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Information Technology has proven decisive in the conduct and success of organizations
by allowing the expansion and innovation of businesses, the improvement of production
processes and operational efficiency, offering a competitive differential. Particularly in the
financial industry, due to regulatory requirements, IT has been a fundamental element in
risk mitigation. This article aims to identify and present the common practices in IT
alignment to the strategic objectives of companies, comparing 3 financial institutions in
their aspects of IT governance and consequent organizational performance. The institutions
are among the top 15 banking institutions in Brazil. For this purpose, case studies were
carried out, and a questionnaire and interviews were conducted with those responsible for
Information Technology and Business with the purpose of identifying and analyzing the
practices they have in common. Results obtained indicate that there were different
evolutions in the governance process and structures, tightening in the decision making
processes on investments, as well as differences in its operating results.

Keywords: Information Technology, Strategic Alignment, Corporate Governance, IT
Governance.

A GOVERNANCA DE TI E O NECESSARIO ALINHAMENTO AOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS DO NEGOCIO NO SETOR BANCARIO

A Tecnologia da Informagdo tem se demonstrado determinante na conducio e no sucesso
das organizagGes por permitir a expansao e inovagcdo dos negdcios, a melhoria dos
processos produtivos e da eficiéncia operacional, oferecendo um diferencial competitivo.
Particularmente, na industria financeira, por decorréncia das exigéncias regulatorias a TI
vem sendo elemento fundamental na mitigagdo dos riscos. Este artigo tem por objetivo
identificar e apresentar as praticas comuns no Alinhamento de T1 aos objetivos estratégicos
das empresas, comparando 3 Institui¢des financeiras em seus aspectos de governanca de TI
e consequente desempenho organizacional. As instituicdes estdo situadas entre as 15
institui¢des bancérias de maior desempenho no Brasil. Para tanto foram realizados estudos
de casos, sendo aplicado um questiondrio e entrevistas com os responsaveis de Tecnologia
da Informagdo e de Negdcios com o propdsito de identificar e analisar as préticas que eles
possuem em comum. Resultados obtidos apontam que houveram diferentes evolugdes nos
processos e estruturas de governanga, acirramento nos processos decisorios sobre
investimentos, como também, diferencas nos seus resultados operacionais.

Palavras-Chave: Tecnologia da Informagdo, Alinhamento Estratégico, Governanga

Corporativa, Governanga de TI.
1. Introducao
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A Tecnologia da Informacdo (TI) despertou nos ultimos anos um interesse
crescente, por parte da alta administracio em conhecer o seu funcionamento, suas
potencialidades aplicadas ao negdcio e, especialmente, uma reflexao mais profunda sobre a
eficiéncia na propria gestdo da TI (ITGI, 2013). Se por um lado, torna-se imperativo por
parte das organizacdes obter maior valor de TI para o negdcio, por outro, hd um interesse
crescente pelo tema, por parte dos executivos, consultores e académicos, justificado pela
mudanca do papel e da relevancia da TI dentro das organizagdes e, consequentemente, pela
necessidade de assegurar que ela seja adequadamente gerenciada.

Na industria financeira a TI ¢ um elemento central na gestdo dos riscos
operacionais e tem sido relevante a sua incorporacao as diretrizes e exigéncias de marcos
regulatorios (BACEN, 2006). Mesmo considerando que as empresas do setor financeiro
administram muitos ativos tais como pessoas, dinheiro, instalagdes, relacionamento com
clientes, ha énfase na Informag¢do e nas tecnologias que promovem a captura, o
armazenamento e a disseminacdo de informac¢des (Gama, Martinello, 2006). Os ativos de
TI, compostos principalmente das informacgdes, dos softwares aplicativos e dos
equipamentos, constituem a base dos processos operacionais que suportam produtos e
fornecimento de servicos. Implicam em grande desafio na sua gestdo, pela complexidade
das tecnologias envolvidas, pelos diversos ambientes, inimeros recursos e aplicativos
gerenciados, especialmente, em fungdo das constantes mudancas exigidas pelo negocio. E,
dentro da perspectiva do Negocio, a TI tem sido fator critico na decisdo dos investimentos
em inovac¢do, bem como nos ganhos de eficiéncia operacional; ambos determinantes nos
resultados da empresa. A relevancia da sua gestdo, dos seus controles e processos, tem sido
crescente em fungdo dos riscos inerentes a um mundo cada vez mais interconectado. Nesse
sentido, na concepc¢ao de Fernandes e Abreu (2008), de Harmer (2013), a administracao
da TI exige, incondicionalmente, decisdes sensiveis por arquiteturas e suas integragdes, na
estruturacdo e no controle dos processos, nas solugdes de compartilhamento, na exigéncia
de alta disponibilidade da informacdo, no controle e na redugdo dos gastos (McAfee,
2006). Como decorréncia, os seus riscos sao proporcionais a toda esta complexidade e,
consequentemente, a eficiéncia na gestdo de TI estd diretamente relacionada ao resultado
global da empresa ao ponto de influencid-lo, sendo incondicional o estabelecimento de
politicas, processos e procedimentos de Governanga, que garantam os controles, a sua
continuidade e eficiéncia (ITGI, 2013).

Conforme a pesquisa anual da Febraban (2014), o setor bancario investiu R$ 21,5
bilhdes em tecnologia da informag¢do e comunicagdo em 2014, responde por 18% do total
de gastos de TI no Brasil, percentual semelhante a paises como EUA e Franga.

Entretanto, a Governanca de TI ndo consiste na tomada de decisdes especificas
sobre a Tecnologia da Informagao, segundo Weill e Ross (2006) — a administragdo ja faz
isto — mas, determina quem, sistematicamente, toma as decisdes e contribui para que, em
ultima instancia, seja determinante o valor que a empresa aufere de TI. Dentro deste
contexto, a governanga de TI, envolve a aplicacdo de defini¢des, principios e politicas de
governanga corporativa para dirigir e controlar a TI de forma estratégica, com énfase em
aspectos determinantes: o valor que a TI proporciona a organizagdo, o seu controle e a
mitigacao dos riscos a ela associados (Peterson, 2004; Hardy, 2006).
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A Governanga de Tecnologia de Informacgao, por sua vez, ¢ de responsabilidade do
conselho de diretores e da administragio executiva. E parte integrante da governanca da
empresa ¢ consiste de lideranca, de estruturas organizacionais ¢ de processos que
assegurem que a organizagao de TI possa sustentar e estender as estratégias e os objetivos
da organizagao (ITGI, 2013). Tal defini¢ao oferece uma visdo substancial do papel da
Governanca de TI, uma vez que este ndo ¢ isolado e fechado em si. Deve determinar quem
tem o direito de decidir, especificamente, o quanto € no que a empresa deve investir em TL
Ainda, segundo Peterson (2004), tanto os profissionais de TI, quanto do negocio,
reconhecem que o sucesso da TI ndo estd na tecnologia em si, mas na forma como ela ¢
governada.

Segundo o Information Technology Governance Institute (ITGI, 2013) o proposito
da Governanga de TI ¢ direcionar os esforcos dessa tecnologia para garantir que sua
execucao atinja os seguintes objetivos: - alinhamento da TI com o negdcio e realizagiao dos
beneficios prometidos; - uso da TI para capacitar a empresa explorando as oportunidades ¢
maximizando os beneficios; - uso responsavel dos recursos de TI; - administragdao
apropriada de riscos relacionados a TIL.

Ja o conceito de “Alinhamento Estratégico entre a Tl e Negocios” vem sendo
explorado ha algumas décadas, sendo pioneira no tema a empresa IBM que patrocinou, no
inicio dos anos de 1990, uma pesquisa desenvolvida por John C. Henderson e N.
Venkatraman (1993). Diversos estudos vieram sendo realizados nestes ultimos anos,
abordando a importadncia do alinhamento estratégico (Keen, 1993; Norden, 1993;
Laurindo, 1995; Luftman,1996; Praire, 1996; Rockart, Earl, Ross, 1996; Cassidy, 1998).
Nao obstante, ainda existem lacunas significativas na relagdo entre a Governanga de TI, a
alta administracdo das empresas e dreas usudrias, cuja percep¢do ¢ que a TI tem sido um
gargalo para os projetos, possui mecanismos lentos em sua tomada de decisdo,
constantemente incorre em atrasos nos seus projetos implicando incondicionalmente em
excedentes orcamentarios (Murphy, 2002; Weill, Ross, 2004; Carvalho, Laurindo, 2006).
Como decorréncia, ha um forte questionamento sobre a sua eficiéncia de gestdo, sobretudo
sobre a sua agenda, ambas, varidveis importantes para o desempenho organizacional e
obtengao dos resultados (Albertin, 2008; ITGI, 2013).

Resumindo, se a Tecnologia da Informacdo ndo estd devidamente integrada aos
processos e condutas de governanga corporativa, € nem conectada aos objetivos
estratégicos, deixa de contribuir de forma eficiente, ndo constrdi o conhecimento essencial
para a sustentagdo e o incremento do negocio e, como consequéncia, a empresa tem
impacto nos resultados e no aumento dos riscos (Verhoef, 2007; ITGI, 2013)

Neste sentido, podemos ter a seguinte questdo: quais sdo as boas praticas de
Governanca de TI que na percepc¢do dos bancos brasileiros propiciam maior desempenho
em termos de alinhamento estratégico da TI ao negdcio e como estas praticas sao
gerenciadas?

Este artigo, tem como objetivo apresentar as praticas comuns da governanca de TI
em alinhamento aos objetivos estratégicos de negocio em trés instituicdes bancarias. Esta
dividido em trés etapas: a primeira apresenta levantamentos bibliograficos, em producdes
académicas, artigos de internet, periddicos, com a intencdo de abordar alguns dos
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principais “Frameworks” , por meio dos quais sao discutidos os instrumentos, modelos e
praticas recomendadas e que vém sendo adotadas pelas organizagdes, objetivando o
alinhamento de TI aos objetivos estratégicos de negdcio; a segunda etapa apresenta um
estudo sobre a questdo das praticas adotadas para assegurar o alinhamento de TI aos
objetivos estratégicos da empresa. Para tanto, houve a selecdo de trés instituigdes
bancarias, situadas entre bancos de maior desempenho no Brasil, o que oferece a pesquisa
uma visao de suas praticas e também permite identificar — entre as trés instituigdes — quais
as praticas comuns implementadas; a terceira etapa apresenta um estudo comparativo com
resultados financeiros dos mesmos bancos, resultados obtidos de 2010 a 2014.

2. Fundamentos

A TI deve estar alinhada com a capacidade da organizagdo, na obtencdo da
vantagem de suas informacdes, maximizando os seus beneficios, capitalizando
oportunidades e ganhando vantagem competitiva (Mansur, 2013). Assim, o alinhamento
estratégico de TI € o processo de transformar a estratégia de negocio em estratégias e agdes
de TI, visando garantir que os objetivos de negocio sejam atingidos (Harmer, 2013).

2.1 COBIT

O COBIT, acronimo de Control Objectives for Information and related
Technology, foi criado em 1994 pela ISACA — Information Systems Audit and Control
Association, como um instrumento educacional para CIOs — Chief Information Olfficer e
profissionais de TI. Constituido inicialmente de um conjunto de objetivos de controle,
especificos para os processos de TI, evoluiu para padrdes internacionais técnicos,
profissionais e regulatorios. Dentro desta evolucdo, as suas edigdes subsequentes foram
publicadas pelo ITGI — IT Governance Institute, 6rgao criado pela ISACA, visando a
promogao de um melhor entendimento, bem como a adog¢ao dos principios de Governanga
de TI. O COBIT ¢ constituido de um conjunto das melhores préticas (framework) para o
gerenciamento de Tecnologia da Informagdo. Prové aos gerentes, auditores e usuarios de
TIL, de um conjunto de medidas, indicadores, processo e melhores praticas, permitindo
maximizar os beneficios derivados do uso de TI e o desenvolvimento apropriado da
Governanca de TI. O COBIT apoia a governanca de TI fornecendo um framework para
garantir que a TI esteja alinhada e maximize os beneficios do negdcio (Hardy, 2006). As
boas praticas do COBIT traduzem o consenso de especialistas da area de TI, focados em
Controles Internos e Atividades (MANSUR, 2013). O COBIT age como integrador de
praticas de governanga de TI (ITGI, 2003). A Orientacdo ao Negocio ¢ o principal tema do
COBIT e ¢ desenhado ndo somente para ser empregado nos servigos de TI, mas para
prover direcionamento ao negocio.

2.2 Standard for Portfolio Management (PMI)
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A proposta do Project Management Institute para o Gerenciamento de Portfolio
(PMI GP 2009), objetiva que a empresa possa gerenciar os diversos projetos, dentro de
programas, utilizando uma abordagem holistica e sistémica. E um processo centralizado
que inclui a identificacdo, priorizagao, autorizagao, gerenciamento e o controle de projetos,
programas e outros trabalhos relacionados, para se atingir objetivos estratégicos do negocio
(PMI, 2013), uma forma de atingir as metas estratégicas, por meio de selecdo, priorizacao,
avaliagdo e gerenciamento de processos, que buscam o alinhamento do conjunto de
projetos de uma organiza¢ao as suas metas, bem como, desdobramentos de seu plano
estratégico. A governanga corporativa deve, portanto, definir e transmitir as metas
estratégicas, as quais comporao o portfolio a ser gerenciado.

2.3 ITIL

O ITIL, acronimo de Information Technology Infrastructure Library compreende
um conjunto de praticas para prover servicos e gerenciamento da infraestrutura de TI, cujo
objetivo ¢ a obtencao de eficiéncia e eficicia nos servicos. Segundo o modelo, os servicos
de TI devem ser confiaveis, consistentes, de alta qualidade e com um custo aceitavel.

O modelo que tem como base a infraestrutura de TI, que agrupa processos e
atividades para a disponibilizagdo dos servigos. Descreve, primariamente, quais as
dimensdes do gerenciamento e do que deve ser constituido os servigos de TI, bem como,
qual a qualidade requerida. No Servigco de Atendimento ao Cliente o ITIL aborda tais
praticas como funcao e ndo processo e tem por objetivo fornecer um ponto focal de contato
com clientes e um unico ponto focal operacional de contato para incidentes e solucdes. Na
Perspectiva de Negocio ha um_ conjunto de processos que descreve os assuntos
relacionados a compreensao e apreciagdo de servicos de TI, como um aspecto integrado da
geréncia do negdcio. (ITSMF, 2009) O conjunto “Perspectiva do Negocio” trata dos
seguintes assuntos: gerenciamento de Continuidade de Negdcio, parcerias e Terceirizagao,
sobrevivéncia a Mudancas e Adaptacdo do Negocio a Mudancas Radicais. (Fernandes,
Abreu, 2008)

3. Método de Pesquisa

Este artigo, compreende um estudo de caso e apresenta informagoes ligadas a trés
institui¢des financeiras, situadas entre as 15 instituigdes de maior desempenho no Brasil,
através de um comparativo sobre as praticas adotadas para assegurar o alinhamento de TI
aos objetivos estratégicos do negocio.

O estudo de caso permite uma investigagdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas,
relacdes internacionais € a maturacdo de alguns setores (YIN, 2005, p.21; Gil, 2007).
Ainda segundo Berto e Ruiz (1998, p.4), foi dado foco no individuo, grupo ou situagdo,
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levando em consideracdo o ponto de vista dos participantes, aspectos particulares e
inéditos de fenomenos, eventos ou problemas, na situacdes de contexo.

Os instrumentos utilizados foram o formulario e as entrevistas, descritas a seguir.

O formulério organizado utiliza as escala Likert, dividido em seis blocos de
afirmacdes que foram planejadas e divididas em partes correlacionadas aos principais
topicos contidos nos conceitos abordados na revisao da literatura. A sua formulacao foi
elaborada para que as respostas pudessem ser fornecidas independentemente da presenca
do pesquisador.

I = Estratégia Organizacional

Este bloco tem como objetivo compreender as praticas relativas ao planejamento
estratégico, procurando capturar se o exercicio de planejamento ¢ um processo instalado na
organizagdo € em regime continuo e qual a abrangéncia e envolvimento organizacional,
sobretudo, como se estabelece o alinhamento da estratégia as iniciativas tecnologicas.

II = Governanca Corporativa e de TI

Este bloco visa compreender como se estabelece o alinhamento dos objetivos de T1
em relagdo as necessidades do negodcio, abrangendo as premissas e principios arquiteturais,
defini¢des da Infraestrutura e aplicagdes, bem como de que forma sdo definidas as
iniciativas.

III = Desempenho da Governang¢a de TI/IV = Infraestrutura e Gestao de TI

Estes blocos buscam capturar a eficiéncia na Governanga e na Gestdo de TI em
alinhamento aos objetivos corporativos de resultado, na perspectiva do negocio e na
mitigacdo dos riscos.

V =TI no Aprendizado e Integracao Organizacional
Este bloco tem por objetivo compreender se a Tecnologia tem sido direcionada para
o aprendizado e integracao organizacional.

VI = Gestao de Prioridades dos Investimentos de T1

Este bloco tem por objetivo compreender como os projetos de TI sdo Governados,
ou seja, quais as praticas existentes de aprovacao e priorizacao dos investimentos de TI em
alinhamento aos objetivos estratégicos e o valor destes investimentos.

As afirmagdes contidas em cada bloco nas seguintes colunas trés colunas: A
primeira coluna contém as afirmagdes, a segunda coluna o Grau de Importancia aquela
afirmag¢do e a terceira coluna o Grau relacionado ao Status e a Pratica, conforme
apresentado no quadro abaixo:

Quadro 1: Escala de Pesquisa

Importancia Status/ Pratica
1 = Sem Importancia (SI) 1 = Rarissimo (RR)
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2 = Pouca Importancia (PI) 2 =Raro (R)

3 = Eventualmente Importante (EI) 3 = Eventual (E)

4 = Importante (I) 4 = Frequente (F)

5 = De Suma Importancia (DS) 5 = Muito Frequente (MF)

Fonte: proprios autores

As entrevistas com os pesquisados foram realizadas apo6s a entrega do formulario,
bem como uma discussdo final da andlise do estudo de caso completo com os autores que
embasaram a pesquisa. Estes processos realizados em 2009 e 2014, oferecem duas visdes
comparativas, apresentando dois momentos distintos das institui¢des. As entrevistas
tiveram como objetivo, oferecer um acompanhamento das respostas para obter mais
aprofundamento sobre os temas abordados neste artigo.

4. Sobre os bancos estudados

4.1. Banco A

O Banco A foi fundado em 1945 e est4 sediado na cidade de Sdo Paulo — SP. E o
brago de uma Holding, que ¢ voltada ao setor de varejo, oferecendo servigos de finangas e
seguros. Atua em diversos paises, como: Argentina, Chile, Uruguai, Portugal, Inglaterra,
Estados Unidos, Japdo e China. Desde os anos 60 esta Instituicdo vem passando por
diversas ocorréncias, como incorporagdes, fusdes e aquisi¢des, que promoveram um rapido
crescimento ao banco. A primeira aquisi¢ao se deu com a compra de um banco do proprio
Estado, em 1961. Depois houve a fusdo com outro banco que fez a Instituicdo mudar de
nome em 1973. No ano seguinte, em 1974 foi criado no banco um novo segmento de
negodcio, destinado apenas a investimentos e, com 1isso, esta Instituicdo A passou a ser
detentora do controle aciondrio do conglomerado. Depois de sucessivas aquisicdes de
instituicdes financeiras brasileiras, esta passou a aquisicdo de instituicdes estrangeiras, em
1995, 1998, 2002, 2006, tanto da Europa quando da propria América Latina, reforcando a
sua participagdo no MERCOSUL. Seu conglomerado torna-se o primeiro banco privado do
pais em lucro liquido. Em 2008, apds a fusdo com outra instituicdo financeira, juntas em
suas operagdes, a Instituicdo A se tornou o maior banco do hemisfério sul. Atualmente, o
Banco A esté entre as 20 maiores do Mundo, conforme apresentado na tabela 1.

Tabela 1: Principais Numeros do Banco A em 2009/2014

Clientes e funcionarios 2009 2014
Numero de Clientes (PF e PJ) 12,5 milhdes 25,9 milhdes
Numero de Funcionarios 103.100 87.500

Fonte: Site Institucional (2009 e 2013, somente Brasil)

Do mesmo modo, sdo apresentados os principais indicadores financeiros e de
desempenho, conforme tabela 2.
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Tabela 2: Indicadores Financeiros e de Desempenho do Banco A
Indicadores | 2009 | 2014

Ativos Totais RS 586,27 bilhdes | R$ 1,11 Trilhdes

Depositos Totais RS 190,09 bilhdes | R$ 274,38
bilhdes

Lucro Liquido R$ 10,066 bilhdes | R$ 15,696
bilhdes

ROA 1,62% 1,71%

ROE 20,0% 23,9%

Indice de 42,4 % 48,5%

Eficiéncia

Fonte: Relatorios Anuais (2009 e 2013), ROA e ROE (Economatic)
4.2 Banco B

O Banco B, de origem europeia, atua no Brasil desde 1957. Para essa atuagdo teve
que se submeter a acordo operacional com outro banco. S6 em 1982, como um banco de
investimentos, ¢ que inaugurou sua primeira agéncia, mas com vistas a significativa
expansao visando se posicionar no Mercado de varejo. A partir de 1990 deu inicio a uma
série de aquisi¢des, que continua em 1997 quando adquire dois outros bancos. Somente um
desses bancos adquiridos detinha 94 agéncias e aproximadamente 321 mil clientes. Em
2000 faz mais duas importantes aquisi¢des, sendo a mais relevante delas aquela adquirida
por processo de privatizagdo. Nesta aquisi¢do foram mais 570 agéncias e quase trés
milhdes de clientes. Com uma base de clientes diversificada, em funcao das varias
aquisicdes realizadas, sua estratégia se fundamenta no posicionamento da marca e
fidelizacdo dos clientes. Iniciou em 2001 a implantacio de uma nova plataforma
tecnoldgica com a funcdo de flexibilizar e agilizar a operagdo do sistema de informatica e o
lancamento de produtos. Em 2007, fez a unificacdo das identidades numa tnica marca,
buscando a consolidagdo do banco global. Por meio de consércio formado por diversos
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bancos, o Banco B adquire 86% das a¢des de um famoso banco da Holanda, no valor de 71
bilhdes de euros - 0 maior negocio da historia da industria bancéaria do mundo. Com isto, se
torna o terceiro maior banco privado do pais, com estratégia de crescimento pautada no
foco em Varejo, na diversificagdo geografica, no controle e gestao de risco e na eficiéncia.

Conforme informagdes disponibilizadas no proprio site do Banco B sio
apresentados os seus principais numeros ¢ indicadores financeiros (vide tabelas 3 e 4).

Tabela 3: Principais Numeros do Banco B em 2009 e 2013

Clientes e funcionarios | 2009 2013
Numero de Clientes (PF e PJ) 8,2 milhoes 23,1 milhoes
Numero de Funcionarios 51.080 49.200

Fonte: Bacen (2009, 2013) e Site Institucional

Tabela 4: Indicadores Financeiros e de Desempenho do Banco B em 2009 e 2013

Indicadores | 2009 | 2013

Ativos Totais RS 334,06 | R$ 495,44 bilhdes
bilhdes

Depositos Totais RS 113,54 | RS 134,46 bilhdes
bilhdes

Patrimonio Liquido | RS 64,9 bilhdes R$ 63,7 Bilhoes

Lucro Liquido R$ 2,75 bilhdes | R$ 5,74 Bilhdes

ROA 1,8 % 1,3%

ROE 19,3 % 11,0%

Indice de Eficiéncia 35,0 % 47.5%

Fonte: RA 2009 e 2013, Bacen (2009/Dez e 2013/Dez)

4.3 Banco C
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O Banco C deu inicio, em 1988, as suas operagdes, como um distribuidor de
valores mobiliarios (DTVM), operando como banco multiplo a partir de 1991. Com
atuacao focada em exceléncia operacional, solidez, énfase no relacionamento, produtos e
servicos adequados as necessidades dos clientes, ¢ hoje o terceiro maior banco privado
nacional. As suas operacdes sdo conduzidas por um conjunto de institui¢des que atuam de
forma integrada: o banco oferece a empresas produtos e servigos destinados ao segmento
comercial ¢ de investimentos; a financeira atua no financiamento e crédito ao consumidor;
a administradora de Ativos faz a gestdo de recursos de terceiros, e, ainda a parte
responsavel pela Corretagem de Titulos e Valores Mobilidrios (CTVM). Em janeiro de
2009 fez o antncio de assinatura de um instrumento de compra e venda e subscri¢ao de
acdes com uma Institui¢do Financeira Publica, para Holding. Tal banco publico, a época ja
detinha a totalidade das agdes da Instituicdo Financeira C e de suas controladas. Por meio
desse instrumento, a Institui¢do Financeira Publica adquiriu 49,9% das agdes ordindrias e
50% das agoes preferenciais do Banco C que conserva em seu poder 50% das agdes
ordinarias e 49,9% das acgdes preferenciais, de forma que, cada parte detém 50% da
totalidade das agdes. Com esta fusdo, o Banco C, considerado pelo Mercado uma
instituicdo agil e especializada em mercados de atacado, alia-se a forca da Instituicdo
Financeira Publica, buscando aumento do desempenho e capilaridade, por meio dos 15 mil
pontos de atendimento em territorio nacional e sua presenca em 23 paises (vide tabela 5).

Tabela 5: Indicadores Financeiros e de Desempenho do Banco C em 2009 e 2013

Indicadores 2009 2013

Ativos Totais R$ 86,9 bilhdes R$ 106,2 bilhdes
Depositos totais RS 24,4 bilhdes R$ 7,30 bilhdes
Patriménio Liquido | R$ 7,14 bilhdes | R$ 7,14 bilhdes
Lucro Liquido R$ 0,40 bilhoes (R$ 512 milhoes)
ROA 1,2 % (0,8%)
ROE 12,8% (12,0%)
Indice de 31,7% 46,3%
Eficiéncia

Fonte: RA 2009 e 2013, Bacen (2009/2013/Dez)

5. Resultados da Pesquisa

5.1. Estratégia organizacional

Os resultados sobre Estratégia Organizacinal se encontram na tabela 6, abaixo
apresentada. Em 2009 — No quesito Importancia ndo houve nenhuma resposta nos itens
“Sem Importancia” ou “Pouca Importancia”, o que indica que os respondentes consideram
em 92% das respostas como “De Suma Importancia” (48%), ou “Importante” (44%),
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concentrando 92% das respostas. Apenas 4 respostas correspondendo a 8%, foram
consideradas “Eventualmente Importante”, o que demonstra, para os respondentes, a
relevancia e atencdo com o tema Estratégia Organizacional em relagdo ao planejamento,
abrangéncia, envolvimento dos lideres e mobilizacao do banco, informagao e formalizagao,
sobretudo, como instrumento para o alinhamento de objetivos e acdes entre as areas.

Tabela 6: Resultados sobre Planejamento Esratégico

L. __ Importancia 2009 Status / Pratica 2009 Importincia 2014 Status / Pratica 2014
Estratégia Organizacional ; R . ; . . X . . . .

O planejamento estratégico é
elaberade em regime
continuo e de forma
abrangente.

A defini¢io do plana
estratégico envolve todas as
dreas de organizagio.

A estratégia é

as liderangas da organizagio
em todos os nivels.

Os objetivos de negécio sdo
claramente definidos, e
permitem a tradugio de suas
estratégias para iniciativas
tecnolégicas.

A Tl & formalmente informada
dos objetives estratégicos e
de mudancas gue possam
ocorrer durante o periodo de
planejamento.

As estratégias sdo
formalmente revisadas.

Fonte: Proprios autores

Ainda no Bloco I, no quesito Status/Pratica, o “Rarissimo” e o “Raro” ndo tiveram
respostas o que indica que nos bancos, de forma ampla, héa valorizagdo do tema e praticas
instaladas no planejamento estratégico organizacional, concentrando-se as respostas em
“Eventual” (50%) e “Frequente” (50%), o que demonstra um estagio pratico dos bancos
abaixo do valor de importancia atribuido pelos respondentes, seja pela abrangéncia das
areas envolvidas, seja pela frequéncia em que ocorrem os exercicios para algumas destas
areas.

Em 2015 — No quesito Importancia ndo houve, igualmente ao anterior, respostas
nos itens “Sem Importancia” ou “Pouca Importancia”, o que os respondentes consideram
ainda em 75% das respostas como “De Suma Importancia”, aumentando, portanto, a
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relevancia do bloco I, quando comparado a pesquisa anterior. Apenas 3 respostas
correspondendo a 37,5%, foram consideradas “Eventualmente Importante”, o que
demonstra, para os respondentes, a relevancia da Estratégia Organizacional em relagdo a
comunicagdo, aos objetivos estratégicos e a revisdo da informagdo. No quesito
Status/Pratica, ndo houve respostas para o “Rarissimo” ¢ o “Raro” o que denota que os
temas e praticas do planejamento continuam sendo valorizados na estratégia organizacional
e ainda melhorada, com uma concentragdo de respostas em “Eventual” (37,5%),
“Frequente” (50%) e “Muito Frequente” (12,5%).

5.2. Governan¢a Corporativa e de TI

Os resultados sobre Governanca Corporativa e de TI se encontram na tabela 7,
abaixo apresentada. Em 2009 — Conforme observado no Bloco II, no quesito Importincia
nao houve nenhuma resposta nos itens “Sem Importancia” ou “Pouca Importancia”. Estes
se concentram em: “De Suma Importancia” (43%) e “Importante” (55%) totalizando 98%
das respostas, tendo apenas uma resposta como “Eventualmente Importante”, o que indica
que os respondentes, na sua maioria, consideram a relevancia do tema Governanga
Corporativa e de T1. Destacam-se também os aspectos de Identifica¢do e alinhamento dos
objetivos e priorizagdo dos investimentos para as iniciativas tecnoldgicas, considerados
“De Suma Importancia”, e em uma menor valoragdo, mas ainda consideradas de forma
importante, os aspectos da quantificagdo e retorno obtidos dos investimentos feitos em TI.
Ainda no Bloco II, no quesito Status/Pratica observa-se uma distribui¢do menos
homogénea, onde o “Rarissimo” e o “Raro” concentram 20% das respostas, destacando-se
neste caso o Banco C, que demonstra que apesar da valoracdo dada aos temas, ndo hé para
este banco praticas ou processos instalados que garantam o alinhamento da arquitetura,
infraestrutura e aplicacdes de TI. Ressalta-se o aspecto “Avaliagao dos Retornos obtidos
com investimentos realizados em TI” na constatagdo por parte dos respondentes da ndo
existéncia de praticas instaladas, bem como na revisdo sistematica e priorizacdo dos
investimentos de TI. H4 ainda boa concentrag@o nas respostas dos temas como “Eventual”
e “Frequente”, representando 40% do total das respostas, o que demonstra que existem
praticas instaladas na identificagdo dos objetivos comuns, alinhamento da arquitetura,
infraestrutura e aplicativos de TI aos objetivos de negdcio, bem como na previsao e
quantificagdo dos investimentos de TU direcionados ao planejamento estratégico.

Em 2015 — No Bloco II, no quesito Importancia ndo houve, igualmente ao bloco
anterior, respostas nos itens “Sem Importancia” ou “Pouca Importancia”. Os respondentes
assinalaram 97,5% das respostas positivamente como “De Suma Importancia” (52,5%) e
como “Importante” (45%) aumentando, consideravelmente, a relevancia desse bloco,
quando comparado a pesquisa anterior. Somente uma resposta correspondendo a 2,5%, foi
considerada “Eventualmente Importante”. Esta grande maioria denota a contribui¢do da
Governanca Corporativa de Tl como um todo para as empresas na identificagdo dos
objetivos e estratégias, no alinhamento da arquitetura e infraestrutura, na revisdo dos
investimentos, na avaliagdo dos retornos e os investimentos constantes no planejamento
estratégico. No quesito Status/Pratica, houve uma pulverizagdo de respostas: “Rarissimo”
(12,5%), “Raro” (30%), “Eventual” (25%), “Frequente” (32,5%) e “Muito Frequente”
(10%), o que denota uma compreensdo diferenciada dos respondentes sobre a aplicacao
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dessas praticas. Destaca-se a insatisfacdo dos respondentes com relagdo a avaliagdo dos
retornos obtidos, o que os fez migrar para as opgdes menos satisfatorias.

Tabela 7: Resultados sobre Governan¢a Corporativa e de TI

2009 Importiancia 2014 Status / Pratica 2014

orporativa Importancia 2009 Status / Pratica

ldentificagio dos
objetivos, das
astratégias e das
necessidades de
negécio, existindo a
tradugao para iniciativas
tecnolégicas.

Alinhamento da
Arquitetura,
infraestrutura e
aplicatives de T

Revisdo sistematica e
priorizagio dos
investimentos da TI.

Avaliagdo dos retornos
obtidos com os
investimentos de TI
realizados.

0Os investimentos de TI
estio planejados,
previstos e quantificados
no planejamento
estratégico da
organizagio.

Fonte: Proprios autores

5.3. Desempenho da Governanca de TI

Os resultados sobre Desempenho da Governanga de TI se encontram na tabela 8§,
abaixo apresentada. Em 2009 — Conforme observado no Bloco III, no quesito
Importancia houve concentracdo de 100% das respostas como “Importante” (46%) ou
“De Suma Importancia” (54%) o que demonstra uma percep¢do quase uniforme dos
respondentes para os temas de Custo/beneficio, eficicia no crescimento, qualidade como
diferencial dos servigos, flexibilidade, inova¢do, onde todos estes, foram considerados
como requisitos e atributos essenciais na Governanca e direcionamento de TI. No quesito
Status/Pratica observa-se de forma semelhante ao Bloco I, um estagio anterior nas
praticas instaladas, destacando-se concentragdo de 50% das respostas em “Eventual”
(41%) ou “Raro” (9%) demonstrando que na percepcao dos respondentes, ndo ha ainda
praticas instaladas para alguns destes requisitos ou atributos considerados relevantes aos
objetivos de negdcio, destacando-se para todos os bancos “flexibilidade dos negdcios”. O
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Banco C concentra perto de 10% da totalidade de respostas como “Raro”, indicando maior
auséncia de praticas nos aspectos de TI direcionada ao crescimento, eficcia, inovagdo e
mitigacdo de riscos. Por outro lado os Bancos A e B concentram 50% de suas respostas em
“Frequente” ou “Muito Frequente”, indicando um estidgio mais elevado de instalacao e
maturidade dos processos relativos as praticas de Governanga de TI nestes requisitos e
atributos.

Tabela 8: Resultados do Desempenho da Governanca de TI

Desempenho da Importancia 2009 Status / Pratica 2009 Importancia 2014 Status / Pratica 2014

Governanga de TI 1 2 3 4 4

Uso de Tl com boa
relagio de custo/
beneficio.

Uso eficaz de Tl para o
crascimento.

Uso eficaz de Tl para
utilizagdo dos atives.

Uso eficaz de Tl na
qualidade e diferencial
dos servicos na
percepgio do cliente
(Nivel de Servigo).

Uso eficaz de Tl para a
flexibilidade dos
negocios.

Uso eficaz de Tl na
inovagio de produtos
e servigos.

Controle e mitigacdo
de riscos.

Fonte: proprios autores

Em 2015 — No Bloco III, no quesito Importancia houve concentracao de 96% das
respostas como “Importante” (47%) e “De Suma Importancia” (49%) o que denota uma
regularidade em relagdo a pesquisa anterior na percepgao sobre os custos e beneficios,
crescimento eficaz, qualidade dos servigos, flexibilidade, inovagdo, além do controle e
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mitigacdo de riscos. Destaca-se um respondente do Banco A que assinalou “Eventualmente
Importante” para a relagdo custo/beneficio e um respondente do Banco C que assinalou
“Eventualmente Importante” para eficacia de TI tanto para a utilizacdo dos ativos quanto
para a flexibilidade dos negocios, o que demonstra que o Banco C deve ser melhorado
nestas questdes. No quesito Status/Pratica observa-se no Bloco III, uma modificagdo na
percep¢ao dos respondentes em relacdo a pesquisa anterior. Houve o aparecimento da
opc¢do “Rarissimo” (1%) que ndo aparecia anteriormente; houve aumento para o item
“Raro” (20%), diminui¢cdo do “Eventual” (36%), diminuicdo do “Frequente” (34%) e
aumento no “Muito Frequente” (9%). Essa modificacdo indica que ha uma variagdo nas
praticas instaladas, mais em algumas (Banco A) e menos em outras empresas (Banco B e
O).

5.4. Infraestrutura e Gestao de TI

Os resultados sobre Infraestrutura e Gestao de TI se encontram na tabela 9, abaixo
apresentada. Em 2009 — No quesito Importancia, o Bloco IV apresenta a maior
concentragdo de respostas em “De Suma Importancia”, ou seja, 53% do total, concentrando
ainda, 41% como “Importante” (41%), o que totaliza 94%, e apenas uma resposta em
“Eventualmente Importante”. As respostas indicam que os respondentes, de forma geral,
consideram relevantes a eficiéncia da gestdo e o direcionamento de TI aos objetivos de
negocio. De forma similar aos Blocos I e III, o quesito de Status/Pratica denota um
estdgio de praticas instaladas no banco, relativamente anterior ao estagio desejado e
valorizado pelos respondentes. Ha uma concentragdo de respostas do Banco C em
“Eventual” (22%) e “Raro” (3%), concentrando 25% do total. Por outro lado, os Bancos A
e B, denotam estar em estagio mais avancado de suas praticas relativas a estes aspectos,
mantendo seus sistemas € processos computacionais com eficacia e direcionamento aos
objetivos estratégicos, concentrando 50% de suas respostas em “Frequente” (47%) e
“Muito Frequente” (3%).

Em 2015 — No Bloco IV se observa no quesito Importancia um decréscimo em
relacdo a pesquisa anterior, ou seja, “De Suma Importancia” (44%), e “Importante” (44%)),
0 que totaliza 88%. As outras quatro respostas se concentraram no “Eventualmente
Importante” (12%). Este decréscimo chama a atencao para um dos respondentes do Banco
A que migrou da opc¢do “Importante” para “Eventualmente Importante”, mostrando
insatisfacdo na maneira como o0s recursos computacionais sao utilizados no trabalho.
Chama a atengdo um dos respondentes do Banco C que ampliou suas opg¢des no
“Eventualmente Importante” no que se refere a defini¢do de procedimentos e padrdes, ao
desalinhamento com a estratégia definida pelo banco, bem como a utilizagdo dos recursos
computacionais no trabalho. No quesito de Status/Pratica, em relagdo a pesquisa anterior,
ha uma maior diversificagdo, pois antes havia uma concentracdo de respostas em
“Eventual” (47%) e “Frequente” (47%); hoje hd um equilibrio entre as op¢des “Raro”
(22%), Eventual” (25%), “Frequente” (28%) e “Muito Frequente” (25%), o que denota
uma desvalorizagdo das praticas instaladas na percepcdo dos respondentes. Os
respondentes do Banco B permaneceram fiéis as respostas da pesquisa anterior mantendo-
se na opcdo “Frequente” no que se refere aos recursos computacionais utilizados no
trabalho. O Banco A ¢ o que mostrou maior diferenga nas respostas com opgdes diferentes
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da pesquisa anterior.

Tabela 9: Resultados sobre Infraestrutura e Gestao de TI

Importancia 2009 Status / Pratica 2009 Importancia 2014 Status / Pratica 2014
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 3 1 2 3 4 5

Infraestrutura e Gestao de TI

Existem definidos e mantidos
procedimentos, padries e
processos de Tl, e sio de

conhecimento da erganizagio.

Sistemas computacionais
{mainframes, servidores,
telecom, ete..) encontram-se em
linha com a estratégia definida.

0 planejamento dos recursos
computacionais no atendimento|
aos objetivos estratégicos sdo
definides pela empresa.

Os recursos computacionais
utilizados nas estagdes de
trabalho estio adequados a
estratégia definida.

Fonte: proprios autores

5.5. TI no Aprendizado e Integracio Organizacional

Os resultados sobre TI no Aprendizado e Integracdo Organizacional se encontram
na tabela 10, abaixo apresentada. Em 2009 — No Bloco V observa-se no quesito
Importancia uma concentragdo de 94% das respostas em “Importante” (56%) ou “De
Suma Importancia” (38%) indicando percepcao de relevancia por parte dos respondentes
para a Governanca de TI como instrumento de integracdo e aprendizado organizacional.
Para o quesito Status/Pratica os respondentes consideram como “Eventual” a existéncia
de praticas de TI que direcionem a Integragdo organizacional. Para o aspecto do
Aprendizado, 31% das respostas concentram-se em “Frequente” (25%) e “Muito
Frequente” (6%) nos Bancos A e B, com destaque para o Banco B, o que indica que para
estes bancos existem praticas e iniciativas direcionadas neste sentido.

Em 2015 — No Bloco V se observa no quesito Importancia que 94% das respostas
estio em “Importante” (87,5%) e “De Suma Importancia” (6,25%) o que mostra
significativa melhoria na percepcao dos respondentes sobre a a Governanca de TI como
integradora e proporcionadora de aprendizado na empresa. Apenas um unico respondente
indicou a op¢ao “Eventualmente Importante” o que demonstra que este entende que ¢
possivel melhorar o instrumento TI como forma de integracdo. No quesito Status/Pratica
os respondentes, em sua maioria (75%) escolheram a opcdo “Eventual” (57%) e
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“Frequente” (18%). A op¢do “Raro” foi marcada pelos respondentes do Banco C no que
refere a sua importancia para o aprendizado e pela maioria do Banco B no que se refere a
integragdo na organizagao, o que denota que estes compreendem a relevancia, mas que a
pratica ainda esta um pouco distante.

Tabela 10: Resultados sobre Aprendizado e Integracio Organizacional

Importancia 2009 Status / Pratica 2009 Importancia 2014 Status / Pratica 2014

A Governanga de TI
& fundamental para o|
aprendizado
organizacional sobre
TI.

A Tl é utilizada como
forma de integragao
da organizagdo.

Fonte: proprios autores

5.6. Gestao de Prioridades dos Investimentos de TI

Os resultados sobre Gestdo de Prioridades dos Investimentos de T1 se encontram na
tabela 11, abaixo apresentada. Em 2009 — No Bloco VI, o quesito Importancia concentra
100% das respostas como “Importante” ou “De Suma Importancia”, indicando relevancia
na percep¢ao dos respondentes nos temas de Gestdo e revisdo de prioridades, e retorno
econdmico-financeiro dos Investimentos de TI. Ha convergéncia na percep¢do de que o
CIO deve demonstrar o valor dos investimentos de TI. Para o quesito Status/Pratica,
destacando-se o Banco B, concentram-se 40% das respostas em “Frequente”, indicando
que existem praticas instaladas, e 48% das respostas concentram-se em “Eventual”,
iniciando que o estagio de praticas encontra-se relativamente abaixo da percep¢do de
importancia para os temas revisao e priorizacdo dos investimentos, clareza dos custos
totais dos investimentos de TI, bem como a capacidade por parte do CIO em demonstrar o
valor dos investimentos de TI. Ha ainda 8% das respostas como “Raro” denotando para os
Bancos A e C, auséncia de praticas no aspecto de conhecimento dos custos totais dos

investimentos, beneficios e riscos de TI. J4 o Banco B concentrou-se na participagdo do
CIO

Em 2015 — No Bloco VI, o quesito Importancia concentra 97,5%, ou seja, quase
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100% de respostas para “Importante” ou “De Suma Importancia”, o que mostra que ha
uma clara evidéncia entre os respondentes sobre as prioridades que devem ser dadas aos
processos de gestdo que envolvem os investimentos, as prioridades e os retornos. Ha
destaque para o Banco A sobre a aprovagdo e os investimentos alinhados de TI, uma vez
que as respostas para estes quesitos concentraram-se em “De Suma Importancia”. Apenas
uma resposta (2,5%) aparece como “Eventualmente Importante” no quesito sobre os
investimentos de TI e sua aprovagdo pelo comité sénior da empresa que ndo foi
evidenciado na pesquisa em 2009. Houve um aumento, com relagao a percepcao do que
cabe ao CIO na demonstragdo do valor dos investimentos, no quesito “De Suma
Importancia” que, atualmente, compreende 50% dos respondentes, concentrando as
respostas do Banco B em “De Suma Importancia” (37,5%) e do Banco A em “Importante”
(37,5%).

Tabela 11: Resultados sobre Gestao de Prioridades dos Investimentos de T1

Importancia 2009 Status / Pratica 2009 Importancia 2014 Status / Pratica 2014

0Os investimentos da TI
sdo aprovados por
comité sénior da
empresa, considerando
os objetives
estratégicos.

Os investimentos de TI
estio alinhados com os
objetivos estratégicos da
empresa.

Os investimentos de TI
sdo conhecidos quanto
aos seus custos (do
investimanto &
recorrentes), assim como
os sous beneficios a
riscos.

0Os investimentos da TI
sdo periodicamente
analisados e priorizados
em fungio do retorno
para o negbeio.

0 CIO consegue
demonstrar o valor dos
investimentos am TI.

Fonte: proprios autores
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Em 2015 — No Bloco 111, no quesito Importancia houve concentracao de 96% das
respostas como “Importante” (47%) e “De Suma Importancia” (49%) o que denota uma
regularidade em relagdo a pesquisa anterior na percepgao sobre os custos e beneficios,
crescimento eficaz, qualidade dos servigos, flexibilidade, inovagdo, além do controle e
mitigacao de riscos. Destaca-se um respondente do Banco A que assinalou “Eventualmente
Importante” para a relagdo custo/beneficio e um respondente do Banco C que assinalou
“Eventualmente Importante” para eficacia de TI tanto para a utilizagdo dos ativos quanto
para a flexibilidade dos negocios, o que demonstra que o Banco C deve ser melhorado
nestas questdes. No quesito Status/Pratica observa-se no Bloco III, uma modificagdo na
percep¢ao dos respondentes em relacdo a pesquisa anterior. Houve o aparecimento da
opcdo “Rarissimo” (1%) que ndo aparecia anteriormente; houve aumento para o item
“Raro” (20%), diminui¢cdo do “Eventual” (36%), diminuicdo do “Frequente” (34%) e
aumento no “Muito Frequente” (9%). Essa modificacdo indica que ha uma variagdo nas
praticas instaladas, mais em algumas (Banco A) ¢ menos em outras empresas (Banco B e
O).

6. Analise dos Resultados

6.1. Estratégia Organizacional

Tanto em 2009 quanto em 2015, no Bloco “Estratégia Organizacional”, observa-se
no quesito Importancia, que os bancos de forma homogénea, consideram fundamental o
exercicio de planejamento estratégico em regime continuo. No questio Status / pratica, em
ambos os periodos, os entrevistados na sua totalidade, consideraram que os bancos, ndo
abrangem todas as suas unidades dentro do planejamento estratégico, mas concentram-se
nas unidades de negdcio e nos projetos prioritarios. Tanto o Banco A, quanto o Banco B,
apos um periodo de consolida¢do de aquisi¢des ou fusdes, a partir de 2011, face a crise
econdmica global, bem como face ao crescente periodo de incertezas quanto a economia
no Brasil, tem dado énfase nos controles e mitigacdo dos riscos de crédito, nos riscos de
mercado, com amplo foco na redugdo de despesas e aumento da eficiéncia operacional.
Segundo os entrevistados, os bancos tem intensificado as revisdes sistematicas de seus
portfolios, reduzindo a periodicidade revisional, concentrando-se nos projetos considerados
estratégicos. Tem havido crescente exigéncia na prestagdo de contas sobre o andamento, a
factibilidade do prazo e orcamentos planejados. Quase de maneira uniforme, em ambos 0s
periodos investigados, as praticas existentes nas organizagdes encontram-se num estagio
anterior a percep¢do de como deveriam estar, quando comparadas as respostas no quesito
de importancia. Observa-se nas respostas do Bloco I, quanto aos itens clareza na defini¢ao
dos objetivos, traducdo das estratégias para iniciativas de tecnologicas, bem como a
informacdo e formalizacdo das revisdes, um maior acentuacdo de dispersdo entre a
importancia e status / pratica, destacando-se neste caso no ultimo periodo os bancos B e C.
O Banco A, aponta uma mudancga na integragdo entre TI e negocio, onde logisticamente as
areas tem atuado com maior proximidade, estreitando assim o alinhamento entre TI e os
segmentos de negdcio. No Banco B, por outro lado, devido a mudangas na estrutura
administrativa das areas de desenvolvimento de TI definidas pela matriz, uma nova
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estrutura funcional verticalizada de servigos foi implantantada em 2013, empreendendo um
nova metodologia de desenvolvimento de sistemas. A reestruturagdo dos servicos de
desenvolvimento de TI, teve como objetivo a obtencao de padroniza¢do dos processos em
todo conglomerado, aumento dos controles, redu¢dao dos riscos, maior visibilidade e
simplificagdo da orgamentagdo, sobretudo maior eficiéncia nos servigos prestados. As
entrevistas demonstraram percepcoes distintas da mudanca. Segundo os entrevistados
representantes da TI, a mudanga provocou um certo distanciamento entre TI e areas de
negdcio. A integracdo lograda nos periodos anteriores, cujo engajamento ocorreu em
decorréncia dos processos de fusdes e aquisi¢cdes, integrou as diversas areas de negdcio
com as areas operacionais e areas TI, proporcionando grande sinergia nos processos de
desenvolvimento. Por outro lado, o representante de TI, ratifica que a implantacdo dos
novos processos, além de padronizagdao dos controles, propicinou menor risco nos
processos de desenvolvimento. Neste momento constata-se que, ao atender objetivos
corporativos e estratégicos do conglomerado, diferentemente do periodo anterior, impde
certo desalinhamento entre a Governancga de TI e os objetivos de negdcio local.

6.2. Governanc¢a Corporativa e de TI

Em ambos os periodos investigados, constata-se, de forma predominante no quesito
Importancia, que os respondentes consideram “De Suma Importancia” o papel de TI em
suporte a estratégia definida. Os bancos mantém os mesmos processos de
acompanhamento apresentados no periodo original, onde o Banco A faz revisdo bimestral,
e mensal para os projetos estratégicos, sempre com envolvimento do corpo sénior da
organizagdo. Estabeleceu nos Ultimos anos mecanismos de controle da governanga dos
projetos de TI, com objetivo reduzir desvios, e para o aumento da eficiéncia e eficacia do
portfolio. O Banco B, em decorréncia das mudangas na sua estrutura da Governanga da TI,
segregou as estruturas de TI, em Desenvolvimento e infraestrutura, possuindo estruturas
independentes e subordinadas a matriz. Tais estruturas seguem tanto politicas locais quanto
da matriz. De acordo com as definicdes das matriz, devem desenvolver e implantar
localmente os projetos corporativos. O mesmo ocorre nos demais paises que fazem parte
do conglomerado. Dentro da nova estruturagdo, o Banco B, possui um CIO que se reporta
a presidéncia do banco, e embora nao seja responsavel pelo direto pelo gerenciamento dos
recursos tecnoldgicos, ¢ o responsavel pelo gerenciamento e condugdo do portfdlio dos
projetos em atendimento aos objetivos de negocio.

Constata-se no quesito Status/Pratica, que nos Bancos A, B e C, quanto aos itens
revisdo e priorizagdo dos investimentos de TI, e avaliacdo dos retornos obtidos, e de acordo
com os entrevistados, os mesmos atribuiram nas respostas como eventuais ou raros,
embora de forma unanime, houve uma maior atribuicdo de importancia para os itens em
2014, porém aumentando portanto a dispersdo. Averigua-se em 2014, que tais praticas, nao
se encontram ainda plenamente implementadas, ou carecem de processos, métodos ou
estruturas adequadas para o aferimento consistente e continuo destes retornos. Persiste a
percepgao por parte dos entrevistados, que o acompanhamento sistematico e a medi¢ao do
retorno dos investimentos de TI, sdo considerados uma pratica complexa, custosa e, por
vezes inviavel, pela dificil apuracdo em fun¢do das mudancas de cendrios, interno ou
externos, dada a dindmica dos negocios, mudancas regulatorias e variaveis de mercado. De
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forma bastante homogénea ha compreensao de que o principal executivo de Tecnologia da
organizagdo ndo consegue na pratica demonstrar o valor dos investimentos feitos em TI,
embora as respostas no quesito de Importancia foram todas ponderadas como “De Suma
Importancia” e “Importante” pelos respondentes.

6.3. Desempenho da Governanca de TI e Infraestrutura e Gestao de TI

Constata-se que, de forma predominante, a valoracdo da Governanga e Gestao de TI
¢ considerada no quesito Importancia como “Importante” ou “De Suma Importancia”
pelos respondentes. Em ambos os periodos investigados, ndo houve qualquer ponderagao
nas entrevistas, que desconsiderasse o grau de importancia em a TI quanto a qualidade e
eficiéncia, seja nas entregas dos projetos, seja no suporte ao dia a dia, garantindo a
disponibilidade e alta qualidade dos servicos. No aspecto de relagao do custo beneficio, o
banco A destaca-se tanto na valoragdo da importancia de TI, ndo somente pela propria TI,
mas pelo negdcio. Consideram “De Suma Importancia” que TI persiga a boa relagdao de
custo-beneficio, pois isto serd fundamental para o resultado do negdcio.

Nitidamente, constata-se pelas respostas obtidas, bem como pelos depoimentos dos
entrevistados, uma grande preocupacdo da organizacdo em manter os investimentos em TI
como um fator critico de sucesso do negdcio. Seja para o incremento da sua eficiéncia, seja
para o suporte ao crescimento ¢ inovacao de produtos e servigos, os investimentos de TI
tém sido sistematicamente revisados, rigorosamente racionalizados, face as circunstancias
impostas pelo momento de incertezas no Brasil.

Do banco A segue o depoimento do representante de negocio A2.

A TI tem um peso significativo no or¢amento de investimentos e
despesas do banco. Os projetos exigem esforco grande ndo s6 da TI, mas de
todas as areas que definem, certificam e implantam os projetos. Entretanto, os
investimentos sao de fundamental importancia para um banco de Varejo. que
trabalha com escala, milhdes de clientes, com milhdes de transacdes por
segundo, nos diversos canais tradicionais e nestes Ultimos anos, tem ampliado de
forma exponencial os volumes transacionais com a entradas dos novos canais e
dispositivos méveis. Nao ha como ndo investir em TI e buscar constantemente
maior eficiéncia, caso contrario, os custos inviabilizardo o negécio, ou deixarao
0s concorrentes bem mais competitivos.

O Banco B considera TI elemento-chave para o suporte ao crescimento,
principalmente na inovagdo dos produtos e dos servicos, sendo um consenso entre
respondentes de T1 e do negdcio, ratificado nas entrevistas. Os entrevistados representantes
do negocio, afirmam que nos ultimos anos, quanto aos servicos de desenvolvimento de
projetos tem apresentado custos e prazos elevados, quando comparados aos anos
anteriores, sendo portanto, um componente importante, sobretudo de impacto para
viabilizac¢do de alguns projetos.

Do banco B segue o depoimento do reprsntnate de TI B1.
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A nova estrutura de servicos de desenvolvimento, ¢ uma estrutura
proposta pela matriz. E um modelo eficiente utilizado na industria financeira em
outros paises, como EUA, Inglaterra, Fran¢a, o qual tera um tempo de
maturacdo, mas impulsionara uma crescente especializagdo das areas em suas
competéncias, consequentemente aumento proporcionard grande eficiéncia e
redu¢do dos custos através da factorizagdo dos servigos (outsourcing), bem
como, uma maior autonomia e crescente redugao dos custos dos servigos.

Em referéncia a eficiéncia na Governanga e gestdo de TI para a mitigagao dos
riscos, ¢ importante ressaltar que tais iniciativas sdo recorrentemente exigidas e controladas
pelo BACEN, orgao regulador, e se baseiam no COBIT. As exigéncias feitas pelo BACEN
tem sido sistematicamente mais rigorosas através dos anos, desdobrando-se em esforcos e
investimentos continuos por parte dos bancos. Nao confirma-se, neste ponto, o Framework
COBIT, como uma pratica estabelecida entre os bancos pesquisados, ndo havendo portanto
processos instalados, mas em respostas ao regulador na composicao sistematica dos planos
de agdes recorrentemente solicitados, agcdes tem o COBIT como referéncia.

Quanto a infraestrutura, de acordo com os depoimentos dos representantes de TI,
tanto o Banco A quanto o Banco B, apoiam-se nas praticas recomendadas pelos
Framework ITIL. Ambos os bancos, implantaram no ultimo periodo novos Datacenters,
preparando-se para o crescimento do seu negdcio projetado para os proximos anos. A
infraestrutura de ambos os bancos, tiveram suas capacidades de processamento
consideravelmente ampliadas, permitindo ainda crescimento nos proximos anos,
sobretudo, indo ao encontro de um melhor gerenciamento da infraestrutura de TI, melhoria
dos niveis de servigos, bem como um maior nivel de contingenciamento mediane falhas.
Esta mesma pratica ¢ observada no Banco C, porém em estagio de menor magnitude.

No Banco C, em ambos os periodos, embora cumpram-se os objetivos e exigéncias
regulatorias, ndo sdo observadas tais praticas implementadas com a mesma disciplina e
rigorosidade encontradas nos bancos A e B, denotando através das respostas e depoimentos
que estas se encontram em estagio menor de maturidade. Observa-se em ambos o0s
periodos, um alto nivel de maturidade nas suas praticas de planejamento estratégico e
alinhamento dos objetivos de Negocio aos objetivos de TI, com abrangéncia de todas as
areas da corporacdo, entretanto, tem ainda GAPs importantes na Gestdo e processos de
Governanca de TI, onde os niveis de Governanca Corporativa e Governanga de TI
encontram-se em estagios distintos, onde TI ndo segue modelos de gestdo ou praticas
recomendadas. Desta forma, ndo hé indicios da mesma percepgao do aspecto “Uso Eficaz
de TI para Flexibilidade dos negocios dentro da organizacdo” quando se observa as
respostas e depoimentos dos seus representantes. dado o foco da empresa voltado com
énfase para os aspectos de negdcio, buscando resultados a curto prazo, entretanto, ndo
havendo em ambos os periodos investimentos infraestruturais, principalmente na
inovagdo dos negocios ou mitigacdo dos riscos do negocio. De forma diferenciada e
crescente, em ambos os periodos, tanto o Banco A, quanto o Banco B, tem concentrado
investimentos  significativos na infraestrutura tecnoldgica, buscando diferencial
competitivo perante os concorrentes, consolidando as fusdes e preparando para o
crescimento, atendendo sobretudo, aos requisitos dos reguladores na observancia e
mitigacao dos riscos.
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Em 2009 0 O Bloco IV de forma complementar ao Bloco III, mas com enfoque nos
processos operacionais sob a responsabilidade de TI, visa capturar a percep¢ao de
eficiéncia na adogdo de padrdes, na implementacdo de processos ¢ procedimentos de TI,
bem como na adequagao e disponibilidade dos recursos computacionais geridos, sempre na
perspectiva de atendimento as necessidades e objetivos do negdcio. Ha uma posi¢do firme
no quesito de Importancia, onde se concentram todas as respostas deste bloco: “De Suma
Importancia”, e “Importante”. Ratifica-se em seus depoimentos a importancia e valor
organizacional relativo aos processos e procedimentos para o uso T1.

Em ambos os periodos, nas respostas e depoimentos dos representantes do Banco A
referentes ao quesito Status/Pratica constata-se que a organizagdo ndo tem em foco na
manutengdo e comunicagdo dos processos e procedimentos de TI e, quando existem
implementados, estdo disseminados para algumas éreas da organizagdo, € menos
disseminados para outras. H& uma clara percep¢do tanto de TI, quando do Negocio da
adequagdo dos recursos computacionais em relacdo as estratégias definidas e, dentro deste
aspecto, confirma-se mais uma vez através dos depoimentos, que a organizacao investe de
forma predominante nos processos do Core Business, ou seja, no gerenciamento e controle
de suas aplicagdes e processos centrais concentrados nos mainframes. Dentro destas
praticas, os processos, procedimentos € comunicacdo sdo bastante disseminados por toda a
organiza¢do. H4 conhecimento e experiéncia dos usudrios nas aplicagdes Core.

Do Banco A segue 0 Depoimento do Representante de T1 Al.

Nos mainframes, ndo podemos ter falhas. Temos que ter os
procedimentos fortes mitigantes de quaisquer riscos. Os processos de testes e
certificagdo devem ser consistentes e robustos, assegurando a qualidade dos
novos aplicativos e das manutengdes feitas. Os investimentos de longo prazo
no Core Business, portanto, sdo primordiais, sdo 0s mais criticos,
concentram-se as principais receitas do Varejo, os processos mitigantes e,
desta forma, ndo podem deixar de ter um profundo planejamento e constante
atualizagao.

Para o Banco B, a percepcao de que os procedimentos ndo somente existem, mas
tém provocado mudancas estruturais importantes inclusive no aumento da eficiéncia
operacional. Mais uma vez ndo existe abrangéncia total em relagdo aos procedimentos e
processos, ou seja, concentram-se nos processos Core, de maior utilizacdo dentro da
organizagdo, onde se dedica maior tempo ao planejamento, aos treinamentos operacionais,
e aos processos de gerenciamento de mudangas, a fim de garantir o menor impacto
decorrente das constantes implementagdes. Do Banco B segue o Depoimento do
Representante de Negocio B3.

Do Banco B segue o Depoimento do Representante de TI B1.

E muito importante avaliarmos os cases onde temos a visdo clara dos
objetivos, do esforco, de retorno dos investimentos, sobretudo podermos
classificar e decidir sobe quais os melhores projetos que devemos apostar. Neste
momento pods-fusdo, ¢ um momento de consolidacdo, de crescimento e
eficiéncia, portanto, ¢ determinante atuarmos nos projetos que tragam maior
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valor para a corporagao.

Ha evidente preocupacdo de medida certa para a alocacdo dos recursos
computacionais. O Banco B possui e segue um padrdo internacional que suporta aplicagdes
no ambito Corporativo Global. O padrao internacional abrange nao somente aplicagdes de
negocio, mas toda infraestrutura aplicativa de comunicagao, colaboracio e de Seguranga.

A partir dos depoimentos confirma-se para os Bancos A e B, para os processos de
mitigacdo de riscos em atendimento as exigéncias regulatorias, e a partir dos depoimentos
que sdo adotadas as praticas do Framework ITIL, com referéncia as implementagdes de
processos e procedimentos de controle de riscos. Ha, portanto, uma forte semelhanga nas
praticas adotadas para estes processos € mitigantes das exigéncias regulatorias do 6rgao
regulador BACEN.

De forma bem distinta, observa-se que o Banco C, embora tenha percepcao de seus
representantes no quesito Importancia, onde praticamente todas as respostas concentram-
se em “Importante” e “De Suma Importincia”, observa-se, entretanto, no quesito
Status/Pratica uma condi¢do eventual, debilitada em seus processos, procedimentos e
padroes de TI.

6.4. TI no Aprendizado e Integracio Organizacional

O Bloco V foco na TI como instrumento de aprendizado organizacional, tem por
objetivo compreender se a Tecnologia tem sido direcionada para este fim, agindo ainda na
integragdo das unidades da empresa. De forma massiva, as repostas no quesito
Importancia foram atribuidas como “De Suma Importincia” e “Importante” pelos
respondentes. Ha uma clara percep¢do do valor de TI no contexto organizacional. Neste
aspecto, considerando o quesito Status/Pratica destacou-se o Banco B no primeiro
periodo, por ocasido dos processos de fusdes, deu importante foco no aprendizado
organizacional pelo uso de TI. Os seus representantes no quesito Status/Pratica, em
referéncia ao item Aprendizado organizacional sobre TI consideraram como “Frequente”
ou “Muito Frequente”. Do Banco B segue o Depoimento do Representante de TI B1.

Neste ultimo periodo, ambos os bancos A e B, desenvolveram importantes
iniciativas buscando responder com agilidade as transformag¢des provocados pelo mundo
digital. Os impactos provocados pelo avango da tecnologia nos mercados, impulsionando
novos comportamentos e dinadmicas socioecondmicas, novas formas de relacionamento
entre pessoas e empresas, novas formas de consumo, tornam-se um ponto crucial para a
estratégia destes bancos, com referéncias aos novos produtos e servi¢cos. Um conjunto de
projetos com foco nos meios digitais, abrangendo canais existentes € novos canais em
desenvolvimento, com énfase para mobilidade e dispositivos smarts, vem sendo
desenvolvidos, tornando-se um prioridade dentro dos planos de inovagdes tecnologicas
destas instituigdes.

Tais mudancas, sob o enfoque estratégico do negocio, tem provocado uma revisao
sistematica dos modelos de negdcio vigentes, e pelo lado de TI, a revisao dos processos
tradicionais de desenvolvimento. H4 uma clara revolugcdo interna nos processos de
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desenvolvimento destes bancos, para os quais tem sido direcionado projetos com uso
intensivo de metodologias Ageis, sobretudo, com incorporagio de uma nova organizagio e
integragao das areas do negocio e TI. Um conjunto de iniciativas associadas a todo este
movimento, vem sendo adotadas nos ultimos 3 anos, para a capacitacdo de recursos
internos, bem como, a contratagdo de novos talentos visando internalizar e aprimorar tais
competéncias.

Do banco B, segue depoimento de representante da TI B1

No momento, elaboramos um programa e estamos capacitando
intensivamente cerca de 120 recursos em metodologia Agil. Os projetos de
transformacgao digital, estdo sendo feitos na sede principal, onde ja se moveram as
areas integrantes do projeto, alocando-se em um novo ambiente colaborativo, que
passardo a atuar em regime de cooperacdo, ja utilizando os processos Ageis no
desenvolvimento dos novos produtos e servigos definidos.

Neste ultimo periodo, se confirma nas praticas de ambas as organizagdes, a
mobilizagdo e organizagdo a partir dos insumos da TI, a fim de levar o conhecimento e o
melhor uso dos recursos como instrumento de ganhos de eficiéncia operacional, inovagado e
alavancagem do negdcio.

Do Banco A segue o Depoimento do Representante de Negocio A2.

As discussdes de projetos digitais, dentro deste novo modelo cooperativo,
tem levado a um grande amadurecimento organizacional. TI tem aprendido muito
sobre o Negocio, e o Negdcio tem aprendido muito com a T1.

Neste ponto considera-se que no aspecto “TI no Aprendizado e Integragdo
Organizacional”, tem tido um importante papel no momento dos bancos, com estagios
mais homogéneos dos bancos A e B, confirmando, portanto, praticas comuns neste sentido.

6.5. Gestao de Prioridades dos Investimentos de TI

O Bloco VI trata da Gestdao dos investimentos de T1 e tem por objetivo capturar,
através das respostas e depoimentos, como os projetos de TI sdo Governados, quais as
praticas existentes para aprovacao, priorizacdo dos investimentos de TI em alinhamento
aos objetivos estratégicos, € como sdo controlados os retornos destes investimentos.
Constata-se pelas respostas obtidas que os bancos possuem praticas de aprovacao dos
investimentos de TI, feitas por Comité Sénior considerando, dentro de suas decisdes o0s
objetivos estratégicos do Negocio. Esta prética, ainda de acordo com os depoimentos,
encontra-se instalada em todas as organizacdes.

No caso do Banco B, de forma similar ao periodo anterior, a aprovagdo ocorre
dentro de um processo de Governanga seguindo etapas definidas, conforme exposto no
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depoimento que segue.

Do Banco B segue o Depoimento do Representante de TI B1.

O processo de aprovacao orgamentdria ¢ feito anualmente. Os projetos sao
priorizados, ¢ submetidos ao comité senior local. E feito um corte dentro da
capacidade de absor¢ao levando em conta as prioridades do negdcio, em seguida, o
valor total do orgamento e a lista detalhada dos projetos ¢ submetida a uma comissao
de aprovacao da matriz. Neste ultimos 4 anos, adicionalmente por conta da situagao
econdmica mundial, além das aprovacdo do orcamento anual, uma segunda
aprovacao devera ser feita na matriz, no momento que antecede a execu¢ao, para os
projetos acima de USD$ 500.000, que deverdo ser justificados (estudo econdémico-
financeiro), terdo ainda os recursos necessarios avaliados e definitivamente
aprovados. Dentro do enfoque de alinhamento TI-negdcio, o comité sénior local
avalia a importancia e o valor para o Negocio, a sua conexdo com a estratégia
definida, a prioridade dentro do conjunto, bem como o seu retorno financeiro e
possiveis impactos. Dentro das prioridades estabelecidas pelo Negdcio, ha um comité
de governanca, composto pelo membros do negocio e por TI, que estardo
controlando de forma continua o or¢amento dos investimentos destinados aos
projetos aprovados. E de responsabilidade do comité sénior (Presidéncia, VPs
executivas, CIO e diretorias de TI Desenvolvimento e Infraestrutura) avaliar bi-
mestralmente os grandes investimentos do periodo, tomando conhecimento do status
de cada projeto, de sua evolugcdo e dos eventuais desvios. Os responsaveis pelo
Negocio e por TI devem prestar contas acerca dos projetos e respectivos status.

De forma semelhante, o Banco A decide sobre os investimentos através de Comité
Sénior, dando foco nos projetos de maior interesse estratégico e de maior impacto na
organizacdo. As decisdes sobre os projetos de passam por um comité composto tanto por
membros de TI, quando do negdcio, havendo duas estancias de aprovagdo. Uma vez
aprovado o or¢amento do ano, TI terd certa autonomia até determinados valores, na gestao
e controle de iniciativas de menor porte. Os projetos devem ser justificados enquando
investimentos, havendo nestes ultimo periodo, uma preocupacgao importante com os custos
recorrentes. Desta forma, a Otica de aprovagdo levard em conta os projetos com maiores
ganhos de eficiéncia. Além dos projetos de incremento de receitas (novos produtos,
servicos), ha investimentos tecnoldgicos de grande vulto, como o caso dos Datacenters e
atualizacdo da arquitetura tecnoldgica, com extensdes superiores a 4-5 anos entre o
planejamento e execu¢do, os quais sdo rigorosamente controlados e revistos em
periodicidades trimestrais por comités senior, designados, dentro das diversas
competéncias técnicas-economica-financeiras exigidas, mobilizados especificamente para
esta finalidade.

Ainda hoje, o Banco C apresenta um evolucdo importante na sua estrutura de
governanga, atendendo as exigéncias dos reguladores, entretanto, os entrevistados ratificam
que a empresa neste ultimo periodo, tem dados foco maior para os projetos do negocio,
buscando maior controle e eficiéncia dos atuais sistemas, e menor foco para projetos de
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inovagdo tecnologica, observados nos outros bancos. H4 uma clara preocupacdo no
fortalecimentos dos controles contabeis e de resultado, controles operacionais,
fortalecimentos nos sistemas preditivos de riscos de crédito e de mercado, tendo nestes
ultimos anos, uma gama de projetos voltados para o desenvolvimento de sistemas dentro
deste direcionamento.

Do Banco C segue o Depoimento do Representante de TI C2.

Com o agravamento da crise econdmica, de acordo com o segmento que
atua, ha uma preocu¢dao importante do banco com os riscos de crédito. Neste
sentido, um esfor¢co importante foi, e ainda, vem sendo feito para a
disponibiliza¢do de sistemas que garantam a qualidade da oferta e administragdo
do crédito. O banco ja atua em outro patamar neste sentido, ndo somente pelos
novos sistemas implantados, mas pelo conjunto de processos de controles
implementados.

Sob o aspecto dos investimentos de TI, constata-se ainda, que os bancos tratam
predominantemente o ciclo de vida de seus produtos ou servicos somente até a sua
implementagdo. Nao se constata a existéncia de processos, ou instrumentos de andlise e
acompanhamento que vao além desta fase de implantagdo, dentro do ciclo de vida dos
produtos e servigos implantados.

7. Conclusoes finais

Dentro de um processo evolutivo, entre os periodos de investigacdo de 2009 e de
2014, ha uma clara percep¢do de que a Governanga de TI tornou-se parte integrante da
Governanca Corporativa nas empresas investigadas. Constata-se que os trés bancos tém
plena consciéncia da importancia da Governanca de TI e do seu necessario alinhamento ao
negodcio, sendo em todos os casos, parte do exercicio estratégico estabelecido por um
processo continuo, sistematico e recorrente. Se por um lado a TI tem clara a importancia
do seu alinhamento aos objetivos estratégicos, na visdo do negodcio, had uma clara
percepgao do valor e importincia de TI para atingimento destes objetivos.

Particularmente, nestes ultimos trés anos, observa-se nos bancos A ¢ B, um esforco
importante no direcionamento das demandas decorrentes das incertezas das economias
mundial e local, bem como um foco substancial do negédcio para o mundo digital, onde as
empresas passam a se orientar pelas mudangas tecnologicas e sdcio-comportamentais,
indo ao encontro destas transformagdes para melhor atender aos clientes e novos requisitos
de mercado.

Preponderantemente, neste segundo periodo investigado de 2014, prevalece e
intensifica-se a ideologia de criagdo de valor. Neste entorno, impulsionado pelo mundo
digital, de rapidas transformagdes, constata-se nas trés instituicdes um aumento da
complexidade nas decisdes da TI, que devem conciliar a evolu¢ao de suas plataformas
tecnologicas, cada vez mais diversificadas, com uma intensa busca de oportunidades de
negodcio, desenvolvimento de forma agil, concomitantes ao langamento de novos produtos
e servigos nos meios digitais.
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Tanto o banco A como o banco B vivenciaram, nos ultimos 15 anos, processos de
incorporagdo e fusdo, através dos quais alcacaram posi¢cdes destacadas no mercado
financeiro, o que determinou a criagdo de projetos de expansao do negdcio, similares em
magnitude e objetivos.

No banco B, estando a TI subordinada a estrutura de Governanga Corporativa local,
mas simultaneamente, se reportando a matriz, sofre impactos decorrentes deste duplo
direcionamento, nem sempre convergentes. H4 uma constante e necessaria conciliacdo de
interesses locais e de interesses corporativos advindos de sua matriz. Este cenario reflete
invariavelmente em maior complexidade na estruturagdo do plano diretor e estratégico de
TI, alongamento no processo decisorio, o qual nem sempre configuram um alinhamento
entre 0s objetivos estratégicos locais do negdcio aos objetivos corporativos. Se por um
lado, a TI tem maior esfor¢o nesta conciliagdo, ha um forte questionamento do negdcio
sobre os direcionamentos dos investimentos e esfor¢os que serdo dedicados, ou preteridos,
nos projetos locais.

Ainda, em relacdo a Governanca da TI e o seu alinhamento as necessidades do
negocio, ¢ importante observar que os bancos s3o exigidos de forma crescente pelos
orgaos reguladores, para que controlem rigorosamente e mitiguem os riscos inerentes aos
seus processos internos e em toda interacdo com o mercado. Todos estes aspectos
estabeleceram e consolidaram um novo patamar de praticas e conceitos, moldando a
estrutura de poder, criando um novo conjunto de normas internas, que sustenta e impoe
novas relagdes, como ja corroboravam os autores Lodi (2000) e Andrade e Rosseti (2004)
nas suas visoes sobre tais transformacoes.

Em relacdo as transformacdes tecnologicas que vem sendo vivenciadas pelas
instituicdes, neste novo mundo digital, volatil e repleto de incertezas, impde-se novas
estruturas e organizagdes internas, aproximando mais o negocio e a TI, para a concepgao
dos novos produtos e servicos, que devem ser definidos, desenvolvidos e implantados em
ciclos cada vez menores. A uma mudan¢a de paradigma dos processos tradicionais de
desenvolvimento de projetos transitando para metodologias Ageis, onde a governanaca da
TI passa a ser um fator preponderante de integragdo organizacional. Constata-se, ainda,
dentro deste aspecto, que a aproximag¢ao das governangas da TI e do Negdcio, ndo ocorre
apenas pela aderéncia a principios administrativos, como rezam as boas praticas de gestdo,
mas sobretudo, por uma questdo de sobrevivéncia do negdécio em um mundo
interconectado, que vem transformando o comportamento dos clientes diariamente. O
alinhamento da TI ao negocio, torna-se ndo somente recomendavel para o aumento do
valor de TI, mas sobretudo, imperativo para a sobrevivéncia dos bancos.

Neste ultimo periodo, os bancos A e B, tiveram grandes investimentos em suas
infraestruturas tecnologicas. Tais iniciativas denotam objetivos similiares, ou seja, uma
necessaria adequagdo de suas capacidades para o crescimento em longo prazo, maior
disponibilidade e capacidade de contingenciamento dos servigos, aumento da seguranca,
menor custo e maior flexibilidade nas mudancas. Com projetos eco-sustentaveis, constata-
se neste ponto, uma rigorosa preocupa¢ao com TI em suporte e ao crescimento do negocio,
dentro dos padroes de qualidade e de seguranca. Aliado a estes investimentos em
infraestrura, neste ultimo periodo, ha nestes dois bancos, aprimoramentos dos processos de
controle relativos a gestdo de mudangas de incidentes, elevacdo dos niveis de seguranca
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através do desenvolvimento e implementacdo de novos aplicativos de inteligéncia e
monitoramento preventivo, direcionado aos canais eletronicos e dispositivos moveis.

Constata-se em 2014, que os bancos carecem ainda de processos que avaliem os
retornos obtidos com os investimentos de TI, sendo este um aspecto ressaltado, de forma
unanime nas entrevistas, como uma lacuna a ser preenchida, seja em termos de definigdes,
critérios, seja ainda, em termos de processos. Estudos financeiros sdo apresentados em
tempo de aprovacdo dos investimentos ou dos projetos, congregando os aspectos
econOmicos-financeiros do negdcio e investimentos e gastos de TI. Nao ha, entretanto,
continuidade ou acompanhamento relativos a estas estimativas apos a implantacdo dos
projetos, nao havendo portanto processos que venham ratificar ou retificar os reais ganhos
obtidos, ou as perdas incorridas.

Em outro contexto, com dimensdes menores de investimentos em sua
infraestrutura tecnoldgica, o banco C busca nas iniciativas de TI o aprimoramento dos
controles e fortalecimento do processos operacionais, através da automacao e instrumentos
preditivos.

Nos quesitos relativo ao uso da TI com boa relagdo de custo beneficio no banco B,
destaca-se, neste Ultimo periodo, a percep¢do do negdcio sobre os servicos de
desenvolvimento ¢ de tais servigos foram bastante prejudicados com a nova estrutura
implantada nos tultimos 2 anos, elevando substancialmente os custos e prazos de projetos.
Neste ponto, constata-se, refletido nos questiondrios e nas entrevistas, um desalinhamento
entre os objetivos de negocio e governanga da TI, decorrentes das diretrizes da matriz em
descompasso com as necessidades locais do negocio, impactando uma grande parte dos
projetos nos ultimos 3 anos. De forma concomitante, o negocio e a TI, para o mundo
digital, buscam maior aproximacdo criando estrutura e organizagdo adequadas para
empreenderem os novos projetos, com base em metodologias ageis, caracterizando uma
importante fase de transi¢do e de revisao da estruturas de TI, das metodologias e processos
até entdo empregados, bem como uma nova definicdo de papéis. O banco A, de forma
semelhante, mas sem mudangas estruturais, tem colocado em pratica diversas iniciativas
para o mundo digital, sobretudo com forte investimentos no capital humano, ndo somente
através das capacitacdes internas, contratacdo de novos talentos, mas através de parcerias
entre o negocio, a T1 e empresas de start-up. Um consideravel investimento tem sido feito,
e projetado para os proximos anos neste sentido. Observa-se neste quesito, entretanto, que
o banco A apresenta de forma consistente e preponderante, uma maior proximidade e
alinhamento entre o Negdcio e TI neste ultimo periodo.

Por fim, o trabalho nos demonstra mudancas significativas no relacionamento e na
proximidade da TI e areas de negocio. As contantes transformagdes tecnoldgicas
decorrentes do mundo digital exigem maior envolvimento das areas no debate sobre o
valor potencial dos novos produtos e servicos. H4 um maior entrelagamento entre o
negécio e TI, pois a tecnologia empregada padroniza, integra, sobretudo, modela os
processos de negocio. Tratando-se do mundo digital, a decisdo sobre a plataforma
tecnoldgica ndo se concentra somente na area de TI, mas expande-se por toda organizagdo
e, embora de forma ndo homogéna, ha uma preocupagao conjunta entre negocio e¢ a Tl na
construcao de novos produtos e servicos, na mensuragdo dos impactos e reagdes do cliente,
sobretudo em estimar o valor agregado. H4 portanto, uma conjun¢do de fatores
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determinantes para que haja uma governanga de TI cuidadosamente planejada, objetiva e
transparente para facilitar o processo decisorio, caso contrario, tanto o Negocio quanto TI
tornam-se gargalos e perdem substancialmente a eficiéncia.
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