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Governanca de tecnologia da informagéo para
reduzir problemas de agéncia no nivel operacional

Revista Gestao & Tecnologia

Resumo

O objetivo deste estudo foi analisar como a Governanga de Tecnologia da
Informacao (GTI) contribui para reduzir problemas de agéncia. A relagédo 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 os problemas de
agéncia nao se limitam a informagdes e acOes ocultas no ambiente pesquisado,
mas, também, se devem a fragilidades nos recursos e fluxos de informac¢bes que
suportam os processos de delegacdo e monitoramento de atividades. As principais
contribuicbes da GTI para reduzir o problema de agéncia associam-se,
prioritariamente, ao alinhamento entre a Tl e 0s objetivos do negdcio, nos processos
de planejamento, construcao, entrega e monitoramento de servigos de TI, que visam
a padronizar processos de negécio e reduzir a dependéncia humana nas etapas
desses servicos.

Palavras-Chave: Governanca de tecnologia da informacéo; Problema de agéncia,
Assimetria da informacao; Processos de TI; Cobit 5.

Information technology governance to reduce agency problems in operating
level

Abstract

The aim of this study was to analyze how the Information Technology Governance
(GTI) helps to reduce agency problems. The agency relationship was established
between directors (main) 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 We researched the environment, but also are due to weaknesses in
resources and information flows that support the delegation process and activity
monitoring. The main contributions of the GTI to reduce the agency problem are
associated primarily to the alignment between IT and business goals, in planning,
construction, delivery and monitoring of IT services. We seek to standardize business
processes and reduce human dependence on the steps of the same.

Key-words: Information Technology Governance; Agency problem; Asymmetry of
information; IT processes; COBIT 5.

Gobernanza de tecnologia de la informacion para reducir los problemas de
agencia a nivel operativo
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Resumen

El objetivo de este estudio fue analizar como la Gobernanza de Tecnologia de la
Informacion (GTI) puede contribuir para reducir los problemas de agencia. La
relacién de la agencia se establecio entre los directores (principales) y los gestores
(agente) de las areas administrativas y comerciales. Se trata de una investigacion
descriptiva, con enfoque cualitativo, desarrollada a través de un estudio de caso
Gnico en una industria basada en el estado de Rio Grande do Sul. Los principales
resultados indican que los problemas de agencia no se limitan solamente a
informaciones e acciones ocultas en el ambienta pesquisado, pero, también, se
deben a las fragilidades en los recursos y flujos de informaciones que soportan los
procesos de delegacion y monitoreo de las actividades. Las principales
contribuciones de la GTI para reducir el problema de agencia se asocian,
principalmente, a la alineacion entre Tl y los objetivos de negocio, en los procesos
de planeamiento, construccion, entrega y monitoreo de los servicios de TIl. Esas
mirando estandarizar el proceso del negocio y reducir la dependencia humana en la
ejecucion de los mismos.

Palabras clave: Gobernanza de Tecnologia de la Informacion; Problema de
agencia; Asimetria de la informacion; Procesos de TI; COBIT 5.

1 Introducéo

A expansao socioecondmica organizacional caracterizou-se por dificuldades
no que se refere a gestdo e controle, principalmente em economias com separagao
entre propriedade e controle do capital (Morck & Steier, 2005). Essa separacao
oportuniza a insercao de individuos ndo detentores do capital nas organizacfes para
atender a expansao e a complexidade das atividades. Tal movimento no ambito do
poder decisoério aponta para mudancas necessarias no formato de gestéo, ou seja,
no sistema de Governanca Corporativa (GC) (Miglani, Ahmed, & Henry, 2015).

A GC tem evoluido para atender e gerir as organizacdes, adequando-se as
particularidades de cada sociedade, com o principal objetivo de proteger os direitos
das partes interessadas (Saltaji, 2013). A GC comporta em sua estrutura a
Governanca de Tecnologia da Informacéo (GTI), uma area de estudos com menos
de duas décadas, que tem evoluido a partir da Tecnologia da Informacédo (TI)
orientada para os negocios (Orozco & Tarhini, 2015). O tema da GTI inseriu-se e
veio ganhando proporcdo no tema de GC a partir de escandalos corporativos
financeiros ocorridos no inicio da década de 2000 e, anos mais tarde, em 2008, 0s
guais passaram a exigir das organizacbes mais transparéncia (Teodoro,
Przeybilovicz, & Cunha, 2014).
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A GTI é definida por Weill e Ross (2006, p. 2) como “a especificagdo dos
direitos decisérios e do framework de responsabilidades”, ou seja, ela identifica quais
decisbes devem ser tomadas e quem deve toma-las nas organizacdes, de maneira a
estimular comportamentos desejaveis no uso da Tl. Complementam Fernandes e De
Abreu (2014, p. 15) que o principal objetivo da GTI & “alinhar a Tl aos requisitos do
negadcio, assim como a garantia da continuidade dos servicos e a minimizacao da
exposicao do negocio aos riscos de TI”. Esses ultimos representam o impacto
negativo do exercicio de uma vulnerabilidade (Alves, 2015).

Laffont e Martimort (2001) identificaram que empresarios, na tentativa de
alinhar os objetivos de seus membros administrativos com a maximizagdo do
resultado, depararam-se com o problema de gerenciar o fluxo de informacdes nas
empresas. Por conseguinte, entende-se que as fragilidades nesse fluxo possibilitam
a existéncia do problema de agéncia, principalmente devido a informacdes
assimétricas, abordado por Jensen e Meckling (1976) como o problema de
relacionamento entre agentes nas trocas econdomicas. Os autores complementam
gue a separacao entre propriedade e controle do capital, acompanhada da divisao
do trabalho por diferentes agentes, com papeéis distintos no processo decisorio,
oportuniza a existéncia do problema de agéncia. Diante de tal contexto, a questéao
de pesquisa que se pretende responder esta relacionada a identificacdo de como a
GTI contribui para reduzir problemas de agéncia.

Em vista da relevancia da GTI para estruturar processos de negdécio
suportados por Tl e a natureza do problema de agéncia, fundamentada pela
assimetria da informacdo entre principal e agente, a pesquisa objetivou analisar
como a GTI contribui para reduzir problemas de agéncia, sendo o escopo da relagéo
de agéncia limitado ao ambito operacional (Eisenhardt, 1989). A assimetria da
informacé&o pode impedir a alocacéo eficiente de recursos pelo fato de a informacéo
nao ser de conhecimento comum entre principal e agente (Arrow, 1985; Laffont &
Martimort, 2001).

A pesquisa realizada em Coser (2015), e que gerou este trabalho, justifica-se
pelos problemas de agéncia que possam ser gerados no nivel operacional
(transferida para a relagdo entre diretores e gerentes), 0os quais impedem o alcance
dos resultados esperados pela empresa. I1sso porque problemas de agéncia nao

sdo, necessariamente, gerados exclusivamente na relagdo entre administradores e
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acionistas. Conforme Jensen e Meckling (1976), Eisenhardt (1989) e Laffont e
Martimort (2001), o problema de agéncia pode estar presente em qualquer
delegacéo de responsabilidade que exija esforco cooperativo, tanto em ambientes
internos como externos das organizagoes.

A analise do problema de agéncia teve como foco a delegacdo e o
monitoramento de atividades do principal para o agente, por meio de um processo
de negocio. Nao fez parte da abordagem deste estudo avaliar relacdes de agéncia
complexas, ou seja, que envolvam mais de um agente e/ou principal. Conforme
Linder e Foss (2015), a limitacdo dos modelos de pesquisa a apenas um numero
restrito de individuos na relacdo de agéncia é necessaria para manter a
complexidade do modelo a um nivel administravel.

O artigo esta estruturado em cinco sec¢des, além desta introducédo. Na segunda
secdo € apresentado o referencial teorico seguido dos principais aspectos
metodoldgicos, constantes da terceira secdo. A quarta secdo esta destinada a
apresentacdo e analise dos dados da pesquisa bem como a discussdo dos
resultados. A Ultima secédo contempla a conclusao da pesquisa e sugestao de novos
estudos. O trabalho é finalizado com a apresentacdo das referéncias utilizadas na

pesquisa.

2 Revisdo de Literatura

2.1 Teoriade agéncia e problema de agéncia

Os autores Berle e Means (1932) fundamentaram um formato de estrutura da
firma com propriedade separada do controle, evidenciando uma correlacao positiva
entre propriedade pulverizada e tamanho da firma e entre pulverizacdo e
desempenho da firma, preconizando as implicacées da separacao entre propriedade
e controle do capital. O crescimento da unidade industrial veio acompanhado de
uma disperséo de sua propriedade, e uma parcela importante da riqueza individual
passou a ser constituida por interesses em grandes organizacfes (Camargos &
Coutinho, 2008).

A propriedade passou de uma escolha individual para uma escolha conjunta.
Segundo Jensen e Meckling (1976) e Fama e Jensen (1983), em ambientes com
separacao entre propriedade e controle do capital, as organiza¢gGes, em sua grande

maioria, ndo passam de ficgbes legais, as quais atuam como um ponto de conexao
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para um conjunto de rela¢des contratuais entre individuos. Nesse sentido, a teoria
de agéncia foca na determinagcdo de contratos 6timos que regem a relagdo entre
principal e agente, envolvendo, prioritariamente, proprietarios e a alta administracao;
entretanto, ndo se limita a este nivel da estrutura organizacional (Eisenhardt, 1988).

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

Para Boe, Gulbrandsen e Sorebo (2015), a teoria de agéncia é considerada
uma teoria onipresente que tem sido aplicada a varios tipos de relacionamentos e
explica arranjos de transacdes entre partes com interesses proprios com os objetivos
incongruentes na presenca de incerteza. Saam (2007, p. 826) lembra que “nos
ultimos anos a teoria de agéncia tem sido aplicada na analise de dominios de
investigacao tao diversos como a estrutura da empresa’.

A partir da separacao entre propriedade e controle do capital, oportunizou-se o
surgimento do problema de agéncia no meio organizacional, ao passo que o poder
decisorio migrou do empreendedor-proprietario para administradores sem
participacédo na propriedade (Fama & Jensen, 1983). Conforme Eisenhardt (1988), a
teoria de agéncia tem por objetivo explicar o relacionamento entre o principal, que
delega uma atividade, e o0 agente, que a executa em seu home.

A relacdo entre principal e agente é representada por uma relacdo contratual
de agéncia, definida por Jensen e Meckling como

um contrato sob o qual uma ou mais pessoas (0(s) principal(is)) emprega uma
outra pessoa (0 agente (s)) para desempenhar algum servico em seu
interesse, 0 qual envolve a delegacdo de algum poder de decisdo ao agente.
Se ambas as partes da relacdo forem maximizadoras de utilidade individual,
entdo existe uma boa razéo para acreditar que o0 agente nem sempre agira de
acordo com os interesses do principal (Jensen & Meckling, 1976, p. 310).

A esséncia na relacdo de agéncia € garantir que o agente atue de acordo com
os interesses do principal (Saam, 2007). Em ambientes com separacdo entre

propriedade e controle do capital, ndo é uma surpresa identificar relacdo direta com
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0 problema de agéncia, e a questdo de induzir um agente a se comportar como se
ele estivesse maximizando o bem-estar do principal € relativamente geral, podendo
estar presente em qualquer organizacdo e em qualquer nivel organizacional que
demande esforgos cooperativos (Jensen & Meckling, 1976).

O problema de agéncia surge quando o agente ndo maximiza o bem-estar do
principal, ou seja, ndo atua conforme o interesse deste ultimo (Jensen & Meckling,
1976). 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 informacgé&o entre principal e agente. A pesquisa é direciona
para o fundamento assimetria da informacéao.

A assimetria da informacao faz-se presente quando um agente econdémico
possui mais informacdes em comparacdo com sua contrapartida (Akerlof, 1970).
Arrow (1985, p. 38) identificou que a “assimetria da informagédo apresenta-se pela
discusséao sobre duas fontes principais de problemas de agéncia, a selecao adversa
e 0 risco moral’. Ambos os problemas podem aparecer dentro de uma mesma
relacdo de agéncia (Linder & Foss, 2015). As duas fontes sdo apresentadas a
seqguir:

a) selecdo adversa (adverse selection) — estad relacionada com ocultar
informacdes ou conhecimento oculto (ex ante), ou seja, representa o fato de agentes
possuirem informacdes desconhecidas por parte do principal. O agente faz
observacfes que o principal ndo pode fazer e as utiliza na tomada de deciséo; no
entanto, o principal ndo pode verificar se 0 agente usou a sua informacéo da forma
gue melhor atenda aos seus interesses (Arrow, 1985).

Na visdo de Eisenhardt (1989), a selecdo adversa se refere a pouca
capacidade do agente, argumentando que o0 agente pode afirmar ter certas
habilidades ou competéncias quando é contratado, ndo sendo possivel ao principal
verifica-las completamente no momento da contracdo ou quando 0 agente esta
trabalhando. A selecdo adversa representa o fato de agentes possuirem
informacfes privilegiadas e desconhecidas pelo principal ou cujos custos para
obtencao sejam elevados (Laffont & Martimort, 2001).

b) risco moral (moral hazard) esta relacionado com ocultar acdes (ex post),
ou seja, envolve situagbes em que as acdes dos agentes nao sado de conhecimento

do principal ou sdo muito custosas para serem observadas, devido ao fato de que o
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primeiro poder fazer observacdes que o segundo ndo pode, pois esta afastado do
processo (Arrow, 1985). Saam (2007, p. 828) complementa que a agao oculta ocorre
depois da contratagdo do agente, ja que “0 mesmo pode escolher entre diferentes
acOes, optar por trabalhar menos e fingir que trabalhou mais, pois ndo pode ser
facilmente avaliado pelo principal”.

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

Akerlof (1970) considera que a presenca de informagcOes assimétricas entre
partes relacionadas em uma transagéo econdmica contribui para a desonestidade. O
problema de agéncia fundamenta-se, principalmente, na questdo da informacgao
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 informacéo fornecida ao principal, com possibilidade de diferentes
niveis de informacao (Segatto-Mendes, 2001).

Na visdo de Saam (2007, p. 827), a “assimetria da informagao surge porque o
principal ndo pode monitorar as competéncias, intengdes, informacdes e acbes do
agente”, pois estdo ocultas e podem ser monitoradas apenas com elevados custos.
Para Laffont e Martimort (2001), o principal e as funcdes de utilidade do agente séo
separaveis ao longo do tempo e as estruturas de informacédo podem mudar a medida
gue o tempo passa, criando uma assimetria da informacao natural entre principal e
agente.

Conforme Rocha, Pereira, Bezerra e Nascimento (2012), em empresas
administradas por agentes contratados pelo principal, podem surgir problemas de
agéncia entre administradores de diferentes niveis, principalmente devido a
existéncia de informacdes assimétricas. A Governanca Corporativa (GC), na
tentativa de assegurar os interesses das partes interessadas, vem buscando reduzir
0 problema de agéncia (Saltaji, 2013). A sua estrutura comporta a Governanca de

Tecnologia da Informacédo (GTI), a qual possui o papel de alinhar objetivos de
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negocio aos de TI, bem como governar a informacdo e tecnologias relacionadas,

assunto que é tratado na secédo a seguir.

2.2 Governanca de Tecnologia da Informacéo (GTI)

A necessidade de estabelecer e validar a confianga com partes interessadas,
particularmente com os stakeholders, acelerou o desenvolvimento da governanca
em questdes vinculadas a Tl nas organizacBes (Sampaio, Rosa & Pereira, 2012).
Fernandes e De Abreu (2014) afirmam que, em virtude de escandalos corporativos
envolvendo fraudes no passado e de marcos regulatorios externos, como Sarbanes-
Oxley, Acordo da Basileia Il e resolugbes do Banco Central tem-se incorporado
maior complexidade para a gestdo da Tl no sentido de melhorar a transparéncia no
meio organizacional.

De Haes, Van Grembergen e Debreceny (2013, p. 309) enfatizam que “a SOX
deu um impulso importante para a ado¢cdo generalizada de meétodos de GC no
campo e na literatura académica”, possuindo, também, interdependéncia com
modelos de GTI. Para Rubino e Vitolla (2014, p. 324), a GTI é definida como a parte
integrante da GC que trata da gestao de sistemas de Tl de uma organizagéo, sendo
0 seu interesse justificado pelo reflexo nas mudancas do papel da Tl dentro das
organizacOes. Ha diferencas entre gestdo de Tl e GTI. A gestdo de TI fornece
servicos para a gestdo operacional atual, enquanto a GTI possui uma maior
abrangéncia, com esfor¢os voltados para a realizacdo e transformacédo da TI, a fim
de atender as demandas atuais e futuras do negdcio (Rubino & Vitolla, 2014).

Sampaio, Rosa e Pereira (2012, p. 2) indicam que “o objetivo de todo processo
de GTI é estabelecer a infraestrutura adequada para que a organizacdo possa
prover um servigo de qualidade e com respeito ao seu negécio”. Ja os autores Bin—
Abbas e Bakry (2014) abordam a GTI como um meio para utilizar, de forma eficiente
e eficaz, a Tl. Para melhor entendimento sobre a GTI, a Tabela 1 apresenta

conceitos sobre o tema.
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Tabela 1

Governanca de tecnologia da informagéo para
reduzir problemas de agéncia no nivel operacional

Conceitos de Governanca de Tecnologia da Informacéo (GTI)

Autor

Conceito

Alves (2015, p.
51)

A GTI é o meio pelo qual uma organizacdo de Tl € dirigida, tratando de direitos
de deciséo, responsabilidades e mecanismos de monitoramento sobre
pessoas, processos e tecnologias. Seu grande objetivo é o alinhamento
estratégico da Tl com o negécio, a avaliacdo e o gerenciamento de riscos da
Tl e a melhoria continua, otimizando os investimentos em pessoas, processos
e tecnologias.

De Haes & Van
Grembergen

(2015, p.2)

A GTI é uma parte integrante da governanca corporativa exercida pela alta
administracdo, supervisionando a definicho e execucdo de processos,
estruturas e mecanismos relacionados na organizagdo com Tl que permitam
tanto ao negocio como aos usuarios de Tl executarem suas
responsabilidades, bem como na criacdo de valor ao negécio a partir da Tl
habilitada para investimentos empresariais.

Fernandes & De

A GTI, como disciplina, busca o direcionamento da TI, para atender ao
negécio, e o0 monitoramento, para verificar a conformidade com o
direcionamento tomado pela organizacdo. A GTI deve: a) promover o
alinhamento da Tl ao negdcio; b) promover a implantacdo de mecanismos que

Abreu L pup : ~
(2014, p. 13) garant'am a contmedade'do negécio pontra interrupcdes e falhas; c) promover
' compliace e gestdo de riscos e o alinhamento da Tl a marcos de regulacéo
externa.
A Governanca de Tl consiste no sistema responsavel pela distribuicdo de
Lunardi responsabilidades e direitos sobre as decisbes de TIl, bem como pelo
gerenciamento e controle dos recursos tecnologicos da organizacgao,
(2008, p. 38) buscando, dessa forma, garantir o alinhamento da Tl com as estratégias e
objetivos organizacionais.
GTl é a especificacdo dos direitos decisérios e do framework de
responsabilidades para estimular comportamentos desejaveis na utilizacdo da
. Tl. A GTI ndo consiste ha tomada de decisdes especificas sobre a Tl — a
Weill & Ross o I ; . ; ! .
(2006, p. 2) administracdo j& faz isso -, mas determina quem sistematicamente toma tais

decisbes e contribui para elas. Reflete principios mais amplos da governanga
corporativa, a0 mesmo tempo em que se concentra na administracdo e
utilizacdo da TI, para concretizar metas de desempenho corporativo.

Fonte: estudos referenciados.

Os conceitos do tema GTI associam-se, principalmente, ao alinhamento
estratégico entre a Tl e 0 negdcio, bem como a estruturacdo da informacéo que
permeia o ambiente organizacional. O estudo de Jairak, Praneetpolgrang e
Subsermsri (2015) identificou que o sucesso para implementar a GTI € causado pelo
ajuste fino na ligacdo de estruturas, processos e mecanismos de relacionamento
dentro da organizacdo. Os autores acrescentam que diferentes organizacfes
demandam solucdes distintas de GTI, pois o formato utilizado em um determinado
ambiente pode ser inapropriado para outro, especialmente quando a GTI é
expandida e implementada sob diferentes condicbes econémicas.

Teodoro, Przeybilovicz e Cunha (2014, p. 320), por sua vez, recomendam

alguns cuidados na implementagdo da GTI “relacionados a comunicagao clara do
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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 organizagao”.
Nesse sentido, Alves (2015, p. 50) aponta que “a estrutura de tomada de decisbes
precisa ser compreendida na organizacdo, mostrando a partir de quais areas partem
as autorizacdes para investimentos em TI”.

Verificou-se no estudo de Teodoro, Przeybilovicz e Cunha (2014), realizado em
empresas brasileiras, o qual investigou o que € preconizado pela GTI e o que, de
fato, € implementado nas organizacfes, 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
gue a énfase maior € no ambiente de Tl frente ao seu relacionamento com o
restante da organizagao.

Para melhorar a protecdo dos stakeholders, organiza¢cdes buscam centralizar
processos de TI, na tentativa de mitigar riscos, otimizar a alocacédo de recursos,
satisfazer usuarios, melhorar controles internos e aproximar a estratégia empresarial
ao uso de Tl (Thompson, Ekmsn, Selby, & Whitaker, 2014). Nesse sentido, 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.

Organizacdes bem-sucedidas reconhecem que a alta gestdo deve aceitar que
a Tl e seus processos sdo tao importantes para 0s negdcios como qualquer parte da
organizacao (Isaca, 2012). Um modelo de avaliacdo de maturidade dos processos
de TI disponivel na literatura da GTI é o COBIT, o qual sera discutido na préxima

secao.

2.2.1 COBIT 5

O COBIT (Control Objectives for Information Technology) é um framework de
GTI desenvolvido pela Isaca (2012), contendo um modelo para governanca e gestao
de TI organizacional. Em sua quinta versao, lancada em 2012, apresenta uma Visao
holistica sobre a organizacéo, buscando identificar e interligar fatores de negécio a
Tl de maneira iterativa (Alves, 2015).

No entendimento de 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

Revista Gest&o & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 17, n. 3, p. 112-145, set./dez. 2017 122



Governanca de tecnologia da informagéo para
reduzir problemas de agéncia no nivel operacional

' Revista Gestdo & Tecnologia

um quadro légico de processos relacionados”. Conforme Rubino e Vitolla (2014, p.
325), o “Cobit foi criado com uma forte associacdo aos aspectos de auditoria e
controle de sistemas de informagdo”, sendo, hoje, um dos principais recursos
disponiveis para implementar a GTI.

O framework Cobit 5 foi construido de forma estruturada, gerenciavel e logica,
para atender necessidades da governanca corporativa e requisitos do negécio (Kerr
& Murthy, 2013). Alves (2015, p. 13) refere que o Cobit 5 “preocupa-se em
apresentar as interagdes entre 0s acionistas, corpo diretivo, gerencial e operacoes,
com objetivo de criagdo de valor da Tl para o negocio”, perante as necessidades das
partes interessadas (stakeholders).

O framework é composto por cinco dominios e 37 processos, divididos em
governanca e gestdo de TI. A Figura 1 apresenta os cinco Dominios do Cobit verséo

5, 0o ambiente da governanca e gestao e o fluxo de interacdo entre seus Dominios.

1
Necessidades do Negocio

J

7
Governanga

Avaliar

Dirigir Feedback da Gestao

|

Planejar Construir Entregar Monitorar
(APO) (BAI) (DSS) (MEA)

Figura 1

Visao do Framework Cobit 5.0
Fonte: ITGI (2012, p. 34).

Conforme o Isaca (2012), o Cobit 5 permite que processos de Tl e recursos
gue os suportam sejam apropriadamente gerenciados e controlados em relacdo aos
objetivos do negocio. O framework pode ser aplicado a toda a organizacéo,
definindo quem sédo os elementos envolvidos com a governanga, como estéo
envolvidos, o que fazem e como interagem.

A metodologia do Cobit 5 inicia avaliando as necessidades das partes
interessadas com posterior desdobramento em objetivos corporativos, 0s quais

exigem novo desdobramento, que representa os objetivos relacionados a Tl. Em
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acordo com De Haes, Van Grembergen e Debreceny (2013), na cascata de
objetivos, as relagbes indicam como objetivos da organizacdo conduzem objetivos

relacionados a Tl e/ou como os relacionados a Tl suportam os da organizacao.
3 Metodologia

O avanco da sociologia e das ciéncias sociais aplicadas ou organizacionais de
maneira empirica e tedrica caracterizou de maneira mais efetiva a reducdo dos
enfoques positivistas e funcionalistas. Essa reducdo proporcionou enfoques mais
pluralistas, fenomenoldgicos e subjetivistas que contemplam melhor a compreenséao
de aspectos culturais, antropoldgicos e emocionais das decisfes organizacionais, e
mesmo das relacBes entre proprietarios e representantes empresariais, como
estudado neste trabalho. Assim, devido ao avanco mais subjetivo aliado a analise de
conteudo em software € que essa pesquisa se classifica como descritiva e com
abordagem qualitativa. A mesma foi desenvolvida por meio de um estudo de caso
unico aplicado em uma industria brasileira sediada no estado do Rio Grande do Sul.
Para Yin (2015, p. 17), o estudo de caso pode ser definido como “uma investigagao
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 podem ndo ser claramente evidentes. O enfoque fenomenoldgico
logicamente esta relacionado com os estudos em profundidade de analise de
conteludo (Lopez-Aranguren, 1989).

A analise do problema de agéncia foi direcionada para o nivel operacional e
considerou o fundamento do problema de agéncia assimetria da informacao, sendo
a relacdo de agéncia definida entre diretores e gerentes das areas Administrativa e
Comercial. Os processos de delegacdo e monitoramento de atividades foram
analisados, prioritariamente, por meio de um processo de negdcio. Nao fez parte
desta pesquisa a avaliacdo de relacbes de agéncia complexas, ou seja, que
envolvessem mais de um agente e/ou principal.

Algumas definicbes se fazem necessarias antes de iniciar a coleta de dados,
tais como: elaboracdo de roteiro de entrevista para principal e agente e do modelo
de avaliacdo do nivel de maturidade dos processos de TI, integrando a assimetria da

informacédo com o framework Cobit 5. Como passo metodoldgico, os instrumentos
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mencionados acima foram validados por trés pesquisadores e um profissional de
mercado.

Para manutencéo do rigor da pesquisa cientifica foi elaborado um protocolo do
estudo de caso, conforme indicado por Collins e Hussey (2005) e Yin (2015). Tal
protocolo contemplou as etapas que o pesquisador deveria seguir no processo de
coleta de dados, como dados do entrevistado, apresentacdo da pesquisa,
orientacdes gerais da pesquisa, entrevistas direcionadas para diretores (principal) e
gerentes (agente) e termo de compromisso.

A coleta de dados foi realizada no segundo semestre de 2015, fazendo uso
dos instrumentos andlise documental, analise de processos, entrevistas
semiestruturadas e aplicacdo do modelo de avaliacdo de maturidade, com posterior
triangulacdo 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 Unica
visdo metodoldgica”. O roteiro de entrevistas se deu aleatoriamente entre os
participantes, sendo as mesmas gravadas para posterior transcricao.

Quanto aos participantes da pesquisa, a Tabela 2 apresenta um resumido
perfil; a coleta de dados contou com a participacao de treze respondentes, conforme

demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2
Perfil dos Participantes
Area Cargo Atual Tempo de Empresa Tempo no Cargo
Gerente de Controladoria 6 anos 2 anos
Gerente Financeiro 12 anos 4 anos
Diretor Administrativo 11 anos 3 anos
Administrativa | Gerente de Supply Chain 17 anos 3 anos
Gerente de PCL 19 anos 9 anos
Gerente de Tl 10 anos 10 anos
Coordenador de TI 10 anos 6 anos
Gerente de Vendas — 14 anos 3 anos
Exportacao
Coordenador de Novos 1 ano 1 ano
c ial Produtos
omercia Diretor Comercial 4 ano 4 ano
Gerente de Vendas (Norte) 5 anos 4 anos
Gerente Administrativo 20 anos 6 anos
Gerente de Vendas (Sul) 13 anos 6 anos

Fonte: Dados da pesquisa.
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Dentre os treze respondentes, sete vinculam-se a area administrativa e seis a
area comercial. Observou-se consideravel tempo de empresa dos respondentes,
sendo dez deles com mais de cinco anos. O tempo de empresa permite afirmar que
0s participantes possuem um conhecimento minimo necessario sobre os processos
de negocio e fluxos de informacdes que permeiam a empresa.

Nesta pesquisa, a assimetria da informacao foi avaliada, prioritariamente, sob
as vulnerabilidades da Tecnologia da Informacédo (TI) nos processos de negdcio.
Para tanto, foi desenvolvido um modelo a partir do framework tecnolégico Cobit 5
integrado aos critérios de assimetria da informacdo para avaliar os niveis de
maturidade dos processos de Tl. Foram utilizados quatro dominios do Cobit 5 e seus
trinta e dois processos, sendo eles: APO (Alinhar, Planejar e Organizar); BAI
(Construir, Adquirir, Implementar); DSS (Entregar, Servir e Suportar); MEA
(Monitorar, Avaliar e Analisar).

O modelo de maturidade apresentado na Tabela 3 foi desenvolvido com seis
niveis de maturidade e objetiva avaliar os processos de Tl constantes nos dominios
apresentados acima, 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 negdcio e de Tl entre diretores e gerentes.

Tabela 3
Modelo de maturidade integrado a assimetria da informacao
Niveis de Maturidade Descrigcéao

Processo inexistente — ndo existe evidéncia de um processo para

Nivel O — Inexistente . T ~ . .
disponibilizar informagfes que proporcionem conhecimento comum.

Processo incompleto — existe evidéncia de um processo, mas este ndo

Nivel 1 — Inicial . T ~ . :
disponibiliza informacdes que proporcionem conhecimento comum.

Processo incompleto — existe evidéncia de um processo e este
Nivel 2 — Incompleto disponibiliza algumas informagdes, mas ndo proporciona conhecimento
comum.

Processo Executado — existe um processo e este disponibiliza

Nivel 3 — Executado . - ) )
informag6es que proporcionem conhecimento comum.

Processo Estabelecido — existe um processo padréo e este disponibiliza

Nivel 4 — Estabelecido . - . )
informagdes que proporcionem conhecimento comum.

Processo Otimizado — neste nivel, o processo € continuamente
Nivel 5 — Otimizado melhorado, de modo a atender aos objetivos corporativos pertinentes,
atuais ou previstos.

Fonte: Adaptado de Isaca (2012); Saam (2007); Linder & Foss (2015).

Revista Gest&o & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 17, n. 3, p. 112-145, set./dez. 2017 126



Governanca de tecnologia da informagéo para
reduzir problemas de agéncia no nivel operacional

Revista Gestao & Tecnologia

O modelo apresentado considerou particularidades relacionadas ao tamanho
da empresa estudada, conforme recomendado por Alves (2015). A anélise de dados
inicia-se com a modelagem dos dados coletados nas entrevistas, para posterior
andlise de conteudo e andlise lexical por meio do software Sphinx 5.1. Afirmam
Mozzato e Grzybovski (2011) que novas tecnologias como softwares séo utilizadas
como facilitadores na analise de dados qualitativos. Posteriormente, os demais
dados coletados por meio dos instrumentos de pesquisa descritos anteriormente
foram agrupados.

O estudo tem caracteristicas de pesquisa qualitativa, com analise em uma
especifica realidade que ndo generaliza os resultados obtidos, porém possibilita a

sua transferéncia e aplicacdo em diferentes contextos.

4 Apresentacgéo do Caso e Analise dos Dados

4.1 Identificacéo do caso estudado

O caso refere-se a uma industria brasileira de capital fechado, com sua
unidade fabril Unica instalada no estado do Rio Grande do Sul. A referida empresa é
considerada de meédio-grande porte, conforme classificacdo do BNDES (2010),
sendo administrada por uma sociedade holding. Como parte do processo de
governanca corporativa, as decisdes estratégicas da empresa sédo geridas por um
conselho de administracdo, segundo dados fornecidos pelo diretor administrativo da
empresa.

Quanto as suas atividades, atua ha, aproximadamente, 45 anos no segmento
grafico, tendo em seu quadro de pessoal cerca de 700 funcionarios. As operacdes
comerciais sdo voltadas para o mercado interno, com representatividade de 95% do
montante das vendas, distribuidas para os canais de atacado e varejo, sendo 0s
demais 5% vinculados ao mercado externo. Nos ultimos trés anos, o faturamento
médio anual alcangou cerca de R$ 160 milhdes, distribuidos em todos os estados do
pais, sob uma carteira anual média de 10.000 clientes. Em relacdo aos processos de
negocio da empresa, o principal deles é o produtivo.

O organograma atual da empresa € composto por um conselho de
administracdo e, na sequéncia hierarquica, pelo CEO (Chief Executive Officer). As

diretorias vinculadas ao CEO segregam-se em Administrativa, Comercial e de
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Operacgoes. Foram identificadas evidéncias no procedimento de coleta de dados que
apontam para inconsisténcias nos processos operacionais, devido a um contexto de
dificuldade financeira da empresa. Tais inconsisténcias permeiam, principalmente, o
planejamento de médio e longo prazo e, diante de informacdes limitadas, acaba
impactando a continuidade dos processos de negécio e o desempenho dos
gerentes.

Na sequéncia, serdo demonstrados o0s processos de delegacdo e
monitoramento de atividades e os fluxos de informacfes que o0s suportam, bem

como os problemas envolvendo informacdes assimétricas em tais processos.

4.2 Analise dos processos de negocio e fluxos de informacdes

A analise dos processos de negocio e fluxos de informagdes relacionados
baseou-se em dados coletados em questionarios especificos para diretores
(principal) e gerentes (agente), bem como em analise documental e de processos de
negocio. A analise foi direcionada especificamente para os processos de delegacao
e monitoramento de atividades dos diretores para os gerentes; nela, observaram-se
fragilidades envolvendo recursos e fluxos de informagdes. Um fator que contribui
para isso € a caréncia de processos padronizados, principalmente no processo de
delegacdo de atividades, o qual nem sempre estabelece uma comunicacao
transparente para os envolvidos diante de mudancas nas politicas operacionais da
empresa.

Nestas situacbes, a empresa apresenta processos limitados para alinhar
atividades entre diretores e gerentes, associados a falhas na comunicacdo. Soma-se
a isso o fato de que parte dos servicos de Tl € inadequada para atender as novas
politicas do negdcio, principalmente em aspectos de disponibilidade de informacdes.
Os principais recursos utilizados nos processos de delegacdo e monitoramento de
atividades, bem como os problemas envolvendo informacdes assimétricas nos fluxos

de informacdes, sdo apresentados na Figura 2.

Revista Gest&o & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 17, n. 3, p. 112-145, set./dez. 2017 128



Governanca de tecnologia da informacéo para
reduzir problemas de agéncia no nivel operacional

Revista Gestao & Tecnologia

GERENTE/

I(:;]:-I:?riT;?alﬁ Fluxos de Informacdes COORDENADOR
. agente
RECURSOS: FROCESS0O DE DELEGACAD (ag » )
= E-maif = Telefonemas
= Reunifes = Planilhas Eletrdnicas
= Conversas Pessoais = Business Intelligence

RECURSOS: PROCESSO DE MONITORAMENTO
= E-maill
= Reunides
= Conversas Pessoais
= Diretorios Compartilhados

INFORMAGOES ASSIMETRICAS

= Telefonemas
= Planilhas Eletrdnicas
= Business Intelligence

Informagoes ocultas (selegio adversa).
Agbes ocultas (riscomoral).

Metas desatualizadas.

Sistemas de informagdes incompletos.
Informacdes paralelas trabalhadas em planilhas eletrénicas. —
Cobrancas indevidas de metas ndo firmadas.

Processos de negoécio desalinhados com novas diretrizes.
Informacfes incompletas de atividades a serem desempenhadas.
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Figura 2

Processos de negocio e fluxos de informacdes
Fonte: Dados da pesquisa.

Observou-se que os problemas envolvendo informacfes assimétricas ndo se
limitam a informacdes ocultas (selecédo adversa) e acdes ocultas (risco moral), mas
se devem, também, as fragilidades associadas a recursos e fluxos de informacdes.
Na presenca dessas Ultimas situacdes, 0s gerentes podem nao atuar conforme os
interesses dos diretores devido a indisponibilidade de informagBes conformes sobre
atividades a serem desempenhadas. Essas problematicas serdo tratadas em
detalhes na secéo seguinte.

Entende-se que a ocorréncia de informacdes assimétricas no ambiente
pesquisado deve-se a limitacbes quanto a padronizacéo de processos e, além disso,
a caréncia em relacdo ao uso de sistemas de informacfes nesses processos. Em
consequéncia disso, as relacdes contratuais na delegacao de atividades, por vezes,
caracterizam-se como informais, ou seja, sem suporte de um registro formal.
Entende-se, na presenca de processos nao padronizados, que a informacédo possa
ser transmitida por fluxos paralelos e nao interligados, 0os quais geram meios para 0s
problemas identificados nos fluxos de informacdes.

Um problema apontado com énfase pelos gerentes foi a presenca de

divergéncias entre atividades delegadas pelos diretores, que representam os
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objetivos da empresa, e atividades por eles monitoradas nos processos de negdcio.
Nesse cenario, 0s gerentes possuem maior liberdade para iniciativas de acdes e
informagdes ocultas, diante de orientagcbes e cobrancas divergentes. No que se
refere a informacgdes assimétricas sobre atividades, os diretores entendem que as
atividades delegadas para 0s gerentes estejam transparentes para serem
executadas. Porém, na oportunidade de entrevistar, em momentos distintos,
diretores e gerentes, foi possivel observar casos de informagcdes assimétricas sobre
a mesma atividade entre ambos.

A situacao apontada acima vai ao encontro das fragilidades evidenciadas nos
recursos utilizados para estabelecer fluxos de informacdes como telefonemas, e-
mails, planilhas eletronicas e conversas informais. Entende-se que 0s gerentes, ao
receberem delegacdes de atividades em diversos formatos, nem sempre possuem
informagdes completas sobre as mesmas.

As fragilidades na comunicacédo de atividades delegadas, por vezes, também
interferem no processo de monitoramento dessas atividades. Isso ocorre porque
este processo sera exercido sobre um ambiente de informagcbes assimétricas,
guando as atividades delegadas ndo sao 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 execucdo. Observaram-se sistemas de incentivo para estimular os gerentes a
atuarem conforme as politicas da empresa; no entanto, esses sistemas
apresentaram as mesmas fragilidades descritas acima.

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 informacfes gerenciais utilizado neste
nivel € o Business Intelligence (Bl), porém constataram-se limitacbes na
disponibilidade de informacfes sobre projecées numéricas de resultados. Isso acaba
impactando no desempenho dos gestores, pois nem sempre eles visualizam as
metas a seguir e a serem monitoradas. Junto disso, utilizam recursos que fragilizam
os fluxos de informacdes por demandarem consideravel dependéncia humana.

Consequentemente, a empresa mantém a Tl direcionada para o nivel de
registro de operacdes e seguranca de dados, mas pouco a utiliza no nivel

estratégico. Os principais problemas de agéncia relacionados com informacdes
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assimétricas sdo detalhados a seguir. Logo, nesta problematica, esta pesquisa
direciona como a GTI contribui para reduzi-la.

4.3 Problemas de agéncia

A analise do problema de agéncia foi direcionada para a assimetria da
informacé&o, observada na coleta de dados com esfor¢os voltados para identificar
informacdes e a¢bes ocultas, mas ndo se limitando a isso. Uma varidvel observada
previamente vincula-se a um contexto de dificuldade financeira, a qual tem
demandado constantes alterac6es das politicas operacionais da empresa. Diante de
um processo de mudanga n&o consolidado, os fluxos de informacdes que permeiam
0S processos de negocio acabam por ser afetados.

As evidéncias associadas ao problema de agéncia foram separadas em dois
grupos, um representando o nivel de gerentes (agente) e outro, o nivel de diretores
(principal). Algumas situagbes que indicam informagbes assimétricas e,
consequentemente, possiveis problemas de agéncia, foram observadas com os
proprios gerentes, devido a sua natureza. Essas dificiimente seriam identificadas
com entrevistas direcionadas apenas aos diretores, isso porque envolvem situacdes
de acdes e informacdes ocultas, ou seja, por vezes desconhecidas pelos mesmos.

Constatou-se que 0s gerentes nem sempre executam as atividades devido a
situacOes de acdes e/ou informacgdes ocultas, mas, também, por ndo terem acesso a
informacBes completas e alinhadas aos objetivos da empresa. Tal informacdo nem
sempre chega até os gerentes e, quando chega, por vezes, € incompleta e/ou
desalinhada aos objetivos do negdcio. Identificaram-se, atreladas a isso, politicas de
negocio desalinhadas com o contexto atual da empresa em seu mercado de
atuacdo, bem como a falta de monitoramento em algumas atividades, o que gera
meios para iniciativas oportunistas dos gerentes.

Ja4 nas entrevistas com os diretores, observou-se resisténcia deles em
apresentar problemas relacionados com informacfes assimétricas. No entanto, as
entrevistas com gerentes permitiram aprofundar o conhecimento em tais
problematicas superficialmente abordadas pelos diretores, mas perceptiveis,
também, na analise documental e de processos de negdcio in loco.

A informacdo oculta (selecdo adversa) associa-se prioritariamente ao

conhecimento técnico restrito aos gerentes, situagdo que dificulta a interacdo e o
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monitoramento por parte dos diretores, os afastando das atividades dos gerentes.
Entende-se que estes Ultimos passam a ter maior autonomia em situagées em que
os diretores ndo possuem meios para obter informagdes 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
observacgdes que o primeiro nao faz.

Na acdo oculta (risco moral), observou-se monitoramento deficitario sobre
atividades delegadas, tornando dificil aos diretores obter informag6es sobre o
desempenho dos gerentes em suas atividades. Entende-se que 0S recursos
utilizados nos processos de delegacdo e monitoramento de atividades criam meios
para os gerentes ndo atuarem de acordo com os interesses dos diretores. A agcao
oculta emerge em ambientes em que os diretores nem sempre conseguem
acompanhar o real esforco e a intencdo dos gerentes em suas atividades, ou seja,
em ambientes com fragilidades no monitoramento.

Tendo em vista a analise dos dados, é possivel afirmar que grande parte dos
problemas de agéncia associados com informacfes assimétricas emerge de
fragilidades nos recursos e fluxos de informacdes utilizados nos processos de
delegacdo e monitoramento de atividades. Torna-se oportuno mencionar que
préaticas deficientes de TI, a serem apresentadas na proxima secéo, contribuem para
a presenca de informacdes assimétricas, devido ao fato de os processos neste nivel
estarem demasiadamente dependentes de acdes humanas, especialmente na
delegacéo de atividades.

Os resultados a serem apresentados aqui, por meio do mapa fatorial,
decorreram de analise de conteudo e analise lexical com auxilio do instrumento
computacional Shinx. Para andlise de conteddo dos dados coletados nas
entrevistas, foram definidas onze categorias com base na fundamentacao teoérica,
apresentadas na Figura 2. A primeira etapa consiste na leitura dos textos
(entrevistas) e a seguir sua devida codificacdo; a medida que o conteludo é
analisado, pode-se codificar as categorias definidas na pesquisa (Freitas &
Mascarola, 2002).

A Figura 3 dispbe de um resumo contendo os principais clusters de categorias,
demarcados pelas linhas pontilhadas. A proximidade ou distancia entre o0s
guadrados do mapa fatorial, bem como suas disposi¢des, indicam a relagéo entre

eles.
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Figura 3

Mapa fatorial das categorias
Fonte: Elaborado pelos autores com auxilio do software.

Um cluster de categorias indica a relagdo da categoria “Informagao” com as
categorias “Infraestrutura de TI” e “Conformidade”. Logo abaixo, consta um segundo
cluster, composto pelas categorias “Processos de Negdcio e de TI”, “Monitoramento”
e “Pessoas”; neste, a proximidade dos quadrados indica que 0 processo de
monitoramento esta associado a pessoas e processos de negoécio e de Tl no
ambiente estudado. O dultimo cluster comporta as categorias “Assimetria da
Informagao” e “Problemas de Agéncia”, foco desta pesquisa, em conjunto com as
categorias “Politicas”, “Alinhamento” e “Atividades”. Neste ultimo cluster destaca-se
a forte relacdo entre as categorias “Assimetria da Informagao” e “Problemas de
Agéncia”.

A proxima secdo analisa os niveis de maturidade dos processos de Tl da
empresa, com o objetivo de identificar processos vulneraveis que expliqguem a

ocorréncia de problemas relacionados com informacdes assimétricas.
4.4 Niveis de maturidade dos processos de Tlintegrado com assimetria da
informacao

Os niveis de maturidade dos processos de Tl foram avaliados por meio do
framework Cobit 5 integrado a fundamentacao tedrica da assimetria da informacao.
Neste, os niveis de maturidade foram adequados para avaliar os fluxos de

informagBes que suportam o0s processos de negocio entre diretores e gerentes,
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conforme instrumento apresentado no Figura 4. A aplicagao do referido instrumento
contou com o apoio do pesquisador para esclarecer eventuais duvidas de
interpretacdo de termos técnicos utilizados na pesquisa.

Os dominios do Cobit 5 utilizados para compor o instrumento sdo: Alinhar,
Planejar e Organizar (APO); Construir, Adquirir e Implementar (BAIl); Entregar, Servir
e Suportar (DSS); e Monitorar, Avaliar e Analisar (MEA). Os seis niveis de
maturidade definidos para este modelo sdo: 0 - 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.

Os niveis médios 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); ja os dominios DSS e MEA classificam-se em Processo Executado
(3), pela proximidade. ldentificaram-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 expostas na Figura 4.

TI.

—#—Mivel Médio de Maturidade

Figura 4

Niveis médios de maturidade dos processos de Tl
Fonte: Elaborado pelos autores com base no Cobit 5 integrado.
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Neste modelo, entendem-se como processos de Tl vulneraveis o0s
classificados entre Processo Inexistente (0) e Processo Incompleto (2), pois nao
disponibilizam informagbes que proporcionem conhecimento comum. Os demais
niveis de maturidade, por sua vez, representam a existéncia de um fluxo de
informagdes que proporciona conhecimento comum.

Na sequéncia, analisam-se 0s niveis médios de maturidade dos dominios em
conjunto com as orientagcdes da Governanca de Tecnologia da Informagéo (GTI),
evidenciando os processos de Tl individuais mais relevantes. As vulnerabilidades
nos processos de Tl de cada dominio passam a ser associadas aos problemas
identificados nos fluxos de informa¢cBes que suportam 0s processos de negécio. A
analise dos dominios segue APO, BAI, DSS e MEA.

O dominio APO fornece orientagcbes para o planejamento e aquisi¢cao de TI, 0
qgual diz respeito a identificacdo de como a Tl pode melhor contribuir com os
objetivos do negdcio. O referido dominio obteve o menor nivel médio de maturidade
entre os quatro avaliados, com 1,9 (Processo Incompleto - 2).

Em geral, o baixo nivel médio de maturidade do dominio APO representa
fragilidades no alinhamento entre objetivos do negdcio e de Tl e, consequentemente,
nos fluxos de informacdes relacionados. Entretanto, o processo APO 13 (gerenciar a
seguranca) apresentou nivel médio de maturidade de Processo Executado (3), o
gual indica que os servicos de Tl neste ambiente séo voltados para a seguranca da
informacé&o atual. A Tl precisa ser integrada as decisdes de negdcio para que possa
orientar a construcdes de solu¢cdes de acordo com as expectativas do mesmo.

O dominio BAI é sequéncia do dominio APO e busca por em pratica a
estratégia de TI. Considerando-se o baixo nivel médio de maturidade do dominio
APO, o dominio BAI, por vir na sequéncia, também apresentou nivel médio de
maturidade de Processo Incompleto (2). Observou-se que a Tl busca atender
demandas atuais e apresenta limitacdes com relacdo a demandas futuras de
processos de negdcios ja suportados por Tl ou que possam sé-lo. Isso porque a TI
nem sempre é inserida nas decisfes estratégicas, limitando seus processos que
buscam desenvolver solucfes adequadas aos objetivos do negdcio.

Conforme visto nos trechos de entrevistas e na analise de processos de
negaocio in loco, a empresa nao dispbe de um processo padronizado para envolver a

Tl na gestdo de projetos associados. Parte dos servicos de Tl é construida para
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atender a dificuldades presentes, as quais nem sempre representam prioridades do
negocio. A companhia demanda uma estratégia de Tl definida para orientar a
construcdo de solugcdes 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 busca orientar a entrega de servicos de Tl necessarios para
atender aos planos estratégicos e taticos da Tl e do negdcio. O dominio apresentou
0 maior nivel médio de maturidade dentre os dominios avaliados, com 2,9,
classificado como Processo Executado (3). Tal nivel médio de maturidade é
resultado da Tl direcionada para atender demandas atuais do negdcio. Ao
considerar as vulnerabilidades nos dominios APO e BAI, a entrega dos servicos de
Tl limita-se em orienta¢cdes para atender novos objetivos do negdcio.

Compreende-se, no caso estudado, que a Tl foca na solucdo de problemas
antes de preveni-los. Observaram-se servi¢cos de Tl direcionados para a seguranga
da informagéo nos processos DSS 05 e APO 13; como visto, se as solugdes de TI
forem planejadas (APO) a entrega tende a ser adequada (DSS). No dominio DSS, a
GTI contribui orientando a entrega de servicos de Tl necessarios para atender aos
objetivos de Tl e do negdcio. Todavia, é preciso trabalhar as vulnerabilidades
presentes nos dominios APO e BAI, pois elas sdo responsaveis por orientar o
planejamento e a construcao de tais solucgdes.

O dominio MEA inclui orientacdes para assegurar que a estratégia de Tl e do
negocio sejam gerenciadas e executadas adequadamente. O nivel médio de
maturidade deste dominio foi de 2,6, similar ao do dominio DSS. Compreende-se
gue as vulnerabilidades no processo de monitoramento oportunizem informacdes
assimétricas e estas venham a limitar o acompanhamento dos diretores nas
atividades dos gerentes.

As vulnerabilidades apontadas no processo de monitoramento sao
consequéncia, em parte, de informacfes assimétricas no processo de delegacao de
atividades, assim como dos recursos utilizados para tanto. A contribuicdo da GTI
neste dominio é no sentido de orientar 0 monitoramento dos processos de negdécios
e de TI. Considera-se que o sistema de informacdes utilizado (Bl), por vezes, é falho
na entrega de informacdes completas de atividades previstas, sendo oportuno
adequa-lo para que possibilite cobrancas mediante informagfes transparentes para

ambos (diretores e gerentes).
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Na analise dos niveis de maturidade dos processos de Tl observou-se efeito
em cascata de alguns processos entre os dominios, 0 que indica que se as solucdes
de TI forem planejadas a entrega tende a ser adequada. Entende-se que 0s projetos
de TI devam ser considerados como parte dos programas mais amplos de
mudancas corporativas, contemplando todas as atividades necessarias para
assegurar um resultado positivo perante os objetivos do negécio. Evitam-se, assim,
esforcos em é&reas que nem sempre adicionam valor ao negoécio e/ou néo
prioritarias, como observado nos processos que visam a seguranc¢a da informacéo.

A empresa precisa ter a consciéncia de uma visdao de governanca que
garanta que a informacdo e as tecnologias relacionadas apoiem a estratégia da
organizagao e possibilitem a consecugéo dos objetivos corporativos. Por meio dela,
os problemas de agéncia envolvendo informacdes assimeétricas podem ser
reduzidos, limitando as vulnerabilidades nos processos de Tl que possibilitam acdes
desalinhadas dos gerentes frente aos objetivos do negdcio. As contribuicdes da GTI
para reduzir problemas de agéncia no nivel operacional estudado serao

apresentadas na secao seguinte.

4.5 Contribuicdes da governanca de tecnologia da informacdo (GTI) para

reduzir problemas de agéncia

A andlise das contribuicbes da GTI para reduzir problemas de agéncia,
inicialmente, fez uso do framework Cobit 5 integrado a fundamentacéo tedrica da
assimetria da informac&o. Conforme Alves (2015), modelos padronizados de GTI,
guando aplicados em organizacdes 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.

Observou-se, também, um contexto de dificuldade financeira com influéncia
negativa no desempenho dos processos de negocio e fluxos de informacdes que os
suportam. Este contexto submete os processos operacionais a altera¢des, visando a
atender as novas politicas definidas. No entanto, a empresa apresenta limitacbes em
sua infraestrutura para gerenciar tais mudancas, sendo observadas nos processos

de TI que buscam gerencia-las (BAI 05, BAI 06, BAI 07); estes possuem niveis
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meédios de maturidade vulneraveis e nem sempre proporcionam conhecimento
comum entre diretores e gerentes.

Um fator que contribui para informacdes assimétricas neste nivel € o restrito
envolvimento da Tl em decisfes estratégicas do negdcio, sendo lembrada e inserida
no processo de gestédo diante de problemas relacionados a ela, fragilizando, assim,
o alinhamento entre o negdécio e a Tl, bem como a respectiva entrega de servicos
relacionados. Em processos suportados por TI, observou-se consideravel
dependéncia humana na validacédo de transacfes de negdécios frente as politicas da
empresa.

Dessa forma, entende-se que as solu¢gdes de Tl atuam prioritariamente no
controle de acessos, ou seja, na seguranca da informacdo, apresentando
vulnerabilidades na validagédo das etapas dos processos de negocio entre diretores e
gerentes. Verificou-se que a Tl entrega, por vezes, servicos deficitarios por conter
riscos associados a dependéncia humana nas etapas dos processos de negdcio. Tal
dependéncia, em conjunto com processos de negdécio e de TI vulneraveis, facilita
acOes dos gerentes contrarias aos interesses dos diretores, e estes nem sempre
possuem meios para conté-las.

Apesar de demonstrar iniciativas de governanca sobre a informacédo que
circula nos processos de negdécio, como o sistema de informacdes gerenciais de BI,
observou-se o uso de recursos limitados para estabelecé-la. Tendo em vista os
problemas relacionados a informacgdes assimétricas nos processos de negocio 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:

1) Problema de InformacGes Ocultas (Selecdo Adversa): Problematica
identificada principalmente com os gerentes, devido a sua natureza. O argumento
apresentado é que os diretores, ao saberem de informacdes 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 necesséario para algumas atividades, nas quais 0s
gerentes, por serem especialistas, possuem uma visao privilegiada, e por vezes, a
utilizam para seu beneficio em suas atividades.

Contribuicbes ao Problema (1): A GTI contribui com o planejamento de
solucdes de TI para disponibilizagéo de informagdes complementares nos processos

de delegacdo e monitoramento de atividades. J& na questdo envolvendo o
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entendimento dos diretores, entende-se que processos de Tl adequados e estes
padronizados as politicas do negdcio reduziriam a resisténcia dos gerentes em
manter a informacgéo oculta dos diretores. 1sso ocorreria porque as atividades com
suporte de sistemas de informacdes diminuem a dependéncia humana dos
envolvidos, bem como melhorariam a transparéncia da informagéo.

2) Problema de Ac¢des ocultas (Risco Moral): Relaciona-se com fragilidades
no monitoramento. Uma situacdo observada na area de vendas € que 0s gerentes,
ao nao possuirem informacfes completas sobre atividades a desempenhar, por
vezes, direcionam esforgos a agdes oportunistas que os favorecam dentro de suas
metas. JA 0 conhecimento técnico restrito aos gerentes dificulta o monitoramento,
pois os diretores nem sempre 0 possuem em todos os departamentos.

Contribuicbes ao Problema (2): A GTI contribui nesta problematica com o
alinhamento entre sistemas de informacdo e politicas do negdcio, buscando
disponibilizar informacgdes sobre atividades por meio da TI, para, assim, oportunizar
recursos adicionais aos diretores para que melhorem o monitoramento. Faz-se
necessario, também, atrelar limites de alcadas e travas de seguranca nas etapas
dos processos de negécio suportados por Tl, demanda observada em todas as
areas analisadas. Tais contribuicbes visam a minimizar a dependéncia dos diretores
nas acles dos gerentes, reduzindo riscos de acdes inadequadas aos objetivos da
empresa.

Os problemas de (1) selecdo adversa e (2) risco moral estdo diretamente
relacionados com a teoria. Porém, na continuacéo, eles sdo ampliados com achados
desta pesquisa associados a problemas de comunicagcdo, ou seja, informacdes
assimétricas nos processos de delegacdo e monitoramento de atividades dos
diretores para os gerentes. Sao eles:

3) Problemas relacionados com metas desatualizadas entre diretores e
gerentes: e processos de negdécio desalinhados as novas politicas: Nessas
problematicas, as atividades alteradas nem sempre ficam transparentes para que 0s
gerentes responsaveis as executem. As fragilidades observadas nos recursos e
processos contribuem para a existéncia de informacdes assimétricas, principalmente
no quesito padronizacdo dos processos de delegacdo e monitoramento de

atividades. Verificou-se que os gerentes percebem um monitoramento divergente
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das atividades delegadas porque as atividades nem sempre sao alinhadas entre os
envolvidos nos processos.

Contribuicbes ao Problema (3): A contribuicdo da GTI para reduzir tais
problemas pode ocorrer diante da integracdo da Tl no suporte de tais processos,
pois os recursos utilizados limitam a disposicao de informacdes adequadas e de facil
entendimento, oportunizando niveis distintos de conhecimento. A Tl precisa ser
contemplada nos processos decisorios de alteracdes de politicas operacionais da
empresa, para que possa entregar solugcdes adequadas e, assim, minimizar as
fragilidades associadas a comunicac¢ao entre os envolvidos.

4) Problemas relacionados com Informacdes paralelas trabalhadas em
planilhas eletrénicas: Constatou-se o uso de planilhas eletrénicas em processos de
negaocio importantes como aprovacao de compras, validacéo de pedidos de venda e
controles financeiros. Tais processos apoiados por planilhas eletrénicas fragilizam os
fluxos de informagbes e adicionam riscos. Estes ultimos sdo observados em
aspectos diferenciados como problemas de interpretacdo, erros, dados néo
padronizados, dados incompletos e dados desatualizados. Os referidos riscos
podem ser reduzidos por meio da padronizacdo dos processos em sistemas de
informacé&o, contemplando niveis de tolerancia a riscos definidos pela direcéo.

5) Informacdes Incompletas; Sistemas incompletos; Cobranca indevida
de metas néo firmadas; Fluxos paralelos de informa¢gfes na hierarquia: Em
geral, esses problemas nos fluxos de informacdes retratam aspectos deficitarios em
guestdes de governanca da informacdo e tecnologias que as suportam nos
processos de negdécio. A presenca de informacdes incompletas, seja por meio de
sistemas de informacdo ou ndo, provoca falta de conhecimento comum entre
diretores e gerentes, para 0s quais observaram-se cobrancas indevidas de metas
nao conhecidas, bem como fluxos de informacgdes paralelos na hierarquia devido a
fragilidades na padronizacdo dos processos.

A empresa demanda a consciéncia de envolver a Tl em processos decisoérios
do negocio, visando a reduzir as vulnerabilidades associadas a ela. A
conscientizagdo envolve um comportamento adequado relacionado ao
planejamento, construcdo, entrega e monitoramento dos servi¢cos de TI, focados em
duas probleméaticas principais, sendo uma a padronizacdo de processos e Sseus
fluxos de informacgbes e, outra, a transparéncia da informagdo nos processos de

delegacdo e monitoramento de atividades entre diretores e gerentes. Entende-se
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gue fluxos de informacdes fragilizados em tais processos prejudicam, primeiramente,
o0 desempenho dos gerentes e, posteriormente, 0 monitoramento dos diretores.

Uma maneira de reduzir a problematica de informacdes assimétricas no
ambiente estudado é adequando-se os sistemas de informacgéo para que a Tl possa
suportar os objetivos do neg6cio em seus processos. 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 cooperacéo.
A GTI deve buscar estabelecer uma infraestrutura de Tl adequada para que a
organizagao possa prover um servigco de qualidade e em linha com os objetivos de
seu negocio. Ela inclui, também, a governanca funcional de TI, ou seja, busca
garantir que as capacidades de TI sejam fornecidas com eficiéncia e eficacia.

No geral, a distancia observada entre a Tl e as decisbes de negocio impacta
em servigos voltados para atender problemas atuais, em lugar de planejar solucbes
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 o 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
problematica da separacéo entre propriedade e controle, com foco, também, no nivel
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 TI, conforme apontado pelos
autores Weill e Ross (2006). Isso porque a governanca da informacdo e de suas
tecnologias relacionadas demandam processos bem definidos e profissionais
responsaveis para tanto, que busquem torna-las compreensiveis e executaveis

perante os envolvidos na organizacao.

5 Consideracdes Finais

As dificuldades de gestdo em organiza¢cdes com separacdo entre propriedade
e controle do capital, em geral, caracterizam o problema de agéncia, nao
significativamente estudado quando considerado a Tecnologia da Informacéo (TI). A

assimetria da informagdo quando tratada por Tl aproxima e consolida as praticas de
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governancga corporativa que, por sua vez, buscam reduzir problemas de agéncia e
atender aos objetivos das partes interessadas.

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso Unico e objetivou
analisar como a GTI contribui para reduzir problemas de agéncia no nivel
operacional. Os participantes da pesquisa ndo sao detentores da propriedade e,
consequentemente, s&o 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
informac&o encontrados na pesquisa resumem-se em informacdes ocultas e agbes
ocultas, estes relacionados diretamente a teoria, somados a fluxos paralelos de
informagdes na hierarquia, metas desatualizadas, cobrancas indevidas, sistemas de
informagdes incompletos e informagdes sobre atividades incompletas. Ambos os
problemas ocorrem 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
limitacdes nos recursos e fluxos de informacdes que permeiam 0s processos de
negocio, em aspectos de padronizacdo e conformidade da informac&o, com
influéncia do contexto financeiro negativo da empresa. Além disso, a presenca de
vulnerabilidades em processos de Tl adiciona riscos ao negoécio, 0S quais séo
associados a erros, falhas, omissdes e, principalmente, a informacfes assimétricas.
A TI apresenta limitacbes em questbes de alinhamento entre seus servicos e
objetivos do negdcio, bem como em aspectos de governanca.

Os niveis de maturidade dos dominios APO e BAI apontam vulnerabilidades
nos processos de Tl que objetivam alinhar a Tl aos objetivos do negdcio e em
processos que buscam a construcao de solucdes de Tl alinhadas a esse negadcio.
Aspectos que caracterizam uma GTI na empresa sao limitados no fornecimento de
orientacdes para o planejamento e aquisicdo de solucdes de TI. No entanto, 0s
niveis de maturidade dos dominios DSS e MEA representam que a Tl é direcionada
a entrega de seus servicos e estes sdo, por vezes, pouco alinhados quando
avaliados em conjunto com o ambiente futuro desejado de Tl e do negdcio.

As contribuices 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 adequacéo dos processos para serem suportados por Tl. Esta, por sua vez,

precisa ser inserida no escopo estratégico da empresa para que atue orientada com
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a posicao futura esperada para o negocio, envolvendo direitos decisérios e
responsabilidades.

Espera-se com este estudo estimular o desenvolvimento de novas abordagens
sobre os temas 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 ndo tratados nesta pesquisa, como averséo ao risco e conflito
de interesse. Outra questao refere-se a analise de novos ambientes de estudo nos

demais niveis da estrutura hierarquica organizacional.

Referéncias

Akerlof, G. A. (1970). The market for "lemons": quality uncertainty and the market
mechanism. The quarterly journal of economics, 74, p. 488-500.

Alves, C. R. C. (2015). Uma analise sobre a relacao risco versus desempenho em
governanca de TI: estudos de caso em organizacOes prestadoras de servicos de
Tl certificadas 1SO 20000. (Tese de Doutorado em Administracdo de Empresas,
Universidade de Sao Paulo — USP, Séao Paulo, SP, Brasil).

Arrow, K. J. (1985). Principals and agents: the structure of business. Harvard
Business School Press, 37-51.

Berle, A. A., & Means, G. C. (1932). The modern corporation and private property.
New York: Macmillan.

Bin-Abbas, H., & Bakry, S. H. (2014). Assessment of IT governance in organizations:
a simple integrated approach. Computers in Human Behavior, 32, 261-267.

Boe, T., Gulbrandsen, B., & Sorebo, O. (2015). How to stimulate the continued use of
ICT in higher education: integrating Information systems continuance theory and
agency theory. Computers in Human Behavior, 50, 375-384.

Camargos, M. A., & Coutinho, E. S. (2008). A teoria da firma e a fundamentacéo
tedrica para fusbes e aquisicdes: uma analise de suas interfaces aquisi¢oes:
uma analise de suas interfaces. RAC-Eletrénica, 2(2), 273-295.

Collins, J., & Hussey, R. (2005). Pesquisa em administracdo (2a ed.). Porto Alegre:
Bookman.

Coser, T. (2015). Analise da governanca de tecnologia da informacéo para reduzir
problemas de agéncia: estudo em assimetria da informacéao. (Dissertacdo de
Mestrado em Ciéncias Contabeis, Universidade do Vale dos Sinos — UNISINOS,
Sao Leopoldo, RS, Brasil).

Eisenhardt, K. M. (1988). Agency-and institutional-theory explanations: the case of
retail sales compensation. Academy of Management journal, 31(3), 488-511.

Revista Gestédo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 17, n. 3, p. 112-145, set./dez. 2017 143



@m Tiago Coser

Revista Gestdo & Tecnologia

Eisenhardt, K. M. (1989). Agency theory: an assessment and review. Academy of
management review, 14(1), 57-74.

Fama, E. F., & Jensen, M. C. (1983). Separation of ownership and control. Journal of
law and economics, 26(2), 301-325.

Fernandes, A. A., & De Abreu, V. F. (2014). Implantando a Governanca de TI: da
estratégia a gestéo de processos e servicos (4a ed.). Rio de Janeiro: Brasport.

Freitas, H., & Moscarola, J. (2002). Da observacéo a decisdo: métodos de pesquisa
e de analise quantitativa e qualitativa de dados. RAE eletronica, 1(1), 1-29.

De Haes, S., & Van Grembergen, W. (2015). Enterprise governance of information
technology (2a.ed.). Belgium: Springer.

De Haes, S., Van Grembergen, W., & Debreceny, R. S. (2013). COBIT 5 and
enterprise governance of information technology: building blocks and research
opportunities. Journal of Information Systems, 27(1), 307-324.

Isaca. (2012). Cobit 5: a business framework for the governance anda management
ofenterrise it. United States of America. Recuperado de <http://www.isaca.org/ >.

Jairak, K., Praneetpolgrang, P., & Subsermsri, P. (2015). Information technology
governance practices based on sufficiency economy philosophy in the Thai
university sector. Information Technology & People, 28(1), 195-223.

Jensen, M. C., & Meckling, W. H. (1976). Theory of the firm: managerial behavior,
agency costs and ownership structure. Journal of Financial Economics, 3(4), 305-
360.

Kerr, D. S., & Murthy, U. S. (2013). The importance of the cobit framework it
processes for effective internal control over financial reporting in organizations:
an international survey. Information & Management, 50(7), 590-597.

Laffont, J., & Martimort, D. (2001). The theory of incentives: the principal-agent
model. Princeton university press. Recuperado de
< http://down.cenet.org.cn/upfile/9/ 200852191850151.pdf.

Linder, S., & Foss, N. J. (2015). Agency Theory. ResearchGate. Recuperado de
< http://www.researchgate.net/publication/256060481 >.

Lopez-Aranguren, E. (1989). Analisis de Contenido. In Garcia Fernando, M. Analisis
social de la realidade. Madrid: Alianza.

Lunardi, G. L. (2008). Um estudo empirico e analitico do impacto da governanca de
Tl no desempenho organizacional. (Tese de Doutorado em Administracao.
UFRGS, Porto Alegre, RS, Brasil).

Miglani, S., Ahmed, K., & Henry, D. (2015). Voluntary corporate governance structure
and financial distress: evidence from Australia. Journal of Contemporary
Accounting & Economics, 11(1), 18-30.

Morck, R., & Steier, L. (2005). The global history of corporate governance: an
introduction. National Bureau of Economic Research, 1-64. Recuperado de
<http://www.nber.org/books/morc05-1>.

Revista Gest&o & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 17, n. 3, p. 112-145, set./dez. 2017 144


http://down.cenet.org.cn/upfile/9/
http://www.nber.org/books/morc05-1

Governanca de tecnologia da informagéo para
reduzir problemas de agéncia no nivel operacional

Revista Gestao & Tecnologia

Mozzato, A. R., & Grzybovski, D. (2011). Analise de conteado como técnica de
analise de dados qualitativos no campo da administracdo: potencial e desafios.
Revista de Administracdo Contemporanea, 15(4), 731-747.

Orozco, J., & Tarhini, A. (2015). A framework of is/business alignment management
practices to improve the design of it governance architectures. International
Journal of Business and Management, 10(4), 1-12.

Pang, M.S. (2014). IT governance and business value in the public sector
organizations - the role of elected representatives in IT governance and its impact
on IT value in US state governments. Decision Support Systems, 59, 274-285.

Rocha, I., Pereira, M.P., Bezerra, F.A., & Nascimento, S. (2012). Andlise da
producdo cientifica sobre teoria de agéncia e assimetria da informacao. REGE
Revista de Gestéo, 19(2), 327-340.

Rubino, M., & Vitolla, F. (2014). Corporate governance and the information system:
how a framework for IT governance supports ERM. Corporate Governance,
14(3), 320-338.

Saam, N. J. (2007). Asymmetry in information versus asymmetry in power: implicit
assumptions of agency theory? The Journal of Socio-Economics, 36(6), 825-840.

Saltaji, I. M. (2013). Corporate governance and agency theory how to control agency
costs. Internal auditing and risk Management, 4(32), 47-60.

Sampaio, R. R., Rosa, C. P., & Pereira, H. B. B. (2012). Mapeamento dos fluxos de
informacao e conhecimento: a governanca de Tl sob a ética das redes
sociais. Gestao & Producéao, 19(2), 377-387.

Segatto-Mendes, A. P. (2001). Teoria de agéncia aplicada a analise de relacbes
entre os participantes dos processos de cooperacao tecnolégica universidade—
empresa. (Tese de Doutorado em Administracdo. Universidade de S&o Paulo —
USP, Séao Paulo, SP, Brasil).

Teodoro, A. N., Przeybilovicz, E., & Cunha, M. A. (2014). Governanca de tecnologia
da informacao: uma investigacao sobre a representacdo do conceito. Revista de
Administracédo, 49(2), 307-321.

Thompson, S., Ekman, P., Selby, D., & Whitaker, J. (2014). A model to support IT
infrastructure planning and the allocation of IT governance authority. Decision
Support Systems, 59, 108-118.

Weill, P., & Ross, J. (2006). Governanca de tecnologia da informacao: como as
empresas com melhor desempenho administram os direitos decisorios de Tl na
busca por resultados superiores. Sdo Paulo: Makron Books.

Yin, R.K. (2015). Estudo de caso planejamento e métodos (5a ed.). Porto Alegre:
Bookman.

Revista Gestédo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 17, n. 3, p. 112-145, set./dez. 2017 145



