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As expectativas dos clientes em rela¢io aos bancos e
as seguradoras estio crescendo. Em 2015, mais da me-
tade das intera¢des bancarias de clientes ao redor do
mundo ocorreu online ou através de canais moveis, de
acordo com pesquisas da Bain & Company. Ao incluir
os caixas eletronicos, hoje a parcela de intera¢des di-
gitais e eletronicas excede 85%, e pode chegar a 95%
até 2020.

A tecnologia estd no centro dessa transformagio e, com
as competéncias organizacionais corretas, empresas
de servigos financeiros podem competir contra startups
dgeis e tecnologicamente sofisticadas que estdo rede-
finindo a forma de atender as necessidades financeiras
dos clientes. Executivos veem a oportunidade de for-
necer experiéncias diferenciadas para clientes e mo-
mentos de “uau”—como a habilidade de depositar che-
ques utilizando a cAmera de um telefone celular, pro-
gramar saques, pagar contas ou até mesmo fazer tran-
sacOes basicas através de um bom aplicativo mével. E
esta tendéncia é mais acentuada para clientes mais
jovens: 39% daqueles acima dos 45 anos consideraram
a qualidade do aplicativo mével ao trocar de banco, mas
58% daqueles com menos de 45 a consideram como
base para tal decisdo.

Contudo, na maioria das institui¢des financeiras existem
significativas lacunas entre as aspira¢des do negécio e
o que eles podem conquistar realisticamente. Executivos
demandam maior velocidade e agilidade, mas seus de-
partamentos de TI sdo incapazes de atender tais necessi-
dades, resultando em frustragées e desconfianga mutua.
As exigéncias do alto escaldo de executivos por algo me-
lhor, mais barato e mais rapido crescem ainda mais a me-
dida que a TI fica lenta, cara e, em alguns casos extremos,
paralisada. Muitos fatores contribuem para essa imobili-
za¢3o, incluindo o rapido aumento dos volumes de negoé-
cios e demandas regulamentares, uma necessidade cres-
cente de apoiar complexos processos de negdcios e
produtos, arquiteturas de sistemas legados inflexiveis,
processos internos onerosos e limita¢des de talentos.

Acreditamos que esse problema é maior do que a T1,
ele é um desafio estratégico de negécio e também uma
6tima oportunidade. Executivos de tecnologia agora tém
uma plataforma e um ambiente onde a lideranca da

empresa estd ansiosa para ouvir e apoiar as iniciativas
da TI. Os executivos de negocios precisardo trabalhar
com a TT mais de perto do que nunca, apoiando as reco-
mendagdes tecnoldgicas e adquirindo uma compreensio
mais clara dos desafios e oportunidades que a tecnolo-
gia pressupde. Trabalhando juntos, eles podem pro-
gredir rapidamente para colocarem seus bancos, segu-
radoras e outras institui¢des financeiras a frente nessa
era digital de rapida evolugio.

Um novo modelo digital de operacdo de Tl

Em nossa opinido, as frustra¢des expressadas pelas em-
presas e executivos de TI s3o, em grande parte, devido
a uma falta de correspondéncia entre as expectativas da
empresa sobre como fornecer excelentes experiéncias
digitais para seus clientes e a incapacidade da T1I de
atender tais expectativas. Institui¢des financeiras nio
projetaram seus modelos de operagdo de TI atuais para
fornecer atualiza¢Ges diarias de funcionalidades ou per-
mitir que a mudanga seja um tema continuo no desen-
volvimento. O modelo atual foi projetado para fornecer
estabilidade, previsibilidade, mitigacdo de riscos e efi-
ciéncia—e a maior parte dos bancos tém atendido seus
clientes com base nesses principios de projeto.

A partir de nosso trabalho com bancos, seguradoras e
fundos de investimento que encaram esse desafio hoje,
constatamos que muitas precisam “reiniciar” suas or-
ganizag¢des de tecnologia. A transformacio requerida
—para o negobcio, a T1 e a cultura da organiza¢io—¢ t3o
grande que exige que os lideres desafiem as suposi¢oes
tradicionais sobre as formas como a TI e a empresa
trabalham em conjunto. A medida que os executivos de
servicos financeiros progridem nessa transformacao
critica em direcdo a sua meta de se tornarem lideres
digitais, uma coisa interessante ocorre: eles comegam
a pensar, contratar, colaborar e operar cada vez mais
como empresas de tecnologia.

Qual é o objetivo dessa transformagdo? Alguns dizem
que tudo se resume a obtencdo de mais velocidade. Con-
tudo, apesar da velocidade ser muito importante, acha-
mos que essa visdo simplifica o desafio. Como guar-
dides da seguranca financeira dos clientes, as empresas
de servicos financeiros precisam manter a confianga
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dos clientes em suas marcas, algo que é a base de seu
relacionamento com clientes. Para esse fim, os lideres
de TI devem se preocupar com suas competéncias em
seguranca online para combaterem ameagas cada vez
mais sofisticadas. Eles devem ser capazes de fornecer
acesso a qualquer momento e em qualquer lugar en-
quanto continuam a atender as exigéncias regulamen-
tares. Eles precisam fazer tudo isso e precisam construir
um ambiente escalavel e inteligente na web, no celular,
em midias sociais, e com avancgados reportes analiticos.
Lideres de TT ndo vao receber carta branca com relacio
a essas outras prioridades.

A medida que executivos avan-
cam nessa fransformacdo criti-
ca em direcdo d sua mefa de
se fornarem lideres digitais,
uma coisa inferessanfe acon-
tece: eles comecam a pensar,
contratar, colaborar e operar
cada vez mais como empresas
de tecnologia.

Entdo, como as func¢des da TI podem responder a esse
desafio? Grandes institui¢bes financeiras ndo podem se
dar ao luxo de largar tudo e comecar do zero, e nem con-
seguirdo alcancar o que desejam apenas com modifica-
¢oes leves. Em nossa opinido, poucas empresas de ser-
vicos financeiros progrediram de modo significativo a
fim de superarem os desafios tecnolégicos e a maioria
precisa de uma transformacdo de modelo de operacio de
TI em larga escala. Contudo, nossa pesquisa indica que
lideres emergentes estdo diferenciando-se da concorrén-
cia e ja estdo capturando os beneficios. Esses lideres:

« Veem taxas de crescimento de receita trés vezes
maiores do que a média da industria.

« Sentem-se 60% mais confiantes de que serdo ca-
pazes de alcancar o estado futuro desejado.

«  Tém 70% mais possibilidade de atender as necessi-
dades do cliente através da tecnologia.

« Administram custos ao evitar projetos que ndo se-
jam criticos, otimizando a terceiriza¢3o, aposentan-
do sistemas de legado e adotando infraestrutura
baseada na nuvem.

Esses lideres emergentes reconhecem a importincia da
tecnologia e, em vez de seguir modas, fazem mudangas
bem pensadas em seu modelo de tecnolégico de opera-
cao (i V%’ﬁx a f@wm\ /). Eles compreendem o valor ine-
rente dos sistemas de legado, mas também tém um
plano de seguir em frente a fim de ganhar os beneficios
de uma arquitetura mais flexivel. O mais importante, eles
acreditam que uma mudanga cultural é necessaria den-
tro de suas organizag¢des para melhorar as formas que
a empresa e a tecnologia trabalham em conjunto.

Prioridades e sincronismo. O novo modelo de operag¢oes
utilizado por empresas lideres depende de uma visio
detalhada e plurianual dos planos futuros da tecnologia,
guiada pelas prioridades estratégicas da institui¢ao. O
modelo deve reforcar os processos ja existentes de gestdo
de demanda da organizac3o, garantindo que projetos e in-
vestimentos estejam sincronizados com as prioridades.

Talvez o mais desafiador seja que esse novo modelo re-
quer um relacionamento de trabalho mais préximo e
agil entre o negobcio e os grupos tecnolbgicos, transi-
tando de uma mentalidade de desenvolvimento de pro-
jeto de longo prazo para um modelo flexivel—que lanca
novos produtos rapidamente, absorve os comentarios
dos clientes e da linha de frente e melhora e relanca
produtos—uma meta em constante movimento que os
concorrentes nunca conseguem atingir. Uma institui¢cao
financeira global, lider entre bancos de investimento,
transformou a forma como a T1I e as unidades de negé-
cio trabalham em conjunto ao envolver os lideres do
negbcio nos estagios de desenvolvimento técnico e ao
organizar equipes multidisciplinares pequenas e alta-
mente comprometidas. Esta configuracio forneceu um
sincronismo total e visibilidade para ambos os lados,
reduziu os custos e diminuiu a durag¢3o dos ciclos.
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?@Mﬁ /: Cinco dimensdes do modelo tecnoldgico digital de operacdo

Dimensdes do modelo de operagdo da Tl

Qual é a defini¢do de “bom”

Prioridades e
Alinhamento

Capacidade
de entrega

Competéncias
em operagoes

Organizagdo

Tecnologia

Planejamento Estratégico da Tl

Gestdo das demandas
e do portfélio

Gestdio de relacionamento
com as dreas de negécio

Ciclo de desenvolvimento

de software

Arquitetura e processos
de engenharia

Operagdes de Tl

Gestdo da seguranga e risco

Estrutura e papéis

Direitos de decisdo

Habilidades e obtencdio
de talentos

Aplicacaes

Dados

Infraestrutura

® Visualizacdo plurianual dos investimentos tecnolégicos
e Clareza sobre onde a Tl deve ser lider vs. suficientemente boa

e Clara priorizagdo nas iniciativas da Tl, recursos e gastos:
- Projetos de estratégia e diferenciagdo
- Investimentos de base
- Atendimento s exigéncias normativas
- Iniciativas continuas de melhoria

¢ Flexibilidade e habilidade de trabalhar com ambuiguidade
® Responsabilidade conjunta e compartilhamento de riscos
® Maior compreensdo mitua sobre os dominios de cada um

® Maior volume de entregas, velocidade, resiliéncia e repetibilidade
¢ Adogdo acelerada de modelos égeis de desenvolvimento
* Migragdo seletiva do modelo de Projeto para o modelo de Produto

e Governanga para garantir consisténcia nos esforcos distribuidos
pela arquitetura de referéncia

e Possibilitar um canal de entregas continuas, alavancando o potencial
de ambientes de desenvolvimento e aplicacdes na nuvem

¢ Adogdo de prdticas DevOps para possibilitar implantagées répidas e
frequentes através da automatizagdo e padronizagdo

» Competéncias para profecdo contra ameagas de seguranga
online e atendimento &s necessidades regulamentares

e Estrutura organizacional projetada para atender as necessidades

dos negécios no mundo digital
e Integragéo e/ou separagdo adequada de papéis e responsabilidades
e Servicos compartilhados para capturar beneficios de custo

e Clareza sobre os direitos de decisdo para as decisdes importantes
® Assento & mesa para a Tl nos niveis necessdrios

e Refinar o modelo de talentos: adicionar talentos de Tl competentes no
negécio e talentos de negécio competentes em Tl; contratar/treinar
para novas habilidades

e Criar parcerias com uma nova classe de fornecedores, que possuam
habilidades em um nicho de competéncias digitais: big data, celulares,
redes sociais, entre outros

e Sistemas que possibilitem, do front ao back-end, o fornecimento de
competéncias digitais (online, celular, social), omnichannel e
processamento sem papel ou intervengdo manual (STP)

* Arquitetura modular e flexivel

e Visualizacdo Unica do cliente
e Habilidade de fornecer estatisticas didrias e estatisticas avancadas
e Camada de dados integrada

® Infraestrutura totalmente virtualizada

e Competéncias para trabalhar nas nuvens piblica, privada e
virtual privada

e Testes automdticos e padronizacéo dos ambientes
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Caracteristicas de um lider digital

Seletas dimensdes de Pior
modelo de operagdo desempenho
Gestdo de rela-
cionamento com as
dreas de negécio

. Ciclo de Modelo de projetos ®
SULEEEE desenvolvimento de grandes sequenciais
SLULCEN  Sofware (SDLC)

Prioridades e

Interacdo ad-hoc
Alinhamento

Modelo de cascata

Direitos de decisGo Controle total da Tl

Arquitetura Né&o modular/

de aplicativos complexo
Tecnologia Capacidades de Habilidade
estatistica/dados limitada

Proprietério/

Uso de tecnologias Legado

modernas

Ritmo da inovagdo Adaptagdio lenta

Perfil geral

Tomador de

Papel da Tl
pedidos

Tolerancia ao risco Avesso ao risco

Posicdo da empresa (servicos financeiros)

] o—>

Algumas empresas de servicos financeiros estdo comegando a se destacar das outras (veja a figura
abaixo). E dessas empresas que as melhores prdticas comecam a emergir. A Bain & Company recente-
mente conduziu uma pesquisa com 40 empresas de servicos financeiros e descobriu que lideres emer-
gentes estdo desempenhando acdes bem pensadas em muitas dimensées do modelo de operacdo de TI.

Melhor
desempenho

Parceria préxima

Modelo de produto
Iterativo/Agil/
DevOps

Controle total

do negécio

v

L ] @ ———— Modular, flexivel

Visdo Unica
— B
o do cliente
Nuvem, cédigo
aberto, efc.

] o>

) o— > Adaptacdo rapida
Lider propositivo

Permite experimen-
tagdo; maior
tolerancia ao risco

o 0—>r

@ Estado atual dos ndo-ideres

@ Estado atual dos lideres emergentes

= Objetivo dos lideres emergentes

Fonte: Pesquisa da Bain sobre modelos de operagdo para tecnologias digitais, com executivos séniores, 2014 (n=201; para servigos financeiros, n=40)

A priorizagio também é muito importante para garan-
tir que a alta gestdo e a organiza¢io como um todo es-
tejam navegando em conjunto, e ndo se distraindo por
iniciativas redundantes ou de pouca importincia. Um
banco europeu lider foi capaz de interromper cerca de
40% dos projetos apds identifica-los como pouco impor-
tantes, o que liberou capacidade e financiamento para
projetos do mundo digital e melhorias de arquitetura
mais importantes. Em outro banco brasileiro, a implanta-
¢3o de um processo rigoroso de priorizacio pelo nego-
cio, com critérios claros, garantiu foco da organizacio nos
20% de projetos avaliados com maior retorno, que rece-
beram prioridade maxima para atendimento em TI.

Capacidade de entrega. O novo modelo de operacio
coloca énfase na velocidade, agilidade e na habilidade

de desenvolver novos produtos e servicos de modo ra-
pido e eficiente. A tendéncia é migrar para modelos de
entrega rapidos, afastando-se do desenvolvimento em
Cascata para modelos Iterativos ou de desenvolvimento
Agil sempre que possivel. Muitas empresas tém dificul-
dades com esta transicdo pois sua governanga e proces-
sos de auditoria estdo ajustados para executar grandes
projetos. Para fornecer funcionalidades em blocos meno-
res, é necessario adotar, a cada projeto, a estratégia de
ciclo desenvolvimento de software mais adequada.

O estado futuro de operag¢do pode envolver varios mode-
los: alguns que se adequam a grandes projetos com es-
copo claro, alguns com desenvolvimento mais flexivel
para projetos cujo escopo esta em evolugio e alguns que
sdo muito leves na governanca e suportam testes rapi-
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dos de novas ideias que podem ou nio ser buscadas.
Uma tinica abordagem que atende a tudo protegida por
uma governanga rigida oferece um suporte inaceitavel
para as empresas financeiras. Ela torna o desenvolvi-
mento lento, caro e ineficiente.

Para uma institui¢do financeira lider na América do
Norte, a solugio correta foi oferecer o desenvolvimento
Agil para todo o negécio, reduzindo o tempo de lanca-
mento ao mercado de novos produtos e servicos em 70%.
A empresa agora tem milhares de pessoas treinadas em
préticas Ageis e executa projetos com equipes multi-
disciplinares de oito a dez pessoas das areas de TT e neg6-
cios. No Brasil, diversos bancos ja realizaram esse movi-
mento, criando equipes para execugdo de projetos com
praticas Ageis.

Além do desenvolvimento rapido e flexivel, as empresas
estdo cada vez mais adotando ambientes de desenvolvi-
mento escalondveis e na nuvem para reduzir os tempos
de preparagio de infraestrutura, desenvolvimento e teste.
Por exemplo, um banco lider nos EUA adotou um mode-
lo de Platform-as-a-Service para mais de 2.000 aplica-
tivos .NET, reduzindo em dois meses o tempo médio de
preparacdo de infraestrutura e duplicando a utilizagdo
do ambiente de desenvolvimento. Outras institui¢des
financeiras estdo adotando seletivamente um modelo de
produto para desenvolvimento de software que copia a
abordagem que muitas empresas de internet empre-
gam. Eles atribuem a responsabilidade de um servico
Web, por exemplo, para uma equipe permanente. A
equipe recebe instru¢des nao em termos de funcionali-
dades especificas, mas no resultado de negbcios (por
exemplo, aumento das vendas cruzadas). A equipe é
entdo liberada para buscar o resultado através de tes-
tes e experimentagdes.

Competéncias em operacdes. O desenvolvimento de
software rapido e iterativo ndo é suficiente para reduzir
o tempo de ciclo e melhorar a agilidade. As empresas
também precisam integrar desenvolvimento e opera-
¢Oes através da automatizagdo, padronizacio e alocacio
transparente de recursos. Muitos lideres de infraestru-
tura nos contam que querem sair do caminho do de-
senvolvedor criando competéncias de teste e desen-
volvimento automatizadas, rapidamente escalaveis e

auto provisionadas para um niimero administravel de
ambientes. Assim como os desenvolvedores, eles estio
cansados com proliferagio de tecnologias, problemas de
controle de versdo e longos periodos de espera para a
configuragio de hardware e software. Um canal de for-
necimento continuo construido com base na nuvem e ge-
renciado com praticas DevOps pode diminuir dramatica-
mente os tempos do ciclo de desenvolvimento, reduzir
a incidéncia de erros manuais e diminuir os custos.
Competéncias em testes automatizados e um catalogo
de servicos com entrega rapida sob demanda permitem
que os desenvolvedores configurem seus ambientes, de-
senvolvam e rapidamente testem novas funcionalidades.

Esse modelo também deve aumentar o foco na segu-
ranga e gestdo de risco, uma faceta das operacdes digi-
tais que chegou aos niveis mais altos de escrutinio por
executivos e pelo conselho. Nenhum executivo sénior
ciente das viola¢des de seguranca dos Giltimos anos—e
de suas consequéncias no alto escalio—pode se dar ao
luxo de ignorar a seguranga de dados.

Organizacdo. No nivel organizacional, o novo modelo
operacional redefine papéis e responsabilidades com
vistas as necessidades digitais do negdcio, em vez do
padrdo muitas vezes antiquado de alinhamento aos do-
minios tecnolégicos. Isso ajuda a esclarecer os direitos
de decisio e responsabilidades — considera¢des que es-
tdo mais importantes do que nunca, a medida que um
nimero crescente de produtos e servigos cruza linhas
funcionais, criando o risco de baixa transparéncia e fra-
ca prestacdo de contas.

Iniciativas digitais requerem especialistas em TI que
compreendem profundamente as necessidades dos cli-
entes, e executivos de negdcios que compreendam o que
a tecnologia pode fazer. Em outras palavras, as empre-
sas precisam de mais talentos com competéncias orga-
nizacionais de negoécio dentro da TI e de mais talentos
com competéncias de TT dentro do negécio.

A equipe de funcionarios de TT atual precisara aprender
novas habilidades, e novas especialidades precisardo ser
trazidas de fora. As empresas precisam buscar o nivel
correto de terceirizacdo e identificar parceiros que pos-
sam contribuir com o desenho da solu¢io, sem prejuizo
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ao dominio da empresa sobre sistemas estratégicos.
Essa cooperacio contrasta com o modelo de terceiriza-
¢do atual, em que muitas vezes uma especificagio é
passada ao fornecedor, e serve de meta para um desen-
volvimento conduzido de forma apartada do negécio e
até mesmo da TI.

Muitas empresas discutem se precisam de um modelo
com dois trilhos distintos para atender as prioridades
digitais. Nossa pesquisa indica que cerca de dois tergos
dos lideres emergentes adotaram algum tipo de sistema
de trilhos duplos (organiza¢do de TI separada, sistemas
separados ou ambos) e administram as interdependén-
cias de perto. N6s também entrevistamos empresas que
resistem a essa ideia, mas tal ideia n3o precisa se tornar
uma fonte de conflito. Caso a TI nio esteja preparada
para atender as prioridades digitais basicas, pode existir
uma necessidade acentuada de um segundo trilho. Con-
tudo, o modelo deve ser definido com claras orienta¢des
sobre as responsabilidades, financiamento e duragdo a
fim de evitar a eleva¢do dos custos e criar uma cisdo de
vencedores e perdedores dentro da TI.

Obter o conhecimento, as com-
peténcias e a mentalidade cor-
refas para inovacao digital po-
de requerer acesso a recursos
ndo tradicionais.

Empresas de servicos financeiros também est3o aprovei-
tando fusdes e aquisi¢des e parcerias para terem acesso
aos talentos de que precisam. Um banco global possui
investimentos em startups de 40 paises e em um fundo
de capital de risco ativo em 10 paises. A mensagem é
clara: obter o conhecimento, as competéncias e a men-
talidade corretas para inovagao digital pode requerer
acesso a recursos nio tradicionais. No Bradesco, o mode-
lo de inovacdo aberta foi adotado para aumentar a ex-
posicdo do banco a startups e equipes atuantes na area
de servicos financeiros.

Tecnologia. A maior parte dos bancos e seguradoras
administra seus negécios utilizando complexas arquite-
turas de TT que foram modificadas e atualizadas ao
longo de décadas para auxiliar seus sistemas a acom-
panharem as demandas do negécio. Comecar do zero
raramente é uma op¢do, mas a maior parte das insti-
tui¢des financeiras precisard atualizar e adaptar suas
arquiteturas de TI durante os proximos anos para torna-
las mais modulares e flexiveis—uma a¢3o essencial para
o fornecimento das respostas rapidas necessarias ao
sucesso na era digital. Nossa pesquisa sugere que, apesar
de 62% das empresas nio possuirem as arquiteturas
modulares e flexiveis necessarias para obter sucesso no
campo digital, apenas 8% se comprometeram a fazer
uma substituicio completa de seus sistemas centrais.

Acreditamos que a maior parte das institui¢ées finan-
ceiras precisara substituir ou transformar sua arquite-
tura de TI nos préximos 10 anos. Esse desafio é assus-
tador, mas existem abordagens sensatas para reduzir os
riscos. As melhores praticas, em nossa opinido, incluem:

«  Adotar uma abordagem pace-layered na qual a T1
define estratégias distintas para sistemas de regis-
tro, de diferenciacio e de inovac¢io;

- Manter visio tnica do cliente e possibilitar proces-
samento sem interven¢io manual (STP);

«  Aposentar ou consolidar sistemas de legado onde
for possivel;

«  Mover processamento extra-mainframe e novos de-
senvolvimentos para os modelos baseados na nuvem.

Por toda a industria de servicos financeiros estamos
vendo uma variedade de abordagens inovadoras para re-
duzir custo e complexidade e para aumentar velocidade
e flexibilidade. Uma empresa seguradora lider no mun-
do, em um esforco para duplicar seu negécio, estd im-
plementando uma arquitetura multi-tenant onde uma
Unica instincia de um aplicativo serve multiplos clien-
tes enquanto reduz sua utiliza¢3o de legado de 11 gru-
pos de softwares para apenas um grupo modular e bem
arquitetado. Um banco europeu lider esta transforman-
do a arquitetura de TI, migrando de processos codifica-
dos e fixos para processos mais flexiveis, para aplica¢des
orientadas a servicos e para arquiteturas industrializadas
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e de baixo custo. Na India, um banco lider atingiu sua
visdo tnica de cliente explorando uma solu¢do CRM.
Um banco britinico, por sua vez, construiu uma plata-
forma que possibilita a visdo tinica do cliente, a captura de
documentagio digitalmente no ponto da interagdo e a
coleta de dados biométricos quando os clientes abrem
contas. No Brasil, vemos institui¢bes financeiras estru-
turando areas de Arquitetura Corporativa para focar os de-
senvolvimentos de software e minimizar complexidade.
Independentemente da abordagem, essas transforma-
¢Oes de arquitetura s3o projetos plurianuais e devem ser
muito bem planejadas e administradas.

Outra tendéncia importante é a mudanca na infraestru-
tura em dire¢3o a arquiteturas de nuvem hibrida e cen-
tros de dados definidos por software (software-defined
data centers — SDDCs) para reduzir os tempos dos ciclos,
aumentar a resiliéncia e reduzir custos. Projetos hibri-
dos podem incluir uma nuvem privada local para apli-
cagOes que requerem alto desempenho ou que s3o sen-
siveis ao risco; nuvens privadas virtuais—hospedadas
por fornecedores—para processamento de pico; e nu-
vens publicas para aplica¢des genéricas e de baixo risco.
As institui¢es financeiras também estdo encarando a
nuvem como uma forma de fornecer servicos, e os for-
necedores de TI estdo comecando a comercializar ser-
vigos de nuvem que oferecem seguranca, controle e
desempenho nos altos niveis exigidos pela industria fi-
nanceira. Uma institui¢cdo financeira global com negoé-
cios bancarios, de seguro e fundos de investimento es-
pera reduzir os custos de fornecimento de software e
infraestrutura em 15% a 20% ao adotar o modelo de nu-
vem hibrida. Pelo menos um banco da América do Norte
também contou que deseja transformar a forma pela qual
administra recursos, dos data-centers ao computador de
mesa, utilizando a nuvem hibrida e tecnologias SDDC.

Uma vez que os executivos tenham identificado os ele-
mentos que precisam ser modificados, eles podem come-
car o programa de transformacio, o que comega com uma
avaliacdo de suas competéncias organizacionais atuais.

Reinicializando a organizagdo

Transformacdes nessa escala nio s3o faceis de alcancar.
Institui¢des financeiras nio devem pensar nisso como

um projeto de TI—em vez disso, toda a organizagio
precisa trabalhar em conjunto para desenvolver um cro-
nograma tecnoldgico para uma nova era de envolvimento
digital de clientes. Apenas com a atengio focada do alto
escaldo da TI e do resto do negdcio é que as empresas
podem definir as metas estratégicas corretas e desenhar
os modelos organizacionais apropriados para alcanga-las.

Uma vez que os executivos te-
nham identificado os elementos
que precisam ser modificados,
eles podem comegar o progra-
ma de transformacdo, que in-
dica com uma avaliacdo de
suas competéncias organiza-
cionais atuais.

Os executivos podem pensar na reinicializa¢do da TI
como uma jornada que engloba quatro fases. O primeiro
passo é reconhecer o ponto de partida e alinhar os altos
executivos com um senso de urgéncia sobre a oportuni-
dade a vista.

O ponto de partida envolve:

«  Modificar a mentalidade dentro do grupo de execu-
tivos seniores para que a tecnologia seja uma prio-
ridade méaxima;

« Compreender como a tecnologia esta afetando o
modelo de negécios;

«  Articular o valor que esta a risco e a urgéncia da ag3o.

Os lideres emergentes buscaram uma compreensio
mais profunda de como estdo as competéncias tecno-
légicas da organizacio se comparadas as de outras em-
presas no mesmo mercado. Com isso puderam comegar



BAIN & COMPANY (&

Reinicializando a TI: Porque instituicdes financeiras precisam de um novo modelo tecnolégico

a discutir a escala, escopo e custos e beneficios asso-
ciados a implementac¢do de um cronograma de transfor-
magcio tecnologica. Nossa pesquisa constatou que esse
nivel de ateng¢do por parte do alto escaldo de executivos

é critico (v%m a F@Mﬁ 2).

Uma vez que os altos executivos tenham uma compre-
ensio clara de sua posic¢do atual, eles precisam alinhar
sua visdo do futuro. O que eles querem alcancar e que
competéncias eles precisardo para chegar 1a» Essas ques-
toes abrem uma vasta e detalhada discussio sobre as
lacunas entre o estado atual e o futuro, como também
sobre o financiamento necessério para ligd-los.

O alinhamento envolve:

«  Definir as competéncias do negocio necessarias para
atender as necessidades do cliente e ent3o avaliar
a habilidade atual do negécio de entregar tais com-
peténcias criticas;

«  Conduzir um diagnoéstico sobre a tecnologia da em-
presa e o modelo de operacdo a fim de com-
preender a extensdo da mudanca necessaria.

A medida em que a organizacio alinha direcionamen-
to tatico e estratégico, a terceira etapa é definir as ini-
ciativas da transformacdo de modo claro e aciona-las.
Este tipo de transformacdo pode ser anilogo a trocar os
pneus com o carro em movimento. Neste caso, € mais
como trocar o motor também. A forma de iniciar a ati-
vacgio é por meio de modificagdes menores no modelo
de operago.

A ativac¢do envolve:

«  Fazer escolhas de priorizagdo para as competéncias
tecnolégicas que precisam ser as melhores do mer-
cado, em vez de apenas suficientemente boas;

«  Definir o modelo futuro de operacio da tecnologia;

«  Criar o cronograma das mudancas necessarias, que
podem ser modestas ou significativas.

A etapa final é perene: implantar as novas competéncias
e alcangar as metas que foram definidas no comego do
processo. Assim como em qualquer transformacio, é

?@Ma 2 : Nos bancos lideres no mundo digital, os altos executivos #m um forte foco nas iniciativas digitais

90% dos lideres emergentes criam reportes
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executivos séniores
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importante conquistar vitérias rapidas para ganhar su-
porte e impulsionar a continuagdo, um registro que
também ajuda a garantir que os altos executivos perma-
necam apoiando a iniciativa e continuem se sentindo
donos da mesma. Transformacdes bem-sucedidas con-
duzem a programas de melhoria continua, refinamento
dos processos por meio dos comentarios dos clientes,
da linha de frente e dos gestores.

A conquista envolve:

«  Sustentacio da atenc¢do focada dos altos executivos e
de seu papel como donos do programa de mudanga;

« Defini¢do e acompanhamento de indicadores de
sucesso;

« Priorizag3o e redirecionamento conforme apro-
priado através de canais ativos de feedback.

Um dos maiores desafios nessa etapa é manter um dese-
nho que elimine a complexidade. Na maioria das em-
presas, as recompensas chegam, primariamente, para
aqueles que criam coisas novas. Contudo, um novo mode-
lo de operagdo também deve reconhecer aqueles que
encontram formas de aposentar produtos e servicos de
legado que consomem recursos mas adicionam pouco
valor para o negdcio futuro.

O trabalho da Bain com organizac¢des financeiras—
ajudando-as a tomar decisdes sobre suas metas e sobre
as formas de alcanca-las—sugere que leva de seis meses
a um ano para construir o impeto organizacional por
tras de uma transformacao dessa magnitude, depen-
dendo da organizacio e de seu apetite para mudanga.
Nao é incomum ter inicios falsos, e algumas organiza-
¢des tém dois ou mais antes do impulso ser alcangado
e da mudanca comecar a transformar a organizag3o.
No final das contas, os executivos devem antecipar que
levara de trés a cinco anos para concluir a transformagao.

O desafio dos primeiros meses é cria¢io de fundag¢des
de suporte, e a meta do periodo restante é de manter
esse foco e tornar a mudanga sustentavel. As liderangas
devem manter seu comprometimento com a transfor-

magdo, mas t3o importante quanto isso é o aval em to-
dos os niveis da organiza¢do. Uma espinha dorsal de
patrocinio—uma cadeia de patrocinadores comprometi-
dos e responsaveis que percorre a organizacio da linha
de frente até o alto escalio—pode ajudar a garantir aten-
¢3o permanente 3s iniciativas de mudanca.

Por fim, é importante lembrar que a mudanca se resu-
me, no final das contas, a emo¢des humanas—e nio a
ferramentas ou tecnologia. As pessoas que trabalham
em uma organiza¢io devem acreditar que estdo receben-
do todas as informagdes, devem compreender como a
mudanca as afeta e devem sentir que estdo sendo tratadas
de modo justo—especialmente quando as mudangas s3o
dificeis. Elas devem sentir que, no final das contas, a meta
—uma institui¢do financeira prospera que atende e ex-
cede as exigéncias de seus clientes—vale a jornada.@
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A Bain & Company é a firma de consultoria de gestdo que os lideres executivos do mundo
todo buscam quando querem resultados.

A Bain orienta clientes sobre estratégias, opera¢des, tecnologia, organizacio, equidade privada, fusdes e aquisi¢des. Nos desen-
volvemos informacdes praticas e personalizadas as quais os clientes exploram e transferimos habilidades que fazem as mudan-
cas perdurarem. Fundada em 1973, a Bain possui 50 escritorios em 32 paises, e uma lista de clientes em todas as indastrias e
setores economicos junto de uma profunda especialidade. Nossos clientes tém superado o mercado de a¢des em 4 para 1.

Nosso diferencial

Acreditamos que uma firma de consultoria deve ser mais do que uma orientadora. Entio nos colocamos na posi¢do de nossos
clientes, vendendo resultados e nio projetos. N6s sincronizamos nossos incentivos com os dos nossos clientes ao ligar nossas
taxas aos resultados deles e colaborar para explorar o potencial maximo do negécio deles. Nosso processo de Fornecimento
de Resultados (Results Delivery®) constréi as competéncias de nossos clientes e nossos valores ‘True North’ significam que
fazemos o que é correto para nossos clientes, pessoas e comunidades—Sempre.



Para mais informagdes, visite www.bain.com

AMSTERDA * ATIANTA ¢ BANGCOC ¢ BosTON ¢« BRUXELAS * BUENOS AIRES * CHICAGO * CINGAPURA * COPENHAGUE * DALLAS « DUBAI * DUSSELDORF ¢ EsTocormo
FRANKFURT ¢ HELSINQUE * HONG KONG * HOUSTON ¢ ISTAMBUL ¢ JACARTA * JOHANNESBURGO * KIEV « KUALA LUMPUR ¢ LONDRES * Los ANGELES * MADRI * MELBOURNE
Mixico » M11io » Moscou » MuMBAI * MUNIQUE ¢ Nova DELI » Nova IoRQUE  OsLo * PALO ALTO * PARIS » PEQUIM * PERTH ¢ RIO DE JANEIRO * ROMA ¢ SANTIAGO
SA0 FRANCISCO ¢ SA0 PAULO ¢ SEUL * SHANGHAI * SYDNEY ¢ TOQUIO * TORONTO * VARSOVIA ¢ WASHINGTON, D.C. « ZURIQUE



