Creswell, 2017). Tal método é tido como método preferido quando pesquisadores
estudam uma situacdo de forma aprofundada, sem controle sobre 0s sujeitos em observacéo e
com pouca delimitacdo entre o contexto em que o sujeito se insere e ele proprio (Yin, 2017).

Elaboracédo de sintese da literatura relacionada foi o ponto de partida da pesquisa. Na
sequéncia, foram coletadas informacgdes documentais primarias e registradas as observacées do
pesquisador. E, a seguir, profissionais que vivenciaram a evolucdo do gerenciamento de
portfélio na instituicdo financeira foram entrevistados, cujos perfis estdo caracterizados na
Tabela 1. Assim, as vérias fontes de informacgdes foram analisadas por meio da andlise de
conteudo, caracterizando tanto a situagao-problema quanto a intervencao para a implantacao do

novo portfélio integrado de projetos.
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Tabela 1.

Perfil dos Entrevistados

Entrevistado Cargo do Entrevistado Experiéncia no Cargo
Entrevistado 1 Gerente de tecnologia 25 anos
Entrevistado 2 Gerente de projetos de negécios 10 anos

Fonte: Elaborada pelos autores

Inicialmente identificou-se 0 nimero de portfélios setoriais que competiam pelos
Mesmos recursos organizacionais, demonstrando eventuais interferéncias na execucdo do
portfélio de cada unidade de negdcio. Da mesma forma, o novo portfdlio integrado de projetos
de negdcios foi caracterizado e as novas préaticas constituintes do gerenciamento de portfolio
foram decompostas.

A partir da caracterizacdo das funcbes do novo portfélio integrado de projeto, este foi
comparado com as caracteristicas da estruturacdo do portfélio de Meskendahl (2010). Além
disso, aprofundou-se a caracterizacdo do portfolio de projetos integrado, ao identificar as
categorias estratégicas escolhidas para o balanceamento do portfolio integrado. Por fim, as

métricas para qualificacdo dos projetos em cada cesta estratégica foram destacadas.

4 Contexto da situacio problema

A evolucao do gerenciamento de portfélio para compor o portfolio integrado de projetos
de negdcios ocorreu num banco mdaltiplo brasileiro. Este banco serd denominado neste trabalho
como Banco A, ja que seu nome nao serd publicado por motivo de confidencialidade.
Caracteriza-se como uma sociedade andnima de capital majoritario privado, com ac¢des listadas
na bolsa de valores de So Paulo, que emprega mais de 90 mil colaboradores e tem faturamento
anual na casa de 100 bilhdes.

Oferece ampla carteira de produtos, desde servigos de conta corrente e financiamentos
de crédito até investimentos variados. Atende clientes pessoa fisica e juridica, de diferentes
perfis econdbmicos. Logo, para suportar as necessidades dos clientes e do mercado, aprimora
suas operagdes por meio de projetos, como estabelece documento da Federacdo Brasileira de
Bancos (2018).

Este trabalho foi desenvolvido com foco no segmento de pessoas fisicas, estruturado em
11 unidades de negdcios. 1) Estratégia comercial varejo, 2) estratégia comercial elite, 3)
produtos de conta corrente, incluindo crediarios, 4) credito, 5) fundos de investimentos, 6)

investimentos de tesouraria, 7) seguros e capitalizacdo, 8) previdéncia, 9) financiamentos de
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veiculos, 10) financiamentos imobiliarios e 11) cartdes de crédito. Na situagdo inicial, cada uma
das 11 unidades de negdcio definia metas estratégicas independentes e contava com uma equipe
autébnoma de gerenciamento de projetos e portfolio que administrava cada portfolio setorial.

Nesta época a etapa de selecdo e priorizacdo dos portfolios setoriais era executada de
forma intuitiva pelos executivos de cada unidade de negdcio do Banco A. Tinham como base o
escopo estimado para cada projeto potencial dos portfolios setoriais. Uma vez selecionada a
lista de projetos setoriais, 0s recursos disponiveis nas unidades de tecnologia que atendiam cada
unidade de negdcios eram alocados aos projetos priorizados. Por exemplo, a area de crédito
selecionava a lista de projetos da unidade de tecnologia de crédito e a area de contas correntes
selecionava a lista de projetos da unidade de tecnologia de contas correntes.

No entanto, esta configuracdo ndo considerava que alguns projetos precisavam ser
construidos por meio de parceria entre as unidades de tecnologia que atendiam mais de uma
unidade de negécios. Por exemplo, projeto de crédito que criasse regra de concessao poderia
envolver unidades de tecnologia de cartGes de crédito e contas correntes, conforme Figura 1.

Figura 1.

Configuracgéo dos Portfdlios Setoriais na Situac&o Inicial

N projetos

N projetos

Portfélio de
crédito

Portfélio de
crédito

Execucao dos portfdlios
setoriais
N projetos X projetos de crédito N-X projetos
\ precisavam ser
priorizados também nos
portfdlios de:

Portfélio de
conta
corrente

Portfélio de
conta
corrente

- Conta corrente
- Cartoes de crédito

N projetos N-X projetos

Portfélio de Portfélio de
cartoes de cartoes de
crédito crédito

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Nestes casos, a decisdo estratégica de qual projeto priorizar, considerando as
interferéncias entre diferentes unidades de tecnologia, era indiretamente transferida para a area
de tecnologia. Segundo relatado pelo Entrevistado 1, um gerente de tecnologia que vivenciou a

implantacdo do portfdlio integrado: “Nao havia uma priorizacdo formal, ja que havia muita

influéncia ‘politica’ dos diretores e seus subordinados. Nao havia uma visdo de ‘o melhor para

a instituicdo’ e sim de ‘o melhor para o meu resultado’”. Como dito, a falta de uma viséo

integrada do portfélio de projetos de negocios impedia que os portfolios setoriais fossem

executados como planejado, com reflexos negativos na estratégia da organizacéo.

5 Tipo de intervencio e mecanismos adotados

Para aperfeicoar o gerenciamento do portfélio de projetos de negdcios da instituicdo, a
unidade de negocios de contas correntes foi designada para organizar uma forca tarefa que
atingisse os demais segmentos. A proposta era elaborar uma lista Gnica de projetos, para que a
selecdo de projetos de negdcios, que comporiam o portfolio se desse de maneira integrada,
conforme esquema apresentado na Figura 2. Portanto, tinha como objetivo coletar as propostas
de projetos das 11 unidades de negdcios para definir, de forma conjunta, aquelas prioritarias

para a instituicao, respeitando direcionadores estratégicos pré-definidos.

Figura 2.

Aprimoramento na Selecao de Projetos de Negdcio do Portfélio Integrado

SR —

Categorias
Propostas de estratégicas
projetos
- Rentabilidade Gerenciamento
. - Inovacgdo , . do portfdlio
operacional ¢ estratégico P

- Melhorias
operacionais
- Demandas legais
- Projetos rdpidos

estimativas de
ganhos
estratégicos

integrado

Comité Comité

' Elaboragdo de

Portfélio Integrado de Projetos de Negdcios

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Nesta linha, categorias estratégicas foram propostas para balancear o portfélio de
projetos, tendo em vista o alinhamento com a estratégia organizacional. As propostas de
projetos eram qualificadas numa das categorias estratégicas, quais sejam: rentabilidade,
melhorias operacionais, inovacao, demandas legais e projetos rapidos, conforme Figura 2. Na
categoria de rentabilidade, as propostas de projetos eram avaliadas com base neste indicador
previsto para 0s proximos anos.

Por outro lado, nas categorias de melhorias operacionais e inovagédo, estimavam-se
economia de recursos, maior produtividade operacional ou maior satisfacdo de clientes, entre
outras variaveis. As demandas legais eram listadas com base na data em que deveriam estar
implantadas, enquanto para os projetos rapidos, cada unidade de negdcio priorizava seus
empreendimentos com cronograma de até um més e que pudessem ser executados sem
interferéncia de unidades de tecnologia alheias a prépria unidade de negdcio.

Foi previsto que as propostas de projetos das unidades de negdcios fossem discutidas
em comité operacional que aconteceria a cada trimestre. E na sequéncia, o portfélio integrado
resultante seria ratificado por comité estratégico institucional conforme Figura 2. Portanto, cada
unidade de negdcio tinha cerca de dois meses para produzir suas estimativas de ganhos para 0s
projetos a serem discutidos nos comités operacionais de selegéo e priorizagéo.

Esta configuracdo do portfdlio integrado foi proposta pela unidade de contas correntes,
mediante reunides de consulta as necessidades dos demais segmentos. Foi aprovada em comité
estratégico com representantes da alta gestdo, no qual foi definido também o modus operandi
dos comités operacionais do portfolio.

O entrevistado 2, gerente de projetos de negdcios, caracterizou os comités operacionais.

“Somente gerentes seniores, com competéncia para tomada de decisdo, participavam dos

comités operacionais. Além disso as decisGes eram registradas em atas e acompanhadas nos

comités executivos, por meio de indicadores pré-definidos.” Nestas reuniGes, 0s gerentes

exercitavam bastante suas habilidades de negociacdo. J& que os ganhos calculados para as
propostas de projetos norteavam as decisfes, mas a representatividade de cada unidade de
negocio no portfélio integrado também era levada em conta.

Uma vez selecionados os projetos de negocios para integrarem o portfélio integrado, a
execucdo do portfolio era gerenciada de forma centralizada pela equipe de projetos de contas
correntes, que atuava como gestor do portfdlio integrado de projetos. As equipes dos demais
segmentos controlavam o andamento de seus projetos, e informavam a situagdo semanalmente
ao escritorio de gerenciamento integrado. Assim, eventuais replanejamentos eram decididos de

forma unificada, podendo retroalimentar o proximo ciclo de priorizagéo.
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6 Resultados obtidos e analise

O novo portfélio integrado de projetos do Banco A pode ser comparado com o modelo

proposto por Meskendahl (2010), pois aprimora as caracteristicas das fun¢@es de estruturacéo

do portfélio como: a) O alinhamento do portfélio com a estratégia organizacional. b) A

formalizacao dos processos de identificacdo, avaliacéo e selecdo dos projetos do portfélio. ¢) A

integracdo das diversas areas corporativas na tomada de decisdo do portfolio. d) E a diligéncia

com que o portfolio era balanceado em projetos capazes de refletir objetivos de curto e longo

prazo. Desta forma, a Tabela 2 estabelece relacdo entre cada caracteristica da estruturacdo de

portfélio de Meskendahl (2010) e a percepg¢édo dos entrevistados deste relato técnico.

Tabela 2.

Percepcgoes de Entrevistados Sobre o Gerenciamento de Portfélio Integrado

Caracteristica das
funcoes de estruturacéo
do portfélio

Entrevistado 1-
Gerente de tecnologia

Entrevistado 2 —
Gerente de projetos de
negoécios

Alinhamento com a
estratégia organizacional

Formalizacdo  dos
processos de avaliacdo e
selecdo de projetos

Integracéo das
varias areas corporativas
nas decisdes do portfolio

Balanceamento do
portfélio para refletir
objetivos de curto e longo
prazo

“A implantagdo da lista unica
contribuiu para a realizacdo da
estratégia da institui¢do.”

“A formalizagdo passou a ser
encarada de modo mais profissional
por todos os envolvidos, sejam
demandantes ou desenvolvedores,
pois qualquer problema impactaria
toda a fila de projetos.”

“A comunicagdo entre as areas
solicitantes passou a ser mais
transparente, uma  vez  que
concorriam claramente pelos mesmos
recursos.”

“O planejamento passou a ser
efetivamente feito e executado, uma
vez que as mudancas deixaram de ser
tdo constantes guanto
anteriormente.”

“Direcionou 0s recursos
financeiros e esfor¢cos da Instituicdo
para suas verdadeiras prioridades,
evitando retrabalno e entregas
desnecessarias.”

“A formaliza¢do aumentou, pois
era necessario que as decisdes fossem
acessiveis a todas as unidades de
negocio.”

“A interacdo entre as diversas
dreas de negdcio  aumentou
consideravelmente, pois 0S recursos
de controle e desenvolvimento dos
projetos eram compartilhados.”

“Os projetos eram divididos em
categorias estratégicas, seguindo um
percentual pré-definido de acordo
com as diretrizes da organizagdo.”

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com base nas informac0es coletadas, € possivel afirmar que a implantacdo do portfolio

integrado de projetos de negocios permitiu maior alinhamento deste com a estratégia

organizacional. Notadamente, houve aprimoramento na formalizagdo dos processos de
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identificacdo, avaliacdo e selecdo dos projetos do portfdlio, tornando-os transparentes para
todas as unidades de negocios envolvidas. Além disso, a formacdo dos comités operacional e
estratégico de priorizacdo do portfélio promoveu a integracdo das diversas areas corporativas e
permitiu melhor balanceamento do portfélio ao organiza-lo em categorias estratégicas de curto
e longo prazo.

Portanto, a implantagdo do portfélio integrado de projetos, por meio da definicdo de
processos institucionais de gerenciamento do portfolio, aprimora seu gerenciamento.
Consequentemente, aperfeicoa a atuacdo do portfélio como instrumento da estratégia
organizacional, favorecendo o atingimento dos objetivos estratégicos organizacionais,
conforme estabelece Bredillet et al. (2018).

Como contribuicdo para a préatica profissional, este relato retrata processos institucionais
de gerenciamento do portfélio de projetos, que podem ser tomados como benchmark por outras
organizacOes. Apresenta ainda informagdes acerca dos direcionadores estratégicos para
balanceamento do portfélio de uma instituicdo financeira, os quais refletem equilibrio entre as
estratégias de curto e longo prazo. Do ponto de vista académico, contribui com a literatura de
gerenciamento de portfélio de projetos, retratando estudo de caso real, no qual sdo verificados

0s conceitos tedricos das funcdes de estruturacdo do portfélio de Meskendahl (2010).

7 Conclusao

Este trabalho atingiu o objetivo proposto, uma vez que apresentou como uma institui¢éo
bancéria integrou seus varios portfélios de projetos setoriais, por meio da implementacdo de
processos institucionais de gerenciamento de portfolio que favorecem o atingimento dos
objetivos estratégicos organizacionais. Para isso, o gerenciamento de portfélio do Banco A foi
caracterizado, por meio de entrevistas, analise documental e observacdo do pesquisador.
Enquanto na etapa inicial varios portfolios setoriais menos estruturados coexistiam e
competiam entre si, na etapa final estabelecia-se o portfdlio integrado de projetos de negécios.

Com base na pesquisa empreendida, verifica-se que a implantacdo do portfdlio
integrado de projetos permitiu maior alinhamento deste com a estratégia organizacional. Os
processos de identificagéo, avaliacdo e selecdo de projetos foram formalizados e aprimorados.
Em linha, comités operacionais e estratégicos de portfolio facilitaram a integracdo das diversas
unidades de negocios corporativas, contribuindo para a transparéncia das decisdes
organizacionais. Ademais, 0 estabelecimento de categorias estratégicas de curto e longo prazo

permitiram melhor balanceamento do portfélio.
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Demonstra-se, portanto, que o modelo de gerenciamento de portfélio da instituicao foi
aperfeicoado como um todo. Como contribuicdo préatica, os beneficios de um portfélio
integrado de projetos, retratados para o Banco A, podem inspirar institui¢cbes interessadas em
aprimorar seus mecanismos de gestdo estratégica e de gerenciamento de projetos.

Entretanto, alguns aspectos limitaram a profundidade dos resultados atingidos, como
em qualquer trabalho cientifico. Como limitagdo principal, cita-se a dificuldade na obtencéo de
dados guantitativos para caracterizar a eficacia do portfolio integrado frente a situacdo inicial.
Neste sentido, como sugestdo para estudos futuros esta a caracterizacdo quantitativa de como
as melhorias do gerenciamento do portfélio se refletem no resultado das organizagfes. Da
mesma forma, outros estudos que caracterizem a configuracdo do gerenciamento de portfdlio
em outras organizacdes, dentro e fora da inddstria de servigos, contribuiriam para o

conhecimento acerca destes processos organizacionais.
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