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RESUMO

A Tecnologia da Informagéo (Tl) tem se demonstrado cada vez mais determinante
na conducdo e no sucesso das organizacdes, pois € essencial ao seu
funcionamento, ndo somente por sustentar as operagbes e garantir a sua
continuidade, mas, principalmente, por permitir a expansao e inovacdao dos
negocios, oferecendo um diferencial competitivo. Por decorréncia das exigéncias
regulatérias a Tl vem sendo elemento fundamental na mitigacdo dos riscos,
inerentes a um mundo cada vez mais interconectado e, sob a 6tica do Negdcio, esta
tem sido fator de decisdo, inovacdo e eficiéncia operacional impactando os
resultados da organizagdo. Como objetivo geral este estudo intenciona identificar e
apresentar as praticas comuns no Alinhamento de Tl aos objetivos estratégicos das
empresas que, especificamente, sdo trés Instituicbes  Financeiras.
Metodologicamente a pesquisa enfoca, em primeira instancia, a revisédo da literatura,
por meio de levantamentos bibliograficos, em productes académicas, em peridédicos
e em meio eletrbnico visando apontar os principais conceitos atinentes ao tema. O
estudo apresenta, em segunda instancia, o desenvolvimento de um Estudo de Caso
sobre as praticas adotadas pelas trés Instituicbes Financeiras, para assegurar 0
alinhamento de Tl aos seus objetivos estratégicos. As trés instituicdes financeiras
foram escolhidas por estarem situadas entre as 10 instituicbes bancarias de maior
desempenho no Brasil. Para pesquisa-las houve a elaboracdo de um formulério, que
foi devidamente preenchido pelos responsaveis das areas de Tecnologia da
Informacédo (um de cada banco) e de Negdcios (trés do Banco A, trés do Banco B e
dois do Banco C) almejando obter uma visdo da pratica de cada um, bem como as
praticas que eles possam ter em comum. Apos a devolutiva do formulario, houve um
processo de entrevista, no qual cada um teve a oportunidade de explanar sobre a
pesquisa, sobre as respostas, ou mesmo sobre o0s conceitos abordados. Os
resultados obtidos na pesquisa se inicia pela apresentacdo do perfil dos
pesquisados, o0s resultados obtidos e a discussdo teérica-pratica dos dados
coletados.

Palavras-Chave: Tecnologia de Informacdo - Alinhamento Estratégico -
Governanca Corporativa — Desempenho Bancéario — Frameworks.
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ABSTRACT

The Information Technology importance has growing for the most organizations and
even more essencial to lead enterprises to achieve sucess. The IT importance is
essencial not only in supporting business functionaties and continuity, but also to
allows their expansion and innovation, over all by offering competitive advantage.
Over the last years, the enterprises has been demanded by many regulatory
exigencies, IT has having an important role in risk prevention inherent to an even
more interconnected world. In business perspective it has been an important element
in operational eficiency, in decision making and in innovation, all of them impacting
enterprise results. This study has the general purpose of identify and present
common practices in alignment between Business strategic objectives and TI
objectives, specifically analizing three Banking institutions positioned among the 10
more lucrative enterprises in Brazil. Concern the method, this study focus, at first
instance, the literature revision and bibliography survey, academic productions and
newspapers, even electronic media, looking for main concepts related to the subject.
At second instance, the study presents the development of Case Study about
practices adopted by the three banking institutions to assure the Tl alignment to
strategic business objetives. The three banking institutions was chosen given theirs
positions between the 10 more lucratives institutions in Brazilian market. To research
them, it was used a form that was filled by the IT CIOs and Business Units Heads
having the main purpose to get a vision of their practices. Finally, identify which
practices of them are common. After the form has been filled and returned, the
representatives were enterviewed and had the opportunity to explain about their
answers, even the concepts inherents. The results begins by enterviewed skills,
theorical-practical discussion and collected data.

Key-words: Information Technology — Strategic Alignment — Corporate Governance
— Bancary Performance — Frameworks.
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INTRODUCAO

A Tecnologia da Informacédo (TI) tem se demonstrado cada vez mais
determinante na condugcdo e no sucesso das organizacdes. Ha um despertar de
interesse, por parte da alta administracdo em conhecer o seu funcionamento, suas
potencialidades aplicadas ao negdcio e, especialmente, a eficiéncia desse tipo de
gestao, pois nos ultimos anos tem sido relevante a sua incorporacao as diretrizes e
as exigéncias de marcos regulatorios.

Segundo Weill e Ross (2006) as empresas administram muitos ativos:
pessoas, dinheiro, instalagdes, relacionamento com clientes, contudo ha énfase na
Informagcédo e nas Tecnologias que promovem a captura, 0 armazenamento e a
disseminagcao de informacdes. Tecnologias que sdo essenciais ao funcionamento
das empresas, ndo somente por sustentar as operacdes e garantir a sua
continuidade, mas, principalmente, por permitir a expansdo e inovacdo dos
negocios, oferecendo um diferencial competitivo.

Os ativos de TI constituem a base dos processos operacionais que suportam
produtos e fornecimento dos servigos. Implicam em grande desafio na sua gestao,
pela complexidade das tecnologias envolvidas, pelos diversos ambientes, inUmeros
recursos e aplicativos gerenciados, especialmente, em funcdo das constantes
mudancas exigidas pelos negocios. E, dentro desta perspectiva do Negocio, a TI
tem sido fator critico na decisdo dos investimentos em inovacdo, 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
funcao dos riscos inerentes a um mundo cada vez mais interconectado.

Na concepcdo de Fernandes e Abreu (2008), a administracao de TI exige,
incondicionalmente, decisdes sensiveis por arquiteturas e suas integracdes, na
estruturacdo e no controle dos processos, nas solucdes de compartilhamento, na
exigéncia de alta disponibilidade da informac&o, no controle e na reducdo dos
gastos. Para os referidos autores, como decorréncia, 0S Seus riscos Sao
proporcionais a toda esta complexidade. Consequentemente, a eficiéncia na gestao
de TI esta diretamente relacionada ao resultado global da empresa ao ponto de

influencia-lo.
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Entretanto, a Governanga de Tl ndo consiste na tomada de decisdes
especificas sobre a Tecnologia da Informacdo, segundo Weill e Ross (2006) — a
administracdo ja faz isto — mas, determina quem, sistematicamente, toma as
decisbes e contribui para elas.

Segundo o Information Technology Governance Institute (ITGI, 2003, p.11) o
propdsito da Governanca de Tl é direcionar os esfor¢cos dessa tecnologia para
garantir que sua execucao atinja os seguintes objetivos:

» Alinhamento da Tl com o negdcio e realizacdo dos beneficios prometidos.

* Uso da Tl para capacitar a empresa explorando as oportunidades e
maximizando os beneficios.

» Uso responsavel dos recursos de TI.

» Administracdo apropriada de riscos relacionados a TI.

O conceito de “Alinhamento Estratégico entre 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 vém sendo realizados
nestes Ultimos anos, abordando o tema Alinhamento Estratégico entre eles de
autores como: Mills e Snyder (1986), Parker e Benson (1988), Luftman, Lewis e
Oldach (1993), Norden (1993), Chan e Huff (1993), Venkatraman (1994), Cassidy
(1998), Macada e Becker (1998), Rezende e Abreu (2000), Albertin e Albertin
(2008), Weill e Broadbent (1998), Weill e Ross (2006), Ross, Weill e Robertson
(2008), Fernandes e Abreu (2008), contudo, dentre estes, buscou-se os autores
considerados mais adequados ao tema em questéao.

De forma convergente e construtiva, tais estudos consideram a eficicia da
Governanca de Tl como fator significativo, por vezes determinante, na estratégia
competitiva, sustentada por praticas e outros mecanismos (comités, processos
orcamentérios, priorizagbes, aprovacoes, etc.), consistentemente alinhados com a
missao, a estratégia, os valores, as hormas e a cultura organizacional.

N&o obstante, ainda existem lacunas significativas na relacdo entre a
Governanca de TI, a alta administracdo das empresas, a gestdo de Tl e as areas
usuarias desencadeando, em decorréncia, variaveis importantes de eficiéncia, de

desempenho organizacional e na obtencg&o dos resultados (ITGI, 2003).
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Considerando a colocagdo dos autores e outras definicdes ja existentes para
o tema de Governanca, como, por exemplo, do préprio Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) é possivel tecer consideragcdes acerca dos tipos de
governanca que aqui se faz uso: a Governanca Corporativa e a Governanca de
Tecnologia de Informacéo.

A Governancga Corporativa € o sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas
e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho
de administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. Suas boas
praticas tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao
capital e contribuir para a sua perenidade, segundo o Codigo Brasileiro das
Melhores Praticas de GC (IBGC, 2009).

A Governanca de Tecnologia de Informacdo € de responsabilidade do
conselho de diretores e da administracdo executiva. E parte integrante da
governanca da empresa e consiste de lideranca, de estruturas organizacionais e de
processos que assegurem que a organizacdo de Tl possa sustentar e estender as
estratégias e os objetivos da organizacao (ITGI, 2003).

Estas duas definicbes oferecem uma visdo substancial do papel da
Governanca de TIl, uma vez que este ndo é isolado e fechado em si. Deve
determinar quem tem o direito de decidir, especificamente, o quanto e no que a
empresa deve investir em TI.

A Governanca da empresa abrange o conjunto de responsabilidades e
praticas exercidas pelo conselho e pela administracdo executiva, estabelecendo um
sentido estratégico.

A Governanca de TI, por sua vez, € parte integrante da Governanca da
empresa e constitui a estrutura de decisdo e responsabilidade, que deve liderar as
estruturas e processos organizacionais de TI, para assegurar, sustentar e
incrementar o negocio, bem como controlar e mitigar os riscos inerentes,
assegurando que os objetivos estratégicos estabelecidos sejam atingidos.

Nesta perspectiva, observa-se que as organiza¢gfes apresentam estruturas,
condutas e mecanismos de governanca distintos, que podem acarretar maior ou
menor desempenho operacional, sucesso ou fracasso nos negdécios.

Cabe ressaltar que embora a gestéo de TI, por definicdo, seja parte integrante

da Governanca da Empresa, nem sempre atua de maneira harmonica e com
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objetivos convergentes, pois ha diversos fatores que podem fazer parte deste
cenario (ITGI, 2003), sendo os mais frequentes:

Tl ndo possui uma visdo clara das estratégias de negodcio, fluéncia na
comunicacao entre os objetivos do negocio e os de TI.

* A Governanca de Tl é feita de forma isolada e, desta forma, ndo esta
devidamente integrada a Governanga Corporativa.

* Nao ha convergéncia nos objetivos, ndo existem prioridades definidas,
processos e métricas que ordenem os esforcos, definam os investimentos, ou
planejamento conjunto dos resultados esperados.

* A alta administracdo desconhece os principios e funcionamento de TI, seus
limites, suas potencialidades, seus riscos e, particularmente, suas necessidades.

* A alta administracdo e areas usuarias, seja por desconhecimento ou pela
falta de processos, ndo utiliza adequadamente os recursos e servicos de TI, ndo
agregando o devido valor ao negécio.

* A TI esta sendo gerenciada como um mero centro de custo, ndo havendo,
portanto, percepc¢ao de valor e da importancia dos seus servicos.

Resumindo, se a Tecnologia da Informacgdo ndo esti devidamente integrada
aos processos e condutas de governanca global, e nem conectada aos objetivos
estratégicos, deixa de contribuir de forma eficiente, ndo constréi o conhecimento
essencial para a sustentacdo e o incremento do negocio e, como consequéncia, a
empresa tem impacto nos resultados e no aumento dos riscos.

Com base nessas consideracdes e para respaldar o problema deste estudo
salienta-se que os investimentos de Tl tém sido relevantes em todos os setores da
economia, quer seja na iniciativa privada ou nas estruturas publicas. Destaca-se,
entre eles, o setor financeiro como um dos mais avancados em Tl, bem como, o que
tem realizado os maiores investimentos. A Fundag¢do Getulio Vargas (FGV, 2003)
aponta, em pesquisa realizada no setor bancéario, que as instituicbes financeiras
destinam anualmente 9,7% de seu patrimonio a investimentos em TI, mais do que o
dobro da média nacional. Isto significa que nesse setor observa que a Tecnologia da
Informacédo transcende o seu papel sustentador de estratégias que incorpora com
relevancia e estabelece as novas estratégias de negaocio.

Assim, considerando essa relevancia de Tl no contexto organizacional, mais

particularmente no setor bancario, no qual o Alinhamento Estratégico de Tl e
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Negocio sdo preponderantes para a obtencdo da vantagem competitiva, o presente
estudo busca analisar e responder duas questdes inerentes:

A) Quais as praticas comuns, existentes nos bancos de maior desempenho,
que garantem o alinhamento entre a Governanca de Tl e 0s objetivos estratégicos
da Empresa?

B) Dentre as praticas comuns, quais as que a empresa considera de maior

importancia e como sdo mantidas?

A motivacéo para o desenvolvimento deste tema se baseia na percepc¢éo de
gue o mesmo tem se tornado cada vez mais essencial e critico para as
organizacdes. Se considerarmos a Governanca de TI, na forma como os
fornecedores de solucdes e de servicos de consultoria a tem comercializado, esta se
concentra, predominantemente, na implementacdo dos servicos de Helpdesk, de
Suporte a infraestrutura de TI, organizacdo da gestdo de operacdes de Datacenter,
Desenvolvimento de Software, Gestao de Projetos e Fabricas de Software.

Embora tais enfoques tenham grande importancia na qualidade dos servi¢os
de TI, estes se apresentam como mecanismos isolados e, ndo necessariamente,
conduzem ou asseguram o alinhamento estratégico de Tl aos negdcios, ndo criando
valor ou diferencial competitivo para a organizacao.

O Alinhamento da Governanca de Tl aos objetivos estratégicos, seja pela
abrangéncia de conceitos, seja pela complexidade de implementacdo, mesmo que
em foco crescente, encontra-se pouco difundido nas organiza¢des, na concepcao de
Fernandes e Abreu (2008). Constitui, ainda, de acordo com Weill e Ross (2006) um
grande desafio para a maior parte das organizacdes, sendo um tema pouco
pesquisado, que carece de literatura e de exemplos praticos.

Colocar em debate tais temas, ainda polémicos, buscando harmonizar visdes
e conceitos a um unico objetivo, qual seja, “0 crescimento e sustentabilidade da
empresas”, € mais que a motivacado para este trabalho, € a intencdo de oferecer
questdes e respostas, de forma estruturada, para uma reflexdo que interesse tanto
as empresas quanto ao meio académico.

O trabalho tem por objetivo identificar e apresentar as praticas comuns no
Alinhamento de TI aos objetivos estratégicos das empresas tomando como
referéncia a utilizacdo de determinados modelos que foram criados para consolidar e

propor boas praticas de Governanca e visar o alinhamento de Tl aos objetivos
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estratégicos.

Como obijetivos especificios o estudo intenciona:

- Realizar pesquisa em trés bancos, sendo que estes bancos estdo entre as
10 instituicbes bancérias de maior desempenho no Brasil.

- Elaborar um formulario a ser preenchido por responsaveis desses bancos
nas areas de Tl e Negdcios.

- Obter com o formulario a visdo da pratica de cada banco.

- Verificar quais as praticas em comum entre 0os bancos.

- Apresentar o perfil de cada banco, bem como de cada pesquisado.

Estes modelos, denominados de Frameworks e utilizados neste estudo séo:
Balanced Scorecard (BSC), Project Management Institute (PMI), Control Objectives
for Information and Related Technology (COBIT), Enterprise Value Governance of IT
Investments (VAL IT) e Information Technology Infrastructure Library (ITIL).

Dentro das praticas propostas em cada um desses Frameworks, a intencdo é
de fixar e dar foco apenas nos aspectos relativos ao alinhamento de Tl e aos
objetivos estratégicos da empresa, utilizando os mesmos como referéncia para a
identificag8o das praticas, e dentre elas, quais as comumente utilizadas.

O estudo se justifica quando ao se analisar o alinhamento dos objetivos de TI
aos da organizacdo este se constitui uma grande oportunidade na melhoria do
processo de Governanca. Contudo a sua implementacdo ndo € algo evidente e
factivel aos executivos de Tl e a alta administracdo das empresas. (WEILL; ROSS,
2006)

Apesar da crescente importancia dada ao tema, a Governanca de Tl no setor
financeiro carece de informacdes, de processos e de metodologias adequadas,
sobretudo, de literaturas que esclarecam como pode ser feita a sua implementacéao.
No ambito empresarial, tal caréncia tende a agravar a situagdo, uma vez que 0S
instrumentos regulatérios com foco no risco, e visando a estabilidade econdémica,
tem atribuido responsabilidade, cada vez maior, aos conselhos administrativos.

Na literatura relacionada a pesquisa do estado da questdo observa-se uma
grande preocupacdo com o “Que” e, menos foco no “Como”, sendo que poucas
informacdes sobre préaticas e implementacdes de Governanca de Tl - visando o
alinhamento aos objetivos estratégicos da empresa — estado disponiveis. Ainda em
relacdo a pesquisa, apesar do destaque recente dos bancos brasileiros no cenario

econdmico internacional, ndo foram encontradas informacdes relativas as
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Instituicdbes Financeiras no Brasil. Constatou-se que h& poucas pesquisas e
publicacdes sobre o tema alinhamento de Governanca de TI aos objetivos
estratégicos dos bancos. O propoésito deste trabalho, com base na pesquisa é o de
identificar as praticas existentes e, dentre estas, quais as comumente utilizadas para
o alinhamento estratégico, contribuindo, ndo somente para 0s executivos e
profissionais de Tl, como para executivos e administradores das areas de negécio.

No ambito organizacional, aplicando-se ndo somente a area financeira, mas a
qualquer setor empresarial, a pesquisa pode propiciar informacdo para o
entendimento e reflexdo da atual Governanca de Tl e sua necesséria conexdo ao
negdécio, quanto as estruturas, suas interacdes, 0S processos, 0s procedimentos,
bem como os comportamentos existentes.

Em pesquisa recentemente feita pelo Center for Information Systems
Research (CISR), centro pertencente ao Massachusets Institute od Technology
(MIT), com mais de 250 empresas, constatou-se que as empresas com a
Governanca Tl alinhadas a uma estratégia especifica, apresentavam lucros
superiores durante trés anos (WEILL; ROSS, 2006).

Os investimentos em Tl tem sido da ordem de 10,5 % da receita anual nos
bancos brasileiros e com curva ascendente, segundo a FEBRABAN (2008). Ainda
neste cenario financeiro, a tecnologia da Informagdo vem ganhando importancia
estratégica crescente para 0os bancos, aumentando, modernizando e aprimorando,
de forma sistematica, 0os seus canais de entrega.

Seja pela alta exigéncia de integracao de suas aplicacdes transacionais, seja
pela abrangéncia e diversidade de canais de entrega, destacando-se agéncias, as
ATMs (Maquinas de Auto-Atendimento), Internet, Callcenters, ou ainda, por conta
dos mecanismos informacionais de Inteligéncia do Negdcio, os bancos tém alta
dependéncia da TIl. Dado o impacto financeiro destes investimentos, o0 retorno tem
sido mais controlado e exigido pelos stakeholders. Torna-se necessario, assim, que
as estruturas de Tl e Negdécio direcionem com objetividade e convergéncia os
expressivos gastos dentro das prioridades estratégicas.

Metodologicamente esta dissertacdo, em sua primeira parte, tem alicerce em
levantamentos bibliograficos, em producdes académicas, artigos de internet,
peridédicos, com a intencdo de abordar os principais conceitos e Frameworks, por

meio dos quais sao discutidos os instrumentos, modelos e praticas recomendadas e
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gue vém sendo adotadas pelas organizacdes, objetivando o alinhamento de Tl aos
objetivos estratégicos de negdécio.

A segunda parte da dissertacdo, que foca a pesquisa, apresenta um Estudo
de Caso sobre a questéo das praticas adotadas para assegurar o alinhamento de TI
aos objetivos estratégicos da empresa. Para tanto, houve a selecdo de trés
instituicbes bancérias, situadas entre os 10 bancos de maior desempenho no Brasil
e entre os 20 bancos de maior desempenho no mundo, o que oferece a pesquisa
uma visdo de suas praticas e também permite identificar — entre as trés instituicées —
quais as praticas comuns implementadas.

Segundo Gil (2007, p.20) a pesquisa € um “procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo oferecer respostas aos problemas que séo
propostos”. Como ndo ha regras fixas acerca da elaboracdo de um projeto, a
estrutura da pesquisa € determinada pelo tipo de problema e pelo estilo dos seus
autores.

O método de pesquisa para direcionar o Estudo de Caso, segue a proposta
de Yin (2005, p.19), que busca identificar o “como” e 0 “por que” relacionados ao
problema em pauta. Segundo Bonoma (1985), se aplica de forma bastante
adequada as pesquisas nas situacdes em que o fendmeno é abrangente e complexo
e que deve ser pesquisado dentro do seu contexto.

Buscando a contextualizacdo e aprofundamento do tema, o presente estudo
de caso vai ao encontro dos seguintes objetivos:

* Responder perguntas do tipo “Como” e “Por que”, compreendendo a
natureza e a complexidade do processo.

» Ter a possibilidade de pesquisar uma area pouco explorada e com poucos
estudos realizados.

e Ter a possibilidade de estudar e obter no proprio ambiente o estado da
questao e gerar teorias & partir de uma visao pratica.

A construcdo do conhecimento necessario a consolidacdo e obtencdo dos
resultados esté estruturada dentro dos passos que seguem:

O Capitulo | faz apresentacdo das teorias, modelos e préticas referentes a
Governanca Corporativa, a Governanca Corporativa no Brasil e da énfase ao
Desempenho Bancario, uma vez que este é identificado pelas autoridades
regulatorias e analistas bancarios, tanto no exterior quanto no Brasil fazendo uso de

algumas medidas tradicionais para identificar o desempenho dos bancos.
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O Capitulo 1l enfoca a Tecnologia da Informacdo, a Governanca de TI
destacando os impactos causados pelas Exigéncias Regulatorias e TI, pela Lei de
Sarbannes & Oxley, pelo Acordo da Basiléia Il, bem como a importancia da
Governanca de Tl no Contexto Empresarial.

O Capitulo 1l aborda o Alinhamento Estratégico de TI, com énfase nas
diferentes estratégias envolvidas nesse Alinhamento de Tl e também os principais
Frameworks (BSC, PMI, COBIT, VAL IT e ITIL).

O Capitulo IV apresenta o estudo de caso em trés organizacdes bancérias,
para verificacdo das praticas de Tl em relagdo ao Alinhamento Estratégico, com
base na avaliacdo das praticas existentes, suas extensdes e caracteristicas; também
para identificacdo das praticas comuns entre as organizacdes estudadas, bem como
a andlise dos resultados. Os resultados apresentados sao relativos aos dados
obtidos nos formulérios e nas entrevistas.

Apés o capitulo IV sdo apresentadas as Considerac¢des Finais do trabalho,
suas contribuicdes em relacdo ao estado da questéo, as referéncias bibliograficas e
0s apéndices para suporte ao processo proposto.

A Figura 1 apresenta uma visdo esquematica da estrutura organizacional da

dissertacdo, mostrando a trajetéria do estudo.

Préticas Elaboracgéo da
Comuns Concluséo
Trabalho
Consolidado | ldentificacéo
das Préticas
Comuns
Trabalho
Revisado Consolidac&o
—_—
dos Resultados
Praticas
Observadas
Estudo de
Caso
BSC
PMI Conceitos| para Conceitos [para Critérios fle Conceitos|para
COBIT ——>| Apoio a Decisio  Apoio a Definicgdo ~ Aderéncias as Praticas  APOIO as
ITIL Conclusoes
VALIT —>

Figura 1 — Estrutura da Dissertacao
Fonte: Elaborada pelo Autor
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CAPiTpLO | — GOVERNANCA CORPORATIVA E DESEMPENHO
BANCARIO

Este capitulo aborda o conceito, as origens, a abrangéncia e os modelos da
Governanca Corporativa, especialmente no Brasil, bem como o Desempenho
Bancario, considerando os indicadores que identificam o desempenho de cada
instituicdo financeira. Para a identificacdo desse desempenho existem (internacional

e nacionalmente) os analistas bancarios e as autoridades regulatorias.

1.1. Governanca Corporativa

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), governanca
corporativa é o sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas e monitoradas,
envolvendo os acionistas e os cotistas, Conselho de Administracdo, Diretoria,
Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As boas praticas de governanca
corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso
ao capital e contribuir para a sua perenidade.

O desenvolvimento da Governanca Corporativa tem raizes firmes.
Organizacbes Multilaterais como a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) e a
Organizagéo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econbmico (OCDE), veem as
boas préticas da governanga como pilares da arquitetura econémica global e um dos
instrumentos do desenvolvimento, em suas trés dimensdes — a econ6mica, a social
e a ambiental. (LODI, 2000) (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Nos ultimos 20 anos, a Governanga Corporativa encontra-se em um novo
estagio, que se sobrepde aos anteriores, caracterizado pela busca de um sistema
equilibrado de decisdes, que dé sustentacdo a perenidade das corporacdes, a
preservacao de seus objetivos tangiveis e intangiveis; ou seja, um novo estagio,
denominado “despertar da Governanca Corporativa”, dentro de uma perspectiva
evolutiva e que deve se tornar um dos pontos centrais da dinamica empresarial
neste Século XXI. (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).
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1.1.1. Origens, Abrangéncia e Modelos

Corporate Governance — expressao inglesa para Governanca Corporativa —
foi iniciada nos Estados Unidos, no final dos anos 80, e passou a ser fortemente
difundida na década seguinte. Lodi (2000, p.35) sustenta em sua obra que “a era da
governanca corporativa comecou em 1992 para traduzir as inter-relagbes entre
acionistas, auditores independentes e executivos da empresa, liderados pelo
Conselho de Administracéo”.

Segundo Lodi (2000), o Relatério Cadbury de 1992 foi o primeiro tratado
sobre a Governanca Corporativa no mundo; um relatério elaborado com a pretenséo
de melhorar a performance das empresas européias (inglesas, em especial) com
base nas experiéncias bem sucedidas existentes em diversas empresas
americanas. Segundo o autor, esse relatorio apresenta a Governanca Corporativa
como um sistema pelo qual as empresas devem ser dirigidas e controladas.

Nos EUA, a expressao Governanca Corporativa foi empregada pela primeira
vez em 1991, por R. Monks. O Cadbury Report, seu primeiro Codigo de Melhores
Praticas, foi definido na Inglaterra em 1992. Em 1995, foi editado o primeiro livro
Corporate Governance, de autoria de R. Monks e N. Minow.

Em 1999, os principios da boa governangca — Principles of Corporate
Governance — foram difundidos pela OCDE, jA como uma iniciativa de organismo
multilateral objetivando evidenciar os seus efeitos positivos sobre o crescimento
econdmico das nagdes. Contudo, apesar da reconhecida importancia na gestdo dos
negocios e na promocgao do crescimento econdémico, € algo tido como bem recente.
(ANDRADE; ROSSETI, 2004)

A Governancga Corporativa ganhou forca por ocasido dos diversos escandalos
financeiros corporativos ocorridos em 2002 como, por exemplo, os casos das
empresas Enron Corporation, WorldCom e Tyco International, entre varios outros.
Os impactos financeiros decorrentes destes escandalos abalaram profundamente a
confianga de investidores, tanto institucionais como individuais, tornando de extrema
relevancia a preocupacdo com a habilidade e a determinagcdo das empresas
privadas de proteger os seus stakeholders (WEILL; ROSS, 2006).

A crise de confiangca do setor corporativo contribuiu para a pressao

descendente dos precos das acbes no mundo, especialmente nos EUA. E
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importante destacar que a bolsa de valores é o principal meio de investimento da
maioria das familias norte-americanas, portanto, manter a credibilidade no sistema
passou a ser fator decisivo tanto para os legisladores americanos como para 0s
orgaos responsaveis e controladores da economia nos EUA.

A partir deste momento, novas regulamentacdes forma criadas e exigiram que
o Chief Executive Officer (CEO) e o Chief Financial Officer (CFO), respectivamente
principal executivo e principal responsavel por financas das empresas, atestassem,
pessoalmente, as exatiddes das contas e relatassem, mais rapidamente, 0s
resultados de suas empresas. Com isso, varios 6rgaos publicaram diretrizes visando
boas praticas de Governanca Corporativa. (WEILL; ROSS, 2006).

A Figura 2 apresenta uma sintese das Raz0es (Essenciais, Externas e
Internas) imprescindiveis a Governanca Corporativa.

Razdes Essenciais

Conflitos de ag éncia e
inadequacoes observadas na gestao

1. Vicios e Conflitos no relacionamento
acionistas corporagoes.

2. Questionavel constituicdo de
Conselhos de Administragéo.

3. Atuacédo oportunista da Gestao.

Raz0es Externas v
Presséao externa por redefinicoes e L
redirecionamento de alto impacto Assimilacao
> e adocao de

1. Mudangas no macroambiente. bo:sl_s
2. Mudangas no ambiente de negocios. praticas de

3. Revisdes institucionais. Governapga
Corporativa

Razdes Internas

Razdbes internas relevantes,
atuais e irrecusaveis

1. Mudancas societarias
2. Realinhamentos estratégicos
3. Reordenamentos organizacionais.

Figura 2 — Sintese das raz6es determinantes e dod espertar da Governanca
Corporativa
Fonte: Andrade e Rosseti (2004, p.100)
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As praticas de Governanca se estabelecem em mudltiplas areas, podendo ser

descritas por diversos pontos de vistas. Envolvem desde as questdes legais,

relativas ao direito societario e sucessorio e, de forma preponderante, encontram-se

as guestdes voltadas para o aspecto financeiro, como a geracao de valor, a criacao

de riqueza e a maximizagao de retorno de investimentos.

A Figura 3 mostra as medidas a serem tomadas num Retorno de Longo

Prazo.

Rentabilidade

ROE (return on equity)

Retorno sobre o patrindnio liquido

ROCE (return on capital employed)
Retorno sobre o capital empregado

EVA (economic value added)
Valor econbmico adicionado

Crescimento

Ganhos |
de Capital

oo0

Receitas operacionais
Participacado no mercado
Lucros

Fluxo livre de Caixa

(Y

Recursos para re-investimentos
Recursos para distribuicéo

Retorno de Longo prazo

O TSR (Total Shareholder

Return)
Retorno total dos proprietarios

Dividendos [~

Figura 3 — Medidas e Conceito de Retorno Total de

Longo Prazo

Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p.116)

Apesar de prevalecer a ideologia de criacdo de valor, a governanca

corporativa contempla também as questfes que envolvem decisfes estratégicas,

quer seja pelas definicdes dos propdsitos da empresa e/ou diretrizes corporativas

para o desenvolvimento dos negocios, ou pelas definicdes relativas aos aspectos

operacionais, como as que regem as relacdes entre acionistas,

conselhos

administrativos e direcdo executiva das empresas (IBGC, 2009).
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Existem varios modelos de Governanca Corporativa que se diferenciam por
condi¢cdes institucionais, concernentes ao modo como as empresas estdo
constituidas ou gestionadas, tracos culturais, formacéo historica das economias e os
fundamentos legais nos quais estao estabelecidas. Um fator diferencial determinante
€ a tipologia das empresas, por exemplo, de capital aberto ou fechado, de controle
familiar concentrado ou consorciado ou ainda pulverizado, se a empresa é privada
ou estatal.

Independentemente do modelo, ou tipologia da empresa, a Governanca
Corporativa, por concepg¢do e sob a 6ética dos proprietdrios, se associam com
preponderancia as diretrizes que buscam, controlam e direcionam a criagdo de valor.
O conceito, entretanto, ndo se esgota, e 0 que chama a atencédo € o conjunto de
diversidades relacionadas a Governanca Corporativa como, por exemplo: tipologia
dos conflitos de agéncia, harmonizacdo dos interesses em jogo, ascendéncia e
modificacdes da empresa por fusdes e aquisi¢Oes, instituicdes legais e marcos
regulatorios estabelecidos nos diversos paises do mundo.

Na observada diversidade de conceitos, segundo Andrade e Rosseti (2004),

as préticas de Governanca Corporativa se agrupam em quatro objetivos:

1. Guardia dos direitos das partes com interesse em jogo.
2. Sistema de relacdes pelo qual as sociedades séo dirigidas e monitoradas.
3. Estrutura de poder que se observa no interior das corporagdes.

4. Sistema normativo que rege as relacdes internas e externas das empresas.

A Governanga Corporativa, segundo Lodi (2000, p.19), é fundamentada em
quatro pilares principais, nos quais estdo estabelecidos os seus valores, sendo as

dimensdes mais importantes de sua sustentacao.

1. Fairness
Traduzida por senso de justica e de equidade para com o0s acionistas
minoritarios contra transgressdes de majoritarios e gestores.

2. Disclosure

Usualmente chamada de transparéncia, com dados acurados,
registros contabeis fora de duvida (principio da evidenciacdo) e
relatorios entregues nos prazos combinados.

3. Accountability

Responsabilidade pela prestacéo de contas por parte dos que tomam
as decisdes de negadcios.
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4. Compliance
Obediéncia e cumprimento das leis do pais.

1.2. Governancga Corporativa no Brasil

Segundo Andrade e Rosseti (2004) o esboco estrutural do empresariado
brasileiro encontra-se num processo de transicdo propicio ao desenvolvimento do
mercado e de suas instituicdes, como também & incorporacdo das discussdes e
experiéncias mais avancadas sobre governancga corporativa, ocorridas nos principais
mercados mundiais. No Brasil, trata-se ainda de um assunto novo.

Véarias mudancas se sucederam nos Uultimos anos com as empresas
brasileiras. De oligopdlios, empresas controladas e administradas exclusivamente
por nucleos familiares e controle acionario definido e altamente concentrado (com
acionistas minoritarios passivos e conselhos de administracdo sem poder de
decisdo), caminha-se para uma nova estrutura de empresa, marcada pela
participacdo de investidores institucionais, fragmentacao do controle acionario e pelo
foco na eficiéncia econémica e transparéncia de gestéao.

Para o IBGC (2003) os cenérios dessas mudancas foram principalmente: "as
privatizacdes; o movimento internacional de fusdes e aquisicdes; o impacto da
globalizacéo; as necessidades de financiamento e, conseqientemente, o custo do
capital; a intensificagdo dos investimentos de fundos de pensao; e a postura mais
ativa da atuacao dos investidores institucionais nacionais e internacionais

Silveira (2005, p.57) esclarece que o estabelecimento das praticas de
governanca corporativa no Brasil constitui-se em uma somatéria de iniciativas

institucionais e governamentais, as quais devem ser creditadas:

* Ao IBGC, criado em 1995, com o objetivo de fomentar a préatica de
governanga nas empresas e que editou o primeiro Cédigo das
Melhores Praticas de Governanca Corporativa do pais, documento
gue depois veio a ser revisado em 2002.

+ A aprovacdo da Lei no. 10.303 de 31 de outubro de 2001 (com
vigéncia a partir de margco de 2002), conhecida como a Nova Lei
das SAs (Sociedades Anbénimas).

« A criacéo dos niveis 1 e 2 de governanca corporativa e do novo
mercado pela BOVESPA — Bolsa de Valores de Sao Paulo.

* Ao estabelecimento de novas regras pela SPC — Secretaria de
Previdéncia Complementar — para a definicdo dos limites de
aplicacdo dos recursos dos fundos de penséo.
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« A definicdo, pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
e Social (BNDES), de praticas de boa governanca corporativa
como um dos requisitos preferenciais para a concessao de
financiamentos.

1.3. Desempenho Bancério

O desempenho dos bancos pode ser mensurado por diversas formas. A
analise do desempenho, convencionalmente, envolve métodos de calcular indices
financeiros cujos insumos sdo baseados na demonstracdo de seus resultados
financeiros do exercicio e do balanco patrimonial. Na maior parte, tais indices sédo de
natureza contabil, obtidos por meio de demonstracdes financeiras.

Existem diversos enfoques que podem ser dados, e para cada um deles
existirdo indicadores especificos. Os principais indicadores utilizados pelas

instituicdes financeiras e entidades analistas do setor sao:

* Rentabilidade - é determinada pela taxa de retorno dos empréstimos e
investimentos, somada as tarifas cobradas pelos servi¢os, deduzindo-se seus custos

e despesas totais.

* Liquidez e Solvéncia — capacidade da pagar as suas obrigacbes
existentes.

» Estrutura e Endividamento - Intensidade que utiliza recursos de
terceiros.

» Atividade — Mensura a eficacia na gerencia dos ativos.

* Valor de Mercado — Nao deriva das demonstracdes financeiras/ contabeis,
€ obtido a partir do produto da multiplicagdo do preco de mercado da acdo pela
quantidade de ac¢des existentes.

Conforme Reed e Gill (1995) as autoridades regulatérias nos EUA e Europa,
bem como os analistas bancarios utilizam, mais frequentemente, algumas destas
medidas para identificar o desempenho dos bancos. Desta forma, este trabalho
procura focar nos principais atributos de desempenho bancario, publicados pelo
BACEN, no qual se obteve a maior parte das informacdes contidas neste trabalho.
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Tal como o BACEN, as autoridades regulatérias e analistas bancarios, tanto
no exterior quanto no Brasil, fazem uso das seguintes medidas para identificar o

desempenho dos bancos:

* Lucro Liquido.

* ROE (Returno on Equity) — Retorno do Patriménio Liquido.
* ROA (Return on Assets) — Retorno do Ativo.

e Margem Liquida.

* Lucro Liquido por Acgéo.

ROA (Return on Assets) - Retorno do Ativo

E obtido dividindo-se a receita liquida de um banco pela média do seu ativo.
E uma medida da competéncia com que a administracdo estd empregando
seu ativo, sendo valiosa quando se compara a rentabilidade de um banco com outro,

Ou com o sistema bancario.

ROE (Returno on Equity) — Retorno do Patrimonio Liquido

E obtido dividindo-se a receita liquida de um banco pela média do patriménio
liquido total, ou seja, acdes ordinarias e preferenciais, superavit, lucros néo divididos
e reservas de capital.

Esta medida de desempenho é a mais importante para os acionistas de um
banco, porque reflete o que o banco esta ganhando sobre o investimento que

fizeram.

Margem Liguida

Calcula-se subtraindo a despesa, com juros da receita de juros liquida, ja
descontadas as perdas com devedores duvidosos e dividindo-se o resultado pelo
juro liquido dos ativos remunerados.

A margem liquida € observada com énfase pela administragdo do banco, uma
vez que sinaliza a rentabilidade da organizacao.

Considerando o Spread, “como a diferenga entre o custo do dinheiro tomado
e 0 custo do dinheiro vendido”, segundo Fortuna (2001, p.142), quando acontece

entre a despesa liquida e a receita liquida este diminui, para que haja certo nivel de
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rentabilidade, pois, ou as despesas devem ser reduzidas ou as receitas devem ser
aumentadas.

Em pesquisa encomendada pela FEBRABAN, denominada “Estudo Apuracao
do Spread Bancario”, ao FIPECAFI — Fundacgédo Instituto de Pesquisas Contébeis,
Atuariais e Financeiras — Coordenado pelos professores Alexandre Assaf Neto,
Eliseu Martins, Hiran Siqueira Lima e L. Nelson Carvalho, no 1° semestre de 2005,
aparece 0 conceito de Spread.

O conceito consagrado pelo mercado considera como spread
bancario somente a diferenca entre a taxa de aplicacdo e a de
captacdo de recursos (divididos entre pessoas juridicas e fisicas),
sem levar em conta as despesas das instituicbes com tributos e
pessoal.

Lucro Liquido

Calcula-se por meio de suas receitas, obtidas pela taxa de retorno dos
empréstimos e investimentos, somado as tarifas cobradas pela prestacdo de

servigos e deduzindo-se todos 0s custos e despesas.

Lucro por Acao

Calcula-se dividindo os ganhos liquidos pelo niumero de acdes possuidas
pelos acionistas. E um indicador relevante para medir o desempenho dos bancos,
principalmente para os acionistas.

Séao adotadas neste topico algumas medidas publicadas na midia, com base
no estudo da empresa de consultoria Economatica, conhecida internacionalmente
pela sua reputacdo e experiéncia em analise e medi¢cdo do desempenho bancério.

Segundo relatério da Economatica (2009), o setor bancario foi o que registrou
0 maior lucro acumulado no primeiro semestre de 2009. Este analisou os balancos
de 303 companhias brasileiras de capital aberto no referido periodo. No primeiro
semestre de 2009, 21 instituicdes financeiras que figuram na bolsa de valores
acumularam lucro de R$ 14,3 bilhdes, o que representa 23,5% do resultado de todas
as empresas, totalizando R$ 61 bilhdes.

O Quadro 1 mostra o Ranking, por Lucro Liquido, dos 15 maiores bancos

nacionais.
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INSTITUICAO LUCRO
Banco Ital R$ 4,586 bilhdes

Bradesco R$ 4,02 bilhGes

Banco do Brasil R$ 4,01 bilhdes

Banco Santander R$ 1,87 bilhao

Caixa Econémica Federal R$ 1,15 bilhao

BNDES R$ 702 milhGes

Banco Votorantim R$ 400 milhdes

Banrisul R$ 210 milhGes

BMG R$ 176 milhdes

BicBanco R$ 156 milhGes

Banco do Nordeste R$ 133 milhdes

Banco de Brasilia R$ 71 milhGes

Parana Banco R$ 54 milhdes

Banco Mercantil do Brasil R$ 18 milhdes

Banco Central do Brasil R$ 941 milhdes

Quadro 1 — Ranking dos 15 maiores bancos, por Lucro Liquido, no 1° Sem 2009
Fonte: Economatica (2009)

A rentabilidade média sobre o patriménio liquido (ROE) do setor bancario
ficou em 7,9% no periodo. Com base ainda em pesquisas realizadas pela empresa,
a rentabilidade sobre o patriménio liquido de bancos brasileiros vem superando,
desde 2003, o resultado obtido por instituicdes dos Estados Unidos no primeiro
semestre do ano.

De acordo com a andlise feita, os Bancos Ital, Bradesco, Unibanco e Banco
do Brasil lideram a lista. O ranking de ROE (Return on Equity, rentabilidade sobre o
patriménio) fica com os quatro bancos brasileiros no topo do quadro dos 10 maiores
por ativos.

O Quadro 2 apresenta os 10 bancos que constam no Ranking composto por
EUA e Brasil, classificados por ROE em 2007.
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10 Itat (Brasil) 16,03% US$ 132,6 bilhdes
20 Bradesco (Brasil) 15,37% US$ 150,8 bilhdes
30 Unibanco (Brasil) 13,72% US$ 67,2 bilhdes
40 Banco do Brasil (Brasil) 11,50% US$ 172,8 bilhdes
50 US Bancorp (EUA) 11,01% US$ 2225 bilhdes
6° Wells Fargo (EUA) 9,71% US$ 539,8 bilhdes
7° State Street Corp (EUA) 9,24% US$ 110,4 bilhdes
80 Citigroup (EUA) 9,08% US$ 2,2 trilhdes
Qo KeyCorp (EUA) 8,88% US$ 94 bilhdes
10° BankAmerica (EUA) 8,13% US$ 638,2 bilhGes

Quadro 2 — Ranking dos 10 maiores bancos, dos EUAe  Brasil, por ROE em 2007
Fonte: Economatica (2009)

O capitulo que segue faz um aprofundamento nas questdes da Tecnologia da
Informacdo vinculada a Governanga de Tl e sua importancia no contexto

empresarial.
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CAPITULO Il — TECNOLOGIA DA INFORMACAO E GOVERNANCA
DE TI

Este capitulo aborda a relevancia da Tecnologia da Informac¢do, bem como
oferece uma visdo mais ampla e compartihada com os objetivos da propria
Governanca de TI.

Se levar-se em consideracdo a literatura utilizada observa-se uma grande
preocupacao com o “Que” e menos foco no “Como”, sendo poucas as informagdes
sobre préaticas e implementacfes de Governancga de Tl que envolvem o alinhamento
aos objetivos estratégicos da empresa.

Ressalta-se neste capitulo a utilizacdo do artigo de Gama e Martinello,
intitulado “Governanca de Tecnologia da Informacdo: Um Estudo em Empresas
Brasileiras, apresentado no 4° Simpdsio FUCAPE, em novembro de 2006.

2.1. Tecnologia de Informacgao

Dentro de um cenario evolutivo, o conceito de Tecnologia da Informacéo se
confunde e, sobretudo, transcende as definicdes e denominagcfes adotadas durante
a sua evolugéo, tais como processamento de dados, sistemas de informacéo,
engenharia de software, informatica (Informatic) e equipamentos (hardware).
Envolve também aspectos humanos, administrativos e organizacionais
(CARVALHO; LAURINDO, 2006).

A Tecnologia da Informacéo é atribuida, por alguns autores, apenas como 0s
aspectos técnicos, enquanto a expressao “Sistemas de Informacgéo” corresponde as
questdes relativas ao fluxo de trabalho, pessoas e informacgdes envolvidas (ALTER,
1992) (CARVALHO; LAURINDO, 2006)

Lucas (1999) e Martin (1990) definem e correlacionam Sistemas de
Informacao e Engenharia de Informagao:

Sistema de Informacao (Sl) é o conjunto de procedimentos organizados que,
quando executados, provém informacao para suportar a tomada de decisdo e o

controle da organizacéao.
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Engenharia de Informacéo (El) é o conjunto de técnicas para a construgédo de
estruturas corporativas de dados que apoiem os procedimentos operacionais, de
controles administrativos, de apoio aos processos de tomada de decisédo e a
estratégia competitiva da empresa, pelo uso da informéatica de sua tecnologia.

Enquanto o termo “SI” foca o0s aspectos aplicativos da tecnologia da
informacao, o termo “El” ressalta os aspectos de apoio a estratégia competitiva.

No artigo jA mencionado de Henderson e Venkatraman (1993) a expressao
“Tecnologia da Informacao” é utilizada abrangendo todos os aspectos.

Tal como citam Lucas (1999) e Martin (1990), este estudo considera a
expressdo Tl de maneira ampla, abrangendo, ndo somente a criacdo, a manipulagéo
das informacfes utilizadas pelo negdcio, as estruturas e processos organizacionais
e a gestdo, mas, também, toda a diversidade de tecnologias que processam,
armazenam e disseminam estas informacdes.

Albertin e Albertin (2009) argumentam que o uso de Tl nas empresas deve
estar sempre relacionado as necessidades estratégicas e operacionais, 0 que
contribui sobremaneira para o seu desempenho. Apesar disto, ressaltam os autores,
gue o uso de TI por si s6 ndo determina o0 sucesso e o bom desempenho de uma
organizagdo. Devem ser consideradas as caracteristicas do mercado em que estdo
inseridas, as caracteristicas organizacionais, os modelos de gestdo utilizados, a
cultura, as politicas e os processos, para que a definicdo do uso de Tl atue como

parte integrante das estratégias e de sua operacionalizacao.

2.2. Governanca de TI

O termo “Governanca” se tornou familiar para os executivos das grandes
empresas, como sendo um conjunto de métodos para tornar as praticas de direcéo e
monitoramento do desempenho das empresas mais transparentes, organizadas e
legitimas. Mais recentemente, a expressao passou a ser adotada em Tecnologia da
Informacao fazendo referéncia a critérios de definicdo, gestdo e acompanhamento
de resultados dos investimentos em TI. (WEILL; ROSS, 2006).

Em pesquisa realizada por Weill e Ross (2006, p. xv), com mais de 250
empresas de diversos ramos, com e sem fins lucrativos, em 33 paises nas Americas,

Europa e Pacifico Asiatico, se descobriu que aquelas de melhor desempenho
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governam Tl de forma diferenciada e que, cientes de forgas internas conflitantes
concebem estruturas de governanca associadas a medidas de desempenho,
produzindo harmonia dos objetivos estratégicos de negdcios com 0s mecanismos de
governanca, criando metas comuns e unicidade nos indicadores de desempenho.
Destacam os referidos autores que “uma boa governanca se traduz em resultados
superiores nos investimentos de TI, cuja eficacia é o indicador mais importante do
valor que a organizacao aufere a Tecnologia da Informacao”.

Para Weill e Ross (2006), a Governanca de Tl é a especificacdo dos direitos
decisorios e do framework de responsabilidades, visando estimular comportamentos
desejaveis na utilizagéo de TI.

Para o IT Governance Institute (2005) a Governanca de Tl é de
“responsabilidade da alta administracdo, na lideranca, nas estruturas
organizacionais e nos processos que garantem que a Tl da empresa sustente e
estenda as estratégias e objetivos da organizacéo”.

Na concepcao de Weill e Ross (2006) “consiste em um ferramental para a
especificacdo dos direitos de decisdo e das responsabilidades, visando encorajar
comportamentos desejaveis no uso de TI”. Segundo 0s autores existem cinco
grupos de decisGes de TI, que devem ser considerados, de forma conjunta, para
qgue haja eficacia na Governanca.

O Quadro 3 apresenta quais sdo esses cinco grupos de decisdo e suas

respectivas funcionalidades.

Principios de Tl Esclarecem o papel de negécio da Tl e séo constituidas
de regras gerais a serem seguidas pela empresa.

Arquitetura de TI Define os requisitos de integracdo e padronizacao.
Infraestrutura de TI Determina os servigos compartilhados e de suporte.
Necessidades de Especificam a necessidade comercial das aplicacées de Tl

aplicacdes de negocio a serem adquiridas ou desenvolvidas internamente.

Investimentos e Definem quais iniciativas deverado ser financiadas e quanto

priorizacao de TI devera ser gasto.

Quadro 3 — Grupos de Decisbes de TI
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2006)
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Os principios de TI motivam as definicbes arquiteturais que, por sua vez,
definem a infraestrutura a qual habilita o desenvolvimento de aplicacbes com base
nas necessidades de negocio, especificadas pelos gestores do negocio,
frequentemente, detentores dos processos comerciais. Por fim, os investimentos em
Tl devem ser motivados pelos principios, pela arquitetura, pela infraestrutura e pelas
necessidades de aplicagbes (WEILL; ROSS, 2006).

Segundo Weill e Ross (2006) a governanca dos principais ativos ocorre por
meio de um grande nimero de mecanismos organizacionais, envolvendo processos,
estruturas, comités, procedimentos e auditorias. A maturidade na governanca
desses ativos varia substancialmente de empresa para empresa, sendo que
possuem mais foco e sdo melhor governados os ativos fisicos e financeiros.
Defendem os autores que os ativos de Informacdo sdo aqueles governados com
menos eficiéncia.

A Figura 4 mostra como se da, estrategicamente, a Governanca dos

Principais Ativos.

Governanca Corporativa
Outros
Stakeholders
Conselho
Monitoracao Acionistas
Equipe Executiva Senior
Estratégia Corporta}[nel_wtos
Desejaveis
Principais Ativos
Ativos Ativos Ativos Ativos Ativos Ativos de
Humanos Financeiros Fisicos Prop. Intelect Inform. e TI T
Mecanismos de Governanga Mecanismos de Governanga
Financeira (comités, orcamento, etc.) de TI (comités, orcamento, etc.)

Figura 4 — Governanca dos Principais Ativos
Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2006)
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A Governanca de Tl deve definir os responsaveis pela tomada de decisdo e
guem deve estar envolvido neste processo decisorio.

Segundo Fernandes e Abreu (2008) estas decisfes sao importantes, mas nao
se restringem somente a estes cinco grupos, ou seja, elas se estendem a outras
dimensfes de decisdes.

O Quadro 4 apresenta os cinco grupos, bem como a dimenséo de deciséo de

cada um.

GRUPOS

Objetivos de
Desempenho

Seguranca da
Informacéao

Processos e
Organizacao

Capacidade de
Atendimento de TI

DIMENSOES DE DECISOES

Direcionam a administragdo de Tl para atender as metas de
desempenho compativeis com o0s objetivos tracados para a
prestacdo servicos (niveis de servigco), por meio de métricas e
indicadores de desempenho.

Consiste na determinacdo de diretrizes e acbes referentes a
seguranca dos aplicativos, da infraestrutura, da informacao, das
pessoas e das organizagoes.

Apresentam a forma como o0s servicos e produtos de Tl serdo
desenvolvidos, gerenciados e entregues aos usuarios e clientes.

Define a quantidade de recursos humanos necessarios para
atender & demanda por sistemas e servicos ou de recursos

computacionais necessarios indicando as limitacbes da
infraestrutura.
Competéncias Sdo as habilidades e conhecimentos necessarios ao

desenvolvimento e implantacédo das iniciativas de Tl e que estardo
presentes na estrutura organizacional e processos de servigos de
TI.

Quadro 4 — Outras Dimensfes de Decisbes
Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2008)

Dentre as decisbes que devem ser tomadas, muitas se caracterizam como de
natureza técnica, exigindo perfis e competéncias especificas. Grande parte das
decisfes, praticamente a grande maioria, deve estar fundamentada na visdo e nos
objetivos do Negdcio, sendo necesséario o alinhamento das estratégias do Negdcio
as de TI.

Desta forma, o processo de alinhamento estratégico de Tl procura determinar
qual deve ser o alinhamento em termos de arquitetura, infraestrutura, aplicacoes,

processos e organizacao, com as necessidades presentes e futuras do Negocio.
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Basicamente o exercicio de alinhamento é primariamente estabelecido em um
Plano de Tecnologia da Informacgé&o, sendo que este consiste no principal produto do
processo de alinhamento estratégico e deve contemplar informacdes sobre:
principios, arquitetura, infraestrutura, necessidades de aplicacGes, objetivos de
desempenho e de niveis de servi¢o, capacidade requerida de atendimento, seja de
recursos humanos ou computacionais, organizagdo operacional de servicos de TI,
estratégia para fornecedores de servicos, competéncias requeridas, politicas de
seguranca da informacéo, investimentos e custeio. (WEILL; ROSS, 2006);
(FERNANDES; ABREU (2008).

Segundo Fernandes e Abreu (2008), a Governanca de Tl tem por objetivo o
alinhamento de Tl aos objetivos do Negdcio e tem como base a continuidade, o
atendimento as estratégias e aos marcos de regulacdo externos. Dentro destes
objetivos, segundo os autores, um conjunto de acbes deve ocorrer no ambito

empresarial, estabelecendo a fundamentacéo, bem como os elos deste alinhamento:

* Identificacdo dos Objetivos, das Estratégias e Nece ssidades de
Negdcio.

Tl deve ter entendimento bem evidenciado dos objetivos, diretrizes e
estratégias de negdcio e, para que estes objetivos possam se traduzir em iniciativas
tecnologicas deve igualmente ter um posicionamento consistente das areas de
negocio, quanto as suas necessidades e objetivos especificos. Assim, é preciso
compreender as estratégias do negocio e traduzi-las em planos para sistemas,

aplicacoes, solucdes, estrutura e organizacao, processos e infraestrutura.

* Alinhar e priorizar as iniciativas de Tl de acordo com a Estratégia do
Negdcio.

Como existem restricbes do capital, aliadas a uma grande necessidade de
Time-to-Marketing, Tl deve planejar e priorizar suas acfes de acordo com as

prioridades do negaocio.

* Alinhamento da Arquitetura, Infraestrutura e Aplica tivos de TI.
Tanto a arquitetura de TI, como sua infraestrutura e seus aplicativos devem
estar alinhados dentro de um plano de curto, médio e longo prazo aos objetivos de

negocio.
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* Processos Operacionais e Gestao de TI.
Adotar processos e praticas de gestdo com padroes que atendam as

necessidades de negadcio.

» Controle e Mitigacéo de Riscos.
Os processos devem contemplar o controle efetivo e mitigagdo dos riscos do

negdécio, bem como os riscos inerentes a propria TI.

2.2.1 Exigéncias Regulatorias e TI

A Tl deve atender as necessidades de negdécio, como também as exigéncias
regulatérias. As exigéncias regulatérias sdo especificas de cada setor. O setor
financeiro bancério, foco deste trabalho, é regulamentado pelo Banco Central do
Brasil (BACEN), enquanto o setor de Telecomunicacbes, por exemplo, é
regulamentado pela Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (ANATEL).

Dois instrumentos regulatérios vém ganhando for¢a nos dltimos 10 anos e
determinando processos, praticas e, consequentemente, investimentos realizados

pelas organizacdes. Sao eles:

- A Lei Sarbannes & Oxley, também denominada no mundo dos negdcios
como Lei “SOX”.

- O “Acordo da Basiléia IlI”.

A SOX atinge empresas de capital aberto e que possuem ag¢des nas bolsas
de valores dos EUA.

O “Acordo da Basiléia II” atinge empresas financeiras de forma geral, sendo
patrocinado pelo Bank for International Settlement (BIS), com sede na Suica, que

funciona como érgéo regulador dos bancos centrais.

Apresenta-se a seguir, 0S principais objetivos destes instrumentos

regulatorios e como afetam a Governanga de TI.
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2.2.2. A Lei Sarbannes & Oxley e os Impactos na Governanca de Tl

A SOX (Lei Sarbannes & Oxley) tem como principal objetivo proteger os
investidores, do Mercado de Capitais Americano, de fraudes contabeis e financeiras
em companhias abertas, assim como instruir uma série de penalidades contra
crimes correlacionados.

Este objetivo € atingido quando se utiliza instrumentos com foco nos controles
internos sobre relatorios financeiros (FERNANDES; ABREU, 2008).

Segundo Ramos (2004) os “controles internos sobre relatérios financeiros”
sao definidos como o processo projetado por ou sob a supervisdo do CEO e do
CFO, para garantir confiabilidade na emisséo dos relatorios e resultados financeiros
para propositos externos, de acordo com os Principios de Contabilidade, geralmente
aceitos nos Estados Unidos da América (US-GAAP), cuja politica e procedimentos

incluem:

1. Manutencao dos registros que refletem as transacdes e disposicdes dos
ativos.

2. Prover a garantia de que as transacdes sao registradas quando
necessarias para permitir a preparacao de declara¢des de resultados financeiros e
que as receitas e despesas sao feitas sob autorizacdo direta ou subordinada dos
emitentes.

3. Prover garantia relacionada a prevencao ou detec¢do, no momento preciso
de aquisicbes ndo autorizadas, uso ou disposicao dos ativos do emitente, que

possam ter um efeito material nas declaracfes dos resultados financeiros.

A SOX é constituida de diversos titulos, os quais estabelecem:

(1) Public Company Accounting Oversight Board (PCAOB), organizacdo nao
governamental que deve registrar e definir padrbes de auditoria de controles

financeiros.
(2) Auditores Independentes.

(3) As atribuicbes de responsabilidades corporativas quanto a formagéo de

comité de auditoria e 0s requisitos inerentes, envio de relatérios aos 0Orgaos
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regulatorios, as condutas do CEO e CFO, de demais diretores.

(4) Regras para elaboracdo e publicagdo dos resultados financeiros e

manutencdo de um sistema de controle interno adequado.

(5) Regras para que nédo haja conflitos de interesse na atuacdo de analistas

de corretoras de valores ou de administracao de fundos.

(6) Regras para autorizacdo de fundos para a Securities and Exchange
Comission (SEC), assim como autoridade da SEC para suspender, temporariamente

ou ndo, empresas e profissionais de auditoria.

(7) Autoriza a SEC a efetuar estudos e relatérios a consolidacao de firmas de
auditoria, agéncias de rating, de risco, violagdes profissionais no ambito do mercado
de capitais, analise dos resultados das acdes da SEC e estudo de bancos de

investimentos.
(8) Penalidades para crimes de colarinho branco.

(9) Obrigatoriedade do CEO em assinar o Imposto de Renda Pessoa Fisica
(IRPF).

(10) Obrigatoriedade do CEO em assinar o Imposto de Renda Pessoa
Juridica (IRPJ).

(11) Define a responsabilidade corporativa pela comunicagao das informagdes

fraudulentas.

Como se pode observar, nos sistemas transacionais de uma empresa, todas
as suas informacdes financeiras e que compdem seus resultados — tais como
vendas, pagamentos a fornecedores, tributos, impostos, pagamento de salarios ou
outros beneficios pagos a seus funcionarios, aplicacdes de recursos financeiros,
todos, sem excecdo — geram fatos contabeis, sendo, portanto, partes integrantes
dos controles das “exigéncias regulatérias” e, como tal, devem ser considerados na
SOX.

No Sistema de Controle Interno da empresa devem existir processos que
controlem, identifiguem e mitiguem o0s riscos inerentes. Os sistemas além de

exigidos sdo monitorados pelos 6rgaos reguladores.
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2.2.3. Acordo de Basiléia Il e os Impactos na Gover nanca de TI

O Acordo de Basiléia Il, estabelecido pelo BIS (Bank for International
Settlements), define os requisitos de capital minimo para as instituicées financeiras,

em funcdo dos seus riscos de crédito e operacionais, abrangendo trés pilares:

1. Regras e Procedimentos de Calculo dos Requisitos de Capital.
Levando em consideracao os riscos de crédito e operacionais, isso significa que

a empresa deve mitigar os riscos de perda econémica pela incapacidade, voluntaria
ou ndo, dos tomadores de crédito em atender as suas obrigacdes contratuais. Além
disso, devem ser considerados o0s seus riscos de perdas financeiras diretas ou
indiretas, decorrentes de falhas em processos internos, seja por falhas sistémicas ou

humanas, ou ainda, por eventos externos.

2. Regras de Execucédo de Auditorias
A serem feitas pelos Bancos Centrais de cada pais, objetivando certificar a

gestdo de risco de crédito e operacionais, 0s respectivos controles e processos de
mitigacdo. E regulamentada, também, a emissdo das informac6es de exposicdo de

riscos da empresa que sao divulgadas para o mercado.

3. Regras para Comunicacdo ao Mercado
Regras dos requisitos minimos de capital, mediante riscos e métodos das

avaliacdes destes riscos, conforme estabelecido no pilar anterior.

No caso das instituicdes brasileiras, o0 BACEN faz a auditoria das areas e
responsabilidades de TI, utilizando o Control Objetives for Information and Related
Technology (COBIT), instrumento elaborado pela Information Systems Audit and
Control Association (ISACA) e que é abordado com maiores detalhes mais a frente
neste trabalho.

O sistema bancario é integrado por mecanismos como o Sistema Brasileiro de
Pagamentos (SPB), o sistema de compensac¢do nacional de cheques e titulos. Para
atender as suas necessidades e estratégias de negocio, 0os bancos se apoiam e
dependem da diversidade de tecnologias, com alto grau de integracdo entre 0s
aplicativos e bases de informacdes. A gestdo dos riscos operacionais, seja pela
propria tecnologia da informagdo a servico do negocio, seja pela interdependéncia
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entre as instituicbes, ou ainda, pelas exigéncias regulatérias, é hoje um fator de
fundamental importancia no &mbito da Governanca.

O Acordo da Basiléia Il abrange praticamente o conjunto de processos,
politicas, procedimentos e estruturas organizacionais monitorados, portanto,
impactados no dmbito organizacional, face ao cumprimento das exigéncias inerentes
ao risco de crédito e operacionais.

Vale ressaltar que, no Brasil, por determinacdo do Banco Central (BACEN)
em sua Resolucédo 3380, de 29 de junho de 2006, a gestao de riscos de Tl passa a
ter dimenséo de Governanca Corporativa nas Instituicdes Financeiras, sendo alvo de
auditorias e exigéncias regulamentares. Tal condicdo determina que a organizacao
adote praticas especificas, e para isto, tornar-se primordial a adocdo de uma visao
compatrtilhada de objetivos, bem como a convergéncia das governancas. Ou seja, a
determinacdo de que as instituicdes financeiras tenham implementada a sua prépria
estrutura de gerenciamento de risco operacional, que inclui falhas em processos ou
sistémicos.

No Quadro 5 é apresentado um resumo das correlacdes entre as exigéncias

regulatérias SOX e Basiléia Il e seus respectivos impactos em TI.

EXIGENCIAS
REGULATORIAS

Informacg6es Precisas,
Adequadas e
Atualizadas

Disponibilidade da
Informacgéo

Informacgdes acessiveis
aos usuarios e interes-
sados com seguranca

Crescimento do negdcio

ou diversificacdo dos
Produtos e Servigos
Sistema de Controle
Interno dos Relatérios
Financeiros

Risco de Crédito

Plano de Continuidade
do Negdcio

Quadro 5 — Correlagao SOX, Basiléia Il e os Impacto s de Tl
Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2008)
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Desta forma, a Governanca de Tl deve levar em conta, no seu exercicio e
planejamento vigentes, as adequacfes necessarias exigidas pela SOX e, ainda,
para as instituicdes financeiras, as exigéncias do Acordo de Basileia Il, considerando
nao somente a base tecnoldgica instalada, mas também os projetos em andamento
e futuros.

Dentro deste contexto de risco, as instituicbes tém buscado vantagens
competitivas, procurando destaque por meio de seus processos de gestado de risco e
de prevencdao, assegurando o alinhamento da estratégia de negocio com o perfil de

risco, o que contribui para uma eficiente alocagao de capital.

2.3. A Importancia de Governanca de Tl no Contexto =~ Empresarial

A economia em rede trouxe novos modelos de comercializacdo e de
relacionamento entre consumidores, empresas e instituigbes governamentais.
Segundo o ITGI (2003), sdo mercados mais eficientes e, por isto, determinam maior
eficiéncia dos processos, transformando as cadeias de producédo e fornecimento,
inovando as formas de distribuicdo e 0s novos paradigmas na prestagao de servicos.
Deu origem as novas tecnologias criando, por consequéncia, novos riscos ao
negocio.

Toda esta gama de exigéncias e riscos inerentes exige que a administracao
de TI seja mais eficaz e transparente. A TIl, tdo essencial e penetrante nas
organizacdes, exige que sua Governanca seja repensada. Ainda de acordo com
ITGI (2003) o motivo fundamental da importancia da Governanca de Tl € que as
expectativas e a realidade ndo necessariamente combinam.

Segundo Weill e Ross (2006) uma boa Governanca de Tl harmoniza decis6es
sobre a administragcdo e a utilizagdo de Tl com comportamentos desejaveis e
objetivos de negodcio. Sem estruturas de governanca, cuidadosamente projetadas e
implementadas, as empresas deixam esta harmonia ao acaso. Segundo os autores,

existem razdes fortes para isto:

Uma boa Governanca traz compensacoes.

As empresas de boa governanca de Tl apresentam desempenho acima da

meédia, aferindo lucros superiores, conforme mensurados pelo Retorno Sobre Ativos
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(ROA) ajustado a industria durante 3 anos. A Governanca de Tl ndo € o unico fator,

mas uma boa governanca decorre, usualmente, de boas praticas administrativas.

A Tl tem Alto Custo

Nos EUA, os investimentos empresariais médios em Tecnhologia da
Informacdo excederam 4,2% da receita anual em 2006 (WEILL; ROSS, 2006). No
Brasil, segundo publicacdo disponibilizada no site da FEBRABAN (2009) o
orcamento de Tl em 2008 superou a cifra de R$ 16 bilhdes, com um crescimento de
9% no ano. Os investimentos registrados no imobilizado dos bancos cresceram 12%,
enquanto as despesas correntes aumentaram 7%. Os investimentos representam
40% do total de despesas de Tl, montantes destinados, sobretudo, a aquisicdo de
equipamentos de tecnologia de ultima geracdo e ao desenvolvimento de novas
solucdes, enquanto se reduzem ano a ano 0s investimentos em telecomunicacoes.
Os investimentos e gastos sdo sempre mais representativos nos resultados das
organizacdes. As empresas vém buscando, cada vez mais, o aperfeicoamento de

suas estruturas para melhor direcionar seus gastos.

A Tl é Expansiva

A Tecnologia da Informagéo deixou de ter a sua administragéo centralizada,
pois o0 mundo esta conectado em rede, transacionando em tempo real, exigindo que
o modelo administrativo de TI, o seu custeio e a apuracdo de retornos sobre os
investimentos, estejam em constante adaptacdo a nova realidade econdmica e as
praticas de mercado, considerando que 0s seus gastos sdo originarios de todos o0s

setores da organizacao.

Constante introducdo de novas Tecnologias da Inform acao

A rpida e agressiva introdugcdo de novas tecnologias, em especial aguelas
advindas da onda da Internet, vem gerando ameacas e oportunidades estratégicas
(CASTEL, 2003). Isto exige das empresas constantes adequacdes em suas
infraestruturas, balanceando seus investimentos, tornando 0s custos acessiveis e

flexiveis para atender as necessidades de negocio.
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A Governanca de Tl é fundamental para o aprendizado organizacional

sobre TI

Uma governanca eficaz cria mecanismos para que as empresas consigam
debater o valor potencial e formalizar o aprendizado. Facilita, também, o
aprendizado, formalizando o0s processos de excecdo e, consequentemente,

aprimorando 0s processos.

A boa Governanca de Tl integra a organizacdo

A medida que implementacbes de TI habilitam maior padronizacdo e
integracdo dos processos de negdcio, 0os papéis de tecndlogos e lideres do negdcio
entrelacam-se progressivamente, tornando-se, cada vez mais, uma decisao conjunta
e consensual. Quanto maior a integracdo TI-Negocio, maior o envolvimento da

organizacdo com Tl e maior a chance de decisdes acertadas.

Na finalizacdo deste capitulo € possivel compreender que a estratégia de
negocio deve ser o centro direcionador das escolhas e da implementacao de TI, as
quais devem ser adequadamente decididas, controladas e gerenciadas.

Com a crescente introducéo de tecnologias, a Tl pode estabelecer as novas
estratégias de negdcio, tal como vem ocorrendo desde o inicio da era Internet. No
caso dos bancos, por exemplo, os canais de atendimento tradicionais, tais como 0s
caixas nas agéncias, vém sendo subsituidos por outros meios de atendimento de
muito menor custo, tais como o atendimento eletronico (call centers), ou pela internet
(home banking, office banking).

Se por um lado a qualidade da estratégia de Tl depende da qualidade da
escolha e da implementacédo adequada das aplicacdes, por outro, tais qualidades e
escolhas devem ser frutos de um amadurecimento organizacional, bilateral, que
congreguem as visdes, 0s interesses, sobretudo e primordialmente, alinhem os
objetivos de Tl aos do Negdcio.

No capitulo que segue faz-se a exploracdo do tema de Alinhamento
Estratégico, tomando como referéncia alguns dos Frameworks que consolidam boas
praticas de mercado e oferecem uma visdo abrangente e especifica de suas

aplicacoes.
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CAPITULO Il — ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TI E OS
PRINCIPAIS FRAMEWORKS

As organizagbes sao unidades sociais que buscam, no seu cotidiano, atingir
objetivos especificos. Segundo Chiavenato (2004), a razdo da existéncia das
organizacdes é servir a estes objetivos.

Um objetivo organizacional € uma situacdo desejada que a organizagdo tenta
atingir, ou seja, uma imagem que pretende para o seu futuro. Quando este objetivo é
atingido, deixa de ser a imagem orientadora da organizagao e se torna algo real; com

isso deixa de ser desejado.

3.1. Alinhamento Estratégico de Tl

Segundo Porter (1986), a definicdo dos objetivos de uma organizacdo nem
sempre é racional. Trata-se de um processo de interagdo entre a organizacdo e o
ambiente.

Chiavenato (2004) conceitua “estratégia” como a maneira pela qual uma
organizacdo lida com seu ambiente para atingir seus objetivos e, para lidar com o
ambiente e seus objetivos, se faz necessario o desenvolvimento de Estratégias.

Segundo Carvalho e Laurindo (2006) a necessidade da estratégia esta ligada a
existéncia de competicdo, quer seja numa Guerra, quer seja na conquista de um
Mercado.

Para Porter (1986), diante de uma competicdo, cada vez mais agressiva nos
mercados em mudangas frequentes, as empresas necessitam ser flexiveis para
responder, rapidamente, a competicdo e as transformacdes mercadoldgicas. Embora
tenham incorporado as melhores préaticas gerenciais, em busca da maximizacédo de
sua eficiéncia, as empresas tém confundido Eficiéncia operacional com Estratégia.

Na concepcdo de Porter (1986) eficiéncia operacional significa executar
atividades similares melhor do que os concorrentes e, segundo Carvalho e Laurindo
(2006), ocupar uma posicado estratégica significa executar atividades diferentes dos

concorrentes ou executar atividades similares, mas, de modo distinto.
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Tanto a eficiéncia quanto a eficdcia sdo importantes a organizacdo, embora
possuam focos distintos. Segundo Drucker (1963), a estratégia esta relacionada a
eficacia e ndo a eficiéncia.

Drucker argumenta que:

A Eficiéncia é fazer as coisas da maneira correta, com bom
aproveitamento dos recursos, com foco interno nas atividades,
enquanto que Eficacia é fazer as coisas certas, com obtencédo de
resultados de acordo com os objetivos, com foco para o meio externo
(DRUCKER, 1963, p. 53).

O sucesso da empresa depende, portanto, de fatores internos e externos.
Segundo Albertin e Albertin (2009) esta dependéncia de variaveis internas e externas
leva a empresa a tratar de forma mais adequada seus fatores criticos de sucesso.

Neste ponto, depara-se com a pergunta: como se mede o sucesso de uma
organizacao?

O desempenho das organizacfes pode ser medido por diversas dimensoes.
Segundo Venkatraman (1989) este pode ser medido por meio do seu crescimento,
cuja dimensédo, geralmente, inclui o crescimento das vendas, considerando o seu
historico, o desempenho da concorréncia e a participacdo no mercado. Também pode
ser medido pela Lucratividade, cuja dimensao inclui a satisfacdo com o retorno dos
investimentos, o crescimento do lucro liquido, as vendas proporcionais ao historico e a
concorréncia, a satisfacdo com o retorno das vendas, bem como pela liquidez
financeira.

A intensa competicdo e a dindmica dos mercados atuais trazem como elemento
chave o aspecto da digitalizagdo das suas atividades. Desta forma, a Tecnologia da
Informacéo, seja pelos aspectos infraestruturais, seja por suas aplicacdes, assume
papel preponderante no mercado, determinando, ndo somente as condi¢cdes de
eficiéncia operacional das empresas, como também, o0 modo como essas empresas se
relacionardo com o Mercado, seja com seus clientes, fornecedores e institui¢coes.

Na busca de maior eficacia (obtencdo de resultados) e eficiéncia (utilizacao
dos recursos) o conceito e importancia da Tecnologia da Informacdo é amplo,
englobando os sistemas de informacéo, telecomunica¢des, automacao, assim como
todo um conjunto crescente de tecnologias, cada vez mais interconectadas e
convergentes. (CARVALHO; LAURINDO, 2006); (ITGI, 2003); (ROSS; WEILL;
ROBERTSON, 2008).
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O papel da Tecnologia de Informagdo tem se transformado, de forma
significativa, ao longo dos anos, transcedendo o seu papel de suporte administrativo e
passando a um papel essencialmente estratégico.

Nos topicos que seguem estes conceitos sdo mais explorados.

3.1.1. A Estratégia e o Alinhamento de TI

A Tecnologia da Informacdo tem gerado mudancas primordiais nas
organizacdes. Sua evolucdo tem merecido estudos cada vez mais frequentes, tanto
nas organizagdes como no mundo académico.

Anity Cassidy (1998) argumenta que com 0s aprimoramentos constantes e mais
intensos na tecnologia, as organizacbe se deparam com suas antigas aplicacdes de
negocio, incapazes de obter facilmente as vantagens competitivas pelas novas
tecnologias. Considera que o planejamento dos sistemas de informacdes é o passo
crucial para qualquer organizacdo e, se feito de forma apropriada, melhorara a
possibilidade / factibilidade de sucesso (odds of success)

Ainda dentro deste mesmo enfoque, segundo Albertin (2001), as organizagdes
passaram a realizar seu planejamento e criar suas estratégias voltadas para o futuro,
tendo como uma das principais bases a Tl, em virtude de seus impactos sociais e
empresariais. Na visdo de varios autores, o ambiente empresarial tem passado por
profundas mudancgas nos ultimos anos, relacionadas diretamente a TlI.

Henderson e Venkatraman (1993) argumentam que o impacto de Tl nas
organizacdes vem transcendendo o tradicional papel de backoffice, evoluindo e
consolidando-se para o papel estratégico, com a funcdo ndo somente de apoiar, mas
também de moldar novas estratégias empresariais. Ressaltam, entretanto, que ha
uma preocupagao crescente quanto ao valor antecipado do investimento em
Tecnologias da Informagao no qual o retorno néo é claro.

A dificuldade para se medir ou apurar o valor de investimentos substanciais em
Tl é, em parte, falta de alinhamento de Tl as estratégias da empresa. Segundo
Luftman, Lewis e Odbach (1999) o objetivo-fim do alinhamento é proporcionar a
harmonia das estratégias de Tl e do negdcio. Segundo os autores, o alinhamento
estratégico ndo sera obtido de forma eventual mas, primordialmente, por meio de um

processo dindmico, adaptativo e continuo, envolvendo toda a organizacéo.
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Henderson e Venkatramann (1993), por meio de uma iniciativa financiada pela
IBM, propuseram um modelo que destaca a importancia estratégica do papel de Tl a
ser desempenhado dentro das organizacbes. Salientam a importancia das
organizacfes unificarem as habilidades generalistas com as dos especialistas de TI,
para que, desta forma, estabelegcam uma Unica visdo estratégica entre o negocio e TI.

A Figura 5 apresenta um modelo de alinhamento estratégico com base nas

concepcOes de Henderson e Venkatramann (1993).

| Estratégia de Negdcio Estratégia de Tl

Escopo do Escopo da

ecnologi

Diregdoe Ad-
ministragdo
Negécio

Ajuste Estratégico X
L ¥ 4 WV

Infraestrutura e Processos Organizacionais Infraestr utura e Processos de Tl

Infraestrutura
\dministrativ3

Pl

Vantagens
Competitivas

Competéncias Diregdoe Ad-
Sistémicas o E ministragdo TI

Habilidades

Processos

Integragéo Funcional

Figura 5 — Modelo de Alinhamento Estratégico
Fonte: Adaptado do Modelo de Henderson e Venkatraman (1993)

O modelo proposto por Henderson e Venkatraman (1993) destaca a
importancia estratégica de Tl no contexto ogranizacional, baseando-se na ldgica da
construcdo de dois blocos conjuntos de relacionamento. O primeiro bloco
compreende o “ajuste estratégico” e o segundo a “Integracdo funcional”. Todos os
fatores internos, igualmente considerados no modelo, estabelecem a relagéo entre
as infraestruturas da organizacdo de TI, bem como, entre 0S processos
organizacionais e processos de TI.

No modelo proposto por Luftman, Lewis e Odbach (1999) destacam-se quatro

perspectivas principais de alinhamento estratégico que sao mostradas na Figura 6.
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Potencial competitivo Potencial Tecnoldgico

&gi Estratégia
Estratégia ; g

Estratégia : Estratégia
. de negécio de TI

de negébcio de TI

.

Infraestrutura Infraestrutura
organizacional de TI

.

Infraestrutura Infraestrutura
organizacional de TI

Potencial do Nivel de Servico De execugdo da Estratégia

Estratégia Estratégia Estratégig Estratégia
de negécio de TI de negécio de TI

| .

Infraestrutura
Infrae‘strupura T Infraestrutura e = e
organizacional de TI organizacional

Infraestrutura

Figura 6 — Perspectiva de Alinhamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Luftman, Lewis e Odbach (1993)

1. Perspectiva do Potencial Competitivo — Baseia-se na lideranca do
negécio, buscando pela inovacao de seus produtos o aumento de sua participacao
no mercado (Market share).

2. Perspectiva do Potencial Tecnologico — Baseia-se na lideranca
tecnologica, tendo como principio o fortalecimento da empresa para alcancar um
posicionamento de destaque no mercado.

3. Perspectiva do Nivel de Servico — Baseia-se em estimular o aumento de
clientes por meio da qualidade e do diferencial dos seus servicos.

4. Perspectiva da Execucao Estratégica — Baseia-se no fortalecimento da
inter-relacdo entre os trés dominios: Estratégia do Negécio, Infraestrutura e

Processos Organizacionais, e Infraestrutura e processos de TI.

O modelo proposto por Henderson e Venkatraman (1993), na analise feita por
Fernandes e Abreu (2008) demonstra a influencia bilateral entre as estratégias de

Negocio e de TI.
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3.1.2. Governanca de Tl para Diferentes Estratégias

Alguns autores defendem o conceito de valor, por meio do qual diferentes
estratégias podem ser adotadas na Governanca de Tl. De acordo com Treacy e
Wiersema (1995), conforme mencionam Weill e Ross (2006) e também Cassidy
(2006), as organizagOes costumam ter exceléncia na entrega de um tipo de valor de
negocios a seus clientes.

A Figura 7 enfoca como deve ser a disciplina dos lideres de mercado,
considerando: lideranga em produto ou servigo, exceléncia operacional e intimidade

com o cliente.

Liderancaem
Produto ou servigo

= Inovagdo continua
= Abraca idéias, novas solucdes para problemas
= Rapida comercializacdo — time-to-market

P N

Exceléncia _ Intimidade com

Operacional ocliente

= Foco no cultivo do relacionamento

= Valor no tempo de vida da empresa

= Satisfacdo das necessidades exclusivas
= Orientac8o a servicos e resposta

= Customizagéo baseada em profundo
conhecimento do cliente

= Enfatiza a eficiéncia e confiabilidade

= Conduz a industria no prego e conveniéncia
= Minimiza a sobrecarga de custos

= Agiliza a cadeia de suprimentos

Figura 7 — Disciplina dos Lideres de Mercado
Fonte: Adaptado de Cassidy (2006, p.11)

Os referidos autores propdem como objetivo de alinhamento a identificacao
de uma das perspectivas, utilizando esta escolha como instrumento e como Vviséao
para aplicacdo estratégica de TI.

A aplicacdo estratégica de TI, com base em uma ou mais destas
perspectivas, representa a substancia para um processo de planejamento conjunto
entre Tl e o Negdcio.

As disciplinas de valor definidas tém diferentes implicacdbes em muitos
aspectos da organizacdo, bem como para Tl. Segundo o modelo, a empresa deve
entender as suas orientacdes de valor para cada uma das disciplinas, determinando

guais sdo 0s seus processos de negdécio, quais sistemas de gerenciamento devem
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ser estabelecidos, quais sistemas de informacao devem ser desenvolvidos, qual a
infraestrutura de Tl necessaria, bem como, quais énfases devem ser dados as
capacidades infraestruturais.

O Quadro 6 apresenta, com base na disciplina dos lideres de mercado, as

implicagdes estruturais.

Exceléncia
Operacional

Intimidade com o
Cliente

Lideranca em
Produto

Processos de

= Otimizagdo de toda cadeia
de suprimentos (endto-end)

= Servigos ao cliente,
gerenciamento do mercado

= Enfase na flexibilidade e na

= Desenvolvimento de produto
(Time-to-Market),
comunicagao com o mercado
* Enfase nos avangos

Gerenciamento
Informacéo e
Sistemas de

= Gerenciamento da qualidade

= Sistemas transacionais
integrados de baixo custo

= Sistema é o processo

= Mensurag&o dos bens do
cliente- valor de oportunidade

satisfagdo e valor percebido
pelo cliente

1
1

7 . 1

Negocio : = Enfase na eficiéncia e
, confiabilidade capacidade de resposta
: = Comando e controle,
1 padrdes dos procedimentos
: : operacionais = Gerenciamento da

1
]

= bases de clientes
granulares, link do interno e
externo

= forte ferramentas de
andlises

= Recompensas individuais
pela capacidade inovativa

= Gerenciamento do Risco e
exposicao

= Sistema de comunicagé&o de
pessoa a pessoa

= Tecnologia facilitadora de
processos cooperativos

Enfase na
Capacidade da
Infraestrutura

= Facilidade de
gerenciamento do
processamento transacional
em Larga escala

= Banco de dados de clientes
compartilhados

= Gerenciamento da
informagé&o da qualidade do
Servico

= Servicos de mensagem no
ambito corporativo

* Aplicagdes groupware no
ambito corporativo

Quadro 6 — Disciplinas de Valor e Implicagdes Infra

Fonte: Weill e Broadbent (1998, p. 134).

estruturais

Dentro de uma visdo semelhante e complementar, Weill e Broadbent (1998),
propéem um modelo que considera a intencdo estratégica e a estratégia corrente,
estabelecendo os direcionamentos e investimentos de Tl de longo prazo.

O modelo preconiza que tanto a intencdo estratégica, como 0s componentes
de infraestrutura de Tl sdo relativamente estaveis ao longo do tempo.

A estratégia corrente, por sua vez, modela as aplicacdes, ou seja, a estratégia
transacional, as partes informacionais do portfolio de Tl e, é esperado, que seja
modificada regularmente de acordo com as necessidades dos clientes.

A Figura 8 mostra o equilibrio que deve haver no Alinhamento Estratégico de

Negocio e de Tl para que haja uma composi¢ao de valor.
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Barreiras de
Expresséo Produtos
Contexto Mercado
Estratégico  Investimentos
Clientes
Ambiente
Inteng 8o Impactos
Estratégica P Oportunidades : Tecnologia
Ameagcas: Concorrentes
I Limitantes : Reguladores
Estratégia
Corrente
Impactos
Informagédo
Drives Capacitagdo
V‘ v
Barreiras de Barreiras de
Especificagdo . L Implementagéo
Estrat égia de Tl Portif 6lio de TI
Papel de TI Alinh.
>
Entregade | § Politicas e
Servigos Padrdes Infraestrutura

Figura 8 — Alinhamento da Estratégia de Negécioed e Tl
Fonte: Weill e Broadbent (1998, p. 141)

O modelo propde que a estratégia de Tl serve para dar equilibrio e refor¢co ao
contexto estratégico, o que pode ser implementado de muitas maneiras como, por
exemplo, definindo se o papel de Tl é central (core) ou de suporte e a forma que os
servicos de tecnologia sao entregues, ou seja: centralizados, descentralizados,
terceirizados ou ndo, bem como no estabelecimento das politicas e padrdes de TI.

Weill e Broadbent (1998) argumentam que a empresa com um bom
alinhamento de TI tem clareza da quantidade a ser investida em TI; tem, ainda,
adequacao na composicdo do investimento, potencializando maior sucesso na

conversao destes investimentos em valor ao negécio.

3.2. Principais Frameworks

A TI deve estar alinhada com a capacidade da organizacéo, na obtencédo da
vantagem de suas informacdes, maximizando os seus beneficios, capitalizando
oportunidades e ganhando vantagem competitiva (ALBERTIN; ALBERTIN, 2009).
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7

Assim, o alinhamento estratégico de Tl é o processo de transformar a
estratégia de negocio em estratégias e acdes de TI, visando garantir que o0s
objetivos de negdcio sejam atingidos (FERNANDES; ABREU, 2008).

Segundo os referidos autores, nas ultimas duas décadas, vém surgindo
modelos de melhores praticas denominadas Frameworks; estes modelos vém sendo
adotados, gradualmente, pelas organizacbes. Tais modelos convergem para o0
encontro dos objetivos de Governanca e do necessario Alinhamento entre Tl e
Negocio.

Nesse sentido, nos tépicos que seguem, sdo explanados alguns destes
frameworks, notadamente por apresentarem maior aderéncia aos conceitos,

processos e praticas de alinhamento de Tl aos objetivos estratégicos.

3.2.1. Balanced Scorecard (BSC)

O framework Balanced Scorecard teve origem em uma pesquisa patrocinada
pela empresa de consultoria KPMG, no inicio dos anos 1990, visando o
aprimoramento dos métodos de medicdo do desempenho empresarial.

A pesquisa foi liderada por David Norton, executivo do “Instituto Nolan
Norton”, unidade de pesquisa da KPMG, e por Robert Kaplan, consultor académico.
Envolveu dezenas de empresas dos setores de manufatura, servicos, da industria
pesada e da alta tecnologia (KAPLAN; NORTON, 1996).

Partindo do principio de que os indicadores financeiros foram baseados em
modelo contabil, desenvolvido nos séculos passados para um ambiente de
transacoes isoladas entre entidades interdependentes, o Balanced Scorecard na sua
esséncia, busca o equilibrio entre: objetivos de curto e longo prazo; medidas
financeiras e nao financeiras; indicadores de tendéncias e ocorréncias; perspectivas
internas e externas de desempenho. Diferentemente dos métodos tradicionais
anteriores, tem por objetivo a traducdo da missdo e da estratégia da empresa, e
toma como base quatro perspectivas distintas: financeira, do cliente, interna e de
aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1996).

Destacam Kaplan e Norton (1996), em seu modelo, que a proposta do
Balanced Scorecard ndo se caracteriza apenas como uma estrutura de indicadores

de desempenho para a geracao de informacfes importantes a tomada de decisao, e
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sim como uma ferramenta de gestéo estratégica da organizagdo, ou seja, algo mais
ambicioso e complexo.

Com o proposito de colocar a estratégia em acdo, por intermédio da
modelagem de objetivos, indicadores, acdes e posterior feedback, o processo de
implementagcdo do BSC traz consigo uma maneira diferente de materializar a
estratégia, uma vez que procura evocar uma Vvisdo sistémica, que muito depende
das percepcdes coletivas que se possa ter da realidade.

Segundo Fernandes e Abreu (2008) o pressuposto central do Balanced
Scorecard assenta-se na idéia de que o gerenciamento estratégico deve ser olhado
além da dimenséo financeira, pois essa idéia é predominantemente orientada ao
passado e muito pouco diagnodstica. Neste sentido, 0 método sugere a construcao
das 4 dimensdes integradas por relacbes de causa e efeito. Assim, um Scorecard
deve explicitar as relagBes (hipoteses) entre os objetivos (e os indicadores) nestas
diversas perspectivas, possibilitando o gerenciamento da estratégia. Todo indicador
selecionado para um Scorecard deve ser um elemento de uma cadeia de relacdes
de causa e efeito que comunique o significado da estratégia da empresa.

O BSC é, portanto, um sistema de gestdo estratégica, cujo modelo tem por
objetivos a traducéo da estratégia da empresa, a comunicacdo e o alinhamento da
organizacdo a estratégia, a transformacado da estratégia em tarefas, a conversédo da
estratégia em processos continuos e a mobilizagdo a mudanca, por meio da
lideranca executiva. (FERNANDES; ABREU, 2008).

A Figura 9 apresenta as medidas de desempenho do BSC.

Para sermos bem sucedidos, como devemos ser
Vistos por nossos Acionistas?

Metas Medidas Para satisfazer nossos
Acionistas e Clientes, em quais
Como devemos processos de negdcios devemos
ser vistos por alcancar Exceléncia?
nossos Clientes?

Metas [ Medidas Metas Medidas
VISAO E
ESTRATEGIA

v

Metas Medidas

Para alcancarmos a nossa viséo,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?

Figura 9 — Medidas de Desempenho
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.10)



59

3.2.1.1. BSC - Traducao da Estratégia da Empresa

A implementacdo do BSC leva as empresas a constatarem que a sua
utilizacdo conduz a dimensdes importantes e diferenciadas das praticas gerenciais

como, por exemplo:

» Esclarecimento e obtenc&o de consenso em relacéo a estratégia.

» Comunicagédo da estratégia a toda empresa.

« Alinhamento das metas departamentais e pessoais a estratégia.

* Associacdo dos objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orgcamentos anuais.

 Identificacdo e alinhamento as iniciativas estratégicas

* Realizacao de revisdes estratégicas periddicas e sistematicas.

* Obtencdo de feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicoa-la.

3.2.1.2. Perspectiva Financeira

Como fundamento do modelo, os objetivos financeiros devem ser o foco para
0S objetivos e medidas das outras perspectivas do Scorecard. Assim, qualquer
medida selecionada como indicador, deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de
causa e efeito que culminem com a melhoria do desempenho financeiro.

A gestéo financeira eficaz, segundo o modelo, deve considerar ndo somente o0
LUCRO, como também o RISCO. Os objetivos relacionados ao crescimento, a
lucratividade e fluxo de caixa, enfatizam, sempre, os melhores retornos sobre os
investimentos. Contudo, a empresa deve equilibrar os retornos esperados com o
gerenciamento e controle do risco, um objetivo acessorio, complementar, definido
pela estratégia.

Dentro das estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita,
independentemente da fase em que a empresa se encontra, o0 modelo sugere que a

empresa adote um esquema de classificacdo, selecionando o0s seus objetivos
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financeiros. Estes objetivos financeiros devem ser tomados como base e associados

aos objetivos da demais perspectivas, como mostra o Quadro 7.

Aumento da Receita Novos produtos, novas aplicagbes, novos clientes e
mercados, novas relacdes, novo mix de produtos e
servicos, nova estratégia de preco.

Melhoria de Produtividade e
Reducéo de Custos

Aumento da produtividade da receita, reducdo de
custos unitarios, melhoria do mix de canais, reducao
de despesas operacionais, ciclo de caixa.

Utilizacado dos Ativos e
Estratégia de Investimento

Procedimentos para investimento de capital,
compartilhamento  de recursos, pesquisa e
desenvolvimento, treinamento e desenvolvimento de
funcionérios e novos sistemas de informacéo

Administracdo de Risco Objetivo acessorio e complementar que visa garantir
o retorno esperado definido pela estratégia da

unidade de negécio.

Quadro 7 — Classificagdo quanto aos Objetivos Fina  nceiros

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p.55)

Dentro dos objetivos financeiros, o modelo prevé um sistema de métricas a
ser estabelecido. O Quadro 8, que segue, apresentado por Kaplan e Norton (1996)

exemplifica alguns exemplos de indicadores para a medi¢do dos temas financeiros.

Temas
Estratégicos

Reducao de Custos
Aumento de
Produtividade

Aumento e Mix de

. Utilizac&o dos Ativos
Receita

Estratégias de
Negdgio

Aumento da Taxa de

Investimento
Vendas (% de vendas)
Crescimento Percentual gerado por Receita/Funcionario P&D

Segmento, Produtos,

0,
Servigos e Clientes (% de vendas)

Faltas de Clientes e

Custos/Custos dos

Investimento
Contas-alvo Concorrentes (% de vendas)
Sustentacdo Vendas Cruzadas Taxas de Redugdo
. . P&D
% Receita/ Novas Aplic. de Custos (% de vendas)
Lucratividade/ Cliente Desp. Ind. (% de vendas)
.L ucratlwd_ade por Custo Unitério por
Clientes e Linhas de . =
. Unidade de Produgéo Retorno do
Colheita Produtos L .
. = Custo Unitario por Rendimento
Percentual de Clientes N&o- =
. Transagéo
Lucrativos
Quadro 8 — BSC - Medicao dos Temas Estratégicos Fi  hanceiros

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.55)
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3.2.1.3. Perspectiva do Cliente

Na perspectiva dos clientes, o0 modelo Balanced Scorecard propfe que as

empresas identifiguem os segmentos de clientes e mercados nos quais desejam

competir.

A Figura 10 apresenta as medidas essenciais na Perspectiva do Cliente.

Participacao
.| de Mercado pn
‘L‘ ‘ﬂj
Captacao = Lucratividade — Retencéo de
de Clientes ~ ° dosClientes ' Clientes
Satisfacao
dos Clientes

Figura 10 — Perspectiva do Cliente —

Medidas Essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.72)

Segundo os autores, o grupo de medidas essenciais de resultados dos

clientes é comum a todos os tipos de empresas. A seguir, 0s autores exemplificam,

no Quadro 9, alguns indicadores para estas medidas essenciais:

INDICADORES

MEDIDAS ESSENCIAIS

Participacao
de Mercado

Reflete a propor¢éo de negécios num determinado mercado (em termos
de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captacéo de
Clientes

Mede, em termos absolutos ou reltativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes.

Retencao de
clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos continuos com
seus clientes.

Satisfacéo dos

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios

clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.
Lucratividade Mede o lucro de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as despesas
dos clientes especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Quadro 9 — Indicadores as Medidas Essenciais
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.71)
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Proposta de Valor e sua Medicao

As propostas de valor apresentadas aos clientes sao atributos oferecidos pela
empresa pelos seus produtos e servigos. Segundo Kotler (1997), o valor entregue ao
consumidor é a diferenca entre o valor total esperado e o custo total do consumidor,
sendo que valor total para o consumidor é o conjunto de beneficios esperados por
determinado produto ou servico e que custo total do consumidor € o conjunto de
custos esperados na avaliacédo, obtencéo e uso do produto ou servico.

Os atributos de valor, segundo Kaplan e Norton (1996), podem ser divididos
em trés categorias basicas:

(1) Atributos dos produtos ou servicos que abrangem as funcionalidades,
preco e qualidade.

(2) Relacionamento com os clientes, o qual se refere a entrega ao cliente, o
respectivo tempo de resposta e o conforto do cliente na relacdo de compra.

(3) Imagem e reputacdo que refletem valores intangiveis que atraem o
cliente para a empresa.

A Figura 11 apresenta a proposta de valor do BSC, proposta pelos autores.

Atributos do Produto .
. Imagem
ou Servico g Relacionamento
Valor |= + + :
Estilo & . Imagem Disponi- Experiéncia
Design Qualidadey) Preco da Marca bilidade de compra

Figura 11 — A Proposta de Valor BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.79)

Medidas Estratégicas

O Quadro 10 apresenta as medidas estratégicas propostas.

Preco unitario médio, volume transacional, margem, taxa

Atributos do .
de crescimento por produto, por segmento, taxa de
Produto
retorno.
Imagem Participacdo de mercado, preco para marcas de grife.

Falta de estoque (% itens chaves), comprador fantasma

Relacionamento - .
(mistery shopping).

Quadro 10 — Medidas Estratégicas
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.79)



Medidas Essenciais dos Clientes

O Quadro 11 enfoca as medidas essenciais dos clientes.

Atributos do Fidelidade dos clientes (crescimento de vendas a anuais,
Produto vendas anuais por segmento).
Imagem Satisfagdo dos clientes (pesquisa de opiniao).

Quadro 11 — Medidas Essenciais dos Clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.79)

3.2.1.4. Perspectiva de Processos Internos da Empre  sa
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Para a perspectiva de processos internos, de acordo com o BSC, o modelo

recomenda a definicdo de uma cadeia de valor completa, dos processos internos e

externos existentes, incluindo ndo somente o processo de entrega, como também o

pés-venda. A derivacdo dos objetivos e medidas para a perspectiva de processos

internos é um dos diferenciais do BSC em relacéo aos sistemas de medicéo.

A Figura 12 apresenta a Perspectiva dos Processos Internos.

Identificagdo
das
Necessidades
dos Clientes

Mercado

Processo de Inovagdo Servigos de Operagdes Processo Pos -Venda

Identificar o

Satisfacdo

Idealizar

Oferta de Gerar Entregar Produto/ Servigo aos das
Produto e ¢ ¢ Necessidades

Produto e Servi Prestar Servigo Clientes .
Servio ervico dos Clientes

Figura 12 — Perspectiva dos Processos Internos

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.112)

Na perspectiva dos processos internos, o modelo propde a identificagcdo dos

processos criticos em que se deve buscar a exceléncia, a fim de atender aos

objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes.
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3.2.1.5. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Os objetivos estabelecidos para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento,
segundo o modelo, revelam onde a empresa deve se destacar para obter um
desempenho excepcional. Os objetivos desta perspectiva oferecem a infraestutura
que possibilita a consecucéo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas,
sendo vetores de resultados excelentes.

O BSC propbe e enfatiza a importancia de investir no futuro, dentre estes,
além dos investimentos tradicionais e P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), ou em
equipamentos, deve investir na infraestrutura: pessoas, sistemas e procedimentos.

Dentro desta perspectiva destacam-se trés principais categorias:

e Capacidades de funcionarios.

» Capacidades dos sistemas de informacéo.

* Motivacédo, empowerment e alinhamento.

E, dentro destas categorias, existem medidas consideradas essenciais pelo
modelo, para as quais encontam-se alguns exemplos abordados pelos autores,

conforme segue.

Medidas Essenciais para Funcionarios

O Quadro 12 apresenta as medidas essenciais para os funcionarios.

Reconhecimento pela realizagcdo de um bom trabalho,
Satisfacdo dos envolvimento em decisfes, incentivos ao uso de

Funcionarios criatividade e iniciativa, qualidade do apoio administrativo,
satisfacdo gerl com a empresa.
Retencao de indices de turnover, identificac&o de funcionarios chaves,
Funcionarios destaques e talentos.
Nivel de

Receita / funcionario, valor agregado / funcionario.

Produtividade

Quadro 12 — Medidas Essenciais para Funciondrios
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.134)
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Capacidade dos Sistemas de Informacao

Os autores defendem no modelo, que a motivagdo e as habilidades dos
funcionarios sdo necessarias para 0 alcance das metas de superacdo nas
perspectivas dos clientes e dos processos internos. Para que os funcionarios se
desempenhem com eficdcia no ambiente competitivo dependem de informacdes
qualificadas: de clientes, dos processos internos e das consequéncias de suas

decisoes.

Alinhamento Individual e Organizacional

O modelo baseia-se no estabelecimento de vinculos entre os objetivos dos
executivos, gerentes e funcionarios, nos quais existem metas pessoais, individuais e
coletivas. Todas estas dimensdes estdo alinhadas com o BSC, conforme mostra a

Figura 13.

Executivo s

A

Gerentes

Funcionéarios

Figura 13 — Dimensdes alinhadas no BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.146)

3.2.2. PMI Gerenciamento de Portfélio

Neste tépico aborda-se o Project Management Body of Knowledge
“PMBOK”, conjunto de praticas desenvolvido pelo Project Management Institute
“PMI”, descrevendo os conceitos que fundamentam o modelo, porém, dando énfase
nos aspectos mais conectados ao alinhamento estratégico, por meio do modelo de

Gerenciamento de Portfolio, proposto mais recentemente pelo PMI.
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3.2.2.1. PMBOK

De acordo com o PMI (2004) um projeto é um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. O
Gerenciamento de Projetos € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus
requisitos.

O Gerenciamento de Projetos abrange:

- Identificacdo das necessidades.

- Estabelecimento de objetivos claros e alcangéaveis.

- Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade.

- Escopo, tempo e custo.

- Adaptacdo das especificacdes, dos planos e da abordagem as diferentes

preocupacoes e expectativas das diversas partes interessadas.

O PMI identificou o conjunto de conhecimentos de gerenciamento de projetos,
que é reconhecido como boa pratica. O Quadro 13 apresenta esse conjunto de

conhecimentos divididos em nove areas.

_ 2. Geréncia de Escopo 3.Ge rénciade Tempo

1.1. Desenvolvimento do Plano de Projeto 2.1.Iniciagdo 3.1. Definigdo das Atividades

1.2. Execugdo do Plano de Projeto 2.2. Planejamento do Escopo 3.2. Sequenciamento das Atividades

1.3. Controle Integrado de Execugdo 2.3. Detalhamento do Escopo 3.3. Estimativa de Duragdo das Atividades
2.4. Verificagdo do Escopo 3.4. Desenvolvimento de Cronograma
2.5. Controle de Mudangas do Escopo 3.5. Controle de Cronograma

4. Geréncia de Custo 5. Geréncia de Qualidade 6]Geré nciade Recursos Humanos

4.1. Planejamento dos Recursos 5.1. Planejamento de Qualidade 6.1. Planejamento Organizacional

4.2. Estimativa dos Custos 5.2. Garantia de Qualidade 6.2. Estruturagdo de Equipe

4.3. Orgamento dos Custos 5.3. Controle de Qualidade 6.3. Desenvolvimento de Equipe

4.4, Controle dos Custos

7. Geréncia de Comunicacdo 8. Geréncia de Riscos 9.G eréncia de Aquisicdo
7.1. Planejamento dos Recursos 8.1. Planejamento da Geréncia dos Riscos 9.1. Planejamento daa Aquisigdes
7.2. Estimativa dos Custos 8.2. Identificagdo dos Riscos 9.2. Preparagdo das Aquisi¢des
7.3. Orgamento dos Custos 8.3. Andlise Quantitativa de Riscos 9.3. Obtengdo de Propostas
7.4. Controle dos Custos 8.4. Andlise Qualitativa de Riscos 9.4. Selegdo de Fornecedores

8.5. Desenvolvimento de Respostas de Riscoy [9.5. Administragdo de Contratos

8.6. Controle e Monitoragao de Riscos 9.6. Encerramento de Contrato

Quadro 13 — Areas de Conhecimentos compreendidos pe  lo PMBOK
Fonte: Project Management Institute PMBOK v1.0 (2000)
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3.2.2.2. Visao de Projeto, Programa e Portfolio

Segundo a proposta do PMI (2008), a fim de que a empresa possa gerenciar
dezenas e até centenas de projetos e programas, uma abordagem holistica e
sistémica € necessaria. Neste contexto, a gestao de portfélio de projetos, proposta
pelo PMI, torna-se oportuna e relevante.

As caracteristicas comuns entre esses elementos sdo as seguintes (PMI,
2008):

» Sao investimentos realizados ou planejados pela organizagéo.

Estéo alinhados com metas e objetivos estratégicos.

» Tém caracteristicas que permitem seu agrupamento para que se
obtenha um melhor gerenciamento.

» Sao quantificaveis e, portanto, podem ser medidos, classificados e
priorizados.

A Figura 14 apresenta um exemplo de relacionamentos do Portfélio.

Portfolio

'

PrOjECtS : rrograms :

! } !

!
<Programs> < Projects (Programs) < Projects > (OtherWork)
|
( Projects > ( Projects >

Figura 14 — Exemplo de Relacionamentos do Portfélio
Fonte: Project Management Institute (PMI) (2006, p.5)

8

N

O Gerenciamento de Portfélio € um gerenciamento centralizado, de um ou
mais Portfélios, que inclui a identificacdo, priorizacdo, autorizacdo, gerenciamento e
o controle de projetos, programas e outros trabalhos relacionados, para se atingir
objetivos estratégicos do negécio (PMI, 2006).

Esse Gerenciamento de Portfélio proposto pelo PMI (2006) é uma forma de
atingir as metas estratégicas, por meio de selecdo, priorizacdo, avaliacdo e
gerenciamento de processos, que buscam o alinhamento do conjunto de projetos de

uma organizacdo as suas metas, bem como, desdobramentos de seu plano
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estratégico.

Os componentes de um portfolio precisam estar com seus relacionamentos
identificados (quando existem) e com sua destinacdo de recursos realizada de
acordo com as prioridades da organizacdo, contudo, respeitadas as diferencas para
gue os objetivos sejam alcangados (PMI, 2006).

A Figura 15 mostra o modelo, de Gerenciamento de Portfolio, proposto pelo
PMI.

Plano Processos de Processo
Estratégico Alinhamento Monitorac¢ &o
Controle

Identifica céo Priorizag &0

Respostas aos Monitoramento
Riscos Controle Riscos

Categoriza ¢éo

Indicadores -

- Balanceamento Revis do/ Reporte
chave Avalia ¢ &o

do Port folio Desempenho

Capacidades N Comunica ¢&o Monitoramento
Selegéo dos Ajustes Mudangas N egécio

Identifica ¢é&o Autoriza ¢é&o
de Riscos Componentes

Figura 15 — Modelo PMI de Gerenciamento de Portfoli o
Fonte: Project Management Institute (2006, p.5)

Salienta-se que o padrdo para o Gerenciamento de Portfolio proposto pelo
PMI (2006), parte do pressuposto que as empresas tenham o plano e o processo
estratégico definidos, compreendendo o0s objetivos e metas estratégicas. A
governancga corporativa deve, portanto, definir e transmitir as metas estratégicas, as
guais compordo o portfélio a ser gerenciado.

Segundo o PMI (2006), o exercicio de Gerenciamento do Portfélio impacta a
organizacdo, exigindo dentro deste exercicio um conjunto de praticas no ambito da
governanga, como mostra o Quadro 14.

Manutencao do Alinhamento Cada componente do portfolio deve estar alinhado a pelo menos uma das

do Portfélio metas estratégicas.
Alocacédo de Recursos A prioridade de cada componente direciona a alocagdo dos recursos
Financeiros e Humanos financeiros e dos humanos.

Avaliacédo da Contribuicédo de A contribuicdo de cada componente para o portfélio de projetos da

cada Componente organizagéo deve ser medida sempre em relacdo a meta estratégica e ao
projeto vinculado.
Gestéo dos Riscos Todo componente do portfélio deve ser avaliado pelos seus riscos e como
Estratégicos estes podem impactar o alcance das metas estratégicas.

Quadro 14 — Impactos derivados do Gerenciamento do Portfélio
Fonte: Project Management Institute (PMI) (2006, p. 8)
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3.2.2.3. Gerenciamento de Portfélio e Governanca Co  rporativa

A Governanca Corporativa ocorre em diferentes niveis de decisdo dentro da
organizacao, para o devido suporte as metas e objetivos a serem alcancados. Estas
metas e objetivos sdo, comumente, definidos durante o exercicio de planejamento
estratégico organizacional. Pelo planejamento estratégico se define a forma de
atingir os objetivos, quer seja na operagdo do dia-a-dia, quer seja por meio dos
projetos (esforcos temporarios) e, ainda, é possivel definir como estes processos
sao governados.

Ao gerenciar operacdes e projetos, todos os niveis de governanca estao
conectados, conjuntamente, de forma a assegurar que cada acgdo organizacional

esteja alinhada com a estratégia.

3.2.3. 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 ClOs — Chief Information Officer
e profissionais de TI. Constituido inicialmente de um conjunto de objetivos de
controle, especificos para os processos de TI, evoluiu para padrbes internacionais
técnicos, profissionais e regulatorios. Dentro desta evolucdo, as suas edicdes
subsequentes foram publicadas pelo ITGI — IT Governance Institute, 6rgao criado
pela ISACA, visando a promocao de um melhor entendimento, bem como a adocao
dos principios de Governanca de TI.

O COBIT é constituido de um conjunto das melhores praticas (framework)
para o gerenciamento de Tecnologia da Informag&o. 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 Tl e o
desenvolvimento apropriado da Govenanca de TI.

O COBIT apoia a governanca de Tl fornecendo um framework para garantir
gue a Tl esteja alinhada e maximize os beneficios do negdcio. As boas praticas do

COBIT traduzem o consenso de especialistas da area de TI, focados em Controles
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Internos e Atividades. O COBIT age como integrador de praticas de governanca de
TI (ITGI, 2003).

3.2.3.1. Objetivos do COBIT

O principal objetivo do COBIT € o de contribuir para o sucesso das entregas
de TI, envolvendo seus servi¢os, produtos, infraestrutura e informagdes, a partir das
perspectivas e necessidades do negdcio. O enfoque primordial neste contexto é o do
controle, e ndo o da execucdo (FERNANDES; ABREU, 2008).

O framework COBIT foi criado com as principais caracteristicas de ser um
modelo de Governanca de Tl focado ao negdcio, orientado a processos, baseado
em controles e direcionado & mensuracgéo (ITGI, 2003).

E um modelo de governanca de TI, criado para alinhar os recursos e
processos de Tl com os objetivos de negocio, padrdes de qualidade, controle

monetério e necessidades de seguranca (OLTISIK, 2003).

3.2.3.2. Pilares de Governanca do COBIT

Segundo Fernandes e Abreu (2008), o COBIT se fundamenta em cinco

pilares da Governanga de TIl, conforme mostra o Quadro 15.

Alinhamento Busca assegurar a conexdo dos planos do negécio e TI,
Estratégico manutencdo e validacdo da proposta de Valor e alinhamento
das operagdes da empresa com as de TI.

Incremento de Executa as propostas de valor, o que deve ocorrer assegurando
Valor os beneficios prometidos de acordo com a estratégia, a custos
otimizados.

Gerenciamento de Gestdo adequada dos recursos de Tl, envolvendo infraestrutura,

Recursos aplicagbes, informacbées e pessoas, otimizando o0s
investimentos, todos essenciais que a empresa atinja seus
objetivos.

Gerenciamento do Conhecer os riscos a partir das informacdes da alta

Risco administracdo, entendimento dos requisitos de compliance e
perspectivas de riscos da empresa. Transparéncia acerca do
risco existente, e incorporacdo de responsabilidade no seu
gerenciamento.

Medicdo do Acompanhamento e monitoracdo da implementacdo da
Desempenho estratégia, do gerenciamento de projetos, utilizagcdo e
disponibilidade dos recursos, do desempenho dos processos e
entrega dos servigos, utilizando métricas e indicadores de
desempenho.

Quadro 15 — Pilares da Governanca
Fonte: Fernandes e Abreu (2008, p.175)
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3.2.3.3. Dominios do COBIT

O COBIT é composto de quatro dominios, como pode ser visto no Quadro 16.

Planejamento e Compreende a estratégia e as taticas, identificando a melhor

Organizagao forma de a TI contribuir para o atingimento dos objetivos de
negacio.
Aquisicado e Para executar a estratégia de Tl é necessario que solugdes de

Implementacao Tl sejam identificadas, desenvolvidas (ou adquiridas),
implementadas e integradas ao processo de negdcio.

SHICEOERERSI[ooJs (Il Refere-se a entrega real dos servicos solicitados e suporte a
€SSes Servicos.

Monitoramento Avaliacdo regular dos processos de TI visando garantir
gualidade e conformidade aos requisitos de controle.

Quadro 16 — Dominios do COBIT
Fonte: Adaptado do ITGI (2005)

3.2.3.4. Orientac&o ao Negdcio

Orientac&o ao Negdcio é o principal tema do COBIT.
E desenhado n&o somente para ser empregado nos servicos de Tl, mas para

prover direcionamento ao negacio.

3.2.4. VALIT

Os principios do Val IT — Enterprise Value Governance of IT Investments sao
aplicados a processos de gerenciamento, dando énfase a governanca de valor, ao
gerenciamento de portfélio e ao gerenciamento de investimento, tendo como
premissa basica e também foco, na obtencdo do retorno dos investimentos, 0os quais
visam:

- Definir o relacionamento entre Tl e negdcios e as funcdes organizacionais
com as responsabilidades de governanca.

- Gerenciar o portfélio de investimentos de negdcios viabilizados por TI.

- Maximizar a qualidade de cases de negocio para investimentos viabilizados
por Tl, com énfase particular na definicdo de indicadores-chave financeiros, na

guantificacdo de beneficios e na estimativa clara dos riscos.
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O VAL IT complementa o COBIT dentro da perspectiva de negécio e
financeira.

A Figura 16 mostra as iniciativas do VAL IT.

Guias

Técnicos

Andlise Mudanca
Empirica Empresarial

Bench Influéncia da
marking { Comunidade

Figura 16 — Iniciativas do Framework VAL IT
Fonte: IT Governanca Institute - The Val IT Framework 2.0 (2008, p.5)

O Val IT recomenda que os projetos sejam gerenciados como um Portfélio de
investimentos, que resultem em valor de negdcio, e ainda, que sejam gerenciados
por meio dos respectivos ciclos de vida econdmicos. Endereca previsdes, custos,
riscos e resultados do portfélio, buscando o balanceamento de investimentos
viabilizados por TI.

Suas praticas-chave sdo baseadas no COBIT e estdao relacionadas a
avaliagdo, selecdo de investimentos de negdcio viabilizados por TIl, e dos

respectivos beneficios obtidos.

3.2.4.1 Beneficios do VAL IT

A proposta do VAL IT é de que a empresa, aplicando 0s principios e praticas
contidas no modelo, incremente o retorno dos investimentos e o valor para o
negécio. Em um nivel fundamental, o framework ajuda a aumentar o entendimento
da natureza de valor e 0 modo como este é criado.

A aplicacdo do Val IT permite que as empresas otimizem e melhorem:

* A compreenséo e transparéncia dos custos, riscos e beneficios, resultando
em divisdes de gestdo muito melhor informadas.

* A probabilidade de selecionarem investimentos com o potencial de gerar

retornos elevados.
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* A probabilidade de sucesso na execucdo de investimentos selecionados,
de modo a atingirem ou excederem o seu retorno potencial.

* Os custos, pela nédo realizacdo ou cancelamento de coisas que néo
deveriam ser feitas, ou ainda, Os custos desnecessarios.

* A prevencéo dos riscos de fracasso, especialmente os de grande impacto.

* As surpresas relativas aos custos e disponibilizacdo de Tl e, ao fazerem
isto, aumentem o valor de negécio.

» Em nivel global de confianca na TI.

3.2.4.2. Conceito de Valor — VAL IT

Segundo o ITGI (2008, p.13), valor é o resultado esperado de um
investimento de negdcios, viabilizado por TI, que pode ser financeiro, ndo-financeiro
ou, ainda, uma combinacdo dos mesmos.

O conceito de valor é percebido de forma distinta entre os diversos tipos de
empresas existentes, podendo ser medido pelo lucro, no caso de empresas
privadas, ou pela qualidade dos servicos prestados a comunidade, no caso de
empresas publicas.

No modelo VAL IT, a sua abordagem se estende a obtencéo do beneficio total
liquid, medido durante o ciclo de vida do investimento, relacionando custos e riscos,

e levando em consideracédo o valor monetario durante o periodo.

3.2.4.3 Dominios do VAL IT

Para a aplicacdo dos principios, o modelo VAL IT compreende um conjunto
de processos que se estabelecem dentro de trés dominios: Governanca de Valor
(VG), Gerenciamento de Portfélio (PM), Gerenciamento de Investimento (IM).

Cada dominio compreende um numero de processos e de praticas-chave de

gerenciamento, as quais sdo aqui apresentadas resumidamente.

Governanca de Valor (VG)

O objetivo é o de garantir que as praticas de gerenciamento de valor estejam
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contidas e habilitadas na empresa, assegurando o valor otimizado dos investimentos

de Tl por meio de todo seu ciclo de vida econémico.

Gerenciamento de Portfolio (PM)

O objetivo é o de assegurar que a empresa obtenha valor otimizado do seu
portfélio de investimentos de TI.
O Gerenciamento de Portfélio preconiza o necessario balanceamento dos

investimentos contidos no portfolio.

Gerenciamento de Investimento (IM)

O objetivo é assegurar que os investimentos individuais de TI contribuam para
o valor otimizado.
O Quadro 17 apresenta os relacionamentos entre Governanga de Valor,

Gerenciamento de Portfélio e Gerenciamento de Investimentos.

Governanca
de Valor (VM)

Estabelecer a lideranca
informada e comprometida

Definir e
Implementar processos

Definir as caracter isticas
do Portfélio

Alinhar e integrar o
gerenciamento de Valor
ao Planejamento financeiro

Estabelecer monitoramento
efetivo da governanca

Melhorar continuamente as
préticas de Gerenciamento
de Valor

Gerenciamento
de Portfolios (PM)

Estabelecer direc &o
estratégica e o mix de
Investimentos alvo

Determinar a disponibilidade
e recursos de fundos

Gerenciar a disponibilidade
dos recursos humanos

Avaliar e selecionar
Programas para fundo

Monitorar e reportar o
desempenho dos
investimentos do Portfélio

Otimizar a performance
dos investimentos do Portfélio

Desenvolver e avaliar
0 programa inicial
do Case de neg 6cio

de Investimentos (IM)

Entender o programa
Candidato e opg des de
implementagéo

Desenvolver os detalhes
Business case candidatos
ao programa

Atualizar o Case
de Negécio

Desenvolver o plano de
Prorama

Decolar e gerenciar
o0 programa

Monitorar e reportar
sobre o programa

Desenvolver o ciclo de vida
Completo dos custos
e benef icios

Atualizar os Portfélios
Operacionais de Tl

Retirar o programa

Quadro 17 — Dominios e Processos do VAL IT
Fonte: IT Governanca Institute - The Val IT Framework 2.0 (2008, p.15)
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3.2.4.4 Relacionamento COBIT e VAL IT

Os frameworks se complementam com convergéncias, mas, com
perspectivas diferenciadas.

Enquanto o COBIT se foca nas funcdes de TI, no suporte as funcdes de
negocio, e se estabelece em processos e disciplinas relacionadas a arquitetura e as
entregas de TI, alinhadas ao “como esta sendo feito”, o VAL IT, em uma
perspectiva voltada a estratégia, por meio de seus processos, monitora e assegura
se “0 que” esta sendo feito, esta trazendo os beneficios esperados.

O VAL IT tem foco no Valor do Negécio, o COBIT tem foco na
disponibilizacdo da tecnologia. O VAL IT estalece o framework para o
monitoramento e controle do Gerenciamento de Valor, no Gerenciamento de
Portfélio e Gerenciamento dos resultados individuais de programas e projetos.

Os focos de governanca podem ser visualizados na Figura 17, que resume o

relacionamento entre as suas dimensdes e focos especificos de atuacao.

VAL IT

Estratégia

Estamos fazendo as coisas certas?

Valor
’ Estamos obtendo os beneficios ?
Arquitetura l

Estamos fazendo da forma correta?

Entregas

Estamos entregando bem?

COBIT

Figura 17 — Relacionamento COBIT e VAL IT
Fonte: IT Governanca Institute - The Val IT Framework 2.0 (2008, p.76)

3.2.5. ITIL

O ITIL, acrébnimo de Information Technology Infrastructure Library
compreende um conjunto de praticas para prover servicos e gerenciamento da
infraestrutura de TI, cujo objetivo é a obtencao de eficiéncia e eficacia nos servicos.

Trata-se de um modelo nao-proprietario e de dominio publico, ndo académico e
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baseado em exemplos das melhores praticas aplicadas em empresas. Segundo o
modelo, os servigos de Tl devem ser confiaveis, consistentes, de alta qualidade e
com um custo aceitavel. Dentro do ciclo de vida dos produtos de TIl, o modelo
aponta que a fase operacional representa entre 70 a 80% do custo e do tempo
gasto. Isto exige da empresa, um gerenciamento de servigos eficiente para garantir
0 sucesso da area de TI.

3.2.5.1 Modelo, Estrutura e Dimensodes do ITIL

O ITIL toma como base a infraestrutura de TI agrupando processos e
atividades para a disponibilizacdo dos servicos. Cada um dos processos cobre uma,
ou mais atividades pertencentes a area especifica de Tl, sempre identificando as
melhores préticas, de forma independente da estrutura organizacional e da estrutura
e areas de TI. Descreve, primariamente, quais as dimensdes do gerenciamento e do
que deve ser constituido os servicos de TI, bem como, qual a qualidade requerida.

Busca equalizacdo e direcionamento da gestdo, considerando os desafios
gue a maior parte das empresas vivencia, que sao:

- Custo crescente da prestacdo de servigcos de Tl, seja em novos Servigos
disponibilizados, seja na manutencdo dos mesmos; - aumento do nivel de exigéncia
guanto a qualidade e justificativa dos recursos empregados nos servicos de TI; -
complexidade crescente da infraestrutura e mudancas aceleradas; - dependéncia do
negocio quanto aos servicos prestados pela TI.

A Figura 18 apresenta a Estrutura do ITIL.

Planejamento de implantacéo do Gerenciamento dos Servi¢os

Gerenciamento dos Servicos

Suporte dos
Servigos

Gerenc. da

Perspectiva Infraestrutura

do Negécio

Prestacédo
dos Servicos

Gerenc. da
Seguranca

Gerenciamento de aplicaces

Figura 18 — Estrutura do Framework ITIL
Fonte: Adaptado do ITSMF ITIL (2003).
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3.2.5.2 Prestacao de Servigos

A dimenséo da Prestagéo de Servigos, juntamente com o Suporte de Servigos
forma o nucleo do ITIL, tendo como objetivos:

- Definir que tipos de servigos, 0s niveis que estdo sendo suportados e
verificar que os servicos estejam disponiveis dentro dos niveis acordados.

- Assegurar que os servicos acordados estejam sendo prestados conforme
requerido.

- Garantir que os servicos acordados estejam disponiveis em caso de
interrupgdo, como parte do gerenciamento de continuidade dos negécios.

- Assegurar que o orcamento, os clientes e a capacidade dos servigos de TI

estejam definidos.

A prestacéo de servigos envolve:

Gerenciamento de Niveis de Servico

Processo de negociacdo, definicdo, medicdo, gerenciamento e

aperfeicoamento da qualidade dos servigos de TI, e dentro de custos aceitaveis.

Gerenciamento Financeiro para os Servicos de Tl

Caracteriza-se por controlar os recursos monetarios, a sustentacdo dos
objetivos organizacionais, assegurando que as atividades se acoplem para atender
as exigéncias definidas na geréncia do nivel de servico e, igualmente, justificadas
qguanto ao custo e ao orgamento.

Ainda, foi projetado para gerenciar a infraestrutura de Tl promovendo 0 uso

econdmico e eficiente dos recursos de TI.

Gerenciamento da Capacidade

O Gerenciamento da Capacidade busca assegurar que a infraestrutura de TI
atenda as demandas correntes e futuras do negocio, de forma econdmica, efetiva e

oportuna. Trata-se de um processo de otimizacao dos custos, do tempo de aquisicéo
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e da implantacdo dos recursos de Tl, de acordo com as necessidades do negdcio.
Compreende: gerenciamento de recursos, do desempenho, da demanda,
modelagem, plano de capacidade, gerenciamento de capacidade, gerenciamento de

carga, dimensionamento de aplicacdes.

Gerenciamento da Continuidade dos Servicos de Tl

Trata-se do processo que visa garantir a continuidade dos servicos apos um
desastre, conforme acordado com o cliente. Envolve o planejamento, a coordenacéo
técnica, financeira e o gerenciamento de recursos requeridos pelo negécio, além de
concentrar-se em controlar a habilidade da organizacdo no fornecimentos dos

servicos de forma continua e dentro dos niveis acordados.

Gerenciamento da Disponibilidade

Pelos métodos e técnicas, 0 processo tem por objetivo garantir a implantacao
dos recursos de TI, de forma adequada, assegurando a disponibilidade acordada. O
processo envolve as atividades de otimizacdo da manutencdo e a avaliagdo de
métricas e indicadores que visam minimizar o numero de incidentes, pelo

atingimento de um nivel eficaz e sustentavel exigido pelo negécio.

3.2.5.3 Suporte ao Servico

A dimensdo de Suporte ao Servico descreve 0s processos de suporte e a
manutencdo das atividades associadas com a prestacdo dos servicos de TI, tendo
como objetivos principais:

- Resolucgéo de incidentes conforme sua ocorréncia.

- ldentificacdo das causas principais dos incidentes e direcionamento de
solucoes.

- Unificacdo e centralizacdo dos contatos com os usuarios dos servicos da
TI.

- Asseguracdo de que métodos padrbes e procedimentos sédo aplicados para
tratamento das fragilidades detectadas.

- Gerenciamento de versbes de hardware e software como partes do

gerenciamento de Mudancas.
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- Controle de propriedades e relacionamentos dos recursos de TI.

3.2.5.4 Servico de Atendimento ao Cliente

O ITIL aborda tais praticas como funcdo e ndo processo e tem por objetivo
fornecer um ponto focal de contato com clientes e um uUnico ponto focal operacional
de contato para incidentes e solugdes.

Os beneficios principais da aplicacdo desta funcédo sdo a melhoria do servi¢o
prestado ao cliente, a facilidade nos acessos aos servicos e melhor comunicacao

entre Tl e usuarios. Envolvem 0s processos:

Gerenciamento de Incidentes

O objetivo deste processo € a restauracdo da operagdo a sua normalidade, de
forma que os servigos tenham o menor impacto possivel, em beneficio dos negocios.
Este processo considera “incidente”, qualquer evento fora do padrdo de operacdes
de um servigo, e que cause, ou potenciamente possa causar, uma interrupgdo ou

reducgéo na qualidade do servigo.

Gerenciamento de Problemas

Tem por objetivo minimizar o impacto adverso no negocio decorrente de
incidentes e problemas causados por erros na infraestrutura de TIl, bem como
prevenir a reincidéncia destes erros. Busca encontrar a causa principal dos
problemas e iniciar a acdo para eliminar o erro. A pratica desta geréncia €&
considerada como “problema”, uma condicdo identificada de multiplos incidentes que
apresenta sintomas comuns ou um unico incidente significante, indicando um erro,

cuja causa € desconhecida.

Gerenciamento de Mudancas

O processo tem por objetivo assegurar que métodos e procedimentos
padronizados estdo sendo utilizados visando um gerenciamento eficiente das
mudanc¢as, minimizando o impacto de incidentes inerentes ao processo. Visa

garantir que as mudangas ocorram de forma organizada e coordenada.
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Gerenciamento de Versdes

O processo tem por objetivo garantir o sucesso na troca de versdes, incluindo

integracdo, teste e armazenamento.

Gerenciamento de Configuracdo

Tem por objetivo garantir o controle de mudanca da infraestrutura de TI, por
meio da padronizacdo e do monitoramento. Realiza a identificacdo dos itens de
configuracdo (inventario, ligacbes mutuas, verificacdo e registro) e gerencia a
documentagcédo sobre a infraestrutura de TI, provendo informagdo para todos os

outros processos.

3.2.5.5 Perspectiva do Negdcio

Este conjunto de processos descreve 0s assuntos relacionados a
compreensao e apreciacdo de servicos de TI, como um aspecto integrado da
geréncia do negocio. O conjunto “Perspectiva do Negocio” trata dos seguintes
assuntos: gerenciamento de Continuidade de Negocio, parcerias e Terceirizacao,
sobrevivéncia a Mudancas e Adaptacdo do Negdécio a Mudangas Radicais.

Gerenciamento da Infraestrutura de Tl

Estabelece o conjunto de informacdes e comunicagdes, requerimentos do
negocio, testes, instalacdes, distribuicdo, operacdo e otimizacdo dos componentes
da infraestrutura de Tl e dos seus servicos. Envolve: planejamento e controle das
redes e comunicagOes da organizacdo; a operacionalizagdo dos servicos de TI; o
gerenciamento das instalacbes e equipamentos; processos complementares e

relacionados.

Gerenciamento das Aplicacdes

Tem por objetivos selecionar a abordagem estratégica apropriada entre os
processos do negocio e as aplicacdéem, de forma a assegurar que a organizacdo da

Tl possa gerenciar as aplicacdes durante seu ciclo de vida.
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Gerenciamento e Organizacao

O processo se concentra no nivel estratégico, no tocante ao desenvolvimento
de politicas e planejamento de longo prazo para os servicos de TI.

S&o abordados ainda: a qualidade no gerenciamento e organizacdo dos
servigos de TI, além do planejamento e controle. A organizacdo de servigos de TI
trata da estrutura organizacional de TI, descrevendo como pode ser analisada e
avaliada em suas atividades, a estrutura de autoridade e de responsabilidade. O
processo de organizacao inclui a definicdo da estrutura organizacional, a descricao

de papéis e funcdes.

3.2.5.6 Gerenciamento da Seguranca

Trata do planejamento e implementacdo de niveis de seguranca na
empresa, buscando disponibilidade da infraestrutura e dos servicos de TI, em
conformidade com os acordos estabelecidos com o negdcio, e de forma a impacta-
los o minimamente possivel. Deve assegurar que a seguranca esteja de acordo com
0s requerimentos legais, as politicas de privacidade, a regras de compliance da
empresa e aos SLA’s. Estdo compreendidos: o estudo das demandas de seguranca,;
vulnerabilidade; relacionamentos com terceirizados e fornecedores; riscos de

seguranca; definicdo de uma estratégia de seguranca.

3.2.5.7 Alinhamento ao Negdcio do ITIL versao 3

Dentre o0s principios evolutivos das praticas, a versdao 3 do ITIL,
recentemente introduzida, € composta por cinco livros, que buscam maior
alinhamento de Tl aos objetivos estratégicos da empresa. Estes volumes englobam
a estratégia de Servicos, a gestao financeira, o design, a transicdo e operacao dos

servigcos, bem como a melhoria continua.
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3.2.6. Consideracoes sobre os Frameworks

A utilizacdo dos modelos apresentados depende da estratégia da empresa e
pode ser implementado de forma parcial, na sua totalidade ou, ainda muito comum,
como uma combinacgao dos diversos modelos propostos pelos Frameworks.

E importante destacar neste ponto, que a implementacdo dos modelos pode
ocorrer dentro de cada empresa de forma especififica, condicionada ao ambiente, a
sua cultura, e as praticas previamente instaladas. Notadamente, existem lacunas a
serem preenchidas quanto ao alinhamento estratégico, nas decisdes decorrentes
destes exercicios, no nivel de comprometimento das partes envolvidas, priorizacao
e alocacao dos recursos, fatores estes que vistos como oportunidades estdo sendo
comtemplados no aperfeicoamento destes modelos.

E com esse pensamento que esta revisdo da literatura da origem ao Estudo
de Caso.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO: TRES INSTITUICOES
FINANCEIRAS E AS PRATICAS ADOTADAS PARA O
ALINHAMENTO DE TI

Este capitulo apresenta informacdes ligadas as instituicdes financeiras e suas
praticas. Apresenta, ainda, o estudo de caso aplicado por meio de formuléario, cujos
dados foram sistematizados, analisados, apontados os resultados. Entrevistas com
0s pesquisados foram realizadas ap6s a entrega do formulario, bem como uma
discusséo final da analise do estudo de caso completo com os autores que

embasaram a pesquisa.

4.1. Metodologia da Pesquisa

Este estudo de caso mostra um estudo comparativo sobre a questdo das
praticas adotadas para assegurar o alinhamento de Tl aos objetivos estratégicos da
empresa. Para tanto, houve a selecdo de trés instituicoes financeiras, situadas entre
as 15 instituicdes de maior desempenho no Brasil, o que oferece a pesquisa uma
visdo de suas praticas e também permite identificar — entre as trés instituicbes -
quais as praticas comuns implementadas.

Como mencionado na Introducdo, este estudo de caso tem base nas
concepgOes de Yin (2005) que afirma:

O estudo de caso permite uma investigacdo 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, relacbes
internacionais e a maturagéo de alguns setores (YIN, 2005, p.21).

Igualmente, buscou-se a conceituagcdo de mais dois outros autores para
oferecer forte alicerce a este estudo de caso.
Para Berto e Ruiz (1998, p.4) o estudo de caso enfoca algumas

caracteristicas:

- Tem foco no individuo, grupo ou situagéo.

- Leva em consideragéo o ponto de vista dos participantes.
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- Apresenta aspectos particulares e inéditos de fenébmenos, eventos
ou problemas.

- Tem situacdes de contexto.
- Dificuldade para generalizacdo e reproducéo.

Segundo Trivifios (1990, p.111).

No estudo de caso, os resultados sdo validos s6 para o que se
estuda. Nao se pode generalizar o resultado atingido (...) Aqui esta o
grande valor do estudo de caso: fornecer o conhecimento
aprofundado de uma realidade delimitada que os resultados atingidos
podem permitir e formular hipoteses para o encaminhamento de
outras pesquisas.

Assim, se torna possivel entender que o estudo de caso fornece informagdes
gue desencadeiam distintos julgamentos, dependendo de quem o |é e, por isso,
pauta-se no que o trabalho como um todo propds.

Como instrumentos foram utilizados o formulério e a entrevista.

O formuléario foi elaborado, com base na Escala Likert, em duas partes e
apresenta, ainda, a proposicdo académica de sua realizacdo. A Parte | da pesquisa
contempla o perfil dos respondentes, pois é de interesse do estudo obter respostas
relacionadas a formacado, cargo, tempo de trabalho na empresa, para melhor
compreensao das respostas fornecidas.

A Parte 1l trata da pesquisa propriamente dita, com o formulario organizado
em seis blocos de afirmacdes: | = Estratégia Organizacional; Il = Governanca
Corporativa e de TI; Ill = Desempenho da Governanca de TI; IV = Infraestrutura e
Gestao de TI; V = Tl no Aprendizado e Integracado Organizacional; VI = Gestéo de
Prioridades dos Investimentos de TI.

A entrevista teve como objetivo, nesta pesquisa, oferecer um
acompanhamento das respostas para obter mais aprofundamento sobre os temas
abordados nesta dissertagéo.

Ressalta-se que o0s executivos foram designados por suas respectivas
empresas e, em respeito a cada um, os atendimentos foram realizados nos locais
por eles determinados. Na Empresa C a entrevista ocorreu na propria empresa, ja
nas empresas A e B as entrevistas foram em locais publicos, em horario posterior ao

encerramento diario de trabalho.
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4.2. Caracterizacdo das Instituicbes Pesquisadas

Neste item sdo apresentadas algumas informacdes acerca das instituicoes
pesquisadas visando situar o leitor sobre o porte, caracteristicas das unidades,
recursos humanos, entre outras.

As trés instituigcdes financeiras estao representadas como Banco A, Banco B e

Banco C.

4.2.1. Banco A

O Banco A foi fundado em 1945 e esta sediado na cidade de S&o Paulo — SP.
E o braco de uma Holding voltada ao setor de varejo, oferecendo servicos de
financas e seguros. Atua em diversos paises, como: Argentina, Chile, Uruguai,
Portugal, Inglaterra, Estados Unidos, Japéo e China.

Desde os anos 60 esta InstituicAo vem passando por diversas ocorréncias,
como incorporacdes, fusdes e aquisicdes, que promoveram um rapido crescimento
ao banco.

A primeira aquisicdo se deu com a compra de um banco do préprio Estado,
em 1961. Depois houve a fusdo com outro banco que fez a Instituicio mudar de
nome em 1973, para um nome curioso que tem sua origem na lingua tupi-guarani.
No ano seguinte, em 1974 foi criada uma parte do banco, destinada apenas a
investimentos e, com isso, esta Instituicdo A passou a ser detentora do controle
acionério do conglomerado.

Depois de sucessivas aquisi¢cdes 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, apés a fusdo com outra instituicdo financeira, juntas em suas operacoes, a
Instituicdo A se tornou o maior banco do hemisfério sul.

Atualmente, o Banco A esta entre as 20 maiores do Mundo.
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Tem como Visao:

Ser o banco lider em performance e perene, reconhecidamente
sélido, destacando-se por equipes motivadas, comprometidas com a
satisfacdo dos clientes, com a comunidade e coma criacdo de
diferenciais competitivos.

Possui como Valores:

* Humanidade — o respeito ao ser humano.

« Etica e o respeito as leis.

* Progresso — a vocacéo para o desenvolvimento.
* Objetividade — A solucéo racional dos problemas.

Conforme informacdes disponibilizadas no préprio site do Banco A, sdo aqui

apresentados, no Quadro 18, os seus principais numeros e indicadores financeiros.

Numero de Clientes (PF e PJ) 12,5 milhdes
Numero de Funcionarios 103 mil
Numero de Agéncias e PABs 2.400
Auto-atendimento (equipes) 26.000

Quadro 18 — Principais NUumeros do Banco A
Fonte: Site institucional (2009)

Do mesmo modo, sdo apresentados, no Quadro 19, os principais indicadores

financeiros e de desempenho.

Indicadores Data Desempenho
Ativos Totais 1° Sem. 2009 R$ 586,27 bilhes
Depésitos Totais 1° Sem. 2009 R$ 190,09 bilhGes
Lucro Liquido 1° Sem. 2009 R$ 4,58 bilhdes
ROA 1° Sem. 2009 0,77 %
ROE 1° Sem. 2009 n/a
indice de Eficiéncia 1° Sem. 2009 39,1 %

Quadro 19 - Indicadores Financeiros e de Desempenh o0 do Banco A
Fonte: Site institucional (2009)
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4.2.2. Banco B

O Banco B, é de origem européia, e atua no Brasil desde 1957. Para essa
atuacao 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 aquisicées, 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¢coes, sendo a mais relevante delas aquela adquirida por processo
de privatizacdo. Nesta aquisicdo foram mais 570 agéncias e quase trés milhdes de
clientes.

Com uma base de clientes diversificada, em funcdo das varias aquisi¢cdes
realizadas, sua estratégia se fundamenta no posicionamento da marca e fidelizagéo
dos clientes. Iniciou em 2001 a implantacdo de uma nova plataforma tecnoldgica
com a funcdo de flexibilizar e agilizar a operacdo do sistema de informatica e o
lancamento de produtos. Em 2007, fez a unificagdo das identidades numa Unica
marca, buscando a consolidagéo do banco global.

Por meio de consorcio formado por diversos bancos, o Banco B adquire 86%
das acGes de um famoso banco da Holanda, no valor de 71 bilh6es de euros - o
maior negocio da histéria 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 diversificacdo geografica, no controle e
gestao de risco e na eficiéncia.

Tem como Missao:

Ser uma equipe capaz de gerar boas ideias que satisfagam nossos
clientes, sejam rentaveis para nossos acionistas e nos consolide
como um lider financeiro internacional e como entidade que colabora
com o desenvolvimento sustentavel da sociedade.

Possui como Valores:

 Lideranca: Vocacdo de liderangca em todos os mercados onde
estamos presentes, com as melhores equipes e constante foco em
clientes e resultados.
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» Dinamismo e Antecipacéo: Iniciativa e agilidade para descobrir e

explorar as oportunidades de negdcios, antes de hnossos
concorrentes, e flexibilidade de adaptacdo as mudancas do
mercado.

* Fortaleza de balanco: A for¢ca do nosso balango e a prudéncia na
gestdo de riscos sdo as melhores garantias da nossa capacidade
de crescimento e de geracao de valor para 0s n0ssos acionistas, a
longo prazo.

* Inovacao: Procura constante de produtos, servicos e processos que
atendam as necessidades dos clientes e nos permitam obter
aumento de rentabilidade superior ao dos nossos concorrentes.

* Orientacdo ao cliente: O cliente € o foco de nossa estratégia.
Queremos melhorar de maneira continua a captacéo, a satisfacéo e
a vinculacéo de clientes, por meio de uma ampla oferta de produtos
e servigos, sempre com a melhor qualidade.

« Etica profissional: Além do estrito cumprimento das Leis, dos
Cddigos de Conduta e das normas internas, exige-se de todos os
profissionais do Santander atuar com a maxima honestidade e
transparéncia, considerando-se sempre o interesse do Grupo e dos
clientes acima da posicao pessoal.

Conforme informacdes disponibilizadas no proprio site do Banco B séo

apresentados, no Quadro 20, os seus principais numeros e indicadores financeiros.

Numero de Clientes (PF e PJ) + de 8 milhdes
Numero de Funcionarios 52.000
Numero de Agéncias e PABs 3.600
Auto-atendimento (equipes) 18.200

Quadro 20 — Principais Numeros do Banco B
Fonte: Site institucional (2009)

Do mesmo modo, sdo apresentados os principais indicadores financeiros e de

desempenho no Quadro 21.

Indicadores Data Desempenho
Ativos Totais 1° Trim. 2009 R$ 304,99 bilhdes
Depositos Totais 1° Trim. 2009 R$ 120,28 bilhdes
Patriménio Liquido 1° Trim. 2009 R$ 23,93 bilhdes
Lucro Liquido 2008 2,75 bilhdes
ROA 1° Sem. 2009 0,31 %

ROE 1° Sem. 2009 n/d
indice de Eficiéncia 1° Sem. 2009 46,8 %

Quadro 21 — Indicadores Financeiros e de Desempenho  do Banco B
Fonte: Site institucional (2009)
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4.2.3. Banco C

O Banco C deu inicio, em 1988, as suas operac¢des, como um distribuidor de
valores mobiliarios (DTVM), operando como banco multiplo a partir de 1991. Com
atuacdo focada em exceléncia operacional, solidez, énfase no relacionamento,
produtos e servigos adequados as necessidades dos clientes, é hoje o terceiro maior
banco privado nacional.

As suas operacdes sao conduzidas por um conjunto de instituicbes que atuam
de forma integrada: o Banco oferece a empresas produtos e servigos destinados ao
segmento comercial e 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
Mobiliarios (CTVM).

Em janeiro de 2009 fez o anuncio de assinatura de um instrumento de compra
e venda e subscricdo de acdes com uma Instituicdo Financeira Publica, para
Holding. Tal banco publico, a época ja detinha a totalidade das a¢fes da Instituicao
Financeira C e de suas controladas.

Por meio desse instrumento, a Instituicdo Financeira Publica adquiriu 49,9%
das ac¢Oes ordinérias e 50% das ag¢fes preferenciais do Banco C que conserva em
seu poder 50% das acdes ordinarias e 49,9% das acbes preferenciais, de forma que,
cada parte detém 50% da totalidade das acoes.

Com esta fuséo, o Banco C, considerado pelo Mercado uma instituicdo agil e
especializada em mercados de atacado, alia-se a for¢a 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.

Tem como Visao:

Assegurar crescimento e perenidade como um grupo familiar de
grande porte, respeitado e reconhecido na comunidade em que atua,
com foco na criagdo de valor econémico, ambiental e social, por meio
de:

- Valores éticos que orientam uma conduta empresarial responsavel.
- Negécios altamente competitivos.

- Busca de solug®es criativas e inovadoras para seu portfolio.

- Pessoas motivadas para o alto desempenho.
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Seus Valores permeiam todas as acbes, decisdes e relacionamentos do
Banco C com seus publicos.

Sao eles:

Solidez — Buscar crescimento sustentavel com geracédo de valor.
Etica — Atuar de forma responsavel e transparente.
Respeito — Respeito as pessoas e disposicdo para aprender.

Empreendedorismo — Crescer com coragem para fazer, inovar e
investir.

Unido — O todo é mais forte.

Conforme informagfes disponibilizadas no préprio site do Banco C, no
Quadro 22 sdo apresentados 0s seus principais numeros.

Numero de Clientes n/d
Numero de Funcionarios 6600
Numero de lojas 200
Auto-atendimento (equips) n/d

Quadro 22 — Principais Numeros do Banco C
Fonte: Site institucional (2009)

Do mesmo modo, sdo apresentados, no Quadro 23, os principais indicadores

financeiros e de desempenho.

Indicadores Data Desempenho
Ativos Totais 2008 R$ 72,3 bilhdes
Depasitos totais 2008 R$ 14,29 bilhdes
Patrimonio Liquido 2008 R$ 6,36 bilhdes
Lucro liquido 2008 0,90 bilhdes
ROA 2008 1,2%

ROE 2008 14,2%
indice de Eficiéncia 2008 32,2%

Quadro 23 — Indicadores Financeiros e de Desempenho  do Banco C
Fonte: Site institucional (2009)
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4.3. Formulario de Pesquisa e a Construcdo da Escal a Likert para
os Procedimentos de Analise de Dados

O formulario para a pesquisa foi elaborado em duas partes e, antecedendo as
partes foi apresentada a proposi¢cdo académica de sua realizacao.

A Parte | da pesquisa remete ao perfil do respondente, pois interessa a
pesquisa obter respostas relacionadas a formacgédo, cargo, tempo de trabalho na
empresa, para melhor compreensao das respostas disponibilizadas.

A Parte Il trata da pesquisa propriamente dita, com o formulério organizado
em seis blocos de afirmacdes que foram planejadas e divididas em partes
correlacionadas aos principais topicos contidos nos conceitos abordados na revisédo
da literatura. A sua formulagéo foi elaborada para que as respostas pudessem ser
fornecidas independentemente da presenca do pesquisador.

| = Estratégia Organizacional

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

estratégia as iniciativas tecnoldgicas, fundamentadas nos Capitulos Il e llI.

Il = Governanca Corporativa e de TI

Este bloco visa compreender como se estabelece o alinhamento dos objetivos
de Tl em relagcdo as necessidades do negécio, abrangendo as premissas e
principios arquiteturais, definicdes da Infraestrutura e aplicacdes, bem como de que
forma séo definidas as iniciativas. Tais pontos foram explorados no Capitulo Ill, nos
frameworks BSC, PMI/PM e VAL IT, itens 3.2.1, 3.2.2 e 3.2.4.

lll = Desempenho da Governanga de TI/IV = Infraestr utura e Gestéo de Tl

Estes blocos buscam capturar a eficiéncia ha Governanca e na Gestéo de TI
em alinhamento aos objetivos corporativos de resultado, na perspectiva do negdécio
e na mitigacdo dos riscos. Foram explorados ao longo dos Capitulos Il e lll,
especificamente nos itens 3.2.1, 3.2.3e€ 3.2.5



92

V =TI no Aprendizado e Integracao Organizacional
Este bloco tem por objetivo compreender se a Tecnologia tem sido
direcionada para o aprendizado e integracdo organizacional, item explorado no

Capitulo I, item 2.3 que tratou da importancia de Tl no contexto empresarial.

VI = Gestéo de Prioridades dos Investimentos de Tl

Este bloco tem por objetivo compreender como os projetos de Tl séo
Governados, ou seja, quais as praticas existentes de aprovacdo e priorizacdo dos
investimentos de Tl em alinhamento aos objetivos estratégicos e o valor destes

investimentos, itens explorados no Capitulo Ill, itens 3.2.2 e 3.2.4

As afirmacbes contidas em cada bloco foram dispostas numa tabela,
realizada no Excel, em trés colunas. A primeira coluna contém as afirmacdes, a
segunda coluna o Grau de Importancia aquela afirmacao e a terceira coluna o Grau
relacionado ao Status e a Prética. O respondente tem a opgdo de escolher uma
Unica resposta para cada coluna.

Para proceder a escolha de uma escala para organizacdo das respostas,
dentre as varias escalas existentes é preciso ter clareza das opg¢des que a escala
fornece, bem como suas limitagdes.

Assim, dentre diversas escalas, para a elaboracao deste formuléario foi usada
a Escala Likert, também conhecida como Escalonamento de Likert; um método
desenvolvido por Rensis Likert, em 1932.

A Escala Likert é uma escala de resposta usada comumente em questionarios
e formularios. Nela os respondentes especificam seu nivel de concordancia ou nao
com a afirmacéo ali contida. Trata-se de uma escala de, comumente, cinco pontos,

partindo da resposta menos satisfatéria (1) para a mais satisfatoria (5).

Consiste em um conjunto de itens apresentados em forma de
afirmacdes, ou juizos, ante os quais se pede aos sujeitos que
externem suas reac¢fes, escolhendo um dos cincos, ou sete pontos
de uma escala. A cada ponto, associa-se um valor numérico. Assim,
0 sujeito obtém uma pontuacdo para cada item [...] (MARTINS;
LINTZ, 2000, p.46).
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Mattar (1997) corrobora com o uso da Escala Likert quando enfoca que suas
alternativas indicam o grau de concordancia ou discordancia em relagéo ao que se
almeja pesquisar.

Geralmente € usada a Escala Likert quando se tem a intencdo de obter
respostas que possam ser comparaveis umas com as outras, isto porque € uma
escala confidvel, pratica, que permite ao pesquisador informagbes sobre os
sentimentos de cada respondente ao assinalar a sua opgao, para a qual lhe é dada
a liberdade de escolha.

Nesta escala cada resposta tem um numero que lIhe é atribuido, permitindo
que ao final ocorra a soma das pontuagdes obtidas em cada uma das afirmacdes.

Para a construcdo da escala foram adotados 0s seguintes passos:

1) Listagem de uma seérie de informacOes consideradas importantes no
estudo.

2) Desenvolvimento do formulério com foco nos respondentes selecionados.

3) Utilizada a pontuacao de 1 a 5 pontos.

4) Feita somatoria final da pontuacéo, para selecionar os pontos que indicam

opcOes favoraveis e desfavoraveis considerada pela maioria dos respondentes.

Para andlise dos dados da escala optou-se pela somatéria de pontuacao
individual que indica a atitude do respondente com relacdo as afirmacbes
apresentadas. Do mesmo modo, pode-se optar pela somatdria por itens ou por
grupos de itens, 0 que indica o0 grau por item ou por grupos.

A Escala Likert deste trabalho esta construida em dois quesitos.

Para o quesito Importancia foi utilizado:

1 = Sem Importancia (SI)

2 = Pouca Importancia (PI)

3 = Eventualmente Importante (EI)
4 = Importante (1)

5 = De Suma Importancia (DSI)

Para o quesito Status/ Pratica foi utilizado:

1 = Rarissimo (RR)

2 = Raro (R)

3 = Eventual (E)

4 = Frequente (F)

5 = Muito Frequente (MF)
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O formulério, apresentado no proximo item, foi disponibilizado aos
respondentes por e-mail, tanto para entrega, quanto para recebimento.

Cabe ressaltar que para se chegar a este formulario foi feito um pré-teste no
qual as perguntas estavam diferentemente organizadas. Assim, a organizacao, que
deu forma a esta sequéncia de blocos e das perguntas contidas em cada bloco, foi
decorrente das duas revisdes feitas com base nestes dois testes aplicativos do

formulario.

4.4. Apresentacao do Formulario na integra

Este formulario tem carater académico, para complementar a Dissertacao de
Mestrado em tecnologia, cujo tema € “Governanca de TI — Alinhamento aos
objetivos estratégicos da empresa”

A identidade e as respostas dos participantes sdo preservadas, sendo
analisado o conjunto das respostas para a compilacdo do resultado.

Sua participacao e colaboracédo sdo fundamentais para este processo

PARTE | — PERFIL

1) Género: ( )Masc. ( )Fem.
2) ldade:

3) Cargo que ocupa no Banco:

4) Tempo no ultimo cargo:

5) Tempo de trabalho no Banco:

6) Curso de graduagéao que fez

7) Citar se fez alguma Especializacdo ou MBA

8) Exerce alguma outra atividade no Banco:

9) Exerce alguma atividade fora do Banco:
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PARTE Il - PESQUISA PROPRIAMENTE DITA

A pontuacao da pesquisa equivale a:

Importancia 1 2 3 4 5
Sem Pouca Eventualmen- Importante De Suma
Importancia Importancia te Importante Importancia
Sl Pl El I DSI
Status 1 2 3 4 5
Préatica Rarissimo Raro Eventual Frequente Muito
Frequente
RR R E F MF

’ Importancia Status / Prética
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
4 5 112 3 4

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

A definicdo do plano estratégico envolve todas
as areas de organizacgéo.

liderancas da organizacdo em todos os niveis.

I Os objetivos de neg6cio sao claramente
definidos, e permitem a traducdo de suas
estratégias para iniciativas tecnolégicas.

A Tl é formalmente informada dos objetivos
estratégicos e de mudancas que possam ocorrer
durante o periodo de planejamento.

As estratégias sdo formalmente revisadas.

A estratégia é constantemente comunicada as

Importancia Status / Prética
GOVERNANCA CORPORATIVA E DE TI

12‘345 112 3 4 5

Identificagdo dos objetivos, das estratégias e
das necessidades de negocio, existindo a
traducao para iniciativas tecnoldgicas.

Alinhamento da Arquitetura, infraestrutura e
aplicativos de TI.

“ Revisdo sisteméatica e priorizacdo dos
investimentos de TI.

Avaliacdo dos retornos obtidos com o0s
investimentos de Tl realizados.

Os investimentos de Tl estdo planejados,
previstos e quantificados no planejamento
estratégico da organizacgao.
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Importancia Status / Prética

DESEMPENHO DA GOVERNANCA DE TI

Uso de Tl com boa relagao de custo/ beneficio.

Uso eficaz de Tl para o crescimento.

Uso eficaz de Tl para utilizacdo dos ativos.

Uso eficaz de Tl na qualidade e diferencial dos
||| |servicos na percepcdo do cliente (Nivel de

Servico).
Uso eficaz de Tl para a flexibilidade dos
negoécios.
Uso eficaz de Tl na inovacdo de produtos e
Servicos.

Controle e mitigacéo de riscos.

INFRAESTRUTURA E GESTAO DE TI

padrbes e processos de TI, e sdo de
conhecimento da organizagéo.

Sistemas computacionais (mainframes,
servidores, perifericos, telecom, etc..)
encontram-se em linha com a estratégia

|V definida.

O planejamento dos recursos computacionais no
atendimento aos objetivos estratégicos séao
definidos pela empresa.

Os recursos computacionais utilizados nas
estacoes de trabalho estdo adequados a
estratégia definida.

Existem definidos e mantidos procedimentos,

TI NO APRENDIZADO E INTEGRACAO Importancia Status / Pratica

ORGANIZACIONAL 213 4|5 1 2 3|4 5

A Governanca de Tl é fundamental para o
V aprendizado organizacional sobre TI.

A TI é utilizada como forma de integracéo da
organizacao.
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GESTAO DE PRIORIDADES DOS
INVESTIMENTOS DE TI

comité sénior da empresa, considerando os
objetivos estratégicos.

Os investimentos de Tl sdo aprovados por
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Importancia Status / Prética

112 3 4 5 1 2 3 4|5

Os investimentos de Tl estdo alinhados com os
objetivos estratégicos da empresa.

Os investimentos de Tl sdo conhecidos quanto
aos seus custos (do investimento e
recorrentes), assim como o0s seus beneficios e
riscos.

Os investimentos de Tl sdo periodicamente
analisados e priorizados em funcdo do retorno
para o negécio.

O CIO consegue demonstrar o valor dos
investimentos em TI.

Obrigado por ter participado desta pesquisa.

4.5. Apresentacao do Perfil dos Respondentes

Neste tOpico sao apresentados os resultados obtidos na aplicacdo do

formulario e para melhor efeito visual os dados foram disponibilizados em forma de

graficos que indicam ndo os percentuais, mas sim o niumero de pesquisados, num

total de 8 nos 3 bancos, sendo 3 do Banco A, 3 do Banco B e 2 do Banco C. Nos

topicos relacionados ao perfil procurou-se visualizar o grupo de respondentes. Neste

perfil estdo contempladas as 9 primeiras questdes.

45.1. Género

Género

Masculino

.

Feminino

B Género 7

1

Gréafico 1 — Género

Fonte: Elaborado pelo autor.



4.5.2. |dade

Idade

N B

54 anos 46 anos 45 anos 44 anos
|Pessoas 1 3 3 1

Gréfico 2 — Idade
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5.3. Cargo que ocupa no Banco

Cargos Ocupados

Superintendente Superintendente|Superintendente| Vice-Presidente . Superintendente
X . . Superintendente| .
Executivode Executivode Executivo de de Produtos e de Core Bankin de Canais de
Tecnologia Produtos Operagdes Marketing g Relacionamento
‘I Cargos 3 1 1 1 1 1

Grafico 3 — Cargos Ocupados pelos Pesquisados
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5.4. Tempo no ultimo cargo

Tempo no Ultimo Cargo

13anos 12anos 11anos 10anos 9anos 4anos 3 anos

[mpessoas| 1 2 1 1 1 1 1

Gréfico 4 — Tempo de trabalho no ultimo cargo
Fonte: Elaborado pelo autor.



4.5.5. Tempo de trabalho no Banco

Tempo de Trabalho no Banco

26 anos

22 anos

16 anos

11 anos| 4 anos

3 anos

6 meses

| M Pessoas 1

2

1

1 1

1

1

Grafico 5 — Tempo de trabalho no Banco
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5.6. Curso de Graduacao

-

Graduagdo

. Engenharia » .
Engenharia Engenharia Mecanica de Direito Administragdo
Naval = de Empresas
Produgdo
M Graduagdo 4 1 1 1 5

Graéfico 6 — Formacédo Académica
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5.7. Especializacdo ou MBA

Especializagao ou MBA

-

B

MBA Gestdo MBA nf
Empresarial/ Fundagao
FGV Dom Cabral/
FGV

MBA na

Columbia Chicago
University - | University/

Boston

MBA na

FGV

MBA na
Fundagdo
Getulio
Vargas

Especializagdo
emDireito
Tributario

|lCurso

3

1

1

1

1

1

Gréfico 7 — Curso de Especializagdo ou MBA
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.5.8. Exerce alguma outra atividade no Banco

Outra Atividade NO Banco

B D —

Participagdo em Conselhos
Fiscais de Entidades Ligadas

|@ Atividade 7 1

Nao

Gréfico 8 — Outra Atividade no Proprio Banco
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5.9. Exerce alguma atividade fora do Banco

Atividade FORA do Banco

Ninguém realiza Atividade Fora da Empresa

| M Pessoas 8

Grafico 9 — Outra Atividade Fora do Banco
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.6. Andlise do Perfil dos Respondentes

Considerando os dados obtidos, observa-se que sao varios os pontos que
chamam a atencdo.

Ao todo sao 8 profissionais, sendo 7 homens e 1 mulher. Todos trabalham
apenas nos bancos pesquisados e ndao exercem nenhuma atividade fora do banco.
Um deles, representante do Banco B afirmou que faz parte de Conselhos Fiscais de
Entidades Ligadas.

A faixa etaria tem variagdo entre 44 e 54 anos, ou seja, um intervalo de 10

anos, mas com a maioria na faixa de 45 e 46 anos.
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Em sua trajetoria, anterior ao banco que atuam o0s pesquisados, estes
permaneceram nos Ultimos cargos, conforme segue:

No Banco A os pesquisados ficaram 12, 10 e 9 anos no ultimo cargo.

No Banco B os pesquisados ficaram 12, 4 e 3 anos no ultimo cargo.

No Banco C os pesquisados ficaram 13 e 11 anos no ultimo cargo.

No cargo atual é bem variado o tempo de banco de cada pesquisado,
compreendendo de 26 anos a 6 meses, assim distribuidos:

No Banco A os pesquisados tém 22, 16 e 11 anos de casa.

No Banco B os pesquisados tém 26, 22 e 4 anos de casa.

No Banco C um dos pesquisados tém 3 anos e outro 6 meses.

Nesses cargos que ocupam atualmente tem-se, em comum, que todos
ocupam cargos elevados de Superintendéncia, variando as areas: Tecnologia (3),
Negocios (5), englobando Operacdes, Produtos, Marketing, Canais de
Relacionamento e Core Banking, ou seja, na escala de respostas os 5 profissionais
ligados a Negdcios sdao A2, A3, B2, B3 e C2 e os 3 profissionais ligados a Tl sdo Al,
Bl e Cl1).

Quanto a trajetéria académica dos pesquisados tem-se que:

No Banco A estdo nos cargos 3 engenheiros, no Banco B estdo 2
Engenheiros e 1 advogado que também é Administrador de Empresas e no Banco C
estdo 01 Administrador de Empresas e 1 Engenheiro.

Cabe salientar que os pesquisados parecem nao ter entendido a questao 6
que solicitava ao pesquisado a informacdo de cursos de Especializagdao ou MBA,
pois apenas a metade informou efetivamente o curso que fez, ou seja: MBA em
Gestdo Empresarial (3) e Especializacdo em Direito Tributario (1). A outra metade
informou unicamente a instituicdo de ensino, alguns ressaltando estudo fora do pais.

A percepcao obtida do grupo € que sdo pessoas que ocupam 0 cargo por sua
responsabilidade, competéncia e habilidade, inclusive considerando o tempo de
casa da maioria. Nota-se que nesses bancos ndo héa jovens (recém-formados) nesse
tipo de cargo, uma vez que este exige muita experiéncia e poder de negociacéao. E,
também, que todos estdo bem comprometidos com o Banco, pelas respostas

oferecidas no formulario e também nas entrevistas.
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4.7. Andlise das Respostas do Formulario por Blocos de

Afirmacoes

Ressalta-se que o formulario foi planejado em partes correlacionadas aos
principais topicos contidos nos conceitos abordados ao longo do trabalho.

A sua formulacdo foi elaborada para que ndo houvesse duvidas, nem a
necessidade da presenca do pesquisador.

O Quadro 24 apresenta a legenda que esta assim abreviada:

S| |SEM IMPORTANCIA

P| |POUCA IMPORTANCIA

E| |EVENTUALMENTE IMPORTANTE
| |MPORTANTE

DSI

IMPORTANCIA

DE SUMA IMPORTANCIA

RR |RARISSIMO
R |RARO
E |EVENTUAL

F |FREQUENTE
MF |MuITO FREQUENTE

<
1)
'—
<
@
a
@
=
<
'_
7

Quadro 24 — Legenda relativa & Importancia e ao Sta  tus/ Pratica

Fonte: Elaborado pelo autor
Os resultados sao apresentados mostrando a legenda dos respondentes de
cada banco, bem como os valores percentuais.

O Quadro 25 mostra a forma como os bancos estao representados.

CARGOS BANCO A BANCO B BANCO C
Tl Al B1 Cc1
A2 B2 C2
NEGOCIOS
A3 B3

Quadro 25 — Legenda das Empresas e Cargos
Fonte: Elaborado pelo autor




4.7.1. Bloco | - Estratégia Organizacional

Estratégia Organizacional

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

Importancia

4

Status / Pratica

4

=
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A2

Al

Al

A3

B2

A2

Bl

Cl

A3

B3

C2

B2

0,0%

50,0%

50,0%

0,0%

25,0%

50,0%

A definigdo do plano estratégico envolve
todas as areas de organizacéo.

Al

C1l

Al

A2

A3

B2

A3

Cl

C2

Bl

B2

B3

C2

A estratégia é constantemente comunicada

Bl

A2

Al

C1l

A3

Bl

| as liderangas da organizacdo em todos os niveis.

B2

C1l

B2

B3

C2

B3

12,5%

37,5%

50,0%

50,0%

50,0%

Os objetivos de negdécio sdo claramente
definidos, e permitem a traducéo de suas
estratégias para iniciativas tecnologicas.

Al

Bl

Al

B1

A2

C1l

A2

B2

A3

B2

A3

B3

B3

C1l

C2

C2

12,5%

37,5%

62,5%

50,0%

50,0%

A TI é formalmente informada dos objetivos
estratégicos e de mudancas que possam ocorrer
durante o periodo de planejamento.

Al

Bl

Al

B1

A2

C1l

A2

C1

A3

B2

A3

B2

B3

B3

C2

C2

0,0%

37,5%

62,5%

0,0%

37,5%

62,5%

As estratégias sdo formalmente revisadas.

A2

Al

Al

Cl

A3

C1l

A2

B2

Bl

B2

A3

C2

B3

Bl

C2

B3

0,0%

0,0%| 0,0%

62,5%

37,5%

0,0%

0,0% | 62,5%

37,5%

0,0%

Quadro 26 — Respostas Obtidas no Bloco | — Estraté
Fonte: Elaborado pelo autor

gia Organizacional

Conforme observado no Bloco I, no quesito Importancia nao houve nenhuma

resposta nos itens “Sem Importancia” ou “Pouca Importancia”, o que indica que 0s

respondentes consideram em 92% das respostas como “De Suma Importancia”

(48%), ou “Importante” (44%), 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 o0 tema

Estratégia Organizacional em relagdo ao planejamento, abrangéncia, envolvimento
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dos lideres e mobilizagcdo do banco, informagdo e formalizagdo, sobretudo, como
instrumento para o alinhamento de objetivos e a¢des entre as areas.

Ainda no Bloco |, no quesito Status/Pratica , o “Rarissimo” e o “Raro” néo
tiveram respostas o que indica que nos bancos, de forma ampla, ha valorizacédo 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 0s exercicios para algumas destas areas.

4.7.2. Respostas obtidas no Bloco Il - Governanga  Corporativa e de Tl

ofo) P
ove a a olgelelgs ad de 4 4
Sl | Pl| EI | |DSI RR| R E F | MF
A2 Al Al A2
Identificacéo dos objetivos, das estratégias e B3 gi gi s;
necessidades de negécio, existindo a traducéo
R - B2 C2 C1l
para iniciativas tecnégicas ci
C2
0,0%] 0,0%| 0,0% | 25,0%|{ 75,0% 0,0% | 0,0% | 50,0% ] 50,0%]| 0,0%
A2 Al C1l Al A2
Alinhamento da Arquitetura, Infra-estrutura e B3 A3 c2 B3 A3
aplicativos de TI. c2 EE EE
B2 B2
C1l
0,0%] 0,0%| 0,0% | 37,5%| 62,5% 0,0% | 25,0%] 25,0% ] 50,0%]| 0,0%
A2 Al C1l Al Bl
o - S A3 B1 Cc2 A2 B3
| | Revisdo sisteméatica e priorizagéo dos
investimentos de TI B3 B2 A3
C1l B2
C2
0,0%] 0,0%| 0,0% | 37,5%| 62,5% 0,0% | 25,0%] 50,0% | 25,0%| 0,0%
B3 Al B2 C1l A3 Al
A2 Bl A2
Avalicdo dos retornos obtidos com os A3 C2 B2
invesitmentos de Tl realizados B1 B3
C1
C2

0,0%] 0,0%( 12,5%| 75,0%| 12,5% 12,5%37,5%( 50,0%( 0,0% | 0,0%

Al B2 A2 Al
A2 A3 B2
Os investimentos de Tl estdo planejados, A3 B3
previstos e quantificados no planejamento B1 (Cil
estratégico da organizacao B3 C2

(il

C2

0,0%] 0,0%| 0,0% | 87,5%| 12,5% 0,0% | 0,0% | 25,0% | 62,5%) 12,5%

Quadro 27 — Respostas Obtidas no Bloco Il — Govern  ancga Corporativa e de Tl
Fonte: Elaborado pelo autor
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Conforme observado no Bloco Il, no quesito Importancia nao houve
nenhuma resposta nos itens “Sem Importancia” ou “Pouca Importancia’. Estes
concentram-se em “De Suma Importancia” (43%) e “Importante” (55%) totalizando
98% das respostas, tendo apenas uma resposta como “Eventualmente Importante”,
0 que indica que os respondentes, na sua maioria, consideram a relevancia do tema
Governanca Corporativa e de Tl. Destaca-se também os aspectos de Identificacéo e
alinhamento dos objetivos e priorizacdo dos investimentos para as iniciativas
tecnoldgicas, considerados “De Suma Importancia”, e em uma menor valoracéo,
mas ainda consideradas de forma importante, os aspectos da quantificacdo e
retorno obtidos dos investimentos feitos em TI.

Ainda no Bloco IlI, no quesito Status/Pratica observa-se uma distribuicéo
menos homogénea, onde o “Rarissimo” e o “Raro” concentram 20% das respostas,
destacando-se neste caso o Banco C, que demonstra que apesar da valoragéo
dada aos temas, ndo ha para este banco praticas ou processos instalados que
garantam o alinhamento da arquitetura, infraestrutura e aplicacdes de Tl. Ressalta-
se 0 aspecto “Avaliacdo dos Retornos obtidos com investimentos realizados em TI”
na constatacao por parte dos respondentes da ndo existéncia de praticas instaladas,
bem como na reviséo sisteméatica e priorizagdo dos investimentos de TI.

Ha ainda boa concentracdo nas respostas dos temas como “Eventual” e
“Frequente”, representando 40% do total das respostas, o que demonstra que
existem praticas instaladas na identificacdo dos objetivos comuns, alinhamento da
arquitetura, infraestrutura e aplicativos de Tl aos objetivos de negdécio, bem como na
previsdao e quantificacdo dos investimentos de TU direcionados ao planejamento

estratégico.
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4.7.3. Respostas obtidas no Bloco Ill - Desempenho  da Governanca de TI
= P
Desempe 0 da Governanca de / 4
Sl | Pl | El | | DSI RR| R E F | MF
B3 Al A2 A3 Al
(Gl A2 B3 Bl C1
Uso de Tl com boa relacéo de custo/beneficio €2 A3 B2
B1 C2
B2
0,0%] 0,0% | 0,0%| 37,5% | 62,5% 0,0%| 0,0% | 25,0% | 50,0% | 25,0%
Al A2 Cl Al A2 A3
B3 A3 C2 Bl
Uso eficaz de Tl para o crescimento C2 B1 B2
B2 B3
C1
0,0%| 0,0% | 0,0%| 37,5% | 62,5% 0,0%| 12,5%| 12,5% | 50,0% | 12,5%
A2 Al A3 Al
A3 B2 Bl A2
Uso eficaz de Tl na qualidade e diferencial dos Bl Cl B2
servigos na percepcao do cliente (Nivel de Servico) B3 C2 B3
C1l
C2
0,0%] 0,0%| 0,0%] 75,0% | 25,0% 0,0%| 0,0% | 50,0% | 50,0% | 0,0%
Al A2 Cl A3 Al
1 A3 B1 B2 A2
Uso eficaz de Tl para utilizagdo dos ativos B3 B2 C2 Bl
C2 C1l B3
0,0%] 0,0% | 0,0%| 50,0% | 50,0% 0,0%] 12,5%]| 37,5% | 50,0% | 0,0%
Al B1 Al B3
A2 B2 A2
A3 C1l A3
Uso eficaz de Tl para a flexibilidade dos negdcios B3 Bl
C2 B2
Gl
C2
0,0%| 0,0% | 0,0%| 62,5% | 37,5% 0,0%| 0,0% | 87,5% | 12,5% | 0,0%
Al B1 Cl Al B1
) . ~ A2 B2 A2 B2
Uso eficaz de Tl nas;r:\cl)i\ggao de produtos e 3 53 3 53
C2 C1l C2
0,0%] 0,0%| 0,0%| 50,0% | 50,0% 0,0%] 12,5%]| 50,0% | 37,5% | 0,0%
A2 Al C1 B1 A2 Al
B3 A3 C2 A3
. ~ . Bl B2
Controle e mitigacéo de riscos 52 53
C1
C2
0,0%| 0,0% | 0,0%| 25,0% | 75,0% 0,0%| 12,5%| 25,0% | 50,0% | 12,5%
Quadro 28 — Respostas Obtidas no Bloco Ill - Desem  penho da Governanca de Tl

Importancia”

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme observado no Bloco

concentracdo de 100% das respostas como “Importante” (46%) ou “De Suma

no quesito

Importancia

houve

(54%) o que demonstra uma percepcdo quase uniforme dos

respondentes para os temas de Custo/beneficio, eficacia no crescimento, qualidade

como diferencial dos servicos, flexibilidade, inovacdo, onde todos estes, foram

considerados como requisitos e atributos

direcionamento de TI.

essenciais na Governanca e
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No quesito Status/Pratica observa-se de forma semelhante ao Bloco I, um
estagio anterior nas praticas instaladas, destacando-se concentracdo 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 Banco C concentra perto de 10% da
totalidade de respostas como “Raro”, indicando maior auséncia de praticas nos
aspectos de TI direcionada ao crescimento, eficacia, inovagao e mitigacao de riscos.
Por outro lado os Bancos A e B, concentram 50% de suas respostas em “Frequente”
ou “Muito Frequente”, indicando um estagio mais elevado de instalacdo e
maturidade dos processos relativos as praticas de Govenanca de Tl nestes

requisitos e atributos.

4.7.4. Respostas obtidas no Bloco IV - Infraestrutu  ra e Gestao de TI

ae a e estao de / 4
SI| Pl| EI I DSI RR| R E F
Al A3 C1l Al Bl
Existem definidos e mantidos A2 B1 A2 B3
procedimentos, padrdes e processos B3 B2 A3
de TI, e sAo de conhecimento Cc2 C1 B2
da organizacédo C2

0,0%] 0,0%] 0,0% | 50,0% | 50,0% 0,0%] 12,5% | 62,5% | 25,0%

. . . . A2 Al B2 A2
Sistemas computacionais (mainframes,
servidores, perifericos, telecom, etc..) B3 A3 o A3
» P . o C2 B1 C2 B1
encontram-se em linha com a
|V estratégia definida B2 B3
C1l
0,0%| 0,0% [12,5%| 25,0% | 62,5% 0,0% | 0,0% | 37,5% | 50,0% | 12,5%
O planejamento dos recursos A2 AL A2 AL
panejar . B3 | A3 A3 | B2
computacionais no atendimento aos
o . - C2 B1 B1 B3
objetivos estratégicos definidos 52 ol
pela empresa C1 7
0,0%] 0,0%| 0,0% | 37,5% | 62,5% 0,0% | 0,0% | 62,5% | 37,5%
Al A3 C1 Al
. . . A2 Bl Cc2 A2
Os recursos computacionais utilizados
~ < B3 B2 A3
nas estacdes de trabalho estdo
P - C2 Cl B1
adequados a estratégia definida 2
B3

0,0%] 0,0%] 0,0% | 50,0% | 50,0% 0,0%] 0,0% | 25,0% | 75,0%

Quadro 29 — Respostas Obtidas no Bloco IV - Infrae  strutura e Gestéao de TI
Fonte: Elaborado pelo autor
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No quesito Importancia , o Bloco IV apresenta a maior concentracdo 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 direcionamento de Tl aos
objetivos de negocio.

De forma similar aos Blocos | e lll, o quesito de Status/Pratica denota um
estagio de praticas instaladas no banco, relativamente anterior ao estagio desejado
e valorizado pelos respondentes. H& uma concentracdo 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 e processos computacionais com eficacia
e direcionamento aos objetivos estratégicos, concentrando 50% de suas respostas
em “Frequente” (47%) e “Muito Frequente” (3%).

4.7.5. Respostas obtidas no Bloco V - Tl no Aprend izado e Integracao
Organizacional

porta a Pra
O Aprendizado € egracao / /
Organizaciona SI| Pl| EIl | DSI RR| R| E | F |[MF
A2 Al Cl A3 Al Bl
A3 Bl C2 A2
A Governanga de Tl é fundamental para o B3 B2 B2
aprendizado organizacional sobre TI C2 C1l B3
\'
0,0%( 0,0%| 0,0% [ 50,0% | 50,0% 0,0% | 12,5%] 25,0% | 50,0%| 12,5%
A2 A3 Al Al Bl
B2 Bl A2 B3
Tl é utilizada como forma de integracédo da B3 A3
organizagao C1 B2
C2 C1l
C2
0,0%( 0,0%| 12,5% | 62,5% | 25,0% 0,0%| 0,0% | 62,5%| 25,0%]| 0,0%

Quadro 30 — Respostas Obtidas no BlocoV - TIno A  prendizado e Integracao
Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

No Bloco V observa-se no quesito Importancia uma concentracdo de 94%
das respostas em “Importante” (56%) ou “De Suma Importancia” (38%) indicando
percepcao de relevancia por parte dos respondentes para a Governanca de Tl como

instrumento de integragcao e aprendizado organizacional.
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Para o quesito Status/Pratica o0s respondentes consideram como “Eventual”
a existéncia de praticas de Tl que direcionem a Integracdo 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.

4.7.6. Respostas obtidas no Bloco VI - Gestdao de Pr ioridades dos
Investimentos de TI

5 =
estao de Prioriagades do 2 /
oS O SI|PI|EI[ | |[DST M RR| R | E | F [MF
Al Bl A3 Al
A2 B2 A2
Os investimentos de Tl sdo aprovados por A3 L, Bl
comité senior da empresa considerando os B3 B2
objetivos estratégicos C2 B3
il
C2
0,0%| 0,0%] 0,0% | 62,5% | 37,5% 0,0% | 0,0% | 12,5% | 87,5% | 0,0%
Al Bl Al
A2 B2 A2 Bl
Os investimentos de Tl estdo alinhados com os A3 Cl A3 B2
objetivos estatégicos da empresa B3 B3
B4 1,
C2
0,0%| 0,0%] 0,0% | 62,5% | 37,5% 0,0% | 0,0% | 37,5% | 62,5% | 0,0%
VI Al Bl Al A2 Bl
Os investimentos de Tl sdo conhecidos quanto A2 B2 A3 B2 B3
aos seus custos (do investimento e recorrentes), A3 Cl Cl C2
assim como os seus beneficios e riscos? B3
Cc2
0,0%]( 0,0%] 0,0% | 62,5% | 37,5% 0,0% | 37,5% | 37,5% | 25,0% [ 0,0%
A2 Al L, Bl Al B3
Os investimentos de Tl sdo periodicamente A3 B2 A2
analisados e priorizados em fungédo do retorno B1 B3 A3
para o negdcio C1 B2
Cc2 C2
0,0%| 0,0%] 0,0% | 62,5% | 37,5% 12,5% | 12,5% | 62,5% | 12,5% | 0,0%
A2 Al Al B2
B3 A3 A2
O CIO consegue demonstrar o valor dos g; gi
investimentos em TI 1 B3
C2 C1l
C2
0,0%| 0,0%] 0,0% | 25,0% | 75,0% 0,0% | 0,0% | 87,5% | 12,5% | 0,0%

Quadro 31 — Respostas Obtidas no Bloco VI - Gestdo  de Prioridades dos
Investimentos de TI
Fonte: Elaborado pelo autor
No Bloco VI, o quesito Importancia concentra 100% das respostas como
“Importante” ou “De Suma Importancia”, indicando relevancia na percepcao dos

respondentes nos temas de Gestéo e revisdo de prioridades, e retorno econémico-
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financeiro dos Investimentos de Tl. Ha convergéncia na percepcao 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 das percep¢do de importancia para os
temas revisdo 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 Tl. 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.

4.8. Discussao Teorico-Pratica sobre a Pesquisa, co  nsiderando as
Préaticas de Tl em relacdo ao Alinhamento Estratégic 0, em comum
ou ndo, obtidas nas trés instituicdes.

Para finalizar esta pesquisa adotou-se o critério de discuti-la por blocos para
melhor entendimento dos objetivos propostos, relacionados as Praticas de Ti e o

Alinhamento Estratégico.
Bloco | - Estratégia Organizacional

Neste bloco que aborda a “Estratégia Organizacional”’, observa-se no quesito
Importéancia , que o0s bancos empresas, de forma homogénea, consideram
fundamental o exercicio de planejamento estratégico em regime continuo. Nao
houve qualquer ponderacéo dos entrevistados quanto a divergéncia desta viséo.

Os entrevistados na sua totalidade, no entanto, consideraram que os bancos,
na pratica, ndo abrangem todas as suas unidades dentro do plano estratégico, mas
concentram-se nas unidades de negdcio e nos projetos que objetivam os maiores
resultados de receitas, ou ainda, nos que trardo melhor posicionamento da empresa
no mercado visando, sempre, a obtencéo de vantagem competitiva.

Tanto o Banco A, quanto o Banco B, com recentes aquisicdes ou fusoes,

concentram-se nos projetos que visam a transformac&o organizacional, focando,
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principalmente, nas iniciativas de ganho de escala e eficiéncia, unificagdo da
plataforma sistémica e operacional intencionando estender a todos os clientes os
produtos e servigos do conglomerado.

Neste contexto que se encontram os dois bancos, os entrevistados confirmam
a impossilidade de se oferecer maior abrangéncia no exercicio de planejamento
estratégico, por estarem com o foco concentrado, neste momento, nestes objetivos
primarios e essenciais.

Destaca-se o Banco C, como uma organizacao que prima pela abrangéncia e
envolvimento no Planejamento Estratégico, cujo exercicio compreende 3 revisdes
anuais do planejamento, congregando nestes encontros todas as suas unidades de
negocio, bem como, as demais areas administrativas.

Os Bancos ndo possuem um padrdo comum para o desenvolvimento e
revisdo do Plano Estratégico, entretanto, observa-se que ocorrem, em todas as
praticas observadas um regime continuo, envolvendo a elaboracdo, seguido de
revisdes periddicas que visam o alinhamento entre as areas da corporacao.

Nos Bancos A e B constatou-se que os planejamentos elaborados tinham
abrangéncia de 3 anos, condicionados a natureza, complexidade e etapas de seus
projetos de fusdo e unificacdo das estruturas operacionais. Tratando-se de
iniciativas que visam o ganho de eficiéncia operacional, com fortes ganhos de
escala, atestam os entrevistados que ha uma forte dependéncia das adequacdes de
Tecnologia da Informacéao.

Apesar das diretrizes do negocio, estabelecidas dentro do planejamento
estratégico, as areas de Tecnologia, por constatacdo nas entrevistas, neste contexto
assumem um papel de protagonista na conducdo e desenvolvimento dos projetos,
por concentrarem as principais entregas estruturais que viabilizardo a unificacao
operacional das agéncias, das ATMs, do Atendimento aos clientes pelos Callcenters,
bem como, dos seus produtos e servicos.

Exige-se, desta forma, féruns continuos em carater estratégico-operacional,
que visem o alinhamento dos objetivos de negocio e de TI, na conducdo dos
projetos que estardo desenvolvendo e implementando a unificacdo tecnoldgica e
operacional das organizacoes.

Confirma-se neste ponto as afirmacdes feitas pelos autores Weill e Ross
(2006) de que os objetivos de Tl aliados aos da organizacao constituem significativa

oportunidade na melhoria do processo de Governangca, embora a sua
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implementacdo ndo seja algo evidente e factivel aos executivos de Tl e a alta
administracao.

Observa-se nos Bancos A e B que as areas de Negécio e de Tl encontram-se
envolvidas dentro de grandes iniciativas e, a0 mesmo tempo, as areas sao exigidas
para obterem consenso e convergéncia dos objetivos, ndo havendo férmulas e
padrées pré-estabelecidos, caracterizando-se como um exercicio de grande
complexidade para a sua implementacao.

Ainda, de acordo com os entrevistados dos Bancos A e B, tanto na visdo de
Tl, quando na visdo de Negdcio, ha um aprendizado constante, evolutivo, que traz
aproximacdo e compartilhamento entre as areas e que, substancialmente, melhora
a comunicacdo entre as unidades de Negocio e TI, eficacia e qualidade dos
projetos.

No Banco C, o exercicio estratégico além de dar maior abrangéncia no
envolvimento das areas internas e de suas unidades de negdcio, concentra-se em
periodos menores; toma como base e orienta os projetos em periodos de 6 a 18
meses, caracterizando metas de curto e médio prazo. Os objetivos de negocio
focam resultados de curto e médio prazo e de caracteristica de menor cunho
estrutural ou de custos e, ainda, mais voltados ao incremento de suas receitas,
guando comparadas a dos Bancos A e B.

Observa-se, de forma geral, no quesito Status/Pratica , quase de maneira
uniforme nas respostas obtidas, que as praticas existentes nas organizacdes
encontram-se num estagio anterior a percepcdo de como deveriam estar, quando
comparadas as respostas no quesito de importancia.

Segundo os entrevistados, constatou-se que os Bancos tém buscado
constantemente, e de forma sistematica, o aprimoramento de seus exercicios
estratégicos, para que haja um claro entendimento dos objetivos do negdcio a serem
alcancados, qual a participacdo de cada unidade de negdcio, quais as metas de
cada unidade a serem atingidas, bem como quais as dependéncias de Tl e demais
areas para o atingimento destes objetivos.

Nitidamente, pelas entrevistas, o portfolio de projetos de Tl adota as
prioridades estabelecidas pelas Comissbes Executivas compostas pelas Vice-
presidéncias executivas de Produtos, Marketing e de Meios, que limitam-se aos

orcamentos anuais estabelecidos, restringindo-se aos projetos de exigéncia dos
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orgdos regulatérios por serem incondicionais e obrigatdrios por Lei, e naqueles
projetos que trazem maior retorno das receitas.

Constata-se neste ponto, que cada vez mais as exigéncias regulatoérias,
conforme mencionado no capitulo Il, item 2.2.1 “Exigéncias Regulatorias e TI”, tém
impactado os prazos, o orcamento e interferido no desenvolvimentos dos projetos,
sobretudo, se contrapondo aos projetos e objetivos de negdcio. Tais imposi¢cdes
legais exigem que as organizacdes avaliem, de forma sistematica, o impacto de
cada projeto de cunho regulatorio, em relacdo aos projetos e iniciativas de negaocio.
Esta conjuncdo de iniciativas aumenta a complexidade da Governanca, exige que
parte do orcamento anual seja dedicada, incondicionalmente, ao atendimento da Lel.

Por meio destes exercicios, a area de Tl ganha conhecimento das prioridades
de negocio, as diretivas e resultados esperados. Dentro de uma dinamica que varia
de 2 a 3 meses, aprofunda o entendimento sob o ponto de vista de desenvolvimento
e implementacdo dos projetos e se posiciona sobre as necessidades, prazos, custos
e riscos.

Na entrevista com o Banco A, os entrevistados A2 e A3, consideraram de
grande importancia o exercicio de planejamento estratégico e seus foruns de
priorizacdo, em razdo da organizagao poder avaliar a sua capacidade de absorcao
dos projetos. Constata-se neste ponto outra vertente de complexidade que concerne
a capacidade simultanea de execucdo e controle da empresa, dado o grande
numero de projetos simultaneos.

Do Banco A segue o Depoimento do Entrevistado A3.

Muitas vezes, tivemos que postergar iniciativas, ndo por uma questao
de orcamento ou de prioridade do negdécio, mas porque o banco néo
tinha capacidade de execucdo, dado o elevado nimero de projetos
simultaneos. Neste caso ha necessidade de postergarmos projetos.

A capacidade demandada ndo é somente dos recursos de Tl, mas
das é&reas de Negodcio, que devem definir, especificar, testar e
certificar as aplicacdes que estardo sendo implementadas.

Para os Bancos A e B, tanto o desenvolvimento quanto a comunicagao do
planejamento estratégico, concentra-se, de forma predominante, na alta e média
administracdo das unidades de negocio, com participacdo efetiva de TI, seja do
corpo executivo, quanto do corpo gerencial. Nem todas as areas e niveis da

organizacdo sdo efetivamente envolvidas no planejamento estratégico, bem como a
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comunicacdo ndo € uniforme para as areas e para todos os niveis, conforme Banco

A, Depoimento do Entrevistado Al.

A comunicacdo é de suma importancia, mas pode ter diferentes
nuances para cada area da empresa. Em periodos de fusédo ou
incorporacdo de empresas adquiridas, haverd forte reducdo de
estruturas e de areas internas. Este é um exemplo de que a
comunicacdo pode ter diferencas importantes dependendo do
segmento ou area em questéo.

O Banco A, de maneira uniforme, respondeu que as estratégicas sao
eventualmente revisadas, n&do caracterizando frequéncia ou sistematicidade no
processo revisional. Constatou-se pelas entrevistas que, apesar disto, ha um grande
consenso interno dos grandes objetivos a serem atingidos, bem como das principais
diretrizes do negocio. No ambito da Governanca da Empresa quando de TI, tais
objetivos sdo controlados e perseguidos com grande rigorosidade, seja pela alta
quanto pela média administracdo. As areas de negocio possuem féruns mensais de
acompanhamento de resultados, com revisdes trimestrais formalmente publicadas,
atreladas as remuneracao variaveis dos funcionarios das areas comerciais, mas
ocorrem dentro de cada unidade de negécio e ndo abrangem as demais areas
participantes da elaboragdo do plano estratégico.

No Banco B ha uma percepcdo bem evidente dos respondentes de que Tl é
um fator decisivo, ndo somente para sustentar o crescimento da organizacdo que
vem sendo impactada pela constante aquisicdo e incorporacdo de bancos, mas
sobretudo, como elemento chave na qualidade dos seus produtos e prestagdo dos
Servigos.

Do Banco B segue o Depoimento do Representante de Negdcio B2.

Um planejamento mal feito de Tl pode levar a obsolescéncia de
equipamentos, gerando problemas basicos de atendimento e
gualidade.

Portanto, Tl pode tanto alavancar, como prejudicar a performance de
um grande banco e precisa estar 100% inserida no processo de
planejamento estratégico da organizagao.

No Banco B ha maior controle e rigorosidade das iniciativas pautadas no
planejamento estratégico e, h4 ainda, um rigido controle or¢camentéario local e

regional, sendo que os executivos Comerciais e de Produtos devem prestar contas
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do andamento das iniciativas definidas no planejamento estratégico, existindo foruns
especificos para isto. Estes seguem um calendario previamente definido.

Apesar disto, ndo é extensivo a todas as areas da organizacdo, sendo um
exercicio focado nas areas comerciais que visam o incremento de receitas. Para as
areas de Meios, ou seja, Operacdes, Tecnologia, Controladoria, por exemplo, as
estratégias sao revisadas de forma eventual e em periodos menos frequentes, e
somente para as iniciativas estratégicas de representatividade. Projetos regulatorios
sao controlados e revisados de forma sisteméatica visando a mitigacdo dos riscos de
nao conformidade.

No Banco C constatou-se um regime mais definido de revisdo do plano
estratégico. O banco tem se apoiado nos servicos de consultoria especializada, que
conduz, de forma sistematica, desde a elaboracédo, desenvolvimento e revisbes. Ha
um calendario pré-estabelecido com a participacdo das diversas areas, estando Tl

envolvida em todas as suas fases.

Bloco Il — Governanga Corporativa e de Tl

O Bloco Il trata da “Governanca Corporativa e de TI” e visa compreender
como se estabelece o alinhamento dos objetivos de Tl em relacdo as necessidades
e objetivos do negdcio. Abrange as premissas e principios arquiteturais, definicoes
de infraestrutura, dos aplicativos e de que forma sao traduzidas e priorizadas as
demandas de negbcio para iniciativas de Tecnologia.

Tais pontos sédo explorados no Capitulo Ill, nos frameworks abordados nos
itens 3.2.1, 3.2.2 e 3.2.4.

Constata-se, de forma predominante no quesito Importancia , que o0s
respondentes consideram “De Suma Importancia” o papel de Tl em suporte a
estratégia definida indo ao encontro dos objetivos de negdcio. Neste ponto das 8
respostas dadas, 6 foram “De Suma Importancia” e duas “Importante”.

As Governancas Corporativas e de Tl possuem foruns agendados, com
representantes das areas de negocio e operacdes, cumprindo calendario preé-
estabelecido, revisam o andamento das principais iniciativas em curso. Entre o final
do ano e o inicio do ano seguinte, com base no orcamento aprovado, sao definidos

0s investimentos que ocorrerdo ao longo do ano, existindo revisdes continuas.
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O Banco A faz revisdo bimestralmente, com envolvimento do corpo sénior da
organizagdo, avaliando o andamento das iniciativas de acordo com a prioridade
estabelecida. O Banco B, para alguns projetos considerados estratégicos,
acompanha semanalmente em nivel sénior (Vice-presidentes executivos) a fim de
garantir a consisténcia e cumprimento dos objetivos tracados. Para os demais
projetos a revisdo € mensal adotando-se ag¢les corretivas e ajustes para o
cumprimento dos objetivos. Nestes ultimos 2 anos, ambos os bancos tem dado foco
no processo de fusdo, consequentemente nos projetos que visam a integracdo das
estruturas operacionais e tecnolégicas que, de acordo com 0s entrevistadas, tém
sido rigorosamente governadas.

E evidente o entendimento, dos respondentes representantes do Negdcio, do
papel fundamental, e cada vez mais relevante, de Tl na obtencdo de vantagem
competitiva.

Do Banco B segue o Depoimento do Representante de Negécio B2.

Na minha percepcdo TI, tem um papel fundamental no setor
financeiro. Se fizermos um paralelo com outros negocios, 0S N0SS0S
‘produtos’ sdo na verdade um programa de computador e a nossa
‘fabrica’ € o mainframe.

Sendo assim, ndo creio ser possivel um banco ter sucesso sem uma
estratégia de Tl muito alinhada aos objetivos do negdcio.

E através de Tl que sdo lancados novos produtos e que permitem,
por exemplo, posicionar uma instituicdo como inovadora.

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

A Tl é cara normalmente, os investimentos sdao de fundamental
importancia para um banco de Varejo.

Todo banco de Varejo do porte do banco A trabalha com escala,
milhdes de clientes, milhares de caixas, milhdes de transacdes por
segundo, ATMs, Internet Banking, ndo ha como né&o investir em TI,
caso contrario, os custos inviabilizardo o negdécio, ou deixardo 0s
concorrentes bem mais competitivos.

Constata-se no quesito Status/Pratica , que nos Bancos A e B tém existido e
sido priorizados grandes investimentos na infra-estrutura tecnologica como, por
exemplo, a padronizacdo das estacdes das agéncias, das ATMs, estacbes das
areas centrais, investimentos e Links de comunicacdo trazendo velocidades

adequadas no acesso as informacdes. Tudo isto visando estabelecer um
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alinhamento arquitetural, compativel e homogéneo, considerado critico aos
crescentes requisitos do negécio. Nas entrevistas foi possivel observar que a
percepcdo dos representantes de negoécio em relacdo a Tecnologia € ainda mais
positiva e favoravel do que a dos representantes de Tl, que consideram existir ainda
GAPs importantes no alinhamento tecnolégico, apesar dos grandes investimentos e
avancos alcangados nos ultimos 10 anos.

Para o Banco C, um dos itens de maior discrepancia, e de forma distinta dos
Bancos A e B, ndo existe ainda alinhamento da arquitetura, infraestrutura e
aplicativos de Tl em relagdo aos objetivos e necessidades do negdcio, existindo
GAPs importantes a serem preenchidos nestes itens e que demandardo
investimentos significativos.

Como o Banco C passa por uma importante mudanca societaria, com uma
nova instituicAo publica sendo majoritaria, foram iniciados estudos para a
estruturacdo das iniciativas de adequacdo das arquiteturas e infraestrutura
tecnoldgica, objetivando integracdo e extensao dos recursos a todo conglomerado.

Ainda no Banco C, os comités de Governanca tém sofrido modificacdes
recentes em funcdo da mudanga societaria, aumentando a sua abrangéncia, a
rigorosidade e, sobretudo, passando a ser uma estrutura formal de Governanca
Corporativa, envolvendo ndo somente as unidades de Negdécio, mas Tl e demais
areas.

Quase que de forma predominante os bancos consideram de grande
importéancia a avaliagdo do retorno, obtido com os investimentos de TI. Os
representantes do negodcio afirmam em bloco que sem tais investimentos néo
haveria possibilidade de retorno, ou obtencdo de vantagem competitiva. Entretanto
no quesito Status/Pratica averigua-se que tais praticas, ou nao existem
implementadas, ou ainda, carecem de processos, métodos ou estruturas adequadas
para o aferimento consistente e continuo destes retornos.

Em relacdo a este aspecto, o acompanhamento sistematico e a medicédo do
retorno dos investimentos de TI, segundo os entrevistados e de forma genérica, sao
condiserados uma pratica complexa, custosa e, por vezes inviavel, pela dificil
apuracdo em funcdo das mudancas de cenarios dada a dindmica dos negdcios,
mudancas em variaveis internas, mudancas regulatorias e variaveis de mercado.

Os projetos e investimentos feitos em TI derivam, comumente, em

incrementais custos recorrentes como, por exemplo, a expansdo do parque de
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ATMs, que terd ndo somente o0s investimentos de aquisicAo, mas 0s gastos
recorrentes com manutencgao destes novos equipamentos.

Incondicionalmente, dentro da Governanca de Tl, 0s gastos recorrentes mais
representativos sao rigorosamente gerenciados, havendo metas e iniciativas
continuas que buscam a reducéo.

Constata-se, de forma geral, que os Bancos A, B e C tém seus investimentos
de TI planejados, devidamente previstos e quantificados, no ambito de seus
planejamentos estratégicos. Observa-se equilibrio entre a percepcdo de importancia
dos entrevistados e a pratica constatada nos bancos. O Banco A, entretanto, por
meio de seus representantes de negoécio, reconhece a existéncia desta pratica,
considera uma experiéncia evolutiva, mas pondera que o0s processos de fuséo
vivenciados aumentam a complexidade do planejamento, consequentemente 0s
riscos e, em decorréncia, como medida preventiva, exigem incrementos nos
investimentos inicialmente planejados.

De forma bastante homogénea ha compreensao de que o principal executivo
de Tecnologia da organizacdo 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.

Bloco Il — Desempenho da Governanca de TI

O Bloco Il trata do Desempenho da Governanca de Tl e tem por objetivo
capturar qual a eficiéncia na Governanca e na Gestdao de Tl em alinhamento aos
objetivos corporativos de resultados, no suporte ao crescimento e flexibilidade dos
negocios, na qualidade como diferencial dos servigcos prestados ao cliente, e na
mitigacdo dos riscos. Os fundamentos sdo explorados ao longo dos capitulos Il e lll,
nos itens 3.2.1, 3.2.3 e 3.2.4.

Constata-se que, de forma predominante, a valoracdo da Governanca e
Gestdo de Tl é considerada no quesito Importancia como “Importante” ou “De
Suma Importancia” pelos respondentes. Ndo houve qualquer ponderacdo nas
entrevistas, inclusive, que desconsiderasse o0 grau de importancia em a Tl estar
tendo qualidade e eficiéncia, seja nas entregas dos projetos, seja no suporte

operacional do dia a dia, garantindo a disponibilidade e qualidade dos servicos.
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No aspecto de relacdo do custo beneficio, o banco A destaca-se tanto na

valoracdo da importancia de Tl quanto no nego6cio. Consideram “De Suma

Importancia” que Tl persiga a boa relacdo de custo-beneficio, pois isto sera

fundamental para o resultado do negdcio.

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

A Tl é cara normalmente, os investimentos sdao de fundamental
importancia para um banco de Varejo. Apesar disto, todo banco de
Varejo trabalha com escala, milhdes de clientes, milhares de caixas,
milhdes de transacbes por segundo, milhares de ATMs, Internet
Banking, muitas centenas de posi¢es de atendimento no Callcenter,
ndo ha como ndo investir em Tl e buscar constantemente a
eficiéncia, caso contrario, 0s custos inviabilizardo o negocio, ou
deixar&o os concorrentes bem mais competitivos.

De forma complementar os representantes concordam e valorizam a

importancia da relacdo de custo-beneficio com um direcionador relevante para a

organizacgdo face a necessaria eficiéncia, face a qualidade do atendimento, ou ainda

predominantemente, como fator de grande impacto nos resultados de uma

organizacdo com forte atuacdo no Segmento Varejo.

Do Banco A segue o Depoimento do Representante de Tl Al.

Nitidamente,

O banco A, atua fortemente nos varios Segmentos, tendo o Varejo
como um direcionador. O Varejo é escala e portanto deve ter custos
baixos para viabilizar o negécio. O banco A é muito bom nisto: busca
a medida certa para uma boa relacdo do custo-beneficio.

Os negocios devem ser analisados em relacdo aos seus ciclos de
vida. O estagio de cada negocio em relacdo ao ciclo de vida deve
estar claro e ser considerado por TI. Por exemplo: Fase de
crescimento, maturidade, em acomodacéo, sob risco, etc. Tl deve
encontrar a melhor forma de suportar este negdcio dentro de seu
ciclo de vida. A relacdo de custo-beneficio deve estar dentro desta
perspectiva.

constata-se pelas respostas obtidas, bem como pelos

depoimentos dos entrevistados, uma grande preocupacdo da organizacdo em

manter os investimentos em Tl como um fator critico de sucesso do negocio. Seja

para o incremento da sua eficiéncia para obtencdo de melhores resultados, seja

para o suporte ao crescimento e qualidade dos servi¢os, os investimentos de Tl tém

sido prioritarios, quase como uma constante, na organizacdo. Confirma-se pelos

depoimentos, que o Banco A faz os investimentos de Tl dentro de prioridades,



120

sobretudo, de acordo com o momento especifico de cada Negocio, levando em
consideracao a perspectiva do custo e do seu impacto no orcamento, do ciclo de
vida do negocio, do posicionamento de mercado e perspectiva da concorréncia.

De forma semelhante, o Banco B considera Tl elemento-chave para o suporte
ao crescimento, principalmente na inovagao dos produtos e dos servigos.

Do Banco B segue o Depoimento do Representante de Negdcio B2.

E através de Tl que séo langados novos produtos e que permitem,
por exemplo, posicionar uma instituicdo como inovadora.

De acordo com os depoimentos dos representantes de TI, tanto o Banco A
guanto o Banco B, apoiam-se nas praticas recomendadas pelo Framework ITIL.
Um conjunto de iniciativas vem sendo implementadas nos ultimos 7 anos em ambos
0s bancos, tendo como objetivo principal o gerenciamento da infraestrutura de TI,
focando-se, essencialmente, nas disciplinas de Gerenciamento de Niveis e da
continuidade dos Servicos de TI, no Gerenciamento da Capacidade e
Disponibilidade, bem como no Gerenciamento de Mudancas e de Problemas.

Embora tais praticas tenham sido implementadas por meio de ferramentas
especificas e, portanto, possuem diferentes implementagcdes em cada banco, ha
grande semelhanga e convergéncia nas praticas de Governanca e na forma como
gerenciam 0S processos.

Averigua-se, neste ponto, que os Bancos A e B possu em praticas
comuns fundamentadas nas recomendacdes do Framewor KITIL.

Tais préticas, dentro de uma perspectiva evolutiva de obtencéo de eficiéncia,
visam garantir o crescimento sustentado dos negdcios, bem como as constantes
aquisicdes e incorporacdo de outros bancos. Os processos de fusdes implicam,
invariavelmente em grandes ampliagbes na capacidade instalada, principalmente
pela absorcéo dos clientes, na adaptacédo dos aplicativos para suportar produtos e
servicos dos bancos adquiridos. Isto exige além de intenso planejamento, longos
periodos de mudancas. Desse modo, se constata uma grande preocupacao de
ambas as organizacbes com a manutencdo e qualidade dos servicos,
constantemente impactadas pelos processos de absorgéo.

No Banco C, ndo sao observadas tais praticas implementadas com a mesma
disciplina e rigorosidade, denotando através das respostas e depoimentos que

encontra-se em estagio menor de maturidade.
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Do Banco C segue o Depoimento do Representante de Tl C1.

A Tl enquanto seu processo de planejamento e testes, e das praticas
de gestao de projetos, processos, orcamento, arquitetura corporativa,
ainda esta muito incipiente, atrds de outros processos mais
avancados de estruturacdo em relagdo as regras e mandatos da
governanga corporativa.

A Tl ainda é reativa e privilegia solucbes baratas e de curto prazo,
com alta relacdo custo-beneficio em detrimento de inovacdo e
renovagdes estratégicas.

O Banco C apesar de estar em alto nivel de maturidade nas suas praticas de
planejamento estratégico e alinhamento dos objetivos de Negocio aos objetivos de
Tl, tendo inclusive nestes exercicios abrangéncia de todas as areas da corporacéo,
tem ainda GAPs importantes na Gestao e processos de Governanca de Tl. Observa-
se neste ponto um aspecto interessante, onde os niveis de Governanca Corportativa
e Governancga de Tl encontram-se em estagios bem distintos, onde Tl ndo segue um
modelo de gestdo ou praticas recomendadas.

Confirmam-se, assim, as afirmac¢fes do resultado da pesquisa apresentada
no artigo “Governanca de Tecnologia da Informacdo: Um Estudo em Empresas
Brasileiras, de Assis e Martinello (2006), mencionado no capitulo Il desta
dissertacdo, no qual o modelo de gestdo de Tl ndo influencia no nivel de
Governanca Corporativa.

Neste aspecto é importante salientar que o Banco C atende de forma
preponderante as exigéncias dos negocios no quesito de Custo e Flexibilidade,
buscando sempre solu¢bes rapidas e de baixo custo. A percepcdo por parte do
representante do negdcio € de que frequentemente existe eficiéncia por parte de TI.
Por outro lado a percepcdo de Tl € de que o atendimento ao negodcio com tal
flexibilidade, e com foco total no atendimento de curto prazo podera trazer GAPs
importantes no médio e longo prazo, o que exigird investimentos e mudancas de
grande impacto para a empresa.

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

No que diz respeito a Governanga da gestdo, acho que tem muita
coisa a melhorar. Sabemos que 0s concorrentes tém mais eficiéncia,
melhores sistemas, mais investimentos, mesmo assim, dentro disto,
0s principais projetos, produtos sdo atendidos a contento.
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Desta forma, ndo ha a mesma percepcao do aspecto “Uso Eficaz de Tl para
Flexibilidade dos negdcios dentro da organizacdo” quando se observa as respostas
e depoimentos dos seus representantes. Ha uma clara percepcéo de que a empresa
tem privilegiado os aspectos de negoécio, buscando resultados a curto prazo,
entretanto, ndo tem dado a mesma prioridade nos investimentos infraestruturais que
venham a suportar 0 crescimento e a inovagdo dos negocios e, especialmente,
mitigar os riscos inerentes.

De forma diferenciada, tanto o Banco A, quanto o Banco B, tem dedicado
grande esforco e concentrado investimentos importantes na infraestrutura
tecnolégica, buscando diferencial competitivo perante os concorrentes, e diante de
um cenario de fusdes e crescimento, atender aos requisitos dos 6rgaos reguladores
bem como na mitigacdo dos riscos. Embora o0s investimentos sejam expressivos e
no ambito Tecnoldgico, as decisdes sdo tomadas e, segundo 0s depoimentos,
convincentemente apoiadas no ambito da Governanga Corporativa.

Confirma-se, neste ponto, para os Bancos A e B, a maturidade dos
processos de Governanca, e com total semelhanca em suas praticas, de acordo
com as afirmagdes e conceitos apresentados pelo ITGI (2005) mencionadas no
capitulo Il desta dissertacdo, item 2.1, onde as decisdes de Tl devem ser de
responsabilidade da Alta Administracdo, através de suas estruturas, liderancas e
processos que venham garantir a estratégia e objetivos da organizacéao.

De acordo com os respondentes tais praticas sdo as de maior relevancia no
Alinhamento Estratégico de Ti aos objetivos de Negdcio. O exercicio dessa pratica é
materializado pelos comités formais, de estruturas dedicadas e processos também

formalizados.

Bloco IV — Infraestrutura e Gestao de TI

O Bloco IV de forma complementar ao Bloco Ill, mas com enfoque nos
processos operacionais sob responsabilidade de TI, visa capturar a percepcao de
eficiéncia na adocdo de padrdes, na implementacdo de processos e procedimentos
de TI, bem como na adequacao e disponibilidade dos recursos computacionais
geridos, sempre na perspectiva de atendimento as necessidades e objetivos do

negocio.
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Ha uma posicdo firme no quesito de Importdncia , onde concentra-se para
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 TI.

Na respostas e depoimentos dos representantes do Banco A referentes ao
quesito Status/Pratica constata-se que a organizacdo ndo tem em foco na
manutencdo e comunicacdo dos processos e procedimentos de Tl e, quando
existem implementados, estdo disseminados para algumas areas da organizacao, e
menos disseminados para outras.

Ha um clara percepcao tanto de TI, quando do Negécio da adequacgdo 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 aplicacdes e processos centrais concentrados nos
mainframes. Dentro destas praticas, 0os processos, procedimentos e comunicacao
sao bastante disseminados por toda a organizacdo. Ha4 conhecimento e experiéncia
dos usuérios nas aplicagdes Core.

Do Banco A segue o Depoimento do Representante de Tl Al.

Persiste a crenca interna da empresa, e que tem feito sentido ao
longo destes anos, que quando se da for¢ca ao Core, alivia-se as
pontas. A l6gica de negécio esta predominantemente no Core
Business (referindo-se aos Mainframes).

Nos mainframes, ndo podemos ter falhas. Temos que ter os
procedimentos fortes mitigantes de quaisquer riscos.

Os investimentos de longo prazo no Core Business, portanto, sdo
primordiais, 0s mais criticos, concentram-se as principais receitas do
Varejo, 0s processos mitigantes e, desta forma, ndo podem deixar de
ter um profundo planejamento e constante atualizacéo.

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 nao existe abrangéncia total em relacdo aos
procedimentos e processos, ou seja, concentram-se nos processos Core, de maior
utilizacao dentro da organizacéo, onde se dedica maior tempo ao planejamento, aos
treinamentos operacionais, e aos processos de gerenciamento de mudancas, a fim

de garantir o menor impacto decorrente das constantes implementacdes.



124

Do Banco B segue o Depoimento do Representante de Negocio B3.

E muito comum observarmos algumas areas no estado da arte em
termos de Tl e outras areas “sucateadas”. Um desafio que vejo no
processo de governanca é: como balancear estas discrepancias,
como priorizar 0s investimentos? Se o critério for retorno financeiro,
os sistemas de ativos que rodam, por exemplo, o cheque especial
tera sempre grande prioridade e areas como o back-office terdo os
equipamentos sempre defasados. Qual o critério ideal para garantir
gue uma mesma organizacao nado se prejudique por esta disparidade
entre areas internas?

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

Os investimentos em Tl vém sendo feitos ao encontro do grande
crescimento previsto no suporte e integracdo tecnolégica e
operacional dos bancos adquiridos. Como a meta tem sido de estar
entre os primeiros bancos de Varejo no Brasil, um dimensionamento
evolutivo vem sendo feito neste sentido.

A arquitetura, os padrbes, e toda uma série de procedimentos de
sustentagcdo € baseada em um modelo tecnoldgico, baseado em
mainframe, j& implementado e consolidado em outros paises da
América Latina, bastante robusto, com alta capacidade de absorcdo
do crescimento, e que condiciona o desenvolvimento das aplicacbes
dentro de um padrédo mais consistente e seguro.

Ha evidente preocupacdo de medida certa para a alocacdo dos recursos
computacionais. O Banco B possui e segue um padrdo internacional que suporta
aplicacdes no ambito Corporativo Global. O padréo internacional abrange nao
somente aplicacdes de negdcio, mas toda infra-estrutura aplicativa de comunicacéo,
colaboracédo e de Seguranca.

Desta forma, todo o parque de estacdes de trabalho de seus funcionarios
deve estar nivelado com a mesma configuracdo. Para isto, a organizacdo mantém
processos continuos de Upgrades e de manutencdo das estacoes, tanto em relacao
as capacidades computacionais (CPU, memoria, disco rigido, periféricos) como para
o softwares basico (Windows, Protocolos, anti-virus).

Verifica-se aqui que o Banco B possui um foco constante no longo prazo, que
em alinhamento aos objetivos estratégicos de crescimento dos Negécios, de forte
posicionamento da marca, ambos com visao de longo prazo, exigem constantes
processos de atualizacdo e manutencao do parque computacional instalado.

A partir dos depoimentos confirma-se para os Bancos A e B, para 0s
processos de mitigacdo de riscos em atendimento as exigéncias regulatérias,
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conforme apresentadas nos capitulos Il e lll, e a p  artir dos depoimentos que

sdo adotadas as praticas do Framework COBIT, com re feréncia as
implentacbes de processos e procedimentos de contro le de riscos. Ha,
portanto, uma forte semelhanca nas praticas adotada s para estes processos e
mitigantes das exigéncias regulatérias do 6rgao reg ulador 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 Importancia”, observa-se,
entretanto, no quesito Status/Pratica uma condicdo eventual, debilitada em seus
processos, procedimentos e padrdes de TI.

Do Banco C segue o Depoimento do Representante de Tl C1.

Nao existem SLAs (Acordos de Nivel de Servigcos) formais de
servicos, nem mesmo de processamento. Em casos de mudanca
abrupta para uma estratégia de crescimento acentuado tanto em
volumes quanto em variedade e sofisticacdo de produtos e servicos
ou demandas de plataformas integradas e de inteligéncia de negocio
0 impacto na Tl € brutal ndo estando preparada para respostas
rapidas nem em termos de capital humano, nem em arquitetura, nem
em termos de gestao de TI.

Haver4d uma necessidade de redesenho completo de estrutura e
capacitacdo para a mudanca de patamar de negécio.

Hoje Tl é dimensionada para pequenos projetos de Negocio de
natureza evolutiva e manutencéo apenas.

Mais uma vez, dentro deste bloco observa-se uma semelhanca nas praticas
de Gestdo de Tl dos Bancos A e B, quer seja pelo tamanho de suas bases
operacionais (base de clientes, volume de transacdes, n°® operacgdes, etc..), quer
seja pela dimensao de seus negocios com foco no Varejo, ou ainda pela constantes
aquisicoes, fusdes e crescimentos decorrentes destes processos.

No caso do Banco C, de forma distinta dos Bancos A e B, ndo sao
constatadas aqui as mesmas caracteristicas no estabelecimento de padrdes,
processos e procedimentos de TI, ou mesmo na disponibilidade e gestdo de seus

recursos computacionais.
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Bloco V — Tl no Aprendizado e Integracdo organizaci  onal

O Bloco V foco na Tl como instrumento de aprendizado organizacional, tem
por objetivo compreender se a Tecnologia tem sido direcionada para este fim,
agindo ainda na integracdo das unidades da empresa. Estes conceitos sao
explorados no capitulo Il, item 2.3 que trata da importancia de Tl no contexto
empresarial.

De forma massiva, as repostas no quesito Importancia foram atribuidas
como “De Suma Importancia” e “Importante” pelos respondentes. Ha uma clara
percepc¢ao do valor de Tl no contexto organizacional.

Neste aspecto, considerando o quesito Status/Pratica destaca-se o Banco B,
como o que mais tem dado foco no aprendizado organizacional pelo uso de Tl. Os
seus representantes no quesito Status/Pratica, em referéncia ao item Aprendizado
organizacional sobre Tl consideraram como “Frequente” ou “Muito Frequente”.

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

A TI foi de fundamental importancia para a integracéo e aprendizado
operacional.

Instituiu os diversos féruns de Governancga, inicialmente dirigidos
para os processos decisorios com vistas as aquisicdes e fusdes. Fez
com que as diversas areas tivessem interacdo e alinhamento dos
objetivos, contribuindo para que as decisdes pudessem ser tomadas
em prazo, custo e risco adequados.

Os foéruns de Governanca, congregando as diversas areas decisoras,
trouxeram grande transparéncia aos processos e uso de Tl, bem
como maturidade nos processos decisorios e de gestdo da mudanca.

De forma semelhante ha a mesma percepcdo de importancia no Banco A,
embora ndo exista a mesma percep¢do da pratica instalada para todas as areas de
organizacdo. Mais uma vez se confirma nas praticas da organizacao, as prioridades
estratégicas que ndo necessariamente se comporta de forma homogénea para toda
a organizacdo. A organizacdo se mobiliza, de forma preponderante, para levar o
conhecimento e o melhor uso dos recursos como instrumento de ganhos de
eficiéncia operacional e alavancagem do negécio.

Apesar da importancia percebida, pelas respostas dos seus representantes, a

Tl ndo é vista ainda, tanto no Banco A como no Banco C, como um meio de
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integracdo organizacional, existindo GAPs importantes a serem trabalhados para
gue se atinja um patamar de maior maturidade neste aspecto.

Do Banco A segue o Depoimento do Representante de Tl Al.

E de fundamental importancia levar a organizacdo a entender o
funcionamento de TI, os seus limites e 0s seus riscos.

O aprendizado, entretanto, deve ser nos dois sentidos: O Negdcio
deve entender TI, Tl deve ser incluida em todos os féruns que levam
ao entendimento, riscos e oportunidades de negocio.

O aprendizado deve ser matuo, continuo e transparente.

A Tl tem o poder de ajudar e a0 mesmo tempo de alavancar o
negocio.

E um meio de desenvolvimento organizacional para dos seus
processos e do conhecimento do negdcio.

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

As discussbes de projetos quando bem estruturadas levam ao
amadurecimento organizacional. Tl aprendera sobre o Negdcio, 0
Negocio aprendera sobre TI. E um exercicio rico e de grande
importancia para o aprendizado organizacional.

Equipes que atuam ha algum tempo nos mesmos projetos,
desenvolvem muito esta relacdo de aprendizado mutuo e trazem de
forma crescente bons resultados.

O problema é que ndo ha tempo suficiente, desta forma sera dado
foco nas coisas mais importantes e prioritarias.

Do Banco C segue o Depoimento do Representante de Tl C1.

Ha uma grande consciéncia por parte da empresa do valor de Tl para
0 negdcio, para a integracdo e para eficacia operacional.

Certamente um processo de governanca maduro que envolva todas
as areas da organizacdo e promova pelo proprio processo de
governancga, por meio de seus instrumentos e praticas uma reflexao
mais profunda acerca do uso de TI, alinhado a estratégia da
empresa, trard& como consequUéncia uma integracdo efetiva néo
apenas dos processos de TI, ou sob dtica de PPM, mas

indubitavelmente entre pessoas.

A Governanca € uma pratica que aumenta a sinergia interna,
melhora a qualidade dos resultados e fornece transparéncia para a
comunidade.

Pelos depoimentos foi possivel constatar, para os Bancos A e B a constituicdo

de comités formais de governanca, os quais dao peso e influenciam a integracéo e
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aprendizado mutuo. Somente o Banco B, por intermédio de seus altos executivos
reforca e alerta sobre as mudancas na Governanca de TI.

Todos os bancos possuem um escritorio de gerenciamento de projetos, que
serve como porta voz reconhecido e legitimo da Governanca de Tl, embora existam
estagios bastante distintos na sua implementacdo. O Banco C, por exemplo, em
referéncia a estrutura de PMO, ou seja, o Escritério de Gerenciamento de Projetos é
bem recente, tendo sido criado apdés a mudanca societaria, e de forma paralela a
estrutura de TI. A estruturas de PMO no Banco B, € de responsabilidade de TI,
segue premissas funcionais de acordo com regras globais, existe desde 2002 e deve
prestar conta do status evolutivo mensalmente, tanto a Comissdo Executiva local,
quanto ao Conselho Regional.

Apenas o Banco B atua junto aos administradores que ndo seguem as regras
definidas, o que tem facilitado o aprimoramento do aprendizado.

As estruturas dos bancos possuem portais ou Intranets, existindo em todos os
bancos procedimentos relativo ao uso de Tl. Somente os Bancos B e A, ainda em
condicbes de conteudo distintos, possuem o0s procedimentos documentados
relativos ao uso de TI.

Neste ponto considera-se que no aspecto “Tl no Aprendizado e Integragcao
Organizacional” os bancos encontram-se em estagios distintos, ndo apresentando

praticas comuns. Nao confirma-se, portanto, praticas comuns neste sentido.

Bloco VI — Gestdo de Prioridades dos Investimentos de TI

O Bloco VI trata da Gestdo dos investimentos de Tl e tem por objetivo
capturar, através das respostas e depoimentos, como 0s projetos de Tl séo
Governados, quais as praticas existentes para aprovacdo, priorizacdo dos
investimentos de Tl em alinhamento aos objetivos estratégicos, e como sao
controlados os retornos destes investimentos. Estes itens sdo fundamentados no
capitulo Ill, itens 3.2.2 e 3.2.4.

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 0s objetivos estratégicos do Negocio. Esta pratica, ainda de

acordo com os depoimentos, encontra-se instalada em todas as organizagoes,
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embora no Banco C, tenha sido recentemente implantada, como decorréncia e
dentro do ambito das mudancas societarias.

No caso do Banco B a aprovacdo ocorre dentro de um processo de
Governanca seguindo etapas definidas, conforme exposto no depoimento que
segue.

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

O processo de aprovacao é feito através do orcamento anual. Todos
0s projetos passam por Comité Sénior que avalia a importancia para
o Negdcio, o seu retorno e impacto. Como decorréncia e feita a
aprovacdo orcamentaria. Dentro das prioridades estabelecidas pelo
Negocio, ha um comité de Governanga que estar4 controlando de
forma continua o orcamento dos investimentos destinados aos
projetos aprovados.

Os projetos de Tl acima de USD$ 300.000 devem ser aprovados pela
matriz.

E de responsabilidade da Comissdo Executiva (Presidéncia e VPs
executivas) avaliar trimestralmente os grandes investimentos,
tomando conhecimento do status de cada projeto, de sua evolugéo 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. A Tl tem certa autonomia na gestéo e controle de iniciativas
de menor porte.

Do Banco A segue o Depoimento do Representante de Negoécio A3.

O Banco A cuida bem deste assunto. Logicamente dos projetos que
interessam.

Os diretores nem ficam sabendo o que acontece nos projetos de
menor valor, que sdo gerenciados em um nivel mais operacional. Em
compensacdo controlam rigorosamente o0s projetos de grande
interesse estratégico. E isto faz sentido. A organizacdo precisa ter a
sua dindmica de gestdo, sem onerar a todos ao mesmo tempo.

As empresas tomam como base as premissas e praticas recomendadas pelos
Frameworks Gerenciamento de Portfolio do PMI, e VAL IT, abordados
respectivamente no Capitulo lll, (itens 3.2.2 e 3.2.4), cada banco, entretanto,
assume implementacdes e praticas especificas, mas de forma predominante, tais

praticas aplicam-se e prevalecem somente até a implantacdo dos projetos, nao
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havendo acompanhamento posterior quanto ao retorno dos investimentos realizados
em TI, ou qualquer outro tipo de investimento.

O Banco C apresenta um estagio ainda mais anterior em relacédo as praticas
ja implantadas nos Bancos A e B.

Do Banco C segue o Depoimento do Representante de Tl C1.

No banco C ndo ha um padrdo estabelecido para estimativa dos
custos de projetos de TI, nem existe praticas instituidas para o
acompanhamento da execu¢cdo do orcamento e do retorno
econdmico dos investimentos em TI.

O Controle é feito pelo Cash-Out e no TCO (Total Cost of Ownership)

Compreende-se, portanto, sob o aspecto dos investimentos de TI, que 0s
bancos tratam predominantemente o ciclo de vida de seus produtos ou servigos
somente até a sua implementagao.

N&o se constata a existéncia de processos, ou instrumentos de analise e
acompanhamento que vao além desta fase de implantacéo, dentro do ciclo de vida

dos produtos e servigos implantados.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ha uma clara percepcéao de que a Governanca Corporativa € algo ainda em
consolidacdo e, embora as empresas venham tomando consciéncia de sua
importancia no contexto e dindmica empresarial se trata de uma nova cultura que
estara facilitando e qualificando as empresas na tomada de decisao.

No capitulo | foram exploradas as origens, abrangéncia e modelos de
Governanca Corporativa, a qual dentro de um processo evolutivo, através dos
orgaos reguladores exigem, de forma consistente, novos processos, novas
estruturas, um conjunto de novos procedimentos, sobretudo um novo
comportamento de seus dirigentes ou representantes. Todo este direcionamento
molda, de forma geral, as organizacdes para que haja transparéncia na
apresentacao de seus resultados, para que se cumpram as leis, para que haja
equidade e justica nas relacdes entre 0s seus acionistas majoritarios e minoritarios.

As organizacdes passam a ser exigidas legalmente, em particular os bancos,
para que controlem rigorosamente e mitiguem 0S riscos inerentes aos Sseus
processos internos e em toda interagdo com o mercado. Todos estes aspectos
estabelecem um novo patamar de praticas e conceitos, moldando a estrutura de
poder, criando um novo conjunto de normas, que sustenta e impde novas relacdes,
como corroboram autores como Lodi (2000) e Andrade e Rosseti (2004).

Dentro desta oOtica, apesar destas for¢cas impulsionarem os bancos para um
mesmo padrdo de controle e de regras funcionais, a pesquisa demonstra que a
compreensao e pratica da Governanca Corporativa se encontram em estagios
distintos, em cada uma das organizacdes pesquisadas. Observa-se que as visoes e
percepc¢des de importancia sao relativamente similares por parte dos entrevistados,
pois ha consciéncia de sua relevancia, porém, quando observadas na pratica ha
diferencas importantes em sua implementacdo, na abrangéncia, no foco e nos
processos estabelecidos.

Nesse sentido, os bancos pesquisados apresentam convergéncias e
similaridades nos exercicios de planejamento estratégicos que ocorrem anualmente,
sendo um direcionador primario e essencial no alinhamento entre as areas de

Negdcio e Tecnologia da Informacéo.
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Nitidamente prevalece a ideologia de criacdo de valor, na qual os bancos, de
forma genérica, se orientam e decidem pelos investimentos que trardo as maiores
receitas e a melhor participagdo no mercado, 0s que aumentardo a eficiéncia
operacional reduzindo os custos e, consequentemente, melhorando os resultados.
Ha, entretanto, uma parte representativa dos investimentos, impostas e
incondicionalmente decididas, decorrente das exigéncias regulatorias.

Apesar de similares e convergentes, seja em suas estruturas de deciséo,
abrangéncia das areas corporativas e normas corporativas estabelecidas, observa-
se um nivel de maturidade distinto em cada uma das organizagdes:

- O Banco B, operando internacionalmente em varios paises da Europa e
América Latina, sujeito e condicionado as leis dos diversos paises, vem
implementando os processos de Governanca Corporativa, abrangendo as diversas
areas e, de forma predominante, a Tecnologia da Informacao, por permear a base
de toda sua expansao (infraestrutura, sistemas, controles, telecomunicacéo,
conectividade com a matriz) que se encontra nitidamente em estagio superior de
Governanca, com estruturas de decisdo, processos, procedimentos e praticas
estabelecidas hd mais de 10 anos.

- O Banco A, nacional e expandindo recentemente as suas operacfes para
paises da América Latina, ingressa em um processo mais recente de definicdo de
suas politicas de Governanca global, tendo ainda que adaptar a sua estrutura para a
expansao e dotar a empresa dos instrumentos de controle.

No Brasil, tanto o Banco A como o Banco B, encontram-se em processos de
incorporacdo e fusdo, através dos quais buscam posicbes, cada vez mais
destacadas no mercado financeiro e, desta forma, os seus projetos de expanséao do
negocio séo similares em magnitude e no foco. Ha muita similaridade.

Portanto, considerando este cenario, em suas praticas e processos de
Governanca, ha um forte alinhamento de objetivos entre os objetivos corporativos e
os de TI, todos direcionados para a consolidacédo dos conglomerados, unificacdo de
suas redes de agéncias e consolidacdo de suas bases operacionais. Ha
coincidéncia dos projetos de TI, de suas prioridades e, consequentemente, grande
similaridade nas suas praticas de Governanca e Gestdo de Tl, com areas alinhadas
NOS mesmos propositos.

- O Banco C, nacional, de menor porte, que recentemente sofreu mudanca

societaria, encontra-se em estagio menos avancado, estando ainda em fase de
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estruturacdo das areas, representacfes e comités de Governanca, definindo seus
processos e procedimentos.

Os féruns de Governanca existentes tém decidido pelos investimentos em
projetos sistémicos que visam, essencialmente, o incremento de receitas,
lancamento ou aprimoramento dos seus produtos, notadamente, para que sejam
obtidas receitas a curto prazo. Ndo ha preocupagdo maior com a infraestrutura
tecnoldgica, ndo ha projetos que visam capacitar a empresa para o crescimento e
expansao dos negocios.

Embora a empresa tenha um processo de planejamento estratégico forte,
abrangente, essa abrangéncia de sua Governanca Corporativa passa por mudancas
e ainda é limitada, pois ndo abrange, dentro de sua estrutura, todos os féruns de
governanca dos principais ativos tal qual explorados no capitulo 1l itens 2.1 (WEILL e
ROSS, 2006). Nao ha estruturado, por exemplo, um comité de Tecnologia que
decida pela arquitetura tecnoldgica corporativa, levando em consideracdo o0s
objetivos de negdcio de médio e longo prazo. Ndo ha comités que definam e
governem 0s orcamentos, ou ainda, que facam o acompanhamento dos
investimentos e projetos de TI. Tais estruturas estdo ainda sendo consolidadas
dentro na nova conjuntura societaria, bem como um conjunto de procedimentos e
processos encontram-se em definicdo. Nao ha similaridade prética, portanto, entre
os Bancos A/B e o Banco C.

Conforme explorado no capitulo 11, de acordo com Albertin e Albertin (2009) e
Fernandes e Abreu (2008), o alinhamento estratégico de Tl deve estar alinhado a
capacidade da organizacdo na obtengdo da vantagem competitiva, sendo através
deste alinhamento que os objetivos de negocio sdo atingidos. Em relacdo aos
frameworks explorados no capitulo Ill, ha algumas similaridades nas praticas entre
0s trés bancos, mas ndo se estabelecem em seu todo muitas praticas comuns.

Evidencia-se o valor de TI, incondicional e inquestionavel, para todos o0s
respondentes dos bancos. De forma preponderante, ao longo de seus depoimentos,
ratificam os representantes do Negocio que ndo haveria condi¢des de continuidade
ou sobrevivéncia dos bancos sem uma forte interacdo e alinhamento com TI. E
substancial a dependéncia de Tl para o suporte e continuidade do negdcio, assim
como imprescindivel para a inovacdo, ampliacdo dos produtos, hoje praticamente
produtos tecnolégicos (ATMs, Internet Banking, Callcenter, Modbile Bank, etc.),

conforme posicionam nossos entrevistados quase em unissono.
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Confirma-se aqui, as argumentacdes dos autores Henderson e Venkatraman
(1993) Anita Cassidy (1998) Albertin e Albertin (2009) que, cada vez mais, as
principais iniciativas das organizacdes dentro de seus planejamentos de criacao de
valor e estratégias de crescimento tém, como base principal, a Tecnologia da
Informacdo. No caso dos bancos, conforme afirmam os entrevistados, estes tém
sido o fator critico de sucesso e decisivo no alinhamento dos objetivos tragados pela
empresa em alinhamento aos objetivos de Tl. Caso ndo ocorra, a empresa correra
um grande risco de nao atingir as suas metas de eficiéncia, de crescimento e de
posicionamento no mercado.

Foram apresentados no capitulo Ill, os principais Frameworks, adotados pelo
mercado e que conforme Fernandes e Abreu (2008) permitem um melhor
alinhamento estratégico de TI, por meio de processos que visam a transformacéao
da estratégia de negécio em estratégias e acoes de TI.

N&o h4 utilizacdo do BSC, de acordo com Kaplan e Norton (1996) como
pratica estabelecida nos bancos, havendo iniciativas de Negocio que utilizaram o
framework como modelo de desempenho buscando o controle de gestdo da
estratégia implementada. Embora existam iniciativas com o uso do BSC, sédo
especificas de alguns projetos em cada uma das organizagfes. N&o constata-se
pratica comum implementada em nenhuma das organizagbes pesquisadas que
através do BSC estdo em busca do alinhamento dos objetivos de negocio aos
objetivos de TI.

Ressalta-se aqui, uma pratica comum dos Bancos A e B, no gerenciamento
de seus Portfélios de projetos, essencialmente 0s que representam os grandes
investimentos de TI. Também de forma similar, ndo ha consolidada qualquer pratica
de acompanhamento de retorno destes investimentos, estando tais investimentos
governandos desde a sua concepg¢ao, nos exercicios estratégicos, priorizados e
aprovados com base nos retornos prospectados, gerenciados multidisciplinarmente
durante as fases de desenvolvimento, testes, monitorados durante a implantacdo e
fase de estabilizacdo pds-implantacdo, mas ndo ha acompanhamento apos este
periodo, processos ou levantamentos que busquem o entendimento dos retornos
econdmicos.

Neste ponto, observa-se uma lacuna importante de conceito, conhecimento e
pratica, onde os respondentes de Tl dos bancos afirmam néao terem aprofundado o

assunto, existindo ainda questées “como medir”, “como considerar variaveis internas
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e de mercado”, “como definir o ciclo de vida dos produtos ou iniciativas de receitas”,
“como quantificar e medir o retorno dos investimentos em infraestrutura aplicadas a
varias multiplas iniciativas e com prazos de retorno distintos”, aspectos bastante
relevantes e que permite a caracterizacao de uma oportunidade para nova pesquisa
especifica explorando, monograficamente, o tema Retorno de Investimento de TI.

As praticas estabelecidas tomam como base os Frameworks PMI
Gerenciamento de Portfélio (PMI, 2004) e VALT IT (ITGI, 2008), explorados nos
itens 3.2.2 e 3.2.4 do capitulo Ill, entretanto as implementacfes seguem premissas e
regras especificas adotadas por cada instituicdo. S&o ainda, implementados por
ferramentas distintas, cujo sentido primordial € determinar o valor econémico-
financeiro de retorno do investimento considerando o ciclo de vida do produto, do
servico ou qualquer iniciativa de incremento de receitas. Sado aprovados por comité
sénior, formalmente estabelecido, sendo um comité local no caso do Banco A e
local-regional no caso do Banco B. Nao ha para o Banco C processo estabelecido,
formalmente aprovado e controlado por meio de comités formais, apesar de que
existem, neste momento, iniciativas de estruturacdo destes foruns com a mudanca
societaria.

N&o ha modelo a ser seguido na gestdo de projetos; ndo ha coincidéncia nas
praticas, existindo alguma similaridade na conducdo e acompanhamento, com
controles de gestdo mais formais no Banco B, menos formais no Banco A, e com
modelo de gestdo em estruturacédo no Banco C.

As iniciativas de controle e mitigagao de riscos, exigidas e controladas pelo
BACEN, érgao regulador, se baseiam no COBIT. Entretanto, ndo h& convergéncia,
ou similaridade de praticas, seguindo cada organizacgdo um conjunto de
procedimentos especificos. Nao confirma-se, neste ponto, o Framework COBIT,
abordado no item 3.2.3, como uma pratica estabelecida entre o0s bancos
pesquisados.

Os Bancos A e B tomam como base o modelo ITIL para suas praticas de
gerenciamento dos ambientes e processos de TI. Ha para os 2 bancos, praticas
comuns observadas, embora as praticas tenham implementacdes diferenciadas,
mas com a mesma esséncia funcional. Confirma-se, portanto, a utilizagdo do
framework ITIL como pratica comum nestas 2 instituicdes. Esta mesma pratica nédo é

observada no Banco C.
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Desse modo, considerando as questdes problematizantes da pesquisa foram
especificadas tanto ao longo do trabalho, como na pesquisa e nestas consideracoes
finais que ha praticas comuns entre os bancos uma vez que estes se reanem, nas
suas mais diversas areas, incluindo as de Tl e, constantemente, para discussao e
definicdo dos projetos de crescimento e para a verificacdo de quais projetos seréo
apoiados. Esses projetos tém seus orcamentos aprovados de forma individual,
cabendo ressaltar que periodicamente sao feitas avaliacdes para verificacdo dos
investimentos.

Quanto aos objetivos propostos estes foram atingidos, da melhor maneira
possivel, pela teoria estudada, pelos modelos, pelos conceitos que foram
explanados e alcancados. A pesquisa foi realizada na integra, houve boa vontade
por parte dos respondentes e de seus respectivos bancos, estes bancos foram
caracterizados, assim como apresentado o perfil de seus respondentes. Observou-
se a visdo da pratica de cada banco e o que ha de comum, se ha, entre eles.

Nesse sentido se faz importante destacar a relacdo estabelecida entre as
partes para que as etapas da pesquisa fossem contempladas de forma dialdgica. A
pesquisa proporcionou a construgdo de conhecimentos tanto pessoais, quanto
profissionais.

Este tema € passivel de desdobramentos, que possam vir a colaborar para o
desenvolvimento de outros estudos que envolvam essas praticas, visando contribuir

academicamente com 0 processo de ensino.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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