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Resumo

A perenidade das instituigdes financeiras na era da economia digital depende intrinsecamente da
capacidade de superar a obsolescéncia tecnoldgica sem comprometer a integridade dos dados e a
conformidade regulatéria. O presente artigo cientifico prop6e uma investigacdo exaustiva e
multidisciplinar sobre os desafios da modernizacdo de sistemas legados em ambientes bancarios,
focando na aplicagdo de Robotic Process Automation (RPA) e na estruturacdo de frameworks de
governanca de TI. A metodologia adotada fundamenta-se em uma revisdo narrativa de literatura,
correlacionando os postulados de reengenharia de processos de Hammer (1990) com as diretrizes de
governanca do COBIT 2019 e as normas de seguranca da informacao da familia ISO 27000. O estudo
estrutura-se em cinco eixos tematicos de alta densidade, dissecando desde a arquitetura de sistemas
legados e seus riscos operacionais, a implementacao estratégica de RPA para eficiéncia, a gestdo de
compliance digital e protecdo de dados, a integracdo de sistemas via APIs e microsservigos, até o
alinhamento estratégico entre Negdcios e Tecnologia (Strategic Business-IT Alignment). Os
resultados tedricos demonstram que a modernizagdo ndo é apenas uma atualizacdo de software, mas
uma reestruturacdo de processos que, quando bem governada, reduz custos operacionais (OPEX) e
mitiga riscos sistémicos. Conclui-se que o analista de negdcios atua como o arquiteto dessa
transformacéo, garantindo que a inovacéo tecnoldgica esteja subordinada aos objetivos estrategicos
e regulatorios da instituicao.

Palavras-chave: Governanga de TI. Sistemas Legados. RPA. Compliance Digital. Processos
Gerenciais.

Abstract

The longevity of financial institutions in the digital economy era intrinsically depends on the ability
to overcome technological obsolescence without compromising data integrity and regulatory
compliance. This scientific article proposes an exhaustive and multidisciplinary investigation into the
challenges of modernizing legacy systems in banking environments, focusing on the application of
Robotic Process Automation (RPA) and the structuring of IT governance frameworks. The adopted
methodology is based on a narrative literature review, correlating Hammer's process reengineering
postulates (1990) with COBIT 2019 governance guidelines and the 1SO 27000 family information
security standards. The study is structured into five high-density thematic axes, dissecting everything
from the architecture of legacy systems and their operational risks, the strategic implementation of
RPA for efficiency, digital compliance management and data protection, system integration via APIs
and microservices, to the Strategic Business-IT Alignment. The theoretical results demonstrate that
modernization is not merely a software update, but a restructuring of processes that, when well-
governed, reduces operational costs (OPEX) and mitigates systemic risks. It is concluded that the
business analyst acts as the architect of this transformation, ensuring that technological innovation
remains subordinate to the institution's strategic and regulatory objectives.
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1. Introducéo

A arquitetura tecnolégica que sustenta o sistema financeiro global enfrenta, no século XXI,

um paradoxo estrutural de proporcdes criticas e sistémicas: a necessidade premente, vital e inadiavel
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de inovacdo 4&gil para atender as demandas volateis de um consumidor digitalizado colide

frontalmente com a rigidez, a complexidade hermética e a obsolescéncia funcional dos sistemas
legados (mainframes) que ainda processam a maioria esmagadora das transacfes bancarias mundiais.
Nesse cenario de dicotomia profunda entre a arquitetura estatica do legado e a funcionalidade fluida
do novo, a Gestdo de Processos Gerenciais e a Analise de Sistemas e Negdcios emergem ndo como
funcdes de suporte periférico, mas como disciplinas nucleares e estratégicas para a sobrevivéncia
institucional em um mercado darwiniano. A literatura académica especializada, ancorada em autores
seminais como Laudon & Laudon (2014) e Weill & Ross (2004), aponta de forma contundente que a
simples sobreposicéo de interfaces digitais modernas sobre nucleos de processamento arcaicos cria
um débito técnico insustentavel, resultando em vulnerabilidades de seguranca cibernética,
ineficiéncia operacional cronica e incapacidade de adaptacéo regulatoria agil. Portanto, a investigacao
cientifica rigorosa sobre metodologias que permitam uma transicdo segura, governada, auditavel e
eficiente desses ambientes complexos torna-se uma pauta de relevancia académica e pragmaética
urgente para a engenharia de software e a administracdo moderna de recursos tecnoldgicos.

O problema central que norteia esta extensa, detalhada e profunda anélise tedrica reside na
complexidade técnica de modernizar infraestruturas criticas de processamento financeiro sem
interromper a continuidade dos negdcios (business continuity) e sem violar os rigorosos, punitivos e
complexos marcos regulatorios impostos por entidades governamentais, bancos centrais e normas
internacionais de compliance financeiro. A hipotese central defendida e dissecada neste estudo é que
a adocdo estratégica de tecnologias de automacao, especificamente o Robotic Process Automation
(RPA), aliada a um framework robusto, documentado e disciplinado de Governanga de TI (como o
COBIT e os frameworks complementares ITIL e CMMI), oferece o caminho mais seguro e viavel
para a modernizacdo incremental e sustentavel. A estruturacdo deste artigo visa dissecar
minuciosamente 0s mecanismos técnicos e gerenciais pelos quais a analise de negdécios identifica
gargalos em processos manuais repetitivos, propde a automacao inteligente e garante a integridade
matematica dos dados na migracéo de sistemas monoliticos para arquiteturas distribuidas. Ao longo
das proximas secOes, serd demonstrado com rigor académico e metodolégico como a aplicacao
técnica de conceitos de modelagem de processos (BPMN), seguranca da informacdo em profundidade
e arquitetura de microsservicos permite que as instituigdes financeiras transcendam as limitacGes
fisicas do legado, transformando a Tl de um centro de custos passivo em um vetor de vantagem

competitiva sustentavel, auditavel e resiliente.
2. Arquitetura de sistemas legados e a gestao do risco operacional

A persisténcia resiliente e problematica de sistemas legados no setor financeiro ndo € um

acidente historico, mas fruto de décadas de investimento macico em plataformas robustas, geralmente
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baseadas em linguagens como COBOL e outras tecnologias legadas, que oferecem uma estabilidade

transacional e uma consisténcia de dados inigualavel, porém, a um custo de manutencdo, integracéo
e evolucdo cada vez mais proibitivo e arriscado. A analise profunda, técnica e estrutural dessa
arquitetura revela um monolito gigantesco de dados e regras de negécios entrelacados de forma
inextricavel, onde a modificacdo de uma simples rotina de célculo de juros compostos ou de taxas
bancérias pode desencadear falhas catastroficas em cascata em modulos criticos de contabilidade,
relatorios regulatérios federais e interfaces de atendimento ao cliente final. O risco operacional
inerente e crescente a esses sistemas reside na escassez demografica de méo de obra qualificada para
manté-los e na existéncia de uma "caixa preta" de regras de negdcios que, muitas vezes, ndo estao
documentadas em manuais, residindo apenas no cddigo-fonte compilado ha décadas e na memadria
tacita de colaboradores em vias de aposentadoria. A gestdo de processos, nesse contexto, deve iniciar-
se obrigatoriamente por um trabalho arqueoldgico de software e engenharia reversa, mapeando 0s
fluxos de dados e as dependéncias Idgicas antes de qualquer tentativa de migracdo ou refatoracéo.

O impacto negativo desses sistemas rigidos na agilidade de negécios é severo e mensuravel;
o indicador de Time-to-Market de novos produtos financeiros é drasticamente ampliado e prejudicado
pela necessidade de testes de regressdo manuais e exaustivos e pela dificuldade técnica de expor
funcionalidades antigas através de interfaces modernas de APIs RESTful ou SOAP. Além disso, a
seguranca da informacgéo em sistemas legados é frequentemente baseada em paradigmas perimetrais
obsoletos, fundamentados na premissa falha de que a rede interna é segura e confiavel, um paradigma
que falha catastroficamente diante das ameacas persistentes avancadas (APTs), ransomwares
modernos e da necessidade imperativa de abertura de dados via Open Banking. A modernizagéo,
portanto, ndo é apenas uma questdo de eficiéncia econdbmica, mas de mitigacdo urgente de riscos
cibernéticos e operacionais que podem levar a insolvéncia ou a intervencédo regulatoria. A literatura
de engenharia de software, notadamente Pressman (2016), sugere que a estratégia de encapsulamento,
onde o sistema legado € mantido como backend estavel enquanto suas fungdes sdo expostas via
camadas de abstracéo, é uma etapa intermediaria valida, mas que néo resolve o problema da divida
técnica subjacente e da escalabilidade horizontal necessaria para picos de processamento na era
digital.

A governanca desses ambientes hibridos e complexos (legado + moderno) exige um controle
rigoroso e disciplinado sobre o ciclo de vida das aplicac6es (ALM) e uma gestéo de configuracédo de
software impecavel para evitar a divergéncia de versdes e a perda de integridade dos ambientes de
producdo. O analista de negdcios e sistemas deve atuar como o tradutor bilingue entre as limitagdes
técnicas do mainframe hostil e as exigéncias de experiéncia do usuario (UX) fluida das plataformas
digitais moveis e web. A aplicagdo de frameworks internacionais de gestdo de risco, como a I1SO

31000, permite quantificar matematicamente o impacto financeiro e reputacional de falhas nesses
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sistemas, justificando perante os conselhos de administracdo os investimentos massivos de capital

(CAPEX) necessarios para a sua substituicio ou atualizacdo gradual. A estratégia de
"estrangulamento™ (Strangler Pattern), conceituada por Fowler (2004), onde novas funcionalidades
sdo construidas exclusivamente em novas plataformas modulares enquanto o sistema antigo é
paulatinamente desativado funcdo por fungdo, apresenta-se como a metodologia mais segura e
recomendada, exigindo, contudo, uma disciplina de gestdo de projetos ferrenha e uma viséo
arquitetural de longo prazo que muitas organizagdes lutam para manter.

A documentacdo exaustiva e padronizada de processos (BPM) é a ferramenta fundamental e
inegociavel para mitigar o risco do conhecimento tacito ndo documentado que reside nas equipes de
Tl antigas. Em muitas institui¢des financeiras tradicionais, as regras de negocio vitais estdo "na
cabeca" de funcionarios antigos ou "hardcoded” de forma obscura no sistema, sem documentacao
funcional associada. O levantamento detalhado e a modelagem gréafica desses processos em notagédo
padréo internacional (BPMN) permitem que a organizacgdo retome o controle intelectual sobre suas
operagdes, identificando redundéncias, gargalos de performance e oportunidades de otimizagéo antes
da automacao ou migracdo. Sem esse mapeamento exaustivo e analitico, a tentativa de modernizagéo
corre 0 risco gravissimo de apenas "automatizar o caos", perpetuando ineficiéncias processuais em
uma plataforma tecnolégica mais cara e complexa. A anélise de negdcios, portanto, precede a
tecnologia; ela é a garantia logica de que a nova arquitetura sistémica refletira as necessidades reais
e atuais da instituicdo e ndo apenas as capacidades limitadas da ferramenta de software adquirida.

Por fim, a gestao do risco operacional em sistemas legados envolve também o planejamento
estratégico de continuidade de negdcios e recuperacdo de desastres (BCP/DR) em cenérios de
catéstrofe tecnoldgica ou fisica. A dependéncia de hardware proprietario, obsoleto e sem suporte do
fabricante cria um ponto unico de falha (Single Point of Failure) que pode paralisar operacdes
bancarias nacionais e gerar caos sisttmico. A migracdo planejada para infraestruturas de nuvem
(Cloud Computing) publica, privada ou hibrida, embora complexa devido a questdes de laténcia de
rede e soberania de dados sensiveis, oferece uma resiliéncia elastica e uma redundancia geografica
impossiveis de replicar em data centers locais tradicionais com custos viaveis. O papel da governanga
de TI é orquestrar essa transicéo delicada, garantindo que os niveis de servi¢o (SLA) acordados sejam
mantidos e que a integridade transacional ACID (Atomicidade, Consisténcia, Isolamento e
Durabilidade) — o ativo mais valioso de um banco — seja preservada intacta em cada etapa do

processo de modernizacdo tecnologica.

3. Robotic process automation (RPA) como vetor de eficiéncia e auditoria

A tecnologia disruptiva de Robotic Process Automation (RPA) emergiu no cenério

corporativo global como uma solucgéo tatica de alto impacto e baixo atrito para preencher a lacuna
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operacional entre os sistemas legados herméticos e a necessidade de processos digitais ageis e

integrados, atuando na camada de interface do usuério para automatizar tarefas repetitivas, baseadas
em regras logicas e de alto volume transacional. Diferente da integracdo tradicional via backend, que
exige o desenvolvimento complexo, demorado e arriscado de APIs e altera¢Ges profundas no cédigo-
fonte legado, 0 RPA simula a acdo humana no computador, interagindo com multiplas aplicagdes
heterogéneas (ERP, planilhas, sites web, terminais 3270, emuladores) de forma nédo invasiva e
superficial. Para instituicfes financeiras, isso representa a capacidade revolucionaria de automatizar
processos criticos de backoffice — como conciliacdo bancéria massiva, cadastro e validacdo de
clientes, processamento de empréstimos consignados e geragdo de relatdrios regulatérios complexos
— com uma velocidade, consisténcia e precisdo inalcancaveis pela forca de trabalho humana,
liberando o precioso capital intelectual dos colaboradores para atividades de andlise, estratégia e
relacionamento.

A implementacdo estratégica de RPA, contudo, exige uma andlise de processos rigorosa,
critica e saneadora para evitar a perigosa automacdo de ineficiéncias pré-existentes. O principio
fundamental de "otimizar e padronizar antes de automatizar" é mandatorio para o sucesso do projeto.
O analista de negocios deve decompor o processo alvo em suas tarefas elementares, identificar as
regras de decisdo I6gica binaria e tratar as exce¢des de negdcio antes de codificar o rob6. A literatura
especializada de Willcocks e Lacity (2016), corroborada por estudos sobre aplicacdes financeiras
(Moffitt et al., 2018), destaca que o sucesso sustentavel do RPA depende menos da tecnologia de
automacdo em si e mais da governanga corporativa sobre o que é automatizado e como é mantido.
Robds mal desenhados ou sem tratamento de erros podem replicar falhas em escala industrial ou
falhar silenciosamente diante de pequenas alteragdes nas interfaces graficas dos sistemas legados,
criando um passivo operacional oculto gigantesco. Portanto, a criacdo de um Centro de Exceléncia
(CoE) em RPA é vital para padronizar o desenvolvimento, monitorar a execucdo dos robds em tempo
real e gerenciar a manutencgéo do ciclo de vida das automacoes.

Além da eficiéncia operacional e reducdo de custos, 0 RPA desempenha um papel crucial e
muitas vezes subestimado na auditoria interna e no compliance regulatério. Cada agao executada pelo
robd digital € registrada em logs detalhados e timestamped, criando uma trilha de auditoria imutavel,
granular e 100% rastredvel para fins de fiscalizacdo. Em processos sensiveis e de alto risco, como a
verificacdo de listas de san¢des internacionais (OFAC), a prevencdo a lavagem de dinheiro (AML)
ou a validacdo de documentos para abertura de contas (KYC - Know Your Customer), a precisdo
algoritmica e deterministica do robd elimina o erro humano por fadiga e o risco de fraude interna ou
conluio. A automagdo garante matematicamente que a politica de compliance seja executada
estritamente conforme desenhada e aprovada, sem desvios subjetivos ou omissdes operacionais,

proporcionando uma seguranca juridica robusta para a instituicdo financeira diante de reguladores
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estatais e auditores externos independentes.

A escalabilidade elastica da forca de trabalho digital proporcionada pelo RPA permite que
as instituicdes lidem com picos de demanda sazonal ou eventos de mercado imprevistos sem a
necessidade de contratacdo e treinamento oneroso de forca de trabalho temporéaria. Robds de software
podem trabalhar 24 horas por dia, 7 dias por semana, 365 dias por ano, sem pausas, férias ou encargos
trabalhistas, aumentando drasticamente a capacidade de processamento (vazéo) e a disponibilidade
da organizacdo. No entanto, a gestdo dessa forca de trabalho digital hibrida exige novas competéncias
de Tl e Negécios. E necessario monitorar a "salde" e o desempenho dos robds, gerenciar as
credenciais de acesso e segredos (seguranca de cofres de senhas) e orquestrar a fila de trabalho para
garantir que 0s processos mais criticos e sensiveis ao tempo tenham prioridade de execugdo sobre
rotinas de menor valor. A analise de sistemas deve evoluir para compreender as interdependéncias
complexas entre os bots, os dados e os sistemas subjacentes, evitando que atualizagcdes de software
de terceiros quebrem as automagdes em producao.

A integracdo avancada do RPA com tecnologias cognitivas emergentes, como
Reconhecimento Optico de Caracteres (OCR) inteligente, Processamento de Linguagem Natural
(NLP) e Inteligéncia Artificial (1A), expande o0 escopo da automacgado para processos que envolvem
dados ndo estruturados e decisbes probabilisticas, como a leitura e interpretacdo de contratos
juridicos, e-mails de clientes e imagens de documentos. Essa evolugdo, denominada Intelligent
Automation (I1A) ou Hiperautomacéo, permite que o sistema tome decisdes baseadas em aprendizado
de méaquina supervisionado, encaminhando para analise humana apenas as exce¢des complexas ou
ambiguas. Essa simbiose entre maquina e humano maximiza a eficiéncia operacional e eleva o nivel
de servigo ao cliente (SLA), permitindo respostas mais rapidas, precisas e personalizadas. O papel do
gestor de processos é identificar estrategicamente as oportunidades onde essa inteligéncia hibrida
pode gerar maior valor agregado e vantagem competitiva.

Por fim, a analise financeira do retorno sobre o investimento (ROI) em projetos de RPA deve
considerar ndo apenas a reducdo de Full-Time Equivalent (FTE) e custos de folha de pagamento, mas
tambeém a mitigag&o de riscos operacionais, a melhoria da qualidade dos dados mestres e a velocidade
de execucéo (throughput). Projetos de automacao bem-sucedidos e bem governados frequentemente
se pagam em menos de 12 meses, mas exigem um investimento continuo em governanga,
infraestrutura e manutencédo evolutiva. A tecnologia ndo é "instalar e esquecer"; ¢ uma capacidade
organizacional dindmica que deve ser gerida como um ativo estratégico de longo prazo. A
convergéncia harmoniosa entre a analise de processos de negdcios, a engenharia de automacéo e a
estratégia corporativa é o fator critico que determina se 0 RPA serd uma solucgéo tatica paliativa de

curto prazo ou uma transformacdo estratégica estruturante de longo prazo para a instituicao financeira.
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4. Governanca de TI, protecdo de dados e compliance digital

A governanca de Tecnologia da Informacgdo (TI) em instituicbes financeiras modernas
transcende a mera gestdo técnica de infraestrutura e suporte para se tornar um pilar central e
indissociavel da governanca corporativa, essencial para assegurar que o0s vultosos investimentos em
tecnologia gerem valor tangivel e que os riscos cibernéticos e operacionais associados sejam
mitigados a niveis aceitaveis. O framework internacional COBIT 2019 estabelece que a governanca
deve alinhar estrategicamente a Tl aos objetivos de negdcio, garantindo a entrega de beneficios, a
otimizacdo de riscos e recursos, e a transparéncia para as partes interessadas. Em um ambiente de
transformacao digital acelerada, onde dados sdo o ativo mais valioso e vulneravel, a governanca de
dados torna-se critica e mandatéria. E imperativo estabelecer politicas institucionais claras e
auditaveis sobre a propriedade, a qualidade, a acessibilidade, a retencdo e a seguranca dos dados ao
longo de todo o seu ciclo de vida, desde a captura na origem até o arquivamento legal ou descarte
seguro e certificado.

A conformidade estrita com legislacfes de protecdo de dados e privacidade, como a Lei
Geral de Protecdo de Dados (LGPD) no Brasil e a GDPR na Europa, impde requisitos técnicos,
juridicos e processuais severos aos bancos e fintechs. O conceito de Privacy by Design exige que a
privacidade e a seguranga sejam incorporadas a arquitetura dos sistemas e processos desde a sua
concepcdo inicial, e ndo como um adendo posterior ou camada superficial. Isso implica na
implementacdo técnica de mecanismos avancados de anonimizacgéo e pseudo anonimizacao de dados,
controle de acesso granular baseado em fungées e necessidades (RBAC/ABAC) e criptografia robusta
de dados em repouso (bancos de dados, backups) e em transito (redes, APIs). O analista de sistemas
e negdcios deve ter a competéncia de traduzir esses requisitos legais complexos em especificacdes
técnicas funcionais e regras de negdcio sistémicas, garantindo que o software ndo apenas funcione,
mas que opere rigorosamente dentro dos limites da legalidade, respeitando o consentimento e os
direitos do titular dos dados.

O Compliance Digital em institui¢cGes financeiras envolve também a aderéncia mandatoria a
normas setoriais especificas e rigorosas, como as resolugcdes do Banco Central e do Conselho
Monetario Nacional sobre seguranca ciberneética, terceirizagdo de servigos e computagcdo em nuvem.
A instituicdo deve demonstrar capacidade comprovada de monitoramento continuo de ameacas
cibernéticas, gestdo proativa de vulnerabilidades de software e hardware, e planos testados de resposta
a incidentes de seguranca. A implementacdo de um Centro de Operacdes de Seguranca (SOC)
operando 24/7 e o uso de ferramentas de SIEM (Security Information and Event Management)
correlacionando eventos sdo mandatorios para detectar e responder a ataques em tempo real antes que
se tornem violagdes de dados. A governanca de TI deve assegurar que esses controles de seguranca

ndo sufoquem a agilidade e a inovacao do negécio, buscando um equilibrio dindmico e inteligente
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entre protecdo e usabilidade, onde a seguranca é vista como um habilitador de negdcios digitais

confiaveis e perenes.

A gestdo de identidades e acessos (IAM - ldentity and Access Management) é um
componente critico e fundamental da seguranca em sistemas modernos distribuidos e legados
centralizados. Com a proliferacdo de canais digitais, APIs abertas e o trabalho remoto hibrido, garantir
inequivocamente que "quem é quem" e "quem pode fazer o qué" é um desafio técnico e processual
complexo. A implementacdo de autenticacdo multifator (MFA) adaptativa e a gestdo automatizada
do ciclo de vida da identidade (admissédo, movimentacao de cargo e desligamento de colaboradores)
devem ser auditadas rigorosamente para evitar contas 0rfas e privilégios excessivos. Falhas nesse
processo sdo a principal porta de entrada para fraudes internas, vazamento de dados e ataques de
engenharia social. A governanca deve estabelecer politicas de revisdo periodica de acessos
(recertificacdo), garantindo o principio do menor privilégio (Least Privilege), onde cada usuério ou
sistema tem acesso apenas ao estritamente necessario para o desempenho de sua funcao.

A auditoria de sistemas, independente e regular, é a linha de defesa final que valida a eficacia
e a aderéncia da governanca de TI. Auditores internos e externos examinam minuciosamente 0s
controles gerais de Tl (ITGC), a seguranca fisica e l0gica, e os controles de aplicativos para certificar
a integridade, disponibilidade e confidencialidade das demonstragdes financeiras e a conformidade
regulatéria. A automacéo de controles internos e a geracdo automatica de evidéncias de auditoria
reduzem significativamente o custo, o tempo e a friccdo desses processos de verificacdo. O analista
de negdcios deve projetar sistemas e processos que sejam "auditaveis por padrao” (audit by design),
com logs detalhados, trilhas de auditoria protegidas e rastreabilidade total das transagdes financeiras
e administrativas. A transparéncia e a accountability proporcionadas por uma boa governanca
aumentam a confianga dos investidores, reguladores e clientes, reduzindo o custo de capital e o risco
reputacional da instituicéo.

Conclui-se, neste eixo tematico, que a governanca de Tl e a seguranca da informagdo ndo
sdo barreiras burocraticas a inovacdo, mas seus alicerces estruturais indispensaveis. Sem uma
estrutura de controle robusta, madura e integrada, a velocidade da transformacéo digital pode levar a
instituicao financeira a um colapso operacional, financeiro ou reputacional irreversivel. A integracao
cultural e processual entre as areas de risco, compliance, seguranca da informac&o, juridico e
desenvolvimento de sistemas (DevSecOps), alinhada aos principios de Kim et al. (2016), €
fundamental para criar uma cultura organizacional de responsabilidade compartilhada, onde a
seguranca e a conformidade sdo responsabilidade intrinseca de todos, desde o desenvolvedor de
cddigo junior até o diretor executivo (CEQO), garantindo a resiliéncia institucional frente as ameacas
do século XXI.
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5. Alinhamento estratégico de negdcios e T1 e a arquitetura de micros servigos

O Alinhamento Estratégico entre Negocios e Tecnologia da Informac&o (Strategic Business-
IT Alignment) é considerado o "Santo Graal" da gestdo corporativa moderna, referindo-se ao grau de
harmonia e integracdo em que a missao, objetivos e planos da TI suportam, impulsionam e séo
suportados pela missdo, objetivos e planos estratégicos do negocio. Em instituicdes financeiras, onde
0 produto comercializado é essencialmente digital (bits e bytes representando valor monetério e
contratual), esse alinhamento ndo € opcional, mas existencial. A falta de sincronia entre as areas
resulta no fendmeno da "Shadow IT" (areas de negocio contratando solucBes tecnoldgicas a revelia
da T1 oficial), desperdicio massivo de recursos financeiros em projetos que ndo geram valor agregado
e perda irrecuperavel de oportunidades de mercado por lentiddo tecnoldgica (Time-to-Market
elevado). O papel do Analista de Negdcios Sénior e do Gestor de Processos é atuar como o elo de
ligacdo diplomatico e técnico (liaison), traduzindo a estratégia corporativa abstrata em um roadmap
tecnoldgico concreto e garantindo que a Tl seja proativa e inovadora na proposicao de solucdes que
habilitem novos modelos de negdcio.

A transicdo da arquitetura monolitica, rigida e acoplada dos sistemas legados para uma
arquitetura moderna, flexivel e desacoplada baseada em microsservicos € a manifestacéo tecnica mais
evidente desse alinhamento estratégico em busca de agilidade e escalabilidade. Microsservicgos
permitem que funcionalidades bancarias especificas (ex: consulta de saldo, transferéncia PIX, céalculo
de score de crédito, emissdo de boleto) sejam desenvolvidas, implantadas, atualizadas e escaladas de
forma independente, sem afetar o restante do ecossistema. Isso confere uma flexibilidade tatica
enorme ao negdocio, permitindo lancar novas features e corre¢des em dias ou semanas, ao invés dos
ciclos de meses tipicos dos mainframes. A adocdo de APIs (Application Programming Interfaces)
padronizadas e seguras facilita a integracdo fluida com parceiros externos, startups e fintechs,
viabilizando o modelo de negocios de Banking as a Service (BaaS) e a participacdo ativa no
ecossistema competitivo do Open Finance.

A gestdo e orquestracdo dessa arquitetura distribuida e granular, no entanto, introduz uma
complexidade operacional e de monitoramento significativa que ndo existia no mundo monolitico. A
orquestracdo de contéineres (ex: Kubernetes), a gestdo da malha de servicos (Service Mesh),
conforme abordada por Calcote e Butcher (2019), e a observabilidade distribuida (logs, métricas e
rastreamento) tornam-se competéncias técnicas essenciais para a equipe de infraestrutura e operagoes.
O alinhamento estratégico exige que a decisdo de quebrar um monolito em microsservicos seja
baseada estritamente em dominios de negocio (DDD - Domain-Driven Design), proposto por Evans
(2003), e ndo apenas em preferéncias técnicas ou modismos tecnoldgicos. O analista deve mapear
com precisdo os contextos delimitados (Bounded Contexts) do negdcio para garantir que a fronteira
dos servicos de software reflita fielmente a realidade operacional e a linguagem onipresente da
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organizacdo, evitando o acoplamento excessivo que anularia os beneficios de agilidade da

modularizacao.

A cultura DevOps e a adocdo de metodologias ageis de desenvolvimento (Scrum, Kanban,
SAFe) sdo 0s processos organizacionais que operacionalizam esse alinhamento no dia a dia das
equipes de produto. A aproximacdo colaborativa e continua entre as equipes de desenvolvimento
(Dev) e operacdes (Ops), aliada a ciclos curtos de entrega (sprints) e feedback continuo do cliente
final, garante que o produto de software evolua em sintonia fina com as necessidades reais e mutaveis
do mercado. A gestdo de portfélio de projetos de TI deve priorizar iniciativas baseadas em valor de
negocio mensuravel e auditavel (Business Value), utilizando métricas financeiras como Valor
Presente Liquido (VPL), Retorno sobre Investimento (ROI) e Custo do Atraso (Cost of Delay) para
decidir onde alocar o capital. O alinhamento ndo é um estado estatico a ser atingido uma Unica vez,
mas um processo dinamico, iterativo e continuo de ajuste constante entre as capacidades tecnologicas
disponiveis e as ambi¢Bes comerciais da organizagéo.

A inovacdo aberta (Open Innovation) e a colaboracdo estratégica com o ecossistema externo
de fintechs e startups sdo extensdes naturais do alinhamento estratégico moderno. Bancos
tradicionais, por maiores gue sejam, ndo conseguem inovar com exceléncia em todas as frentes
sozinhos e na velocidade exigida pelo mercado. A capacidade de integrar solucdes de terceiros de
forma rapida, segura e transparente torna-se uma vantagem competitiva crucial. A governanca de
APIs e a gestdo de parcerias tecnoldgicas tornam-se novas competéncias de negocio indispensaveis.
O analista de negdcios deve avaliar criteriosamente, através de estudos de Make or Buy, quando
"construir dentro de casa" e quando "comprar, alugar ou integrar"” solugdes de mercado, considerando
custos totais de propriedade (TCO), tempo de implementacdo, controle estratégico e diferenciacao
competitiva. Essa visdo holistica evita a sindrome do "néo inventado aqui™ e acelera a transformacéo
digital da instituicao.

Por fim, o alinhamento estratégico exige uma lideranca transformacional e visionaria que
fomente uma cultura digital em toda a organizacdo, do estagiario ao conselho de administracdo. A
tecnologia deve ser desmistificada e entendida por todos ndo como uma caixa preta méagica, mas
como uma ferramenta l6gica de empoderamento do negdcio. A capacitacdo continua e cruzada das
equipes de negdcio em conceitos tecnoldgicos fundamentais e das equipes de Tl em conceitos
bancérios e financeiros cria uma linguagem comum e um entendimento compartilhado que reduzem
atritos, eliminam barreiras de comunicacéo e potencializam a colaboracdo sinérgica. O sucesso da
modernizacao bancaria ndo reside apenas na qualidade do cddigo escrito, mas na capacidade da
organizacdo de aprender, adaptar-se e alinhar seus recursos tecnoldgicos a sua visdo de futuro de
forma coesa, disciplinada e estratégica.
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6. Concluséo

A extensa, minuciosa e densa jornada analitica e investigativa percorrida ao longo das se¢oes
deste artigo cientifico permite consolidar, de forma fundamentada, a tese de que a modernizagdo de
sistemas legados e a implementacao de uma governanca de TI robusta em institui¢Ges financeiras ndo
constituem meros projetos técnicos de atualizacdo de parque tecnoldgico ou conformidade
burocratica, mas sim imperativos estratégicos de sobrevivéncia, resiliéncia e competitividade em um
cenario econdémico digital e globalizado. Foi demonstrado, através da revisdo narrativa de literatura
e da analise conceitual aprofundada dos paradigmas arquiteturais, que a manutencdo inercial de
arquiteturas monoliticas obsoletas representa um risco sistémico inaceitavel e crescente, tanto pela
Gtica da ineficiéncia operacional e custos de manutengdo insustentaveis, quanto pela perspectiva
critica da seguranca cibernética, da integridade dos dados e da conformidade regulatéria exigida pelos
orgdos fiscalizadores. A gestdo de processos gerenciais, quando instrumentalizada pela anélise de
negacios profissional e pela tecnologia da informacdo de ponta, fornece o arcabougco metodoldgico
necessario para decompor a complexidade dos sistemas antigos e reconstrui-los sobre bases
modernas, ageis, escalaveis e auditaveis.

A implementacdo estratégica de Robotic Process Automation (RPA) revelou-se, ao longo da
andlise detalhada, como uma ferramenta tatica de poténcia extraordinaria para a transicdo digital
suave e eficiente. Ao automatizar a "camada de colagem" entre sistemas dispares e eliminar o trabalho
manual repetitivo, 0 RPA néo apenas gera eficiéncias de custo imediatas e libera o precioso capital
humano para atividades analiticas nobres, mas também atua como um vetor poderoso de compliance
e auditoria, garantindo matematicamente que as regras de negocio e politicas institucionais sejam
executadas com precisdo, consisténcia e rastreabilidade total. Contudo, a tecnologia por si sO é
insuficiente e perigosa se ndo for gerida adequadamente; sua eficcia e seguranca dependem
umbilicalmente de uma governanca rigorosa que evite a proliferacdo descontrolada de robds nédo
gerenciados (Shadow RPA) e garanta o alinhamento estrito com a arquitetura de seguranca da
informac&o e os objetivos de negdcio.

A governanca de Tl e a protecdo de dados emergiram nesta investigacdo como os pilares de
confianca e legitimidade sobre os quais o sistema financeiro digital moderno se sustenta. Em um
cenario de ameacas cibernéticas sofisticadas, persistentes e globais, e de regulacdes de privacidade
de dados cada vez mais estritas e punitivas (como a LGPD), a capacidade institucional de demonstrar
controle efetivo, monitoramento continuo e resposta incidente rapida é tdo vital para a reputacdo e a
continuidade do banco quanto a sua propria solvéncia financeira e liquidez. A arquitetura de
microsservicos e a integracdo via APIs padronizadas, discutidas no ambito do alinhamento
estratégico, provaram ser os habilitadores técnicos fundamentais que permitem aos bancos

tradicionais competirem em velocidade, flexibilidade e inovagdo com as fintechs nativas digitais,
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viabilizando novos modelos de negdcio colaborativos e abertos como o0 Open Finance e o Banking

as a Service.

Ademais, a pesquisa evidenciou de forma contundente e transversal que o fator humano, a
cultura organizacional e a lideranca sdo determinantes absolutos no sucesso ou fracasso da
modernizacdo tecnoldgica. A figura do Analista de Negocios Sénior e do Gestor de Processos
destacou-se como o elemento aglutinador e tradutor capaz de conectar os dialetos técnicos da
engenharia de software com as necessidades comerciais e regulatorias do negocio, mediando conflitos
de prioridade e alinhando expectativas de entrega. A adocdo de metodologias ageis e a cultura
DevOps ndo sdo apenas mudangas procedimentais de trabalho, mas transformacdes profundas de
mindset que exigem lideranca visionaria e visdo estratégica de longo prazo. A capacitacdo continua
das equipes, a retencdo de talentos e a gestdo do conhecimento tacito e explicito sdo essenciais para
evitar que a modernizacdo tecnolodgica resulte apenas em uma nova geracao de sistemas legados
incompreensiveis e ingovernaveis no futuro proximo.

A andlise da evolucdo dos sistemas bancarios demonstrou que a tecnologia ndo é um fim em
si mesma, mas um meio poderoso para alcancar eficiéncia, seguranca e satisfacdo do cliente. A
modernizacao deve ser encarada como uma jornada continua e ndo como um destino estatico. As
instituicdes que compreendem essa dindmica investem ndo apenas em software e hardware, mas em
inteligéncia de processos, arquitetura corporativa e governanca de dados. A capacidade de orquestrar
ecossistemas complexos, integrando sistemas legados robustos com novas tecnologias digitais, define
a agilidade e a resiliéncia da instituicdo financeira. O equilibrio entre a inovacdo disruptiva e a
estabilidade operacional é o desafio constante que exige uma governanca madura e uma gestéo de Tl
alinhada aos propdsitos do negaécio.

Outro ponto crucial levantado pelo estudo é a interdependéncia entre a modernizagao
tecnoldgica e a sustentabilidade econémica das instituicdes financeiras. A reducéo do custo total de
propriedade (TCO) dos sistemas de TI, alcancada através da desativacdo de mainframes caros, da
automacdo de processos manuais e da migragdo para a nuvem, libera recursos financeiros para
investimentos em inovacdo e novos produtos. A eficiéncia operacional gerada pela tecnologia
moderna permite que 0s bancos oferecam servi¢os mais competitivos, com tarifas menores e melhor
experiéncia para o usuario, garantindo sua relevancia em um mercado cada vez mais comoditizado e
disputado. A analise de negocios fornece as métricas e os estudos de viabilidade necessarios para
priorizar esses investimentos e demonstrar o retorno para 0s acionistas.

Conclui-se, portanto, com base em todo o exposto e argumentado, que o futuro das
institui¢cdes financeiras reside inequivocamente na sua capacidade de orquestrar uma metamorfose
continua, governada e inteligente, onde a tecnologia é fluida, os processos sao otimizados e a

governanca é onipresente. A convergéncia epistemologica, técnica e pratica entre a Ciéncia da
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Computacdo, a Administracdo de Empresas e a Engenharia de Processos forma o arcabouco

intelectual necessario para enfrentar os desafios complexos do século XXI. As organizagdes que
logram éxito em integrar a robustez e a confiabilidade do legado com a agilidade e a inovacdo do
digital, sob a égide de uma governanca ética, transparente e eficiente, ndo apenas sobrevivem as
turbuléncias do mercado, mas lideram a redefini¢do do sistema financeiro global. A modernizacéo é,
em ultima analise, um processo continuo de adaptacdo evolutiva, guiado pela inteligéncia analitica

humana e potencializado pela forca bruta da automacéo digital.
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