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Resumo

Como forma de valorizar os ativos negociados ndsabade valores, as empresas buscam atingir
niveis de qualidade exigidos pelas instituicdes rggelam o mercado de capitais, que implementam
mecanismos regulatérios que tém influenciado foetem a adocdo de medidas de governanca
corporativa pelas empresas. Os principais efegogplicacdo destes novos modelos sobre a forma de
gestdo tradicional, sdo o estabelecimento de n®guasique garantam uma maior transparéncia das
informacdes corporativas e a segregacao entrerg®da de controle e gestdo da organizacdo. A
separacdo de funcgbes, pela criagcdo de comités mieoleo em diferentes niveis organizacionais,
implica na adogdo de modelos de governanga tamlagen g gestdo da TI, que € impactada pelo
estabelecimento de uma série de controles regulstée pela necessidade de cumprir seu papel
imprescindivel de suportar em sua infra-estrutmsaliversos processos de negocios das empresas

Palavras-Chave
Mercado de Capitais, Governanca Corporativa, Goaaga de TI.

1. Introducéo

No Brasil, as fontes principais de financiamento s& créditos livres, oferecidos pelos

bancos privados e os direcionados, supridos pelosds estatais e de desenvolvimento. O
mercado de capitais nacional possui potencial p&acer recursos para financiamentos de
projetos de longo prazo, atuando como um fornecddarédito de menor porte, entretanto,
nao é capaz de suprir as necessidades do setotipoodacional.

O desenvolvimento financeiro é fundamental paraesamento econémico. O mercado de

capitais € um dos componentes de uma complexadcelagtre variaveis capazes de

influenciar o desempenho da economia, ao geraidiguinanceira. Os investidores relutam

em comprometer seus recursos por um longo per@omo os investimentos de maior porte

requerem a alocagao de recursos por um longo prazoercados de capitais tornam-se uma
alternativa atraente.

A mobilizacdo da poupanca interna para financiameotsetor produtivo, permitiria utilizar

o capital investido em a¢des como fonte de recyrana as empresas, concorrendo com o
sistema financeiro e contribuindo para diminuir wsto do crédito de longo prazo. O
desinteresse historico tanto das empresas comacgalade brasileira pelo mercado de acdes
impede a implantagcdo deste modelo e a valorizaglo ammpresas. O pouco interesse
despertado pelo mercado de capitais deve-se a émeade fatores: a) a atracdo pelas altas
taxas de juros oferecidas pelas demais op¢desvdstimento, b) a cultura empresarial; c) a
falta de transparéncia na gestdo organizacional asddificuldades em se estabelecer a
abertura de capital.
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Implementar arranjos que protejam os provedoragdasos, de modo que estes cedam seu
capital a partir de garantias de seus direitos éasafio para a gestdo de um mercado de
capitais. Segundo Silva (2005), para que estes;@xela contento sua funcdo social, sdo
necessarios requisitos como a protecdo legal aesstidores, maior transparéncia de
informacdes, alto padrdo de contabilidade e etine na aplicacdo de leis. As regras legais
gue séo aplicadas no mercado de capitais deternseartamanho e extensao. Ao proteger de
expropriacdo os financiadores potenciais, elas atame sua propensao em investir em
fundos em troca de ativos.

Medidas como o estabelecimento do Novo Mercado Belaa de Valores de Sao Paulo
(BOVESPA), e a regulamentacdo da Bolsa de Novaibo(yYSE) através da Lei Sarbannes-
Oxley (SOX), sdo exemplos de movimentos que buscgitementar medidas para revigorar
e proteger o mercado de capitais. As melhorias gvailas na regulamentacdo destes
mercados criam um movimento de exceléncia na gestsempresas, levando a adoc¢éo de
modelos de governancga corporativa, o que vém levandn aumento do valor de suas agoes,
que passam a ter preferéncia de escolha, princgpééntos acionistas minoritarios, que séo a
base para a revitalizagdo do mercado.

Este novo ambiente legal que rege o mercado deatapnplica em mudangas nas estruturas
organizacionais das empresas. Sao estabelecidawematondicbes de disvulgacdo de
informacBes e aumenta o nivel de controle dos psosede gestdo. Apesar dos custos
inerentes as adaptacdes estruturais necessamassris@s associados as eventuais perdas de
confidencial idade, espera-se que no longo pramwerganca corporativa implemente
melhores praticas que levem a um aumento de camjuide e uma maior capacidade em
obter financiamentos de longo prazo a custos rddazi

A governanca corporativa gera mudancgas na estrutteana das empresas, produzindo
NOVOS arranjos e processos organizacionais. Estasmas renovam as boas praticas de
conformidade legal compliancg, prestacdo responsavel de contascc@untability,
transparénciadfsclosurg e senso de justicda{rnesg, e afetam principalmente os setores
envolvidos com a protecdo (ANDRADE & ROSSETI, 200Estas mudancas afetam os
departamentos de Tl ndo s6 pela necessidade degaug®novas praticas, como passam a se
submeter a uma série de complexos sistemas deoleordgr auditoria, com impactos
semelhantes em porte a introducdo da computac8oglesda implantacédo dos ERP.

O objetivo deste artigo é analisar a relagcdo entrevimento de implantacdo de modelos de
governanca corporativa, tendo origem nas mudargraslgs nos mercados de capitais e seus
impactos na gestao dos recursos de Tecnologiafaaniacao (TI).

2. O mercado de capitais nacional

Segundo Silva (2005), a instituicdo do Novo Mercadta BOVESPA é uma tentativa de
diminuir a fragilidade historica do mercado de taipibrasileiro. Uma série de medidas sdo
criadas para proteger e atrair os investidoregnitidando a implantacédo de um alto nivel de
governanca has empresas, 0 que aumenta a trargpad® informacdes e institui
mecanismos de controle de sua gestdo. A adocaprétésas exigidas pelo Novo Mercado
tornou-se uma tendéncia das empresas abertagsepesisam a receber a preferéncia pelos
investidores. Ap6s a implantacdo do Novo Mercado,empresas que conseguem esta
classificagdo diferenciada ja movimentam a maiortepalo volume total negociado
(BOVESPA, 2006).
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Ao longo do tempo o Brasil manteve o0s privilégioargp os acionistas majoritarios,
preservando os interesses de grandes controladdrasalto nivel de participacdo de
investidores minoritarios é importante para o aumeia liquidez das acfes. Sem a protecao
adequada, estes recursos sdo aplicados em ouesinmentos. A¢cdes com baixa liquidez
refletem uma menor avaliagdo no mercado e altoocdst capital, o que desestimula as
empresas a captarem recursos por meio da emissagdds. Como a liquidez depende do
namero de acionistas participantes, a presengavestidores minoritarios constitui condi¢ao
importante para o desenvolvimento do mercado déat®p

Medidas que diminuam o poder de controle dos petdoids sobre as empresas, séo de dificil
implementacdo no cenario legislativo nacional. limento nos direitos dos investidores

minoritarios acarreta uma reducdo no nivel de otmtlas empresas pelos proprietarios, o
que contraria o interesse de grupos econdomicosicalé a implementacdo de mecanismos
de controle por intermédio de reformas legislativalsstruidas por diferentes obstaculos
politicos. Justifica-se a adoc¢do, no Brasil, deanextnos proprios instituidos pelos gestores
das bolsas de valores, como os incentivos de adagjéntaria ao Novo Mercado, como da

BOVESPA. Em outras sociedades, ocorre a regulammégmexplicita, como na NYSE, e neste

caso, decorrem sempre exigéncias de melhoria ncegso de gestdo, com 0 objetivo

principal de implementar formas de governanca catp@.

Os atores iniciais do mercado brasileiro, capiséhtal; nacional e estrangeiro dominaram o
mercado, cujo “processo concorrencial era conta3l§BNDES, 2006), e concentrado em
nichos de atuacéo divididos em empresas estataesas privadas com controle familiar e
filiais de empresas estrangeiras. O inicio dos d&tbse caracterizaram pela instabilidade,
baixo crescimento e um quadro externo adverso.aN#stada, aumenta a participagdo dos
fundos de penséo e de investimento no mercado piaisae se sucedem as acdes visando
garantir interesses dos acionistas.

Na década de 90, com a volta dos investimentoarggiros e as privatiza¢des, ocorre uma
revitalizacdo do mercado de capitais nacional. Nowabores se inserem no cenario
competitivo a partir da abertura comercial, prxatibes em massa e pela alteracéo global dos
modos de producdo e consumo. Surgem novos partiegpa como o0s investidores
institucionais, como os fundos de pensao e de tinvesto, e o capital estrangeiro.

No ano de 2000 a BOVESPA cria o0 Novo Mercado, gstabeleceu quatro niveis de
mercado; o tradicional, o Nivel 1 (“N1”), o Nivel(2N2") e o Novo Mercado (“NM”). Trés
niveis (“NM”, “N1” e “N2"), representam o lado maisoderno da bolsa, cujo ingresso
depende do atendimento de uma série de exigémmages, 0 mais restritivo € o nivel “NM”
que s6 é conferido as empresas cujo capital seejal integralmente composto por acdes
ordinérias com direito a voto. Estas transformag®tabelecem um novo cenario econémico
nacional, ja impactado pelas novas configuracdesdrais (Figura 1).

Estas mudancgas estruturais, de abertura econoprivatizacdo e estabilizagdo econdmica
caracterizam o surgimento de novos ambientes eisnide concorréncia, impactando o
desenvolvimento tecnoldgico, a busca de qualidad@rddutos e servigcos e a gestdo das
empresas. A estratégia e o controle das empresaarpa sofrer a agcdo de novos agentes, e
“novos arranjos societarios sao estabelecidos” (BED2006). No inicio do século, ha nas
grandes empresas, uma crescente preocupa¢do cas temo Governanca Corporativa,
Etica, Transparéncia, Responsabilidade Social &e@&o Ambiental. Utilizar o mercado de
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acOes para capitalizar as empresas passa a séensh@acia. Este movimento busca romper o
modelo tradicional, e visa estabelecer um cendrite possam ser oferecidos mecanismos de
protecdo aos minoritarios, diminuindo os riscosumentando seus direitos. Ao longo do
tempo, as adesdes criaram as condi¢cdes basica® mmtabelecimento de mecanismos de
gestdo mais efetivos, com o0 aumento de transparému$s atos administrativos destas
empresas e estabelecendo condi¢cbes de controkeagestdo das empresas societarias.
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Figura 1 — Motivadores e cenario para o estabettiondos novos modelos de gestao e do mercadpieisa
Fonte: BNDES (2006), SANTOS (2002), BOVESPA (2006)

Em 2006, as empresas listadas nos segmentos doNM&reado ja movimentam um volume
total negociado maior do que as empresas dos desagimentos, sendo preferidas pela
maioria dos investidores, reduzindo o custo dotahpi aumentando o valor de suas acgdes.
Atualmente o mercado nacional passa por um monparaoxal, onde ha uma reducédo no
namero de empresas abertas com acoes listadasamento do valor das empresas que
aderem aos niveis de mercado com maior exigénsta. fBovimento, a0 mesmo tempo em
que concentra as opc¢des de listagem em um numenornde empresas, diminuindo a
liquidez, apresenta maiores taxas de retorno, ipahmente para as ac¢fes das empresas do
Novo Mercado. Ao mesmo tempo, a globalizacdo atingemercados de capitais, que
convergem e oferecem atrativos para listagem deremap estrangeiras, reguladas por
diferentes regras de controle, como a NYSE em delags empresas nacionais. Estas
empresas, ao ampliar o alcance de suas atuac@=gnpa sofrer a influéncia de novas
variaveis exogenas, dos ambientes externos inferes, aos quais estdo sujeitas ao
cumprimento de uma série de requisitos legais queopam uma série de mudancas
estruturais, como resposta as demandas dos no\msraes.

O aumento da influéncia dostakeholders que atuam exercendo controle externo e
influenciando as decisdes estratégicas das empieszapital aberto, o fortalecimento destas
relacdes externas, a necessidade de implantarlcoss#e gestdo independentes e segregar
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funcdes fornece a base para o estabelecimento delosade gestdo baseados em principios
de Governanca Corporativa.

As empresas nhacionais listadas na bolsa americ#&&Nstdo passando por este momento,
ao buscar novos recursos e manter ou estabelee@&dat globais, passam a sofrer o impacto
também das regras da bolsa estrangeira. A regutag@en obrigatoria da SOX tém sido
identificada como a principal motivadora de redstacdes organizacionais destas empresas.
Seu impacto é similar a criacdo da SEC (Securies Exchange Commission), na década
de 30 (ANDRADE & ROSSETI, 2006). Sua normalizac@mplexa, abrange grande parte
dos temas relacionados a governanca corporativa.

3. Governanca Corporativa

Os modelos de gestdo vém sofrendo os efeitos ddanpas nos ambientes de negocio. A
estabilidade econémica, a globalizacdo e a neeakside buscar recursos a niveis mais
competitivos tendem a estabelecer a governancaradiya. HA uma presséo pela gestdo que
privilegie a transparéncia, a ética e a resporidadi social, como fatores associados ao
aumento do valor da empresa no mercado e a garaofainvestidores dos recursos

investidos.

A governanca corporativa pode ser definida comcsistema que busca o equilibrio entre os
interesses entre as necessidades da organizagipaaler societario (SANTOS, 2003). Sua

qualidade é avaliada a partir de oportunidades@gcienento, necessidade de financiamento
externo e o nivel de concentracao de proprieda@&BESPA, 2006).

Ha relatos sobre a préatica dos principais conceiéogovernanca corporativa desde a década
de 50, porém, o termo somente passou a ser utkzads anos 90 (SILVA, 2002). A
expressado identifica, em sentido amplo, o estuda@alerno da empresa e da estrutura
societaria de qualquer sociedade. Em sentido repecéico, sdo regras para tratar as praticas
de relacionamento entre os diferentes stakeholdeisnistas, conselheiros de administracéo,
diretores, conselheiros fiscais, auditores indepetad, investidores, analistas de
investimento, orgaos reguladores e mercado. Estensa deve harmonizar tais elementos
sempre atendendo a dupla necessidade de organidacgoder societario e equilibrio de
interesses relevantes a empresa (SANTOS, 2003).

O maior acesso ao capital € um fator estratégica pa organizacées. Com a adocédo da
governancga corporativa, se obtém maior capacidadebter recursos financeiros a custos
mais baixos. Estes beneficios sdo reforcados @wlda tempo, pois ao garantir o retorno do
capital investido, a partir de melhorias obtidasi@adocéo de melhores praticas de gestao, a
empresa mantém os niveis de captacdo de recumsasles. Ao reduzir o custo de capital,
aumenta-se o valor das acfes da companhia.

Alguns dos fatores que influenciam a atual necadsidle estabelecimento de modelos de
governanca sao: a) a listagem em niveis difereasiadh BOVESPA; b) as exigéncias de
regulamentacdo da NYSE; c) a busca por uma magtivielade no desempenho (SANTOS,
2003); d) a necessidade de atender a crescentendarpar maior transparéncia no mercado
de capitais, com o objetivo de democratizar o reternento entre os diferentgskeholders

A implementacdo da governanca corporativa promoweercado de capitais, facilitando a
captacdo de recursos. Por incentivar a adocgéo ake frdticas de gestéo, permite estabelecer
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processos decisorios de melhor qualidade, oriestaglm cumprimento dos objetivos
estratégicos da organizacdo e a geracao de vamiopacionistas, cujos interesses passam a
estar alinhados aos objetivos estratégicos. Existeelacdo positiva entre a qualidade da
governancga corporativa e o desempenho operaciomalva&or de mercado das empresa.
Empresas com maiores indices de governanca e trexisparéncia sdo mais bem avaliadas,
sdo mais rentaveis, pagam maiores dividendos (BGMES006).

A existéncia de uma boa governanca corporativagad@ante o sucesso da organiza¢do, mas
uma governanca fraca pode destruir um empresa (E\NDREDS5).

4. O impacto da SOX sobre a gestdo da Tl

A evolucdo e a convergéncia tecnologica, seus itopacas formas de comunicagdo, a
disponibilizacdo comercial da Internet, transforanaia sociedade industrial em economias de
servico, propiciando o surgimento de um novo anibiale negdcios, com economias

globalizadas, empresas digitalizadas e competimaddoelos os niveis de um mercado com

alcance global.

A gestdo dos recursos de tecnologia de informacéonaunicacao (TIl), acompanhou este
processo de modo desassociado das melhores pratiltamistrativas, baseando-se na
exceléncia tecnologica, que permitia acompanhaeasandas de negocio com a insercao de
novos produtos e adaptagcédo de processos, com gdehescala baseados na reducgao de
custos e aumento de velocidade na realizacdo é#atsarNas grandes organizacles, 0S
modelos de gestdo da TI, sofreram o impacto da abysar melhores niveis de
competitividade pelas areas de negoécio - acentuattermos ultimos vinte anos. Trés
grandes mudancas de paradigma podem ser referascemghrimeira, com a introducao dos
computadores pessoais na forca de trabalho, querdeslizou o poder computacional dos
departamentos tecnoldgicos, a segunda, com a denxs@d de sistemas de informacédo sob a
tecnologia ERP, que permitiu um maior controle sai® processos pelas areas de negocio, e
a terceira, que tende a se tornar o paradigmadenglestao isolada dos recursos de Tl, com a
adocdo continuada dos modelos de governanca ctvagr& a adocdo obrigatéria da
governanca de Tl — movimento gerado pelas forcgsla®rias, notadamente sobre as
grandes organizacg0des, e principalmente baseadasamericana SOX.

4.1. A primeira onda — a adocéo dos PCs

Nos anos 60 e 70, a primeira fase da gestdo davilegiava a tecnologia, a partir de uma
base de processamento de dados, com a informatizhs organizacbes pela adocao de
grandes computadores, que processavam lotes des dadlomosos, em equipamentos
centralizados — osnainframes A estratégia de gestdo se concentrava na sugatitule
atividades rotineiras, “uma atividade de reducacw#os” (MCFARLAN, 1998). A gestéo e
as acdes da TI era conduzida por profissionaiscedj@dos, mas sem as competéncias
gerenciais necessérias. (SALAMACHA, 2004).

O primeiro grande impacto sobre a gestao das irdodes nas empresas, ocorre nos anos 80,
com a distribuicdo do poder computacional aos ussiampela adocdo dos primeiros
computadores pessoais. Este movimento permitiu d@anga de processos de trabalho ao
inserir automacéao pontual, a partir do uso indigldidos computadores. A possibilidade de
realizacdo de computacao distribuida, isoladamentmicio dos anos 80, mas rapidamente
conectada via redes locais e exponencialmenteralada pelo fenbmeno da Internet sobre as
organizacoes, iria transformar para sempre o mati® qual as informagdes sao utilizadas
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nos processos de negoécio. O ciclo se caracteriraup@  gestdo tecnoldgica da TI,
justificada pela alta demanda por novas tecnolpgras/acoes intensas, o alto custo das
solucbes de processamento dos servidores, e ssstdmainformacdo dependentes de
especialistas, mantendo a relevancia dos aspectosidégicos sobre a informagéo e a gestado
da tecnologia (Figura 1).

4.2. A segunda onda — a adoc¢éo dos ERPs

Este cenério perdurou até o inicio da década ded, inicio de implantacdo dos ERP —
Enterprise Resource Planning, os sistemas de geg&fpada. Evolucdo dos sistemas MRP
(Planejamento das Necessidades de Materiais),dasga década de 60, para gerenciamento
das informacgfes de recursos materiais. O concatesEopo da arquitetura evolui para ERP,
com o objetivo de consolidar dados e sistemas fdemiacdo, permitindo integrar fungoes
financeiras, de custos, vendas, e demais functadds suportadas, nas empresas, por
diferentes solugbes tecnoldgicas. A solucdo passarautilizada por grande parte das
empresas de maior porte (HIPOLITO, 2000), ja noadus dos anos 90, tornando-se solucao
unanime por quase todas as grandes organizacoes.

Inicia-se a segunda onda (Figura 2), com uma rageda relevancia da tecnologia sobre as
informacfes das organizacbes. As acOes de Tl passascalar niveis taticos. Com a
necessidade cada vez maior de obter controle smlbmecurso informacional. Os ERPs
permitiram melhorar a qualidades das informacdesurso relevante para as decisdes de
negocio, que passaram a ser obtidas de modo maiigval, consolidado e integrado. Os
impactos na organizacao foram sentidos em divelisasnsdes - culturais, organizacionais e
tecnologicas, melhorando os processos de negO8iga. adocdo implicou em diversas
mudancas organizacionais (MENDES, 2002), permitimaaor controle tatico das operacdes
das empresas (MENDES, 2002; HYPOLITO, 2000).

Foram implementadas iniUmeras solu¢cdes ERP, asaecéltecnologias integradas para a
gestdo da cadeia de suprimentos (SCM — Supply QWlaimlmgement), relacionamentos de
clientes (CRM — Customer Relationship Managemengestdo de conhecimento (KM —
Knowledge Management), comprovando o aumento devaetia da informacdo pelas
organizaces, e permitindo que transferissem sistaia suporte as atividades de escritério,
para sistemas que oferecessem vantagens compesigaificativas (MCFARLAN, 1998).

No fim dos anos 90, as grandes organizacdes, ens gl segmentos, possuiam sua solucao
de gestédo integrada, e ja ndo havia diferencialgéia entre as solucdes que permitisse obter
vantagem competitva na escolha de uma solucéo ciispe (CORREA, 2001),
caracterizando a maturidade da solucgao.

As organizacBes conseguiram prosperar a despeitosudes praticas deficientes na
administracdo de TI (WEILL, 2006). Enquanto o geramento de pessoas, recursos
financeiros, ativos e relacionamento com clientes realizado de modo cada vez mais
otimizado, o gerenciamento da Tl continuava sermlmpiexo (BLOEM, 2005). Embora
houvesse um reconhecimento da importancia da gdatdecnologia de Informacéo para os
negocios, as organizacfes ainda enfrentam problepa®cionais e de visdo inadequada
sobre seu desempenho.
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Figura 2 — As ondas e relevancias da Tecnolodiarrtracao e Governanca de Tl
Notacdo: "I", Informacéo; “G”, Gestao; “T", Tecna@, “1”, Fase 1; “2",Fase 2; “3" Fase 3.

A dificuldade de acompanhar as mudancgas exigidasnpercado, cada vez mais dinamico e
competitivo, oferecendo sistemas de informacéadivalaente rigidos e pouco controle sobre
suas operagles, as incertezas e 0s riscos assoa@ado investimentos realizados em
tecnologia, provocaram uma mudanca no paradigmgedtio da TI, que obtinha relativo
sucesso, mesmo com pouca qualidade na gestaosieesatsos. A preocupagao com a forma
pela qual as acdes de Tl eram conduzidas, e oddva@inhamento de suas estratégias com o0s
objetivos da organizacao, juntaram-se novas demsagda forcavam as organizagdes a rever
seus valores — comerciais, humanos e tecnologeas,adotar novos modelos de gestao,
aumentando a relevancia da Tl como um dos recesstostégicos, juntamente com o capital
intelectual e a gestdo do conhecimento (REZENDB3RA estas necessidades conjunturais
gue afetavam a gestdo da TI, juntaram-se os des@digermitir que fossem percebidos os
beneficios reais de seu uso; demonstrar a corgébuefetiva de seus investimentos; e
estabelecer métricas para acompanhar seu sucds=BBRAIN, 2005).

A importancia e o alcance da tecnologia geraram aitaadependéncia e criticidade para os
negocios, e a gestda Hocda Tl ndo suportou mais as demandas de empresaye€a mais
competitivas. Houve uma faléncia no modo pelo quél era gerenciada. A dependéncia dos
processos, produtos e servi¢os, e o0 baixo nivelideamento de acdes do departamento de
Tl com o0s objetivos estratégicos das empresasrayera necessidade de se estender a
responsabilidade pela gestdo da Tl aos boards iexec(WEILL, 2006).

Embora as implantacdes dos ERPs fossem decorrdatagsdes estratégicas, os ganhos da
tecnologia neste nivel, eram de dificil mensuragda,busca por indicadores se concentrava
apenas em objetivos estratégicos mais amplos (MCRAAR 1998). Este ciclo se encerra

com a elevacéo da relevancia das informagfes gaoaganizacdes — tratada como recurso
estratégico - mas apesar das melhorias dos praecdestegocios, e o aumento da qualidade e
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disponibilidade das informacgdes, a gestdo da Tltimas-se pouco atualizada e alinhada aos
objetivos das organizacoes.

Era necesséario estabelecer um novo paradigma pajestdo da Tl, que atendesse as
demandas das organizacdes através da insercacrdotpas cada vez mais complexas e
poderosas, gerenciadas por um modelo de gestdorammido e controlado. Havia a
necessidade de estabelecer uma melhor Governanga, a@g¢imizando a gestdo de seus
recursos, aumentando a confiabilidade e a relagdto-teneficio de suas operagbes. O
objetivo de gerir, a partir de niveis estratégicas,necessidades de criacdo de valor e a
entrega de servicos de qualidade, que levou a bpska implantagdo de modelos de
governanca de Tl (CAZASSA, 2005), que é, por defioj extensdo de um moderno modelo
de Governanca Corporativa (BLOEM, 2005).

8.3. A terceira onda — A exigéncia da Governanca dd pela SOX

A divulgacdo, em 2002, do contetdo da lei ameriG@ardanes-OxleYSOX), contendo uma
série de exigéncias regulatorias que obrigam agémehtacdo, pelas empresas — americanas e
estrangeiras - que negociam na Bolsa de Nova lpadgi@ma série de controles sobre suas
operacdes financeiras, gerou uma revolugcdo na fqrela qual os recursos de Tl séo
gerenciados. A SOX impde a prestacdo de contasrdefclara, e a criacdo de controles
internos rigorosos, de modo que sejam obtidos aaidices para a gestao de risco — quanto a
exceléncia e 0s custos operacionais, e 0 nivellei€acia as exigéncias legais e regulatorias.

Estando a guarda, o processamento e geracdo damagbes sob tutela dos departamentos
de TI, estes foram diretamente impactados. A fegm de informacdo é a principal
ferramenta para atender aos requisitos legais aas @stdo sujeitas as organizacdes sob
regulacdo da SOX, pois suporta praticamente todoprocessos financeiros. O avanco
tecnoldgico capacita os departamentos de Tl emeimmghtar complexos controles sobre os
processos de negocio, porém, a necessidade delestaba aderéncia as novas exigéncias
legais, torna ainda mais relevante a aplicacdondenodelo de governanca, construido de
modo que o0s controles e relacionamentos possaneroplar todos os aspectos relevantes
para a adequacdo as normas, e garantir a atuaghadal com a governanca corporativa. O
impacto pela necessidade de atendimento a noviaklgies, que exigem maior transparéncia
dos dados corporativos, como a SOX, estdo provocamd movimento intenso pela
implementacdo de modelos de governancga corporaivaexigir “prestacdo de contas de
forma clara e controles internos rigorosos” (BLOEMO5). Como forma de cumprimento
das especificacdes contidas na legislacdo, pelessidade de atuacdo alinhada ao modelo
corporativo, a implementagcédo de mecanismos de gamea de Tl tornaram-se obrigatorios.

Inicia-se uma terceira onda, motivada pela impltgida— obrigatéria e continuada, dos
modelos de governanca, elevando a funcdo da gdstabl aos niveis estratégicos. Este
movimento, a0 mesmo tempo em que possibilita odatamto as demandas regulatérias,
contém potencial para aumentar a competitividaégéevidade operacional das empresas,
pois permite estabelecer um modelo de gestdo tegioal efetivo. Sendo de natureza
intrinseca dos modelos de governanca de TIl, o elst@imento de uma série de praticas e
controles garante a governanca dos recursos d&sié novo cenario, de estabelecimento de
modelos integrados de governanca, impulsionadodparandas externas as organizacoes,
possui potencial para geracdo de uma nova ondaud@ngas organizacionais. A gestao
estratégica da TI, surge como novo paradigma, agstabelecida em novos modelos de
gestao, prioritario sob os demais aspectos tecivol®@ informacionais (Figura 1).
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9. Os desafios para implementacdo da Governanca d@ie

Este novo cenario potencial, esta baseado na itagim de modernos modelos de
governancga corporativa, cujas praticas e modelosirdggrados e replicados aos demais
setores organizacionais. A Governanca de TI sdnarig partir da atuacdo estratégica da
Governanca Corporativa, da qual € subconjunto, endie recebe o alinhamento para suas
acdes (ALBERTIN, 2005). E definida pelo ITGI (2006)omo uma “estrutura de
relacionamentos e processos para dirigir e comteold”. Sua implementacao implica em sua
integracdo a gestdo estratégica da organizacd@nibo-se mutuamente dependentes - que
decorre da necessidade estratégica de manter ninamieénto da Tl aos objetivos do negdcio,
e da Tl em garantir e justificar seus projetose l#ter-relacionamento é ratificado por Bloem
(2006), segundo o qual, a Governanca de TI herddnhas fundamentais da gestao
corporativa - transparéncia na relacédo com os Btédters, protecao dos ativos, prestacéo de
contas, eficiéncia operacional, cumprimento deleegantacdes e ética.

Desempenhada por um grupo de pessoas, de posigiasghicas diversas, distintas da
estrutura da Tl e que representam niveis estra®giiversos, este grupo heterogéneo,
comprometido com a governanca corporativa da emprgd considerar os aspectos
relevantes da utilizacdo dos recursos de Tl e pvem@ supervisdao, o0 controle, o
monitoramento e a direcdo dos departamentos dé Partir da atuacdo deste grupo, as
decisbes passam a ser afetadas pela percepcatmdesaeus recursos por parte dos Boards,
e sao influenciadas por diversas variaveis: tegicdéé — a Tl e sua propria evolucao; nao-
tecnoldgicas: novos processos, utilizagdo da Tdrisés — caracteristicas do setor de atuacao;
e macroecondmicas — desempenho econémico do paésoliticas (ALBERTIN, 2005).

A governanca vai permitir que a Tl adote uma adstiagdo efetiva dos recursos
tecnologicos associados as informacfes da empressseas, processos e tecnologia. Sao
identificados os recursos adequados as necessididemgocio, é possivel gerenciar a
disponibilidade de pessoal, maquinas, softwaresedes de comunicagdo alinhados as
prioridades do negdécio. Segundo Albertin (2005)agir da implantacdo da Governanca de
Tl, o direcionamento do uso de seus recursos @eimfiado por novas dimensdes: a) de
mercado, para atender as pressfes de negoci@dn)izacionais, sua relacdo com o ambiente
interno e externo; c) de tecnologia, sua evoluc@sce e d)e dos individuos, cuja relacéo é
cada vez mais intensa e exigente.

Paralelamente a motivacao legal, a Governanca de urha estrutura que impulsiona cada
vez mais as instituicdes para alcancar - com sacess seus objetivos de negdcio, uma vez
que a Tl € uma funcdo primordial do negécio. Eastedio precisa ser eficaz e eficiente, e
livre dos riscos para desempenhar seu papel comibtd@dora do negécio, bem como para
ajudar as instituicoes a se posicionarem com destag mercado.

10. O potencial embutido nas a¢des da Governanca de

As tecnologias da informacdo e comunicacdo se rammandispensaveis para a sociedade.
Sua utilizacéo é vital e para a sobrevivéncia dgarizacdes. Sua expansdo é continua e
vigorosa, pela evolucdo de sua tecnologia, pelagdamgas nos ambientes e pelo impacto
econdmico que produz. Para as organizacfes, aol¢ 3® importante aliada, mas condi¢ao
inequivoca para o sucesso dos negocios e paracktwaviséncia. As organizacdes tém
“utilizado ampla e intensamente esta tecnologitotam nivel estratégico como operacional”
(ALBERTIN, 2005), e cada vez mais as organizac@espcovam o impacto significativo da
Tl sobre o sucesso dos negdcios (ITGI, 2006):
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— Permite implementar inovacdes de amplo espectrtilizagdo, ao se associar aos
avancos cientificos de diversas areas (CAZASSA5P00

— Permite realizar servicos de modo mais rapido eiesfie, com aumento de
produtividade, qualidade, flexibilidade e diminwcéde custos. (ALBERTIN, 2005;
CAZASSA, 2005);

— Os processos das empresas utilizam, em difererdas,gecursos da Tl e a utilizacao
de Tl se torna imprescindivel também em outrassaremo saude, educacéo, governo
e entretenimento (ALBERTIN, 2005);

— A Tl gera novas estruturas, estratégias e relagiento entre parceiros de negocios e
sua cadeia de valor (LUCHT, 2005);

Segundo WEILL (2006), empresas de alta performégiop-performing”), conseguem obter
um retorno 40% maior sobre os investimentos redigeem Tl do que seus concorrentes.
Este retorno € obtido através de diversas acoesingluem a definicdo clara dos objetivos
estratégicos e o papel da TI; medicdo de recursagountability” e aprendizado na
implementacéo da TI.

11. Conclusdes

O uso efetivo e estratégico dos recursos da Tléooribeneficios potenciais, que foram
relegados a um segundo plano, durante a expansébrds organizacdes. Diversos fatores
podem ser identificados, desde a exuberancia tagical explicitada pela Lei de Moore, e a
dificuldade em obter dados tangiveis sobre o reternalor da Tl para a empresa (WEILL,
2006). Este cenério sugere que a inovagdo provogeldaimplantacdo de um modelo de
Governanca de TI, com sua complexidade e abrarmésera estimulado - nas grandes
empresas nacionais, pela implantacdo de uma sériexajéncias regulamentais, para
atendimento aos controles exigidos pela SOX. Amptesese, portanto, potenciais
oportunidades para as empresas e especificameat@pgestores de TI, em criar um novo
cenario inovador para o gerenciamento da Tl. A adagprigatéria dos controles embutidos
na SOX, oferece as condi¢cbes necessérias de aewegdes da gestdo dos recursos de Tl aos
niveis estratégicos, privilegiando os processagegdéio sobre os demais.

Novos estudos devem comprovar, a partir da adogtugl dos mecanismos de governanca
pelas empresas, 0os ganhos obtidos a partir daatdmigdade da implantacdo dos frameworks
de controle, e permitir buscar associacfes enttesempenho das empresas e a adocdo dos
modelos de governanca, porém, a transparénciadexjgglas novas regulamentacdes, ao
mesmo tempo em que fornece ao mercado as condiedessarias para o estabelecimento de
confianca sobre as instituicbes, expde imediataenaatdisfungdes e falhas operacionais. Se
antes o impacto era restrito a operacdo dos prxeésternos, a divulgacdo obrigatdria de
desconformidades contém potenciais riscos de peedaalores intangiveis associados a
confianca sobre a imagem da empresa.

Apresenta-se, portanto, um novo marco, a partoloEacdo ao cumprimento das exigéncias
da SOX, dos modelos de governanca de Tl nas grardesesas nacionais, notadamente
aquelas cujas acdes encontram-se em negociacaolss americana, e de seus inumeros
parceiros de negdcios, que tendem a sofrer a édates praticas de governanca a partir do
estabelecimento de mecanismos de gestédo de Tl salsaelacionamentos de negocio.

Bibliografia



Xl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 06 a 08 de novembro de 2006

ALBERTIN, R. & ALBERTIN, A. Beneficiodo uso de Tecnologia de Informagédo no desempenho
empresarial Tecnologia de Informagéo: desafios da tecnologimfdemacéo aplicada aos negdécios. Alberto
Luiz Albertin; Rosa Maria Albertin (org.), Capitulg Sao Paulo, Atlas, 2005.

ANDRADE, A. & ROSSETTI, J. PGovernanca Corporativa. 2a. Edicao. Editora Atlas. Sdo Paulo. 2006

BNDES.Governanca Corporativa: Padrées Internacionais e Edéncias Empiricas no Brasil nos Anos@®
Nelson Siffert Filho. Disponivel em http://www.bradgov.br, obtido em 12-02-2006.

BOVESPA, Obtido em 12-05-2006, disponivel em htpuw.bovespa.com.br, obtido em 12-12-2006.

BLOEM, J., DOORN, M. & MITTAL, P.Making It Governance Work in a Sarbanes-Oxley Wortl. John
Wiley & Sons, Inc. 2005.

CAZASSA, E.Indicadores e Governanca Efetiva de TITecnologia de Informacédo: desafios da tecnoldgia
informacéao aplicada aos negdcios. Alberto Luiz Aibe Rosa Maria Albertin (org.), Capitulo 3, Saauk,
Atlas, 2005.

FORBES. “Acdo no Novo Mercado Vale Mais”. Revistalies, Ano 6 , no. 129, 15 de abril de 2006, p. 26.
ITGI. Board Briefing on IT Governance Disponivel em www.itgi.org, obtido em 13-02-2006.

LUCHT, R.Desempenho de cadeias de suprimento no ambienterdsg6cios da era digitalTecnologia de
Informacao: desafios da tecnologia de informagdicaga aos negécios. Alberto Luiz Albertin; Rosaria
Albertin (org.), Capitulo 8, Sdo Paulo, Atlas, 2005

MCFARLAN, F. A Tecnologia da Informa¢cdo Muda a Sua Maneira de Qopetir, Estratégia — A Busca da
Vantagem Competitivdditora Campus, Montgomery, Cynthia A., Michaetter, (Org.) 1998.

HIPOLITO, J.Sistemas Integrados de Gestédo — SIG: Um estudo selproblemas de implantacéo
Disponivel em www.iem.efei.br, obtido em 12-02-202600.

MENDES, J.Sistemas Integrados de Gestdo ERP em Pequenas Engas: Um confronto entre o
referencial tedrico e a pratica empresarialDisponivel em http://www.scielo.br/pdf/gp/vOn3BIA.pdf obtido
em 12-06-2006.

REZENDE, D. A.Planejamento de Sistemas de Informagéo e Informatic— Guia Pratico para Planejar a
Tecnologia da Informacgédo Integrada ao Planejamenté&stratégico das OrganizacdesSao PauloAtlas,
2003.

SALAMACHA, L., et al. A construcéo de um diferencial competitivo em Tl pelanovacaa SINPEP, 2004.
Disponivel em www.pg.cefetpr.br/ppgep/Ebook/ARTIGTSpdf, obtido em 12-02-2006.

SANTOS, A. M.Os Proximos Itens da Agenda da Governanca Corporata. Artigo publicado pelo Instituto
Brasileiro de Relagbes com Investidores, Revista&inero 62, Abril de 2003, disponivel em
http://www.ibgc.org.br/ibConteudo.asp?IDp=334&IDAre7 16

SILVA, A. L. C. A Influéncia da Estrutura de Controle e Propriedadeno Valor de Mercado, Estrutura de
Capital e Politica de Dividendos das Empresas Brdsiras de Capital Aberto. Universidade Federal do Rio
de Janeiro — COPPEAD, Rio de Janeiro. 2002.

SILVA. G. T. P.Ambiente Legal e Governanc¢aArtigo publicado no anais do Xl SIMPEP. Baur®, Brasil.
2005.

WEILL, P. & ROSS, J. WGovernancga de Tl, Tecnologia da Informag&8&o Paulo: Makron Books. 2006.



