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RESUMO

HOORY, RafaelGestdo da informacado e praticas de governanca conaiva e de
TI: um estudo sobre o papel da cultura e do compoaimento informacionais para
boa governanca. Orientadora: Monica Zaidan Rossi. Dissertacdo (Mdst em
Ciéncias Contabeis) — Faculdade de Administrac@@&ecias Contabeis, Universidade
Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2006.

A governancga corporativa ganhou evidéncia e maiojepdo nos ultimos anos por
conta de uma série de escandalos financeiros queecam nos EUA e Europa. A
Tecnologia da Informacéo (TI), considerada impdeapara o desenvolvimento do
ambiente informacional, deve alimentar e constifiinultaneamente um importante
componente do plano estratégico a disposicdo deeingmtacdo de boas praticas de
governanca. A adequacéo a lei norte-americana IsesHaxley, legislacédo voltada para
governanca, € um dos exemplos que refletem a iémpoea da Tl para implementacao
de boas praticas de governanca. Nesse context® segoercebe € que grande parte dos
esforcos direcionados aos Sistemas de Informac#o s€S referem a abordagem
tecnoldgica relegando outros componentes integgat@mbiente informacional a uma
posi¢do secundaria. Dois componentes muito impegaheste ambiente informacional
sao a cultura e o comportamento com relacdo aniafgéio. Este estudo, através de uma
pesquisa de campo, examinou de que forma uma gramieresa brasileira
comprometida com a adocdo de boas praticas de rgowg trata das questdes
relacionadas ao estabelecimento de uma culturemafional apropriada e do estimulo
a comportamentos informacionais que levem a umarmtansparéncia. Os resultados
revelam a existéncia de elementos positivos ddureule de comportamento
informacionais em uma empresa comprometida com jp@i€as de governanca, cComo
por exemplo, a preocupacdo da empresa em declgpacimmente que valoriza a
informacé&o e o reconhecimento de que a informagde der a base para tomada de
decisdes em todos os niveis da organizacdo. Agonttambém aspectos que devem
ser reforcados, como por exemplo, assegurar quenpl@mentacdo de novos Sl a
mudanca comportamental deve ser considerada e smespo de gestdo ser
aprimorado. Os resultados encontrados sugerem guacesso de desenvolvimento de
ambientes informacionais, voltados para uma boamawca, ainda ndo contempla,
com a devida atencéo, todos os componentes de hondagem “ecoldgica” de gestao
da informacdo, todavia apresenta sinais de quesestaindo.
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ABSTRACT

HOORY, RafaelGestdo da informacado e praticas de governanca conaiva e de
TI: um estudo sobre o papel da cultura e do compoaimento informacionais para
boa governanca. Orientadora: Monica Zaidan Rossi. Dissertacdo (Mdst em
Ciéncias Contabeis) — Faculdade de Administrac@@&ecias Contabeis, Universidade
Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2006.

Corporate governance has been in greater evidercpraminence in the last few years
due to a number of financial scandals occurringthe U.S.A. and in Europe.
Information Technology (IT), considered importamr fthe development of an
informational environment, should feed as well asstitute a major component of the
strategic plan to be used in the implementatiorg@dd governance practices. The
adaptation to the American Sarbanes-Oxley Act, igfons of law on governance,
consists in an example reflecting the importancéTofo the implementation of good
governance practices. In this sense, we realetegifeat part of the efforts addressed to
Informational Systems (1S) refer to the technolagi@pproach and leave behind other
components of the informational environment. Twatic@al components of the
informational environment are culture and the beéravegarding information. This
study, through a field research, examined how gel&razilian organization committed
with the adoption of good governance practices death the issues related to the
establishment of an appropriate informational geltand also with the encouragement
of informational behaviors leading to greater tpmrency. The results show positive
items of culture and of informational behavior wittan organization committed with
good governance practices, as in for instancectimeern in explicitly state it values
information and the recognition that information stibbe the basis for the decision
making process at all levels of the organizatione Tesults also showed aspects that
need to be reinforced, as for example assure inntpéementation of new IS that the
behavioral change must be taken into account ang@riicess must be improved. In
addition, the outcomes suggest that the informatienvironment development process
as regards a good governance practice does naowetmplate, with the attention it
deserves, all the components of an "ecological't@h to information management;
nevertheless, it demonstrates it is evolving.
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1 O PROBLEMA

1.1 INTRODUCAO

O ambiente informacional eficiente e adequado &s de hoje tornou-se fundamental
para o sucesso das organizacfes. As empresas, stomauecnologia informacional,
tornam-se muito mais &geis. Nesse sentido, a t@giagl que constantemente
revoluciona as maneiras de trabalho, vem desempdohguase sempre, fundamental
importancia no desenvolvimento deste ambiente. Estiatecnologia empregada para a
constituicdo de Sistemas de Informacdes (SI) convalor otimizado para tomada de

decisdes € denominada Tecnologia da Informacéo (TI)

Segundo Lainhart (2000) o acelerado avanco tecrmoléglobal levou muitos

estudiosos a estimarem que 0s gastos com a red#iahde computadores chegariam a
um trilhdo de dolares até o ano de 2005. Para Paveri2004) a obsessdo com a
tecnologia leva empresas e consumidores a gastareralmente, mais de um trilhdo de
doélares em TI. Aproximadamente metade dos investinseempresariais nos Estados

Unidos séo aplicados em TI.

As empresas que perseguem O sucessO neste ambdexe integrar Tl com as
estratégias de negdcio para alcancar seus objeteraggécio aproveitando ao maximo
o valor de suas informacfes. Presidentes e digetowacordam que o alinhamento
estratégico entre Tl e objetivos de negdcio € uor feritico de sucesso. As atividades
de uma empresa requerem informagéo das atividadés ghra alcancar seus objetivos
e empresas de sucesso asseguram a interdepeneléneiaeu plano estratégico e suas
atividades de TI (LAINHART, 2000).

Governancga corporativa, o sistema pelo qual as anmas sao dirigidas e controladas,
estabelece e direciona a governanca da tecnolagianfdrmacédo. A governanca
empresarial deve promover 0s incentivos adequadi@s que a administracao alcance
objetivos que séo do interesse da empresa e depatas interessadas. Isso também
significa que a administracdo disponha das ferréasemecessérias e habilidades para o
alcance desses objetivos (LAINHART, 2000).



Nos ultimos anos a governanga corporativa ganhddéesia e maior projecao por
conta de uma série de escandalos financeiros qgeasu a partir da empresa norte-
americana Enron em 2001. Estes escandalos deixaganvestidores preocupados e
confusos e levaram governos e politicos a pensamnprocessos de gestdo mais
rigidos. Surgiram entdo novas regulamentacfesgosdie boa governanca e conselhos
de administracdo mais eficientes. Os investidoee®snhecem e procuram empresas
bem geridas. E neste cenario pds-escandalos queat@apda boa governanca
envolvendo seus principios fundamentais (transp&faquidade, prestacdo de contas,
cumprimento das leis e ética) tornou-se uma netadsi empresarial visto que seu
efeito pratico fica cada vez mais evidente, sentimgrdial para a concretizacdo de

operacdes importantes para as organizagoes. (SIRY2G)

Nesse contexto, a Tl, considerada importante padesenvolvimento do ambiente
informacional, deve alimentar e constituir simuamente um importante componente
do plano estratégico a disposi¢cao da implementdedmas praticas de governanca. Ou
seja, uma boa governanca - corporativa e de Timpé&rtante para o negdcio. Willis
(2005) afirma que a gestao da informacéo € o seypaireto ou indireto, de muitos dos

aspectos vitais da governanca corporativa.

A adequacdao a lei norte-americana Sarbanes-Oxlgigldcao voltada para governanca,
€ um dos exemplos que refletem a importancia daard implementacdo de boas
praticas de governanca. Segundo a re@stmputerworld(2005, n.434, p. 12), com a
necessidade do atendimento a lei, os projetos astéb mais longos e onerosos. Isto
ocorre porque as equipes de projetos tém de reaNadiacOes e testes de garantia de
gualidade mais profundos em todo o ciclo de vidaca#ga uma das iniciativas para
documentar controles, de acordo com gerentes deahalistas. Conforme estimativa
da consultorilAMR Researclpublicada na revist@omputerworld2006, n.457, p. 16),
0s gastos relacionados a conformidade com Sarliaxleg- movimentardo
aproximadamente 6 bilhnbes de ddlares em 2006 s8R®to deste valor destinado a
tecnologia. O volume desses investimentos tém gegadixas por parte das empresas,
gue consideram excessivos tanto o esfor¢co quaotsto da adequacéo. Fica claro que

as iniciativas de conformidade ja consomem umaetarsignificativa de recursos de



TI. A previsdo é que em 2006 10% ou mais da verdaldserdo dedicados a

conformidade com a lei norte-americana.

O que se percebe € que grande parte dos esforgmsodados aos Sl se referem a
abordagem tecnoldgica relegando outros componemtEgrantes do ambiente
informacional a uma posi¢cdo secundaria. Entretaagiesar dos pesados investimentos
em tecnologia, nota-se uma certa frustracdo corasadtados proporcionados por estes
investimentos em TIl. Segundo Davenport (1998) etoly principal da informacéo é
informar. Todos os computadores do mundo de nadar&® se seus usuarios nao
estiverem interessados na informacdo que essesutashopes podem gerar. A

concentracdo excessiva ou exclusiva na abordagerolégica nao funciona.

Davenport (2004) observa que com o enfoque tecimad@s empresas tendem a
gravitar em torno do tipo de informacdo que € nfmiimente acessivel por meio da
tecnologia, ou seja, dados transacionais altamesireiturados. Os ultimos 40 anos

podem ser descritos como a “era dos dados” eme/@z‘dra da informacao”.

A perspectiva necessaria para um ambiente infoonatadequado € mais abrangente.
Ela leva em conta o envolvimento de outros compmsenue permitam assimilar
alteracbes repentinas no mundo dos negoécios e aadaptas constantes mudancas
sociais. Davenport (1998), enfatiza o ambiente mfarmacdo em sua totalidade
compreendendo componentes como as crencas emiesaobre a informacéo
(cultura), como as pessoas realmente usam a inf@dona o que fazem com ela
(comportamento e processos de trabalho), as atmaddue podem interferir no
intercambio de informacdes (politica) e quais sisi® de informacéao ja estdo instalados

apropriadamente (por fim a tecnologia).

Davenport (1998) propde entdo um modelo ecologicwleo 0 gerenciamento
informacional € constituido por trés ambientes.n@iante externo que € o mercado, 0
ambiente organizacional que sofre forte influémmaambiente externo e finalmente o

ambiente informacional que é o nucleo deste modelo.

Dos componentes deste ambiente informacional, Qpref1998) destaca a cultura e o

comportamento informacionais que sdo dois fat@le€ionados e muito importantes na



criacdo de um ambiente informacional bem suceddoomportamento informacional,
modo como os individuos lidam com a informacaocalara informacional, padréo de
comportamentos e atitudes que expressam a orienitafoimacional de uma empresa,
por serem relativos a caracteristicas adquiridderagp do tempo, talvez sejam os mais
resistentes a mudancas. Neste contexto, estudio®) os conduzidos por Davenport
(1998), Curry e Moore (2003) e Miyabara, FranklinGardesani (2004), tém sido
realizados para avaliar as relacbes entre a gedddonformacdo e as culturas

organizacionais e informacionais.

1.2 OBJETIVO

Uma questéo a ser examinada € se as empresas oogtiges com a adoc¢ao de boas
praticas de governanca reconhecem a importanciestibelecimento de uma cultura
informacional apropriada e do estimulo a comportdaoginformacionais que levem a

uma maior transparéncia.

Dessa forma o presente estudo investiga o0 sequioipdema:

Quais as relacdes entre a Cultura e o Comportamenioformacionais e a adocéo
de boas préaticas de governanca por uma empresa? Comuma empresa
comprometida com a adocdo de boas préticas de gomanca corporativa e de Tl
trata das questdes relacionadas a Cultura e Compa@inento informacionais?

Diante desse problema sdo tracados o0s seguintesivobj especificos para esta
pesquisa:
. Levantar os elementos chave do processo de gowgarwamporativa e indicar

suas inter-relagdes;

. Analisar as praticas de governanca difundidas agiBe no exterior;
. Identificar as relacdes entre os padrdes interna@ale governanga corporativa

e de Tl e as praticas de gestdo da informacao;

. Descrever os elementos do modelo ecolégico de garaento da informacéo e
compreender o papel da cultura e do comportamefomacionais na adogéao
de boas préticas de governanca;



. Examinar as dimensdes de modelos conceituais paadificar a cultura
informacional de uma empresa;

. Elaborar recomendacdes sobre atributos da culturdo ecomportamento
informacionais voltados para boa governancga, qussipiitem a empresa

estudada aprimorar seu ambiente informacional.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo se concentrou em como praticgowernanca sdo adotadas por
empresas brasileiras. No que tange a sua relagioacgestdo da informac&do nas

empresas, o foco se restringiu aos elementos awdturomportamento informacionais.

N&o sado analisados 0s outros componentes do amligatmacional bem com nédo é
analisada a interacdo deste ambiente com outrogeai®d que compdem a gestdo da

informacéao.
1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

O entendimento de que a aplicacdo de tecnologi@lveesos problemas de

gerenciamento da informacao faz com que as empdesasindo inteiro gastem bilhdes
de dolares em TI. Contudo os gestores demonstraancenta frustragdo com todo esse
investimento em face de sua baixa correlacdo comesempenho das empresas,
declarando que a informacdo da qual dispéem hg@ueo melhor do que a que
possuiam anteriormente (DAVENPORT, 2004).

Davenport (1998) afirma que a causa do problema estfato de a maioria dos
programas de TI negligenciar o aspecto humano sid@ela informacéo. Propde entdo
um modelo ecoldgico de gerenciamento da informagéoqual a cultura e o

comportamento sdo componentes fundamentais do amalmormacional.

Os sucessivos escandalos financeiros surgidos ta garfaléncia da Enron (2001)
geraram uma crise internacional de confianca. Essefindalos demonstraram a
importancia da adocdo de um sistema aperfeicoadogedo, no qual, €
responsabilidade da diretoria da empresa transadgtifianca ao mercado mediante a

transparéncia dos dados por meio dos relatorioséeaico-financeiros e informacdes



fidedignas, as quais sdo apresentadas como resultldboas praticas de governanca
corporativa (SILVA, 2006).

Em resposta aos escandalos contabeis e abusosetaayw;a corporativa, ocorridos em
empresas norte-americanas, foi aprovada pelo cesmaons EUA em Julho de 2002 a
lei Sarbanes-Oxley. A Lei traz uma série de regrasm governanga corporativa,
relativas a divulgacdo e a emissao de relatorimen@ieiros. Portanto, as companhias
necessitam atencdo especial com suas informacées.tddo o diploma legal recai
sobre apenas uma premissa: a ética nos negociesbeaa praticas de governanca
passam a ter cumprimento com base em determinkgas. A previsao de gastos
relacionados ao cumprimento da Sarbanes-Oxley €% @fa da ordem de 6,1 bilhdes
de ddlares. No minimo 28% deste valor seriam alxa&an tecnologia, o que acabou
gerando grande impacto na forma como a area devibta pelas &reas de negécios ja
qgue parte significativa dos problemas a serem aduis estdo ligados a esta area. O
papel da area de Tl é considerado fundamental taatcadequacdo quanto na
manutencao do projeto de implementacédo da Sarliaxieg-nas empresas. Para 2006 o
volume estimado de gastos com a Sarbanes-Oxleyastewe em 6 bilhdes de ddblares
com 32% deste valor destinado a tecnoloG@NIPUTERWORLD2005, n.444, p. 18).

No Brasil o interesse pela governanca corporativevélado pela proposicao de boas
praticas por mais de um canal institucional. Oitinst Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), uma sociedade civil, elaboron £999 o Cdodigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa. A Bolsa derealde S&o Paulo (BOVESPA),
uma instituicdo de mercado de capitais, criou e®@020 Novo Mercado e os Niveis
Diferenciados de Governanca Corporativa, mercadas pistagem de empresas
diferenciadas segundo os niveis de governanca rediyggpn A Comissdo de Valores
Mobilidrios (CVM), um o6rgéo regulador, editou em020a Cartilha de Governanca
Corporativa com padrdes de conduta superiores>agsi@s pela lei. Destaca-se ainda
no Brasil, iniciativas legais, como o projeto de he3.741/00 e a Reforma da Lei das
Sociedades por Ac¢des (Lei 10.303) de 2001, cometiob de fortalecer o mercado de
capitais, conferindo-lhe mais transparéncia e bidide, incorporando ao direito

codificado algumas das praticas recomendadas d=rggowca corporativa.

Diante do exposto e considerando,



a) a atual evidéncia da importancia da governancaocatipa,

b) a importancia da gestao da informagéo como elematatiogpara implementacao
da boa governanca,

C) que grande parte do elevado volume de investimeathzados e previstos para
adocao de boas préticas de governanca corporatiestiéado a T,

d) que a area de Tl tem papel fundamental na adequdgsicempresas a lei
Sarbanes-Oxley,

e) que os projetos de Tl se tornaram mais longos eosog apos a lei Sarbanes-
Oxley,

f) que os administradores consideram excessivos tamsforco quanto o custo
com a Sarbanes-Oxley

Q) que a gestao da informacao ndo se restringe apdrasologia,

a importancia dessa pesquisa reside no fato désanacomo a cultura e o

comportamento informacionais, componentes do artéigfiormacional, sdo tratados

em empresas comprometidas com a adocao de bomapidd governanca corporativa

e de governanca de TI.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O presente estudo, composto de oito capitulossdouturado de forma a descrever a
pesquisa realizada e seus resultados fornecenthit@oos elementos necessarios para
0 seu entendimento. O primeiro capitulo apresenta introducdo com objetivo de
situar o leitor a respeito do assunto que seradablore seus principais aspectos, seus
objetivos e a justificativa da pesquisa. O seguadpitulo contém uma revisao de
literatura com o arcabouco tedrico sobre os assysgsquisados, incluindo, conceitos
utilizados, histéricos, modelos sugeridos, padmd&snacionais, pesquisas recentes etc.
Ja o terceiro capitulo traz um descritivo com ascypais caracteristicas da empresa
onde foi aplicado o instrumento de pesquisa. Emidago quarto capitulo apresenta a
metodologia empregada na pesquisa exploratoriz dedialho, abordando, modelo e
tipo da pesquisa, populacdo e amostra, elaboraggimstrumentos de pesquisa, coleta
e tratamento de dados. O quinto capitulo tratapdesantacdo, analise e discussao dos
resultados da pesquisa, incluindo o perfil da araost a analise de variaveis,
correlacdes e entrevistas realizadas. O sextout@apélata as conclusdes geradas pela
analise dos resultados da pesquisa, sugestbeduparas pesquisas relacionadas ao



assunto e limitagbes do estudo. Por fim, os caysitidl e 8 apresentam as referéncias
bibliograficas utilizadas para fins deste estudmexos para consultas.



2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo contém uma compilagdo da teoriazatikh para contextualizar e

fundamentar o desenvolvimento da pesquisa. O daptiia estruturado em dois itens
principais de forma a organizar o exame dos d@mehtos centrais da pesquisa. No
primeiro item busca-se investigar os principaiscettios de governancga corporativa, seu
histérico e fatores de desenvolvimento. Tambémsapita as praticas de governanca
adotadas no Brasil e no exterior, a lei SarbandsyQpadrdes internacionais voltados
para estrutura de governanca corporativa e defiRabmente a importancia da gestao
da informac&o como suporte a uma boa governangsagindo item trata da gestdo da
informacgé&o, examinando os conceitos de informac&stemas de informacdo e sua
relacdo com controles internos e estratégia empmesAborda também o modelo

ecologico de gerenciamento da informacao, a cudusacomportamento em relacéo a
informacdo e modelos sugeridos para avaliacdo dwrasi informacionais em

empresas.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

2.1.1 VISAO GERAL

O mercado de capitais vem apresentando um creswiraeglerado a partir dos anos 80.
O processo de globalizacdo dos mercados e o ambietgrnacional sdo aspectos
importantes relacionados a este movimento na megiga provocam um cenario
mundial mais competitivo e exigente (LEITE, 2002pm o objetivo de proporcionar as
empresas acesso a um mercado de capitais jugjoigoli os agentes reguladores (EX.:
Securities and Exchange Commiss{B8&EC) — EUA, Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM) — Brasil) criam normas que se por um lado tanmtencdo de proteger os
investidores e a integridade do mercado, por datto, alimentam um antagonismo nas
relacbes entre acionistas e gestores (BHIDE, 184pste contexto que se destaca na
teoria econOmica tradicional a governanca corpaatcom objetivo de superar o
fendbmeno da separagdo que ocorre nas empresastiradpaabertura do capital em
bolsas de valores, entre propriedade e gestdo samjae denominado “conflito de
agéncia” (IBGC,2006).



Conforme Andrade & Rosseti (2004), os conflitosagéncia ocorrem quando o agente
principal (acionista) delega ao agente executore¢dp executiva da empresa) as
decisbes que maximizardo os resultados das operaigbempresa, em beneficio do
acionista, mas comportamentos oportunistas do &reqodem conflitar com o

objetivo do agente principal. E através das boasigas de governanca que se pode

minimizar os conflitos de agéncia.

O risco do agenciamento, segundo Harris & Towng&881) apud Martin, Santos &

Filho (2004), € um dos maiores que cercam uma eagaua governanca. Consiste no
poder de decidir e fazer dos administradores emgados pela gestdo da empresa,
delegada pelos proprietarios do capital, e do pddenformar sobre o que fazem, tanto
para o Conselho como para estes proprietariosiatasn Dessa forma, pode se formar

substanciais assimetrias de informacé&o favorecesdalministradores.

Pesquisas sobre Governanca Corporativa foram ddiisepelo menos desde 1932
quando Berle e Meanagpud Bushman & Smith (2003) discutiram acerca de que o
efetivo controle sobre as companhias abertas re&aexarcido pelo acionista, titular da
propriedade, mas por agentes contratados com @oddee decisdo sobre esta
propriedade. A partir da constatacédo da existéteiampresas com a separacao entre o
controle sobre o capital (direcdo executiva da esgre a propriedade sobre o capital
(acionista), as pesquisas sobre governanca pasgaraimente a focar o entendimento
dos mecanismos criados para mitigar os “conflitesagéncia”, ou seja, para estudar a
eficiéncia de mecanismos que garantem o alinhameotocomportamento dos

executivos com os interesses dos acionistas (BUSNIE/AMITH, 2003).

2.1.2 CONCEITO

Sao inumeros 0s conceitos que podem ser encontgaas designar Governanga
Corporativa. No entanto, preliminarmente a apreg@at dos mesmos, € importante
conhecer algumas das entidades nacionais e ini@nag& que tem como foco
especifico a Governanca Corporativa, uma vez (gtas esitidades sdo algumas das
principais responsaveis pelas diversas tentatigadefinicdo em torno dos significados
gue serdo mencionados neste trabalho e do alcargp@vdrnanca corporativa.
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IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativdjundado em 1995, por
um grupo de empresarios, membros de conselhosutes@s; consultores e
estudiosos de administracdo empresarial, € umdagletisem fins lucrativos
sendo o primeiro 6Orgdo criado no Brasil exclusivar@e voltado para
Governanca Corporativa. Sua primeira denominacédn$ituto Brasileiro de
Conselheiros de Administracdo até 1999, quandooeptisou a adotar a
denominagcdo atual em face do aumento da abrangé@ecigua atuagao.
Atualmente seus estudos abrangem além do consahadndhinistragdo, o
conselho fiscal, a auditoria independente e adatieet Apdia as empresas na
adocédo das boas praticas de governanca, atuamabipphmente na organizacao
de cursos, palestras e seminarios, na divulgacibates praticas de governanca
e na publicacdo de assuntos sempre voltados agmga. (STEINBERG,
2003)

ICGN (International Corporate Governance Netwprk Entidade de alcance
global fundada em 1995 por iniciativa de grandesestidores. Representa
investidores, empresas, intermediarios financeiaoadémicos e outras partes
interessadas no desenvolvimento de préticas glaeagovernancga corporativa.
Seu objetivo é facilitar o dialogo internacionabm® assuntos relacionados a

11



econdmico, bem como para a integracao global deades e para o controle dos riscos
dos investimentos nas empresas abertas, espedalmes decorrentes do ambiente
competitivo de negdcios em que elas operam, daepsos de gestao de ativos fisicos,
financeiros e intangiveis e finalmente e ndo mengsortante, dos relacionados a

qualidade das informagdes que sustentam as dedig@e®rientam os investidores

(Andrade & Rossetti, 2005).

e G 7 (grupo das 30 mais avancadas nag¢Oes industriaisidwlo) — O G 7
considera a governancga corporativa 0 mais novo gdaarquitetura econémica
global.

* OECD (Organizacgao para a Cooperacao Econdémica e o Dasenento) - A
OECD desenvolveu uma lista de Principios de GoweanaCorporativa e
promove periodicamente, em diversos paises, mesdisclissao e avaliagdo do
desenvolvimento da governanca. Também lancou, oo o Banco Mundial,
em setembro de 1999, dGlobal Corporate Governance Forim com o
objetivo de dar abrangéncia, importancia e viglhidie mundial ao tema.

» Banco Mundial e FMI - Consideram a adocéo de boas praticas de gowernan
corporativa como parte da recuperacdo dos mercadwmsliais, abatidos por
sucessivas crises em seus mercados de capitdisaPrente em todos os paises
surgiram instituicbes dedicadas a promover debatestorno da governanca
corporativa (IBGC, 2006).

Diante da ampla diversidade de organismos, entilddstituicbes e publicos que a

Governanca Corporativa tem atraido em face derspartancia para saude econémica
das empresas e da sociedade em geral, torna-si¢ alifier uma definicdo Unica que

alcance a larga abrangéncia de fenbmenos que leta. ddm razdo desta diversidade,
existem muitos conceitos distintos que basicamegitetem o interesse especifico de
cada publico ou area de alcance da Governanca Katigao Neste sentido, a forma

mais recomendavel de conceitua-la é listando algutaa diferentes definicdes em vez
de mencionar apenas uma (ENCYCOGOV, 2006).

Segundo o IBGC (2003), governanca corporativa &tersa pelo qual as sociedades

sao dirigidas e monitoradas, envolvendo os ratacientos entre Acionistas/Cotistas,

Conselho de Administracdo, Diretoria, Auditoria épdndente e Conselho Fiscal. As
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boas praticas de governanca corporativa tém aidad# de aumentar o valor da
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e tanmtqpara a sua perenidade.

Para La Portat al (1998), governanca corporativa pode ser enteratid# o conjunto

de mecanismos de incentivo e controle, internotereas, para minimizacao dos custos

decorrentes do problema de agéncia dos gestoresabsrdagem parte da hipotese de
que o elemento decisivo para explicar as difereegd® 0s sistemas de governanca
corporativa dos paises € o grau de protecdo ldgetaido aos investidores contra a

expropriagcdo da sua riqueza pelos executivos eatadbres das empresas. Sob esta
perspectiva, a estrutura de propriedade das engpegsaonsequentemente seu sistema
de governanca, sdo uma resposta de equilibrio dweata legal onde as empresas

operam.

Em junho de 2002, a Comissédo de Valores Mobiliafi@gM) publicou uma cartilha
com recomendacdes relativas a boas praticas dengova. Esta cartilha ndo constitui
uma norma e sim padrdes de conduta superiorexmidos pela lei que brevemente as
empresas deverdo informar se praticam ou n&o. DeEl@acom a introducdo desta
cartilha “Governanca corporativa € o conjunto détipas que tem por finalidade
otimizar o desempenho de uma companhia ao protedas as partes interessadas, tais
como investidores, empregados e credores, fadltanacesso ao capital. A andlise das
praticas de governanga corporativa aplicada ao adercde capitais envolve,
principalmente: transparéncia, equidade de trattondas acionistas e prestacdo de
contas”. (CVM, 2002, p.1) Aproximando-se do fendbmeio “conflito de agéncia”, a
CVM ainda menciona: “A adocéo de boas praticasademanca corporativa constitui,
também, um conjunto de mecanismos através dos doaestidores, incluindo
controladores, se protegem contra desvios de afisosndividuos que tém poder de
influenciar ou tomar decisbes em nome da compan{G@d’M, 2002, p.1)

A OECD apresenta uma definicdo consistente comresaptada pel@he Cadbury
Report primeiro codigo das praticas de governanca catp@r, elaborado por uma
comissao criada pelo Banco da Inglaterra e divagaah 1992. Definiu governanca
corporativa como sendo o sistema pelo qual as conmgea sao dirigidas e controladas.
A estrutura de governanca especifica a distribud@odireitos e responsabilidades dos

diferentes atores que integram uma companhiacéam, o conselho de administragéo,
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0S executivos, 0os acionistas e controladores eicaxpk regras e procedimentos de
tomada de decisdes nos negdcios. Esta estrutubgmamiescreve como os objetivos da
companhia sao definidos, como serdo alcancadomenitoramento da performance.
(ENCYCOGOQV, 2006)

Finalmente duas definicbes relacionadas a sistemavaores e padrbes de
comportamento sado também importantes para estaloestut Wolfensohnapud
encycogov (2006), entdo presidente do World Barfiide em um artigo extraido do
perodico Financial Times de 21 de junho de 199% gavernanca corporativa é
sobretudo a promocgéo corporativa da equidade faa@scia e prestacdo de contas.

O AS8000 (2003)apud Willis (2005, p.87), padrédo australiano de govegaa
corporativa, oferece uma definicdo baseada nogipPiis de Governanca Corporativa
da OECD como o “sistema pelo qual entidades sé&gidis e controladas”. O
Australian National Audit Officd ANAQO) apud Willis (2005, p.87), em seu relatorio
Corporate Governance in Budget Funded Agen(@662), menciona:

“Governanca corporativa geralmente se refere aos
processos pelos quais organizagbes sao dirigidas,
controladas e suportam sua prestacéo de contas.
Isto compreende autoridade, prestacédo responsavel
de contas, administracdo, lideranca, direcdo e o
controle exercido na organizagcéo”

Para Andrade & Rossetti (2005), embora governaagaocativa apresente uma grande
diversidade conceitual, pode-se perceber um camjbein definido de expressdes-
chave, ligadas os principios, aos modelos, ascpsgataos mecanismos de regulacao e
aos propositos de governanga corporativa. Eles gutdisentes na maior parte das
definicbes. Os principais séo:

» Direitos dos acionistasijareholderks

» Direitos de outras partes interessaddakieholders

» Conflitos de agéncia.

» Sistema de relagdes.

» Sistema de valores.

» Sistema de governo.

» Estrutura de poder.
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» Estrutura de regulacéao.

* Padrdes de comportamento.

Tomando-se entdo por base as definicoes e expsesiséee mencionadas acima, pode-
se dizer que governanca corporativa consiste encamunto de praticas, principios e

padrbes de comportamento para promocao do relaw@nrta entre empresa, acionistas
e partes interessadas. Este sistema de relacaespesado em trés requisitos: equidade,
transparéncia e prestacao de contas. A equidadefese ao tratamento justo entre as
partes. A transparéncia e a prestacao de contagesem aos papéis, responsabilidades
e necessidades de informacfes destas partes. rRorst identificam dois elementos

importantes para a sustentacdo destes requisit@sicA e a gestdo das informacdes,

elemento este, parte deste estudo.

2.1.3 ELEMENTOS-CHAVE DO PROCESSO DE GOVERNANCA

Andrade & Rossetti (2005), a partir das expressbase que definem a diversidade e
abrangéncia da governanca corporativa, resumentepgeltos-chave do processo de
governanga, todos fundamentados em um sistemaidtefde valores que rege os
mecanismos da gestdo das empresas e as relag@easepartes interessadas nos seus

resultados, apresentados na figura 1:

GOVERNANCA
CORPORATIVA

Sistema de valores

Relacionamento entre »| Propdsitos Estrutura »| Praticas de
partes interessadas Estratégicos de poder Gestao

Fig. 1: Elementos-chave do processo de governanca congorati subordinagdo do sistema de relagGes, da
estratégia, do poder e da gestdo a um sistemadiefie valores. (ANDRADE & ROSSETI, 2005, p. 27)

Valores: quatro valores dao sustentabilidade a boa gomean&ao eles:
» Fairness Senso de justica, equidade no tratamento dosiatds. Respeito ao
direito dos minoritarios, por participacdo equanioten a dos majoritarios,
tanto no aumento da riqueza corporativa, quanteesaltado das operacgoes,

guanto ainda na presenca ativa em assembléias.gerai
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» Disclosure Transparéncia das informacdes, especialmente diasalta
relevancia, que impactam os negdécios e que envaiseos.
* Accountabillity Prestacdo responsavel de contas, fundamentadaeiaeres
praticas contabeis e de auditoria.
» Compliance Conformidade no cumprimento de normas regulagdegzessas
nos estatutos sociais, nos regimentos internos esttuicdes legais do pais.
Relacionamento entre partes interessadagjuestdo relacionada com a propriedade
acionaria dispersa e a separacao entre acionigest@es. Através da boa governanca
se pode minimizar os conflitos de agéncia, queosamnflitos que podem surgir desta
separacdo ja que 0s gestores podem apresentar rtam@otos oportunistas
conflitantes com os objetivos dos acionistas.
Propdsitos estratégicos:Envolve também a relacdo entre acionistas, conmseth
administracdo e direcdo executiva. As diretrizesaiggyicas para oS negocios e a
gestdo, desenvolvidas pela direcdo executiva, sfinidhs no nivel corporativo, por
relagcbes de governo entre os acionistas e 0s quepossentam nos conselhos de
administracao.
Poder: Os aspectos relevantes que envolvem a estrutyradss sao:
1. clara definicdo dos papéis dos acionistas, do tlomgeda direcdo executiva e o
gue cada uma destas partes espera da outra.
2. definicho de regras de convivéncia que tornem ocgssp decisorio
compartilhado.
3. planejamento das sucessoes.
Gestéo: préticas de gestdo derivadas das melhores prateagpvernanca com trés
pontos centrais fortemente ligados aos valoresagguestentam:
1. ética, permeando todas as relacdes internas aaster
2. trinbmio integridade, competéncia e envolvimentastaitivos no trato com o
negaocio.
3. responsabilidade corporativa, abrangendo lequeiadaptie interesses.

2.1.4 FATORES DE DESENVOLVIMENTO

Andrade & Rossetti (2005), destaca que é importagistrar as razdes histéricas para
o despertar da governanca mais fortemente a mhatiiltima década do século XX,
chamando atencdo para as questbes essenciais elaama, como os conflitos de
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agéncia. O processo de separacao entre propriedade
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anual e a destruicdo gradual de relacdes formgisdanes. Outras falhas graves
gue revelaram problemas deste grupo ainda podeaitagas:
Inconformidades legais e estatutarias.
b. Desprezivel participacdo de minoritarios no procekisorio.
c. Relagbes internas conselhos-direcdo crescentencemiiituosas pela
indefinicdo de papéis.

d. E finalmente, opacidade e acesso privilegiado@mmdcoes.

As razBes historicas do despertar da governancaraamse em anos recentes outros
fatores, classificados por Andrade & Rossetti (30f2Bno fatores externos e internos,
que tém atribuido relevancia a governanca corp@raisses fatores sao interagentes,
onde os externos impactam fortemente os internesmjluwenciam mudancas no grande

entorno em que as corporacgdes operam.

Os determinantes externos as corporacdes podeagrsgrados em trés conjuntos:
1. As mudancas no macroambiente.
2. As mudancgas no ambiente de negocios.

3. As revisdes institucionais.

As linhas das influéncias internas, que mais tewade a adocdo de praticas de
governanca corporativa também podem ser agrupada£g conjuntos:

1. As mudancas societérias.

2. Os realinhamentos estratégicos.

3. Os reordenamentos organizacionais.

2.1.5 GRANDES MARCOS CONSTRUTIVOS DA GOVERNANCA

CORPORATIVA

As questdes que se referem as relagbes entre stamnconselhos de administragéo,
diretoria executiva e outras partes interessadasnegocios corporativos, ganharam
maior exposi¢cdo publica nas duas ultimas década®s, movimentos praticamente

simultaneos, definidos poAndrade & Rossetti (2005) como os grandes marcos

construtivos da governanca corporativa.

18



Trés destes grandes marcos foram sintetizados logpoamente por Andrade &
Rossetti (2005) pelos seus significados histori@grimeiro é o ativismo pioneiro de
Robert Monks. Registra o ativismo individual de awgionista inconformado com a
omissdo dos proprietarios e a hegemonia dos adratises no mundo corporativo
norte-americano. Junto com investidores instituaigmnquestionou praticas da direcéo
executiva das empresas com os interesses dos stagnRobert Monks focou sua
atencdo nos direitos dos acionistas e os mobilzera o0 exercicio de um papel ativo
nas organizacfes. Foi um dos primeiros a evidemaciarportancia da boa governanca
para a prosperidade da sociedade como um todoaatmwgrincipalmente dois valores
fundamentais da boa governancéairness (senso de justica) ecompliance
(conformidade legal, especialmente a relacionada dioeitos dos minoritarios
passivos). O segundo marco destaca o trabalho decamisséo constituida no Reino
Unido, representativa de instituicbes do mundo@atpvo, do mercado de capitais e de
orgao reguladores. O relatorio Cadbury, resultagstedtrabalho, centrou-se nos dois
outros valores da boa governanaacountability (prestacdo responsavel de contas) e
disclosure (mais transparéncia), com foco em aspdatanceiros e nos papéis dos
acionistas, dos conselhos, dos auditores e dositex@s: O terceiro reporta a iniciativa
de uma organizacdo multilateral, voltada para asefi@os que a boa governanca
corporativa pode trazer ndo s6 para o crescimadadrporacdes, mas também para o
desenvolvimento das nacdes. A OECD se envolveuéatida proposicdo de principios
de boa governanca, demonstrando que a adocaocpetesacdes de praticas de gestédo
confiaveis atrai investidores para o mercado détaiapreduz custos de captacao de

recursos e alavanca o desenvolvimento da economia.

O trés marcos descritos acima, em face de seusemiés focos, podem ser
considerados complementares. Desenvolveram-setia geproblemas concretamente
identificaveis e suas proposi¢cdes tiveram o destieoinfluenciar os modos de
governanca e fazer das corporacfes o epicentrandaovo processo de construcao

compartilhada da prosperidade econdémica.

Destaca-se o Relatério Cadbury devido ao fato dalifar temas e valores relacionados

com a gestdo da informacéao.
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O Relatério Cadbury, divulgado em 1992, teve car@ieneiro e apresentou um
conjunto de novas propostas que atingiram em caeforma como vinham sendo

governadas as corporacdes britanicas.

Segundo Andrade & Rossetti (2005), até o inicio do®s 90, os conselhos de
administragdo vinham apresentando falhas em sewiofuamento, tais como,
conselheiros que participavam de grande numero asethos cruzando entre si
interesses e favores e criacdo de dificuldadesrpararitarios eoutsiders Em resposta
a pressodes de grupos de influéncia o Banco datémglaestabeleceu um comité para
elaborar um Caodigo de Melhores Préticas de Govem&orporativa, constituido por
representantes da Bolsa de Valores de Londredrestituto de Contadores Certificados

e coordenado por Adrian Cadbury.

Conforme Carvalho (2006) o cédigo abordou os ppigtsi pontos de preocupac¢do dos
acionistas, da diretoria corporativa e dos membdos conselho, que sao: as
responsabilidades do conselho, os membros do tanselimportancia de membros
independentes e a necessidade de comités, espeahte um comité de auditoria e um

comité de nomeacao e de remuneragao.

Para elaboracdo do relatério, Adrian Cadbury foemn dois principios da boa
governancga corporativ@restacdo responsavel de contagansparéncia Diante desta
definicdo, Andrade & Rossetti (2005) elencam osusegs termos de referéncia
propostos por Cadbury:

1. As responsabilidades de conselheiros e executi@analise e apresentacédo de
informacdes para 0s acionistas e outras parteesasiedas sobre o desempenho
da companhia.

A frequéncia, a clareza e a forma como as infor@si¢i@vem ser apresentadas.
A constituicdo e o papel dos conselhos.

As responsabilidades dos auditores e a extenséwadeatribuicoes.

o bk~ 0N

As ligagOes entre acionistas, conselhos e auditores

A partir destes termos as deliberacdes do comit@rfodocumentadas no Relatorio
Cadbury e apresentadas a audiéncia publica. Forapebidas mais de 200

representacdes em face de reagfes a recomendagdemmglicavam mudancas em
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tradicdes britanicas de governanca. Andrade & Rog2005) cita como exemplo a
posi¢do contraria da Confederacdo Britanica dasinidda exigéncia do cumprimento
do Cddigo de Melhores Praticas de Governanca Catipar como requisito para
listagem das empresas negociadas em Bolsa de ¥aRwe outro lado, houve também
reacd0es positivas, como a do governo cujo minigaoa assuntos corporativos

classificou o relatério como competente e necassanima area crucial.

As préticas de governanca corporativa compiladaBelatorio Cadbury influenciaram
a alta gestado das corporacdes no Reino Unido dittimnsima base para os cédigos
redigidos em outros paises como Canadd, Estadapsg)rirranca e Australia. Embora
muitas das proposicoes deste relatério tenhamreidsadas por comités posteriores no
Reino Unido, sua esséncia foi mantida até o ultietatério editado, o Relatério Higgs

de 2003. A tabela 1 resume as proposicoes do Rel@&éadbury:
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O conselho de administracéo deve reunir-se regularm  ente, manter
controle sobre a companhia e monitorar sua diregdo executiva:

Clareza na divisao de responsabilidade do conselho e da diregdo.

Equilibrio de poder e de autoridade.

Constituicao "mista", com conselheiros externos independentes.

1 - Conselho de |Presidente do conselho e diretor executivo ndo acumulam func¢des
Administracéo

Atuacdo com base em programacao formal dos assuntos relevantes,
assegurando que o direcionamento e o controle da companhia estejam em
suas maos

Consenso na Contratacéo de assessorias profissionais independentes.

Pleno acesso ao aconselhamento do principal executivo.

Exoneracéo do principal executivo: um assunto para o conselho como um
todo.

Os conselheiros ndo executivos exercerdo julgamento s
independentes sobre a estratégia, o desempenho, ad  estinagdo dos
recursos e os padrdes de conduta da companhia:

2 - Conselheiros | \majoria devera ser independente da direcdo.
N&o Executivos

Auséncia de quaisquer conflitos de interesse

Efeitos por mandatos determinados

Escolhidos por processo formal

E admitida a existéncia de conselheiros que exercem cargos de
direcao:

Contratos ndo deverdo exceder trés anos sem a aprovacgao dos acionistas.

3 - Conselheiros

Executivos Remuneragbes divulgadas total e claramente e sujeitas as recomendagées
de um comité composto em sua totalidade por conselheiros ndo executivos.

Explicitacédo das bases de avaliacdo de desempenho.

E dever do conselho apresentar uma avaliagdo equili  brada e
compreensivel da situagdo da companhia. Com este pr  opdsito, 0
conselho devera:

Assegurar uma relagéo objetiva e profissional com os auditores.

4 - Relatorios e

Implantar um comité de auditoria
controles

Registrar sua responsabilidade na preparagéo do texto que acompanha os
relatérios dos auditores.

Reportar sobre a eficacia do sistema interno de controle da companhia.

Tabela I Relatdrio Cadbury — focos na separagéo de respoidsalgis conselho-direcéo e na constituicdo do
conselho de administracao. Adaptado de Andrade $s&t (2005, p. 71)

Com relacdo ao terceiro marco, convém mencionae@aracdo sobre os principios
globais de governanca corporativatravés do qual, segundo Andrade & Rossetti
(2005), o ICGN endossou os Principios de governamgyporativa da OCDE na

Conferéncia Anual de Frankfurt, em 1999. O ICGNtetina estes principios
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agrupando-os em 10 conjuntos. Estes grupos, apagesnabaixo, constituem um Kit

de critérios recomendados:

1.

© 0 N o 0 b~ DN

Objetivos das corporacoes
Comunicacgdes ao mercado
Direito de voto

Conselhos de administracéo
Politicas de remuneracao
Foco estratégico
Desempenho operacional
Retorno para os acionistas

Cidadania corporativa

10.Codigos de melhores praticas.

Dos

itens relacionados acima, os grupos 1 (Objetdas corporagbes), 2

(Comunicacdes ao mercado) e 4 (Conselhos de adragéis) serdo detalhados a

seguir em face de suas abordagens relacionadatié® g informacao.

Objetivos das corporacdesTrata da otimizacéo ao longo do tempo do retorno
para seus acionistas. Para alcance deste objesivoogoracdoes devem:
assegurar a viabilidade estratégica de seus neg@cministrar com eficiéncia
suas relagdes com os acionistas, o conselho denisthatdo deve considerar
também suas relagcbes com outras partes. Quaisiuetrizéds impactantes
neste objetivo devem ser claramente definidas @|ghdas.

Comunicacbes ao mercadoAs corporacdes devem divulgar, de imediato,
informacfes corretas, adequadas e atualizadas,rvabhde as diretrizes
estipuladas pelo mercado e padrdes contabeis sic&ittas praticas visam
permitir que os investidores estejam bem informadosdecidirem sobre
compra e venda de suas acoes, bem como seusdea@twmigacoes.

Conselhos de administragdoOs conselhos devem atuar prestando contas aos
acionistas, atraves de cada um de seus membross Eesselhos devem
também ter relacbes bem sucedidas com outras pateEgssadas. Seus
membros devem possuir qualificacdes, historicoalerwde suas contribuicbes
permanentemente avaliados e abertos ao mercadmordslhos devem ainda

ter um numero suficiente de conselheiros indepdedermue monitore e
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contribuam sem quaisquer conflitos de interesse @nestratégia e o
desempenho corporativos.

2.1.6 PRATICAS INTERNACIONAIS DE GOVERNANCA CORPORA TIVA

Conforme Silveira (2002), o ambiente institucionatjual uma empresa esta inserida
define em grande parte seu sistema de governagarativa. Como o Estado, modela a
formacao do mercado de capitais local e o grauategfio aos investidores, através dos
sistemas financeiro e legal, os paises apresenif@nerdtas significativas entre seus

sistemas de governanca corporativa.

Ha uma diversidade de modelos de governanca efetivie praticados em diferentes
regides do mundo. Varios fatores contribuem pafereticiacdo entre estes modelos.
Dentre estes fatores, Andrade & Rossetti (20059tadam a diferenciacao resultante
entre estruturas com propriedade acionaria disperssstruturas com propriedade
acionaria concentrada, quanto aos processos diogeste retorno aos acionistas e as
diferencas quanto a abrangéncia dos modelos, cemgeado a distincdo entre os
focados nos interesses dos acionis&tmrgholders e 0os que alcancam interesses

multiplos Gtakeholders

Segundo Carvalho (2006), existem diferencas acdasuaentre os modelos de
governanca anglo-saxao (Estados Unidos e Reinoo)jnademao, japonés e francés.
Tais diferencas sdo menores do que as existentes estes modelos e os de paises

menos desenvolvidos, como os de economias emesgente

MODELO ANGLO-SAXAO
Para Andrade & Rossetti (2005), a pulverizacaoaltdrole acionério e a separacéo da

propriedade e da gestdo destacam-se como fundameratiores do modelo anglo-
saxdo. Desta forma € um modelo fortemente oriemad®m o0 mercado e também por ele
monitorado. Além dos sinais emitidos pelo mercaolatyos controles externos séo
relevantes, como a estrutura regulatéria de protaga acionistas. Dentre 0s institutos
regulatorios cabe destaque a lei Sarbanes-Oxle¥stasios Unidos e @ity Codeno

reino Unido. Os acionistas sao protegidos por exig& como adocdo de padrbes
contabeis certificados e responsabilizacdo legak dpestores pelos numeros

apresentados.
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MODELO ALEMAO
Carvalho (2006) menciona que a governanca corparata Alemanha tem trés

caracteristicas distintas: equilibrio de interedse acionistas e&takeholderscomo
objetivo das companhias, papel limitado do meradel@apitais e gestado coletiva das
empresas. Na Alemanha o capital acionario das congE é concentrado e 0 mercado
de crédito é mais desenvolvido que o mercado d#&apNo entanto o modelo
praticado esta evoluindo e a propria bolsa de Fuain&riou o seu novo mercado, com

regras rigidas de protecao e transparéncia aostidoees.

MODELO JAPONES

Segundo Carvalho (2006), o objetivo das empregmm@sas também tem sido a busca

do equilibrio dostakeholderg a garantia do emprego vitalicio para os funcioaaOs
conselhos de administracdo japoneses sdo grandegostos em meédia por 50
membros, que sdo executivos das empresas. O hoanandd conselho ndo € o seu

presidente e sim 0 executivo principal da comparth@gual escolhe os conselheiros.

Forcas externas tém apontado para reformas quentoas empresas japonesas mais
competitivas Andrade & Rossetti, 2005)Em 1998 foi realizado oCorporate
Governance Forum of Japamlo qual resultou a primeira versdo de um coédigo d
melhores praticas de governanca corporativa, meisem 2001, trazendo
recomendac¢des importantes como:

* Mais transparéncia nas informac¢des ao mercado.

* Reducao do tamanho dos conselhos de administracéo.

» Maior poder de analise aos auditores.

MODELO LATINO-EUROPEU
Neste modelo, Andrade & Rossetti (2005) afirma @gudonte predominante de

financiamento ndo é tdo bem definida. E bem diferetos modelos anglo-sax&o,
germanico e japonés. E expressivo o grande numercocboracdes familiares ou
controlada por consorcios. A protecdo aos mindogaré fraca. Geralmente as
presidéncias do conselho e da direcdo séo justepoBbr pressdes de ativistas o
modelo tende a abrir-se mais a interesse mdultiptiestacando-se as seguintes

mudancas:
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» Edicdo de cbdigos de governanca corporativa, sdguadroes recomendados
pela OCDE.

» Abertura de capital de empresas familiares fechadas

* Criacao de novos segmentos no mercado de capitais.

* Reducao de formas de concentracdo de poder.

» Protecdo a minoritarios, através de novas leidicagéio das acfes de classes

diferentes e facilitacdo do acesso e da efetiviicgacao em assembléias.

2.1.7 PRATICAS BRASILEIRAS DE GOVERNANGCA CORPORATIV A

Apesar das diferencas de representatividade dgsnt@cos historicos destacados
anteriormente, tais como foco e abrangéncia, ArdgaRossetti (2005) destacam que a
legitimidade destas iniciativas (Monks, Comité Qagbe OCDE) explica a difusédo

mundial dos codigos de governanca a partir da skgoretade dos anos 90. A ampla
aceitacdo dos principios sugeridos pela OCDE, gaftar pela multiplicidade de fatores
internos e externos que passaram a exigir novoselo®dcorporativos de gestéo,

acelerou a proposicao de codigos de boas pratcgevernanca a partir de 1999.

Silva (2006) observa que o aparecimento dos Codigesvielhores Praticas teve como
causas as crises de grandes corpora¢cées mundiais,por exemplo a General Motors;
a pressao dos fundos de penséo e de investimesmt@@nseguir maior transferéncia

de prestacao de contas e os diversos escandaaosdiros norte-americanos e ingleses.

Nas palavras de Bertucci, Bernardes e Brandao J2008esenvolvimento de codigos
de boas praticas no ambito internacional tem reflexos paises em desenvolvimento,
que devem demonstrar aderéncia a determinadososbdegconduta para ter acesso a
recursos disponibilizados por organismos intermagge para participar dos mercados
financeiros externos. No Brasil, essas praticas $& disseminadas recentemente,
como consequéncia da abertura da economia, dogsmde privatizacdo de empresas
estatais, do aumento de investimentos estrangdiretos e indiretos no Pais e do
desenvolvimento do mercado de capitais com a iifigagsio das negociacdes das

acOes de empresas brasileiras nas principais binteaisacionais.
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Ainda conforme Bertucci, Bernardes e Brandao (2008 empresas brasileiras que
vém empreendendo esforcos para o desenvolvimergoadocdo de boas praticas,
geralmente se reconhece, de uma forma diferen@auzcessidade de praticas de maior

respeito ao acionista minoritario e de maior trandpcia informacional.

Segundo Andrade & Rossetti (2005), no Brasil, aggimo nos E.U.A, o interesse pela
governanca corporativa € ainda revelado pela prgfgmsle boas praticas por mais de
um canal institucional. Os cédigos brasileiros ioagam-se em uma sociedade civil, o
IBGC, em um 6rgédo regulador, a Comissado de Valbtekiliarios (CVM) e em uma
instituicdo de mercado de capitais, a bolsa daeside Sao Paulo.

CODIGOS DAS MELHORES PRATICAS DE GOVERNANCA NO BRAS IL
Titulo do Cédigo Instituicdo Ano Disponivel em:

Codigo das Melhores
Praticas de Governanca |IBGC 1999|<www.ibgc.org.br>
Corporativa

Niveis Diferenciados e

Novo Mercado BOVESPA 2000|<www.bovespa.com.br>

Cartilha de Governanca

: CVvM 2002|<www.cvm.gov.br>
Corporativa

Tabela 2:Codigos brasileiros de melhores praticas de govemakdaptado de Silva (2006, p.148)

Adicionalmente, Carvalho (2006) ressalta que embgistam algumas diferencas entre
0s aspectos de governan¢a no Brasil e nos demaiespas orgdos e instituicdes
nacionais néo ficaram alheios ao desenvolvimentaplcacdo de seus conceitos,

adaptando-os a estrutura do mercado de capitadna

A seguir, serdo destacados objetivos, principiosicbd e melhores praticas de
governanca corporativa recomendados pelo IBGC e CVM

IBGC
A elaboracédo e divulgacédo do cédigo de melhoreicpgade governanca corporativa,
se tornou a espinha dorsal das atividades do IBS8Gundo Steinberg (2003). Foi
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desenvolvido nos trés primeiros meses de 1999 cpartecipagéo de todos membros
do conselho do instituto e baseou-se em quatregont

1. reflexdes dos proprios conselheiros sobre a leStd&sedades Anbnimas e suas
experiéncias;

2. conclusdes do estudoternationalComparison of Board Best practioeditado
em 1988 por Holly Gregory, Elizabeth ForminardaMillstein;

3. 0 documento “Governanca Corporativa — subsidios@idigo brasileiro de
melhores praticas”, extraido dmp Management Sumimgromovido em 1997
pela Fundagdo Dom Cabral em S&o Paulo;

4. o texto “O conselho de administracdo — recomendagiiéticas para seu

melhor funcionamento”, publicado por Roberto Teixela Costa em 1996.

Em abril de 2001 houve uma primeira revisdo jA ssbauspicios de avancos
legislativos e regulatérios que atestaram a impoigdda governancga corporativa. Uma
segunda revisdo foi realizada em 2003. A nova ve(&fceira) manteve a mesma
estrutura da revisdo de 2001 e incluiu temas naaep responsabilidade corporativa,
conselho de familidree float maior detalhamento dos atributos e do escopdude@o
de conselheiros independentes e a constituicdooddt& de auditoria, a luz dos

requisitos da Lei Sarbanes-Oxley.

O objetivo central do cédigo é indicar caminhosapgados os tipos de sociedades — por
acOes de capital aberto ou fechado, limitadas\as €ivisando a:

a) aumentar o valor da sociedade;

b) melhorar seu desempenho;

c) facilitar seu acesso ao capital a custos mais baixo

d) Contribuir para sua perenidade.

O Cadigo esta dividido em seis capitulos:
1) Propriedade (SAcios)
2) Conselho de Administragao
3) Gestao
4) Auditoria Independente
5) Conselho Fiscal

6) Conduta e Conflito de Interesses
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Os principios basicos que inspiram o cédigo do IBaQG:.

Transparéncia

Equidade

“Mais do que “a obrigacéao de informar”, a admirag&o
deve cultivar o “desejo de informar”. O cédigo afé que

a boa comunicacéo interna e externa, particulaemnent
espontanea, franca e rapida, resulta um clima olgaoga,
tanto internamente, quanto nas relacdes da empozsa
terceiros. A comunicacdo ndo deve restringir-se ao
desempenho econdmico-financeiro, mas deve também
contemplar os demais fatores (inclusive intang)vegise
norteiam a acdo empresarial e que conduzem a araiegca
valor.” (Cadigo IBGC, 2003, p.9)

“Caracteriza-se pelo tratamento justo e igualitdedodos
0S grupos minoritarios, sejam do capital ou dasaiem
“partes interessadasst@keholders como colaboradores,
clientes, fornecedores ou credores. Atitudes oltiqemd
discriminatorias, sob qualquer pretexto, sao tctabe
inaceitaveis.” (Cdodigo IBGC, 2003, p.10)

Prestacdo de contasctountability

“Os agentes de governangca corporativa devem prestar
contas de sua atuacdo a quem o0s elegeu e respondem
integralmente por todos os atos que praticarem no

exercicio de seus mandatos.” (Codigo IBGC, 200))p.

Responsabilidade Corporativa

“Conselheiros e executivos devem zelar pela peaeeid
das organizacdes (visdo de longo prazo, sustenizd)

e, portanto, devem incorporar consideracdes denorde
social e ambiental na definicdo dos negocios eagpes.
Responsabilidade Corporativa € uma visdo mais ad®la
estratégia empresarial, contemplando todos os
relacionamentos com a comunidade em que a sociedade
atua. A “funcéo social” da empresa deve incluiriagéo

de riquezas e de oportunidades de emprego, qaghiice
diversidade da forca de trabalho, estimulo ao
desenvolvimento cientifico por intermédio de teogi, e
melhoria da qualidade de vida por meio de acdes
educativas, culturais, assistenciais e de defesaneio
ambiente. Inclui-se neste principio a contratacao
preferencial de recursos (trabalho e insumos) oftoe
pela propria comunidade” (Codigo IBGC, 2003, p.10)
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As tabelas a seguir apresentam uma sintese, decapiialo, das melhores praticas de
governancga corporativa recomendadas pelo IBGC,oomaf a visdo de Andrade &
Rosseti (2005, p.308-3099), Silva (2006, p.28-29b) e de uma compilacdo com base
no cédigo do IBGC (2003, p.33-36) elaborada petoraieste trabalh(t):

Adocao do conceito "uma a¢éo, um voto". (a)
Acessibilidade de todos os acionistas aos acordos entre sécios. (a)
Assembleia geral como orgéo soberano. (a)

PROPRIEDADE |Transferéncia de controle a precos transparentes e estendidos a todos os acionistas (tag
along) (a)

Solucgéo de conflitos preferencialmente por meio de arbitragem. (a)

Manutencéo de alta dispersao (free float) das acdes em circulacéo. (a)

Tabela 3:Praticas de governanca recomendadas pelo IBGC -i€dade

Recomendavel para todas as companhias, independentemente de sua forma societéria. (a)
Normatizacdo por regimento interno, com clara definicdo de fun¢des. (a)

Dois presidentes: O presidente do Conselho (chairmain) e o executivo principal (CEO) nédo
acumulam funcgdes. (a)

coNsELHO DE |Criag8o de comités especializados, com destaque para o de auditoria. (a)

ADMINISTRAGCAO [NUmero de membros entre 5 e 9, em sua maioria independentes, com experiéncias e perfis
complementares. (a)

Clara definicdo das qualificacdes dos conselheiros: base para avaliagfes individuais, com
periodicidade anual. (a)

Processos formalmente estabelecidos. (a)

Tabela 4:Préticas de governanga recomendadas pelo IBGC — Bortse Administragéo
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GESTAO

Escolha e avaliagdo formal dos gestores pelo conselho de administracéo. (a)

O CEO deve prestar contas ao conselho de Administracdo e é responsavel pela execucéo
das diretrizes fixadas pelo conselho de administragédo. (a)

Cada diretor é responsavel pelas suas atribuicdes na gestdo e deve prestar contas ao CEO
e, sempre que solicitado, ao Conselho de Administragéo, aos sécios e demais envolvidos
na presenc¢a do CEO. (c)

Demais diretores executivos: CEO indica, conselho de administracdo aprova. (a)

O CEO e os demais diretores sdo responsaveis pelo relacionamento transparente com as
partes interessadas. (c)

O CEO deve prestar todas as informag8es que sejam pertinentes, além das que séo
obrigatérias por lei ou regulamento, tdo logo estejam disponiveis, e a todos os interessados,
prevalecendo a substancia sobre a forma. (c)

A diretoria deve buscar clareza e objetividade das informacdes, por meio de linguagem
acessivel ao publico-alvo. (c)

As informacgBes devem ser equilibradas e de qualidade, abordando tanto os aspectos
positivos quanto os negativos, para facilitar ao leitor a correta compreensao e avaliacao da
sociedade. (c)

Toda informacéo que possa influenciar decisdes de investimento deve ser divulgada
imediata e simultaneamente a todos os interessados. Internet e outras tecnologias devem
ser exploradas para buscar a rapidez e larga difuséo de tais informagdes. (¢ )

O relatério anual é a mais importante e mais abrangente informacéo da sociedade e, por
isso memso, ndo deve se limitar as informacgdes exigidas por lei. (c)

O relatério anual deve envolver todos 0s aspectos da atividade empresarial em um
exercicio completo, comparativamente a exercicios anteriores, ressalvados os assuntos de
justificada confidencialidade, e destina-se a um publico diversificado. (c)

A preparacéo do relatério anual é de responsabilidade da diretoria, mas o conselho de
administracdo deve aprova-lo e recomendar sua aceitacao ou rejei¢cdo pela assembléia
geral. (c)

O principal executivo é responsavel pela criagdo de sistemas de controles internos que
organizem e monitorem um fluxo de informacdes corretas, reais e completas sobre a
sociedade, como as de natureza financeira, operacional, de obediéncia as leis e outras que
apresentem fatores de risco importantes. A efetividade de tais sistemas deve ser revista no
minimo anualmente. (c)

Responsabilidade pelo desenvolvimento do cédigo de conduta corporativo. (a)

Tabela 5:Praticas de governanca recomendadas pelo IBGC —dGesta

AUDITORIA
INDEPENDENTE

Existéncia obrigatéria. (a)

Independéncia em relagdo a companhia. (a)

Funcao essencial: verificar se as demonstracdes financeiras refletem adequadamente a
realidade da companhia. (a)

Plano de trabalho fixado pelo conselho de administracéo. (a)

Tabela 6:Praticas de governanca recomendadas pelo IBGC —oNadihdependente

CONSELHO
FISCAL

Orgao n&o obrigatério, eleito pelos acionistas. (a)

Composicao: conhecimento do campo de atuagdo da companhia e diversidade de
experiéncias profissionais, pertinentes as fungfes desse conselho. (a)

Atuacao sob regimento interno. (a)

Agenda complementar de cooperacdo com as das auditorias interna e independente. (a)

Tabela 7:Praticas de governanca recomendadas pelo IBGC — IGorfiseal
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Toda organizagdo deve ter um codigo de conduta que comprometa administradores e
funcionarios. (b)

CONDUTA E
CONFLITO DE |Para nédo haver conflito de interesses, é necessario que a pessoa seja independente em
INTERESSES  |relacsio & matéria que esta em discuss&o, para ndo influenciar ou tomar decisées motivadas
por interesses diferentes daqueles da organizacéo. (b)

Tabela 8:Praticas de governanca — Conduta e conflito decisses

CVM

A CVM registra que as praticas contidas em sualltanhdo constituem normas cujo

descumprimento seja passivel de punicdo. Sdo madiéeconduta superiores aos
exigidos pela lei, ou pela regulamentacdo da padpkM. A publicacdo desta cartilha

pela CVM busca estimular o desenvolvimento do nuerode capitais brasileiro por

meio da divulgacao de boas praticas de governamparmativa. A cartilha foi elaborada

com base na experiéncia de 25 anos da CVM e arddisexperiéncia de diversos

paises, além de relatérios de pesquisas e codigosggavernanca nacionais e

internacionais. Adicionalmente a CVM declara queocprou adaptar conceitos

internacionais de governanca a realidade brasilema destaque a predominancia no

Brasil de companhias com alta concentracéo de ipdamte acionaria. (CVM, 2002)

As tabelas a seguir apresentam uma sintese, de aaultulo, da cartilha de
recomendacgfes de melhores préticas de governamparativa recomendadas pela
CVM, conforme a visdo de Andrade & Rosseti (20p0292-293)(a) e de uma

compilacdo com base na cartiiha CVM (2002, p.10-dlaporada pelo autor deste
trabalho(b):

Facilitar o acesso dos acionistas. (a)
ASSEMBLEIAS  |Descrever com preciséo os temas que sero tratados. (a)
Incluir matérias sugeridas pelos minoritarios. (a)

Tabela 9: Praticas recomendadas pela CVM - Assembléias

Tornar acessiveis os termos de acordos de acionistas. (a)
ESTRUTURA D blicidade & relaca — - dades d ~
ACIONARIA ar. p.u icidade are agaq entrg 0s acionistas e as respectivas quantidades de agées. (a)
Definir com clareza as exigéncias para o voto e representacdes. (a)

Tabela 10:Praticas recomendadas pela CVM — Estrutura Acionaria
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DECISOES RELEVANTES

Deliberacdo pela maioria do capital social. (a)

Cada acao um voto, independentemente de classe ou espécie. (a)

PROTECAO A

Temas relevantes:

*Avaliacdo de ativos incorporaveis;
*Alteracdo do objeto social;

*Fusdo, cisdo, incorporacao;
*Transagbes com partes relacionadas. (a)

MINORITARIOS

TAG ALONG

Alienacéo de controle: oferta publica de aquisi¢cdo de a¢bes pelo mesmo preco,
independente de classe ou espécie. (a)

Tratamento igual a todos os acionistas. (a)

PROTECAO

Direito a voto para a¢des preferenciais no ndo-pagamento de dividendos.(a)

Divergéncias entre controladores e minoritarios solucionadas por arbitragem. (a)

Proporgdo de agOes ordinarias e preferenciais: limite de 50%. (a)

Transages entre partes interessadas: alinhadas aos interesses de todos os acionistas. (a)

Tabela 11:Pratic

as recomendadas pela CVM — Protec&o a miriosita

CONSELHO DE
ADMINISTRAGCAO

FUNCOES E OBJETIVOS

Proteger o patrimonio da corporacao. (a)

Orientar a dire¢do para maximizar o retorno do investimento. (a)

CONSTITUICAO

De 5 a 9 conselheiros, tecnicamente qualificados. (a)

Pelo menos 2 conselheiros com capacitacdo em finangas e técnicas contébeis. (a)

Em corpora¢bes com controle compartilhado, nimero pode ser maior. (a)

FEUNCIONAMENTO

Definir regimento, detalhando atribui¢cdo e procedimentos. (a)

Submeter a direcdo, anualmente, a uma avaliacdo formal. (a)

Admitir participacé@o de detentores de ac¢des preferenciais. (a)

Cargos de presidentes do conselho e do CEO devem ser exercidos por pessoas diferentes.

(@)

Tabela 12:Pratic

as recomendadas pela CVM — Conselho de Admaig#o

CONSELHO
FISCAL E
AUDITORIA

CONSELHO FISCAL E AUDITORES

Constituicdo definida por titulares de aces ordindrias e preferenciais. (a)

Adocao de regimento com atribui¢cdes e procedimentos. (a)

Relacionamento com auditores supervisionado por comité de auditoria dos conselhos
corporativos. (a)

Acesso sem limitacdes a quaisquer informacdes. (a)

ANALISE TRIMESTRAL

Exame e divulgacéo de fatore que influenciaram o resultado. (a)

Indicacéo de fatores de risco a que a corporagado esté sujeita. (a)

Perspectivas do ambiente de negdcios: Macroecondmicas e Relacionadas ao setor. (a)

Tabela 13:Pratic

as recomendadas pela CVM — Conselho fiscadlitosia

ACESSO A
INFORMACOES

A companhia deve disponibilizar informagfes a pedido de qualquer membro do conselho
fiscal, sem limitacdes relativas a exercicios anteriores, desde que tais informagdes tenham
relacdo com questdes atuais em analise, e informagdes de sociedades controladas ou
coligadas, desde que nédo viole o sigilo imposto por lei. (b)

Todos os documentos e informag8es sobre os quais ndo recaia dever legal de sigilo devem
ser disponibilizados ao conselheiro fiscal. (b)

Adocao de normas internacionais de contabilidade além dos principios de contabilidade em

vigor no Brasil. (b)

Tabela 14:Pratic

as recomendadas pela CVM — Acesso a inforrsacde
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Andrade & Rossetti (2005) destacam, dentre oumasiro caracteristicas julgadas

cruciais pertinentes ao modelo de governanca catigar praticado pelas empresas

brasileiras:

1.

2.

3.

4.

A alta concentracdo da propriedade acionaria Na maior parte das
companhias, os trés maiores acionistas detém rad@d% do capital votante e o
maior mais de 50%. Predominam empresas familid&s ([das abertas). Menos
de 10% das empresas nao possuem um grupo fechaawoaista controlador.

A sobreposicao propriedade-gestdo Diante da alta concentracdo da
propriedade acionéria, é também alto o grau delenvento dos controladores
na gestdo. E considerado baixo esse grau de em&sité em menos de 20%
das empresas brasileiras.

A fraca prote¢cdo aos acionistas minoritarios Essencialmente associavel a
dois fatores, a concentracédo da propriedade emigsé&o legal de langcamento
de duas classes de ac¢des. A lei admite o lancarderi6o% do capital em acdes
preferenciais. O mecanismo tdg-alongnédo é estendido as acdes preferenciais.
E mesmo as ag¢bes ordinarias fora do bloco de dentoebem 80% do valor
pago nos casos de aquisi¢oes.

A expressao ainda diminuta do mercado de capitaisa&epequena parcela das
companhias listadas em bolsa nos niveis diferenciagl O mercado de capitais
€ pouco expressivo. Do total das companhias abeggstradas (cerca de 930),
39% sao listadas em bolsa.

Andrade & Rossetti (2005) afirmam que as visiveistadicdes existentes no ambiente

de governanca corporativa no Brasil, como as meada&s acima, parecem nao

sensibilizar as empresas para processos de mudangagra sejam evidentes e

conhecidas as sinalizacdes emitidas pelo mercadaptais e os provaveis beneficios

de uma boa governanca. As pressdes por melhorrgow ndo se estabeleceram ainda

dentro das empresas: as for¢as internas atuamntidssee manter os mecanismos de

controle e a estrutura de poder. As pressodes véiorae as mais importantes parecem

ser as consolidagdes setoriais, decorrentes ded@saquisicoes, a crescente ocorréncia

de formacé&o consorciada de blocos de controleivisrab emergente vindo de varias

fontes e a tendéncia a desfronteirizacdo da ec@dpoder das forcas internas tem

prevalecido sobre as pressdes de origem exterrmrareejam estas que produziram as
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mais importantes mudangas no ambiente corporata&ileiro do inicio dos anos 90 até
hoje. Nesse sentido, os fatores determinantes eplmente fizeram diferenca para o
desenvolvimento de praticas de governanca corparato pais, foram de origem
externa, tanto mundiais como do pais. Estes fattivesam conteudos estratégicos
como superacgdo de conflitos ideoldgicos, desfranégido, fim do protecionismo e das

reservas de mercado, privatizagdes etc.

Por outro lado, Eloy (2006) menciona que pulveriaacapital de forma a evitar a
concentracdo de propriedade acionaria e afastagusafde um dono ou grupo
majoritario, gerando igualdade entre os acionistéesle a valorizar os papéis das
empresas a longo prazo mas ndo impede que um gegaeifico decida o futuro da
empresa. No Brasil, a pioneira Renner, seguida gmpresas como Embraer,
Submarino, Diagnosticos da América (DASA) e Pemligdrnaram-se efetivamente
publicas através da pulverizacdo do capital no é@02005. A Renner, desde o
langcamento de suas a¢des em julho de 2005, obtexevalorizacdo de 206,7% em seus
papéis. Quanto ao impedimento que a vontade derupo gprevaleca sobre a de demais
acionistas, € apontado o caso da disputa peloaterda Perdigdo, o qual fundos de
pensdo com menos de 50% do capital se uniram a eatio para impedir a venda
desta empresa a outro grupo (Sadia), conseguisitn asmaioria. Segundo Saulo Saba
apud Eloy (2006), apesar da diluicdo do capital e dscetralizacdo do controle,
existem grupos de acionistas que se formarem uoo ldonseguem decidir o futuro da
empresa, ao passo que, Julio Cardaod Eloy (2006) observa que requisitos de boa
governanca praticados por empresas de capital npgdde como a transparéncia e a
gestdo democratica sao valorizados pelo investior.isso ele acaba pagando mais
para ser socio destas companhias em que poderaaier participacdo na gestao,

provocando uma tendéncia de valorizacao dos pagéigyo prazo.

Em pesquisa que buscou investigar como algtiakeholdersgpercebem e avaliam o
processo de implementacdo de politicas e pratieagjavernanca corporativa por
empresas brasileiras de capital aberto, Bertucarn&des e Branddo (2005)
apresentaram resultados obtidos sob a 6tica dog@sllzorporativos (dirigentes de
companhias em operacdo) e por um grupo compostogpstores de portfolio

vinculados a diferentes tipos de institui¢des.
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Segundo Bertucci, Bernardes e Brandao (2005), flittode agéncia entre majoritarios
e minoritarios encontra maior ressonancia no Bdasijue o conflito entre proprietarios
e administradores, comum em paises em que ha grispersdo do capital por um
grande numero de acionistas, dada a estruturaopeigutade das empresas nacionais. A
dindmica das assembléias gerais de acionistas é&ladag principalmente, pelos
acionistas controladores. Acordos de acionistas s@eanismos frequentemente
utilizados, as vezes até contribuindo para mitmaonflito de agéncia e estabilizar as
relacdes de poder, quando os minoritarios particigasses acordos. Conselheiros ditos
“independentes” geralmente atuam de forma poucdnauta e na maioria das vezes
representam os interesses dos grupos de contropmssibilidade de influéncia dos
conselheiros representantes dos minoritarios nasds estratégicas € vista como
expressiva pelosnsiders embora a realidade possa revelar uma atuacdanbast
modesta. O conflito entre majoritarios e minordérindo € foco das reunifes do
conselho de administracdo e o discurso expressaca lpor consenso, mas nao se pode
afirmar em que medida o conflito ndo é apenas adpegpelo grupo controlador. Deve
se lembrar que grande parte das empresas brasifgssui controle familiar, o que
torna a expectativa de maximizagdo dos retornosesod investimentos financeiros

realizados pelos controladores uma referéncia amdto forte nessas empresas.

Adicionalmente cabe destacar o trabalho de Silveiral (2004) que investigou 0s
determinantes da qualidade da governanca corparad@s companhias abertas
brasileiras, partindo da hipotese de que empresasndmesmo pais podem apresentar
niveis diferentes de qualidade da governanca catigar devido a caracteristicas

observaveis das mesmas.

Conforme Silveiraet al (2004), a concentracdo da estrutura de propriedacntrole

influencia a qualidade da governanca corporativ@gan@ maior o poder do acionista
controlador em termos de direito de voto e difeigdo entre papéis com direito de
voto e direito sobre dividendos, pior a qualidadegdvernanca corporativa. Ou seja, 0
aumento dos indices de concentragéo de acfes madir&de excesso de direito de voto
do controlador em contrapartida a diminuicdo deithr sobre dividendos tendeu a
reduzir o indice de governanca utilizado. Foramidoist resultados que oferecem
evidéncias em favor da hipotese de que a sepaemgéodireito de voto e direito sobre

dividendos é prejudicial para governanca corpoaat®s resultados indicam também
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que o desempenho pode influenciar a qualidade derg@anca corporativa, embora a
maioria dos estudos anteriores procure examin@lagdo de casualidade no sentido
inverso, avaliando a influéncia dos mecanismos @emanca sobre o desempenho.
Constatou-se também que as empresas maiores e P&tas Aegociados apresentam
melhor nivel de governanca corporativa. As empresasres provavelmente dispéem
de mais recursos para implementacdo de préaticgpowernanca. Especificamente no
tocante as empresas com ADRs negociados, percebéesgativa dessas companhias
de melhorar a protecdo ao investidor mesmo aguglasndo estdo em um ambiente
contratual satisfatério, aumentando sua transparémcadotando uma estrutura do
conselho de administracdo em linha com as recoméadados codigos de melhores
praticas de governanca. Esses esforcos podem ceamp@® menos parcialmente, o

ambiente de fraca protecéo ao investidor onde @st@cdas estas recomendacoes.

De forma complementar, Andrade & Rossetti (2008gntificam quatro tendéncias
provaveis da governanca corporativa, percebidasresultados de pesquisas sobre
possiveis efeitos de forcas ativistas externasreutiancas internas nas companhias. De
acordo com estes autores, tais tendéncias estdoelmdo em praticamente todo o
mundo e a velocidade com que se concretizardo enwalores culturais, sistemas
institucionais e as caracteristicas estruturais a@aporacdes e dos paises em que
operam. S&o elas:

1. Tendéncia a convergénciaOs codigos de melhores praticas ja editados em
mais de 60 paises tendem a enfatizar os mesmost@speais relevantes das
boas praticas de governanca. Tendem, ainda, a cmpactados com
identificacdo de fatores de alta eficacia, tantoirteresse das corporacoes,
quanto dos mercados, quanto ainda da economia gonodo.

2. Tendéncia a adesadoConsagracao das melhores praticas em todos asspais
Resisténcias de ado¢ao sendo vencidas e crescitkemercepcdo de que boa
governanca € sinébnimo de bom negdcio.

3. Tendéncia a diferenciacdoMovida, principalmente, por forcas externas as
companhias (Ex. Agéncias dating). Tendéncia ao pagamento de “agios” as
acOes de empresas bem governadas.

4. Tendéncia a abrangénciaHarmonizacao de interesses de acionistas com os de
outros grupos (empregados, consumidores, forneegdetc.), compreendendo

inclusive duas questdes emergentes: as ambierdaisaiais.
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No Brasil, as duas tendéncias mais visiveis sde ad#sdo e de abrangéncia. A de
adesdo impulsionada pelas fusdes e aquisicoesmaitel presenca do capital externo,
pelos lancamentos de programas de titulos no exteic. Ja a de abrangéncia tem

sido influenciada pela sensibilidade de das companhs condicbes ambientais e

sociais no pais.
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alegacbes como esta através de medidas de resfiaagdb dos executivos e

intensificagdo de conferéncias internas (DeloZ683).

As secOes da Lei Sarbanes-Oxley sdo aplicaveisda@s ttemissores” que possuem
registro e arquivam relatérios segundo a Lei das®&ale Valores de 1934. Isso inclui
todas as Cias. registradas na SEC, domésticagrangsiras. A extensédo de legislacdes
para Cias. estrangeiras ndo é comum pela SEC quia as praticas locais de cada
“emissor” estrangeiro. No caso da Sarbanes-Oxléy estensdo procura acomodar
diferencas significativas entre emissores estrang@& americanos como por exemplo
em relacdo as praticas de governanca corporativee(@et al, 2003). A tabela 15,

descreve algumas das principais SecOes da Lei r&sdiaxley conforme visdo do

autor:
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Secéo Descricdo

Criagdo de 6rgdo de supervisdo as firmas de auditoria indepe ndente: Public
100 Company Accounting Oversight Board — PCAOB, que atua em conjunto com a
Securities and Exchange Commission - SEC

Requerimento para aprovacédo e divulgacdo prévia de servico s ndo relacionados a

202 auditoria prestados pelos auditores externos

Rotacdo do Sdécio de Auditoria - Estabelecer regras para rodi zio dos socios de

203 auditoria.

204 Reportes obrigatorios do auditor ao Comité de Au  ditoria

206 Periodo de caréncia para contratacdo de ex-audit  ores (quarentena)

Requerimentos e normas para constituicdo de Comité de Audit oria e Canal de

301 Comunicacéo para receber e tratar fraudes.

302 Certificacdo da alta administracdo quanto aos co  ntroles de divulgagéo

303 Proibicéo e penalidades em fungéo de influéncia na atuacéo dos auditores externos

304 Ressarcimento de dividendos ou bdnus pagos aos e  xecutivos em casos especiais

401 Normas sobre divulgacéo de relatérios financeiro  s.

402 Proibicdo de Empréstimos e Linhas de Crédito par  a executivos.

403 Divulgacéo de informagdes sobre transacdes de ex  ecutivos e acionistas

404 Exigéncia de avaliacdo dos controles internos pe  la Administracdo

406 Normas sobre divulgacéo do Cédigo de Etica.

Regras para definicdo e divulgacdo de executivo financeiro para o Comité de

407 Auditoria

Tabela 15:Lei Sarbanse Oxley - Principais segGes

Para Andrade & Rossetti (2005), a lei SarbanesyOptemoveu ampla regulacéo da

vida corporativa, fundamentada nas boas praticagodernanca. Focaliza exatamente
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0s quatro valores que ha duas décadas fizeram gartespertar da governanca e
enfatizados pelo ativismo pioneiro de Monks e Cagibu

1. compliance conformidade legal;

2. accountability prestacéo responsavel de contas;

3. disclosure mais transparéncia;

4. fairness senso de justica.

Os principais ordenamentos da lei podem ser agagpsejundo esses valores:
1. Compliance
0 Adocdo de um codigo de ética para os principaicigikes. Devera
abordar questbes relacionadas a conflitos de sseredivulgacdo de
informacé&o e cumprimento das leis e regulamentos.
0o Empresas que ndo adotarem um coédigo de ética deexgdicar as
razdes da ndo-adocao.
o Copia do cddigo devera ser entregue a SEC e tafiguigacdo aberta.
2. Accountability
0 O CEO e o CFO (principal executivo e diretor finging) na divulgacao
dos relatérios periédicos previstos em lei, deventificar-se que:
I. Revisaram os relatorios e ndo existem falsas dedas ou
omissoes de fatos relevantes.

ii. As demonstracdes financeiras revelam adequadaragyusicao
financeira, os resultados das operacgdes e os fliexoaixa.

iii. Divulgaram aos auditores e comités de auditoriaagods
deficiéncias de controles internos, porventura teries e
fraudes evidenciadas.

Iv. Tém responsabilidade pelo estabelecimento de destro
internos, pelos seus desenhos e processos e placav e
monitoramento de sua eficacia.

o Constituicdo de um comité de auditoria, para acoim@aento dos
auditores e nimeros da companhia, atendendo astesggiretrizes:
I. Presenca de pelo menos um especialista em financas.

ii. Composto por membros do conselho de administragim n

integrantes da direcdo executiva, sem remuneratéiom@al.

iii. Responséavel pela aprovagéo dos servigos de aaditori
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iv. Divulgacdo por relatorios periddicos dos resultados seus
trabalhos

3. Disclosure

o

Detentores de informacdes privilegiadas deveraoisag exigéncias da
lei nos casos de mudangas em suas participac@esEas.

Reducao de prazos para comunicagcéo a SEC de quatmagociacao
porinsidersde valores mobiliarios da companhia.

Obrigatoriedade de rapidez na divulgacdo de infofima

complementares aos relatorios exigidos pela l&fivas as condicdes
financeiras e operacionais da companhia.

Divulgacbes obrigatérias de contingéncias néo idek no balanco
patrimonial.

A SEC poderé estabelecer regras exigindo divulgagéeempo real de
quaisquer informacdes relevantes nao contabilizgdasimpactam os

negocios e os resultados corporativos.

4. Fairness

o

A remuneracdo do executivo principal deverd serovguta pelo
conselho de administragéo.

Aprovacao pelos acionistas dos planostoek options.

Proibicdo de empréstimos pessoais a diretores txesuCaso haja
retificacdo nas demonstracdes financeiras, os b®hwusos distribuidos
deveréo ser devolvidos.

Restricbes sobre negociacdo durante periodos dea trde
administradores de fundos de investimento.

Estabelecimento de penas e pesadas multas parascdm colarinho
branco e fraudes, podendo chegar a 5 milhdes deeddd prisdo de até
20 anos. Entendem-se por fraudes corporativagengdto, a destruicao,
a multilacdo, a ocultacéo e a falsificacdo de migdes ou documentos,
com a intencao de impedir, obstruir ou influen@actonhecimento e a

andlise do desempenho e da situagédo dos negdd#ogestao.

A seguir estdo apresentados os principais elemewtaiefinicdio de um novo cenario

para a governanca corporativa, segundo a visdondeade & Rossetti (2005), em face

dos impactos da lei Sarbanes-Oxley:
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Agio e desagio de governanca. Valores mais altosais baixos de cotacdes
de acdes de companhias dependendo do nivel deoaates&alores e praticas
da boa governancga.
Fim dos conselhos de administracédo controladogxerutivos-chefes.
Caodigos de ética efetivos incorporando valoresaiagovernanca.
Reducao de conflitos e de custos de agéncia, @laparéncia e controle das
remuneracdes e beneficios auto-atribuidos pelaadi@nistracdo. Por outro
lado, aumento nos custos de conselhos, direcaodioi@s resultante do
aumento de riscos assumidos por estes atores.
Processos formais de governanca mais bem fundatiosntendendo a amplo
conjunto de propdositos:
1. atendimento rigoroso de regras definidas por orgégdadores;
2. adesao a requisitos exigidos para listagens difexeéas em bolsas de
valores;
3. comprometimento com a criacdo de valor e geracamdezas para
0S acionistas;
4. atencao a direitos de minoritarios e de outragpanteressadas;
5. conformidade conguidelinesda boa governanca, especialmente a
integridade, a qualidade e a transparéncia dasmafgbes;
6. bom posicionamento nas avaliacées geradas pelasiagé&lerating

corporativo.

Dentre os muitos componentes da boa governancdads pela Lei Sarbanes-Oxley,

tais como, integridade e valores éticos, filosoffaadministracédo e estilo operacional,

estrutura organizacional etc., a SOX da um granfljee aos controles internos. A Lei

Sarbanes-Oxley torna os executivos explicitamergpansaveis por estabelecer, avaliar

e monitorar a eficacia da estrutura de controlesnies das companhias. Antes da lei, as

companhias ndo estavam obrigadas a ter um vingelko dias atividades de governanca

da Diretoria e da Alta Administracdo com as atidiela de controle da organizacéo.

Entretanto, para o cumprimento da lei, é importajute se estabeleca este vinculo ja

gue altos executivos estdo obrigados a demonstgaianto sua estrutura de controles

internos esta funcionando bem (vide fig.2). E uns d@neficios que podem ser

alcancados por uma estrutura forte de controlesnos € a obtencédo de informacdes
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mais pontuais para uma melhor tomada de decis@alni@énte, cabe destacar, que
muitas companhias constroem sua estrutura de testioternos com base em
estruturas de controles internos padrdes existenmao a do COSO, amplamente
reconhecida, que abrange, inclusive, atividadescimiadas a informacdo e
comunicacao (DELOITTE, 2003).

Governanca

Elo faltante:
infraestrutura e
programa de
“compliance”

Atividades de Controle

Fig. 2: apoximar a governanga corporativa das aividadesodtrole (DELOITTE, 2003, p.7)

Para o propésito de atendimento a secdo 404 d&ddianes-Oxley, que trata
especificamente da avaliagéo e certificacdo deraestinternos pela administragcéao, o
The Institute of Internal AuditordlA)* (2005) destaca que é necessaria a construcdo de
um processo sustentavel baseado em trés estruturas:

1. Estrutura de Prestacdo de Contamc€buntability): alta administracdo da o
“tom” da organizacdo, papéis e responsabilidadesamiente definidos,
importancia da comunicacéo e énfase na prestacémndzs.

2. Estrutura de Operacéo: Registro da documentacsteste reportes afetos aos
controles internos, padronizagao e treinamento.

3. Estrutura de Tecnologia da informacgéo: permeia mxgssos de negdcio
abrangidos pela lei e suporta as estruturas déaéesde Contas e Operagao.

! Challenges in Corporate Governance Internal ContrGertifications trabalho apresentado pelo IIA no
IIA Chicago International Conference 2005
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Face ao alcance da lei as companhias estrangesta@dak em bolsas norte-americanas,
Azevedo (2005) menciona que muitas empresas redamdos custos e dificuldades
de adaptacdo a lei, especialmente com relacdo & spe exige a certificacdo de
controles internos por seus administradores e @eagit Azevedo (2005) cita possiveis
dificuldades que seréo enfrentadas pelas empregas@eiras com base na certificagao
e divulgacao das deficiéncias de empresas norteianas ocorridas em 2005.

e Pessoal insuficiente com conhecimento apropriad@eréncia e
treinamento para uso do modelo de contabilidaderieama (US
GAAP).

* Insuficiéncia de pessoal que ofereca supervis@teete das transagdes
financeiras.

* Falta de politicas adequadas que assegurassemetacaplicacdo das
normas contabeis e controles sobre os contratos.

* Pouca convivéncia com estruturas de Comité de Audié dificuldades
no atendimento aos requerimentos para sua formpgéaoipalmente no
que tange a obrigatoriedade de composicao obrigatbm ao menos
um membro especialista financeiro.

* Traducéo dos termos da legislacdo norte-americawa eplicacdo no

mercado local.

Para Citeroni (2005), o primeiro ano de adequagaariigo 404 da lei Sarbanes-Oxley,
teve como preocupagao dominante o tempo (cumprandas exigéncias no prazo
estabelecido). O custo também foi citado, uma wez wma pesquisa divulgada pela
Ernst & Yound em outubro de 2004 apontou que nos E.U.A, alguemapresas

apresentaram deficiéncias de planejamento e gegt@cacabaram por influenciar o
custo final do projeto para atendimento a lei. Enasg um terco das companhias
entrevistadas, o esforco empreendido, em termosedarsos financeiros e horas
alocadas, foi 50% maior do que o previsto iniciallee Entretanto, estes custos ficaram
em segundo plano diante da necessidade de tramagiolimercado quanto a disposicéo
de prestar informacdes aos acionistas com abstlatsparéncia. Adicionalmente,
Citeroni menciona oportunidades existentes de eigedr o trabalho com base na

experiéncia adquirida no primeiro ano de certifmacenxugamento do escopo de

2 Fonte: Ernst & Young, “Emerging Trends in Inter@aintrols — Third Survey”, outubro de 2004
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trabalho, gerenciamento eficiente de recursos e€ddde uma abordagem eficaz em
relacdo a documentacdo e aos testes. No que se &efltocumentacdo dos processos
internos, muitas companhias encontraram dificuldane utilizacdo de ferramentas

existentes para este fim, grande parte, pelo fatod®d haver uma solugdo no mercado

gue atenda a todas necessidades.

Outro estudo realizado pela Ernst & Young (2808vela que empresas estrangeiras
que estavam confiantes na extensédo do prazo pardimento da secado 404 poderiam
atrasar a remediacao de problemas inesperadoséasimouvesse o adiamento. Desta
forma as empresas devem continuar o processo deagh® e direcionar esforgos para
desafios identificados a partir da experiéncia eidifcacdo de empresas americanas.
Como exemplo, as empresas estrangeiras devem emarsid atencdo e o foco

necessario para area de Tl que gerou desafios bacdde recursos, remediacdes e
limite de tempo e que pode se constituir em um faesaaior ainda para estas

empresas, dada a forte dependéncia de controtesomhdos a Tl, a complexidade do
ambiente de Tl e a intensa terceirizacdo deste. S@tdra importante revelacédo deste
estudo aponta as areas de Tl e tributéria, nas,qeaursos desenvolvidos internamente
tiveram que ser aperfeicoados. Estas duas areascepmm como &reas importantes

para correcao de controles.

Estudo conduzido pela KPM@Gbaseado em respostas recebidas via Internet 4le 15
companhias com faturamento superior a 250 milhdesddlares apontou licdes
aprendidas e principais praticas no primeiro anadbxjuacao da lei. No tocante a Tl o
estudo revelou que:
» esta area apresentou muitas deficiéncias (faldodementacdo dos processos,
seguranca da informacao inadequada, falta de padgdto de processos, falta
de politicas de Tl claramente definidas etc.);

* o0 alinhamento de Tl com o negécio nem sempre atiogiivel desejado;

% Press releaseErnst & Young survey reveals Sarbanes-Oxley impact non-US companiessite
Ilmww.ey.com/global/content.nsf/lUK/Media — 05 04DI2 — reveals Sarbanes-Oxley impaétcesso em
19/05/2006.

* Lessons Learned — Sarbanes Oxley 4Qrabalho apresentado por Lisa Daniels no IIA &b
International Conference 2005
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» dados, processos, controles e sistemas foram noagplexos do que o
inicialmente previsto;

» dependéncia de empresas prestadoras de servigeir{gacao) maior do que a
prevista;

e primeira geracdo de softwares para atendimentoi dickrdo rapidamente

ultrapassados.

A partir de pesquisa realizada pela Deldif2005) com 24 empresas, foram revelados
0s principais desafios para emissores estrangeiros:

» Existéncia de Comités de Auditoria adequadosNao ha obrigatoriedade
legal em muitos paises e quando ocorre, nem seagtéealinhado aos
padrdes exigidos pela lei.

* Processos de encerramento financeiro e reporte inedizes. Muitas
empresas nao atribuem a devida importancia ao ggoae encerramento
financeiro. Conseqlentemente ficam sujeitas a ®uifgos de ajustes
como em provisoes, calculos, depreciacdes, provisieitarias, etc.

 Capacidade de avaliar controles de prestadoras de ersicos.
Internacionalmente € comum terceirizar atividadeeagerenciamento de
estoque, folha de pagamento, servi¢os de Tl e loitidtde.

» Potencial insuficiéncia de competéncias em US GAARormalmente as
empresas utilizam seus auditores externos ou ediges em US GAAP
contratados para identificar eventuais erros ematdgebs financeiros
preliminares. Entretanto, é obrigatério demonstopre as proprias
empresas detém o conhecimento apropriado pararatd@wode relatérios
financeiros em conformidade com US GAAP.

* Questbes relacionadas a TIAplicativos financeiros descentralizados ou
baixo nivel de automacao que complicam a avalidg&acontroles.

» Eficacia de programa de prevencado a fraudesEm alguns emissores
estrangeiros, processos e controles anti-fraudazsfs podem néo existir

ou ndo serem tao eficazes conforme requeridodgiela

® SOX — What's Next? Challenges for Foreign and Smédisuers Trabalho apresentado por Gema
Moreno Vega no IIA Chicago International Confere26€5.
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Em que pese os altos investimentos, desafios euldiides para adequacao a lei
Sarbanes-Oxley, Citeroni (2005) ressalta os beosfigue as empresas terdo ao fim
deste processo. E fato, por exemplo que a implaotde controles internos preventivos
e corretivos tornara as empresas menos suscedivaisiverso de riscos corporativos
com 0s quais seus gestores sao obrigados a laaardente. O trabalho de adequacéo
revelou e solucionou muitas deficiéncias de coegrointernos, além de ter
proporcionado oportunidades para o aprimoramenforaleessos, sistemas e controles.
Em um percentual significativo de empresas houparos importantes de sistemas e
controles de TI. Além do aperfeicoamento de coesrahuitas empresas percebem
como vantagem adicional a maior responsabilidadadiainistracdo em relacdo aos
controles da empresa e aprimoramento dos procdssoeiros como um ganho
importante. Em uma mesa redonda promovida pela 8@ECabril de 2005 para
discussdo das experiéncias de adequacao a segam#diphnhias abertas, investidores
e firmas de auditoria citaram alguns ganhos pedosbao longo do processo. Dentre
eles:

* maior envolvimento da geréncia sénior na elaboracdivulgacéo de relatérios

financeiros;
* maior consciéncia e responsabilidade da gestacadpaeel em relagcdo aos
controles internos;
* e a maior confiabilidade nas certificacbes emitidak alta administragdo no

ambito da secéo 302.

2.1.9 PADROES INTERNACIONAIS PARA GOVERNANCA

CORPORATIVA E DE TI — COSO/COBIT

Como ja descrito anteriormente, a manutencdo deasmatura de controles internos
adequada € um importante requisito para boa prat&cagovernanga corporativa.
Portanto a utilizacdo de um modelo é necessarimocoeferéncia, para avaliar a
adequacdao da estrutura de controles adotada poenmm@sa. Nos EUA, Gommittee

of Sponsoring Organizations of the treadway Comonsg€OSO) publicou no ano de
1992 o guialnternal Control — Integrated Framewqrkum quadro integrado de
controles internos que se constitui na referéncas nutilizada como modelo na

avaliacdo da eficacia da estrutura de controlasreempresa (Ramos, 2004).
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O quadro de referéncia do COSO, que popularmeatmiéecido apenas como COSO,
descreve cinco componentes do controle internodcseimm deles Informacgéao e
Comunicacédo. Os demais sdo: Ambiente de contrafaliaggéo de riscos, Atividades de
controle e Monitoramento. Uma das principais carésticas do quadro é o
entendimento da relacdo entre estes componentes.iddd do COSO estes
componentes apresentam um forte relacionamentdim@&a onde cada componente
pode influenciar o funcionamento de qualquer ootnmponente. Como exemplo, deste
relacionamento, Ramos (2003) menciona que o0s Bmitke autoridade e
responsabilidade, que fazem parte das politicagteas de negdcios de uma empresa,
referem-se ao componente ambiente de controle. Mant®, a decisdo de delegar
autoridade através do estabelecimento de limiteauderidade, pode afetar outros
componentes. Neste caso, por exemplo, um departangere tem seus limites de
autoridades estipulados, deve adotar medidas pduair o risco de efetuar transagdes
acima destes limites, o que ja se refere ao conmperdividades de Controle.

O COSO define controle interno como um processa@ofteito de controle interno

pode ter diversas definicbes. Portanto também étisbjdo COSO estabelecer uma
definicho comum, atendendo as necessidades deerdder partes. Para o COSO,
controle interno é definido em termos gerais commo processo executado pela
diretoria, geréncia e outros participantes de untiaade, destinado a oferecer razoavel
grau de garantia em relacdo ao alcance de objetiagsseguintes categorias: (i)
Eficacia e eficiéncia das operacgfes, (ii) confidaidle na elaboracdo de relatorios
financeiros, (iii) cumprimento de leis e regulanosnaplicaveis. A primeira (i) se refere
a objetivos basicos de uma empresa como performartratividade e salvaguarda de
ativos. A segunda (ii) categoria esta relacionaol® @ elaboracdo e divulgacdo de
relatorios financeiros confidveis. A terceira (@gtegoria aborda o cumprimento de leis,
normas e regulamentos a que a entidade esta séipaaar de distintas e sobrepostas,

estas categorias permitem um enfoque direcionagogtander diferentes necessidades.

Ramos (2003) menciona que quando se avalia contr@mo, deve-se recordar que
esta se avaliando um processo e ndo um resultad@mn@@nte ha uma conexao entre 0s
dois ja que um processo efetivo favorece o alcdecem resultado desejado, ao passo
que resultados diferentes do desejado podem indioar processo com falhas.

Entretanto esta conexdo nem sempre pode ser vealddma falha de controle interno
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pode ser atribuida ha alguma outra origem que ejongecessariamente uma falha no

processo.

O COSO descreve os cinco componentes inter-relagasdo controle interno, dentre
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Informacdo & Comunicacao:
sistemas que possibilitam que os
funcionarios de uma entidade
possam coletar e compartilhar

Monitoring

informacdes necessarias para
conduzir, gerenciar e controlar suas
operacoes.

Information &
Communication

Control Activities

Risk Assessment

Control Environment

Fig. 3: Estrutura de controles COSO (www.c0s0.0rg)

No que se refere a sistemas de informacao, M&@i63) destaca que o emprego destes
nos negocios tem crescido de forma acelerada. Nessexto, crescentes investimentos
sao planejados para adocao de tecnologias avangadasutencdo de competitividade.
O rapido crescimento da utilizacdo da Tecnologidnftzrmacéo (T1) nos negdcios e o
volume de investimentos voltados para esta diregémanda uma gestdo adequada
para iniciativas relacionadas a TI. Dentre as psmdes formuladas para uma gestao
adequada de TI, Gontrol Objectives for Information and related Teology (CobiT),

um modelo desenvolvido para gerenciamento de Tl arganizacbes, vem se

constituindo um padréo de ampla aceitagao.

Desde a publicacdo do COSO,rdormation System Audit and Control Association
(ISACA) criou o CobiTframework que fornece os padrdes aplicaveis e geralmente
aceitos para praticas de seguranca e controle .d® TobiT é similar ao COSO, ou
seja, auxilia a gestdo de controles conforme assetade de atingir os objetivos
planejados e mitigar riscos decorrentes destedivige Nesse contexto, o objetivo
geral de uma estrutura de controles de Tl € assegugeracdo de informacdo que o
negoécio necessita através da criacdo e manuterecd@xakléncia de um sistema de
processos e controles que considere todos os osalesT| (Ramos,2003).

O CobiT descreve as seguintes metas gerais paeargmga de TI:
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1. Tl esta alinhada com o negdcio, viabiliza o neg@imaximiza os beneficios

para entidade.

2. Recursos de Tl séo utilizados de forma responsavel.

3. Osriscos de Tl devem ter uma gestao adequada.

Segundo Ramos (2003), o CobiT enfatiza a informagioo uma parte da Tl. E esta

informacé&o que a administracdo de uma entidadessié@epara o alcance de seus

objetivos. Neste sentido o CobiT esta voltado paentificacdo das qualidades

necessdarias para que as informacdes sejam Uteisapgestdo dos negoécios. Estas

qualidades estédo divididas em qualidades primégizes,tem efeito direto na confianca

das informacdes financeiras e as qualidades segasdgue ndo afetam diretamente os

relatorios financeiros mas que estao relacionadssgpectos operacionais do negaocio.

1. Primérias

a.

Integridade. Se refere a acuracia e completude da informagdto ta
como quando as transac¢des séo validas e autorizadas
Disponibilidade. Informacfes devem estar disponiveis quando
requeridas pela organizagéo, agora e no futuro.tdshbém se refere a
salvaguarda dos recursos necessarios e capacuakstesadas.
Compliance. Esta relacionada com o cumprimento de requisi®s d
origem externa ao negocio, como a preparacédo dwrels financeiros,
informacdes de ordem tributéria, atendimento a leegentacdes etc.
Compliance se refere ao fornecimento de apropriada informagéo
administracdo para o exercicio de suas respordaibds financeiras e

de cumprimento de leis, regulamentos e clausulatsatoais.

2. Secundarias

a.

Eficacia. A informacao deve ser pertinente e relevante amsepsos de
negocio assim como deve ser disponibilizada no meorepropriado de
maneira correta, consistente e utilizavel.

Eficiéncia. Refere-se a geracdo da informacdo através daaghlo
eficiente (mais produtiva e econémica) dos recursos

Confidencialidade. Refere-se a protecdo da informacéo considerada

privilegiada contra divulgacdo nao autorizada.
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Nas palavras de Martin (2003), o quadro de refeaéthae CobiT considera a informacé&o
como resultado da aplicagdo combinada dos recuglasonados a Tl que precisam ser
gerenciados por processos de TI. Dessa forma, Qiiféflencia dado de informacéo e
reconhece que a informacao néo pode ser dissatiedpessoas, facilidades, tecnologia
e principalmente do contexto em que esta informagédgerada. Os eventos que
provocam a necessidade da informacgéo € que vaurdssiu contexto. Por exemplo, a
mesma informacdo em um contexto de formulacéo tégica para o negoécio e
respondendo a uma alegada violacdo de regulac@maxtem diferentes significados,
embora a informacdo gerada possa ter envolvido smadacilidade, tecnologia ou
pessoa. Informacdo nos diversos contextos € conbath, e a percepcao do valor

contextual da informacé&o é a chave para gerar egbartir do conhecimento.

Huntonet al (2004) apresenta a estrutura de referéncia doTGmimno um “cubo” com
trés dimensdes. As trés dimensbes do “cubo” (vigled) séo critérios da informacéo,
processos de Tl e recursos de Tl. Organizacfesrdassegurar que suas informacdes
satisfacam os requisitos de qualidade, credibi@dadseguranca. Adicionalmente, o
CobiT segrega estes requisitos em 7 critérios dernracdo: eficacia, eficiéncia,
confidencialidade, integridade, disponibilidadepmpliance e credibilidade. Os
administradores devem alcancar estes requisit@mdedndo a utilizacdo dos recursos
de TI, que incluem pessoas, sistemas de aplicégé@mologia, facilidades e dados. A
terceira dimensao identifica os processos de TCdDIT agrupa estes processos em
quatro dominios: planejamento e organizacdo, da@fdsi e implementacéo,
disponibilizacdo e entrega e monitoramento. Essesrdos espelham a maior parte das
atividades no ciclo de vida do desenvolvimento mesistema. Dentro de cada dominio
existem 0s processos. Estes processos sdo o denttmbiT assim como o modelo
identifica o objetivo de controle para cada um. Ga@remplo, um processo que esta no
dominio planejamento e organizacdo é a identifizad@ plano estratégico de TI. O
CobiT descreve o objetivo de controle para esteqaso de forma a esclarecer como o
plano esta alinhado ao negdcio, quais as cardatasisdo processo que 0 tornam
consistente com o0 negécio e quais os fatores queendeser considerados.
Administradores e usuarios podem desenvolver solisicps de controle de Tl em

torno de cada um desses objetivos de controle.

53



Critério da Informacao

.AC.\QI %
Q WO ol
Q® ® R
= ‘ Dominio
q) (7]
go) ol 0|8
o Mg
wn 2iC|g s
P eI
0 Proc:essos| | 2 2 El=
(¢D) e %) o
Q a:"z,'_] &8 |e Q
= S
Atividades %
’ /|
Y LL

Fig. 4: As trés dimensdes do CobiT - (adaptado de GOVERNANCHITUTE, 2000)

De acordo com o sumario executivo do CobiT, sueutest de referéncia, ajuda a
satisfazer as multiplas necessidades da admir@stiagnstituindo um elo interligando a
lacuna entre os riscos de negocio, controles n@&gtesse fatores técnicos. Assim ele
fornece boas praticas que permeiam os domini@speozessos e apresenta atividades
em uma estrutura légica e gerenciavel. As boascpratdo CobiT significam um
consenso de especialistas que ajuda otimizar ctinvento em informacg&o e promove
um indicador a ser considerado diante de um ceratigerso. Orientacdo para o
negocio é o principal tema do CobiT. Portanto et evoltado para objetivos ou
requerimentos de negadcio e adota objetivos de @enique fazem uma clara e distinta
ligagdo com o0s objetivos de negdcio. Objetivos detrole sdo definidos como a
demonstracao do resultado desejado ou o proposio @cancado pela implementacao
de procedimentos, particularmente em atividadesIideNos dominios e processos
identificados, um objetivo de controle de nivel snabrangente € identificado e
estabelecido para documentar a conexdo com osvaisjeto negdcio. Adicionalmente,
consideracOes e guias sao fornecidos para defimplementar um objetivo de controle
de TI.
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Os critérios da informacéo necessarios para dagiis dos objetivos de negdécio, que o
CobiT se refere como os requisitos de negdcio ipfwamacao sdo, de uma forma mais
ampla, sete distintas categorias extraidas dogriost qualidade, credibilidade e
seguranca. As categorias e as definicbes do Calrel gstas, sdo apresentadas a seguir:
» Eficacia. Existéncia de Informacdo relevante e pertinentepeacesso de
negocio bem como disponivel oportunamente, corcetssistente e utilizavel.
» Eficiéncia. Consiste na geracao da informacao através do asoprodutivo e
econdmico dos recursos.
» Confidencialidade. Consiste na protecdo da informacdo de divulgagm n
autorizada.
* Integridade. Esta relacionada com a acuracia e completudefalanacao bem
como com a sua validade de acordo com os valegpextativas do negocio.
» Disponibilidade. A informacdo deve estar disponivel quando reqaepelo
processo de negdcio. Esta relacionada também csatvaguarda dos recursos
e capacidades associadas necessarias.
e« Compliance Cumprimento de leis, regulamentos e contratos qless 0s
processos de negdcio estado sujeitos.
* Confianga da Informacdo. Se refere ao fornecimento de informacédo
apropriada a administracdo para operacao da eatielghra exercicio de suas

responsabilidades de divulgacéo financeira eatepliance

Os recursos de Tl identificados no CobiT podendsénidos da seguinte maneira:

« Dado. Sao objetos em seu senso mais amplo, estrutueadé@® estruturados,
gréaficos, som etc.

* Sistemas de Aplicativos.Sdo entendidos como a soma de procedimentos
manuais e programados.

e Tecnologia. Abrange hardware, sistemas operacionais, sistgy@@nciadores
de bancos de dados, redes, multimidia etc.

* Facilidades. Sado todos os recursos para acomodar e suportsistesnas de
informacéo.

» PessoaslInclui habilidades dos funcionarios, consciénciaadutibilidade para
planejar, organizar, adquirir, disponibilizar, sttpo e monitorar sistemas de

informacéo e servicos.
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p.8). McManus (2004, p.8) acrescenta ainda quertfad como a Tl € aplicada dentro
da organizacéo tem um impacto decisivo no alcaagmidsao ou objetivos estratégicos
da organizacdo”. Cabe destacar que McManus (20@), gefine governanca da
informacdo como “regras e regulamentos que assegugae toda informacéo
disponivel em uma organizacdo estd sendo utilizéldorma eficaz e cumprem
requisitos de governanca éticos e legais”. De foresaimida, o autor declara que a

governanca da informacao trata de politicas danmdgao.

Ramos (2003) menciona ainda que, no quadro deerefier CobiT, os processos de Tl
gerenciam recursos de Tl para produzir informacGes possuam as qualidades
necessarias para o gerenciamento dos negocioa d&stitura de referéncia o CobiT
agrupa estes processos nos quatro dominios, cadaportante na disponibilizacdo de

informacdes de acordo com os critérios estipulados.

Categoria Descricdo Processos chave
PLANEJAMENO E Este processo cobre estratégia |Definicdo do plano estratégico de Tl
ORGANIZACAO e taticas da organizagao. Definicdo da arquitetura de informacéo

Abrange a identificagédo da Determinacéo direcionamento tecnolégico

forma como a Tl pode melhor |Definicéo organizagéo Tl e relacionamentos
contribuir para o alcance dos Gerenciamento do investimento de Tl
objetivos de negécio, no Comunicacao de objetivos e direcionamento
presente e no futuro. Gerenciamento de recursos humanos
Assegurar compliance com 6rgdos externos
Avaliacdo de riscos

Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento da Qualidade

AQUISICAO E Para realizacéo da estratégia

IMPLMENTACAO de TI, solugdes de Tl precisam [Aquisicdo e manutencéo de sistemas aplicativos
ser identificadas, desenvolvidas
ou adquiridas, bem como Aquisicao e manutencdo da arquitetura tecnoldgica

implementadas e integradas ] )
aos processos de negécio da  |Desenvolvimento e manutengao dos procedimentos de TI

organizagao.

Instalacdo e homologacéo de sistemas

Gerenciamento de mudancas

DISPONIBILIZACAO E Este processo inclui o Definicdo de niveis de servico
ENTREGA processamento de dados pelos |Gerenciamento de servicos de terceiros
sistemas de aplicagéo. Gerenciamento de performance e capacidade

Assegurar continuidade dos servicos
Assegurar seguranca dos sistemas
Identificar e atribuir custos

Treinamento de usuarios

Assessorar os clientes internos de Tl
Gerenciamento das configuracdes
Gerenciamento de problemas e incidentes
Gerenciamento de dados

Gerenciamento das localidades (fisicas)
Gerenciamento de operacdes

MONITORAMENTO Todos os processos de Tl
precisam ser regularmente Monitoramento do Processo

avaliados para garantia de sua ) )
qualidade e cumprimento de Avaliacdo da adequacéo dos controles internos

requisitos de controle.

Obtencédo de avaliagdo independente

Tabela 16 Processos de Tl, CobiT (adaptado de RAMOS, 200&3)p.
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Por fim, Martin (2003) destaca que o CobiT, atragiéssua estrutura de referéncia,
fornece um amplo escopo para gerenciamento densistde informacao, ao longo do
ciclo dado-informacao-conhecimento-sabedoria. ¢t&torre em face do CobiT incluir
todos os elementos necessarios para converteregeidggmente dados em informacéo,
informac&o em conhecimento e conhecimento em sabedd CobiT ndo so6 fornece
uma base tedrica, mas também especifica os cstpéara avaliar o valor da informagéo
produzida através da interacdo dos elementos dsstaura. Estes critérios remetem a
base tedrica a uma ferramenta pratica que podade¢ada por gerentes que desejam

obter um elevado retorno das iniciativas de TI.

Cabe mencionar que Drucker (1988) descreve umdipempresa que considera tipica
no futuro: a organizacdo baseada no conhecimemoorinada também por Drucker

(1988, p.45) como organizacdo baseada em inforrmagle a descreve como uma
organizacdo “composta sobretudo de especialistas, dirigem e disciplinam seu

préprio desempenho, por meio do feedback sistemdtis colegas, dos clientes e da
alta administracao”. Esta organizagéo sera frutmdeéancas ocorridas no ambiente tais
como as de aspectos econdmicos que impdem a rismssle que grandes empresas
sejam inovadoras e empreendedoras. Mas, acimaddedt mudanca decorrente da

tecnologia da informacao.

Contudo, Drucker (1988) declara que a tecnologaneada néo é imprescindivel para o
desenvolvimento da organizacédo baseada em infoemaB@ra isso, exemplifica o caso
dos ingleses que construiram esse tipo de orgd&uizag india numa época que TI,
significava pena de ave como instrumento de esersgeéstemas de telecomunicacdes
eram mensageiros que corriam descal¢cos. Ocorrengumedida que a tecnologia
avanca e se torna dominante, € necessario o emaitd cada vez mais intenso no
processo de analise e diagndstico, ou seja, coimriiacao”, conceituada por Drucker
(1988, p.49), como “dado investido de relevancigreposito. Por conseguinte, a
conversao de dados em informacao requer conhea@ntemonhecimento por definicdo
€ especializado”. Caso contrario corre-se 0 riseoser engolfado por um volume

excessivo de dados gerados na propria atividade.
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Para Drucker (1988), a maioria dos usuérios de atedpres usa a nova tecnologia
apenas para acelerar o que sempre fizeram antggpo@ssamento de numeros
convencionais. Assim que uma empresa da 0s prim@agsos para a conversao de
dados em informacao, seus processos decisorigsgestraturas gerenciais e até mesmo

as formas de execugéo do trabalho sofrer&o tranafies.

Pode-se perceber um alinhamento do modelo CobiT aoorganizacdo orientada ao
conhecimento. A partir do exame de aspectos em wosugeridos por estes dois modelos
(vide tabela 17), pode-se sugerir que a adocastdatea CobiT € uma forma de preparar a

organizacgéo para conversao ao modelo de empresaae®r Drucker.

Drucker - Organizacao baseada em informac¢fes CobiT - Modelo para governanga de Tl

Para a geracgéo de informag¢fes que uma
organizacao necessita é necessario a conjugagao
de recursos de TI, processos de Tl e
requerimentos de negécio.

Somente a tecnologia avancada néo € o imprescindivel
para o desenvolvimento da organizacao.

Cobit diferencia dado de informacéo e fornece
elementos para gerenciamento dos sistemas de
informacé&o ao longo do ciclo dado-informagéo-
conhecimento.

Necessidade de conversdo de dados em informacéao.

Converséo de dados em informacao requer
conhecimento e conhecimento por definigdo é
especializado.

Um dos recursos de Tl identificado no CobiT séo
as pessoas que detém habilidades, consciéncia e
produtibilidade.

As decisGes de negécio presumem a existéncia de uma
estratégia de negdcios.

Opera em um nivel superior sendo um modelo de
governanca de TI.

Conhecimento situado na base, autodisciplina e énfase
intensa na responsabilidade individual pelos
relacionamentos e pelas comunicacdes.

A geréncia, através da governanca empresarial
deve assegurar o comprometimento de todos os
individuos envolvidos no gerenciamento, uso,
desenho, desenvolvimento, manutencado ou
operacao de sistemas de informacéo.

Demandam objetivos nitidos, simples e comuns que se
traduzem em acdes especificas.

Voltado para os objetivos de negécio. Adota
objetivos de controle, que fazem uma clara e
distinta ligacdo com os objetivos de negocio
através de atividades e procedimentos
especificos.

Necessidade de analise de quais sdo as informaces
relevantes para o trabalho e quais os dados necessarios
para poduzi-las.

Fornece sete critérios de informacao que podem
ser utilizados como base de definicdo do que uma
a organizacédo espera da TI.

Clareza na definicdo de expectativas de desempenho e
Feedback organizado que compara os resultados
efetivos com estas expectativas.

CobiT fornece indicadores que definem medidas
para avaliar a performance dos Processos de Tl
no alcance dos objetivos de negdcio.

Tabela 17:Comparativo entre a Organizagdo baseada em inféead®rucker, 1988) e a estrutura CobiT

59




Cabe destacar, que apesar de sua abrangénciaaitg2000) alerta que o CobiT ndo pode
ser aplicado indiscriminadamente a qualquer ambiehtiditores, gerentes e gestores de
processos de negdcios devem adaptar esta estdetdoama apropriada ao seu ambiente.
Nem todos objetivos de controle serdo apropriadost@das as empresas. O tipo de
industria, setor e negocio podem afetar quais ses@e aplicaveis. Geralmente o tamanho
da equipe de Tl € uma questéo a ser analisad@xBomlo, o CobiT pode recomendar que
certas fungdes sejam divididas e distribuidas withaos separadamente, para cruzamentos
e propositos de controle. Tal divisdo de respofidades seria impossivel em equipes de
tamanho reduzido. O CobiT € desenhado para serigeésuficiente para ser aplicado em
qualquer tipo de ambiente #ardwareou software Entretanto, algumas empresas devem

optar por adaptar a informacgéo, tornando-a espagifara ajustar-se a sua prépria estrutura.

2.1.10A INFORMACAO COMO ELEMENTO ESSENCIAL A

GOVERNANCA

Segundo Willis (2005), atualmente a governanca aratfjya € um elemento chave de
setores publicos e privados e a gestdo da infomna&céegistros € uma crescente
preocupacgdo. Por outro lado, gestdo da informac@egistros é o suporte, direto ou
indireto, de muitos dos aspectos vitais da govemacorporativa. Apesar disto, com
excecdo dos estudos relacionados aos requerimeatessarios para o gerenciamento de
informacBes e registros relacionados com relatéfioanceiros, esta relacdo néo foi
profundamente explorada. Cabe mencionar que ongistinto dos termosformacéoe
registros ndo significa o desconhecimento da diferenca ezlzs. Mas certamente, que
neste contexto eles se sobrepbem e convergem. @iastaque informacdo é o ouro dos
dias atuais e registros é o depdsito no qual anm#gdo se encontra antes do momento de

ser extraida.

A partir das definicBes oferecidas pelo relat@aporate Governance in Budget Funded
AgencieJANAO, 2002) e AS8000 (200FpudWillis (2005), Willis (2005) propde que os
fatores chave para a governanca corporativa séecadi, lideranca e prestacdo de contas
responsével, combinadas com sistemas e processega®@ lideranca e prestacado de
contas sao os papéis do conselho da companhia cordo executivo da organizacao e
sistemas e processos sao 0s meios pelos quaisdeledcancar suas obrigacdes. Portanto,
conselhos e outros 6rgdos de direcdo necessitaguaas o funcionamento adequado da

organizacdo, desde a administracdo até as operagie em vista uma gestdo de
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informacdes e registros e um monitoramento aprdpridsto ocorre considerando que
gestdo de informacdo e registros deve existir cpade dos processos de negoécios,
prevenindo registros improprios e sistemas gerenda informacdo que no desejo de

serem perfeitos tornem-se ndo-gerenciaveis e/amcam desuso.

Nas palavras de Willis (2005), governanca naotétiea e nem tem uma forma pré
definida. O padrdo australiano menciona que “ndorhdnodelo padrdo de governanca
corporativa” (AS8000, 200&pud WILLIS, 2005, p.88). Segundo os Principios de
Governanca Corporativa da OECD:

“Para se manterem competitivas em um
ambiente de mudancas, corporacdes devem
inovar e adptar suas praticas de governanca
corporativa para que alcancem novas
demandas e oportunidades.” (OECD, 2004
apudWILLIS, 2005, p.88)
Estimativas atuais apontam que neste momento 9@%nf@macdes organizacionais
estdo em forma eletrénica (WILLIS, 2005, p.88). $2eforma a gestdo de politicas
relacionadas as informacdes, que atendem aos poscete negoécios, devem ser
conhecidas pela alta administracao, ja que sisterpascessos devem ser:
* Desenhados para atender as necessidades de cadi@aggo especificamente;
* Implementados; e

* Regularmente revisados para assegurar que estigahzio seus propositos.

Conforme oAustralian National Audit Offic ANAO, 2003), o relatorio 7, intitulado
Record-keeping in Large Commonwealth Organisatieasnicia com as seguinte palavras:

“Guarda de registros € um componente
chave para governanga corporativa de
qualquer organizacdo e critico para sua
performance e prestacéo de contas.” (ANAO,
2003apudWILLIS, 2005, p.86)

De maneira consistente com estas palavras WilOSR propde que a gestdo da
informac&o e registros enseja seis requerimentmgegbara uma boa governanca:

* Transparéncia — acdes abertas a monitoramentorguop

* Prestagéo de contas — prestar contas de acdes;

* Adequacédo do processo — a¢des concordadas, doadasrd controladas de

forma apropriada;
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Compliance- existéncia de sistemas que assegurem que assigecalizadas

de forma adequada;

Atendimento aos requerimentos estatutarios e legailcance das obrigacbes
legais;

Seguranca da informacado (corporativa e pessoakjstéacia de sistemas que

assegurem a protecéo da informacéo.

Willis (2005) enumera os propoésitos da governangparativa:

Promover comportamento ético

Realcar a reputacdo do negdécio/entidade
Assegurar o cumprimento de leis, normas e regras
Tornar a entidade mais eficaz e eficiente

Prevenir desastres,

Este autor, destaca que na sua visdo a gestadadmagao e a guarda de registros

completos e integros, € um dos fundamentos de wwermanga corporativa efetiva.
Vale ressaltar, que o AS8000 (2003, item 3.3.Bledéce que:

“O sistema de governanca deve assegurar
que uma acurada e tempestiva divulgacao
seja realizada para todas as questOes
relevantes da  entidade, incluindo
propriedade, governanca, situagao
financeira e performance” (AS8000, 2003
apudWILLIS, 2005, p.90)

Em outras palavras, gestdo e divulgacdo de infdimagdo reconhecidas como

elementos criticos na contribuicdo para uma boamgawnca.

Willis (2005) aborda as seguintes questdes reladias a informacdes e registros que

justificam sua grande importancia para uma govem@anrporativa eficaz:

1.

Solida gestdo de informacdo e registros fornece tmaparéncia. O
arquivamento de registros por uma organizacdo @eotgrna possivel a um
portador de direito ou obrigagéo, conhecer o quedieo feito e como tem sido
feito. Nas palavras de Pat BarfetpudWillis, 2005, p.90:

® Apresentacéo realizada pelo Auditor Geral da Aliatparao National Archives of Austrélia Advisory
Councilem 11 de agosto, 2000.
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“Registros sdo elementos de
transparéncia indispensaveis, dentro
da organizacéo e fora dela.”

Sejam reguladores ou auditores, acionistas ou &mad primeiro passo em
uma organizacdo responsavel é a transparéncia dcegso. Isso exige
manutencdo efetiva, além de acesso apropriado,giatros e informacéo
precisos e completos.

. Solida gestdo de informacdo e registros permite argstacdo de contas.
Novamente conforme Pat Barrett apud Willis, 2008 1p

“A prestacdo de contas para com o publico
€ 0 arcabouc¢o de um sistema democratico”

Em uma ocasiao posterior:

“Praticas de manutencdo de registros nédo
devem ser vistas isoladamente, mas como
um elemento vital de prestacdo de contas
na estrutura de uma solida governanca
corporativa.”
O Arquivo Nacional do Reino Unidarfie National Archivgsdeclara em seu
documento intitulado Gerenciamento, Avaliagdo eséracédo de Registros
Eletronicos:

“Todas as organizagOes necessitam manter
registros de decisbes e transacles
gerenciais, de forma a cumprir as
exigéncias corporativas de prestacdo de
contas.” NATIONAL ARCHIVES OF
AUSTRALIA 2004 apud WILLIS, 2005,
p.91):
A manutencdo efetiva e 0 acesso apropriado a registinformacdes completas
e precisas, leia-se transparéncia, habilita aquelesdireito de conhecer o que
foi feito e de que forma foi feito. Possibilitaiatrir responsabilidade a direcao
das organizacdes, os encarregados de gerencié@dduzr seus processos e
apresentar resultados.
. Solida gestdo de informacdo e registros sustentam devido processoA
combinacdo de transparéncia com prestacdo de cariasja processos
adequados. Manutencdo eficaz e acesso apropriactumpletos e precisos

registros e informacé@o permite e apoia processequadios e demonstra como
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0S processos tém sido empreendidos, permitindgsdewe questionamento. Se
informacBes precisas e registros adequados estjmniveis, a adequada
tomada de decisdo pode ocorrer. Onde a tomada adsddeé questionavel,
informacdes precisas e registros do processo dad@rde decisdo permitirdo
gue partes prejudicadas contestem a decisdo, busgeeisdo e quando
apropriado, obtenham o ajuste desejado. Revisdteciedes é parte integrante
da boa governanca corporativa.

. Solida gestdo de informacédo e registros demonstra cumprimento de
regras. Gestdao adequada da informacdo e guarda de regigttdem ser
diretrizes de governanca para demonstrar 0 cumptonge regras, mesmo se
resultados desejados nao tenham sido alcancadosarBas como direito
ambiental, salde ocupacional e praticas comercssjo importantes para
diretores e outras partes interessadas mostraroied de processos adequados
no sentido de evitar contingéncias corporativas ess@ais. Nessas
circunstancias, os registros mostrardo quais geegtiam consideradas, quais
passos foram dados, quais as medidas de protegéo implementadas etc.

. Sélida gestdo de informacdo e registros é demandadaor indmeros
requerimentos legais e estatutarios_egislacdes, como a Lei norte-americana
Sarbanes-Oxley estabelece que todo material quesapssr relevante para
assuntos financeiros, incluindo correios eletrémidevem ser guardados por 7
anos.

. Gestao de informacéo e registros proporciona segumga da informacao,
pessoais e corporativas. Informacgdes, sejam correntes ou transitoriasae n
forma de arquivos de registros devem ser protegidasllgacédo indevida de
informacé&o pode violar a privacidade ou obrigacéesilares, obrigacdes
contratuais, sigilos legais ou contratuais. Divglgs indevidas também podem
vir a gerar perdas (vantagens competitivas, prdades intelectuais etc.) de
capital intelectual. Estes ativos devem ser prdtegie uma falha revela uma

governanca corporativa inadequada.

Por fim, Willis (2005) conclui que gestao de infaéo e registros é um elemento vital

da governanca corporativa que por sua vez sustergabrevivéncia de entidades

econbmicas, viabilizando transparéncia, prestag@ocahtas, processos adequados,

demonstracao de cumprimento, atendendo obrigag@atsle promovendo seguranca.
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Segundo Silva (2006), as empresas, de modo gprakentam escassez de informagdes
e registros. E comum a contabilidade ser feitaggoritrios especializados, que em sua
maioria, limitam-se a fazer registros, relatérioatébeis e apontar os impostos a serem
pagos, como se a contabilidade e a operacdo daesanfsssem coisas diferentes.
Frequentemente informagdes formatadas na contatddidsdo insuficientes aos
propésitos gerenciais. Entretanto, uma série deornm¢cdes importantes ao
gerenciamento sdo fundamentais para darem supostegr@cessos, as tomadas de
decisdo e a melhoria continua do desempenho daipagdo. As vantagens para a
empresa de se ter uma politica de divulgacao dasriacdes sao:

» Alocacgéo eficiente de recursos entre os investglooemercado de agoes.

» Facilidade na captacédo de novos recursos atravesidado de novas acgoes.

» Solidificacdo da imagem institucional de uma emgiemm administrada.

* Sucesso na politica déisclosureesta diretamente relacionado a informacéo,

considerando sua quantidade, qualidade e divulgacéo

Silva (2006) afirma ainda que a divulgagcéo de miagdes precisas facilita:
e o0s investidores em suas decisdes por comprar, yendater ou exercer direitos
frente aos valores mobiliarios da companhia;
« exerce influencia direta na concessao de créditcoaganhias por parte dos
bancos e prestadores de servicos;
* auxilia na avaliagéo feita pelas empresasatiag;
e transmite uma imagem positiva perante 0 mercadmtqua sua atratividade

como gerador de empregos e formador de profissonai

Portanto € verificada, em geral, a preocupacaoa@@mocesso de melhoria continua da
qualidade das informacdes inseridas nos relatGsgjam eles gerenciais, anuais ou de
outros tipos. Dessa forma aumenta a transparéaaigstdo da empresa, subsidiando o
acionista e o publico em geral com um maior nunteronformacdes. Em linha com
este proposito, o projeto de Lei n. 3.741/00 quenita pelo congresso brasileiro,
propde mudancas na elaboracédo e divulgacdo dasndeagbes contdbeis, tendo como

principais objetivos:

65



» Atender a necessidade de maior transparéncia edadel das informacoes
contabeis.
* Procurar uma harmonizacao com as praticas contbeisacionais .
e Diminuir ou acabar com as dificuldades de integy@ e de aceitacdo de
nossas informacdes contabeis.
As mudancas mais importantes referem-se as deragds# contdbeis, a escrituracao, a
classificagdo das contas na Demonstracdo do Rasutta Exercicio, critérios de
avaliacdo e consolidacdo de demonstracdes contdeasgnde porte. Estas mudancas
se fazem necesséarias face ao panorama econOmiginado pelo processo de
globalizac&o das economias, que trouxe a aberaganércados, com fluxos de capitais
entrando no pais e elevada captacdo de recursogeror.

Neste mesmo ambito, a Reforma da Lei das SociedadesAces (Lei 10.303),
ocorrida em 2001, teve como objetivo principal dter o mercado de capitais no
Brasil, conferindo-lhe mais transparéncia e crdiddmle, incorporando ao direito
codificado algumas das praticas recomendadas dermwa corporativa. Na
concepcdo dos autores do projeto, para que O nweropére nesses moldes,
verdadeiramente democratizado e desenvolvendo #odaua potencialidade de
alavancagem econdmica, € necessario que os immestjcespecialmente os pequenos e

0s médios, sintam-se protegidos e vejam seus ssesalefendidos.

Silva (2006) ainda destaca que na comunicacaotuostnal, a transparéncia se
distingue através de alguns elementos como a elaagiqueza e a precisdo dos dados e
a maior rapidez possivel na disponibilidade dagrin¢des. O Parecer de Orientacao
da CVM n. 24/92 e a cartilha CVM de governanca em@fiva promovem avangos na
qualidade da informacéo e divulgacdo das demoidgsagontabeis. Ambas abordam o
interesse por parte das empresas de no desenvoteinhe trabalhos no sentido de levar
ao seu usuario uma informacédo de melhor qualidaitiayés do aperfeicoamento dos
seus relatérios ou de informacdes mais completasnoCexemplo de forma de
enriguecimento das informacdo levada ao publico,maco demonstracdes
complementares, a CVM menciona o Fluxo de Caixaorvadicionado (DVA),
Divulgacdo com énfase nas demonstragbes consatidau#icadores de controle de

risco etc.
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Por outro lado, Silva (2006) observa que da mesamenad que € importante a

divulgacdo de informacBes confiaveis por parte daganizacbes € desagradavel a
divulgacdo indevida da informacéo privilegiada, seja, aquelas informac¢des nao
acessiveis ao publico, obtidas através de certssope em funcdo do seu exercicio
profissional, uma vez que conhecem a empresa engggios. Esse tipo de pratica é
conhecida comansider trading Esta pratica deve ser combatida pois fere a,ética

integridade e a confianca do mercado podendo aw@siprejuizos ao mesmo. No

Brasil, a Lei n. 10.303/2001 acrescentou o artD23-Lei 6.385/76, criminalizando a

pratica dansider trading

Diante da preocupacdo com a qualidade da informatg@dabela 18 verifica-se um
resumo contemplando os dispositivos mencionadoSipaa (2006), demonstrando esta
tendéncia através de sucessivas codificagOes tiegsréecomendadas de governanca.

Dispositivo Ano Descrigéo
Art. 158 da Lei 6.404 1976 |Responsabilidade civil do administrador da empresa
. Proposicéo de agéo de resposabilidades civil por parte da empresa contra
Art. 159 da Lei 6.404 1976 adn?inis%rador po(;r motivo dz prejuizos Pore i
Parecer de Orientacdo CVM n.24 1992 |Aperfeicoamento de Relatérios e informacdes
Projeto de Lei 3.741 2000 Propfie mudanc_;as na elaboracgéo e divulgagdo das demonstragées
contabeis
Lei 10.303 2001 |Reforma da Lei das Sociedades por Agdes
Decreto n. 3.995 2001 |Modificagbes na estrutura da CVM
Cartilha CVM - Governanga Corporatival] 2002 |Boas préaticas de governanca
Instrugdo CVM 371 2002 |Informagdes sobre beneficios pos-aposentadoria
Instru¢céo CVM 358 2002 |Divulgacéo e uso de informacé&o sobre ato ou fato relevante
Instrugdo CVM 381 2003 |Divulgagéo de honorérios pagos a auditores externos
Instrugaio CVM 388 2003 Relatérios enviados para CVM com informag@es sobre grau de

comprometimento de recomendagdes de analistas, bancos e corretoras.

Aprova IBRACON NPC 27, Apresentacao e divulgacéo de demonstracdes
contabeis

Deliberagdo CVM n.488 2005

Aprova IBRACON NPC 22, orienta¢des sobre provisfes, passivos,

Deliberagdo CVM n.489 2005 A . .
contigéncias passivas e ativas

Tabela 18: Dispositivos legais com avangos na qualidade fanracdo — Codificacdo de algumas das praticas
recomendadas de governanca corporativa (basea&oL&fA, 2006)

Por fim Silva (2006) menciona que a ética, o réepeia transparéncia formam o tripé
gue sustenta um seleto grupo de empresas quedernagia vez mais procuradas pelos
investidores, ou seja, as que possuem boas prateagpvernanca corporativa. Isso
significa respeito ao acionista minoritario, eqdielale direitos para seus investidores,
transparéncia de informacdes, prestacdo de com@asanidade, aos clientes, credores,
empregados, investidores e ao governo, respeitnedao ambiente e as acdes sociais.
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Nesse contexto, a Bolsa de Valores de Sdo PaulvEBBA), lancou em 2001 o indice
de Governanca Corporativa Diferenciada (IGC), duwarege apenas a¢gdes de empresas
que possuam as caracteristicas acima mencionadaslofizacdo deste indice é
superior ao Ibovespa, confirmando a procura dossiidores por papéis de empresas

bem governadas.

Segundo Raval (2004) governanca corporativa teagdelcom gerenciamento de riscos
dos processos de negocios e consequentemente qoaiegdo dostakeholdersda
organizacdo. Uma abrangente gestdo de riscos eampie® 0 principal proposito da
governanca corporativa. Ao lado dos riscos inesgfmeplicitos na natureza do negocio,
outros riscos de negocio podem ser identificadoavés de seus sistemas. Uma
corporacdo compreende muitos sistemas, sendo @des, dos mais significantes:
sistemas operacionais e sistemas de informacoéss E&0 como dois lados de uma
mesma moeda. Operagbes sao suportadas por infesa&@o mesmo tempo, as
operacdes sao a origem de dados. Riscos se origlaanoperacdes, dos sistemas de
informacdes ou da relacéo entre os dois. Paraemgamento de riscos, alguém precisa
controlar o sistema correspondente. Conseqientememd uma conexdo entre o
gerenciamento de riscos e 0 gerenciamento de sistef realidade de sistemas
operacionais e financeiros integrados € que o0Sgistos negocios devem ser
gerenciados juntamente com o0s riscos financeir@s €ois estariam presentes nos
sistemas de informac¢des em uso. Como exemplo, emegidcio orientado weh tal
como aAmazon o planejamento de continuidade do negécio dev@ate integrante
do gerenciamento de riscos empresariais, porqudquira interrupcdo ou hao
disponibilidade dcsite para os clientes podera resultar em perda detagceique se

trata claramente de uma exposicao financeira.

Nas palavras de McManus (2004) a governanca damaffio tem suas raizes na
governanca corporativa, que se preocupa nhecessati@antom a manutencdo do
equilibrio entre objetivos econdmicos e sociaisteeeobjetivos individuais e coletivos.

A governanca corporativa trata do uso eficienteedeirsos pela organizacdo e neste
mesmo ambito requer a prestacdo de contas daagéibz destes recursos pela
administracdo. Nesse contexto, seu objetivo é aliohmaximo possivel os interesses
dos individuos, corporacdes e sociedade. E, coefarmancionado anteriormente, a

governanca da informagéo, considerando seu relamiento com a TI, esta voltada
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para o uso eficaz da informacdo disponivel na drggdo e no cumprimento de
requisitos éticos e legais (vide fig. 6). Qurnbull Report on Corporate Governance
(1999) apud McManus (2004), em seu guia de controles interpasa direcao,

recomenda que todas as companhias britanicas possuasistema solido de controles
internos e processos eficazes de gerenciamentasce da informacdo que sejam

revisados regularmente pelo conselho de admingirac

Governanga .| Governanca de »| Governanga da
Corporativa TI Informacéo
\ 4
Estratégia,

estrutura e
habilitadores

Fig. 6: Conexdes de governan¢ca (McMANUS, 2004, . 9

Na visao de Lainhart (2000), a governanca empidsaistema pelo qual companhias
sao dirigidas e controladas, dirige e estabeleg®varnanca de Tl e de informacdo. Ao
mesmo tempo a Tl deve fornecer os subsidios newessspara, e formar um
componente importante de, objetivos estratégicesram alcancados pela governanca
(vide fig. 7). A Tl pode de fato influenciar oponidades estratégicas tracadas pela

empresa.

Governanca Corporativa

A

direciona e estabelece

Governanca de TI

Fig. 7: Governanca Corporativa e de Tl, percurso de duass(AINHART, 2000, p. 34)
A figura 8 ilustra que organizagfes bem sucedidasguram a interdependéncia entre

seu plano estratégico e suas atividades de TI. deVé estar alinhada com as praticas

empresariais de modo que se permita obter plensgagem pela utilizacdo da
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informacgdo. Assim a empresa maximiza os benefid@o#formacéo, converte-as em

oportunidades e ganha vantagem competitiva.

Atividades Empresariais

A

requer informacdo proveniente de

Atividades de Tl

Fig. 8: Interdependéncia entre o plano estratégico eadaties de Tl (LAINHART, 2000, p. 34)

2.2 GESTAO DA INFORMACAO

2.2.1 CONCEITO DE INFORMAGAO

Segundo McGee & Prusak (1994), a informacéo é uasse particular de ativo. Em
geral, a informacé&o é infinitamente reutilizavéiprse deteriora nem se deprecia e seu
valor é determinado exclusivamente pelo usuéario.esap de importante, o
conhecimento sobre seu gerenciamento nao € calbfice desenvolvido
sistematicamente como o0 gerenciamento de outrass tige bens. Na verdade
abordagens que busquem unificar informacdo e gareeato da informacéo, que
permitem a captacédo desse conhecimento, apenas@goecam a aparecer.

Estes autores afirmam que a informacédo ndo sealismidados coletados. Na verdade
informacéo sdo dados organizados e ordenados,uads R0 atribuidos significados e
contexto. Informagao deve informar, enquanto dadmstém essa misséo. Informagéo
deve ter limites, enquanto dados podem ser ilirngadPara que os dados se tornem
Gteis como informagédo a uma pessoa para tomadeasio € necessario que sejam

apresentados de tal forma que essa pessoa passaréilos e atuar sobre eles.
A informacgéo deve ser discutida no contexto deitigs e responsaveis por decisdes

especificas. Informacdo representa dados em ussse uso implica um usuario.

Talvez, o problema apresentado pelos primeirosersss de gerenciamento de
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informacé&o estejam relacionados a tentativa denamgadados que tinham significado
para programadores e demais técnicos de informdtaa sistemas ndo permitiam aos
administradores fazer perguntas sobre esses daados, estabelecer relacbes, ou
manipula-los para adquirir informacdo. Na realidade pessoas, jamais recebem
informacgBes. Criam informacdo a partir de suas naégdeituras, da relagdo com os
dados e do contexto que criam para eles. Um limemorando, relatério etc. recebido
se trata de uma forma de apresentacdo da infornwigita por uma leitura de uma
terceira pessoa. (MCGEE e PRUSAK, 1994)

Para Davenport (1998), ndo se pode ignorar quejetivid da informagdo deve ser
informar. A informacéo e o conhecimento sdo esaémente criacdes humanas. Sendo
assim, a acdo humana tem participacédo fundameataliacdo e administracdo destes.
Define-se informacdo como (DICIONARIO AURELIO, 1999

“Ato ou efeito de informar(-se), informe;

dados acerca de alguém ou de algo;
conhecimento, participacdo; comunicacao
ou noticia trazida ao conhecimento de uma
pessoa ou do publico; instrucédo, direcao;
conhecimento amplo e bem fundamentado,
resultante da analise e combinacdo de
véarios informes, informacdes; colecdo de
fatos ou de outros dados fornecidos a
méaquina, a fim de se objetivar um

processamento; segundo a teoria da
informagdo, medida da redugdo da
incerteza, sobre um determinado estado de
coisas, por intermédio de uma mensagem.”

Beal (2001) afirma que a informacdo exata, compdet@levante assume um papel
significativo em todas as etapas de elaboracde®ie&o de uma estratégia competitiva
na medida em que € fundamental para definicdo ¢emgntacdo destas estratégias,

levando em conta 0 ambiente competitivo.

Davenport (1998) destaca a dificuldade de defmiormacédo e examina a distingéo
entre dados, informacédo e conhecimento. Na verdat@macao permeia estes trés
termos e serve como conexdo entre os dados brutosomhecimento que se pode

eventualmente obter.
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Davenport (1998) definiu dados como simples obg&®s sobre o estado do mundo.
Em geral apresentam as seguintes caracteristis@matueados, facilmente obtidos por
maquinas, freqientemente quantificados e facilmeménsferiveis. Informacéao,
conforme definicdo de Peter Drucker (2004) citadeer@ormente, trata-se de dados
dotados de relevancia e propdsito. Para este fimfeavencdo de seres humanos é
necesséria. Pessoas transformam dados em infornR&&@oisso, extrair a informacao
exige analise. Caracteriza-se também pela difidedde transferéncia com absoluta
fidelidade. Finalmente, nas palavras de Davengorthecimento € a informacdo mais
valiosa e, consequentemente a mais dificil de ge&xenSeu valor se origina do
contexto, significado e interpretagédo aplicado farmacao. Segundo Ikujiro Nonaka
apud Davenport (1998), muitas vezes, 0 conhecimenttéac#o, presente na mente
humana e é dificil de explicitar. A transferéncia cbnhecimento entre pessoas ou
grupos é ardua e os receptores devem ndo apemasiogamacao mas também captar

0 conhecimento.

Afirma Davenport (1998) que o envolvimento humaresce na medida que 0 processo
dado-informagé&o-conhecimento evolui. Portanto osiprdadores se aplicam muito
bem a dados, mas nédo tdo bem a informacéo, dintiowimda mais sua adequacéo ao
conhecimento. Neste contexto, a abordagem da astnaigdio maquina/engenharia
funciona melhor quando se trata de dados e naob&o com informacdo e

conhecimento.

Segundo Morgan (1996), o uso das maquinas transtoradicalmente a natureza da
atividade produtiva, influenciando a imaginacaagagnento e sentimentos dos homens
atraveés dos tempos. Os cientistas produziram meiargdes mecanicistas da mente e do
comportamento humano. Cada vez mais aprende-searaausnaguina como uma

metéfora para as pessoas e a sociedade, moldamadondo em consonancia com

principios mecanicos. As organizacdes planejadgeesdas como se fossem maquinas
sdo comumente chamadas de burocracias. Mas a adésriorganizacdes sao, até certo
ponto, burocratizadas devido a maneira mecanicistpensamento que delineou os
mais fundamentais conceitos de tudo aquilo quensagaorganizagdes. Como exemplo,
quando se fala de organizacdo, habitualmente seapaom estado de relacbes
ordenadas entre partes claramente definidas qusugmsalguma ordem determinada.

Embora a imagem possa ndo ser explicita, remete-sen conjunto de relagbes

72



mecanicas. Fala-se de organizacdes como se fosggminas e, conseqlientemente,
existe uma tendéncia em esperar que operem comoimaagde maneira rotinizada,

eficiente, confiavel e previsivel.

Para Davenport (1998), a abordagem comumente apeaita gerenciamento da
informacéo é a tecnoldgica. Nos anos 90 o terfoormatica foi substituido pelo termo
“tecnologia da informacéao” (Tl). Entende-se Tl como

“conjunto de recursos tecnoldgicos e
computacionais para a geracdo e uso da
informagédo, abrangendo das redes de
computadores as centrais telefbnicas
inteligentes, fibra dptica e comunicagéo por
satélite” (BEAL, 2001, p. 2)

Pode ser conceituada também como “Recursos conmma#c hardware, softwaree

servicos relacionados) que provém servicos de cmacdo, processamento e

armazenamento de dados”, conforme Silva e Fleu@9lapud Junior e Oliveira

(2003).

O principal beneficio que a tecnologia da infornwat@z para as organizacdes € a
capacidade de melhorar a qualidade e disponibgiddinformacdes e conhecimentos
importantes para a empresa, seus clientes e falmexse Sistemas de informacdes
modernos podem contribuir de forma significativanmalhora de processos internos e

na qualidade dos servicos prestados ao consunmdb(BEAL, 2001).

A opcgao pela adocdo de TI, que tem sido considecadao importante fator para
potencializar o desenvolvimentos dos processoaupivad e da gestdo das organizacoes
(Pierce & Robinsorapud Santos e Vieira, 1998), é reconhecida como umegsic
complexo compreendendo o planejamento, a avalidgamusto/beneficio gerado pelo
sistema e sua adequacdo a realidade organizackdialonalmente, € um processo
profundo de mudanca que abrange diversos ambiatde®rganizacdo além do

tecnoldgico: técnico, recursos humanos, estrutm@resarial etc.
Os administradores tém se concentrado cada vez maaigecnologia, procurando

conhecer melhor o valor estratégico da Tl e dos@ep dos projetos dessa tecnologia,
considerando suas particularidades e as melhodiggy de gerenciamento de TI.
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Constata-se a importancia deste conhecimento unm que o0s volumes de
investimentos em Tl sdo representativos e as argedes cada vez mais dependentes
destes recursos. (ALBERTIN, 2001)

Entretanto Davenport (1998) menciona que a abondageclusivamente voltada para
tecnologia nédo funciona. Para ele, os adeptos ddstedagem da “engenharia da
maquina” procuram resolver os problemas informaimnquaisquer que sejam esses
problemas, com tecnologia, mesmo que ndo sejarmadgs de falhas relacionadas a
softwaresou hardwares Estes adeptos acreditam que:
* A informacéo é facilmente armazenada nos computadaa
forma de dados;
» Criar bancos de dados em computadores é o Unico med
administrar a complexidade da informacéo;
* Ainformacéo deve ser comum a toda a organizacao;
» As mudancas tecnoldgicas irdo aperfeicoar o anwient

informacional.

Moresi (2000)apudMiyabara, Franklin e Gardesani (2004, p.1) diz, jaemportancia

da informacado para as organizacdes é universalnaeeita, constituindo, pelo menos
um dos recursos cuja gestdo e aproveitamento dg&tamente relacionados com o
sucesso desejado”. Segundo Miyabara Franklin egSanil (2004), se tal recurso é tao
importante deve ser muito bem administrado. Oogue2 0 ambiente informacional das
empresas normalmente € administrado pelos prafissiode TI, que gerenciam as

tecnologias e ndo a informagao.

Experiéncias praticas de mercado demonstraram qgeleores computadores nao
conduzem necessariamente a um melhor ambiente fdenatdo. Para Davenport
(1998), os administradores necessitam de uma [iRspenais abrangente, que possa
assimilar alteracdes repentinas no mundo dos neg@iadaptar-se as mudangas no
ambiente social. Esta abordagem é chamada de ‘tftaala Informacéo” e enfatiza o
ambiente da informacédo em sua totalidade levanda@@ma os seguintes elementos
além da tecnologia: cultura, comportamento, praseste trabalho e politica. A

ecologia da informacédo “baseia-se na maneira com@essoas criam, distribuem,
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compreendem e usam a informagéo” (DAVENPORT, 199B4). Diferentemente dos
adeptos da abordagem “engenharia da maquina”,romistradores que possuem uma
abordagem ecoldgica acreditam que:
* Informagbes ndo sdo constituidas apenas por dados e
facilmente arquivadas em computadores;
* A complexidade do modelo de informacdo € inversaenen
proporcional a sua utilidade;
* A informacdo pode ter muitos significados em uma
organizacao;
* Tecnologia € apenas um dos componentes do amhdente

informacéo.
2.2.2 SISTEMAS DE INFORMACAO

Um Sistema de Informacdo pode ser definido como tamjunto de componentes
inter-relacionados funcionando juntos para colatcuperar, processar, armazenar e
distribuir informacdo com a finalidade de facilitar planejamento, o controle, a
coordenacdo, a andlise e 0 processo decisorio earesas e em outras organizagdes”
(LAUDON & LAUDON, 1999). Tais objetivos devem sdrrggidos em formato, tempo

e custos apropriados (POLLONI, 2000).

O COSO (1992) descreve os sistemas de informag&o comeio através do qual a
informacdo € identificada, captada, processadaneugicada. E comum associar o
termo “sistemas de informacdo” ao contexto de mem®mento de dados gerados
internamente relacionados a transacdes, tais candag, ou atividades operacionais
internas, como processos de producao. Sistemadaidmacao realmente compreendem
estes temas. Mas para o COSO, os sistemas de ag@onque podem ser manuais,
computadorizados ou uma combinacdo destes doisgdafmn conceito mais amplo.
Sistemas de informacéo lidam também com informagtése eventos, atividades e
condigdes externas. Inclui entdo informagdes coadnsl econd6micos do mercado ou
especificos do setor de atuacdo da empresa qlieamanudancas na demanda de seus
produtos ou servi¢os, dados sobre produtos e ssrgige a entidade requer para o seu

processo de producao, estudos de mercado sobergmeis ou demanda de clientes
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em expanséo, informacgdes sobre atividades de ddsenento de produtos por parte
dos concorrentes e documentacdes legislativasneatioas.

Ainda segundo o COSO (1992), sistemas de informpgdem também operar em um
modo de monitoramento, captando de modo rotineiaolos especificos. Em outros
casos, medidas especiais sdo tomadas para a &bteaginformacdo necessaria.
Considerando por exemplo os sistemas que captammatdes sobre a satisfacdo dos
clientes com os produtos de uma empresa, estesigmodeegularmente identificar e
comunicar vendas por produto e localizagéo, gaphmasrdas de clientes, devolugdes e
pedidos de descontos, aplicacdo de disposicOesrdatzg para o produto e retorno
direto na forma de queixas ou outros comentarigss.e€iorcos especiais podem ser
realizados ocasionalmente para obtencéo de inf@®esagobre crescentes necessidades

do mercado relativas a especificacdes técnicasadieifos ou servigos.

O COSO (1992) destaca também que os sistemasatenagfdo podem ser formais e
informais. Desta forma, conversas com clientespefcedores, 6rgdos normativos e
empregados frequentemente proporcionam informagb@gantes para identificacao de
riscos e oportunidades. Manter a informacdo cargistcom as necessidades assume
especial importancia quando uma entidade operaedida um ambiente sujeito a
mudancas, concorrentes inovadores e com poterei@pidas mudancas na demanda
de clientes. Por isso os sistemas de informacaispra mudar conforme a necessidade
para apoiar novos objetivos resultantes de adaggagdudancas na entidade e em seu
ambiente externo, tais como, ciclos reduzidos depte para lancamento de novos
produtos no mercado, terceirizacdo de determinada®es e mudancas na forca de
trabalho. Em ambientes dindmicos como os menciaadona, ha uma necessidade
especial de diferenciar medi¢des especificas qwersede indicadores prévios de alerta
das medicdes contdbeis. Ambas sdo importanteteensis de informagéo precisam ndo
apenas identificar e captar a necessaria informéipadoceira e nao financeira, mas
precisam também processar e apresentar relatdériosne prazo e forma que seja util

para o controle das atividades da entidade.

2.2.3 SISTEMAS DE INFORMACAO E ESTRATEGIA EMPRESARI AL

Nas palavras de Lobato (2000), a revolucédo propoacia pela informatica no novo

ambiente de negocios € uma vantagem eminentemsindédéégica. As empresas, com

76



uso da tecnologia informacional, tornam-se muitésndgeis, tanto no relacionamento
operacional, tanto em relacdo aos clientes. Sung@o euma constante tendéncia de
faléncia de empresas, em virtude do bom desemp#mltoncorrentes. Esse ambiente
com tendéncia transformadora, sustentada pelaltggaala informacao, obriga que os
negocios sejam reestruturados com énfase nosedientstabelecendo uma nova visédo
€ Novos principios operacionais.

“A empresa da Era Industrial, centralizada e
gigantesca, vai se transfigurando, submetendo-se a
um processo de “destruicdo criativa” e de
pulverizacdo até se tornar uma organizacao
‘distribuida’ ” (Lobato,2000, p.36)
Como o tempo dos processos chave de negdcio s8ticdmente reduzidos e as
informacgdes sao selecionadas em “tempo real”, ggemas sdo obrigadas a construir
uma infra-estrutura tecnoldgica, investindo em drapalavancar o negécio e em funcéo

de necessidades futuras.

Segundo Lobato (2000) existe um tempo de adaptpgée esse novo ambiente de
negocios. Entretanto, as mudancas efetivas naoitpergue os administradores
esperem muito tempo para tomar decisdes necessdrizecessidade de desenvolver
uma visao estratégica que vai além das decisOeacipeais ligadas a vendas, custos e
orcamentos traz a Era Informacional como elememtdransformacdo na visao de
negocios dos lideres executivos. Dessa forma a kdecutivo que deve possuir
diversas qualidades, tais como, ser empreendedbvalente, educador, facilitador e
ter visdo estratégica, deve também se reestrutadguirindo modelos de

comportamento compativeis com a era informacional.

Na visdo do COSO (1992), os sistemas de informégdtém sdo configurados de
forma crescente para realizar iniciativas estrag&gi Um estudo publicado

recentemente indica que o mais importante desafiaddhinistracdo da década de 1990
era a integracdo do planejamento, desenho e imptagé® de sistemas com a
estratégia global da empresa. Para o COSO o ustégsto de sistemas de informacéo

resultou em éxito para muitas organizacdes. Coramplo cita o uso de um sistema de

" Systems Auditability and Control, chamado como SRéport (Altamonte Springs, FL: The Institute of
Internal Auditors Research Foundation, 1992), tema@um de seus principais objetivos fornecer
orientagdes sobre sistemas de informacéo e ategdae controle correlatas.
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reservas de uma empresa aérea que forneceu adssagenviagens facil acesso a
informagdes de voo e a reservas de v0os. Inicetomano esta demonstram que oS
sistemas realmente podem oferecer vantagens coivgeetiNa medida que o ambiente
de negocios aprendeu como usar sistemas mais ngwesfornecem melhores
informacgdes, mais organizagdes pesquisaram consgpsedutos estavam vendendo em
determinadas areas escolhidas e se linhas espscéfstavam apresentando melhores
resultados do que outras. O emprego da tecnologia pjudar a responder e
compreender o mercado € uma tendéncia crescestie quie 0s sistemas de informacao

sdo usados para apoiar estratégias comerciaisya®ab invés de reativas.

Ainda segundo o COSO (1992), a utilizacdo estredégie sistemas demonstra a
mudanca ocorrida de sistemas puramente financpams sistemas integrados com as
operacdes de uma entidade. Esses sistemas ajudaniralar o processo comercial,
pesquisando e registrando transagfes em uma basempe-real, freqientemente
incluindo muitas das operacfes da organizacdo erarmibiente integrado de sistemas
complexos. Nas organizacfes industriais, os sigalmanformacao suportam todas as
fases da producdo. S&o usados para o recebimedtee de matérias primas, selecédo e
combinagdo de componentes, controle de qualidalie gvodutos acabados etc. Em
muitos ambientes, estes passos estado interligadges de sistemas de controle de
processo e robodtica em tal medida que poucas mdosrtas tem contato com o
produto. Muitos dos sistemas recentes de prodwl@altamente integrados com outros
sistemas organizacionais e podem incluir os sisefimanceiros das organizacgdes.
Dados financeiros e registros contabeis sao autcemagnte atualizados na medida em
que os sistemas realizam outras transacdes. He@rapdo viabiliza a producdo de
informacfes que vao além das informacdes finargei@spondendo questdes de
natureza operacional, tais como numero de reclagsapdr produto e localizagéo

geografica das reclamacoes.

McGee & Prusak (1994) destaca que dentre os ostérecessarios para uma boa
definicAo, a estratégia deve considerar claraméoti®s os recursos que serao
necessarios a sua implementacéo, incluindo camitedhecimento e capacitacdo de
individuos e informacgéo. Muitas organizacdes ainda consideram a informacdo no
processo de definicAo de sua estratégia. Por dattd, um ndamero crescente de

empresas considera a informacdo no final do proceks definicgho como um
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determinado tipo de recurso de segunda classejargée apenas na execucao de
estratégias. Porém grandes organizacfes elevariamforenacdo ao mesmo nivel de
outros recursos vitais, como o capital e o trabalBlas buscam um processo de
definicdo estratégica que considera a informagé@atencial da TI como uma variavel
critica do projeto desde o inicio. Nesse model@ltesnativas de estratégia de negdcios
sdo definidas em paralelo com alternativas de ®ntando um fluxo continuo de
interacdo e troca. Outro papel da informacéo é ammo elemento de ligacdo entre a
estratégia definida e sua execucdo. Essa ligagéie aedois propdésitos. Em primeiro
lugar funciona como um elo deedbackpara garantir que a execucao esteja ocorrendo
em conformidade com a estratégia adotada. Em sedugdr, a ligacdo fornece a fonte
de informacao através da qual uma organizacéo adgleirir conhecimento e adaptar
suas estratégias ao ambiente competitivo. Existee@essidade de um processo
organizacional de aprendizado que gerencie a agaptantinua da organizagéo ao seu
ambiente. Neste ambiente dinamico, os processapréaedizado devem ser conscientes
e claramente gerenciados, para reduzir os riscdapdes fatais entre 0 ambiente e a

organizacao.
2.2.4 A INFORMACAO COMO COMPONENTE DE CONTROLE

A adoc¢ao, por uma companhia, de uma estrutura deobes internos adequada esta
relacionada com seu sucesso operacional. Conf@amencionado o COSO representa
apenas uma, embora a mais amplamente reconhesidaulkas estruturas de controles

internos existentes (Deloitte, 2003).

A estrutura COSO divide os controles internos eBsaem cinco componentes inter

relacionados. Dentre estes, encontra-se o compoirgotmacado e Comunicacao.

O COSO descreve a informagdo como necesséaria evs tixlniveis da organizacéo
para administracdo dos negoécios e a consecucaobjiis/os da entidade em todas as
categorias mencionadas pelo COSO como importardes @ sucesso operacional:
Eficacia e eficiéncia das operagbes, Confiabilidattes relatérios financeiros e

Cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

Para o COSO (1992) uma grande variedade de inf@@sag utilizada. As informacdes

financeiras por exemplo séo usadas ndo somentaeseavolver relatorios financeiros
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para divulgacdo, mas sdo também utilizadas paras@dsc operacionais, como
monitoramento de performance e alocacdo de recu@®gelatérios com medidas
monetarias de diversas areas possibilitam, por pdemo monitoramento da

lucratividade (informacdes de custos), performadeecontas a receber por tipo de
cliente (informacdes para andlise de crédito),igpdcdo de mercado, tendéncias de
reclamacgfes de clientes e estatisticas de acideltedicbes financeiras internas
confiaveis sdo também essenciais ao planejamdatmracdo de orcamento, formacao
de precos, avaliacdo de performance de fornecedgo@s-ventures e outras

associagoes.

Por outro lado, o0 COSO (1992) destaca que as i@igias operacionais sdo essenciais
para o preparo de relatorios financeiros. Istouinglrotina operacional como compras,
vendas e outras transacdes, bem como informagbes lemcamento de produtos pelos
concorrentes ou condicbes econdmicas que podemr afegstoque e avaliacbes de
contas a receber. Informacéo operacional como ddelpessoal podem ser necessarios
para alcancar objetivos tanto de cumprimento denasrcomo elaboracao de relatérios
financeiros. Neste sentido, a informagédo desendaha partir de fontes internas e
externas, tanto de carater financeiro como namdeieo, é relevante para todas as trés

categorias de objetivos mencionadas pelo COSO.

Davenport (1998) observa ainda que desde a décads0dos computadores vém
oferecendo a oportunidade de apreender e armazemarvolume enorme de
informacfes. Os administradores entdo passaram @nta necessidade frenética de
saber tudo. Entretanto € impossivel saber tud@ack como funciona uma empresa e
seu mercado, mesmo que a vontade de controlarsegjgare uma realidade entre a
maioria dos profissionais. E esse desejo que pedar lestes profissionais a tentar
quantificar o inquantificavel, ou ignorar certopos de informacdo que ndo sejam
facilmente representados em um computador. O garmaeoto moderno de
informacBes comecou ha aproximadamente um sécudsgamo da assim chamada
‘revolucédo do controle’ nos negocios. O surgimeseoorganizacdes complexas, com
multiplas divisbes e funcbes, provocou uma necadsidénorme de coordenacgdo e de
controle. O comeco da administracdo informacionalolveu quatro diferentes
abordagens, que correspondem a quatro modalidad#éexms’ de informacdo em uma

sociedade moderna. Apesar da influéncia e popaldeidle cada uma delas, essas

80



quatro abordagens apresentam problemas como cdibzale informagbes que se

sobrepbem a outros modelos, adogéo de estilos a@iemadequados e desprezo de

fatores comportamental e social no uso da informa8ao elas (DAVENPORT, 1998,

p. 27):
1.

Informacdo n&o-estruturada. E a mais antiga das abordagens. N&o variou
muito ao longo do tempo, é desestruturada, reqderde obra especializada e
oferece pouca economia de escala. O coletor demafgio nao-estruturada
contava quase sempre com fontes impressas, inoluiivdos, jornais e
relatorios. Nos Ultimos anos cresceu muito a digplalade e uso de
informacgdeson-line A ampliacdo desse fluxo de informacdo, em pdeicu
dificultou sua administracdo e seu controle. Odididgrarios eram o Unico
grupo amplamente treinado nessa area. Nas duasasiltiécadas eles tém
administrado a informagao impressa e participadsudeaquisicao, distribuicdo
e armazenagem computadorizada. Mesmo assim, sel giapda é, em certa
medida, passivo: manipulam informacgdes solicitguaderceiros.

Capital intelectual ou conhecimento.Muitos administradores dizem que o
conhecimento de funcionarios € o bem mais valiGs@mpresa. Mas poucas
comecaram a gerenciar ativamente essa correntargméscala. As empresas
se concentram em contratar pessoas cultas e auntem@anhecimento dos
funcionarios com treinamento e educacédo. Panflebasuais de instrucdes e
outros documentos do género existem para ajudhtemgio e distribuicdo do
conhecimento. Apenas recentemente 0os computadereésarssformaram em
ferramentas eficazes na administracdo do conhetmen capital intelectual,
principalmente devido a novos softwares capazeslidlr com textos
estruturados, discussdes, imagens ou video. O comérgo muitas vezes € um
processo longo e confuso e as maneiras de utilizado mudltiplas e
imprevisiveis. Quase todas as primeiras tentativles ‘construir' o
conhecimento falharam. Os seres humanos sdo easem@ra conceber,
interpretar e obscurecer esse complexo tipo denre#gao.

Informacdo estruturada em papel. Registros e documentos em papel
dominaram a informacdo até muito recentemente. &wssante de informagéo
foi dominada por aquilo que é agora chamado derashracao de registros que
consiste na administracao da informacao requertiagonducdo dos negocios

e coletada em formas reproduziveis. Isso incluf@rinacdo computadorizada,
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mas o papel vem sendo o principal meio escolhidoadministragcdo de
registros. O arquivamento de documentos, no quatidnarios numeram e
catalogam entradas e saidas de papéis foi o painfopo de organizacbes
pioneiras a efetuar esse gerenciamento em bildistea arquivos. A partir do
inicio da década de 70 os profissionais passaramoaporar uma nog¢ao mais
ampla de administragédo de recursos informaciorEi®l)( com 0s seguintes
objetivos: reduzir a papelada burocratica, avaealgerenciar o custo da
informacéo, estabelecer modos eficazes de armdaenéecupera-la, enfatizar
0 aumento da consciéncia organizacional em relagdco da informacgao e de
seu valor e, mais profundamente, reconhecer quel pap excesso resulta da
falta de critérios e de capacidade de prestac@omtas da organizacdo. A ARI
fez algumas contribuicbes importantes para o geerento informacional,
incluindo a promo¢dao de uma abordagem combinada inflermacao
computadorizada e de registros armazenados, o lreciomento de que a
informacé&o tem um valor econdémico significativo g#adamento da informacao
como recurso importante. No entanto, a ARI, com@imento, esta inativa em
razao das suposicdes racionais e sistematizadas solmo as organizagcdes
funcionavam e como a informacéo poderia fluir emongeelas, ou seja, para
seus defensores, as empresas operavam mais cof@masisdo que como
individuos e grupos com interesses diversos.

Informacdo estruturada em computadores.O uso dos computadores é a
abordagem mais popular. Em parte por causa dodepmab associados as
outras trés correntes. Seus defensores acreditara iepfiormatizacao pode lidar
com o0 excesso de papel, direcionar racionalmentes® da informacao,
quantificar e distribuir racionalmente o conhecitoes diminuir custos. Apos 0
final da Segunda Guerra Mundial, a tecnologia sucgimo a solugéo para os
problemas de gerenciamento da informacdo. Denstadésdo tecnoldgica os
profissionais de TI preocuparam-se principalmenta gerenciar dados
computadorizados, em vez de definir mais amplamanteformacéo. Essa
preocupacdo levou ao desejo de se evitar a redaiaddos dados para reduzir
gastos e de se separar os dados dos aplicativqautamorizados. Isto tem sua
utilidade, embora a énfase no computador leve @&meiginente a negacdo de
que a informacdo ndao-estruturada ou o conhecimdatdhiam alguma

importancia. No final da década de 70, James Mart@iive Finkelsteirapud
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Davenport (1997, p.35) promoveram conceitos de ssita@de de andlise
independente dos requisitos dos dados e das relagiiee dados e dos
procedimentos ou processos empresariais, quersedar parte da “engenharia
informacional’. Esta metodologia baseia-se nos iségglI principios
(DAVENPORT, 1998, p.35):
a. identificagcdo “de cima para baixo” das exigénciasormacionais
empresariais;
b. identificacdo “de baixo para cima” e detalhes dedosoos itens ou
elementos informacionais computadorizados usadesnpaesa,
c. alinhamento das entidades-chave e das categoriatadizss com os
processos usados na empresa;
d. agrupamento de classes de dados e processos eatiaps e bancos de
dados especificos.
Na década de 90 essa abordagem ainda era aplmadar®me de “arquitetura
da informacao”. Esse quadro eminentemente racaprakentou como problema
a criacao de barreiras a comunicacdo embora oivabjatimario fosse facilitar
interacdes entre fornecedores e usuarios. A aBstragyientacdo técnica e a
complexidade do planejamento da informacado tendefiastar os usuarios. As
técnicas de maquina/engenharia aplicam-se sona@stdipos de informacéo
gue podem ser facilmente armazenados no comput&dlas. primariamente
enviam dados altamente estruturados envolvendaeatgates financeiros ou
gerenciamento operacional. Outras formas de infgiimaimportantes para
executivos, incluindo nimeros do mercado externmunicacdes estruturadas
dentro e fora da empresa, arquivos de texto ouamggyeralmente ndo podem

ser administrados por esta técnica.

Ainda conforme Davenport (1998), o passado inforamat ndo apenas enfatizou a
tecnologia, mas também dedicou muita energia nacagfo da informacdo nos
computadores. Os fornecedores de informacéo ceatralkesforcos na estreita faixa do
que pode ser contido em bits e algoritmos, por féeil manipular, distribuir e

armazenar a informacdo computadorizada o que ngnifisa especificamente

flexibilidade ou informacdo, uma vez que essaslifiales também transformam
informacfdes em algo menos valioso aos seres humBeesoas preferem informacdes

oportunas e ricas em detalhes contextuais, enwidbiveseqiéncia e casualidade.
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Informacgdes visualmente ricas, em cores, text@stips e que tenham relevancia para
vida e trabalho. Normalmente os computadores femetformacdes datadas com
pouco ou nenhum contexto ou significado, destisiida seqiéncia ou casualidade,
apresentadas em formatos pobres e em um volume dwigue desejamos examinar.
Pesquisas empiricas indicam que os administragmeferem informag¢des que néo
residem no computador. A maioria tem nas informagderbais suas foc
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novas utilizacdes, j4 que a idéia de que sistemaswutabilidade sejam verdadeiros SIG
é tao distorcida quanto a identificacéo da Tl comf@macéao.

“O gue a maioria dos sistemas de Tl faz é
tentar modelar as necessidades de
informagdes de seus ambientes, o que se
mostra freqientemente uma tarefa dificil.
Na verdade, muitas das tentativas de
projetar modelos de dados para alguma
funcdo da empresa ou modelos para toda a
empresa mostraram-se improdutivas e
pouco eficientes. No processo resultante, a
utilizacdo da informacdo nao mudou
muito.” (MCGEE e PRUSAK, 1994,
p.109)

Adicionalmente, raramente os executivos de infofunaitatam de gerenciamento de

informacbes. A maioria desses profissionais trada aduisicdo e manutencao de

tecnologia e dificilmente se envolvem ou tem unfyrdo conhecimento das variadas

utilizacdes da informacéo.

Orlikowski (2004) considera que a maneira como ess@as utilizam a tecnologia no
trabalho € o determinante mais critico de sua \efletile nas organizacoes.
Negligenciando esse uso a tecnologia nao tem \&dprificado ou conseqiéncias em si
mesma. A tecnologia s6 assume essas qualidadedayaarpessoas se envolvem com
ela na prética. Para a autora “a negligencia ejecamarealizacdo de suposi¢cdes
simplistas, de que as pessoas tém a tecnologén &arfio uso dela e utiliza-la-do como
projetado e de que tal uso produzira os resultadpsrados” (ORLIKOWSKI, 2004,
p.288). Na pratica, isto sugere que precisamosfean nossas energias da prioridade
dada a gestdo da tecnologia para também a gestéeudaeso. E determinante abordar
com rigor a diferenca entre as tecnologias que camas e a utilizacédo efetiva que é
delas feita. Evidentemente, € necessario adquimpémentar a tecnologia apropriada,
mas isto ndo basta para se assegurar 0 seu uso.efetratamento sério do uso requer
dos gestores a dedicacao de recursos que ajudesuasos a construirem habitos de
utilizacdo efetiva. Como exemplo, uma empresa queste emgroupware poderia
observar o nimero de contas de usuario e julgarogomjeto é um sucesso, mas se
ninguém efetivamente usa a tecnologia para contpartconhecimento, por causa de
uma cultura competitiva e individualista por exemptntdo a empresa nao vera o0s

retornos que preve.
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Para Davenport (1998), até agora a maioria das esaprvem empreendendo duas
“coisas” em relacdo ao gerenciamento de informac@gdicam tecnologia aos
problemas informacionais e procuram usar 0os métagosnaquina/engenharia para
transformar dados em algo util. Nenhuma destasdabens constitui uma abordagem
holistica da informacdo. Os ecologistas da infodnagodem mobilizar ndo apenas
designs arquiteturais de TI, mas também de estratégiditiqgao e comportamento
ligados a informacao, além de suporte a equipasaegsos de trabalho para produzir
ambientes informacionais melhores. O gerenciamertdgico considera diversas vias
para alcancar 0s objetivos propostos. Baseia-se dautiplinas como biologia,
sociologia, psicologia, economia, ciéncia politieaestratégia de negoécios para a
construcdo da abordagem do uso da informacdo. gamxetém do ambiente

informacional imediato vendo o ambiente organizagi@omo um todo.

A ecologia da informacé&o possui quatro atributasvehanalogos a aspectos da ecologia
do mundo fisico, sendo que cada qual é valiosoaansaneira, logo a adocédo de
qualguer um deles contribui para as organiza¢Gaarem uma direcdo mais ecoldgica
(DAVENPORT, 1998, p.45):

1. Integracdo dos diversos tipos de informacadoA ecologia da informacao
floresce na diversidade informacional. A integragd® diversos tipos de
informacdo acontece, em certo nivel, sem acédo mmec computadorizada e
nao-computadorizada, estruturada e nao-estrutukaaaexto, audio e video.
Assim como novas tecnologias (computadores), ass&tze de melhorar o
aproveitamento de formas ndao-tradicionais de indg@o impulsionam essa
integracdo. Entretanto, a verdadeira integracdo oémrerd sem maiores
mudancas nas abordagens de gerenciamento e nmrastitganizacional. Os
fornecedores de informacdo que desejam atendeecessidades dos clientes
nao devem direcionar as pessoas a nenhum tipaylartide informacéao, tal
como as abordagens existentes que lidam com somentgo de informacao,
devem combinar todas as midias disponiveis. Os edmres nao-
computadorizados que querem dirigir a inevitaveegracdo informacional
precisam dizer explicitamente como o fardo. Devaentificar os topicos-chave
nos quais devem concentrar a energia e entendgredeodo as diversas fontes,

formas e perspectivas da informacdo podem ajudaganizacdo, resistindo a
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pressa de dar a todas as informacdes um formatosgjsze palatdvel ao
computador.

Reconhecimento de mudancas evolutivag impossivel entender ou prever
totalmente como um ambiente informacional vai eivalantro de uma empresa.
A administracao informacional precisa abrir esppam a transformacao. Isso
significa que os sistemas de informacdo tambémndesar flexiveis. Gerentes
de TI reconhecem que os ambientes informacion&® eempre mudando e ja
reconhecem que as abordagens tradicionais de ngedela desenvolvimento de
sistemas podem facilmente tornar-se obsoletas at#eserem finalizadas.
Também percebem que nunca conseguem prever o gué asontecendo em
trés ou quatro anos, nem refrear as mudancas durantciclo de
desenvolvimento do produto. Mais dificil ainda éali com necessidade
progressivas de informacdes em geral e determinaquilibrio ideal entre
estruturas informacionais que duram e as que paeefiacilmente modificadas.
Enfase na observacdo e na descricidD tratamento relacionado ao
gerenciamento da informacdo deve ser mais descritiDescrever e
compreender a existéncia de um ambiente de inf@mécem si mesmo um
grande compromisso. Em uma grande organizacdoamsbiente € altamente
complexo. Descrever as diversas fontes dos vaipms tde informacéo, a
maneira como a informacdo e o conhecimento sdoossads processos de
trabalho e as intencdes e o0s objetivos da empresemédarefa essencial e muitas
vezes esmagadora. Enquanto os engenheiros infamaési enfatizam o
planejamento do futuro, os ecologistas tém umadalgem mais modesta. Dar
maior énfase a descricdo que ao planejamento fétura item que pode tomar
diferentes formas. Na area da arquitetura da irdo&m, por exemplo, isso
significaria desenvolver mapas das informacéessaam vez de modelos sobre
0 estado da informacado futura. Quanto aos procesgosmacionais, iSSO
significa criar uma compreensdo profunda dos pem®Xistentes antes de
projetar os novos. E necessario se perguntar corimdoEmacdo € reunida,
compartilhada e utilizada hoje, e 0 que podemosral@r com ela.

Enfase no comportamento pessoal e informacional ecologia no mundo
fisico requer a participacdo de uma enorme gamahaeitantes. Na
administracdo da ecologia informacional, pensar pessoas envolvidas nao

significa apenas oferecer informacgéo ou observgueofazem os funcionarios,
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mas também facilitar seu uso efetivo. No passaddeacdo era quase que
exclusivamente voltada para producdo e distribuigdoinformagédo sem a
preocupacao com o que os usuarios faziam depoecdbé-la. Portanto, ndo se
sabe muito como ajudar os individuos a procuranpaotilhar, estruturar e dar
sentido a informacédo. Sabe-se pouco também sobneafoou desenvolver

culturas de informagbes positivas, que sdao ampkxdrOpes de atitudes e
comportamentos que perpassam toda a organizagdacor@portamento

informacional € uma dimensdo vasta e inexploradagdmenciamento da
informacg&o. Davenport (1998) menciona a importardéa atentar para as
pessoas e para o que elas fazem. Se uma acaeiativaigerencial ndo altera o

comportamento informacional, ndo vale a pena cdedn pratica.

Nas palavras de Davenport (1998), uma ecologieafisiio € uma entidade isolada com
poucos componentes invariaveis. Uma pequena aregrajea ja costuma incluir
numerosos microambientes. Ambientes, esses, quepdam-se e afetam uns aos
outros, mesmo que parecam muito distintos. Na g@loformacional também existem
trés ambientes. @mbiente informacional, que esta arraigado no ambiente mais amplo
gue o envolve, mrganizacional e ambos sdo afetados pembiente externqg o
mercado. Iniciativas informacionais podem envoleer trés, pois os ambientes se
sobrepfem e tém limites indistintos. Baseado nadalgem descrita acima, Davenport
(1998) propde o modelo ilustrado na figura 9, quikca os diversos componentes que

se interconectam na ecologia informacional:

Ambiente Externo
Negocios ¢ Informagéo * Tecnologia

Ambiente Organizacional
Negocios « Espago Fisico * Tecnologia

Estratégia

Fig. 9: Modelo ecolégico para gerenciamento da informgé@aptado de Davenport, 1998, p.51)

Equipe

Cultura/
Comporta-

Arquitetura

88



O ambiente informacional, situado na parte inteén@anucleo do modelo. Abrange seis

componentes mais criticos, relacionados a seguir:

1.

Estratégia da informacéo. Trata da “intencdo informacional” de alto nivel.
Gira em torno da pergunta: “o que queremos fazer aoinformagdo nesta
empresa”’. Deve envolver a alta administracdo, &ndlimvaveis mudancas e
requer revisdo baseada em fatores externos eastern

Politica da Informacao. Envolve o poder proporcionado pela informacéo e as
responsabilidades da diregcdo em seu gerenciamelsio e

Cultura e comportamento da informag&o.S&o dois fatores relacionados e
muito importantes na criagdo de um ambiente inforomal bem sucedido e
talvez 0s mais resistentes as mudancas. Compotiasngrositivos como
compartilhar informacdo e obter conhecimento dwremlaa partir dela sao
importantes e devem se transformar em um objetthmirdstrativo basico.
Varios tipos de incentivos podem ser usados pdienctiar o0 comportamento
informacional. Essa cultura determina se os englof/ivalorizam a informacéo,
se a compartilham através das barreiras organizsiotrocam-na interna e
externamente, capitalizam-na nos negocios.

Equipe da informacé&o.As pessoas que fornecem e interpretam as inforrmacde
sdo os melhores ‘meios’ para identificar, categoyifiltrar, interpretar e
integrar a informacdo. Uma boa equipe informaciateluma empresa inclui
diferentes tipos de pessoas e lida com valiosasaldaedes de informagéo,
como o conhecimento organizacional e os melhorésdug de trabalho.
Processos de administracao informacionalComponente que mostra como o
trabalho é feito. Em uma situacéo ideal, uma enapdese definir 0os processos
informacionais como todas as atividades exercidasguem trabalha com a
informacéo.

Arquitetura da informacao. Pode ser definido como um guia para estruturar e
localizar a informacao dentro de uma organizac&oceclogistas da informacgao
véem 0s projetos arquitetdnicos como meios de foamar o comportamento

dos usuarios, ndo como exercicio técnico.

A maioria das iniciativas gerenciais reside no amta da informacao, originado no

amplo ambiente organizacional, que inclui os sdgainomponentes:
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1. Situagdo dos negdciosAspectos especificos desse item afetam as inEsat
informacionais. E necessario prestar atencdo atégia dos negdbcios, aos
processos de negocios, a estrutura/cultura orgaoim e a orientacdo dos
recursos humanos face aos reflexos nos componedtes ambiente
informacional. Como exemplo, a estratégia de negocira influenciar a
estratégia da informacéo e vice-versa.

2. Investimentos em tecnologia.Um investimento global em TI certamente
afetard o ambiente informacional. A crescente predancia, a facilidade do
uso e o poder das redes de trabalho e locais téreciddo uma boa infra-
estrutura dirigida a informacdo, mas nem sempressfitares para ecologia
informacional em seu sentido mais amplo. Composetésta estrutura, como
estratégia e cultura, nem sempre influenciam tamii@anto deveriam o0s
investimentos em tecnologia.

3. Distribuicdo fisica. Esse componente afeta 0 uso e 0 gerenciamento da
informac&o. A proximidade fisica aumenta a freqiggnda comunicacao.
Algumas empresas vém tentando administrar a infgéimao criar espagos que
facilitem a interacdo. Na ecologia da informacadajisribuicdo fisica inclui
também os aspectos fisicos dos meios da informaCada vez mais as
empresas podem escolher entre os meios fisicosneldgicos para ter sua

comunicacao facilitada.

Fatores externos, muitos dos quais, as empresasams@guem controlar, afetam a
ecologia informacional.  Regulamentacbes governaamsent mudancas no
comportamento dos clientes, atitudes da concoagmpaliticas e cultura de um pais
costumam influenciar uma empresa. Na ecologia ftantacdo, o ambiente exterior
consiste em informacdes sobre os tépicos fundamseapeesentados abaixo.

1. Mercados de negOcios.pn323r

90



primariamente enfoquem o tipo de informacdo queedsr comprada neste
mercado, muitas organizagbes ja estdo avaliandoeiraan de vender
informacdes. As empresas devem identificar todapassiveis meios éticos
pelos quais as informacdes podem ser reunida®eétds de modo que possam
ser compreendidas e utilizadas. E necessario éstebeomo sistematicamente
captura-las, tirar proveito delas e verifica-las.

Por fim, Davenport (1998), destaca que promover angas em uma ecologia
informacional é uma tarefa complexa e multifacetd@dque como em um ecossistema
natural, uma alteracdo em um ambiente afetara wesolbistemas de informagdo com
freqiéncia ndo atingem o0s objetivos a que se prmp&@mbora empresas venham
tentando alinhar esses sistemas com a estratégiegdeios. No entanto, a ecologia da
informacdo busca um nivel de integracdo ainda ra#dis no qual diferentes e
numerosos elementos formam uma rede interconechgsta visdo, as verdadeiras
mudancas ndo estao apenas ligadas a estratégitgmiasm a estrutura da organizacao,
a sua cultura, a distribuicéo fisica e todos ososutomponentes desse modelo. Busca-
se colocar a tecnologia em uma perspectiva eqadlédgrsem Ihe dar destaque excessivo.
Embora a tecnologia disponivel possa afetar o tipoinformacdo disponivel e a
facilidade em acessa-la, ela e as pessoas esiésadiugelmente relacionadas. Em vez
de simplesmente imaginar que mais tecnologia praguzambiente informacional
melhor, pensar ecologicamente significa respongabise pelo modo como politica,
estratégia, comportamento e outros fatores humiateryém nesse relacionamento. A
abordagem ecolégica exige certa visdo, um novo loode enxergar o mundo da

informacéo.
2.2.6 CULTURA E COMPORTAMENTO EM RELACAO A INFORMAC AO

Segundo Davenport (1998), mudar a maneira comeessops usam a informacéo e,
como objetivo maior, construir uma cultura informoaa@l € o ponto crucial da ecologia

da informacéo. A dimensao comportamental e culiaamudanca com frequéncia é a
mais dificil de obter. O planejamento de novos @ssos de trabalho, novas estruturas
organizacionais, novas estratégias, parece faaidp comparado as alteracdes diarias
de comportamentos e de atitudes. As empresas aharsggtemas complexos e caros de
informac&o que ndo podem funcionar sem a modifcal@ que as pessoas fazem.

Mesmo assim, raramente identificam em que o corap@mto e a cultura devem mudar
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para que suas iniciativas informacionais obtenhaito.éDe todos os elementos da
ecologia da informagdo, comportamento e cultura pBmvavelmente os menos

explorados.

Conforme Davenport (1998, p.110), comportamentormécional “se refere ao modo
como os individuos lidam com a informacéo. Inclliusca, o uso, a alteracao, a troca,
0 acumulo e até mesmo o ato de ignorar os inforn@shportamento esta relacionado
a atos individuais, ja cultura abrange grupos gamizacdes, em particular, os valores e
as crencas de um grupo. Cultura em relacéo a iafgAmpode ser entendida como

‘o padrédo de comportamentos e atitudes
que expressam a orientacdo informacional
de uma empresa. Culturas nesse sentido,
podem ser fechadas ou abertas, orientadas
por fatos ou baseadas na intuicdo ou em
rumores, de enfoque interno ou externo,
controladas ou autorizadas. A cultura
informacional de uma empresa pode
também incluir preferéncias
organizacionais por certos tipos de canais
ou meios. Como exemplo, a comunicagao
pessoal em contraposi¢do ao telefone ou a
teleconferéncia” (DAVENPORT, 1998,
p.110)
Ainda conforme Davenport (1998), se por um ladgumad estudos empiricos sobre o
assunto em campos limitados, como os que focafizarananeira como a cultura pode
influenciar ambientes de inovacgdes técnicas revejaenadquirir e trocar informacdes,
em forma textual ou verbal, é algo que esta retacilo com indices mais altos de
inovacdo e de produtividade cientifica e de engeahgor outro lado, empresas
pesquisadas por este autor revelam que a maion@ut@oucas providéncias no sentido
de alterar a atitude dos funcionarios em relacéicimacao. Nenhuma enfatizava o

aspecto humano do uso das informagoes.

Davenport (1998) menciona alguns motivos que tornesea area da ecologia
informacional essencial. Existe grande quantidadetrdbalhadores que atuam no
segmento da informagéao. Lidando com ela e manidolancomo atividade frequente e
principal, gastando grande parte do tempo obtendando e compartilhando
informacdes estruturadas. Os gerentes devem dstdps para 0 que essa gente toda

anda fazendo, caso contrario, estardo deixando eengar um componente
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significativo da vida profissional. Empresas e exi®os atribuem parte do valor destas
mesmas empresas ao conhecimento que possuem. Biotognpara utilizar com
vantagens o conhecimento, uma organizacdo deveétuinstnudancas em seu
comportamento informacional. Apesar do auxilio deas tecnologias, a administracao
bem sucedida do conhecimento sempre ocorre pométio de uma combinagéo entre
mudancgas tecnologicas e comportamentais. A admag@&t do comportamento
informacional pode também ter reflexos no contmds custos da informacdo. Em
quase todas as empresas estudadas por Daven@@}, (@@2quisicao de informacdes de
fontes externas ndo é eficiente nem tem uma begaelcusto/beneficio. Parte do
problema € que os individuos ou 0s grupos que eglguia informacdo ndo a
compartilham bem, mostrando que € preciso refardado correto do comportamento
compartilhado para controlar essa fonte de despegsaais. Adicionalmente, a
finalidade do gerenciamento do comportamento indmional ndo se limita a eficiéncia
interna, mas também a busca de uma vantagem céingefi o uso da informac&o, ndo
sua simples existéncia, que permite aos gerent@srtalecisbes melhores sobre
produtos e processos, aprender com o0s clientesneacooncorréncia e monitorar 0s
resultados de seus atos. Essa vantagem nao depeedas de sorte e ndo pode ser
alcancada sem que se administrem 0s aspectos hsianoformacao. Talvez um dos
motivos pelo qual as empresas ndo tém abordadacikxplente o comportamento
informacional seja sua dificuldade de gerenciamei#wido ao seu forte tempero
humano. Iniciativas comportamentais costumam ocafee maneira isolada, sem o
apoio dos grandes objetivos gerenciais para formagduma cultura informacional

positiva.

Davenport (1998, p.114) descreve trés espéciesafendtais de comportamentos
ligados a informacdo que devem ser conhecidosligadids pelos funcionarios para
melhora do ambiente informacional de uma empresa.

1. Compartilhamento de informac¢des.Compartilhamento de informacdes € o ato
voluntario, sem obrigacéo, de coloca-las a disposie outros. Compartilhar
ndo deve ser confundido com relatar, que é umaa tiogoluntaria de
informagdes de maneira rotineira ou estruturadadéiensores da gestdo da
qualidade total (GQT) enfatizam a necessidade dégdir para todos os niveis
organizacionais informacdes como estratégia e etiobjda empresa, uma vez

que o fluxo vertical € o tipo mais comum de troeardormacfes nas empresas.
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Contudo estimular o fluxo horizontal de informacd®® uma influéncia maior
sobre o ambiente informacional da empresa. Exiftarmreiras que impedem o
fluxo horizontal, tais como: sistemas informaciendlaseados em funcoes,
arquiteturas de informacédo incompativeis, diferengaliticas e culturais que
podem ser reforcadas na formacdo universitaria deirds cientistas,
engenheiros, mercadbélogos e contadores. Uma péxspescologica pode
ajudar, pois influenciar comportamentos envolve iagardas iniciativas
correlacionadas para criar este fluxo. S&o exempmlestas iniciativas,
estabelecer processos interfuncionais, avaliange@npensando desempenhos
de maneira diferente da exclusivamente funcionamilfarizar-se com as
subculturas competitivas existentes, através donelt a planos de carreiras
que levem o0s executivos a exercer uma ampla garmundees e fazer com que
0S gerentes tratem os outros departamentos comted| cujas necessidades
devem ser compreendidas. E necessario observarapas em excesso, Como
divulgar informes internos de desempenho ou segreoimpetitivos,

também podem ser inadequadas ou ilegais. Dess@ fos gerentes devem
apresentar o comportamento correto e remover asilaa organizacionais para
a troca de conhecimentos, sejam eles politicosciemais ou tecnoldgicos.
Administracdo da sobrecarga de informacdedda uma disponibilidade muito
grande de informacdes que supera muito a capactadencdo. Novas fontes
€ novos meios surgem o tempo todo e os antigosncam existindo (livros,
jornais etc.). Com toda essa oferta de opcdes mbgeates informacionais néo
se pode esperar que 0 usuario encontre e sepafe gge realmente deseja.
Existe uma capacidade limitada de atencdo, em iesgEra 0s responsaveis
pelo processo decisorio e para quem precisa doeconbnto para agir. Nesse
contexto, a informagéo deve ser transmitida de fwn@ma que estimule as
pessoas certas a reconhecé-la e utiliza-la e estpromisso néo € simples. A
maioria das transmissdes acontece na base darthueEralo compromisso com
a informacao” (vide fig. 10). No caso de um vendegor exemplo, ele ira reter
muito mais dados sobre um produto através de utnavesia ou discussdo com
seu desenvolvedomd vivo/simulado(topo)) do que através da leitura de um
documento técnico contendo dados sobre o protkitor@/visualizacaddbase)).
Nas organizacdes, a maioria das informacdes € doadamem forma visual ou

de leitura. Como ler e ver (base) exigem um comptonento baixo por parte

94



do receptor, sdo modos eficientes, mas ndo eficd&zgsossivel comunicar
muitas informacdes por meio desses canais, mas madaagem tera poucas
chances de influenciar o comportamento de alguémn.eBte motivo existe
pouco envolvimento emocional, ou pouco compromigsmn a informacao.
Atributos de conteudo, fonte e situagdo, tais camimteresse emocional, a
originalidade e o preparo do orador, aumentam mleimmento, melhoram a
transferéncia da informacdo quando lida ou vistarmebém propiciam uma
abordagem mais interessante e proxima do topo @rfuia. A idéia de
envolvimento tem muitas implicacdes possiveis pasa sobrecarga
informacional. No caso de fornecedores internogyacsistemas de informacéao,
a transicdo para uma nova abordagem sera arduagatrgdicionalmente
apresentam densos documentos técnicos na baseala @s envolvimento. O
enfoque no envolvimento tem feito muito para evé@lorecarga de informacéao.
Pesquisas indicam que € mais comum 0s gerentesetontiecisdes ‘com base
na intuicdo’ ou ‘por conta prépria’ do que fazer auravaliacdo racional e
sistematica da informacé&o. Algumas empresas podseab-se na intuicao e ter
sorte durante alguns anos, mas as mais bem-susesidaas empresas que
permanecem em sintonia com as informag0des factdaislentro e de fora da

empresa, e as utilizam no processo decisorio.

Ao vivo/Simulado

Apresentagao/Ensino

Argumentacdo/Defesa

Acéo/Discusséo
Atributos de contetdo
Atributos de fonte
Atributos de situagao

Leitura/Visualizagdo

Fig. 10: Hierarquia do compromisso com a informagdo (DAVENHA(D1998, p.121)

3. Lidando com multiplos significados.Definicdes multiplas para unidades-chave
de informacdo sdo um antigo problema, ja existantes do aparecimento do
computador e da maioria das outras formas de tegiaoinformacional. Esse
tipo de comportamento informacional na maioria ¥emes teve consequéncias

negativas. Por exemplo, quando significados altemos proliferam, diferentes
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gerentes apresentam diferentes resultados em esudé@vendas. Ainda assim,
significados mudltiplos tém seu lado bom. Quando gerente pensa em uma
nova maneira de definir um termo como ‘cliente5oisindica que ele tem
interesse em servi-lo melhor. Mas existem ocasé&masque 0s significados
multiplos devem ser gerenciados e controlados. Blgiamas entidades-chave
de uma organizacdo € util atribuir a um Gnico temmo Gnico significado.
Muitas empresas tentam criar esse tipo de informag@ipresarial’ ou ‘comum
a todos’. Antes de adota-lo, porém, deve haveerzarntle que ha disposicdo em
aceitar as conseqliéncias negativas de um resyltesitivo, isto é, funcionarios
utilizando informagdes nao-ideais a suas finalidadspecificas. Nesse caso
deve-se também acompanha-las, monitorando e pualwigua utilizacdo em

toda a empresa.

Davenport (1998) menciona que o éxito de arquistimformacionais esté relacionado
com abordagens que influenciam o comportamentanrgoional. Os motivos para
arquiteturas fracassarem podem ser:

* A mudanca comportamental quase nunca € um objdésaarquiteturas
informacionais.

* O contetdo das arquiteturas nao leva a alteragdesomhportamento,
pois normalmente € incompreensivel ndo apenas gsargo-técnicos,
mas também para 0s técnicos.

» O processo de desenvolver arquiteturas informasonde a mudanca.
Os depositarios da informacdo ndo participam ddssenvolvimento,
portanto ndo se comprometem com ela quando implanta

Mesmo com uma abordagem correta na arquiteturafdariacdo, a comunicagdo com
aqueles que serao afetados deve ser ampla freqgieotginua. Os profissionais de Sl
precisam conversar com as pessoas a que devergndernte pensar em termos de
comportamento. Desenvolver estimativas de compertsos desejaveis é fundamental
para qualquer processo de transformacdo, arg@ateiurndo. Recompensas e controles
adequados devem estar no lugar certo para refogaromportamentos corretos e
desencorajar 0os errbneos. Gerente de todos oss rdegem aplicar seriamente esses
reforgos, e administrar prémios e sancbes de nzawemsistente em vez de apenas

distribuir memorandos para dizer aos funcionariogue eles devem fazer. Pode-se
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dizer que a cultura mais positiva valoriza e premensino, bem como todas as outras
maneiras de educar que oferegam a transmissaoga jpvazo, do conhecimento. Criar

uma cultura organizacional que valorize e oferggatanidades para a comunicacéo de
conhecimento tacito é algo que ndo acontece cayiiéreia. No entanto os devotos do

aprendizado organizacional raramente relacionans s#hjetivos a administracéo

cotidiana da informagé&o e do conhecimento.

Para Davenport (1998), compreender como os indigididam com a informacéao € o
nucleo de toda andlise comportamental. De fatopaiaria das empresas, a informacao
€ normalmente armazenada e procurada por individuasaioria das pesquisas sobre
como os individuos processam a informacao sugezeagupessoas estao longe de ser
racionais em sua aquisicdo e seu uso. Existemrdaasgiras pelas quais as empresas
podem melhorar o comportamento individual. Uma rrange refere a divulgagao de
politicas, linhas mestras e ferramentas (de caileasntrada e arquivos, em um nivel
mais simples, aos sofisticados aplicativos e ratkedrabalho, em um ambito mais
complexo) para ajudar os individuos a estruturas senbientes pessoais de informacéo
mais eficientemente. A outra se refere a identfica de individuos cujo
comportamento informacional, a administracdo caipa pretende influenciar.
Provavelmente serdo gerentes seniores, usuario® rativos ou fornecedores ou
distribuidores de informacédo, encontrados nos samiweis de uma organizacdo. Essa
tem sido a abordagem implicita, por exemplo, deresgs que dedicaram consideraveis

esforgos a sistemas de informacédo para executivos.

Davenport (1998) observa que talvez o components imgoortante da administracéo
comportamental seja tornar claro que a informagéao,comportamento que promove
seu uso efetivo, sdo valiosos. Entretanto, muéqifentemente, a mensagem enviada é
oposta. Até mesmo em empresas nas quais os furiomsao premiados com base no
que sabem sobre 0s negocios, pouca atencdo € dadaeira como disseminam esse
conhecimento. Gerentes tomam decisdes com basaamninsuicdes e sao repreendidos
apenas quando erram e ndo quando deixam de usanagdes disponiveis. Davenport
(1998, p.135) sugere entdao as seguintes taticasopgerenciamento do comportamento
informacional:

e Comunicar que a informagcdo é valiosa.Os funcionarios devem ser

convencidos de que o que fazem com a informacao énportante quanto a
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maneira como lidam com o capital humano ou finangceaiendo premiados
também por adquirir, enviar, ou aplicar informacibegortantes.

Tornar claros as estratégias e 0s objetivos da omgaacdo. Cada
individuo deve estar consciente daquilo que a esapdeseja realizar por
intermédio do uso da informacdo e como esperaltaZzéssas metas devem
estar ligadas aos objetivos estratégicos da empresa

Identificar competéncias informacionais necessaria$ds gerentes devem
determinar que competéncias irdo ajudar a emprakaacar seus objetivos
informacionais. Algumas podem se especializar mac&p da informagao
enquanto outras podem comprar esses dados no mermattentrando-se
em como utiliza-los ou aplica-los.

Concentrar-se na administracdo de tipos especificode contetudo da
informacé&o. Auxilia os individuos a voltar seu comportamen#rgptipos-
chave de informag&o. Tentar mudar o comportametiigando todos os
tipos de informacdo é um tanto dificil, mesmo pa® mais bem
intencionados.

Atribuir  responsabilidades pelo comportamento infomacional,
tornando-o parte da estrutura organizacional. Tornar essa funcédo ou
grupo gerencial parte da estrutura da organizagée pontribuir muito para
enfatizar a importancia do comportamento informaaio

Criar um comité ou uma rede de trabalho para cuidarda questdo do
comportamento informacional. Gerentes de diferentes fungbes devem
reunir-se para formar uma rede ou uma equipe peam@nformulando
politicas e processos para atender a administragdpecifica de
comportamentos informacionais.

Instruir os funcionarios a respeito do comportamend informacional. A
atividade educacional, em sua forma mais simplasplee ensinar aos
funcionarios como encontrar e usar melhor a infghbaEm um nivel mais
avancado, a instrugdo dos funcionarios deve seeotrac na busca da
informacé&o (como consultar bibliotecas e bancoatsd), na necessidade da
administracdo baseada em fatos e no uso da infaorsapre a concorréncia.
Esse também pode ser um critério padrdo na avalide& capacidades

gerenciais e dos funcionarios.
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» Apresentar a todos, os problemas do gerenciament@sl informacdes.Se
os funcionarios estiverem cientes do que constitmi comportamento
adequado nessa area, politicas especificas, ousd@es sobre elas, podem
ser mais libertadoras que controladoras, podenaolugir uma cultura
informacional mais aberta e confiavel.
A nao-administracdo comportamental, sem obrigagiEenciais, € uma forma de
administracdo ecologicamente desfavoravel. Quasdmeasoas devem determinar por
si mesmas como identificar e compartilhar a infayéing e até mesmo comportar-se
diante dela, € improvavel que estejam fazendo dwanelso possivel daquilo que é

inegavelmente um importante recurso competitivo.

McGee e Prusak (1994), afirmam ser possivel formula processo genérico de
gerenciamento de informacdes a partir do entendorsa sua atual situacdo, mantendo
em foco seu valor estratégico (vide fig. 11). Denais tarefas identificadas neste
processo genérico encontra-se a tarefa de deséneolto de produtos e servigos de
informacdo. Nessa tarefa os usuérios finais demstpodem e devem aproveitar seu
proprio conhecimento e experiéncias para trazedvea perspectivas ao processo, ja
que se tratam de produtos que eles irdo utilizar.dds pontos citados que afeta esta
tarefa € que ndo existe sistema de informacdo sefeneento humano. Quanto mais
estratégico € um sistema de informacdes, maisgesfdrumanos sdo necessarios para
manté-lo. Como exemplo, McGee e Prusak (1994) citacaso de um executivo de
uma grande fabrica norte-americana de produtoelebs que insistia na idéia de nao
haver necessidade de “m&os humanas” para introdoziseu sistema as atualidades
internacionais. Bastava apenas uma busca sistenpaticpalavras-chave. Ocorreu que
0S executivos recebiam sinopses de até 115 fomtewoticias sobre todo e qualquer
acontecimento importante. A solucdo viavel foi eagar um filtro humano para
escolher as matérias que fardo parte do sistemasiéiamas bem sucedidos, ha um
elemento de interacdo humana que aumenta seu ¥almtem também servigos e
produtos de informacdo que se baseiam nos indigidiemtro da organizacdo que,
devido ao organograma ou por acaso, possuem comrgcs que podem ser valiosos
para outros funcionarios. Essas pessoas precisandesgtificadas e os servigos e
produtos de informacgéo organizados em torno ddfastas empresas estdao criando
funcionarios do tipo “Paginas Amarelas”, que idgedgim individuos por especialidade,

conhecimento funcional ou até mesmo “hobbies” irfgpdes. Essas pessoas sao
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geralmente mais consultadas que os guias esditgsie produtos como esse fazem é
sistematizar rede e canais informais que sempsgir@xn nas organizacdoes. A diferenca
entre o passado e o presente € que a tecnolog@enas possibilidade de implementar
um sistema como esse e a administracdo compreeodealor estratégico da

informacdo, inclusive a enorme quantidade de inégdes valiosas que os individuos

detém.
Classificacéo e
—| Armazenamento
de Informagé&o
Identificacao d¢ Coleta/ Desenvolvimentg Distribuicdo e
Necessidades ¢ || Entradade de Produtos e ,| Disseminacao
Requisitos de Informacé&o Servicos de de Informagéo

Informagéo Informacéo

Tratamento e
Apresentacéo
da Informagéo

Fig. 11: Tarefas do Processo de Gerenciamento de InformdyfieSEE E PRUSAK, 1995, p. 108)

Por fim, Marchand, Kettinger e Rollins (2004), atem a visao da alta geréncia sobre a
relacéo entre o desempenho empresarial e a infaon&sta visédo esta dividida em trés
categorias principais. Primeiramente, ha os gesique acreditam que basta haver uma
melhor Tl para se elevar o desempenho. Em seduéas que pensam que melhores
praticas de informacgédo, como politicas para cdptarmacdes dos clientes, sdo o que
importa. Finalmente, alguns imaginam que fatorespmytamentais, como a confianga
das pessoas em compartilhar informacfes sao fumdaineExecutivos desse campo
acreditam que a razao principal pela qual a Tine&deu o0 que prometia ou 0 motivo
pelo qual a informacdo e o conhecimento ndo serempartiihados estéd ligada a
maneira como 0s empregados se comportam e aogvaolturais da empresa. Se as
empresas estdo se tornando mais dependentes de dso compartilhamento de
informac&o e conhecimento, os gestores de maishadtarquia devem dar atencéo
especial aos valores culturais e comportamentaddig a informacéo e ao uso da Tl nas
suas empresas. Para estes gestores, essa teboetdtagem esta freqiientemente ligada

a seu compromisso e capacidade de lideranca e anativde pessoas. Eles percebem
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que a informacdo e o conhecimento usados pelosdepastamentos sdo fundamentais
para 0 sucesso da empresa. Esses lideres est@ugados com a maneira como 0S

funcionarios utilizam as ferramentas de TI.

No amago do desafio da Tl e do desempenho dos insgéstdo os modos como as
pessoas s&0 motivadas, recompensadas e estimdademr a informacdo e o
conhecimento para o alcance de resultados de megdci capacidade e os
comportamentos associados ao uso eficaz das iafdes sdo chamados de fatores de
“orientacdo para a informacdo” da empresa e de ke@eies. A orientacdo para a
informac&o engloba préticas de TI, praticas derinégédo e comportamentos e valores
de informacdo. Uma maior orientacdo para a infodmantre a alta geréncia poderia
levar a novas e importantes leituras de como arrdQdo, as pessoas e a Tl sdo
alavancadas para melhorar o desempenho dos negfembando a lacuna existente
entre o desempenho corporativo e as expectativsaaltis executivos em relacdo a seus

investimentos em TI.

2.2.7 MODELOS DE AVALIAGCAO DA CULTURA E DO

COMPORTAMENTO INFORMACIONAIS

Um estudo de caso conduzido por Curry e Moore (R00@3segmento de servico de
saude revela o crescimento da importancia da ir#do#@im acessivel e robusta. Esta
situacao ocorre em face de diversos motivos, tarso¢ as necessidades de informagoes
do publico sobre os servicos disponibilizados, @esirde servico, a performance dos
servicos, as auditorias médicas etc. Também éizadata importancia do trabalho em
equipe e o compartilhamento de informacdes, tarttyiamente quanto externamente,
no relacionamento com partes interessadas. Do pEntosta de uma organizacao de
saude, o fornecimento de infra-estrutura tecnobgam vistas a proporcionar um fluxo
e compartilhamento de informacfes, embora de etademportancia, ndo € por si so
suficiente para alcangar o sucesso. A partir destidade, verificou-se a necessidade
de uma cultura organizacional que seja indutorardea gestdo de informacao eficaz,
cultura esta que assegure o suporte, entusiasimoperacado da forca de trabalho nessa
gestdo. Se essa cultura, no que se refere a infaon& critica para 0 sucesso no
alcance de propdésitos e objetivos da organizadaodee ser criada e desenvolvida

com o comprometimento e infra-estrutura apropriad®ara experimentar e focar
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algumas das amplas implicacdes do gerenciameniofal@nacfes € necessaria uma
ferramenta para medir e auxiliar o desenvolvimahdouma cultura informacional,

fornecendo os expedientes por meio dos quais @nigsr podem avaliar fraquezas e
forcas que estdo envolvidas com as trocas de iafgimvisando uma priorizacédo de

acOes futuras. Cultura e informacéo tendiam aefemidas de forma inadequada. Dessa
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operacional e estratégico sdo reconhecidos,
onde informagdo constitui a base

organizacional da tomada de decisdo e
tecnologia da informacdo é facilmente

aproveitada para viabilizacdo de sistemas
de informagédo eficazes” (CURRY E

MOORE, 2003, p.94)

O modelo conceitual desenvolvido por Curry e Mod&003) delineia uma
representacdo da evolugdo e dos componentes de cuth@a informacional.
Primeiramente a organizagdo reconhece a necessidadeadotar uma cultura
informacional, e em seguida, comunica e demongwacemprometimento por uma
reestruturacdo que reflita os componentes de utt@aunformacional. O processo é
dindmico e continuo até que a filosofia e a prad&&ultura se torne uma norma. Neste
estagio, a cultura informacional ndo se distingwe adiltura organizacional e a
organizacdo esta evoluida em um nivel que a dibpidiaide e 0 uso da informacéo é
inerente a suas atividades diarias. Portanto épepdm que o modelo compreenda
elementos de cultura tanto da informacdo como danwacao. Estes elementos estéo
descritos a seguir.

1. Cultura Organizacional. Dentre as diversas definicbes para cultura
organizacional, Bloor and Dawson (19%ud Curry e Moore (2003) € a
utilizada para fins do modelo conceitual aqui apmésdo. Nesse caso, cultura
organizacional é geralmente reconhecida por séorliamente e socialmente
construida, holistica e de dificil mudanca. Estardégem indica que cultura

organizacional € determinada pela interacdo dinamic
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e. Cultura e ambiente profissional — a cultura organizacional €
significativamente influenciada pelas sub-cultura®fissionais que
operam dentro da organizacdo. As culturas indivedpadem interagir
com a cultura organizacional de forma harmoniosdesarmoniosa. Os
profissionais se deparam com dois niveis de cultude sua profissdo e
0 da organizacdo. As sub-culturas podem coexigtiharmonia com a
cultura organizacional. Uma mudanca tendera a exediferentes
pressbes. Caso esta mudanca seja percebida pelaizagfio como
resposta a uma ameaca a sua sobrevivéncia, asltuias tendem a ser
ignoradas em detrimento da necessidade organizaercoeséo. Caso
a mudanca nao seja percebida desta forma, as Rukasuendem a se
fechar e tentar direcionar esta mudanca para ume identificacao
com sua profissdo. Ou seja, profissionais podemuserativo em
organizacdes em tempo de estabilidade mas umagmlt@ameaca em
tempos de mudancas organizacionais ou profissionais

2. Cultura Informacional. O usuario pode ser considerado como o agente que
contribui com a informacdo que alimenta um sisteleagerenciamento de
conhecimento. Nesse sentido, esta informacdo terwalon para este usuario
como um ativo individual da mesma forma que edi@nmacdo tem um certo
grau de valor como um ativo corporativo. Determogsadndividuos estao
propensos a compartilhar estas informagfes. Oufitosacumula-las. E outros
serdo indiferentes, compartilhando informac¢des atend aleatoria. Existem
também certos tipos de informacdes consideradas naeor valor.
Conhecimento explicito, como um manual corporatiwgplamente divulgado
ndo € percebido como um ativo individual valiosar Putro lado, o
conhecimento tacito, como o adquirido durante dempntacdo de um projeto
constitui um tipo de conhecimento com grande paaéde ser percebido como
um ativo individual de valor. Estas percepc¢cdesalendo conhecimento tacito,
tanto para o usuario individual quanto para a arg&gao sao fatores que vao
influenciar a cultura da informacdo. Esta parte wohodelo ilustra os
componentes sugeridos como necessarios para semwea cultura
informacional. Sao eles (Curry e Moore, 2003, p.97)

a. Fluxos de comunicacdo —-A importancia atribuida a eficacia da

comunicacao organizacional deve ser adequada. éEste processo
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complexo sujeito a distor¢cdes. O uso eficaz dogoBluverticais e
horizontais sugere uma organizagdo na qual osdnados sdo bem
informados e se sentem valorizados. Um fluxo dewvocacdo eficaz
que vai de cima para baixo transmite decisdes geisnenquanto o de
baixo para cima representa a habilidade dos fuadimsmde fornecer um
retorno e uma participacado na tomada de decisdlox® horizontal de
informacdes esta relacionado com a coordenacatvigades e com o
compartilhamento de informacoes.

Parcerias cruzadas na organizagdo -—refere-se a sinergia
organizacional e como diferentes funcdes e departws trabalham
juntos. Departamentalizacdo funcional, enquantcn@mica, tende a
estimular a concentracdo em objetivos departanseeta detrimento
dos objetivos organizacionais. Integragdao dentrardedepartamento e
colaboracgdo entre departamentos tende a redualidades e formacao
de dominios. O trabalho em equipe faz com que enajrado
individual venha a ser inseparavel do aprendizatitigo.

Ambiente interno — E sustentavel que a maior influencia na cultura
organizacional € o componente humano. Uma cultofarmacional
requer praticas de trabalho cooperativo e livressmea informacdes
relevantes quando aplicavel. Uma atmosfera de aogdi € vital, tanto
quanto o desempenho do papel critico pelo eleménitmano na
modelagem da cultura organizacional e portanto éamba modelagem
da cultura informacional.

Gestdo de sistemas de informacdo A estratégia de sistemas de
informacé&o deve estar alinhada com a estratégiaeddcio, contando
com a Tl para o desenvolvimento de sistemas dernmagao
computadorizados. Implementacdo € um elemento chaveceitacdo
dos usuarios é um fator critico de sucesso. O Hesda 