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RESUMO

A problematica resultante da separacdo entre propriedade e controle do capital é
direcionada, nesta pesquisa, para o nivel operacional e considera o fundamento
assimetria da informacéo. Este estudo analisou como a Governanca de Tecnologia
da Informacéao (GTI) pode contribuir para reduzir problemas de agéncia. A relagéo
de agéncia foi delimitada entre diretores (principal) e gerentes (agente) das areas
Administrativa e Comercial. Trata-se de uma pesquisa descritiva, com abordagem
qualitativa, desenvolvida por meio de um estudo de caso Unico em uma industria
sediada no estado do Rio Grande do Sul. Os principais resultados indicam que o0s
problemas de agéncia nao se limitam a informacdes e agdes ocultas no ambiente
pesquisado, mas, também, se devem a fragilidades nos recursos e fluxos de
informacbes que suportam o0s processos de delegacdo e monitoramento de
atividades entre diretores e gerentes. As principais contribuicbes da GTI para reduzir
o problema de agéncia associam-se, prioritariamente, ao alinhamento entre a Tl e os
objetivos do negdécio, nos processos de planejamento, construcdo, entrega e
monitoramento de servicos de TI. Estas visando a padronizar processos de negocio

e a reduzir a dependéncia humana nas etapas dos mesmos.

Palavras-Chave: Governanca de Tecnologia da Informagéo; Problema de Agéncia;

Assimetria da Informacao; Processos de TI; Cobit 5.



ABSTRACT

The resulting separation issues of ownership and control of capital is directed in this
research to the operational level and considers the foundation asymmetry of
information. This study examined how the Information Technology (IT) Governance
can help reduce agency problems. The agency relationship was established between
directors (principal) and managers (agent) of the Administrative and Commercial
areas. It is a descriptive research with a qualitative approach, developed through a
unique case study in an industry based in the state of Rio Grande do Sul. The main
results indicate that agency problems are not limited to information and hidden
actions the researched environment, but also are due to weaknesses in resources
and information flows supporting the delegation process and monitoring activities
among directors and managers. The main contributions of the IT governance to
reduce the agency problem are associated primarily to the alignment between IT and
business objectives in the planning, construction, delivery and monitoring of IT
services. It seeks to standardize business processes and reduce human dependence

on the steps of the same.

Keywords: Information Technology Governance, Agency Problem, Information
Asymmetry, IT processes, COBIT 5.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

A expansdo socioecondémica organizacional vem se caracterizando por
dificuldades no que se refere a gestao e controle, principalmente em economias com
separacdo entre propriedade e controle do capital (MORCK; STEIER, 2005). A
separacdo da propriedade oportuniza a insercdo de individuos ndo detentores do
capital nas organizacdes para atender a expansao e a complexidade das atividades.
Este movimento no ambito do poder decisorio aponta para mudancas necessarias
no formato de gestdo das organizagbes, ou seja, no sistema de Governanca
Corporativa (GC) (MIGLANI; AHMED; HENRY, 2015).

A GC tem evoluido para atender e gerir as organizacfes, adequando-se as
particularidades de cada sociedade, com o principal objetivo de proteger os direitos
das partes interessadas (SALTAJI, 2013). A difusdo da GC resultou, principalmente,
de uma série de fatores que pressionam mercados produtivos e de capitais para
praticas e padrdes internacionalmente dominantes, os quais buscam garantir a
transparéncia, diminuir a assimetria da informacdo e minimizar conflitos sociais
(ROSSONI; MACHADO-DA-SILVA, 2010). A GC comporta, em sua estrutura, a
Governanca de Tecnologia da Informacgéo (GTI), uma &rea de estudos com menos
de duas décadas que tem evoluido a partir da Tecnologia da Informacao (TI)
orientada para os negocios (OROZCO; TARHINI, 2015).

O tema da GTI inseriu-se e veio ganhando propor¢cdo no tema de GC a partir
de escéndalos corporativos financeiros ocorridos no inicio da década de 2000 e,
anos mais tarde, em 2008, os quais passaram a exigir das organizagcbfes mais
transparéncia (TEODORO; PRZEYBILOVICZ; CUNHA, 2014). A énfase da
governanca voltou-se para a responsabilidade e o controle, sendo transferida,
também, para a GTIl. Conforme Debreceny e Gray (2013), a GTI exerce a importante
funcdo de avaliar e orientar o uso da Tl no meio organizacional, com a principal
finalidade de alinhar objetivos de negdcios aos de TI.

Para Kerr e Murthy (2013), o relevante papel que a Tl vem desempenhando
no meio organizacional, publico ou privado, é visivel no suporte e registro de grande
parte das transacdes. Haes e Van Grembergen (2015, p. 1), por sua vez,

complementam que a TI “tornou-se crucial no suporte, crescimento e
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sustentabilidade das organiza¢fes”, as quais, cada vez mais, sédo dependentes da
TI. A crescente importancia desta area acarreta em uma reflexdo sobre questdes
vinculadas ao valor que a mesma agrega para a organizacdo e seus produtos,
fazendo com que os temas relacionados a tomada de decisdo na area de Tl e GTI
sejam mais frequentes em ambientes académicos e corporativos (MENDONCA et
al., 2013).

A GTI é definida por Weill e Ross (2006, p. 2) como “a especificacdo dos
direitos decisérios e do framework de responsabilidades”, ou seja, ela identifica
quais decisbes devem ser tomadas e quem deve tomé-las nas organizagfes, de
maneira a estimular comportamentos desejaveis no uso da TI. Complementam
Fernandes e Abreu (2014, p. 15) que o principal objetivo da GTI é “alinhar a Tl aos
requisitos do negocio, assim como a garantia da continuidade dos servicos e a
minimizagdo da exposicdo do negoécio aos riscos de TI”. Estes representam o
impacto negativo do exercicio de uma vulnerabilidade (ALVES, 2015).

Na visdo de Weill e Ross (2006), as organizacdes administram muitos ativos,
como pessoas, recursos financeiros, instalagdes e o relacionamento com clientes e
fornecedores. Contudo, a informacdo e as tecnologias que coletam, armazenam e
disseminam dados podem ser os ativos mais complexos de se administrar. Laffont e
Martimort (2001) identificaram que empresarios, na tentativa de alinhar os objetivos
de seus membros administrativos com a maximizacao do resultado, depararam-se
com o problema de gerenciar o fluxo de informacdes nas empresas. Por
conseguinte, entende-se que as fragilidades neste fluxo possibilitam a existéncia do
problema de agéncia.

Este ultimo é abordado por Jensen e Meckling (1976) como o problema de
relacionamento entre agentes nas trocas econdmicas, 0s quais ocorrem quando
individuos chamados de agentes (administradores) sdo contratados para representar
individuos chamados de principais (proprietarios), e, assim, o bem-estar do principal
passa a sofrer influéncia das decisdes tomadas pelo agente. Os mesmos autores
salientam que a separacédo entre propriedade e controle do capital, acompanhada da
divisdo do trabalho por diferentes agentes, com papéis distintos no processo
decisorio, oportuniza a existéncia do problema de agéncia.

Laffont e Martimort (2001, p.12) complementam que a “delegacdo de uma
atividade a um agente que tenha objetivos diferentes do principal que a delega

torna-se problematica na presenca de informacdes assimétricas sobre o
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desempenho do agente”. Para Arrow (1985), a assimetria da informac&o apresenta-
se pela discussédo sobre duas fontes principais de problemas de agéncia: a selecéo
adversa (informacdo oculta) e o risco moral (acdo oculta). A assimetria da
informacéo pode impedir a alocacao eficiente de recursos pelo fato de a informacao
nao ser de conhecimento comum entre principal e agente (LAFFONT; MARTIMORT,
2001).

No entendimento de Saam (2007, p. 827), “o principal precisa de informacdes
sobre o processo que influenciou o desempenho do trabalho do agente em seu
ambiente”. Por conseguinte, Eisenhardt (1989) j4 acrescentava que, quando o
principal tem informacdes para verificar o comportamento do agente, é mais
provavel que o este se comporte de acordo com os interesses do principal.

Diante disso, a GTI busca estabelecer processos pelos quais 0s objetivos da
entidade que tenham impacto em Tl sejam acordados, dirigidos e controlados.
Segundo a Information Systems Audit and Control Association - ISACA (2012), a GTI
busca garantir que as necessidades, condicdes e opcdes das partes interessadas
sejam avaliadas, a fim de determinar objetivos corporativos acordados e
equilibrados. Estes requisitos visam a um comportamento desejavel da Tl em
relacdo aos objetivos do negdcio, dispondo um adequado fluxo de informagdes para
0S usuarios e partes interessadas nas organiza¢des (WEILL; ROSS, 2006).

1.2 DELIMITACOES DO TEMA

Alguns pontos devem ser destacados como forma de delimitacdo do tema
desta pesquisa, sendo um deles a abordagem da relagédo de agéncia limitada ao
ambito operacional (EISENHARDT, 1989). Neste nivel, é possivel que haja
informacdes assimétricas entre principal e agente que fundamentem a existéncia do
problema de agéncia. Um segundo ponto diz respeito a delimitacdo do ambiente de
pesquisa com as areas Administrativa e Comercial, selecionadas prioritariamente
pela interacdo direta com o publico externo (organizacbes). Neste contexto, o
principal possui certa dependéncia do agente, pois nem sempre acompanha todas
as atividades delegadas a ele e, consequentemente, pode nao dispor de informacdes
completas.

Cabe mencionar que a analise do problema de agéncia teve como foco a

delegacdo e o monitoramento de atividades (objetivos, metas) do principal para o
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agente, por meio de um processo de negdcio. A abordagem da pesquisa limita-se ao
fundamento do problema de agéncia assimetria da informacé&o. Os termos utilizados
na pesquisa foram definidos, conforme Jensen e Meckling (1976), Arrow (1985),
Saam (2007) e Linder e Foss (2015), da seguinte maneira:

Principal : individuo que delegou a responsabilidade para o agente.
Representado nesta pesquisa pelos diretores das areas Administrativa e Comercial.

Agente : individuo que recebeu a delegacao de responsabilidade do principal.
Representado nesta pesquisa pelos gerentes e coordenadores das areas
Administrativa e Comercial. No decorrer da pesquisa 0s termos “gerentes” e
“coordenadores” serdo representados apenas pelo termo “gerentes”.

Relacdo de agéncia : ocorre entre principal e agente, ou seja, quando o
principal emprega um agente para desempenhar algum servico em seu interesse.
Nesta pesquisa é analisada sob dois formatos: diretor x gerente e diretor x
coordenador, em que O primeiro representa o principal e o segundo, o agente,
respectivamente.

Problema de agéncia : nesta pesquisa € fundamentado na assimetria da
informacgédo em atividades delegadas do principal para o agente, bem como em seu
posterior monitoramento. O problema de agéncia reduz o bem-estar do principal pelo
fato de o agente ndo agir como se o estivesse maximizando. Nesta pesquisa, tal
problematica e seus aspectos de governanca sao direcionados ao nivel operacional.

Assimetria da informacdo : € avaliada sob o enfoque da selecdo adversa
(informacéo restrita ao agente e oculta para o principal) e do risco moral (agédo do
agente oculta para o principal). A assimetria da informacao representa informacoes
desiguais entre principal (diretores) e agente (gerentes).

Nesta pesquisa, a relacdo de agéncia limita-se a dois tipos de individuos que
a compOem, sendo requisito fundamental que as atividades do agente sejam
subordinadas diretamente ao principal. Nao faz parte da abordagem deste estudo
avaliar relacdes de agéncia complexas, ou seja, que envolvam mais de um agente
elou principal. Outra limitacdo ocorre pelo fato de ndo se contemplar o efeito da
relacdo de agéncia entre dois ou mais principais e/ou entre dois ou mais agentes.
Conforme Linder e Foss (2015, p. 29), a limitagcdo dos modelos de pesquisa a
apenas um numero restrito de individuos na relacdo de agéncia € necessaria para

manter a complexidade do modelo a um nivel administravel.
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O foco desta pesquisa foi, prioritariamente, as areas Administrativa e
Comercial, conforme apresentadas na Figura 1, com a oportunidade de insercéo de
determinadas relacdes de agéncia da area de Operacdes. As relacbes de agéncia

foram estabelecidas nas setas que ligam as areas aos setores.

Figura 1 — Ambiente de pesquisa.

CONSELHO DE
ADMINISTRACAD

CEO

[ COMERCIAL ADMINISTRATIVA }

——

- 4"‘ h\
f \

. o
SetDrEl Wil
L
Agente

Fonte: Elaborado pelo autor.

-——

A pesquisa abordou problemas de agéncia que emergem com a existéncia de
informacdes assimétricas entre diretores e gerentes das areas Administrativa e
comercial, estes avaliados prioritariamente sob as vulnerabilidades da Tl nos
processos de negdcio. Utilizou-se um modelo construido a partir do framework Cobit
5 para avaliar o nivel de maturidade dos processos de Tl, bem como os aspectos
que caracterizam a GTI na empresa. O Cobit 5 € um framework de GTI que possui
aderéncia ao enfoque de negdcios, o qual foi integrado a fundamentacao tedrica da
assimetria da informacéo para atender ao problema desta pesquisa.

Na proxima secao, serd apresentado o problema de pesquisa.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Em vista da relevancia da Governanca de Tecnologia da Informacéo (GTI)

para estruturar processos de negocio suportados por Tecnologia da Informacéo (TI)
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e a natureza do problema de agéncia, fundamentada pela assimetria da informacéao
entre principal e agente, o problema de pesquisa € assim definido: como a
Governanca de Tecnologia da Informacéao pode contribuir para reduzir problemas de
agéncia? Esta pesquisa foi investigada no nivel operacional de uma industria grafica

sediada no estado do Rio Grande do Sul.

1.4 OBJETIVOS

Os objetivos estdo divididos em geral e especificos. O objetivo geral esta
relacionado ao resultado da pesquisa. Ja os objetivos especificos possuem carater

instrumental, especifico, atendendo as diferentes fases da pesquisa.

1.4.1 Objetivo Geral

Para responder a questado de pesquisa, foi desenvolvido o seguinte objetivo:
analisar como a Governanca de Tecnologia da Informacdo (GTI) pode contribuir
para reduzir problemas de agéncia considerando o fundamento assimetria da

informagao.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sdo compostos por:

a) Analisar processos de negdcio e seus fluxos de informacdes.

b) Identificar os principais problemas de agéncia envolvendo assimetria da
informacéo no nivel operacional (entre diretores e gerentes).

c) Analisar processos de Tecnologia da Informacéao (TI).

d) Analisar processos de negocio e processos de Tl em conjunto com 0s
principais problemas de agéncia identificados no nivel operacional.

1.5 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

A pesquisa trata de uma lacuna existente na literatura que aborde, em
conjunto, a Governanca de Tecnologia da Informacdo (GTI) e o problema de
agéncia, bem como aspectos de governanca corporativa no nivel operacional. Aliado
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a isso, o ambiente organizacional como um todo tem demandado, de forma
crescente, informacdes que possam contribuir com atividades de gestao e controle.
Nesse ambiente, conforme ISACA (2012, p. 15), “a Tl esta cada vez mais avancada,
tornando-se pervasiva has organizacdes e nos ambientes sociais, publicos e
corporativos”. Como consequéncia, este tema encontra-se presente em ambientes
cientificos e organizacionais.

A pesquisa justifica-se pelos problemas de agéncia que possam ser gerados
no nivel operacional, os quais impecam o alcance dos resultados esperados pela
empresa. Isso porque problemas de agéncia ndo sdo, necessariamente, gerados
exclusivamente na relagéo entre administradores e acionistas. Conforme os autores
Jensen e Meckling (1976), Eisenhardt (1989) e Laffont e Martimort (2001), o
problema de agéncia pode estar presente em qualquer delegacdo de
responsabilidade que exija esforgo cooperativo, tanto em ambientes internos como
externos das organizagoes.

O problema de agéncia no meio organizacional tem afetado o desempenho de
organizacdes publicas e privadas, resultando em significativos impactos financeiros.
Fernandes e Abreu (2014) afirmam que, em virtude de escéandalos corporativos
envolvendo fraudes no passado e de marcos regulatérios externos, como Sarbanes-
Oxley, Acordo da Basileia Il e resolugcbes do Banco Central, tem-se incorporado
maior complexidade para a gestdo da Tl no sentido de melhorar a transparéncia no
meio organizacional.

Para Haes, Van Grembergen e Debreceny (2013), enquanto a TI
desempenha um papel importante na mitigagdo de riscos corporativos, tecnologias
da informacdo também criam riscos. Estes incluem perdas monetérias, reducao da
capacidade operacional e, particularmente, diante de um mundo cada vez mais
conectado, perdas de reputagdo da organizacdo. Segundo Alves (2015, p. 50),
apesar de o processo de tomada de decisbes em Tl estar estruturado nas empresas,
nao € bem definida a sua relacdo com a lideranca formal dentro das mesmas.

Em cenarios que comportaram acdes oportunistas (fraudes), identificou-se a
existéncia de sistemas de informagdes ineficientes, 0s quais ndo asseguravam a
informagéo e o seu controle para todas as partes interessadas (HERATH; HERATH,
2014). Agentes, por possuirem informacdes privilegiadas, restringiram-nas da posse
do principal, interferindo no desempenho geral da organizacdo. Para minimizar o

problema de agéncia, € preciso impor algumas restricbes aos comportamentos de
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interesse individual e incentivar o comportamento de interesse coletivo, que leva a
cooperacao. Este tema € analisado nesta pesquisa em conjunto com a Tl.

Para representar o conjunto de trabalhos desenvolvidos sobre os temas GTl e
Problema de Agéncia, foram selecionados quatro sites especializados em artigos
cientificos. As pesquisas realizadas por meio de palavras-chave limitam-se ao
contetudo apresentado no titulo dos trabalhos e néo tiveram restricdo de datas,

sendo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 — Resultado das pesquisas por palavra-chave.

BASES PESQUISADAS

EBSCO | Science | Periddico | Emerald
Host! Direct? | Capes® | Insights

PALAVRAS-CHAVE DAS PESQUISAS

“information technology governance" 24 12 37 4
"Agency Theory" 215 51 236 29

"Agency Problem" 41 56 51 3

"information technology" e "Agency Theory" 2 1 3 -

"information technology " e "Agency Problem - - - -

Fonte: Sites pesquisados.

Identificou-se, por meio da pesquisa bibliografica, um conjunto consideravel
de artigos sobre GTI, Teoria de Agéncia e Problema de Agéncia, temas que
compdem a base desta pesquisa. Porém, tal disponibilidade reduz-se
significativamente quando os termos Teoria de Agéncia e Problema de Agéncia séo
combinados com o tema TI para a obtencdo de trabalhos, o que demonstra a
escassez de registros voltados ao tema aqui proposto. A proxima se¢do contempla a

revisao de literatura que fundamentou esta dissertacao.

1 https://www.ebscohost.com/ 3 http://www.periodicos.capes.gov.br/
2 http://www.sciencedirect.com/ 4 http://www.emeraldinsight.com/
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura esta estruturada em duas sec¢fes. A primeira apresenta
os temas Teoria de Agéncia, Relacdo de Agéncia e Problema de Agéncia. Na
segunda secdo, contemplam-se o tema Governanca de Tecnologia da Informacéo
(GTI) e o framework tecnoldgico Cobit 5, sendo este dltimo um modelo para a

governanca e gestao corporativa de TI.

2.1 TEORIA DE AGENCIA

O estudo sobre a teoria de agéncia foi impulsionado pelo trabalho seminal de
Coase (1937), o qual aborda o motivo da existéncia da firma e/ou organizacao. Esta
compde um sistema de relagbes dependentes da direcdo de um empreendedor para
coordenar transacoes, tratar de riscos e incertezas de mercado e administrar
operacdes (COASE, 1937).

Berle e Means (1932) ja fundamentavam um formato de estrutura da firma
com propriedade separada do controle. Estes autores evidenciaram uma correlagéo
positiva entre propriedade pulverizada e tamanho da firma e entre pulverizacao e
desempenho da firma, preconizando as implicacfes da separacao entre propriedade
e controle do capital. O crescimento da unidade industrial veio acompanhado de
uma dispersdo de sua propriedade e uma parcela importante da riqueza individual
passou a ser constituida por interesses em grandes organizacoes.

Para Camargos e Coutinho (2008), estas organizacdes passaram a buscar a
adesao de novos investidores, na tentativa de superar barreiras financeiras que
dificultavam o seu desenvolvimento. A visdo da estrutura de propriedade
apresentada por Berle e Means (1932) separou a pessoa do proprietario e
usufrutuario da pessoa que administra a organizacéo. A propriedade passou, entao,
a ndo ser mais resultado do esfor¢co ou da escolha individual.

Segundo Jensen e Meckling (1976) e Fama e Jensen (1983), em ambientes
com separacdo entre propriedade e controle do capital, as organizacdes, em sua
grande maioria, ndo passam de ficcOes legais, as quais atuam como um ponto de
conexao para um conjunto de relacdes contratuais entre individuos. A existéncia de

contratos, formais e informais, especificam os direitos de cada agente na
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organizacéo, seus critérios de desempenho, como serdo avaliados e as funcdes de
recompensa a que estarao submetidos (FAMA; JENSEN, 1983).

Cabe ressaltar, conforme Segatto—Mendes (2001), que a presenca de
contratos visando a preservar interesses das partes interessadas nao garante o
alcance dos resultados esperados, pois tais contratos sao afetados por diversas
variaveis, como falhas, erros, omissfes, interesses divergentes e acdes
inesperadas. Linder e Foss (2015) atestam que o0s contratos podem estar
incompletos simplesmente devido ao conhecimento insuficiente a respeito de todas
as potenciais situagfes presentes ou possiveis a¢gdes futuras entre os envolvidos.

Nesse sentido, a teoria de agéncia foca na determinagdo de contratos 6timos
que regem a relacdo entre principal e agente, envolvendo, prioritariamente,
proprietarios e a alta administracdo; entretanto, ndo se limita a este nivel da
estrutura organizacional (EISENHARDT, 1988). Para Boe, Gulbrandsen e Sorebo
(2015, p. 376), a teoria de agéncia é considerada uma teoria onipresente que tem
sido aplicada a varios tipos de relacionamentos e, explica arranjos de transacoes
entre partes com interesses proprios com 0s objetivos incongruentes na presenca de
incerteza.

Saam (2007, p. 826) lembra que “nos ultimos anos a teoria de agéncia tem
sido aplicada na andlise de dominios de investigacao tdo diversos como a estrutura
da empresa”. Conforme Eisenhardt (1988), a Teoria de Agéncia tem por objetivo
explicar o relacionamento entre o principal, que delega uma atividade, e o agente,
que a executa em seu nome.

A partir da separacao entre propriedade e controle do capital, oportunizou-se
o0 surgimento de problemas de agéncia no meio organizacional, ao passo que 0
poder decisério migrou do empreendedor-proprietario para administradores sem
participacdo na propriedade (FAMA; JENSEN, 1983). Complementa Saltaji (2013)
gue a teoria de agéncia trouxe desafios significativos nos regulamentos de empresas
no contexto atual. Em complemento a este tema, a proxima secao apresenta a

relacdo de agéncia.

2.1.1 Relacéo entre Principal e Agente

A relagéo entre principal e agente é representada por uma relacdo contratual
de agéncia, definida por Jensen e Meckling (1976, p. 310) como:
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um contrato sob o qual uma ou mais pessoa (o principal (is)) emprega uma
outra pessoa (0 agente (s)) para desempenhar algum servico em seu
interesse, o qual envolve a delegacdo de algum poder de decisédo ao
agente. Se ambas as partes da relacdo forem maximizadoras de utilidade
individual, entdo existe uma boa razdo para acreditar que o agente nem
sempre agira de acordo com os interesses do principal.

A esséncia na relacao de agéncia é garantir que o agente atue de acordo com
os interesses do principal (SAAM, 2007). Para isso, conforme Eisenhardt (1988, p.
489), o “relacionamento entre principal e agente deve refletir uma estrutura eficiente
de sistemas de informacao que facilitem o monitoramento inerente a natureza de um
trabalho”. Complementa que, em ambientes com frageis controles, uma maneira de
minimizar o problema de agéncia é investir em sistemas de informagcdo para o
monitoramento, a fim de avaliar o desempenho das atividades do agente.

No entanto, Saam (2007, p. 828) afirma que “sistemas de informacdo para
monitoramento perfeitos séo irrealistas, 0s quais muitas vezes nao sao eficientes”.
Ainda, estes tém de ser complementados por sistemas de incentivos, conforme a
mesma estudiosa. Ja apontava Eisenhardt (1989) que sistemas de informacéo para
monitoramento podem conter agentes oportunistas, uma vez que informam o
principal sobre o que o agente esta fazendo. Neste caso, é provavel que os sistemas
de informagé&o inibam agentes oportunistas pelo fato de perceberem que eles nao
podem enganar o principal.

Segundo Rocha et al. (2012, p. 3), com “o desenvolvimento econdémico e,
consequentemente, o crescimento das empresas, o processo de funcionamento das
organizacdes tornou-se complexo”, necessitando de controles adicionais. Conforme
Segatto-Mendes (2001, p. 18), “é necessario criar incentivos atrelados ao esfor¢o do
agente de modo que a remuneracédo do trabalhador fosse maior quando seu esforco
fosse maior”.

Arrow (1985, p. 46), por sua vez, ja acrescentava que “novas possibilidades
para incentivos surgem quando existem muitos agentes para um unico principal e/ou
relacdes repetidas entre agentes e principal”. Para o autor, confrontar os resultados
dos agentes seria uma base para remuneracao. Ja Laffont e Martimort (2001, p. 15)
asseguram que “o principal ndo deve se preocupar apenas com incentivos
individuais, mas também sobre incentivos do grupo de uma organizacdo”. Segundo
Saam (2007, p. 828), sistemas de incentivos sédo solucdes tipicas para resolver

problemas com informacdes assimétricas que fazem emergir o problema de agéncia.
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Segatto-Mendes (2001) entende que o problema de agéncia fundamenta-se,
prioritariamente, na questdo da informacdo assimétrica, ocasionada pela
dependéncia de acbes de individuos. O autor menciona, ainda, a importancia de
conhecer o grau de assimetria informacional nas organizacdes, devido a dificuldade
de observar o ambiente como um todo, o que gera condi¢cdes para informacoes
desiguais na relacao de agéncia.

Em ambientes com separacéo entre propriedade e controle do capital, ndo &
uma surpresa identificar relacédo direta com o problema de agéncia, e a questao de
induzir um agente a se comportar como se ele estivesse maximizando o bem-estar
do principal, é relativamente geral, podendo estar presente em qualquer organizacao
e em qualquer nivel organizacional que demande esforcos cooperativos (JENSEN;
MECKLING, 1976).

O problema de agéncia e seus fundamentos a partir da relagdo principal e

agente sdo apresentados na proxima secao.

2.1.2 Problema de Agéncia

Para Jensen e Meckling (1976), o problema de agéncia emerge quando as
partes que deveriam estar executando uma atividade em cooperacdo possuem
objetivos e visbes distintas sobre a divisédo e suas recompensas. Na concepcéo de
Eisenhardt (1989, p. 62), o “problema de agéncia surge quando os desejos ou
objetivos do principal e agente se conflitam e é dificil ou caro para o principal
verificar o que o agente esta realmente fazendo”.

Neste sentido, o problema de agéncia surge quando o agente ndo maximiza o
bem estar do principal, ou seja, ndo atua conforme o interesse deste ultimo. Outros
autores, a exemplo de Eisenhardt (1989), Laffont e Martimort (2001), Segatto—
Mendes (2001), Saam (2007) e Linder e Foss (2015), entendem que a origem do
problema de agéncia fundamenta-se em conflitos de interesse, aversao ao risco e
assimetria da informacéo entre principal e agente, apresentados a seguir.

- Conflito de interesse — emerge quando individuos com diferentes objetivos
e visbes de recompensa sdo engajados em um esforco cooperativo (JENSEN;
MECKLING, 1976). De acordo com Eisenhardt (1989), o conflito de interesse surge
guando um individuo demonstra interesse secundario no resultado de uma

determinada acdo, sendo este oposto ao de outro individuo. Saam (2007, p. 828)
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considera que “ambos, principal e agente, querem maximizar sua utilidade
individual”.

- Aversao ao risco - surge quando o principal e o agente possuem diferentes
capacidades de absorcdo de riscos e assumem niveis distintos de tratamento
(EISENHARDT, 1989; SAAM, 2007). A aversao ao risco ocorre quando um agente
esta sujeito a uma quantidade significativa de riscos e ndo esta disposto a assumi-
los, ou seja, quando ha relutadncia de um agente para aceitar um negocio com um
retorno incerto (LAFFANT; MARTIMORT, 2001).

- Assimetria da informagdao - faz-se presente quando um agente econémico
possui mais informagcdes em comparagdo com sua contrapartida (AKERLOF, 1970).
Arrow (1985, p. 38) identificou que a “informacdo assimétrica apresenta-se pela
discusséo sobre duas fontes principais de problemas de agéncia, o risco moral e a
selecdo adversa”. Ambos os problemas (risco moral e selecdo adversa) podem
aparecer dentro de uma mesma relacdo de agéncia (LINDER; FOSS, 2015). As
duas fontes sdo apresentadas a seguir.

a) risco moral (moral hazard) esta relacionado com ocultar agbes (ex post),
ou seja, envolve situacdes onde as aglOes dos agentes ndo sao de conhecimento do
principal ou s&o muito custosas para serem observadas, devido ao fato de o primeiro
poder fazer observagfes que o segundo ndo pode, pois estd afastado do processo
(ARROW, 1985);

Segundo Segatto-Mendes (2001, p. 38), no risco moral, “a acdo do agente,
que estd oculta ao principal, envolve o esforco do agente”, e o principal ndo
consegue identificar o nivel real de esfor¢co aplicado no sentido de alcance de seus
interesses. Assim, o risco moral refere-se a falta de esforco por parte do agente, pois
este pode ndo ter se esforcado como foi acordado, fugindo de suas
responsabilidades (EISENHARDT, 1989).

Saam (2007, p. 828) complementa que a acgdo oculta ocorre depois da
contratacdo do agente, ja que “0 mesmo pode escolher entre diferentes acdes, optar
por trabalhar menos e fingir que trabalhou mais, pois ndo pode ser facilmente
avaliado pelo principal”’. Na presenca de um fator oculto e a sua aplicacdo de maior
ou menor esforgco pelo agente pode conduzir a tomada de acgbes favoraveis ou
prejudiciais ao principal (SEGATTO-MENDES, 2001).

b) selecdo adversa (adverse selection) — estd relacionada com ocultar

informacdes ou conhecimento oculto (ex ante), ou seja, representa o fato de os
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agentes possuirem informacges desconhecidas por parte do principal. O agente faz
observacdes que o principal ndo pode fazer e as utiliza na tomada de decisao; no
entanto, o principal ndo pode verificar se o agente usou a sua informacao da forma
gue melhor atenda aos seus interesses (ARROW, 1985, p.39);

Na visdo de Eisenhardt (1989), a selecdo adversa se refere a pouca
capacidade do agente. O argumento aqui é que o agente pode afirmar falsas
habilidades ou competéncias quando ele €& contratado. Neste caso, a selecao
adversa surge porque nao é possivel que o principal verifigue completamente essas
competéncias ou habilidades no momento da contragdo ou quando o agente esta
trabalhando.

A selecdo adversa representa o fato de agentes possuirem informacdes
privilegiadas e desconhecidas pelo principal ou cujos custos para obtencédo sejam
elevados (LAFFONT; MARTIMORT, 2001). Considerando que o agente faca uso das
informacdes para tomada de decisGes, o principal ndo detém instrumentos para
conferir se o agente as utilizou da melhor forma possivel frente a seus interesses
(SEGATTO-MENDES, 2001).

Akerlof (1970) considera que a presenca da assimetria da informacgéo entre
partes relacionadas em uma transagao econdmica contribui para a desonestidade. O
problema de agéncia fundamenta-se, principalmente, na questdo da informacao
assimétrica entre principal e agente, uma vez que a capacidade de observar o
ambiente ndo é completa, oportunizando ao agente um controle do tipo e
profundidade da informacao fornecida ao principal, com possibilidade de diferentes
niveis de informacéo (SEGATTO-MENDES, 2001).

Na visdo de Saam (2007, p. 827), a “assimetria da informacéo surge porque o
principal ndo pode monitorar as competéncias, intencdes, informacdes e acdes do
agente”, pois estao ocultas e podem ser monitoradas apenas com elevados custos.
Se 0 agente possui objetivos divergentes, mas nenhuma informacéo privada, o
principal pode propor um contrato que controle o agente e induza acfes deste ultimo
para seu proprio interesse. Porém, contratos possuem problemas de selecao
adversa e risco moral (EISENHARDT, 1989).

Para Laffont e Martimort (2001, p.289), o principal e as funcdes de utilidade
do agente sédo separaveis ao longo do tempo e as estruturas de informacdo podem

mudar a medida que o tempo passa, criando uma assimetria da informacéo natural
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entre principal e agente. Eisenhardt (1989) apresenta o ganho de experiéncia como
uma forma de reduzir a assimetria da informacé&o na relacéo de agéncia.

Considerando que a separacéo do capital dispde condi¢cdes para a existéncia
do problema de agéncia, o relacionamento entre principal e agente deve refletir um
sistema de informacdes estruturado e eficiente para gerenciamento de riscos e
custos associados, bem como ao controle de ag¢bes oportunistas do agente
(EISENHARDT, 1989). Sistemas de informacdo dao suporte ao principal, o qual
espera que o agente trabalhe com o melhor de seus esfor¢os, atendendo assim, as
suas expectativas (ROCHA et al., 2012).

Para facilitar o entendimento sobre o problema de agéncia, o Quadro 1
apresenta os principais temas relacionados no meio organizacional, indicando a

abordagem dos autores que formam a base tedrica deste estudo.

Quadro 1 — Temas relacionados ao problema de agéncia.
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i Risco moral X X X X X X X X X
{| Selecdo adversa X X X X X X X X
Custo de agéncia X X X | X X X X X X
Sistemas de incentivo e remuneracéo X X X X X X X X X
Monitoramento e controle X X X | X X X X X | X X X
Sistemas de informagé&o X X X X X

Fonte: autores citados.
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O Quadro 1 apresenta os principais temas identificados na revisdo de
literatura que relacionam-se ao problema de agéncia, a qual aproxima tal
problematica ao desenvolvimento da pesquisa. Dentre os temas identificados, a
assimetria da informacdo em conjunto com suas fontes selecdo adversa e risco
moral fazem parte da base do problema de agéncia desta pesquisa.

No tema “sistemas de informac&o”, observou-se a menor concentragdo nas
obras estudadas. Entretanto, Eisenhardt (1989) ja mencionava que uma maneira de
monitorar de forma eficiente 0 andamento de uma atividade delegada a um agente &
por meio de sistemas de informacéo, tais como sistemas de orcamento, relatérios de
processos, e niveis adicionais de gestdo. A fim de minimizar a ocorréncia do
problema de agéncia, faz-se necessaria a criacdo de mecanismos que reduzam a
assimetria da informacéo entre as partes envolvidas em uma transacgao.

Isso é necessario pois, segundo a analise de Sato (2007, p. 56), a teoria de
agéncia argumenta que a informacdo é naturalmente assimétrica entre principal e
agente e que, quando os conflitos de interesses existem, agente e principal podem
fazer uso de informacdes exclusivas e do poder de coercdo para influenciar
contratos que estejam demasiadamente favoraveis a uma determinada parte.

Na tentativa de superar problemas de agéncia, de acordo com Saltaji (2013),
os codigos de Governanca Corporativa (GC) tém a funcdo de assegurar 0S
interesses das partes interessadas. A estrutura da GC comporta a Governanca de
Tecnologia da Informacédo (GTI), que possui o papel de alinhar objetivos de negdécio
aos objetivos de TI, bem como governar a informagéo e tecnologias relacionadas,

assunto que é tratado na secao a seguir.
2.2 GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (GTI)

A crescente demanda por recursos tecnologicos no ambiente organizacional
tem demandado esfor¢os no sentido de desenvolver sistemas de Tl projetados para
suportar as atividades. A capacidade de capturar e reportar informagdes por meio de
recursos tecnoldgicos evoluiu durante as Ultimas décadas, a ponto de processos-
chave de negocios em muitas organizacbes estarem totalmente automatizados.
Enquanto a extragcdo, armazenamento e processamento de dados passam a ser

realizados em sistemas informatizados, controles e processos de Tl devem dispor
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informacdes que atendam as necessidades das partes interessadas na organizacao
(HERATH; HERATH, 2014).

A necessidade de estabelecer e validar a confianca com partes interessadas,
particularmente com os stakeholders, acelerou o desenvolvimento da governanca
em questdes vinculadas a Tl nas organizacfes (SAMPAIO; ROSA; PEREIRA, 2012).
Rubino e Vitolla (2014) acrescentam que a lei Sarbanes-Oxley (SOX), aprovada em
2002 pelo governo americano, representou uma importante iniciativa para
regulamentar a governanca no combate a aplicacéo fraudulenta da TI em processos
de gestdo no meio organizacional.

Embora as exigéncias especificas da SOX ndo discutam explicitamente a TI,
a profunda mudanca nos registros de negdécios de caneta e papel para a midia
eletrbnica tem implicacdes significativas para as praticas de Tl (HERATH; HERATH,
2014). Haes, Van Grembergen e Debreceny (2013, p. 309) enfatizam que “a SOX
deu um impulso importante para a ado¢do generalizada de métodos de Governanca
Corporativa (GC) no campo e na literatura académica”, possuindo, também,
interdependéncia com modelos de Governanca de Tecnologia da Informacéao (GTI).

A crescente importancia da Tl para alcancar objetivos empresariais,
juntamente com a tensao inerente ao alinhamento de negécios com a TI, levou a um
reconhecimento da importancia da fixagcdo de metas de Tl, bem como de direitos de
decisdo em nivel de governanca (HAES; VAN GREMBERGEN; DEBRECENY, 2013;
JAIRACK; PRANEETPOLGRANG; SUBSERMSRI, 2015). A GTI € uma &rea recente
de estudos no ambito da GC (OROZCO; TARHINI, 2015).

Para Rubino e Vitolla (2014, p. 324), a GTI é definida como a parte integrante
da GC que trata da gestdo de sistemas de Tl de uma organizacéo. O interesse das
organizacdes em GTI justifica-se pelo reflexo nas mudancas do papel da Tl dentro
das mesmas, que, como consequéncia, necessitam garantir o seu adequado
gerenciamento (LUNARDI et al. (2014).

Ha diferencas entre gestdo de Tl e Governanca de TI. A gestédo de Tl fornece
servicos para a gestdo operacional atual, enquanto a GTI possui uma maior
abrangéncia, com esfor¢os voltados para a realizacao e transformacgéo da TI, a fim
de atender as demandas atuais e futuras do negdcio. Rubino e Vitolla (2014, p. 325)
postulam que essa divisdo ndo significa que a gestdo de Tl seja menos importante
frente a GTI, pois aquela pode ser considerada um componente essencial desta

tltima.
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Sampaio, Rosa e Pereira (2012, p. 2) indicam que “o0 objetivo de todo
processo de GTI é estabelecer a infraestrutura adequada para que a organizagao
possa prover um servico de qualidade e com respeito ao seu negdécio”. Ja os autores
Bin—Abbas e Bakry (2014) abordam a GTI como um meio para utilizar, de forma
eficiente e eficaz, a Tl. Eles complementam que a gestdo do conhecimento na
conducdo da GTI tem a vantagem de explorar oportunidades e a sabedoria
cooperativa entre 0s usuarios.

Para melhor entendimento sobre a GTI, o Quadro 2 apresenta conceitos

sobre o tema.

Quadro 2 — Conceitos de Governanga de Tecnologia da Informacao (GTI).
(continua)

Autor Conceito

A GTI é o meio pelo qual uma organizagdo de TI é dirigida, tratando
de direitos de decisdo, responsabilidades e mecanismos de
monitoramento sobre pessoas, processos e tecnologias. Seu grande
Alves (2015, p. 51) objetivo é o alinhamento estratégico da Tl com o negdcio, a
avaliagdo e o gerenciamento de riscos da Tl e a melhoria continua,
otimizando os investimentos em pessoas, processos e tecnologias.

A GTI é uma parte integrante da governancga corporativa exercida
pela alta administracdo, supervisionando a definicdo e execucao de
processos, estruturas e mecanismos relacionados na organizacao
Haes e Van Grembergen | com T| que permitam tanto ao negécio como aos usuarios de TI
(2015, p.2) executarem suas responsabilidades, bem como na criagdo de valor
ao negdcio a partir da Tl habilitada para investimentos empresariais.

A GTI, como disciplina, busca o direcionamento da TI, para atender
ao negocio, e 0 monitoramento, para verificar a conformidade com o
direcionamento tomado pela organizacédo. A GTI deve: a) promover o
Fernandes e Abreu alinhamento da Tl ao negocio; b) promover a implantacdo de

(2014, p. 13) mecanismos que garantam a continuidade do negdécio contra
interrupc@es e falhas; c) promover compliace e gestéo de riscos € 0
alinhamento da Tl a marcos de regulagéo externa.

Teodoro, Przeybilovicze | Governanca de Tl € o termo usado para descrever a forma como as
pessoas responsaveis pela governanca de uma organizacao
Cunha (2014, p. 308) considerardo a Tl em supervisdo, monitoramento, controle e direcao.

Governanca de Tl é o componente do processo de governanca
Rubino e Vitolla (2014, p. corporativ_a que diz respeito a a;i\_/os de TI. Consiste_er[] estruturas
324) organizacionais, processos, politicas, padrbes e principios de TI
destinados a assegurar o alinhamento da estratégia de T| ao negdcio.

A governanca de Tl garante que as necessidades, condicdes e
opcbes das Partes Interessadas sejam avaliadas a fim de determinar
objetivos corporativos acordados e equilibrados, definindo a direcdo
Isaca (2012, p. 16) através de priorizagdes e tomadas de decisdo, e monitorando o
desempenho e a conformidade com a direcdo e os objetivos
estabelecidos.
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(concluséo)

Governanca de Tl € o conjunto estruturado de politicas, normas,
métodos e procedimentos destinados a permitir a alta administragao
o e aos executivos o planejamento, a direcdo e o controle da utilizacao
Acordao 2.308/2010 atual e futura de tecnologia da informac&do, de modo a assegurar, a
um nivel aceitavel de risco, eficiente utilizacdo de recursos, apoio
aos processos da organizacdo e alinhamento estratégico com os
objetivos desta ultima.

E o sistema pelo qual o uso atual e futuro da Tl s&o dirigidos e
ISO/IEC 38500: 2009 controlados. Governanca de Tl significa avaliar e direcionar o uso da
Tl para dar suporte a organiza¢do e monitorar seu uso para realizar
os planos de negdcio.

A Governanca de TI consiste no sistema responsavel pela
. distribuicdo de responsabilidades e direitos sobre as decisbes de TI,
Lunardi (2008, p. 38) bem como pelo gerenciamento e controle dos recursos tecnologicos
da organizacdo, buscando, dessa forma, garantir o alinhamento da
Tl com as estratégias e objetivos organizacionais.

GTI é a especificacdo dos direitos decisérios e do framework de
responsabilidades para estimular comportamentos desejaveis na
utiizacdo da TI. A GTI ndo consiste na tomada de decisbGes
especificas sobre a Tl — a administragdo ja faz isso -, mas determina
guem sistematicamente toma tais decisbes e contribui para elas.
Reflete principios mais amplos da governanca corporativa, ao
mesmo tempo em que se concentra na administracdo e utilizacdo da
TI, para concretizar metas de desempenho corporativo.

Fonte: estudos referenciados.

Weill e Ross (2006, p. 2)

Os conceitos do tema GTI associam-se, principalmente, ao alinhamento entre
a Tl e 0 negdcio, bem como a estruturacédo da informacéo que permeia 0 ambiente
organizacional. O estudo de Orozco e Tarhini (2015) identificou que o entendimento
unificado da Tl entre os niveis estratégicos e operacionais influenciou positivamente
na gestao de investimentos em Tl, ao passo em que a sua compressao, em ambos
0s niveis, beneficiou o processo de integracdo das atividades.

Quanto ao conceito de processo, para Alves (2015, p. 60), “pode ser definido
como uma seérie de acbes conectadas, atividades e mudancas, executadas por
agentes com a intencéo de satisfazer ou atingir um objetivo”. Ja em ISACA (2012),
verifica-se que processos tém propdsitos corporativos, claramente definidos para
existir, responséaveis, funcbes e responsabilidades definidas para execugdo, bem
CcOmo 0s meios para medir 0 seu desempenho.

O estudo de Jairak, Praneetpolgrang e Subsermsri (2015, p. 195) identificou
gue o sucesso para implementar a GTl é causado pelo ajuste fino na ligacdo de
estruturas, processos e mecanismos de relacionamento dentro da organizagdo. Os

autores acrescentam que diferentes organizagdes demandam solugdes distintas de
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GTI, pois o formato utilizado em um determinado ambiente pode ser inapropriado
para outro, especialmente quando a GTI é expandida e implementada sob diferentes
condi¢cBes econdmicas.

Teodoro, Przeybilovicz e Cunha (2014, p. 320), por sua vez, recomendam
alguns cuidados na implementagcdo da GTI “relacionados a comunicagdo clara do
que a GTI é, seus objetivos, como ela esta inserida no cotidiano dos individuos, que
passos e ferramentas serdo utilizados e o destino dos mesmos na organizacao”.
Nesse sentido, Alves (2015, p. 50) aponta que “a estrutura de tomada de decisdes
precisa ser compreendida na organizagdo, mostrando a partir de quais areas partem
as autorizagOes para investimentos em TI".

Resultado similar é verificado no estudo de Mendonca et al (2013), realizado
em empresas brasileiras, o qual identificou que € preciso tornar a GTI de facil
entendimento para implementacdo e utilizacdo, especialmente nas questbes de
equilibrio de riscos, controle de custos, contratos, pessoas € a transparéncia com
relacdo a quem toma as decisdes e de que forma o faz.

O estudo de Teodoro, Przeybilovicz e Cunha (2014), também realizado em
empresas brasileiras, investigou o que é preconizado pela GTIl e o que, de fato, é
implementado nas organizagfes, concluindo que a GTI esta fortemente ancorada
em mecanismos de processos e controles de TI, os quais fazem com que perca
valor na pratica profissional e na atuacdo dos profissionais de TI. Os autores
complementam que a énfase maior € no ambiente de TI frente ao seu
relacionamento com o restante da organizacéo.

A Tl ndo pode ser considerada apenas um fator de sucesso para as
operacoOes cotidianas, mas um facilitador fundamental para a melhoria da vantagem
competitiva (HAES; VAN GREMBERGEN; DEBRECENY, 2013). Conforme Weill e
Ross (2006), certas organizacbes prosperam a despeito de préticas deficientes de
Tl; todavia, a informacao e, consequentemente, a Tl sdo elementos importantes da
base de seus processos. Praticas deficientes de TI facilitam a existéncia de
problemas organizacionais, resultantes de tecnologias simples, tais como aplicativos
em planilha e controles paralelos, presentes com maior frequéncia em organizacoes
de pequeno e médio porte.

A consideravel dependéncia da Tl pelas organizacdes, quando atrelada a
processos de TI deficientes, gera meios e oportunidades para fraudes e acbes

indesejaveis (HERATH; HERATH, 2014). Pois, a informacdo permeia em qualquer



29

organizacédo e, por vezes, é o0 seu principal produto, sendo necessario manté-la em
funcionamento e bem governada (ISACA, 2012).

Para melhorar a protecdo dos stakeholders, organizagbes buscam centralizar
processos de TI, na tentativa de mitigar riscos, otimizar a alocacdo de recursos,
satisfazer usuérios, melhorar controles internos e aproximar a estratégia empresarial
ao uso de TI. Visto que a falta de alinhamento entre Tl e neg6cio pode aumentar a
probabilidade de desperdicios de recursos financeiros, insatisfacdo do usuario e
falhas em controle de seguranca (THOMPSON et al, 2014).

O bom uso da Tl promove importantes beneficios para as organiza¢des, como
economia de tempo em transacbes, reducdo de custos, melhor qualidade nos
servicos prestados, novas oportunidades e formatos de negocios, e melhora na
seguranca das transacfes (BIN-ABBAS; BAKRY, 2014). No entanto, o estudo de
Pang (2014) identificou a necessidade de os administradores participarem na GTI,
pois, por serem conhecedores do negdcio, podem auxiliar no direcionamento do uso
de recursos tecnolégicos em areas criticas e no formato estruturado para a
estratégia.

OrganizagOes bem-sucedidas reconhecem que a alta gestéo deve aceitar que
a Tl e seus processos é tao importante para 0s negocios como qualquer parte da
organizacdo (ISACA, 2012). Um modelo de avaliacdo de maturidade dos processos

de Tl disponivel na literatura da GTI € o Cobit, este tratado na proxima secéao.

2.2.1 COBIT

O COBIT (Control Objectives for Information Technology) € um framework de
GTI desenvolvido pela ISACA que contém um modelo para governancga e gestéo de
Tl organizacional (ISACA, 2012). Em sua quinta versdo, lancada em 2012,
apresenta uma visao holistica sobre a organizacéo, buscando identificar e interligar
fatores de negdcio a Tl de maneira iterativa (ALVES, 2015).

No entendimento de Haes, Van Grembergen e Debreceny (2013, p. 308), o
Cobit 5 “estabelece um conjunto de controles sobre a Tl e organiza-os em torno de
um quadro logico de processos relacionados a T1”. Conforme Rubino e Vitolla (2014,
p. 325), o “Cobit foi criado com uma forte associacdo aos aspectos de auditoria e
controle de sistemas de informac&o”, sendo, hoje, um dos principais recursos

disponiveis para implementar a GTI.
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O framework Cobit 5 foi construido de forma estruturada, gerenciavel e logica,
para atender as necessidades da governanca corporativa e aos requisitos do
negocio (KERR; MURTHY, 2013; BIN-ABBAS; BAKRY, 2014). Alves (2015, p. 13)
refere que o Cobit 5 “preocupa-se em apresentar as interacdes entre 0s acionistas,
corpo diretivo, gerencial e operacdes, com objetivo de criagao de valor da Tl para o
negocio”, perante as necessidades das partes interessadas (stakeholders).

Incorporar um modelo em linguagem comum para todas as partes da
organizacdo envolvidas com processos de Tl é uma das etapas criticas da boa
governanca. Neste sentido, o Cobit 5 interage por meio de um conjunto de
documentos que representam as melhores praticas para o controle de processos de
negocios e de Tl. O framework é composto por cinco dominios e 37 processos,
divididos em governanca e gestédo de Tl, sendo eles, conforme ISACA (2012):

Dominio de Governanga :
- Avaliar, Dirigir e Monitorar (EDM).
Dominios de Gestéo :
- Alinhar, Planejar e Organizar (APO).
- Construir, Adquirir e Implementar (BAI).
- Entregar, Servir e Suportar (DSS).
- Monitorar, Avaliar e Analisar (MEA).
A Figura 2 apresenta os cinco Dominios do Cobit versdo 5, o ambiente da

governanca e gestao e o fluxo de interacdo entre seus Dominios.

Figura 2 — Visao do Framework Cobit 5.0.

|
Necessidades do Negacio

/Governanga h
Avaliar
Dirigir Feedback da Gestao
|
- 1
| Gestao ~
Planejar Construir Entregar Monitorar
(APO) (BAI) (DSS) (MEA)

Fonte: ITGI (2012, p. 34).
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Conforme a ISACA (2012), o framework Cobit 5 permite que processos de Tl
e recursos gue os suportam sejam apropriadamente gerenciados e controlados em
relacdo aos objetivos do negocio. O Cobit 5 pode ser aplicado a toda a organizacao,
0 qual define quem séo os elementos envolvidos com a governanca, como estao
envolvidos, 0 que fazem e como interagem. A Figura 3 apresenta, em detalhes, as

interacOes entre os diferentes papéis na organizacao.

Figura 3 — Principais fun¢des, atividades e relacionamentos.

Funcoes, Atividades e Relacionamentos

e Define Ori :
Proprietarios Conselho de Operagdes e

e Partes = oo =t !
Interessadas I p Execugao

Fonte: ISACA (2012, p. 26).

O modelo apresentado na Figura 3 diferencia as atividades de governanca
das de gestdo, bem como a interacdo entre elas e o0s respectivos individuos
envolvidos. E importante ressaltar que esta pesquisa toma como base as funcées,
atividades e relacionamento, prioritariamente, entre o corpo diretivo e as operacdes
e execucdo, nivel da estrutura organizacional que atende ao objetivo desta
pesquisa.

A metodologia do Cobit 5 inicia avaliando as necessidades das partes
interessadas com posterior desdobramento em objetivos corporativos. Estes exigem
um novo desdobramento, que representa 0s objetivos relacionados a Tl, os quais
necessitam da aplicacdo e do uso bem-sucedido de diversos habilitadores. Em
acordo com Haes, Van Grembergen e Debreceny (2013, p. 313), na cascata de
objetivos, as relagcbes indicam como objetivos da organizacdo conduzem a objetivos
relacionados a Tl e/ou como os relacionados a Tl suportam os da organizagéo.

Para permitir uma boa governanca e gestdo eficiente e eficaz de TI, as
organizacdes precisam considerar alguns componentes interligados, os quais sdo
apresentados no Cobit 5 como habilitadores para apoiar a implementacdo de um
sistema abrangente de gestédo e governanca de TI. Estes habilitadores séo definidos

em sete categorias que permitem a atuagcao da GTI.
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Quadro 3 — Habilitadores da Governanca de Tecnologia da Informacao (GTI).

Habilitadores

Descricéo

Principios, politicas e modelos

Sao veiculos para a tradugcdo do comportamento desejado em
orientacdes praticas para a gestdo diaria.

Processos

Descrevem um conjunto organizado de praticas e atividades para
o atingimento de determinados objetivos e produzem um conjunto
de resultados em apoio ao atingimento geral dos objetivos de TI.

Estruturas organizacionais Sao as principais entidades de tomada de decisdo de uma

organizacao.

Cultura, ética e
comportamento

Das pessoas e da organizacdo, sdo muitas vezes, subestimados
como um fator de sucesso nas atividades de governanca de

gestao.
Permeia qualquer organizacdo e inclui todas as informacdes
Informacéo produzidas e usadas pela organizagdo. A informagé&o é necessaria

para manter a organizacdo em funcionamento e bem governada

Servigos, infraestrutura e

aplicativos

Incluem a infraestrutura, a tecnologia e os aplicativos que
fornecem a organizacdo o processamento e 0s servicos de
Tecnologia da Informacéo.

Pessoas, habilitadores e

competéncias

Estdo associadas as pessoas e sao necessarias para a concluséo
bem-sucedida de todas as atividades, bem como para a tomada
de decisBes corretas e de medidas corretivas.

Fonte: (ISACA, 2012, p. 16).

Em relacédo a informacdo que circula nas organizacdes, o framework Cobit 5

define sete critérios, sendo eles: eficacia, eficiéncia, integridade, confiabilidade,

disponibilidade, confidencialidade e conformidade. Os sete critérios e seus devidos

conceitos sao apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 — Critérios da informacéo.

(continua)

Autor

Conceito

Eficacia

A informacédo é eficaz se atender as necessidades do consumidor da
informacao que a utiliza para uma tarefa especifica. Se o consumidor da
informacdo puder realizar a tarefa com a informacdo, entdo, a
informacao é eficaz. Isso corresponde as seguintes metas de qualidade
da informacdo: valor adequado, relevancia, compreensibilidade,
interpretabilidade e objetividade.

Eficiéncia

Considerando que a eficacia leva em conta a informagdo como um
produto, a eficiéncia refere-se mais ao processo de obtencdo e uso da
informacdo. Assim, ela alinha-se a visdao de “informacdo como um
servico”. Se a informacao que atende as necessidades do consumidor
da informacao for obtida e usada facilmente (por exemplo, necessitar de
poucos recursos, esforco fisico e, cognitivo, tempo e dinheiro), entéo, o
uso da informacdo sera considerado eficiente. Isso corresponde as
seguintes metas de qualidade da informacgdo: credibilidade,
acessibilidade, facilidade de operacéo e reputacao.
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(concluséo)

Autor Conceito

Se a informagcado tiver integridade, entéo, ela sera exata e completa. Isso
Integridade corresponde as seguintes metas de qualidade da informag&o:
completude e exatiddo.

A confiabilidade €, frequentemente, vista como sindnimo de exatidao; no
entanto, também é possivel dizer que a informagéo é confiavel se for
S considerada verdadeira. Comparada com a integridade, a confiabilidade
Confiabilidade ¢ mais subjetiva e mais relacionada & percepcéo, e ndo somente aos
fatos. Ela corresponde as seguintes metas de qualidade da informacéo:
credibilidade, reputacado e objetividade.

Disponibilidade A disponibilidade € uma das metas de qualidade da informag&o sob a
orientacdo da acessibilidade e seguranca.

Confidencialidade A confidencialidade corresponde as metas de qualidade da informagéo
no que diz respeito a restricdo ao acesso.

A conformidade no sentido de que a informacdo deve cumprir as
Conformidade especificacbes é coberta por qualquer uma das metas de qualidade da
informacéo, dependendo dos seus requisitos.

Fonte: ISACA (2012, p. 67).

O Cobit 5 fornece medidas de resultado ao nivel de processo de TI, contendo
um modelo de avaliagdo de niveis de maturidade e matrizes de responsabilidade de
seus processos. Conforme Rubino e Vitolla (2014, p. 326), as reflexdes trazidas pelo
Cobit 5 como uma fonte de boas praticas para o controle de processos de Tl tém
contribuido para realcar fraquezas e areas de melhorias de sistemas de GTI,
representando, nos ultimos anos, um ponto a ser repensado nas suas estruturas
implementadas nas organizagoes.

O framework Cobit 5 foi selecionado por fornecer um modelo abrangente, que
auxilia as organizacdes a atingir seus objetivos de governanca e gestdo de TI..
Segundo Haes, Van Grembergen e Debreceny (2013, p. 321) o “framework Cobit 5 &
uma estrutura completa e abrangente de governanca e gestdao de TI que se
beneficia de muitos anos de experiéncia e alinhamento com outras estruturas e
padrées”. No entanto, ha pouca pesquisa académica que o utilize como instrumento
na execucgao de programas de investigagao.

Cabe ressaltar que este estudo ndo contempla os processos de governancga
do framework Cobit 5. Conforme Haes, Van Gremberden e Debreceny (2013, p.
316), “0s cinco processos de governanca sao responsabilidade do conselho em T/,
que ndo é o foco desta pesquisa. Na préxima secdo, serdo apresentados 0s
aspectos metodologicos e, na sequéncia, os resultados desta investigacao.
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3 METODOLOGIA

As secOes a seguir apresentam a classificacdo da pesquisa e o0s
procedimentos metodoldgicos utilizados para coleta, tratamento e analise dos dados.
Também é apresentada a preparacédo dos dados para analise de contetudo e analise

lexical.
3.1 CLASSIFICAQAO DA PESQUISA

A pesquisa classifica-se como descritiva, com abordagem qualitativa. E
descritiva porque descreve o comportamento de fendmenos, sendo utilizada para
identificar e obter informagfes sobre as caracteristicas destes. Ao se descrever um
estudo fenomenoldgico, busca-se entender o comportamento humano a partir da
estrutura de referéncia participante, dando-se atencdo ao lado subjetivo do
individuo, com foco no significado, e ndo na mensuracdo de fenbmenos sociais. A
abordagem qualitativa € mais subjetiva e envolve o exame e a reflexdo sobre as
percepcbes para se obter um entendimento de atividades sociais e humanas
(COLLINS; HUSSEY, 2005).

Esta dissertacdo desenvolveu-se por meio de um estudo de caso Unico
aplicado em uma industria brasileira sediada no estado do Rio Grande do Sul. A
referida empresa atua no segmento grafico e é considerada de médio-grande porte,
conforme classificacdo do BNDES (2010). Para Yin (2015, p. 17), o estudo de caso
pode ser definido como “uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo (o ‘caso’) em profundidade e em seu contexto de mundo real”,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e 0 contexto puderem néo ser
claramente evidentes. Na visdo de Collins e Hussey (2005), o estudo de caso é um
exame extensivo de um fendmeno de interesse, com foco no entendimento da
dindmica presente dentro de um ambiente.

Quanto ao problema de pesquisa, buscou-se analisar como a Governanga de
Tecnologia da Informacéo (GTI) pode contribuir para reduzir problemas de agéncia
no nivel operacional, ou seja, entre diretores e gerentes das areas Administrativa e
Comercial. A assimetria da informacédo foi utilizada como base para integrar o

framework tecnologico Cobit 5 com a Teoria de Agéncia, caracterizando, assim, o
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objetivo do instrumento em avaliar com fundamentacdo tedrica o0s niveis de
maturidade dos processos de Tl no ambiente da pesquisa.

Na sequéncia, apresentam-se o0s procedimentos de coleta de dados
contemplando framework metodoldgico, delimitagcbes dos termos utilizados,
processos do Cobit 5 selecionados e 0 modelo de avaliacdo de maturidade. Os
aspectos metodologicos desta pesquisa foram apresentados por Coser e Vanti
(2015) no workshop do GETI (Governanca Empresarial de Tecnologias de

Informacao).
3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Para facilitar o entendimento deste procedimento de coleta de dados, foi
construido um framework metodoldgico, apresentado na Figura 4, o qual contempla
0s passos desde o desenvolvimento do problema de pesquisa até a coleta de dados
para analise. O framework considera método pratico e reformulacdo tedrica
envolvendo assimetria da informacdo para avaliar niveis de maturidade dos
processos de Tl, bem como significativa aplicagdo em ambiente organizacional.

Este framework metodologico pode ser utilizado em pesquisas similares se
adequado as devidas particularidades, como parte dos resultados desta pesquisa.
Estabelecido o problema de pesquisa e as delimitagbes em cada tema, algumas
definicbes se fazem necessarias, tais como: ambiente de aplicacdo da pesquisa,
relacbes de agéncia a serem pesquisadas no ambiente definido; instrumento de
entrevista para principal e agente (APENDICE A); e modelo de avaliagcdo do nivel de
maturidade integrando o fundamento assimetria da informacdo com o Cobit 5
(APENDICE B).



Figura 4 — Framework metodologico — Coleta de dados.
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Como passo metodolégico, os instrumentos de entrevistas e modelo de

avaliacdo de niveis de maturidade foram validados por trés pesquisadores e um

profissional de mercado. Para atingir o objetivo aqui proposto, o processo de coleta

de dados fez uso dos instrumentos de entrevista semiestruturada, andlise de

processos in loco, andlise documental e aplicagdo do modelo de avaliacdo de niveis

de maturidade dos processos de Tl, com posterior triangulagéo de dados.

Segundo Collins e Hussey (2005, p. 81), a triangulacdo de dados caracteriza-

se “pelo uso de diferentes métodos e técnicas de pesquisa em um mesmo estudo,

levando a uma maior validade e confiabilidade comparada com uma Unica visao

metodologica”. Yin (2015, p. 124) acrescenta que “a utilizacdo de diferentes fontes
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para obtencao de evidéncias ressalva um aspecto importante da coleta de dados do
estudo de caso”.

Com relacéo a isso, também foram definidos os elementos da pesquisa de
acordo com os termos teoricos identificados na revisdo de literatura. Cabe salientar
que a analise de problemas de agéncia teve como foco os processos de delegacdo
e monitoramento de atividades dos diretores para os gerentes. Neste ambiente,
também foram analisados os fluxos de informacgdes que circulam os processos de

negocio entre ambos. Os termos utilizados na pesquisa sado apresentados no

Quadro 5.

Quadro 5 —Termos utilizados na pesquisa.

Relacéo entre
agente e principal

Relacdo entre um principal, que delega uma
atividade, e um agente, que a executa em seu nome.
Na pesquisa, é representada entre um diretor e um
gerente.

Assimetria da
Informacéo

Informacdo desigual ou em diferentes niveis de
intensidade entre principal e agente. Na pesquisa, €
avaliada a informacdo que circula nos processos de
negoécio entre diretores e gerentes.

Selecdo Adversa
(Informacéao oculta)

Informacdo oculta ao principal e disponivel ao
agente.

Risco Moral
(acéo oculta)

Acdo oculta do agente, da qual o principal néo
possui conhecimento.

Termo Descricdo no estudo Principais autores
Principal Requnsé\{el pela delegacéo Qe atividades. Na Akerlof (1970)
pesquisa, é representado pelos diretores.
Responsavel pela execucdo de atividades | Jensen e Meckling
Agente delegadas. Na pesquisa, €& representado pelos (1976)
gerentes.
Arrow (1985)

Eisenhardt (1989)

Laffont e Martimort
(2001)

Segatto—Mendes
(2001)

Saam (2007)

Linder e Foss (2015)

Governanca de
Tecnologia da
Informacao (GTI)

Busca o direcionamento da Tl para atender aos
objetivos do negdcio e o seu monitoramento para
verificar a conformidade com o direcionamento
tomado pela organizacao.

Processos

Uma série de acdes conectadas, atividades e
mudancas, executadas por agentes com a intengéo
de satisfazer ou atingir um objetivo. Na pesquisa, 0s
processos de negocio sdo considerados entre
diretores e gerentes.

Processos de TI

Descrevem um conjunto organizado de praticas e
atividades que produzem um conjunto de resultados
em apoio ao atingimento geral dos objetivos de TI.
Na pesquisa, consideram-se processos de Tl entre
diretores e gerentes.

Servigos /Solucbes
de Tl

O fornecimento diario aos clientes (usudrios) de uma
infraestrutura e aplicativos de TI, bem como, suporte
para seu uso.

Alves (2015)

Rubino e Vitolla
(2014)

Haes, Van
Grembergen e
Debreceny (2013)

Isaca (2012)

Weill e Ross (2006)

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autores referenciados.
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Os termos apresentados no Quadro 5 facilitaram o desenvolvimento da
pesquisa, principalmente no procedimento de coleta de dados, diante da definicao
dos elementos envolvidos. Conforme Gil (2009), tal definicdo ndo somente aponta o
qgue investigar, mas, também, orienta a abordagem da pesquisa e a aproximacao
com o fendmeno a ser pesquisado.

Para avaliar as vulnerabilidades da Tecnologia da Informagé&o (TI) em seus
processos, desenvolveu-se um modelo a partir do framework tecnolégico Cobit 5,
com critérios da assimetria da informacdo. Os dominios e processos de TI utilizados

no modelo sé&o apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Processos do Cobit 5 utilizados na pesquisa.

(continua)

Dominio Cadigo Descricdo dos Processos do COBIT

APO 01 Gerenciar o Framework de Gestéo de Tl

APO 02 Gerenciar a Estratégia

APO 03 Gerenciar a Arquitetura Corporativa da Organizagdo
APO 04 Gerenciar a Inovacéo

APO 05 Gerenciar o Portfélio

Alinhar, APO 06 Gerenciar Orcamento e Custos
Planejar APO 07 Gerenciar Recursos Humanos
e Organizar APO 08 Gerenciar as Relagtes

APO 09 Gerenciar Contratos de Prestacéo de Servicos
APO 10 Gerenciar os Fornecedores

APO 11 Gerenciar a Qualidade

APO 12 Gerenciar os Riscos

APO 13 Gerenciar a Seguranca

BAI 01 Gerenciar Programas e Projetos

BAI 02 Gerenciar a Definicdo de Requisitos

BAI 03 Gerenciar a Identificacdo e Construcédo de Solucdes
Construir, BAI 04 Gerenciar a Disponibilidade e Capacidade
Adquirir e BAI 05 Gerenciar a Implementacfo de Mudanca Organizacional

Implementar BAI 06 Gerenciar Mudancas

BAI 07 Gerenciar Aceite e Transicdo de Mudanca

BAI 08 Gerenciar o Conhecimento

BAI 09 Gerenciar os Ativos

DSS 01 Gerenciar as Operacdes
DSS 02 Gerenciar Requisitos de Servi¢os e Incidentes

Entregar,
Servir e DSS 03 Gerenciar Problemas
Suportar DSS 04 Gerenciar a Continuidade

DSS 05 Gerenciar Servicos de Seguranca
DSS 06 Gerenciar os Controles de Processos de Negécio
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(concluséo)

Dominio Cédigo Descri¢do dos Processos do COBIT

, MEA 01 Monitorar, Avaliar e Medir o Desempenho e Conformidade
Monitorar - - - -
Avaliar e MEA 02 Monitorar, Avaliar e Medir o Sistema de Controle Interno
Analisar MEA 03 Monitorar, Avaliar e Medir a Conformidade com Requisitos

Externos

Fonte: ISACA (2012).

O modelo de maturidade é apresentado no Quadro 7, o qual foi desenvolvido
com seis niveis de maturidade e objetiva avaliar os processos de Tl apresentados no
Quadro 6, sendo os niveis de maturidade assim definidos: 0 — Inexistente; 1 — Inicial,
2 — Incompleto; 3 — Executado; 4 — Estabelecido; 5 — Otimizado. O modelo foi

direcionado para avaliar a disponibilidade de informacdes nos processos de negocio.

Quadro 7 — Modelo de maturidade integrado a assimetria da informacgéo

Niveis de Maturidade Descricéo

Processo inexistente — ndo existe evidéncia de um processo para
Nivel O — Inexistente disponibilizar informagBes que proporcionem conhecimento comum
entre diretor (principal) e gerente (agente).

Processo inicial — existe evidéncia de um processo, mas este nao
Nivel 1 — Inicial disponibiliza informac8es que proporcionem conhecimento comum entre
diretor (principal) e gerente (agente).

Processo incompleto — existe evidéncia de um processo e este
Nivel 2 — Incompleto disponibiliza algumas informag8es, mas ndo proporciona conhecimento
comum entre diretor (principal) e gerente (agente).

Processo executado — existe um processo e este disponibiliza
Nivel 3 — Executado informacdes que proporcionem conhecimento comum entre diretor
(principal) e gerente (agente). Neste nivel, o processo nédo € padrao.

Processo estabelecido — existe um processo padrdo e este disponibiliza
Nivel 4 — Estabelecido | informac¢des que proporcionem conhecimento comum entre diretor
(principal) e gerente (agente). Neste nivel, o processo é padréo.

Processo otimizado — existe um processo padrao e este disponibiliza
informacdes que proporcionem conhecimento comum entre diretor
Nivel 5 — Otimizado (principal) e gerente (agente). Neste nivel, o processo é continuamente
melhorado, de modo a atender aos objetivos corporativos pertinentes,
atuais ou previstos.

Fonte: Adaptado de ISACA (2012).

O modelo de maturidade apresentado no Quadro 7 permite, também, avaliar
fluxos de informacfes que permeiam 0s processos de negoécio entre diretores e
gerentes. Por meio de sua aplicagdo € possivel identificar processos de TI
vulneraveis, tendo em vista, a disponibilidade de informacdes nestes processos. No
modelo apresentado anteriormente, consideraram-se particularidades relacionadas

ao tamanho da empresa estudada.
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Segundo Alves (2015, p. 58), modelos padronizados de GTI aplicados em
organizacdes brasileiras séo, tipicamente, desenvolvidos no exterior, tornando-se
necessario entender como se da a adaptacdo a diferente realidade aqui presente.
Dessa forma, percebe-se a necessidade de considerar o tamanho da organizacao
no levantamento das informagdes e resultados na aplicacdo do modelo candnico de
governanca.

Superadas as etapas do procedimento de coleta de dados, faz-se a

apresentacao do procedimento de analise de dados utilizado na pesquisa.

3.3 PROCEDIMENTO DE TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Para Yin (2015, p. 136), “a analise de dados consiste no exame, na
categorizacdo, na tabulacéo, no teste ou nas evidéncias recombinadas de outra
forma, para produzir descobertas baseadas em empirismo”. O autor acrescenta que
a andlise da evidéncia de estudo de caso é especialmente dificil, porque as técnicas
ainda ndo foram bem definidas. Nesse sentido, desenvolveu-se um framework
metodoldgico para as etapas de tratamento e andlise de dados, apresentado na

Figura 5.

Figura 5 — Framework Metodolégico — Analise de dados.

Entrevistas Importar arguivo de Andlize de Conteddo of
Tranzcrigio das e ertrevistas para o = Software conforme
entreviztas (1) Software categotias (1)

|

Analizar em conjurto: A
. . . - . grupar as
Andlise Lexical por meio | ] -Maturidade dos processos, | analises anteriores
e Sofhaare (I -Andlize documerital, FIE I
- Dbservagio o focollV), URINRTREY

]

T

Fonte: Elaborado pelo autor.

A anadlise de dados inicia-se com a modelagem dos dados coletados nas
entrevistas, para posterior analise de contetdo e analise lexical por meio do software
Sphinx 5.1. Na visdo de Freitas e Moscarola (2002, p. 21), a “analise de contetudo

consiste em uma leitura profunda de cada umas das respostas, onde, codificando-se
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cada uma, obtém-se uma ideia sobre o todo”. Os autores acrescentam que outra
maneira se da pela analise lexical, que consiste em se passar da analise do texto
para a analise do léxico (conjunto de palavras encontradas nas respostas). Estas

duas formas de analise podem ser visualizadas na Figura 6.

Figura 6 — Analise de conteudo e analise lexical.

ANALISE DE CONTEUDO
LER - INTERPRETAR — CODIFICAR

ANALISE DAS
QUESTOES ABERTAS
OU DE TEXTOS

CORPO—=> LEXICD

ANALISE LEXICAL NAVEGAGAD LEXICAL

ESTATISTICA LEXICAL

Fonte: Freitas e Mascarola (2002, p. 24).

Afirmam Mozzato e Grzybovski (2011) que novas tecnologias como softwares,
sao utilizadas como facilitadores na analise de dados qualitativos. Conforme mostra
a Figura 6, a primeira etapa da analise das respostas consiste na leitura dos textos e
a seguir sua devida codificacdo, a medida que o contetdo € analisado, pode-se
codificar as categorias definidas na pesquisa (FREITAS; MOSCAROLA, 2002). As
categorias definidas com base na fundamentacéo tedrica podem ser observadas no
Quadro 8.

Quadro 8 — Categorias para andlise de contetdo.
(continua)

Categorias SPHINX Fundamentac&o tedrica

Assimetria da Informacdo Akerlof (1970); Arrow (1985); Laffont e Martimort (2001); Eisenhardt

(agdo Ocuggu‘lft;;‘fmma@ao (1989): Saam (2007); Linder e Foss (2015).

Jensen e Meckling (1976); Eisenhardt (1989); Laffont e Martimort

Problema de Agéncia | 5641). Saam (2007); Linder e Foss (2015).
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(concluséo)

Categorias SPHINX Fundamentacéo teérica

A informacéo deve cumprir qualquer um das metas de qualidade da
Conformidade informacdo: disponibilidade, confiabilidade, confidencialidade,
integridade, eficiéncia e eficacia (ISACA, 2012, p.67).

Uma série de agBes conectadas com a intengdo de atingir um
Processos de negocio e de | objetivo e que, produzem um conjunto de resultados em apoio ao

TI atingimento geral dos objetivos de negdcio e de Tl (ISACA, 2012;
ALVES, 2015).

Inclui a infraestrutura, a tecnologia e os aplicativos que fornecem a
Infraestrutura organizacdo o0 processamento e 0s servicos de tecnologia da
informacéo (ISACA, 2012).

Incluem habilidades e competéncias associadas as pessoas e sédo

Pessoas necessarias para a conclusao das atividades (ISACA, 2012).
Procedimentos e politicas para a traducdo do comportamento
Politicas desejado em orientagdo a praticas para a gestdo diaria (ISACA,

2012).

Eisenhardt (1988), Laffont e Martimort (2001); Saam (2007);
Lunardi (2008); Linder e Foss (2015).

Contexto da empresa e do mercado onde a mesma esta inserida
(MORCK; STEIER, 2005).

DelegacBes de responsabilidades dos diretores para os gerentes,
Atividades (metas, objetivos) | estas incluem atividades, metas e objetivos (JENSEN; MECKLING,
1976; SAAM, 2007).

Inclui todas as informag@es produzidas e usadas pela organizacao.
Informacéo A informacdo € necessaria para manter a organizagdo em
funcionamento e bem governada (ISACA, 2012).

Monitoramento

Contexto/Ambiente

Alinhamento entre objetivos do negoécio, politicas, atividades,
Alinhamento servicos de Tl e individuos internos (EISENHARDT, 1989; SAAM,
2007; ISACA, 2012; FERNANDES E ABREU, 2014; ALVES, 2015).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Mozzato e Grzybovski (2011, p.732), a analise de conteudo é uma
“técnica refinada, que exige muita dedicacdo, paciéncia e tempo do pesquisador, o
qual tem de se valer da intuicdo, imaginacdo e criatividade, principalmente na
dedicacao de categorias de analise”. A busca por informagdes consistentes e validas
nao mais pode limitar-se a dados estruturados, puramente quantitativos. Precisa-se
atuar em dados de natureza qualitativa, como textos, discursos, entrevistas, etc
(FREITAS; MOSCAROLA, 2002).

Para o processo de andlise de conteudo, as entrevistas foram transcritas e
posteriormente, importadas para o software; todas foram agrupadas em um unico
arquivo. Apos a importacdo do arquivo, iniciou-se a aproximacao lexical, que,

segundo Freitas e Moscarola (2002), consiste em retirar da lista ou “Iéxico” palavras
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chamadas ferramentais, que ndo comunicam diretamente uma ideia ou contetdo no
sentido da andlise realizada.

Posteriormente, conforme Figura 5, agruparam-se os dados coletados nas
entrevistas, analise documental, analise de processos in loco, analise de conteudo,
andlise lexical e avaliacdo de niveis de maturidade dos processos de TI. E preciso
lembrar que os frameworks metodolégicos, apresentados nas Figuras 4 e 5,
contemplam delimitacbes especificas para atender ao problema desta pesquisa e
devem ter suas composicOes avaliadas em novas pesquisas, de maneira a manter a
conformidade. Na proxima sec¢édo, serdo apresentados os passos da preparagdo dos

dados para analise de conteudo e analise lexical por meio do software Sphinx.

3.4 ETAPAS PARA ANALISE DE CONTEUDO E ANALISE LEXICAL

Os dados utilizados para analise de conteudo e analise lexical foram
coletados por meio de entrevistas, sendo estas gravadas com autorizagdo prévia
dos respondentes. Os dados foram posteriormente transcritos para o formato “docx”
e analisados buscando-se a revisdo ortografica, eliminacédo de frases desalinhadas
ao contexto de pesquisa e formatacéo geral do arquivo. O arquivo final foi convertido
para o formato “txt” e importado ao software. A inser¢cdo do arquivo no software

Sphinx 5.1 seguiu as seguintes etapas, conforme Freitas et. al (2008):

a) Selecionar “dados externos”.

b) Selecionar “dados formatados”.

c) Selecionar o “arquivo de dados”.

d) Selecionar “avancar”.

e) No campo “separadores entre campos”: Tabulacéo.

f) No campo “separadores entre observa¢des”: Outro,".”, ativar.
g) No campo “delimitador”: Nenhum.

h) Selecionar “avancar”.

Ao finalizar a importagcdo do arquivo, iniciaram-se as etapas para abrir os
dados, sendo elas:

a) Selecionar o campo “aberta texto”.
b) Avancar, Concluir e Salvar o arquivo.
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Desenvolvidas estas etapas, deu-se iniciou a analise e ao tratamento dos

dados, os quais demandaram 0s seguintes procedimentos:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)
i)

)

O

Selecionar o item “estudar os textos”.

Selecionar, no campo “variavel”, a variavel salva.

Selecionar “analise de conteudo”.

Marcar “nova codificacéo”, “fechada”.

Definir o nimero de categorias de resposta (12 categorias).

Definir o nimero de respostas possiveis (12 respostas possiveis).
Apos clicar em “ok”, definir “nome” e “titulo” da nova variavel calculada.
Clicar em cada categoria e renomear para as categorias da pesquisa.
Iniciar a codificacdo das observacdes do texto conforme as categorias
relacionadas.

Apos codificar todas as observacdes, “clicar” em terminar.

texto analisado gerou 1.007 observacdes delimitadas a cada ponto “.” no

texto. Tendo sido finalizada a codificacdo, o préximo avanco foi selecionar o “atelier

lexical” para analisar as 40.817 palavras geradas no arquivo. A analise lexical

demandou as seguintes etapas:

a)

b)

d)

e)

Selecionar “reduzir” e marcar a op¢ao “ignorar as palavras com menos de 3
letras”. Antes de executar esta operacédo, foi necessério analisar a relacédo
de palavras, para assegurar que nenhuma palavra com conteudo fosse
ignorada.

Selecionar “agrupar”, opcédo “reagrupar automaticamente”, e, na proxima
tela, “reagrupar as palavras de mesma raiz” (cinco caracteres), o que
resultou em 677 agrupamentos.

Analisar cada grupo, com a finalidade de excluir palavras agrupadas com
significados divergentes.

Realizar o mesmo processo do item “b” com trés caracteres, com a
finalidade de agrupar palavras curtas ndo agrupadas no processo anterior a
este item.

Deletar palavras instrumentais e ndo relacionadas ao contexto da pesquisa.
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Os resultados extraidos do software apdés analise de conteudo e analise

lexical superaram as seguintes etapas:

a)
b)

c)
d)
e)

Na opcao “atelier lexical”, selecionar, no campo “visdo”, “Tabela lexical”.
Selecionar a opc¢éo “analisar” e clicar em “sim”, para conservar as reducoes
do Iéxico.

Selecionar “tabelas cruzadas”.

Teste Qui-quadrado.

Selecionar a opcéo “mapa fatorial” e “barras”.

A proxima secdo apresenta os resultados da pesquisa.
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4 ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA DO RIO GRANDE DO SUL

Esta secdo objetiva realizar a descricdo dos resultados do caso estudado.
Primeiramente, € apresentada a empresa, os participantes do processo de coleta de
dados e os principais processos de negocio no ambiente pesquisado. Na sequéncia,
apresenta-se a analise dos dados direcionada ao avanco tedrico. O estudo tem
caracteristicas de pesquisa qualitativa, com limitacdo ao estudo de caso,

procedimento que impede a generalizacdo dos resultados obtidos.
4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa estudada é uma industria brasileira de capital fechado, com sua
unidade fabril Unica instalada no estado do Rio Grande do Sul. A companhia é
administrada por uma sociedade holding, a qual participa com 99,99% das cotas
com direito a voto. A sociedade holding tem composi¢cdo societaria familiar e seu
principal objetivo € administrar o grupo empresarial. Como parte do processo de
governanca corporativa, as decisdes estratégicas da empresa sdo geridas por um
conselho de administracdo, dados estes fornecidos pelo diretor administrativo.

Quanto as suas atividades, atua ha, aproximadamente, 45 anos no segmento
gréfico, tendo em seu quadro préprio de pessoal cerca de 700 funcionarios. As
operacOes comerciais sdo voltadas para o mercado interno, com representatividade
de 95% do montante das vendas, distribuidas para os canais de atacado e varejo,
sendo os demais 5% vinculados ao mercado externo. Nos ultimos trés anos, o
faturamento médio anual alcangou cerca de R$ 160 milh&es, distribuidos em todos
os estados do pais, sob uma carteira anual média de 10.000 clientes. As operacdes
produtivas focam na impressdo de materiais gréficos, com participacdo de 95% do
montante produzido.

Segundo o diretor administrativo, a empresa, nos ultimos cinco anos, buscou
reestruturar sua administracdo, objetivando profissionaliza-la. Uma area que obteve
recente reorganizacao foi a de supply chain, conforme apontado pelo seu gerente. O
organograma atual da empresa é composto por um conselho de administracéo e, na
sequéncia hierarquica, pelo CEO (Chief Executive Officer). As diretorias vinculadas
ao CEO segregam-se em Administrativa, Comercial e de Operagdes, dados estes
apresentados na Figura 7.
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Figura 7 — Organograma da empresa estudada.

CONSELHO DE
ADMINISTRAGAD

| CEO I
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Produtos Mercado Externo
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R

Fonte: Dados da empresa.

Mediante entrevistas, analise documental e analise de processos de negocio
in loco, observaram-se fluxos de informagfes paralelos a hierarquia da empresa.
Estes por sua vez, dificultam o estabelecimento de processos de negdcio
padronizados. Conforme o gerente de supply chain, “a hierarquia da empresa nem
sempre é respeitada nos fluxos de informacdes; existem fluxos paralelos e o tramite
de informacbes ndo € bem desenhado dentro das areas”. Tais evidéncias indicam
possiveis problemas no alinhamento entre a informacéo, processos de negocio e
objetivos da empresa.

No organograma da empresa, 0s departamentos vinculados as diretorias sao
representados, em sua grande maioria, por um gerente e/ou coordenador. A coleta
de dados ocorreu no periodo de junho a setembro do ano de 2015 e contou com a
participacdo de treze (13) respondentes, distribuidos entre os cargos de diretor (2),
gerente (9) e coordenador (2), conforme Quadro 9. Dentre os respondentes, cabe

mencionar que o coordenador de Tl n&o foi entrevistado, e as relacdes de agéncia
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com os dois participantes da area de Operacbes foram atreladas ao diretor
administrativo (principal), pois o diretor de operagcbes encontra-se parcialmente

afastado do processo.

Quadro 9 — Perfis dos respondentes.

A Tempo Tempo ~ AL
Area Cargo Atual Empresa Cargo Formacdo Académica
Gerente de Controladoria 6 anos 2 anos Espemahzagao em
Controladoria
.g Gerente Financeiro 12 anos 4 anos Espemahzagao em
= Controladoria e Financas
@ | Diretor Administrativo 11 anos | 3 anos Espemahzagao em
c Controladoria
S Gerente de Tecnologia da Bacharelado em Ciéncia da
o ~ 10 anos | 10 anos ~
< | Informacéo (TIC) Computacéo

Bacharelado em Administracéo
de Empresas
Especializacdo em Gestéo de

Coordenador de TIC 10 anos 6 anos

Gerente de Vendas (M. Externo) 14 anos | 3 anos

Vendas
Coordenadora de novos produtos 1 ano 1 ano Espeg|iall|zggao em Design de
Experiéncia
< . . i
‘'c | Diretor Comercial 4 anos 4 anos Bacharglado Engenharia de
5 Produgag
g Gerente de Vendas (Norte/ Nord.) | 5 anos 4 anos Especializagdo em Gestdo de
o Vendas
Gerente de Vendas Bacharelado em Administracéo
o . . 20 anos | 3anos
(Administrativo — Comercial) de Empresas
Gerente de Vendas (Sul) 13 anos | 6 anos Bachf';lrel_ado em Ciéncias
Contabeis
@ | Gerente de Supply Chain 17 anos | 3 anos ESpGCIﬁJIZ&Q&O em Logistica e
9 Operagdes
g Especializacdo em Gestao
§ | Gerente de PCL 19 anos | 9anos | Financeira e Engenharia de
Producéo

Fonte: Dados da empresa.

Dentre os treze respondentes, cinco vinculam-se a area administrativa, seis a
area comercial e dois a area de operacdes. Observou-se consideravel tempo de
empresa dos respondentes, sendo dez deles com mais de cinco anos, 0s quais
representam, aproximadamente, 75% da amostra. O referido tempo de empresa
permite afirmar que os participantes possuem um conhecimento minimo necessario
sobre os processos de negdcio e fluxos de informagfes que permeiam a empresa.

Em relacdo aos processos de negocio da empresa, 0 seu entendimento pode
ser obtido observando-se a Figura 8. O processo principal € o produtivo, que inicia
no recebimento de insumos, o qual alimenta os processos de impressao, montagem

de produtos semielaborados e acabamento/embalagem. O processo final, por sua
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vez, é responsavel pelo envio de produtos acabados para a central de distribuicéo,

gue far4 a expedicdo para os clientes. Ja os demais setores fazem parte dos

processos de apoio ao processo principal.

Figura 8 — Macroprocessos de negocio.
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Fonte:

Dados da empresa.

O processo de vendas foi

detalhado perante sua complexidade e

envolvimento de varios setores em uma mesma atividade, sendo foco de parte desta

pesquisa. Tal processo inicia com a definicho da meta de vendas pelo diretor

comercial, envolvendo, na sua sequéncia, 0s gerentes, representantes e a equipe

7

interna. Apds sua finalizagdo, é realizado o monitoramento, em conjunto com a

cobrancga de resultados, pelo diretor comercial. Cabe salientar que a abordagem da

pesquisa limitou-se ao ambiente entre diretores e gerentes.

Os processos das demais areas nao foram detalhados por serem, em grande

parte, especificos e limitados a poucos departamentos. A titulo de exemplo, é

possivel indicar delega¢cbes de atividades do diretor administrativo para a area
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financeira, controladoria, recursos humanos e Tecnologia da Informacdo e
Comunicagédo (TIC), bem como para prépria area comercial, aos departamentos de
marketing, mercado externo e de novos produtos. Observou-se, previamente, que
parte significativa dos problemas relacionados a fluxos de informacdes verificados
nos processos de negdcio vincula-se a area comercial.

Superada a etapa de apresentacdo da empresa e de seu principal processo
de negdcio, a proxima secao busca demonstrar os recursos e fluxos de informacdes

gue suportam os processos de delegacdo e monitoramento de atividades.
4.2 PROCESSOS DE NEGOCIO E FLUXOS DE INFORMAQC)ES

A analise dos processos de negocio e seus fluxos de informagdes fez uso de
dados coletados em questionarios especificos para diretores (principal) e gerentes
(agente), dispostos no Apéndice A, bem como de analise documental e de
processos de negocio in loco. Inicialmente, observou-se que a atual situacao
financeira da empresa impacta negativamente nos fluxos de informagbes que
suportam os processos de negocio e, diante disso, este fator foi considerado nas
analises. A situacao financeira da empresa € apresentada na secao 4.2.1.

A andlise descrita acima foi direcionada especificamente para 0s processos
de delegacdao e monitoramento de atividades dos diretores para 0s gerentes; nela,
observaram-se fragilidades envolvendo recursos e fluxos de informagdes. Um fator
que contribui para isso € a caréncia de processos padronizados, principalmente na
delegacdo de atividades, os quais nem sempre estabelecem uma comunicacao
transparente diante de mudancas nas politicas operacionais da empresa.

Nestas situacOes, a empresa apresenta processos limitados para alinhar
atividades entre diretores e gerentes, associados a falhas na comunicacdo. Somada
a isso, parte dos servicos de Tl € inadequada para atender as novas politicas do
negécio, principalmente, em aspectos de disponibilidade de informacdes. Os
principais recursos utilizados nos processos de delegagcdo e monitoramento de
atividades, bem como os problemas identificados (informacdes assimétricas) nos

fluxos de informacdes entre diretores e gerentes, sdo apresentados na Figura 9.
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Figura 9 — Processos de negdcio e fluxos de informacdes.
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Fluxos paralelos de informagdes na hierarquia.

'NENENRNEURURY EUEY

Fonte: Elaborado pelo autor.

Identificou-se, na coleta de dados, que a empresa apresenta certas limitacoes
guanto a processos padronizados para delegar e monitorar atividades e, além disso,
existe caréncia em relacdo ao uso de sistemas de informacdes em tais processos.
Em consequéncia disso, as relacdes contratuais na delegacdo de atividades, por
vezes, caracterizam-se como informais, ou seja, sem suporte de um registro.
Entende-se, na presenca de processos nao padronizados, que a informagcdo possa
ser transmitida por fluxos paralelos e né&o interligados, os quais geram meios para 0s
problemas identificados nos fluxos de informagdes.

Um problema apontado pelos gerentes com énfase foi a presenca de
divergéncias entre atividades delegadas pelos diretores, que representam o0s
objetivos da empresa, e atividades por eles monitoradas nos processos de negécio.
Neste cenario, 0os gerentes possuem maior liberdade, principalmente, para iniciativas
de acdes e informacdes ocultas diante de orientacdes e cobrancas divergentes. Os
problemas associados com informacdes assimétricas sao tratados em detalhes na
secédo 4.3.
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No que se refere a informagfes assimétricas sobre atividades, os diretores
entendem que as atividades delegadas para 0s gerentes estejam transparentes para
serem executadas. Porém, diante da oportunidade de entrevistar, em momentos

distintos, diretores e gerentes, foi possivel observar casos de informacoes

assimétricas sobre a mesma atividade entre ambos, conforme mostra o Quadro 10.

Quadro 10 — Informacdes assimétricas sobre uma mesma atividade.

(continua)

Diretores (principal)

Gerentes (agente)

“[...] as metas comercias sdo estabelecidas
considerando-se o0 potencial de mercado,
abrangendo volume, regido e composicdo de
itens; as regionais de vendas recebem suas
metas baseadas na composicdo de itens que
possibilitem um resultado satisfatério para a
empresa [..] Existe um bom dominio entre
diretor e gerente das metas individuais [...]"

“[...] ndo temos objetivos especificos definidos
por regido e cliente, e a cobranca continua sobre
o resultado do ano anterior e ndo considera o
potencial de crescimento em vendas [..] é
informada a meta macro e os gerentes tentam
chegar ao valor entre eles sem uma definicdo de
metas especificas [...]"

“[...] os gestores conhecem e sabem as
atividades a serem feitas. Acredito que as
informacbes sobre metas sejam bem
conhecidas, transparentes e partilhadas entre
gerente e diretor [...]"

“[...] as metas setoriais ndo estdo transparentes
para nenhuma equipe e, ndo existem objetivos
estratégicos macros alinhados com o futuro da
empresa [..] enfrentamos dificuldades na
execucao, pois ndo temos nortes claros [...]"

“[...] as metas s&o disponibilizadas no sistema
de Business Intelligence (BI) [...] na érea
comercial, existem metas definidas de
faturamento, regides, composicao de pedidos e
resultado [...]"

“[...] um problema da falta de informacdo é
receber apenas a meta macro. Precisamos de
parametros de produtos a vender em nossos
canais de venda e definicbes de perfil de
clientes a atuar [...]"

“[...] a comunicacdo de diretrizes para a area
financeira ocorre diariamente; entendo que se
as atividades ndo sao desempenhadas ndo é
por falta de informacdo [..] existe um bom
conhecimento do diretor e do gerente das metas
especificas financeiras [...]"

“[...] tenho dificuldade em atender as prioridades
do dia, devido a informacdes divergentes
negociadas pelo préprio diretor com bancos, as
quais foram atreladas no processo e
esqueceram de me comunicar [...]"

“[..] o monitoramento das atividades de
marketing é baseado em um cronograma; neste,
as etapas das atividades s&do atreladas aos
objetivos da empresa [...]”

“[...] as minhas atividades néo estdo
transparentes e hoje faco como acredito que
deva ser feito [...] o diretor ndo possui

conhecimento técnico e acaba atrapalhando no
desempenho da atividade quando participa [...]"

“[..] os problemas na area de marketing
ocorrem devido a gestora ndo seguir os padrées
e politicas estabelecidos pela empresa na
guestado de decisbes de novos produtos [...]"

“[...] o diretor ndo assume a responsabilidade
por diretrizes necessdarias para um trabalho
orientado com a estratégia da empresa [...]
guando consultado sobre decisdes de novos
produtos nédo se posiciona [...]"

“[...] vejo que os gerentes comerciais nao
assumem a meta de forma enérgica; acredito
gque seja pela caréncia e ineficiéncia do
monitoramento [...]"

“[...] ndo seguimos as diretrizes por estarem
desalinhadas com a situacdo de mercado.
Conhecemos o mercado e entendemos que as
diretrizes impostas ndo garantem o melhor
resultado por serem deficitarias [...]"
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(concluséo)

Diretores (principal) Gerentes (agente)

“[...] as metas sé@o negociadas com os gestores, | “[...] ndo somos consultados e nem participamos
pois eles precisam comprar as mesmas paraum | na elaboracdo das metas; simplesmente
desenvolvimento saudavel das atividades. | recebemos as metas macros, que nem sempre
Assim, a responsabilidade é transferida para o | fecham com as oportunidades de mercado [...]"

gestor [...]"

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas.

Os trechos de entrevistas acima mostram a presenca de informagdes
assimétricas sobre uma mesma atividade, na visdo dos diretores e dos gerentes.
Tais situacdes vao ao encontro das fragilidades evidenciadas nos recursos utilizados
para estabelecer fluxos de informacbes como telefonemas, e-mails, planilhas
eletrOnicas e conversas informais. Conforme relato de um gerente, “ndo existe um
processo padrao para a delegacéo de atividades”. Entende-se que os gerentes, ao
receberem delegacbes de atividades em diversos formatos, nem sempre possuem
informacgdes completas sobre as mesmas.

As referidas fragilidades na comunicagéo de atividades delegadas, por vezes,
também interferem no processo que busca monitora-las. I1sso ocorre porque este
processo serd exercido sobre um ambiente de informagfes assimétricas, quando as
atividades delegadas ndo séo transparentes para execucdo. Os relatos de alguns
gerentes apontam para falhas no processo de monitoramento, com oportunidades
especificas de cobrancas de metas que ndo estavam transparentes para execucao.
Entende-se que as limitacdes quanto a padronizacao deste processo o fragilizam.

Observaram-se sistemas de incentivo financeiro para estimular os gerentes a
atuarem conforme as politicas da empresa, sendo um sistema direcionado a area
comercial e, o outro, envolvendo toda a empresa. No entanto, 0 acompanhamento
dos mesmos com apoio de planilhas eletronicas paralelas, nem sempre possibilita o
conhecimento comum a todos interessados na informacao. Verificou-se que alguns
gerentes nao tinham conhecimento das novas politicas do incentivo. Entende-se que
a empresa possui iniciativas de sistemas de incentivo, porém, enfrenta dificuldades
para estabelecer um adequado fluxo de informacdes entre as partes interessadas.

Quanto a Tecnologia da Informacéo (TI), no nivel pesquisado, observou-se
seu uso restrito nos processos de delegacdo e monitoramento de atividades, bem
como nos sistemas de incentivo. Um sistema de informacdes utilizado neste nivel é

o Business Intelligence (Bl). Porém, constataram-se limitagées na disponibilidade de
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informacdes sobre projecdes numéricas de resultados. Isso acaba impactando no
desempenho dos gestores, pois hem sempre visualizam as metas a seguir e a
serem monitoradas. A atuacdo da Tl apresenta inconsisténcias no alinhamento entre
processos suportados por Tl e objetivos do negdcio, abordagem explorada nas
secOes seguintes.

Delineada a etapa de analise dos processos de negécio e fluxos de
informacdes, faz-se oportuno conhecer o contexto em que a empresa esta inserida,
assim como suas particularidades (MORCK; STEIER, 2005). A proxima secao
apresenta este tema, com o auxilio de mapa fatorial e a devida validacdo dos dados
gerados por meio do software.

4.2.1 Contexto Financeiro da Empresa

O contexto financeiro da empresa foi investigado por meio de entrevistas
(questdo 1 - Apéndice A). Para complementar a investigacéo, fez-se o uso do mapa
fatorial gerado com o auxilio do software Sphinx, o qual utilizou os dados coletados
em todas as entrevistas. Para validagdo dos dados gerados por meio do software,
apresenta-se um resumido processo, o qual é valido, também, para os demais
mapas apresentados no decorrer da pesquisa.

As palavras com mesmo significado foram agrupadas em Iéxicos e o simbolo
(#) em frente a eles os representa. Os Iéxicos considerados na pesquisa possuem
frequéncia de citacbes superior a 30 vezes para 0 conjunto de categorias (doze).
Foram cruzados 113 léxicos com as doze categorias da pesquisa, gerando, assim, 0
mapa fatorial contendo relacdes entre as categorias e 0s léxicos.

Também foi realizado o teste Qui-quadrado, para verificar se a frequéncia
observada difere significativamente da frequéncia esperada, sendo definidas, para
isso, as hipoteses nula e alternativa. Conforme Moraes (2015), ao se definirem as
hipéteses a serem testadas, segue-se que a hipétese nula é aquela em que as
frequéncias observadas nado sao diferentes das frequéncias esperadas e, por
consequéncia, a hipbtese alternativa € aquela em que as frequéncias sao diferentes.

Diante disso, as hipoteses foram assim definidas:
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a) Hipodtese nula: as frequéncias observadas ndo sao diferentes das frequéncias
esperadas, portanto, ndo ha associagao significativa entre as categorias e 0s
léxicos.

b) Hipdtese alternativa: as frequéncias observadas sado diferentes das
frequéncias esperadas, portanto, ha uma associacdo significativa entre as

categorias e 0s Iéxicos.

Na combinacéo das categorias e léxicos, atentou-se para evitar que houvesse
mais de 20% das frequéncias esperadas abaixo de cinco e nenhuma frequéncia

esperada igual a zero. Ao se aplicar o teste Qui-quadrado (x2), o valor foi de 6.941 e

os graus de liberdade, de 1232, o que resultou no p-valor de 0,000, ou seja, rejeita-
se a hipdtese nula a um nivel de significancia de 1%. Portanto, existe associacao
significativa entre as categorias e 0s Iéxicos.

Finalizada a etapa de validacdo dos dados gerados no mapa fatorial, este
altimo foi dividido em trés mapas menores, de maneira a facilitar a sua visualizacao,
sendo, no Mapa 1, apresentada a categoria “Contexto/Ambiente” e seus Iéxicos
relacionados. A proximidade ou distancia entre os quadrados do mapa fatorial, bem

como suas disposigdes, indicam a relagao entre eles.

Mapa 1 — Léxicos da categoria “Contexto/Ambiente”.

CHse
#EConomis / —’/
dificuldades_financeiras /
_#reestrturagdo - Contexto / Ambiente
situacdo_financeira / | “._inadimpléncia
Fooverno /
#bancus/ #retrabalho / ~, gincetaza
Arestricdo #erecito #etrasos
w‘xﬂ #oontinuicade

restricio_de_crédio

Foperacdo ) -
'y #risco  Amercado recursos financeiros
. o Ratrapaha / Hinseguranca

Fonte: Elaborado pelo autor com auxilio do software.
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Nesta categoria, observou-se proximidade de léxicos como “dificuldade
financeira”, “incerteza”, “continuidade”, “restricdo de crédito”, “fluxo de caixa”, “risco”,
“inseguranca”, “mercado”, “crise” e “reestruturacdo”. Os demais Iéxicos que podem
ser observados também vinculam-se a um contexto de dificuldade financeira e de
incerteza. As evidéncias identificadas nas entrevistas e complementadas por meio
do Mapa 1 apontam para inconsisténcias nos processos operacionais devido a
restricbes no fluxo de caixa, interferindo a sequéncia de processos ja estabelecidos.

As inconsisténcias permeiam, principalmente, o planejamento de médio e
longo prazo e, diante de informacdes limitadas, acaba impactando a continuidade
dos processos de negdcio e o desempenho da equipe como um todo. Entende-se
este contexto como um fator contributivo para a ocorréncia de problemas de
agéncia, pois fragiliza os fluxos de informac¢des que transpassam 0s processos de
negécio na relagdo de agéncia. O contexto pode ser observado em alguns trechos

de entrevistas:

“[...] a empresa é altamente endividada e a sequéncia das atividades
futuras é incerta [...] a incerteza e a inseguranca da continuidade
operacional atrapalham na execucao das atividades [...]". (Gerente).

“[...] a dificuldade financeira prejudica a transparéncia da informacao
sobre a continuidade no abastecimento operacional, por questdes de
dificuldades relacionadas ao fluxo de caixa e risco de mercado com que
ela é qualificada [...]". (Diretor).

“[...] contexto de recessdo econOmica, alto endividamento, pressdo
inflacionaria e dificuldade no abastecimento fabril, faz com que os
gestores transparecam inseguranca para 0S proximos anos [...] nao
possuimos metas de longo prazo claras e bem definidas [...]". (Gerente).

O contexto de dificuldade financeira verificado passa a ser considerado na
analise de problemas de agéncia, pois entende-se que ele interfere no planejamento
operacional e, consequentemente, nos processos de delegacdo e monitoramento de
atividades dos diretores para os gerentes. Segundo o relato de um gerente, “as
atividades realizadas n&do estdo recebendo a mesma atencdo e novos projetos
passam a ser menos explorados pelos gerentes”. O trecho indica reducéao do esforco
empregado pelo gerente em suas atividades e, com isso, oportuniza um ambiente de
possiveis problemas de agéncia.

Analisado o contexto financeiro da empresa, a proxima secéo disponibiliza

uma visdo geral sobre as categorias definidas para esta pesquisa e suas frequéncias
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observadas nas entrevistas. Também, realizou-se a analise de correspondéncias a
partir do cruzamento das categorias. As categorias foram definidas contemplando-se

aspectos tedricos dos temas Problema de Agéncia e GTI.

4.2.2 Andlise da Frequéncia das Categorias

Para analise da frequéncia das categorias, utilizaram-se os dados coletados
nas entrevistas. Depois de transcritos, estes foram separados em observacdes
(1007), geradas a cada ponto (.) identificado no texto. As observacdes foram
analisadas individualmente e associadas com as categorias adequadas a cada
trecho, existindo a possibilidade de uma mesma observagao ser associada a mais
de uma categoria. A andlise de conteudo fez uso das doze categorias definidas.

Para gerar o Grafico 1, foram cruzadas as doze categorias com elas mesmas.
Conforme Freitas et. al (2008), o intuito de cruzar os dados € extrair informacdes que
aparentemente ndo sao explicitas em uma tabela ou teste. Neste procedimento, as
trés categorias que apresentaram maior frequéncia de citagcdes nos trechos de
entrevistas foram “atividades”, “problema de agéncia” e “assimetria da informacao”.
Ja a categoria com menor frequéncia de citacdes foi a “conformidade”, o que,
previamente, indica possiveis fragilidades com a informacdo que circula neste
ambiente, por se tratar da categoria que representa os requisitos de qualidade da
informagao.

Grafico 1 — Frequéncia das categorias em tabela cruzada.
a0 Infarmagao

1421 Assimetria da Informacio
360 Conformidade

13256 Processos de Megdcios e de Tl
1175 Infraestrutura

793 Pessoas

1402 Politicas
1234 Maonitoramento

432 Contexto # Ambiente
1154 Alinhamenta
21583 Atividades (metas, objetivos)
1525 Problerma de Agéncia

[ Informagdo B 4ssimetria da Informagdo [] Confarmidade

[] Processos de Megdcios e de T [ Infraestrutura [] Pessoas

[l Foliticas [] Monitaramenta Il Contexto £ Ambiente
B Alinharmento [] Atividades (metas, objetivos) [] Problerna de Agéncia

Fonte: Elaborado pelo autor com auxilio do software.
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Ao direcionar o foco sobre as categorias “problema de agéncia” e “assimetria
da informacdo”, relacionadas diretamente a abordagem da pesquisa, é possivel
observar as duplas de categorias que as compdem. A categoria “problema de
agéncia” é composta, em ordem decrescente de citacbes, pelas categorias
“assimetria da informacédo”, “atividades”, “alinhamento” e “politicas”. Consideraram-
se, para tanto, categorias com mais de 140 citacbes (APENDICE C). Resultado
similar foi identificado na composicdo da categoria “assimetria da informacéo”,
porém, em numero menor de citacdes.

O relacionamento entre o problema de agéncia e seu fundamento assimetria
da informacgéo identificado na revisdo teorica pdéde ser observado, também, nas
categorias apresentadas no Grafico 1. Neste, ambas as categorias sédo citadas com
frequéncia em conjunto nas observacdes. As duas categorias relacionam-se em
maior frequéncia com as categorias “atividades”, “alinhamento” e “politicas”, o que
indica, neste ambiente, que problemas de agéncia associam-se a fragilidades no
alinhamento entre atividades, politicas e, consequentemente, fluxos de informacdes
entre diretores e gerentes.

J4 a categoria “informacao” apresentou maior frequéncia de citacbes nas
categorias “processos de negocio e de TI”, “atividades” e “infraestrutura” (acima de
100 citagbes). Uma relagdo semelhante foi observada entre as categorias
“conformidade”, “informacéo” e “infraestrutura” (acima de 40 citacbes). Tendo em
vista a composicdo destas categorias, € possivel indicar que a informacédo que
permeia as atividades no ambiente pesquisado associa-se a conformidade,
infraestrutura de Tl e processos de negdcio e de TI, conforme anexo A.

Consequentemente, evidenciou-se baixa correspondéncia da categoria
“informacao” nas categorias “problema de agéncia’ e “assimetria da informacao”.
Considerando-se as frequéncias das categorias do Grafico 1 em conjunto com a
analise de processos de negocio in loco, € possivel inferir que informacdes
assimétricas emergem, principalmente, de fragilidades no alinhamento entre
politicas e atividades em seus processos de delegacdo e monitoramento. Tais
fragilidades, por vezes, ndo permitem conhecimento comum entre diretores e
gerentes, devido a problemas nos processos de negadcio e fluxos de informacgdes.

Para complementar a analise da pesquisa em geral, a seguinte secao
apresenta o mapa fatorial contendo os principais Iéxicos associados aos clusters de

categorias.
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4.2.3 Mapa Fatorial das Categorias e Léxicos

O mapa fatorial das categorias e léxicos foi gerado com auxilio do software
Sphinx, também fazendo uso dos dados coletados nas entrevistas. Apds as etapas
de andlise de conteudo e agrupamento de Iéxicos de palavras relacionadas, o passo
seguinte foi a identificacdo de clusters de categorias no mapa fatorial. O Mapa 2
dispbe de um resumo contendo os principais clusters, estes demarcados pelas
linhas pontilhadas em vermelho. O quadrado destacado representa as categorias
que sao o foco desta pesquisa.

Um cluster de categorias pode ser observado no canto superior esquerdo do
Mapa 2, o qual indica a relacdo da categoria “informacdo” com as categorias
“infraestrutura de TI” e “Conformidade”. Logo abaixo, consta um segundo cluster,
composto pelas categorias “processos de negocios e de TI”, “monitoramento” e
“pessoas”. A proximidade dos quadrados, por sua vez, indica que 0 processo de
monitoramento estd associado a pessoas e processos de negécio e de Tl no

ambiente estudado.

Mapa 2 — Mapa fatorial das categorias.

Eixo 2 (17.78%) Contexto / Ambiente

|
e el Atividades (metas, objetivos)
Infraestrutura

-——— Alinhamento
Eixo 1 (48.93%) : Pessoage — /= = —

I

1

Processos de Negidcios e de TII

Problema de Agéncia
Monitoramento J

r
1
1

Assimetria da Informacao

Fonte: Elaborado pelo autor com auxilio do software.

Por meio do terceiro cluster, € possivel observar as categorias “assimetria da

informacéo” e “problemas de agéncia”, foco desta pesquisa, em conjunto com as
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categorias “politicas”, “alinhamento” e “atividades”. Destaca-se a proximidade entre
as categorias “assimetria da informacao” e “problemas de agéncia”, no Mapa 2, com
relacdo direta. Em geral, a relagdo observada neste cluster € corroborada em alguns
trechos de entrevistas, diante de problemas no alinhamento entre atividades,

politicas, processos de negécio e fluxos de informacdes entre diretores e gerentes.

“[...] as metas nao estdo claras para nenhuma equipe de vendas e, hao
existem objetivos estratégicos macros comerciais alinhados com o futuro
da empresa [...] as solicitacdes repassadas pelo diretor, por vezes, sao
desalinhadas com os objetivos da empresa [...]" (Gerente).

“[...] a caréncia e indisponibilidade de metas definidas e transparentes
dificultam a execucdo de atividades, pois o diretor propde metas
avaliando apenas o contexto financeiro e isso ndo condiz com uma
realidade que possa ser atingida, o que representa metas desalinhadas a
realidade do mercado [...]" (Gerente).

“[...] eu n&o tenho objetivos especificos definidos por regido e cliente, e a
cobrancga continua sobre o resultado realizado do ano anterior, sem se
considerar o potencial de crescimento de vendas [...]" (Gerente).

“[...] as atividades sao informadas por telefonemas ou conversas
pessoais, e, também, algumas delegacdes sdo realizadas via e-mail [...]
nao tenho conhecimento de diretrizes de longo prazo; no maximo, de
diretrizes diarias e eventualmente semanais. Essa falta de planejamento
dificulta a realizacdo das minhas atividades diarias [...]" (Gerente).

Entende-se que as dificuldades dos gerentes em atuarem conforme as
atividades delegadas pelos diretores resumem-se, prioritariamente, a problemas
relacionados a disponibilidade de informacdes alinhadas as politicas da empresa.
Isso ocorre porque as informacdes de politicas repassadas aos gerentes, por vezes,
nao representam os objetivos da empresa, prejudicando, assim, a transparéncia dos
mesmos. Além disso, 0s gerentes convivem com incertezas quanto a planos de
médio e longo prazo, as quais também refletem nas dificuldades apresentadas na
execucao de suas atividades.

Para complementar a analise, apresentam-se 0s principais Iéxicos associados
aos clusters de categorias por meio do mapa fatorial. Este é fracionado em trés
mapas menores, com o objetivo de qualificar a sua visualizagdo, sendo um mapa ja
apresentado com a categoria “Contexto/Ambiente”. Nos mapas, o tamanho dos
quadrados representa a frequéncia com que as categorias e/ou Iéxicos aparecem no

texto. Quanto a identificacdo, os quadrados vermelhos representam as categorias e
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0S azuis, os léxicos. A proximidade entre os quadrados representa a relacdo direta
entre eles, ou seja, quanto mais proximos, mais relacionados séo.

O Mapa 3 apresenta dois clusters de categorias e léxicos. Um cluster é
composto pelas categorias “informacdo”, “conformidade” e “infraestrutura”. Os
principais léxicos relacionados sédo “business intelligence”, “planilnas eletronicas”,
“dados”, “telefone”, “relatérios”, “sistema cristal”, “recursos tecnoldgicos”, “usuario” e
“acesso”. Dentre eles, Iéxicos como “planilhas eletronicas”, “telefone” e “conversas”
apontam para fragilidades nos fluxos de informacdes entre diretores e gerentes. Isso
ocorre porque 0s recursos em questao fragilizam o estabelecimento de processos
padronizados e geram meios para que emerjam informacdes assimeétricas.

Os léxicos apresentados neste cluster representam aspectos de conformidade
da informagé&o que circula nos processos de negdcio. O segundo cluster demarcado

no mapa fatorial € apresentado a seguir.

Mapa 3 — Mapa Fatorial — Cluster informacéo e processos de negdcio e de TI.
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Fonte: Elaborado pelo autor com auxilio do software.
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No cluster composto pelas categorias “pessoas”, “monitoramento” e
“processos de negocio e de TI”, os principais léxicos relacionados séo “informacgéo”,
“orcamento empresarial’, “seguranca”, “processo”, “monitoramento”, “controle”, “e-

mail”, “acompanhamento”, “informais”, “travas”,

fluxo”, “comunicacao” e “sistema de
informacdes”. Novamente, observam-se léxicos que indicam fragilidades nos fluxos
de informacdes, como “informais”, “e-mail” e “confianga”, o que € explicado pelo fato
de que demandam consideravel dependéncia humana para execucdo e, assim,
oportunizam informacdes assimétricas entre diretores e gerentes.

Dentre o0s l|éxicos apresentados acima, observou-se que o0 “orcamento
empresarial” contribui para o0 monitoramento das atividades e, para isso, tem forcado
0 uso de recursos padronizados para disponibilizar informacdes aos envolvidos,
como o sistema de informacdes de Bl. Observou-se no processo orcamentario de
despesas a disponibilidade das mesmas informacodes para diretores e gerentes, para
isso, fazem uso de processos padronizados e suportados por Tl. No Mapa 3,
apresentou-se o ambiente de conformidade da informacéo, ou seja, ambiente oposto
ao de informacdes assimeétricas.

Entretanto, 0 Mapa 4 apresenta este Ultimo ambiente, envolvendo os temas
problema de agéncia e assimetria da informac&o. Um cluster observado no mapa é
composto pelas categorias “atividades”, “politicas”, “assimetria da informacéo” e
“problema de agéncia”, bem como seus léxicos relacionados. Um segundo cluster
menor contém apenas a categoria “alinhamento” e seus Iéxicos. Contudo, apresenta
relacdo com o primeiro cluster deste mapa, em menor intensidade.

A categoria “alinhamento” relaciona-se com os Iéxicos “futuro”, “estratégia”,
“planejamento”, “marketing”, “produtos” e “contrato”. A sua posi¢cdo no mapa fatorial
aproxima-se a do cluster que contém as categorias “problema de agéncia’ e
“assimetria da informac&o”. A relacdo entendida pela proximidade corrobora o
quesito de problemas no alinhamento entre atividades e politicas, bem como nos
processos de negocio e fluxos de informacgdes, fato apontado pelos respondentes e

também observado na coleta de dados.
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Mapa 4 — Mapa Fatorial — Cluster problema de agéncia e alinhamento.
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Fonte: Elaborado pelo autor com auxilio do software.

Esta pesquisa trata de problemas de agéncia envolvendo assimetria da
informagdo. Dessa maneira, o foco volta-se para o0 cluster composto pelas
categorias “problema de agéncia’, “assimetria da informacao”, “politicas” e
“atividades”, bem como seus léxicos relacionados. Observa-se a relagéo direta entre
as categorias “problema de agéncia”’ e “assimetria da informag&o”, o que representa
gue ambas foram associadas praticamente as mesmas observacoes.

Neste cluster, os principais Iéxicos relacionados sao “problemas”, “equipe”,
“decisbes”, “metas”, “comercial’, “vendas”, “diretrizes”, “resultado”, “politicas”,
“cobranca”, “indevidas”, “negociacdo” e “incompletas”, entre outros léxicos que
podem ser observados no Mapa 4. E possivel associar parte deles com a area
comercial, perante os léxicos “vendas”, “politicas”, “metas”, “macro”, “resultado” e
“comercial”. Isso aponta para fragilidades no alinhamento entre politicas comerciais
e 0S responsaveis pela execugdo, ou seja, 0s gerentes. Também, verificou-se, com
estes, que a informacédo nem sempre € de conhecimento comum nesta area.

No mesmo sentido, léxicos como ‘“incompletas”, “pressao”, “problemas”,

“indevidas”, “agenda”, “hierarquia”, “desalinhadas” e “liberdade”, de maneira geral,
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ligam-se as limitagdes quanto a padronizacdo de recursos e fluxos de informagdes
utilizados nos processos de delegagéo e monitoramento de atividades. As restricbes
no planejamento ao curto prazo sao observadas em léxicos como “semanal”, “dia” e
“diaria”. Estas, por sua vez, prejudicam o desempenho dos gestores em suas
atividades, diante de restrices nas informac¢des de longo prazo, fato consolidado
com os respondentes.

Esta secdo buscou complementar a andlise das categorias, apresentando 0s
léxicos relacionados. Os principais resultados até esta etapa indicam influéncia da
situacdo financeira da empresa nos processos em andlise, principalmente, no
quesito fluxos de informacdes. Esta situacdo associa-se as restricdes no fluxo de
caixa, as quais acabam por impactar na sequéncia dos processos operacionais.

A empresa apresenta fragilidades quando exposta a mudancas de diretrizes,
algo que ocorre porque ndo esta consolidada em todos o0s seus processos de
negécio. Junto disso, faz uso de recursos que fragilizam os fluxos de informagdes,
por demandarem consideravel dependéncia humana para a execucao.

Consequentemente, mantém a Tecnologia da Informacdo (TI) direcionada
para o nivel de registro de operagfes e seguranca de dados, mas pouco a utiliza no
nivel estratégico. Os principais problemas de agéncia relacionados com informagdes

assimétricas podem ser observados na segéo seguinte.

4.3 PROBLEMAS DE AGENCIA

A analise de problemas de agéncia, nesta dissertacdo, limita-se ao
fundamento assimetria da informacdo, este observado na coleta de dados com
esforcos voltados para identificar acdes e informacdes ocultas, mas nao se
restringindo a isso. Uma variavel observada previamente vincula-se a um contexto
de dificuldade financeira, a qual tem demandado constantes alteracées das politicas
operacionais da empresa visando atendé-la. Diante de um processo de mudanca
nao consolidado entre diretores e gerentes, os fluxos de informagcdes que permeiam
0S processos de negdécio acabam por ser afetados.

As evidéncias associadas ao problema de agéncia foram separadas em dois
quadros, um deles representando o nivel de gerentes (agente) e outro, o nivel de
diretores (principal). O problema de agéncia representa o fato de os gerentes

(agente) ndo atuarem conforme os interesses dos diretores (principal). No nivel de
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gerentes, os trechos de entrevistas foram agrupados por similaridade nos seguintes
termos: alinhamento, informagdes ocultas, acdes ocultas e informagdes incompletas.
O termo *“alinhamento” relaciona-se com problemas de alinhamento em geral de
atividades; ja os demais associam-se a assimetria da informacao, possibilitando que

0s gerentes ndo atuem conforme os interesses dos diretores.

Quadro 11 — Problemas relacionados com informacdes assimétricas — gerentes.

(continua)

Termos Trechos de entrevistas

“[...] na area financeira, um dos maiores problemas enfrentados para atender as
atividades propostas é a imposicdo de metas irrealistas de serem honradas na
situacdo atual da empresa [...]".

“[...] a caréncia e indisponibilidade de metas definidas e transparentes dificultam a
execucao, pois o diretor propde metas avaliando apenas o contexto financeiro de
resultado e isso ndo condiz com uma realidade que possa ser atingida [...]".

“[...] a empresa estipulou uma meta de faturamento inferior ao ano anterior e,
mesmo assim, somos cobrados pelo diretor que o faturamento esta abaixo do ano
anterior, mas ele esquece que a meta é abaixo [...]".

AIinh.a!”nento “[...] temos situacbes em que apenas foi comentado informalmente sobre
de atividades | determinada atividade e, depois, a cobranca foi realizada indevidamente; nao
estava clara a diretriz a ser seguida [...]".

“[...] as metas ndo estdo claras para nenhuma equipe, e ndo existem objetivos
estratégicos macros comerciais alinhados com o futuro da empresa [...]. A
inexisténcia de informacbes estratégicas para planejarmos nossas atividades
reduz a eficiéncia e a motivacao para buscar novos desafios [...]".

“[...] a infraestrutura tecnolégica ndo corresponde ao mercado que a empresa
busca atender, estd desalinhada frente a estratégia da empresa [..]; a
infraestrutura tecnolégica na parte de vendas ndo possui um processo
padronizado com travas e limites de alcadas para os vendedores interagirem com
agilidade e sem dependéncia de usuarios internos [...]".

“[...] pela falta de autonomia, se eu passar todas as informac8es de negociacdes
para o diretor, ele pode boquear negociacdes por ndo entender o contexto.
Temos informacdes de clientes que acabam ndo sendo repassadas
completamente, para evitar avaliacdes indevidas do diretor [...]".

“[...] conhecendo os costumeiros questionamentos dos diretores e o resultado
almejado por eles, é possivel trabalhar as variagGes para oculta-las sobre outras
rubricas, obtendo aprovacao de planos importantes para o futuro da empresa [...]".

Informacbes “[...] na posi¢cdo em que estou, sem um executivo com conhecimentos técnico, é

Ocultas possivel enrolar qualquer diretor [...]. O gestor, por ndo possuir conhecimento em

(selecdo adversa) | Tl, pode vetar projetos rentaveis e acabamos direcionando retornos sob formatos
gue nado podem ser questionados [...]".

“[...] apresento as atividades no momento em que o processo estiver finalizado, e,
nesta fase, o diretor possui restrito poder de mudanca, diante do fato de o
processo estar finalizado [...] Se eu ndo informar na minha pauta de trabalho as
atividades, ndo sou cobrado pela falta de conhecimento técnico especifico [...]".

“[...] o diretor nem sempre possui conhecimento das atividades que estou
desempenhando, e possuo informacfes privilegiadas de mercado por estar
envolvido em negociacdes diretamente com clientes [...]".
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(concluséo)

Termos Trechos de entrevistas

“[...] como as metas sdo macros e ndo temos orientagdes mercadologicas para
atuar, essa liberdade atrelada a cobranga indevida de venda me faz direcionar
mais para atacados e ser visto como quem conseguiu um bom negécio [...]".

“[...] na area financeira, consigo direcionar esforcos para determinadas atividades
sem intervencdo do diretor, com o argumento de estar envolvido em uma
atividade sobre a qual ele ndo possui conhecimento técnico suficiente para avaliar
0 tempo necessario para concluséo [...]".

. “[...] as minhas atribuicBes néo estéo transparentes e hoje faco como acredito que
Acoes Ocultas | geva ser feito [...] O diretor ndo possui conhecimento técnico das atividades que
(risco moral) | desempenho e, ao participar, acaba atrapalhando [...]".

“[...] o diretor nos orienta para acfes que entendo ser prejudiciais para o
relacionamento com fornecedores [...]; atuo de forma distinta das orientacées do
diretor para evitar desgastes e manter o relacionamento com os fornecedores |[..]".

“[...] por ter uma boa autonomia, algumas atividades passam a nado ser
monitoradas, devido a confianca adquirida com o diretor [...]. Na analise de
necessidade de compras, fico livre para estabelecer volumes sem limites de
alcadas e, estabeleco a demanda por insumos sem acompanhamento do diretor [...]".

“[...] foi divulgada a meta macro, mas nao foi divulgado como sera atingida e as
propor¢cdes entre os meses [..];, N&o tenho informacBes de previsdes
estabelecidas no decorrer do més de atividades e prioridades [...]".

“[...] ocorre excesso de pressdo por solu¢cdes que nem sempre estdo em nossa
alcada; sem tempo e direcionamento adequado, ndo adianta pressionar por
solucdes. Precisamos, por vezes, de informacfes que nao detemos [...]".

Informagbes | [---] temos problemas com orientacGes distintas entre o diretor e o CEO da
Incompletas | empresa, e fico sem saber qual das orientagdes seguir [...]".

“[...] o problema que enfrento no quesito disponibilidade de informacdes s&o
orientacdes distintas recebidas de mais de uma diretoria [...]; faltam orientacdes
alinhadas para um objetivo comum [...]".

“[...] a empresa utiliza a ferramenta de Bl para monitorar algumas metas, porém, a
meta ndo € visualizada no BI, somente vé-se o realizado [...]".

“[...] um problema € receber apenas a meta macro, pois precisamos de
pardmetros de produtos a vender em nossos canais de venda e definicbes de
perfil de clientes a atuar [...]".

Fonte: Elaborado pelo autor com base em trechos de entrevistas.

Os dados coletados com os gerentes permitem identificar um volume maior
de contribuicbes por representarem aproximadamente 80% dos respondentes.
Algumas situacdes que indicam informagfes assimétricas e, consequentemente,
possiveis problemas de agéncia, foram observadas com 0s proprios gerentes,
devido a sua natureza. Dificiimente, elas seriam identificadas com entrevistas
direcionadas apenas aos diretores (principais), isso porque envolvem acgbes e
informagdes ocultas, ou seja, por vezes desconhecidas pelos mesmos.

Constatou-se que 0s gerentes nem sempre executam as atividades devido a

situacdes de acdes e/ou informacdes ocultas, mas, também, por ndo terem acesso a
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informacdes completas e alinhadas com os objetivos do negdcio. Identificaram-se,
atreladas a isso, atividades desalinhadas com o contexto atual da empresa em seu
mercado de atuacdo. Nestas, alguns gerentes demonstraram, nas entrevistas, certa
resisténcia para cumprir as atividades delegadas. Outra situacdo que contribui para
isso € a falta de monitoramento em algumas atividades, 0 que gera meios para
iniciativas oportunistas dos gerentes.

Ja nas entrevistas com os diretores, observou-se resisténcia da parte deles
em apresentar problemas relacionados com informacgdes assimétricas, estas sobre
atividades delegadas e monitoradas aos gerentes. No entanto, as entrevistas ao
nivel de geréncia permitiram aprofundar o conhecimento em tais problematicas,
superficialmente abordadas pelos diretores, perceptiveis também na analise de
processos de negdcio in loco.

Os principais problemas associados a assimetria da informag¢éo em processos
de negdcio apontados pelos diretores (principais) podem ser observados no Quadro
12. Os trechos foram agrupados nos termos “informacdes ocultas” e “a¢des ocultas”
e representam a problematica de os gerentes (agente) ndo executarem as atividades

de acordo com os interesses dos diretores (principal), ou seja, da empresa.

Quadro 12 — Problemas relacionados com informacdes assimétricas — diretores.

(continua)

Termos Trechos de entrevistas

“[...] a visdo privilegiada de alguns gestores permite que eles trabalhem os
resultados sem nossa interferéncia. Estas informagfes sao dificeis de serem
obtidas, por questfes que envolvem conhecimento técnico ou por sua posi¢ao
vantajosa na execuc¢do da atividade [...]".

“[...] os gestores possuem informacdes técnicas relacionadas com as suas
atividades, que ndo dominamos em mesmo nivel. Retornos sao direcionados para
a parte técnica e nos deixam sem poder de contestacédo [...]".

Informacdes “[...] na area comercial, a informacao das atividades é fragilizada por estarem em
Ocultas clientes. Nem sempre existe um fluxo de informacdes de retorno das atividades
gue permita acdes da diretoria [...]".

“[...] existem informac6es privilegiadas de negociacdes com clientes que chegam
incompletas, por vezes nem retornam e, quando retornam, séo distorcidas [...].
Em fechamento de negociacdes, a diretoria acaba tendo surpresas posteriores
sobre acdes desconhecidas [...]".

“[...] ocorreram situa¢gBes em que cliente e gerente estavam alinhados para forcar
precos e volumes comercializados, e o gerente buscava demonstrar um nimero
de vendas crescente e prejudicial ao resultado [...]".
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(concluséo)

Termos Trechos de entrevistas

“[...] vejo que os gerentes comerciais ndo assumem a meta de forma enérgica, e
acredito que seja pela caréncia e ineficiéncia do monitoramento [...]. Isso
possibilita ag8es indesejaveis perante as politicas de resultado da empresa [...]".

“[...] na area de compras, existem negocia¢gfes verbais que ndo conduzidas em
conformidade aos procedimentos normais e com negligéncia [...]". Existem
problemas de ndo seguir metas e politicas de resultado estabelecidas na
empresa, acdes que demoramos a tomar conhecimento [...]".

. “[...] na area de TI, existem ac8es que se tornam surpresas e entendemos ser
Acoes Ocultas inadequadas as politicas da empresa por falta de conhecimento técnico
especifico para 0 monitoramento [...]. Existem retornos votados para a area
técnica, para que haja concordancia com a acéo tomada pelo gestor [...]".

“[...] a area de vendas externa direciona para a equipe interna negociacdes sob
um formato que ndo permite muita saida a ndo ser aceitar negociagdes iniciadas
pela equipe externa. A inexisténcia de travas nos sistemas da empresa deixa o
processo dependente da agdo humana para trava-lo [...]".

“[...] ao estabelecer uma meta, visualizo que o realizado ndo esta de acordo com
0 previsto e ndo existem planos de acdo para alinhar esfor¢os [...]. Os problemas
comerciais sao relacionados a dificuldade de atingir as metas especificas
propostas [...]".

Fonte: Elaborado pelo autor com base em trechos de entrevistas.

No nivel de direcdo, vé-se que a assimetria da informacdo também é
suportada, principalmente, por fragilidades nos fluxos de informag¢des que suportam
0s processos de delegacdo e monitoramento de atividades, ambiente que gera
meios para acdes e informacdes ocultas pelos gerentes. JA na questdo de
informacgdes incompletas, revelaram-se politicas de negocio que nem sempre sao
transparentes para execucdo. A presenca de informacgbes incompletas acaba
limitando o desempenho dos gerentes na execugao de suas atividades.

Somadas a isso, as politicas do negdcio, por vezes, sao desalinhadas a atual
situacdo da empresa no seu mercado de atuacao. Observou-se nas entrevistas certa
resisténcia por parte dos diretores em considerar a situagcao financeira da empresa
no processo de definicAo de novas politicas, isso porque reduziria indicadores de
resultado consolidados. Atrelado a isso, verificaram-se dificuldades para estabelecer
fluxos de informacdes entre diretores e gerentes em processos de reorganizacao de
atividades (metas/politicas). Tal informacdo nem sempre chega até os gerentes e,
guando chega, por vezes, é incompleta e/ou desalinhada aos objetivos do negdcio.

Com relacdo a informacdes ocultas, estas associam-se prioritariamente ao
conhecimento técnico restrito aos gerentes, situacdo que dificulta a interacdo e o

monitoramento por parte dos diretores, bem como os afasta das atividades
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desempenhadas pelos gerentes. Entende-se que estes Ultimos passam a ter maior
autonomia em situacdes em que os diretores ndo possuem meios para obter
informacgdes completas de seu ambiente de trabalho. Isso se da porque os diretores,
por vezes, encontram-se afastados das atividades desempenhadas pelos gerentes,
fato que permite a estes fazer observagbes que o primeiro ndo as faz. Tal
problematica foi observada nas areas Administrativa e Comercial.

Em situacbes de acdes ocultas dos gerentes, verificaram-se, algumas vezes,
monitoramento deficitario sobre atividades delegadas a eles, o que torna dificil aos
diretores obter informacdes sobre o desempenho dos gerentes em suas atividades.
Entende-se que os recursos utilizados para estabelecer fluxos de informagdes criam
meios para 0s gerentes nao atuarem de acordo com os interesses dos diretores. As
acOes ocultas emergem em ambientes em que os diretores nem sempre possuem
meios para acompanhar o real esforco e a intencdo dos gerentes em suas
atividades, ou seja, em fragilidades no monitoramento.

Tendo em vista a analise dos dados, é possivel afirmar que grande parte dos
problemas de agéncia em situacbes de informacOes assimétricas, emerge por
fragilidades nos recursos e fluxos de informacdes utilizados nos processos de
delegacdo e monitoramento de atividades. Torna-se oportuno mencionar que
praticas deficientes de Tl, a serem apresentadas na proxima secao, contribuem para
a presenca de informacdes assimétricas, devido ao fato de os processos neste nivel
estarem demasiadamente dependentes de acdes humanas, especialmente no
processo de delegacgéo de atividades.

A problematica de praticas deficientes de Tl ja foi apontada pelos autores
Weill e Ross (2006), ao mencionarem que estas facilitam a existéncia de problemas
organizacionais, resultantes de tecnologias simples, tais como aplicativos em
planilhas e controles paralelos. No ambiente de pesquisa, observou-se o uso destes
recursos, 0s quais se encontram presentes com maior frequéncia em organizagcdes
de pequeno e médio porte, conforme qualificacdo deste caso de pesquisa.

Superadas as etapas de entendimento dos problemas de agéncia associados
com o fundamento assimetria da informacgéo, a proxima secao analisa os niveis de
maturidade dos processos de Tl da empresa, com o objetivo de identificar processos
vulneraveis que expliguem a ocorréncia dos problemas apresentados nesta secao.
Posteriormente, faz-se a apresentacdo das contribuicbes da GTI para reduzir tal

problematica.
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4.4 NIVEIS DE MATURIDADE DOS PROCESSOS DE TI

Os niveis de maturidade dos processos de Tl foram avaliados por meio do
framework Cobit 5 integrado a fundamentacéo tedrica da assimetria da informagéo
(APENDICE B). Neste, os niveis de maturidade foram adequados para avaliar os
fluxos de informacgdes que circulam entre diretores e gerentes, conforme instrumento
apresentado no Quadro 7. A aplicacdo do instrumento de pesquisa contou com 0
apoio do pesquisador para esclarecer eventuais duvidas de interpretacdo de termos
técnicos utilizados na pesquisa, sem que isso, entretanto, influenciasse nos
resultados.

Os resultados foram trabalhados em planilhas eletrénicas e demostrados no
Quadro 13. Nele, além dos resultados por respondente, constam 0s niveis médios
de maturidade por processo avaliado. Os dominios do Cobit 5 utilizados para
compor o instrumento sdo: Alinhar, Planejar e Organizar (APO); Construir, Adquirir e
Implementar (BAI); Entregar, Servir e Suportar (DSS); e Monitorar, Avaliar e Analisar
(MEA). As treze respostas foram codificadas com a letra “R”.

Os seis niveis de maturidade definidos para este modelo sdo O - Inexistente; 1
— Inicial; 2 — Incompleto; 3 — Executado; 4 — Estabelecido; 5 — Otimizado. O nivel
médio de maturidade de todos os processos de Tl foi de 2,2 e classifica-se, por
proximidade, ao nivel de Processo Incompleto. Esta classificacdo representa que 0s
processos de Tl avaliados, no geral, apresentam evidéncias de um processo e
disponibilizam algumas informacfes, mas ndo proporcionam conhecimento comum

entre diretores e gerentes. Dados apresentados no Quadro 13.
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Dominio Codigo | Descricdo dos Processos do COBIT | Média Respostas
R1|R2|R3|R4|R5|R6|R7|R8[R9|R10|R11{R12|R13]
APO 01 |Gerenciar a Estrutura de Gestéo de Tl 1,2 |2|1|2|2f1f1|1]1]j1]0|[1]1]1
APO 02 |Gerenciar a Estratégia 1,7 1{2|2f2|1|2]|2|2|2|1]1]2]2
APO 03 |Gerenciar Arquitetura Organizacional 20 133|133 |1]|1|2]|2|1|2)]2]2
APO 04 |Gerenciar Inovagao 1,4 |2|1f1)2f2|2f2|1f1)1|1]1|1
APO 05 |Gerenciar Portfélio 21 13|2]|2|2]2|2]|2|2]|2|2|2]2]2
Alinhar APO 06 Gerenc?ar Orgcamento e Custos 2,5 212133 )12)3)2]2|3|2|2]3]3
! APO 07 |Gerenciar Recursos Humanos 2,0 21113333 )2|2|2|1|1]12]1
';'gﬂga‘: APO 08 [Gerenciar Relacionamentos 14 |2|2|2|2]2|a1fa21]o 1|21
APO 09 |Gerenciar Contratos de Senigos 2,2 2131333 12)2|2|2|2|2]2]1
APO 10 |Gerenciar Fornecedores 20 |1[1(33|3]|3]|2]2)2|]1]1|2]2
APO 11 |Gerenciar Qualidade 1,5 2111322111 )1|2|1f1]12]1
APO 12 |Gerenciar Riscos 1,4 1{12)|3f2]|2|2|1|1]1|1]0]2]1
APO 13 |Gerenciar Seguranca 3,2 3334141313333 ]|3]|3]3
Média 1,9
BAI 01 |Gerenciar Programas e Projetos 1,8 |1)2|3|2]|3|2]|2|2]2]1f1]1]1
BAI 02 |Gerenciar Definigdo de Requisitos 19 |3]|13]|3f3]|23]|2f2)]1]1]J0]|1
BAI 03 |Gerenciar Identificagéo 25 13[1]3|3]|3|2]2|2]|3|3|2]3]2
BAI 04 |Gerenciar Disponibilidade 21 12(2]3|3]|3|2]2|2]|2|2|2]1]1
Construir, | BAIO5 |Gerenciar a Mudanga Organizacional 15 |1]|2(|3|2|3|2|1]2|2])1]0]j0|0O
Adquirire | BAI06 |Gerenciar Mudanca 16 |[2]|2|3|3]|2|2]1]|1|2]1|0|1]1
Implementar| BAI 07 [Gerenciar Transicdo da Mudanca 21 12|2]3|3|2|2]|2|2]|2|2|1]2]2
BAI 08 |Gerenciar o Conhecimento 32 |4|3(3[3[3]|3]3]4)|3|3]|2|3]4
BAI 09 |Gerenciar Ativos 29 14(13]3|3]3|3]2|3]|3[2|3]3]3
BAI 10 |Gerenciar Configuragao 22 13|2]3|3|3|2]2|2]|2|2|2]1]1
Média 2,2
DSS 01 |Gerenciar Operacoes 27 13233433332 2]2]2
DSS 02 |Gerenciar Incidentes de Senigos 2,9 3121314141333 |3|2(3]2]3
Entregar, DSS 03 |Gerenciar Problemas 29 13(2]3|4]1412]3|3]|3|[2(|3]13]3
Atender e DSS 04 |Gerenciar Continuidade 25 |3|2(|3[4|3]|2]2]3|2|3]|2|2]2
Apoiar DSS 05 |Gerenciar Senigos de Seguranca 33 13(3|4|4]14|4]14|3]|3[2(|3]3]3
DSS 06 Gerenciar Controle§ Fio Processo de 2.7 olalalslalslalslalal2]2]2
Negécio
Média 2,8
MEA 01 Monitorar, Avaliar e Anal.isar 23 [3]|2l3|3|3l2]2l2]2]2]2]2]2
Desempenho e Conformidade
Monit_orar, MEA 02 Monitorar, Avaliar e Analisar o Sistema 28 |2]2|3l3|3|3l3s]3lz]|3|2]3]3
Avaliar e de Controle Interno
Analisar MEA 03 Monitorgr, Awvaliar e Anali.sgr 2.7 ol213l3l3lalslals]l2l213]3
Conformidade com Requisitos Ext.
Média 2,6

Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo de maturidade.

Em meio as respostas dos 32 (trinta e dois) processos do instrumento, notou-

se certa linearidade, ndo havendo consideraveis distor¢cdes nos niveis individuais de

maturidade dos processos. Entretanto, o mesmo ndo foi observado nos niveis

médios de maturidade entre os dominios. Os niveis de maturidade calculados para
os dominios foram: APO: 1,9; BAI: 2,2; DSS: 2,8; MEA: 2,6. Os dominios APO e BAI

classificam-se em Processo Incompleto (2), os quais abordam topicos relacionados

ao alinhamento entre o negécio e a Tl. J& os dominios DSS e MEA classificam-se

em Processo Executado (3), pela proximidade.
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Identificaram-se processos de Tl com niveis médios de maturidade distintos
das médias dos dominios, 0 que oportunizou analises direcionadas a eles. Para
facilitar a visualizacdo dos niveis médios de maturidade por processo de TI, as
respostas foram trabalhadas em planilhas eletronicas e expostas no Grafico 2. Os

dominios foram separados por linhas pontilhadas vermelhas.

Grafico 2 — Niveis médios de maturidade dos processos de TI.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no Cobit 5 integrado.

Ao visualizar niveis médios de maturidade que se distanciam da média dos
dominios, é possivel direcionar esforcos para entender o impacto deles sobre os
fluxos de informacgdes nos processos de negocio. Entendem-se como processos de
Tl vulneraveis os classificados entre Processo Inexistente (0) e Processo Incompleto
(2), pois nédo disponibilizam informaces que proporcionem conhecimento comum
entre diretores e gerentes. Os demais niveis de maturidade, por sua vez,
representam um fluxo de informagdes que proporciona conhecimento comum,

mesmo que nao seja padronizado, como no nivel de Processo Executado (3).
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Na sequéncia, analisam-se os niveis médios de maturidade dos dominios, em
conjunto com as orientagdes da Governanca de Tecnologia da Informacéo (GTI). As
vulnerabilidades nos processos de Tl de cada dominio passam a ser associadas as
informacdes assimétricas identificadas nos fluxos de informacfes que suportam 0s
processos de negoécio. A analise destas foi direcionada, principalmente, para 0s
processos de delegacdo e monitoramento de atividades dos diretores aos gerentes.
A analise dos dominios segue a sequéncia APO, BAI, DSS e MEA.

O dominio APO (alinhar, planejar e organizar) fornece orientacdes para o
planejamento e aquisicdo de TI, o qual diz respeito a identificacdo de como a TI
pode melhor contribuir com os objetivos do negécio. Processos especificos do
dominio APO estdo relacionados com a estratégia de TI, arquitetura corporativa,
inovacado, gerenciamento de portfolio, orcamento, qualidade, riscos e seguranca. O
dominio contém treze processos (ISACA, 2012, p. 62).

O referido dominio obteve o menor nivel médio de maturidade entre os quatro
avaliados, com 1,9 (Processo Incompleto - 2). Neste nivel, existe evidéncia de um
processo e este disponibiliza algumas informacdes, mas nao permite conhecimento
comum. Ao nivel de processos, observou-se no APO 01 o menor nivel médio de
maturidade do modelo, com 1,2 (1- Processo Inicial). Tal processo busca esclarecer
missdo e visdo da GTI na empresa, sendo responsavel por implementar e manter
mecanismos e autoridades para gerenciar a informacdo e o uso da TI; porém,
apresentou a classificacdo Processo Inicial (1), ou seja, nao proporciona
conhecimento comum.

Em geral, o baixo nivel médio de maturidade do dominio APO vai ao encontro
da problematica de informacdes assimétricas observada na se¢ao anterior, pois, no
ambiente pesquisado, observou-se fragilidades no alinhamento entre objetivos do
negécio e de Tl e, consequentemente, nos fluxos de informacdes relacionados. Em
tais fragilidades, por vezes, os gerentes nem sempre compreendem as atividades a
serem executadas, e os diretores possuem dificuldades no processo que as
monitora.

Somado a isso, em processos como APO 02, APO 04, APO 08 e APO 12,
observaram-se niveis médios de maturidade proximos a classificacdo Processo
Inicial (1). Salienta-se que os processos do dominio APO buscam migrar 0Ss servigos
de TI para um ambiente futuro desejado, identificando, para isso, como a Tl pode

melhor contribuir com os objetivos do negdcio. As vulnerabilidades nestes processos
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foram observadas, também, em entrevistas e analise de processos de negocio in
loco, diante de fluxos de informac¢des que nao permitem conhecimento comum no
relacionamento entre diretores e gerentes.

Entretanto, o processo APO 13 (gerenciar a segurancga) apresentou nivel
médio de maturidade de Processo Executado (3), o qual indica que os servigos de Tl
neste ambiente sdo voltados para a seguranca da informacdo atual. Porém,
verificaram-se limitagcdes no alinhamento entre a Tl e o ambiente futuro desejado
para o negocio, conforme niveis de maturidade dos demais processos do dominio
APO. As limitagdes neste alinhamento resultam em vulnerabilidades na entrega dos
servigos de TI, demonstrados em trechos de entrevistas:

“[...] por ndo dispormos de um sistema de informacdes integrado entre
gerente e diretor, existem metas alteradas e ndo repassadas em tempo, e
0 gestor acaba trabalhando com informagcdes desatualizadas sobre
diretrizes ja alteradas [...]” (Gerente).

“[...] algumas metas sao cobradas sem estarem estabelecidas e
disponiveis para o gestor, e a informacg&o que utilizamos para executar as
atividades nado representa os objetivos estabelecidos pela direcéo [...].
N&o existe um sistema de informacéo integrado para 0 monitoramento,
sendo verbal e informal [...]” (Gerente).

“[...] a empresa reduziu estrategicamente o volume de suas operagoes e,
consequentemente, estabeleceu novas diretrizes, mas seus processos e
sistemas de informacdes ndo foram adequados para atender a essa nova
demanda [...]” (Gerente).

A orientagdo da Governanca de Tl por meio do dominio APO é no sentido de
direcionar esforcos da Tl para adequar processos por ela suportados com o0s
objetivos atuais e futuros do negoécio. No ambiente pesquisado, identificou-se
caréncia do uso da tecnologia da informacéo nos processos de negocio, bem como
recursos que limitam a existéncia de fluxos de informagbes padronizados entre
diretores e gerentes. A Tl precisa ser integrada nas decisfes de negocio para que
possa orientar a construcdes de solugcdes de acordo com as expectativas do mesmo.

A utilizagdo de recursos como conversas pessoais, e-mails, reunides,
telefonemas e planilhas eletronicas retrata a realidade apresentada anteriormente. O
uso destes, em conjunto com processos ndo padronizados, fragiliza os fluxos de
informacdes, possibilitando falhas, omissées, informagcdes incompletas e niveis de

entendimento distintos entre diretores e gerentes. Isso resulta da aplicacdo de
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tecnologias simples, que se encontram presentes com maior frequéncia em
empresas de pequeno e médio porte.

O dominio BAI (construir, adquirir e implementar) fornece orientacdes sobre
0S processos necessarios para adquirir e implementar solugdes de TI, cobrindo a
definicAo de requisitos, identificagdo de solugdes viaveis, preparacdo da
documentacédo e treinamento e capacitacdo dos usuarios. O dominio busca tornar a
estratégia de Tl concreta, com a identificacdo de requisitos de Tl e o gerenciamento
de programas de investimentos em projetos associados. O dominio contém dez
processos (ISACA, 2012, p. 62).

O dominio BAI é sequéncia do dominio APO e busca por em pratica a
estratégia de TI. Considerando-se o0 baixo nivel médio de maturidade do dominio
APO, o dominio BAI, por vir na sequéncia, também apresentou nivel médio de
maturidade similar, classificando-se como Processo Incompleto (2). Este, por sua
vez, representa a presenca de vulnerabilidades. No entanto, nos processos BAI 08
(Gerenciar o Conhecimento) e BAI 09 (Gerenciar Ativos), observaram-se niveis
meédios de maturidade de Processo Executado (3).

Os niveis de maturidade dos processos BAI 08 e BAI 09 indicam que a TI
direciona esforcos, também, para fornecer servicos que suportem atividades ja& em
andamento, bem como para a gestdo dos ativos de Tl em seu ciclo de vida (ex:
computadores). Observou-se que a Tl busca atender demandas atuais e apresenta
limitacbes com relacédo a demandas futuras de processos de negocios ja suportados
por Tl ou que possam sé-lo. Isso porque a Tl nem sempre € inserida nas decisfes
de negocio, limitando seus processos que buscam desenvolver solugbes adequadas

aos objetivos do negocio. Tal contexto foi observado em trechos de entrevistas:

“[...] a tecnologia da informacédo € lembrada na empresa quando existem
problemas de TI. Nas demais decisfes, passa a ser considerada invisivel
nos processos decisorios [...]” (Gerente).

“[...] para demandas de tecnologia da informacéo, ndo existe um processo
definido na empresa; as demandas sao analisadas em conjunto com 0s
departamentos, por meio de processos informais, ha maioria das vezes
[...]” (Gerente).

“[...] os sistemas ndo estdo preparados para dar suporte ao novo
posicionamento de resultado da empresa em questdes de parametros
sobre novas politicas de resultado [...]. Os dados extraidos do sistema
ERP devem ser trabalhados, pois grande parte dos campos disponiveis
nao sao utilizados nos processos atuais [...]” (Diretor).
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Conforme visto nos trechos de entrevistas, na analise documental e na
analise de processos de negdcio in loco, a empresa nao dispde de um processo
padronizado para envolver a Tl na gestao de projetos associados. O gerente de TIC
informou que grande parte das solucbes de TI identificadas emerge de contatos
diretos com os departamentos, sendo construidas solugcdes especificas para atender
a dificuldades presentes, as quais nem sempre representam prioridades do negdcio.
Ele complementa que pouco se comenta em nivel de direcdo sobre projetos de TI
gue busquem atender os objetivos futuros do negdcio. Dessa forma, as demandas
de Tl visam normalmente atender a problemas presentes.

A Governanca de Tl orienta por meio do dominio BAI com a construcdo de
solugdes de Tl alinhadas aos objetivos do negdcio. Porém, a empresa, por possuir
uma estratégia de Tl pouco definida e alinhada aos objetivos do negdcio, por vezes,
limita-se na construcdo de solucdes adequadas para tanto. A companhia demanda
uma estratégia de Tl definida para orientar a construcdo de solu¢bes que busquem
atendé-la, bem como um processo padronizado para solicitar solucdes de TI,
respeitando limites de alcadas em suas decisbes e buscando alinhar a Tl sob uma
linguagem unica entre os envolvidos.

O dominio DSS (entregar, servir e suportar) busca orientar a entrega de
servicos de Tl necessarios para atender aos planos estratégicos e taticos da Tl e do
negécio. Ele inclui processos para gerenciar operacdes, requisicdo de servigcos e
incidentes, problemas, continuidade, servigcos de seguranca e controle de processos
de negocio, contendo seis processos (ISACA, 2012).

O dominio DSS apresentou o maior nivel médio de maturidade dentre os
dominios avaliados, com 2,9, classificado como Processo Executado (3). Neste
nivel, existe um processo e este proporciona conhecimento comum; porém, ndo é
padronizado. A maturidade deste dominio é resultado da TI direcionada para atender
demandas atuais do negdcio. Ao considerar as vulnerabilidades nos dominios APO
e BAI, a entrega de servigos de Tl torna-se limitada em orienta¢des para atender aos
objetivos futuros do negacio.

As evidéncias observadas na coleta de dados indicam, ao menos nesse nivel,
gue os sistemas de informacdes utilizados tornam grande parte das informacdes de
conhecimento comum sobre transacdes realizadas. O sistema de informagbes mais

utilizado entre gerentes e diretores é o Business Intelligence (Bl), porém, apresenta
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limitacdes quanto a disponibilidade de informacdes sobre atividades previstas. No
entanto, observou-se que o orcamento de despesas dispbe de informacdes
completas, ou seja, a Tl suporta e padroniza os processos de delegacdo e
monitoramento de atividades entre diretores e gerentes.

O uso do aplicativo de Bl e os aspectos de vulnerabilidade na entrega de seus

servigos podem ser observados em trechos de entrevistas:

“[...] as metas foram alteradas e ndo estdo disponiveis no sistema de BI.
N&o conseguimos acompanhar as metas via sistema de informacéo para
provar ao diretor que estamos atingindo o previsto [...]" (Gerente).

“[...] os gestores utilizam o Bl para consultar informacdes de operacdes
realizadas [...]; praticamente todos os gestores utilizam o Bl para
acompanhar indicadores e resultados [...]. Com o BIl, o processo para
obter informacfes é mais simples e, a manutencdo da informacao para
tomada de decisbes é rapida e féacil, principalmente no mddulo
orcamentario [...]” (Diretor).

“[...] o sistema ERP nao disponibiliza informacdes Uteis ao processo de
tomada de decisdes. Como complemento, foi desenvolvido um sistema de
Bl paralelo com dados extraidos do sistema ERP e modelados em
conformidade com as demandas das areas [...]. O Bl ndo disponibiliza
informacOes completas sobre metas de vendas, apenas dados macros
[...]” (Gerente).

Entende-se que o nivel médio de maturidade do dominio DSS é superior
quando comparado aos demais dominios, devido ao desenvolvimento de um
sistema de informacdes de Bl como suporte na disponibilizacdo de informacdes
neste nivel operacional. Contudo, o planejamento em TI, por nem sempre considerar
0s objetivos do negocio, acaba orientando a entrega de solu¢des de Tl para atender
demandas atuais e, consequentemente, vulneraveis aos objetivos futuros do
negocio.

Compreende-se que a Tl foca na solucdo de problemas antes de preveni-los.
Quanto a servigos de Tl focados na solucdo de problemas atuais, os niveis médios
de maturidade dos processos DSS 02 (Gerenciar Incidentes de Servigcos) e DSS 03
(Gerenciar Problemas) representam essa realidade, sendo classificados em
Processo Executado (3). Observou-se que a corre¢ao de incidentes envolvendo TI
faz uso de um processo, mesmo nao padronizado, mas poderia eliminar parte dos

incidentes diante de solugdes de Tl planejadas.



78

Atrelados a isso, os servicos de Tl direcionam-se também para a seguranca
da informacéo, fato observado por meio dos processos DSS 05 (Gerenciar Servigos
de Seguranca) e APO 13 (Gerenciar Seguranca), sendo o dominio APO responsavel
pelo planejamento e o DSS pela entrega dos servi¢os de TI. Tal similaridade reforca
a importancia do alinhamento entre os objetivos de Tl e os do negécio de forma
planejada, pois, como visto, se as solucdes de Tl forem planejadas (APO) a entrega
tende a ser adequada. Os servicos de Tl que buscam a confidencialidade da
informacdo sdo representados, principalmente, por privilégios em acessos nos
sistemas de informacdes e nas bases de dados.

No dominio DSS, a GTI orienta a entrega de servicos de Tl necessarios para
atender aos objetivos de Tl e do negodcio. Todavia, é preciso trabalhar as
vulnerabilidades presentes nos dominios APO e BAI, pois elas sao responsaveis por
orientar o planejamento e a construcao de tais solugcbes. A entrega de solucdes de
Tl alinhadas as demandas do negdécio passa a ser consequéncia dos processos de
Tl constantes nos dominios anteriores (APO e BAI).

Resta analisar o dominio MEA (monitorar, avaliar e analisar), que inclui
orientacdes sobre as responsabilidades da gestdo executiva para 0 monitoramento
de processos de aquisicdo de Tl e de controles internos, 0os quais sao voltados para
assegurar que a estratégia de Tl e do negdcio sejam gerenciadas e executadas
adequadamente. O dominio visa a monitorar o desempenho dos processos de TI,
avaliando aspectos de conformidade com 0s objetivos internos e com 0s requisitos
externos. O qual contém trés processos (ISACA, 2012, p.62).

O nivel de maturidade médio deste dominio foi de 2,6, similar ao do dominio
DSS. O dominio MEA foi classificado em Processo Executado (3). Neste, existe um
processo que proporciona conhecimento comum; porém, ndo € padronizado. Ja o
seu processo MEA 01, que objetiva monitorar se 0s processos de negdcio estdo em
conformidade com metas de desempenho, apresentou nivel de maturidade de
Processo Incompleto (2). Compreende-se que as vulnerabilidades no processo de
monitoramento oportunizem informacdes assimétricas e estas venham a limitar o
acompanhamento dos diretores nas atividades dos gerentes.

As vulnerabilidades relacionadas a Tl no processo de monitoramento podem

ser observadas nos trechos de entrevistas a seguir:
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“[...] ndo existe um sistema de informagcdes integrado para monitorar
minhas atividades, sendo o acompanhamento do diretor verbal e, as
vezes, informal [...]” (Gerente).

“[...] os sistemas utilizados na empresa sao voltados para demonstrar o
realizado. Faltam esforcos no sentido de adequar metas e torna-las
disponiveis para os gestores em suas atividades, permitindo, assim, o
acompanhamento das metas online [...]” (Diretor).

“[...] a informacao utilizada para o monitoramento de metas é extraida do
aplicativo de BI [...]. Em cinco cliques, grande parte das informacdes
sobre o desempenho de vendas € obtida, porém, o detalhamento das
politicas de vendas nédo esta disponivel no mesmo, apenas dados macros
e, por vezes, desatualizados diante da frequéncia de alteracbes de metas
[...]” (Gerente).

As wvulnerabilidades apontadas no processo de monitoramento s&o
consequéncia em partes de informacdes assimétricas no processo de delegacéo de
atividades (metas, objetivos), assim como dos recursos utilizados para tanto. Porém,
0s processos MEA 02 (monitorar o sistema de controle interno) e MEA 03 (monitorar
a conformidade com requisitos externos), apresentam niveis médios de maturidade
de Processo Executado (3). Entende-se no nivel de maturidade do processo MEA 02
efeito do sistema de BI, ja no processo MEA 03, as demandas da legislacédo externa
forcam a execucgdo de processos para tanto, se existe a cobranga, 0S processos
tendem a ser executados com um nivel maior de esforgo.

A Governanca de Tl neste dominio orienta 0 monitoramento dos processos de
negocios e de TI, voltando-os para assegurar que as orientacdes do negocio e de TI
sejam gerenciadas e executadas adequadamente. Contudo, para tanto, a empresa
mantém processos e recursos limitados quanto a padronizacao, dificultando, assim,
um adequado monitoramento. Considera-se que o sistema de informagdes utilizado
(Bl), por vezes, € falho na entrega de informacdes completas de atividades
previstas, sendo oportuno complementa-lo para que possibilite aos diretores
exercerem as cobrancas sobre os gerentes, mediante informacgdes transparentes
para ambos.

Na analise dos processos de Tl observou-se efeito em cascata de alguns
processos entre os dominios, considerando seus niveis de maturidade, o que indica
que se as solucdes de Tl forem planejadas a entrega tende a ser adequada.
Entende-se, no ambiente pesquisado, que os projetos de Tl devam ser considerados
como parte dos programas mais amplos de mudancgas corporativas, contemplando
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todas as atividades necessarias para assegurar um resultado positivo perante 0s
objetivos do negécio. Evitando-se, assim, esforcos em areas que nem sempre
adicionam valor ao negécio, como observado nos processos que visam a seguranca
da informacao.

A empresa precisa ter a consciéncia de uma visdo de governangca que
garanta que a informagcdo e as tecnologias relacionadas apoiem a estratégia da
organizacao e possibilitem a consecucao dos objetivos corporativos. Por meio dela,
os problemas de agéncia envolvendo informacfes assimétricas podem ser
reduzidos, limitando as vulnerabilidades nos processos de Tl que possibilitam agbes
desalinhadas dos gerentes frente aos objetivos do negocio. As contribuicdes da GTI
para reduzir problemas de agéncia no nivel operacional estudado serdo

apresentadas na secao seguinte.

4.5 CONTRIBUICOES DA GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO
PARA REDUZIR PROBLEMAS DE AGENCIA

A andlise das contribuicbes da GTI para reduzir problemas de agéncia,
incialmente, fez uso de um modelo a partir do framework Cobit 5, adaptando os
niveis de maturidade a fundamentacdo teorica da assimetria da informacéo
(APENDICE B). Conforme Alves (2015), modelos padronizados de GTI, quando
aplicados em organizac6es brasileiras, precisam ser adaptados a sua realidade. Por
meio do modelo adaptado, foi possivel avaliar os niveis de maturidade dos
processos de Tl e identificar direcionamentos da Tl no ambiente estudado.

Dentre os conceitos da GTI observados na revisao de literatura, um objetivo
gue a consolida é o alinhamento estratégico da Tl com os objetivos do negdcio,
tratando de direitos decisorios, responsabilidades e mecanismos de monitoramento
sobre pessoas, processos e tecnologias. A GTI busca estabelecer uma infraestrutura
de Tl adequada para que a organizagc&o possa prover um servi¢co de qualidade e em
linha com os objetivos de seu negodcio. Ela inclui, também, a governanca funcional
de TI, ou seja, busca garantir que as capacidades de Tl sejam fornecidas com
eficiéncia e eficacia.

Quanto ao ambiente pesquisado, inicialmente, observou-se um contexto de
dificuldade financeira, com influéncia negativa no desempenho dos processos de

negocio e fluxos de informacbes que os suportam. Este contexto, por vezes,
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submete 0s processos operacionais a alteracdes, visando a atender as dificuldades
financeiras atuais da empresa. No entanto, a empresa apresenta limitacdes em sua
infraestrutura para gerenciar tais mudancas, sendo observadas nos processos de Tl
gue buscam gerencia-las (BAI 05, BAI 06, BAI 07). Estes possuem niveis médios de
maturidade vulneraveis e nem sempre proporcionam conhecimento comum entre
diretores e gerentes.

Para analise das contribuicbes da GTI, a Figura 10 contém os niveis médios
de maturidade dos processos de Tl agrupados por dominio. Os niveis de maturidade
foram brevemente associados a realidade da Tl no ambiente pesquisado. Também
constam na Figura 10, os principais recursos utilizados nos processos de delegacéo
e monitoramento de atividades entre diretores e gerentes, bem como os problemas

relacionados a assimetria da informacéo.

Figura 10 — Resumo dos processos de Tl e fluxos de informacéo.
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O dominio APO apresentou o menor nivel médio de maturidade do modelo,
seguido do dominio BAI. Entretanto, ambos séo classificados ao nivel de Processo
Incompleto. Ja os dominios DSS e MEA foram classificados ao nivel de Processo
Executado.

Quanto a informagfes assimétricas, um fator que contribui neste nivel € o
restrito envolvimento da Tl em decisfes estratégicas do negdcio, sendo lembrada e
inserida no processo de gestdo diante de problemas relacionados a ela. Identificou-
se que a empresa limita-se no uso dos requisitos de GTI para gerenciar a sua
estratégia, fragilizando, assim, o alinhamento entre os objetivos do negdcio e os de
Tl, bem como a respectiva entrega de servigos relacionados.

Uma evidéncia do anteriormente relatado foi observada no direcionamento
dos processos de Tl para a seguranca da informacéo, demonstrando, assim, acdes
gue pouco agregam valor ao negdcio. Em processos suportados por Tl, observou-se
consideravel dependéncia humana na validacdo de transac¢des de negocios frente
as politicas da empresa. Dessa forma, conclui-se que as solu¢gbes de Tl atuam
prioritariamente no controle de acessos, ou seja, na seguranca da informacao,
apresentando vulnerabilidades na validagdo das etapas dos processos de negdcio
entre diretores e gerentes.

Tais vulnerabilidades foram observadas em situacdes especificas envolvendo
as areas Comercial, Administrativa e de Operacdes, sendo dispostas nesta ordem.
Na area Comercial, a aprovacao de pedidos de venda depende da analise humana
para verificar a conformidade com as devidas politicas. Por sua vez, 0s usuérios
podem liberar pedidos prejudiciais ao resultado da empresa, devido as travas de
seguranca no sistema ERP néo estarem ativadas para tanto.

Situacdo similar ocorre na area Administrativa, nos processos de contratacao
de empréstimos e liberacdo de pagamentos. Na analise dos processos in loco com o
gerente da area, observou-se que o mesmo possui informacdes de taxas minimas
de contratacdo e valores estipulados em sua algcada para pagamento, porém, ele
pode ultrapassa-los em ambos os processos e nao sofrer interferéncia por meio de
um bloqueio sistematizado. Quanto a seguranca da informacéo, verificou-se que a Tl
entrega, por vezes, servigos deficitarios para conter riscos associados a dependéncia
humana nas etapas dos processos de negdcio.

Na area de Operacbes, por sua vez, um processo fragilizado é o de

aprovacdo de compras, no qual o gerente faz uso de recursos como e-mail e
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planilhas eletronicas para validar a compra com o diretor. Segundo o gerente, por
vezes, a realiza sem receber a aprovacdo do diretor, pois ndo obteve respostas a
tempo frente aos prazos estabelecidos nas atividades operacionais, e ndo existem
travas de seguranca via sistemas de informacéo que impeca 0 processo.

As vulnerabilidades dispostas nas situagbes acima possibilitam informacdes
assimétricas nos processos de negoécio entre diretores e gerentes. Isso porgue a
dependéncia humana, em conjunto de processos vulneraveis, facilita acbes dos
gerentes contrarias aos interesses dos diretores, e estes, nem sempre possuem
meios para conté-las. O limitado envolvimento da Tl nas decisGes estratégicas do
negdécio também contribui para isso, oportunizando a constru¢do de solugdes de Tl
desalinhadas aos niveis de tolerancia a riscos nas etapas dos processos de negdcio.

Na questédo do alinhamento entre Tl e negdcio, o desenvolvimento do sistema
de informacdes de Business Intelligence (Bl) demonstra consciéncia da necessidade
de informac¢Bes padronizadas, de facil acesso e de qualidade para 0s usuarios.
Contudo, apresenta limitacbes quando tratado em conjunto com 0s objetivos do
negocio, pois nem sempre disponibiliza dados completos. Conforme um gerente, o
desenvolvimento do sistema de BI foi direcionado, prioritariamente, para atender as
iniciativas do departamento de Tl e demandas especificas setoriais, tornando a
entrega de seus servi¢os parcialmente deficitaria.

Apesar de demonstrar iniciativas de governanca sobre a informacdo que
circula nos processos de negocio, observou-se 0 uso de recursos limitados para
estabelecé-la. Tendo em vista os problemas relacionados com assimetria da
informacdo nos processos de negdcio entre diretores e gerentes, sugerem-se as
seguintes contribuicdes da GTI para reduzi-los, pois considera-se que estes facilitem
a ocorréncia de problemas de agéncia no ambiente estudado:

» Informacbes Ocultas (Selecdo Adversa): Esta problematica foi identificada
principalmente com os gerentes, devido a sua natureza. O argumento apresentado é
que os diretores, ao saberem de informagfes privilegiadas e nem sempre estarem
qualificados a usa-las, podem tomar acdes prejudiciais as metas dos gerentes e da
empresa. Outra situacdo observada relaciona-se ao conhecimento técnico especifico
necessario para algumas atividades, nas quais os gerentes, por serem especialistas,
possuem uma visao privilegiada, e por vezes, a utilizam para seu beneficio em suas

atividades.
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A GTI contribui nesta problemética com o planejamento de solucdes de TI
para disponibilizacdo de informacbes complementares nos processos de delegacao
e monitoramento de atividades, contemplando as que demandam consideravel
conhecimento técnico. JA4 na questdo envolvendo o entendimento dos diretores,
entende-se que processos de Tl adequados e estes padronizados as politicas do
negécio, reduziriam a resisténcia dos gerentes em manter a informacao oculta dos
diretores. Isso ocorreria porque as atividades com suporte de sistemas de
informacbes diminuem a dependéncia humana dos envolvidos, bem como
melhorariam a transparéncia da informacao.

» Ac0es ocultas (Risco Moral): Relacionam-se diretamente com fragilidades no
monitoramento. Uma situacao observada na area de vendas € que 0s gerentes, ao
ndo possuirem informagfes completas sobre atividades a desempenhar, por vezes,
direcionam esforgos a agdes oportunistas que os favorecam dentro de suas metas.
Também, verificaram-se situagdes relacionadas as vulnerabilidades nos processo de
negocio e de TI, estas em politicas desalinhadas, atividades ndo delegadas,
informacdes incompletas e a caréncia de monitoramento pela confianca. Ja o
conhecimento técnico restrito aos gerentes, este dificulta 0 monitoramento, pois 0s
diretores nem sempre o possuem em todos os departamentos.

A contribuicdo da GTI nesta problematica refere-se ao alinhamento entre
sistemas de informacao e as politicas do negdcio, buscando disponibilizar atividades
(metas) por meio da TI, para, assim, oportunizar recursos aos diretores que
melhorem o monitoramento. Faz-se necessario, também, atrelar limites de alcadas e
travas de seguranca nas etapas dos processos de negoécio suportados por TI,
demanda observada em todas as éareas analisadas. Tais contribuicbes visam a
minimizar a dependéncia dos diretores nas acdes dos gerentes, reduzindo, assim,
riscos de acoes inadequadas aos objetivos da empresa.

Os problemas anteriormente relatados (selecédo adversa e risco moral) estao
diretamente relacionados com a teoria. Porém, na continuacéo, eles sdo ampliados
com achados desta pesquisa, estes associados a problemas de comunicagéo, ou
seja, informacgfes assimétricas nos processos de delegacdo e monitoramento de
atividades dos diretores para os gerentes. Sao eles:

* Metas desatualizadas entre diretores e gerentes; e processos de negocio

desalinhados as novas politicas: Nestas problematicas, as atividades alteradas nem
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sempre ficam transparentes para que 0sS gerentes responsaveis as executem. As
fragilidades observadas nos recursos e processos contribuem para a existéncia de
informacgdes assimétricas, principalmente no quesito padronizacdo de processos de
delegacdo e monitoramento de atividades. Verificou-se que os gerentes percebem
um monitoramento divergente das atividades delegadas, porque as atividades nem
sempre sao alinhadas entre 0s envolvidos nos processos.

A contribuicdo da GTI para reduzir tais problemas pode ocorrer diante da
integracdo da Tl no suporte de tais processos, pois 0s recursos utilizados limitam a
disposicéo de informacgfes adequadas e de facil entendimento e, assim, oportunizam
niveis distintos de conhecimento. Por meio do sistema BI utilizado neste nivel, é
possivel adequar tais processos, 0s quais demandam planejamento prévio de como
a Tl pode reduzir os riscos associados por meio de suas solucdes. A Tl precisa ser
contemplada nos processos decisorios de alterac6es de politicas operacionais da
empresa, para que possa entregar solucbes adequadas e, assim, minimize as
fragilidades associadas a comunicacao entre os envolvidos.

* Informagbes paralelas trabalhadas em planilhas eletronicas: Constatou-se o
uso de planilhas eletrénicas em processos de negdcio importantes como aprovagao
de compras, validacdo de pedidos de venda e controles financeiros. Tais processos
apoiados por planilhas eletronicas fragilizam os fluxos de informacdes e adicionam
riscos. Estes ultimos sao observados em aspectos diferenciados como problemas de
interpretacéo, erros, dados ndo padronizados, dados incompletos e desatualizados.

Os referidos riscos podem ser reduzidos por meio da padronizacdo dos
processos em sistemas informatizados, contemplando niveis de tolerancia a riscos
definidos pela direcdo. Compreende-se, no nivel pesquisado, a necessidade de
solugdes que visem a reduzir a dependéncia humana nos processos de negdcio,
bem como a padronizacdo dos mesmos. Porque isso gera meios para a existéncia
de informacdes assimétricas e, consequentemente, possiveis problemas de agéncia.

* Informacbes incompletas; Sistemas de informac¢des incompletos; Cobranca
indevida de metas nao firmadas; Fluxos paralelos de informacdes na hierarquia:
Estes problemas, em geral, nos fluxos de informacdes, retratam aspectos deficitarios
em questdes de governanca da informacgédo e tecnologias que as suportam nos
processos de negoécio. A presenca de informagfes incompletas, seja por meio de

sistemas de informacdo ou ndo, provoca falta de conhecimento comum entre
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diretores e gerentes, para 0s quais observaram-se cobrangas indevidas de metas
nao conhecidas, bem como fluxos de informacdes paralelos na hierarquia diante de
fragilidades na padronizacdo dos processos.

A empresa demanda a consciéncia de envolver a Tl no processo decisorio do
negécio, visando a reduzir as vulnerabilidades associadas a ela. A conscientizacdo
envolve um comportamento adequado relacionado ao planejamento, construcéo,
entrega e monitoramento dos servigcos de TI, estes focados em duas problematicas
principais, sendo uma a padronizacao de processos e seus fluxos de informacdes e,
outra, a transparéncia da informacéo nos processos de delegacdo e monitoramento
de atividades entre diretores e gerentes.

Nos problemas demonstrados acima, os diretores, por vezes, encontram-se
parcialmente afastados dos processos executados pelos gerentes e nem sempre
possuem meios para observar o ambiente como um todo. Verificaram-se, além de
problemas envolvendo ac¢des e informacdes ocultas (selecdo adversa e risco moral),
acOes dos gerentes que divergem dos interesses dos diretores por nao possuirem
informacdes completas sobre atividades a serem desempenhadas. Entende-se que
fluxos de informacdes fragilizados nos processos de delegacdo e monitoramento de
atividades prejudicam, primeiramente, o desempenho dos gerentes e,
posteriormente, o0 monitoramento dos diretores.

Uma maneira de reduzir a problematica de informacfes assimétricas no
ambiente estudado é adequando-se os sistemas de informacédo para que a Tl possa
suportar objetivos do negdécio em seus processos. Para isso, a GTI, deve melhorar a
conformidade da informacdo que suporta 0s principais processos de negocio, a fim
de atender os diretores, que se encontram, de certo modo, afastados das atividades
desempenhadas pelos gerentes. Para reduzir o problema de agéncia, é preciso
impor restricbes ao comportamento de interesse individual e incentivar o
comportamento de interesse coletivo, este ultimo levando a cooperagao.

No geral, a distancia observada entre a Tl e as decis6es de negdcio impacta
em servi¢os voltados para atender problemas atuais, em lugar de planejar solucdes
adequadas ao ambiente futuro desejado. A principal contribuicdo da GTI na empresa
esta atrelada a tornar a Tl proativa, presente e adequada aos objetivos pretendidos
para o0 negocio. Atrelado a isso, sugere-se a inclusdo da Tl no escopo de decisbes

em nivel de direcdo e conselho, tratando de aspectos relacionados com a
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problemética da separacdo entre propriedade e controle, com foco, também, na
governanca operacional.

A empresa também demanda um trabalho para identificar quais decisdes
devem ser tomadas e quem deve toma-las em sua hierarquia, visando a estimular
um comportamento desejavel em relacdo ao uso da Tl, conforme apontado pelos
autores Weill e Ross (2006). Isso porque a governanca da informacgédo e de suas
tecnologias relacionadas demandam processos bem definidos e profissionais
responsaveis para tanto, buscando torna-las compreensiveis e executaveis perante
os envolvidos na organizacdo. Desta forma, é possivel reduzir constru¢des pontuais
de servicos de Tl que pouco agreguem valor ao negécio, bem como os problemas

de agéncia identificados no nivel operacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As dificuldades de gestdo em organizacdes com separacao entre propriedade
e controle do capital, em geral, caracterizam o problema de agéncia, este néo
significativamente estudado quando considerado a Tecnologia da Informacao (TI). A
assimetria da informa¢édo quando tratada por Tl aproxima e consolida as préaticas de
governanca corporativa. A governangca nesta pesquisa é direcionada para o nivel
operacional.

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso Unico e objetivou
analisar como a GTI pode contribuir para reduzir problemas de agéncia. Conforme
recomendado por Eisenhardt (1989), foi aplicada no nivel operacional (entre areas),
neste caso, entre diretores e gerentes das areas Administrativa e Comercial. Os
participantes da pesquisa nédo sédo detentores da propriedade e, consequentemente,
sao contratados para representar os interesses dos proprietarios, que se encontram
afastados do processo de gestéo.

Os principais problemas de agéncia envolvendo o fundamento assimetria da
informacéao identificados na pesquisa resumem-se em acdes e informacdes ocultas,
estes relacionados diretamente a teoria, somados a fluxos paralelos de informacdes
na hierarquia, metas desatualizadas, cobrancas indevidas, sistemas de informagdes
incompletos, processos de negdcio desalinhados com novas politicas e informagdes

incompletas de atividades a serem desempenhadas. Ambos os problemas ocorrem
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entre diretores e gerentes, sendo analisados prioritariamente nos processos de
delegacdo e monitoramento de atividades.

Os problemas anteriormente relatados, em grande parte, relacionam-se as
limitacbes nos recursos e fluxos de informacdes que permeiam 0S processos de
negécio, em aspectos de padronizagdo e conformidade da informacgéo. Além disso, o
contexto de dificuldade financeira na empresa acaba por influenciar o desempenho
dos gerentes na execucao de suas atividades, sendo a inseguranca da continuidade
no longo prazo um aspecto consolidado. Os problemas foram observados em ambas
as areas analisadas, em maior frequéncia, no entanto, na area comercial, devido ao
processo e a atuacdo dos gerentes, por vezes, afastada da empresa.

Quanto ao uso da Tl na empresa, observaram-se limitacdes de sua insercao
em processos importantes, como na delegacdo e no monitoramento de atividades.
Adicionado a isso, a presenca de vulnerabilidades em processos de Tl adiciona
riscos ao negoécio, os quais sao associados a erros, falhas, omissbes e,
principalmente, informacfes assimétricas entre diretores e gerentes. A Tl apresenta
limitacbes em questdes de alinhamento entre seus servicos e objetivos do negdcio,
bem como em aspectos de governanca.

Observaram-se iniciativas de governanca da informacdo, diante da
construcdo de um sistema de informacdes de Bussiness Intelligence (Bl). Todavia,
as fragilidades em seu planejamento direcionaram-no para demandas especificas da
época e problematicas no suporte aos atuais objetivos do negdcio, os quais séo
distintos dos vigentes na constru¢ao do sistema de BI.

As contribuicbes da GTI no caso estudado ocorrem no sentido de reduzir a
dependéncia humana nas etapas dos processos de negdécios, sendo um meio para
isso a adequacao dos processos para serem suportados por Tl. Esta precisa ser
inserida no escopo estratégico da empresa para que atue orientada com a posi¢ao
futura esperada para o negécio, envolvendo direitos decisorios e responsabilidades.
As diretrizes de negdcio, quando postas em pratica, precisam ser suportadas por
adequados processos de Tl, que garantam a padronizacdo e a conformidade da
informacdo que permeia os processos de negdécio, reduzindo, assim, riscos
tecnologicos relacionados.

Além disso, esta pesquisa também contribui apresentando constructo teorico
e framework metodolégico sobre os temas Problema de Agéncia e GTI. Espera-se

com este estudo estimular o desenvolvimento de novas abordagens sobre os temas
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no ambiente cientifico e empresarial e, em especial, adequa-los as necessidades
atuais de gestdo da organizacdo e do meio organizacional. Recomenda-se, para
novas pesquisas, que se contemplem fundamentos do problema de agéncia nao
tratados nesta pesquisa, como aversdo ao risco e conflito de interesse. Outra
guestao refere-se a analise de novos ambientes de estudo nos demais niveis da

estrutura hierarquica organizacional.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

| — CONVITE PARA PARTICIPAR DA PESQUISA
Prezado Participante

Conforme contato mantido, estou enviando esta mensagem com o0 objetivo de
ratificar o convite para participar da pesquisa que estou realizando com vistas a
servir de base para elaboracdo da Dissertacdo de Mestrado, no Programa de PG4s-
Graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS - Sé&o Leopoldo — RS. Para melhor entendimento da pesquisa,
encaminho alguns dados:

a) Titulo da pesquisa: Analise da Governanca de Tl para reduzir problemas de
agéncia: Estudo em assimetria da Informacao

b) Pesquisador responsavel: Tiago Coser

c) Professor Orientador: Prof. Dr. Adolfo Alberto Vanti

d) Objetivo: Analisar como a Governanca de Tecnologia da Informagédo (GTI)
pode contribuir para reduzir problemas de agéncia.
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e) O ambiente de pesquisa: Contempla duas diretorias, sendo a Comercial e a
Administrativa. Envolvendo os diretores, gerentes e coordenadores.

f) Cada entrevista tera duracdo meédia de 1 hora.

g) N&do serd divulgada a identificacdo dos participantes. O pesquisador fica
compromissado em manter sigilo sobre os dados e quaisquer informacdes
gue porventura vier a tomar conhecimento.

h) O entrevistado receberd cépia das entrevistas para validacdo dos dados
fornecidos caso for necessario.

i) As entrevistas serdo previamente agendadas de acordo com a disponibilidade
dos respondentes, podendo até ser complementada mesmo a pedido do
proprio respondente.

Desde ja agradeco a atencéo.

Atenciosamente

Tiago Coser

Mestrando em Ciéncias Contabeis — UNISINOS

I - PROBLEMA E OBJETIVO DO INSTRUMENTO DE ENTREVISTA

OBJETIVO ESPECIFICO DESTE INSTRUMENTO: Identificar problemas de agéncia
envolvendo assimetria da informacdo no nivel operacional (entre diretor e
gerente/coordenador).

[l — CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

O problema de agéncia surge quando uma pessoa chamada de principal
(proprietario) contrata outra pessoa chamada de agente (administrador) para
executar alguma atividade em seu nome, e essa pessoa contratada nao atua da
forma esperada pelo principal. Neste estudo vamos tratar de problemas de agéncia
gue surgem no meio operacional, sendo o principal representado pelo diretor e 0
agente representado pelos funcionarios contratados para exercer alguma atividade,
no caso gerentes e coordenadores. A contratagcdo de uma pessoa para realizar
alguma tarefa pode existir em qualquer nivel organizacional, mas este estudo &
delimitado a relagbes entre: diretor x gerente; diretor x coordenador. Sendo que o
primeiro representa o principal e o segundo o agente. Na relacdo o diretor (principal)
delega atividades para o gerente (agente), e este Ultimo executa as atividades em
nome do principal (diretor).

Uma limitagdo deste estudo € considerar apenas a assimetria da informagéo
como fonte do problema de agéncia, a qual representa que as informagcdes no
ambiente de trabalho ndo sdo de conhecimento comum, ou seja, principal e agente
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nao possuem a mesma informacédo sobre as atividades. Para tornar a informacao
interna disponivel e no formato adequado para o principal e o agente, utiliza-se a
Governanca de Tl (GTI). Area de estudo que objetiva estabelecer uma infraestrutura
adequada de TI para que a organizacdo possa prover um servico de qualidade e
com respeito a seu negécio, dispondo um fluxo de informacdes para os usuarios e
partes interessadas nas organizacgoes.

As areas selecionadas para realizar este estudo foram a diretoria Comercial e
a diretoria Administrativa / Financeira. Consideram-se somente relacdes entre dois
individuos. Um dos individuos é o responsavel pela delegacao de alguma atividade e
0 outro pela realizagédo da atividade delegada. O problema de agéncia é considerado
neste estudo quando o contratado (agente) para realizar a tarefa ndo age de acordo
com o0s interesses do contratante (principal) pela falta de informacbes de
conhecimento comum, ou seja, problemas que surgem diante da existéncia de
informacdes assimétricas.

O fundamento assimetria da informacéo é tratado neste estudo considerando
selecdo adversa (informagédo oculta) e risco moral (acdo oculta) entre principal e
agente. A selecdo adversa representa o fato do agente possuir informacoes
privilegiadas e desconhecidas pelo principal, ou seja, o agente pode fazer
observacdes que o principal ndo pode. Ja no risco moral, a agcdo do agente esta
oculta ao principal e envolve o esforco do agente, e o principal ndo consegue
identificar o nivel real de esforco aplicado pelo agente em suas atividades, ou seja, 0
agente tem mais informacdes sobre suas ac¢des porque o principal ndo monitora
perfeitamente suas atividades.

IV - ENTREVISTA DIRECIONADA AO PRINCIPAL (diretor):

1) Expligue o contexto econémico/financeiro atual da empresa e do negocio que a
mesma esta inserida. (MORCK; STEIER, 2005).

2) Quais gestores e seus respectivos departamentos estdo sob sua responsabilidade
direta? Comente de cada um. (JENSEN; MECKLING, 1976).

3) Quais as principais atividades (objetivos, metas) que vocé delega para cada
gestor de sua area? Comente de cada um. (JENSEN; MECKLING, 1976; SAAM,
2007).

4) Existem incentivos relacionados as atividades dos gestores? Se sim, quais
incentivos? Quais gestores séo envolvidos? Explique o fluxo de informacdes para
delegacdo e controle de cada incentivos. (EISENHARDT, 1989; LAFFONT,;
MARTIMART, 2001; SAAM, 2007).

5) Como as atividades (objetivos, metas) sao informadas aos gestores diretos? Qual
a frequéncia que as atividades séo informadas/revisadas? Explique como ocorre o
processo de cada gestor. (EISENHARDT, 1989; SEGATTO-MENDES, 2001).

6) Como a empresa firma a delegacdo de atividades (objetivos, metas)? Existe
algum instrumento (contrato, acordo formal)? Se sim, detalhe-os por gestor. Se
nao, a delegacdo é informal? Expligue como ocorre. (FAMA; JENSEN, 1983;
LINDER; FOSS, 2015).
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7) Expliqgue os meios de comunicacdo utilizados para divulgar as atividades
(objetivos, metas) a seus gestores diretos? Como a empresa utiliza recursos
tecnolégicos para isso? Detalhe por gestor. (EISENHARDT, 1988; ISACA, 2012).

8) Como o0s gestores e vocé fazem para trabalhar com informagOes atualizadas
(mesma informacdo)? A informacdo € de conhecimento comum? Se nao,
mencione casos. (AKERLOF, 1970; LINDER; FOSS, 2015).

9) Como vocé monitora o desempenho das atividades delegadas a seus gestores
(objetivos, metas)? Como a informacdo € extraida? Explique o processo de
controle. (EISENHARDT; 1989; SAAM, 2007).

10) Quais meios de comunicacdo e/ou recursos tecnoldgicos utilizados para
monitorar as atividades delegadas (objetivos, metas) aos gestores? Explique por
gestor. (EISENHARDT, 1988; ROCHA et al., 2012).

11) Existe algum gestor que possui informagcbes que vocé nao pode contestar
(informacdo restrita a ele e ndo disponivel a vocé)? Explique. Exemplo:
informacdes sobre as habilidades do gestor e ou nivel de conhecimento que ele
possui sobre determinada atividade. (ARROW, 1985; SATO, 2007).

12) Caso positivo a questdo 11, vocé fica dependente de algum gestor devido a
informacéo privilegiada que ele possui? Vocé acredita que esta informacao
privilegiada o faca agir contra a sua vontade no formato de execucdo das
atividades (objetivos,metas)? Explique. (ARROW, 1985; LAFFONT; MARTIMART,
2001).

13) Como vocé controla a intensidade do trabalho de seus gestores (esforco e
tempo disponivel)? Como é definida a agenda/pauta de trabalho dos gestores?
Expligue o fluxo dessa informacdo entre vocé e o gestor. (ARROW, 1985;
LAFFONT; MARTIMART, 2001).

14) Quais os meios de comunicacdo e/ou recursos tecnoldgicos utilizados para
monitorar as atividades (objetivos, metas) de seu gestor direto? Expliqgue o fluxo
da informacéo por gestor. (EISENHARDT, 1988; ISACA, 2012, ROCHA et al.,
2012).

15) Vocé visualiza algum beneficio que o gestor possa ter diante da fragilidade do
monitoramento de suas atividades (objetivos, metas)? Se sim, como? Detalhe
alguma situacéo possivel. (EISENHARDT, 1988; SEGATTO-MENDES, 2001).

16) Quais os principais problemas enfrentados com cada gestor quanto a realizacdo
das atividades delegadas (objetivos, metas) no quesito disponibilidade de
informagbes? Como eles atuam diante das atividades propostas? Comente
situacdes. (JENSEN; MECKLING, 1976; ARROW, 1985).

17) Quais ac¢0es relacionadas as atividades (objetivos, metas) dos gestores sob sua
responsabilidade que vocé ndo concorda? Como ocorrem essas situacbes?
Explique. (JENSEN; MECKLING, 1976).

18) Como vocé entende que estes problemas mencionados (questdo 16 e 17)
podem ser minimizados com cada setor no quesito disponibilidade de
informagdes? Detalhe. (ARROW, 1985; EISENHARDT, 1988; SAAM, 2007).

19) Como o gestor processa a informacado que ele disponibiliza para vocé? Ele
manipula a informacao (trabalha a mesma) ou sé a repassa de algum sistema?
Expliqgue. (SEGATTO-MENDES, 2001).
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20) Quem disponibiliza/alimenta as informacdes para o0s controles de suas
atividades? Como é o processo. (SAAM, 2007; ISACA, 2012).

21) Existe algum fluxo de informacgBes sobre os objetivos da empresa que atinjam
todos os funcionarios ao mesmo tempo (conhecimento comum)? Que tipo de
informacdes circula? (ISACA, 2012).

22) Existe um canal de comunicacdo aberto onde todos o0s niveis hierarquicos
podem se comunicar sobre as atividades? Explique. (ISACA, 2012).

23) A hierarquia organizacional é sempre respeitada no tramite das informacdes? Ou
vocé mantém um fluxo de informacdes diretamente com os subordinados de seu
gestor? Comente casos. (LAFFONT; MARTIMART, 2001).

V - ENTREVISTA DIRECIONADA AO AGENTE (gerente/coordenador):

1) Explique o contexto econdmico/financeiro atual da empresa e do negdcio que a
mesma esta inserida. Como impacta em suas atividades este contexto. Comente.
(MORCK; STEIER, 2005).

2) Quais as principais atividades (objetivos, metas) que estdo sob sua
responsabilidade. Quem as delega para vocé. (JENSEN; MECKLING, 1976).

3) Existem incentivos relacionados as suas atividades (objetivos, metas)? Se sim,
quais? Explique o fluxo de informagGes para delegagéo e controle dos incentivos.
(EISENHARDT, 1989; LAFFONT; MARTIMART, 2001; SAAM, 2007).

4) Como as atividades (objetivos, metas) sao informadas a vocé pelo seu gestor
direto? Qual a frequéncia que as atividades sdo informadas/revisadas? Explique
como ocorre o processo. (EISENHARDT, 1989; SEGATTO-MENDES, 2001).

5) Como a empresa firma a delegacdo de atividades (objetivos, metas)? Existe
algum instrumento (contrato, acordo formal)? Se sim, detalhe-os. Se né&o, a
delegacédo é informal? Expliqgue como ocorre. (FAMA; JENSEN, 1983; LINDER,;
FOSS, 2015).

6) Expliqgue os meios de comunicacao utilizados para divulgar as atividades
(objetivos, metas) a vocé pelo seu gestor direto? Como a empresa utiliza recursos
tecnoldgicos para isso? Explique o processo. (EISENHARDT, 1988; ISACA, 2012).

7) Como o seu responsavel direto e vocé fazem para trabalhar com informacdes
atualizadas (mesma informacéo)? A informacdo é de conhecimento comum? Se
nao, mencione casos. (AKERLOF, 1970; LINDER; FOSS, 2015).

8) Como suas atividades (objetivos, metas) sdo monitoradas pelo seu responsavel
direto? Qual a frequéncia? Como a informacédo é extraida. Explique o processo.
(EISENHARDT; 1989; SAAM, 2007).

9) Quais meios de comunicacdo e/ou recursos tecnoldgicos utilizados para
monitorar as suas atividades (objetivos, metas) pelo seu gestor direto? Explique.
(EISENHARDT, 1988; ROCHA et al., 2012).

10) Vocé possui informacdes privilegiadas sobre suas atividades frente ao seu
gestor direto (informacédo restrita a vocé e ndo disponivel a ele)? Explique.
Exemplo: informagBes sobre suas habilidades profissionais e ou nivel de
conhecimento que vocé possui sobre determinada atividade. (ARROW, 1985;
SATO, 2007).
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11) Caso positivo a questdo 10, vocé entende que possui beneficios ou restricoes
com essa informacao privilegiada na execucédo suas atividades (informagdo nao
disponivel para seu superior imediato). Explique como. (ARROW, 1985; LAFFONT;
MARTIMART, 2001).

12) Vocé possui maior autonomia devido a essas informacdes privilegiadas frente
a seu gestor direto? Como essas informacdes privilegiadas possibilitam decistes
sob seu ponto de vista e este contrario ao do seu gestor direto. Expligue. (ARROW,
1985; LAFFONT; MARTIMART, 2001).

13) Como suas atividades (objetivos, metas) sdo acompanhadas pelo seu gestor
direto? Existem atividades ndo acompanhadas? Como € a sua agenda/pauta de
trabalho definida? Detalhe o fluxo dessa informag&o. (ARROW, 1985; LAFFONT,;
MARTIMART, 2001).

14) Quais os meios de comunica¢do e/ou recursos tecnoldgicos utilizados para
monitorar as suas atividades (objetivos, metas) pelo seu gestor direto? Explique o
fluxo da informacé&o. (EISENHARDT, 1988; ISACA, 2012, ROCHA et al., 2012).

15) Vocé se sente monitorado em suas atividades (objetivos, metas) pelo seu
gestor direto? Expligue como o seu desempenho sofre influéncia por este
acompanhamento. (SAAM, 2007).

16) Explique as atividades (objetivos, metas) que seu gestor direto nem sempre
possui conhecimento total? Quais beneficios vocé tem como essa fragilidade no
monitoramento. Explique como ocorre o0 acompanhamento. (ARROW, 1985; SAAM,
2007).

17) Quais dificuldades vocé presencia para atender suas atividades (objetivos,
metas) no quesito disponibilidade de informacfes? Comente situacdes.
(SEGATTO-MENDES, 2001).

18) Quais problemas vocé enfrenta com seu gestor direto que delegou atividades
(objetivos, metas) considerando quesito disponibilidade de informacdes? (Ex:
cobranca indevida de atividades; atividades cobradas e n&o firmadas)? Explique.
(JENSEN; MECKLING, 1976; ARROW, 1985).

19) Existem atividades (metas, objetivos) estabelecidas pelo seu gestor direto que
nem sempre sdo cumpridas devido a informacdes indisponiveis / incompletas?
Detalhe atividades e seus respectivos fluxos de informacdes. (AKERLOF, 1970).

20) Como vocé processa a informagdo que vocé disponibiliza para seu gestor
direto? Vocé trabalha a mesma ou sO a repassa de algum sistema? Explique.
(SEGATTO-MENDES, 2001).

21) Quem disponibiliza/alimenta as informacbes para os controles de suas
atividades? Como é o processo. (SAAM, 2007; ISACA, 2012).

22) Existe algum fluxo de informacdes sobre os objetivos da empresa que atinjam
todos os funcionarios ao mesmo tempo (conhecimento comum)? Que tipo de
informacdes circula? (ISACA, 2012).

23) A hierarquia organizacional € sempre respeitada no tramite das informacdes?
Ou o seu superior direto mantém um fluxo de informacdes diretamente aos seus
subordinados? Comente casos. (LAFFONT; MARTIMART, 2001).
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APENDICE B — MODELO DE MATURIDADE

| - PERFIL DO ENTREVISTADO

Favor preencher os campos sob os sinais < ... >.

Nome <..>
Cargo <..>
Tempo de Cargo <..>
Tempo de empresa <..>
Diretoria que esta vinculado | <...>
Supervisor direto <..>
Area de Formacéo <.>
Observacoes (opcional):
< informagdes adicionais prestadas livremente pelo entrevistado>

Il — MODELO DE MATURIDADE
Niveis de Maturidade Descricao

Processo inexistente — ndo existe evidéncia de um processo para
Nivel 0 — Inexistente disponibilizar informagfes que proporcionem conhecimento comum
entre diretor (principal) e gerente (agente).

Processo inicial — existe evidéncia de um processo, mas este nao
Nivel 1 — Inicial disponibiliza informacdes que proporcionem conhecimento comum entre
diretor (principal) e gerente (agente).

Processo incompleto — existe evidéncia de um processo e este
Nivel 2 — Incompleto disponibiliza algumas informagdes, mas ndo proporciona conhecimento
comum entre diretor (principal) e gerente (agente).

Processo executado — existe um processo e este disponibiliza
Nivel 3 — Executado informacdes que proporcionem conhecimento comum entre diretor
(principal) e gerente (agente). Neste nivel, o processo néo é padréo.

Processo estabelecido — existe um processo padrao e este disponibiliza
Nivel 4 — Estabelecido | informacBes que proporcionem conhecimento comum entre diretor
(principal) e gerente (agente). Neste nivel, o processo é padréo.

Processo otimizado — existe um processo padréo e este disponibiliza
informacdes que proporcionem conhecimento comum entre diretor
Nivel 5 — Otimizado (principal) e gerente (agente). Neste nivel, o processo é continuamente
melhorado de modo a atender aos objetivos corporativos pertinentes,
atuais ou previstos.

Fonte: Adaptado de ISACA (2012)

[l — PROCESSOS AVALIADOS

1) APOO1 - Gerenciar leramework de Gestao de Tl

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deT$suwguanto ao requisito: Esclarece e
mantém a missdo e visdo da Governanga de Tl danipagdo. Implementa e mantém
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mecanismos e autoridades para gerenciar a infoomagd uso da TI, buscando reduzir a
assimetria da informagéo.

( ) 0 — Inexistente
() 1- Inicial

( ) 2 - Incompleto

( ) 3 - Executado

( ) 4 - Estabelecido
( ) 5— Otimizado

(Nos demais processos de Tl ocultaram-se os ndesimmaturidade, mas na aplicacdo do
modelo foram disponibilizados em todos os procedsdBl).

2 ) APOO02 — Gerenciar a Estratégia

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deTsupanto ao requisito: Fornece uma
visdo geral do negoécio e ambiente de Tl atualrecéo futura, e as iniciativas necessarias
para migrar para o ambiente futuro desejado, bdsceeduzir a assimetria da informacao.

3) APOO3 — Gerenciar a Arquitetura Corporativa

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e delbgaanto ao requisito: Estabelece uma
arquitetura comum que consiste em processos decingginformacdes, dados, aplicagbes e
tecnologias para realizar de forma eficiente eagfias estratégias de negocio e de TI,
buscando reduzir a assimetria da informag&o.

4 ) APOO04 — Gerenciar a Inovacgéo

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deTswmanto ao requisito: Mantém uma
consciéncia de Tl e tendéncias de servicos reladms) identifica oportunidades de inovagao
e planeja como se beneficiar da inovacdo em relags&wecessidades do negocio, buscando
reduzir a assimetria da informacéao.

5) APOO05 — Gerenciar o Portfdlio

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deT$uguanto ao requisito: Executa o
conjunto de orientacbes estratégicas para investosealinhados com a visdo da alta
administracdo, considerando restricbes de rec@rstesorcamentos. Otimizar o desempenho
de todo o portfolio de servicos e programas propoajistes necessarios em resposta as
prioridades da organizacdo, buscando reduzir enatsh da informacéao.

6 ) APOO06 — Gerenciar Orcamentos e Custos

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deTkwmanto ao requisito: Administra as
atividades financeiras relacionadas a Tl tanto foagsdes de negocios e de TI, provendo
transparéncia e responsabilizacdo do custo dogserHabilita a empresa a tomar decisdes
informadas sobre o uso de solucdes de Tl, busaaadizir a assimetria da informacao.

7 ) APOQ7 — Gerenciar Recursos Humanos

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deT$uguanto ao requisito: Fornece a
comunicacdo de papéis e responsabilidades defjniplasios de aprendizagem e de
crescimento, e as expectativas de desempenho cam & pessoas competentes e
motivadas, buscando reduzir a assimetria da infofima
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8 ) APOO08 — Gerenciar as Relacgdes

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deT$uguanto ao requisito: Gerencia o
relacionamento entre o0 negécio e a Tl de uma neafwimal e transparente, que garanta foco
na realizacdo de um objetivo comum, buscando reduassimetria da informacéo.

9) APOQ9 — Gerenciar os Acordos de Servico

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e ddkgaanto ao requisito: Alinha servicos de
Tl com as necessidades e expectativas da empertificando-se de que os servigcos de TI
atendam as necessidades atuais e futuras, buseshaar a assimetria da informacéo.

10 ) APO10 — Gerenciar os Fornecedores

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e dd kgaanto ao requisito: Gerencia servigos
relacionados a Tl prestados por todos os tipo®uhetedores, incluindo a selecéo, gestéo de
relacionamento, gestdo de contratos e monitoram@@tdesempenho, buscando reduzir a
assimetria da informagéao.

11) APO11 — Gerenciar a Qualidade

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deT$uquanto ao requisito: Define e
comunica 0s requisitos de qualidade em todos osepsos, incluindo controles,
monitoramento, uso de praticas comprovadas de mlbontinua e esforcos de eficiéncia,
buscando reduzir a assimetria da informag&o.

12 ) APO12 — Gerenciar 0s Riscos

Qual o nivel de maturidade da organizacéo e d@kgaanto ao requisito: Identifica, avalia e
reduz riscos relacionados a Tl dentro de niveigotlrancia estabelecidos pela diretoria
executiva da empresa, buscando reduzir a assindetirdormacao.

13 ) APO13 — Gerenciar a Seguranca

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e delbgaanto ao requisito: Define, opera e
monitora um sistema para a gestao de segurancdodanacao, buscando reduzir a assimetria
da informagao.

14 ) BAIO1 — Gerenciar Programas e Projetos

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e dd kgaanto ao requisito: Gerencia projetos
de investimentos de acordo com a estratégia daesapr de forma coordenada. Inicia,
planeja, controla, executa e revisa projetos, meraeduzir a assimetria da informacéao.

15) BAIO2 — Gerenciar a Definicdo de Requisitos

Qual o nivel de maturidade da organizacéo e d&kgaanto ao requisito: Identifica solu¢des
e analisa os requisitos antes da aquisicdo oudcripara assegurar a conformidade com os
processos de negqcio, infraestrutura e servicasadmao reduzir a assimetria da informacao.

16 ) BAIO3 — Gerenciar a identificacao e Construgédolucoes

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deTsuguanto ao requisito: Estabelece
solugdes oportunas e rentaveis capazes de apadjeis/os da empresa, abrangendo design,
desenvolvimento, aquisi¢céo/terceirizacao e pars@aa fornecedores/vendedores, buscando
reduzir a assimetria da informacao.

17 ) BAIO4 — Gerenciar a Disponibilidade e Capadeala



102

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e de Tuguanto ao requisito: Avalia
capacidades atuais do servico de Tl e a previsdaedessidades futuras com base em
requisitos do negdécio, analise de impactos nosaieg@ avaliacdo de risco para planejar e
implementar acgbes visando atender as necessidaéesificadas, buscando reduzir a
assimetria da informacéo.

18 ) BAIO5 — Gerenciar a Implementacdo de Mudangmqzacional

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deTswguanto ao requisito: Maximiza a

probabilidade de implementar com sucesso mudarmganizacional sustentavel em toda a
organizacdo de forma rpida e com risco reduzidbrimdo o ciclo de vida completo da

mudanca e partes interessadas afetadas no negddjobascando reduzir a assimetria da
informacéao.

19 ) BAIO6 — Gerenciar Mudancas

Qual o nivel de maturidade da organizacéo e ddkgaanto ao requisito: Gerencia todas as
mudangas de maneira controlada, incluindo mudargapabrdo relacionadas com os
processos de negocio, aplicacbes e infraestrutbwgcando reduzir a assimetria da
informacéao.

20 ) BAIO7 — Gerenciar Aceite e Transicao de Mudang

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e délbgaanto ao requisito: Aceita e produz
formalmente novas solu¢des operacionais, incluipimejamento de implementacdo do
sistema, conversdo de dados, testes de aceitag@menicacdo. Objetiva implementar
solugcdes de forma segura e em conformidade com xpsctativas e resultados da
organizacao, buscando reduzir a assimetria danafgéio.

21 ) BAIO8 — Gerenciar o Conhecimento

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deT$uguanto ao requisito: Fornece o
conhecimento necessario para apoiar os funciondiossuas atividades de trabalho,
buscando reduzir a assimetria da informagéo.

22 ) BAIO9 — Gerenciar os Ativos

Qual o nivel de maturidade da organizacéo e ddkgaanto ao requisito: Gerencia os ativos
de Tl considerando seu ciclo de vida para assegueaseu uso agrega valor ao negocio a um
custo ideal. Os ativos de Tl permanecem operagoeaifisicamente protegidos para
disponibilizar servicos confiaveis e assim redaziassimetria da informacéao.

23 ) BAI10 — Gerenciar a Configuracao

Qual o nivel de maturidade da organizagdo e de Tduguanto ao requisito: Fornece
informacdes sobre os recursos de Tl que dispardiniliservicos para gerir de forma eficaz e
lidar com incidentes de servigos de TI, buscandazie a assimetria da informacao.

24 ) DSSO01 — Gerenciar os Operagdes

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deTswguanto ao requisito: Coordena e
executa as atividades operacionais necessariaeptegar servicos de Tl internos, entrega
servicos de Tl para a operacdo conforme planejadecando reduzir a assimetria da
informacéo.

25) DSS02 — Gerenciar Requisitos de Servico eémtes
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Qual o nivel de maturidade da organizacdo e ddkgaanto ao requisito: Fornece resposta
rapida e eficaz as solu¢cdes dos usuarios, bem @mesolucdo de todos os tipos de
incidentes, restaurando o servicos normal e salacimcidentes, buscando reduzir a
assimetria da informagéo.

26 ) DSS03 — Gerenciar Problemas

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deT$uquanto ao requisito: Identifica
problemas e suas causas, fornece resolucéo parenprencidentes recorrentes, bem como
recomendacdes de melhorias, buscando reduzirraetssi da informacao.

27 ) DSS04 — Gerenciar a Continuidade

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e delTsgaanto ao requisito: Estabelece um
plano que permita manter a disponibilidade de mégdes em um nivel aceitavel para os
processos da empresa em caso de alguma interrgigdidicativa, buscando reduzir a

assimetria da informacéo.

28 ) DSSO05 — Gerenciar Servigos de Seguranca

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e de TSuguanto ao requisito: Protege
informacfes da empresa para manter um nivel de aseitavel, estabelecendo funcdes de
seguranca da informacéo e privilégios de acessorpenimizar o impacto das fragilidades na
seguranca de informacdes, buscando reduzir a dssima informacao.

29 ) DSS06 — Gerenciar os Controles de Processhggiécio

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e dd kgaanto ao requisito: Define e mantém
controles de processo de negdcio apropriados pardema integridade das informacdes
relacionadas e satisfazer requisitos de controleinttemacdes relevantes ao processo,
buscando reduzir a assimetria da informacéao.

30 ) MEAO1 — Monitorar, Avaliar e Medir o DesempergnConformidade

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deTbgaanto ao requisito: Monitora se 0s
processos estdo sendo realizados conforme metadrieas de desempenho para fornecer
transparéncia na realizacdo dos objetivos, buscatlzir a assimetria da informacao.

31) MEAO2 — Monitorar, Avaliar e Medir o Sistema @ontrole Interno

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e ddkgaanto ao requisito: Monitora e avalia
continuamente o ambiente de controle. Permite tgedentificar deficiéncias de controle e
ineficiéncias para iniciar acoes de melhorias, &udo reduzir a assimetria da informagao.

32 ) MEAO3 — Monitorar, Avaliar e Medir a Confornaide com Requisitos Externos

Qual o nivel de maturidade da organizacdo e deT$uguanto ao requisito: Avalia se
processos de Tl e processos de negdcios supompating| estdo em conformidade com as
leis, regulamentos e exigéncias contratuais exserboscando reduzir a assimetria da
informacéo.
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v = = = = = = = R = 7 =
Estudo de caso GTl e TA |Informag | Assimet | Conform | Process | Infraestr | Pessoa |Politicas |[Monitora | Context | Alinham | Atividad | Problem | TOTAL
4o |Hadalnf| idade |osdeM | utura ] mento |0/ Ambi| ento | es (met |ade Ag
ormagio egdcios ente as, objet| éncia
edeTl ivos)
Estudo de caso GTle TA
Infarmagdo 235 2 73 106 134 41 47 74 5 15 109 G 850
Agsimetria da Inforrmagio 2 337 4 a7 44 74 124 95 Ell 145 228 234 1421
Conformidade 73 4 a7 Ell 43 16 28 21 1 10 39 7 360
Pracessos de Megdcios e de Tl 106 a7 E)l 331 126 76 104 102 19 67 163 103 1325
Infraestrutura 134 44 43 126 301 65 a7 130 a 41 144 a1 1175
Pessoas 41 7S 16 76 G5 189 56 45 12 38 93 a1 793
Paoliticas 47 124 28 104 a7 a6 330 a1 45 150 200 145 1402
Monitararnento 74 95 21 102 130 45 a1 3z a 45 200 114 1234
Contexto / Ambiente 5 Ell 1 19 a 12 45 9 164 55 45 35 432
Alinhamento 15 145 10 67 41 39 150 49 55 265 150 1658 1154
Atividades (metas, objetivas) 104 248 34 163 144 93 200 200 45 150 550 231 2133
Prablema de Agéncia G 234 7 103 a1 a1 149 114 35 1658 23 346 1525
TOTAL 850 1421 360 1325 1175 793 1402 1234 432 1154 2153 1525 | 13824

Os valores da tabela 580 as quantidades de citagdes de cada dupla de categorias.




