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RESUMO

O objetivo do estudo foi analisar o setor sucroalcooleiro da Regido Nordeste com a intengdo de
identificar variaveis que descrevam o processo de alinhamento, se houver, entre estratégias de
negdécio e estratégias de Tl. Buscou-se suprir uma lacuna existente na literatura, onde a maioria
das investigacdes sobre alinhamento no pais tem privilegiado ramos mais dindmicos, com especial
énfase ao segmento bancario, onde a relagao entre investimentos em Tl e produtividade é mais
evidente. A pesquisa estd fundamentada em trabalhos recentes sobre avaliacdo dos beneficios do
desenvolvimento tecnolégico, como os recursos aplicados em TIC, que proporcionam suporte as
empresas conferindo-lhes (ou ndo) competitividade (paradoxo da produtividade). Para isso, foi
aplicado um questionario, além de realizadas entrevistas, para aprofundamento de alguns pontos,
junto aos gerentes de areas estratégicas em 14 usinas do setor sucroalcooleiro em Pernambuco
(total de 19), referenciadas pelo modelo de alinhamento de Henderson e Venkatraman (1993),
referendado por Albertin (2009) e, também, pela analise da maturidade desse alinhamento,
definida por Luftman (2000). O alinhamento estratégico ficou caracterizado com um grupo
identificado como moderno, que pratica a utilizagdo da Tl com maior intensidade, e um grupo
mais tradicional, que se preocupa com a Tl, porém de maneira menos ativa. No processo de
alinhamento, ficou evidenciada a importancia de uma equipe de gerentes proficiente que se
esmera em dialogar, buscando solu¢cGes de Tl em sintonia com as estratégias de negdcio da firma.
Como extensdao do estudo, é sugerida uma pesquisa que inclua o mercado sucroalcooleiro

nacional ao universo de investigagao.

Palavras-Chave: Tecnologia da Informagao. Alinhamento estratégico. Industria sucroalcooleira.

1 INTRODUCAO

O presente estudo visa a analisar de que formas um setor tradicional da economia,
como o sucroalcooleiro, tem utilizado a Tl e como vem procedendo ao alinhamento entre as
solucdes tecnoldgicas adotadas e os negdcios da firma.

De acordo com Brodbeck e Hoppen (2002), o alinhamento estratégico da TI
(Tecnologia da Informacao) requer que os gestores decidam sobre os investimentos e beneficios

proporcionados pela Tl a serem distribuidos entre as diversas areas corporativas. O alinhamento
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envolve a realizacdo do melhor uso possivel dos recursos de Tl para atingir os objetivos
organizacionais, o que significa prever, por meio de a¢les estratégicas, as necessidades de
estrutura de Tl que proporcionam capacidade de realizar os desafios futuros pretendidos. (PEAK;
GUYNES, 2003).

Dentro dessa visdo, a Tl transcende sua fung¢do basica de suporte as operacdes e passa
a ser tomada como ferramenta estratégica para garantir ndo apenas as estratégias de negdcio
assumidas, como também direcionar novas estratégias. Segundo afirma Batalha (2010, p. 127),
“uma estratégia de inovacdo pode ter repercussdao ndo somente sobre as atividades da firma [...]
assim, uma inovacgdo tecnoldgica em dado elo da cadeia agroindustrial pode ter repercussao sobre

a dindmica de funcionamento de todo o sistema”.

Administrar as novas tecnologias e tornda-las alinhadas aos objetivos maiores da
organizacao [...] é fator critico para alcancar competitividade em mercados globalizados e
tecnologicamente maduros. A tecnologia ndo existe por si so, sua aplicagdo ocorre como
busca de eficiéncia dos processos produtivos e consequente lucratividade. (MEDEIROS,
2007, p. 22).

Assim, a capacidade de se obter retorno em eficiéncia e eficacia em processos
organizacionais, ou seja, conseguir agregar valor a produtos e/ou servicos finais a partir de
investimentos em TI, tem como condigdo o alinhamento entre estratégias de negdcio e Tl.

Considerando o sucesso da industria nacional canavieira na produgdo de alternativas
energéticas por meio dos biocombustiveis (etanol em especial) e a necessidade de se construir
uma Matriz Energética Veicular (MEV) cada vez mais limpa, menos dependente de combustiveis
fosseis; considerando, ainda, a importancia de se produzir cada vez mais biocombustiveis
competitivos em prego, em relagdo aos dos derivados de petrdleo, esse quadro justifica estudos
sobre a aplicacdo de solugdes de Tecnologias de Informacdo e Comunicac¢do (TIC) no ambito da
industria sucroalcooleira do pais, objetivando verificar como o setor tem utilizado a Tl com o fim
de Ihe conferir maior competitividade nos mercados nacional e internacional.

Com a finalidade de delimitar o quadro institucional da pesquisa, esta ficou adstrita as
industrias localizadas no Nordeste do pais, em especial, no estado de Pernambuco, por se tratar
de uma regidao em termos de disponibilizagao de terras menos favoraveis que as do Centro-Sul do

pais (terras ndo planas, onde a produtividade tende a ser menor que a média nacional), o que ndo

deixa esse fato de se constituir em uma limitacdo da pesquisa.
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Para dar respostas a esse conjunto de questdes, este trabalho intentou atingir aos
seguintes objetivos especificos:

e identificar elementos que caracterizam o planejamento estratégico nas empresas
do setor sucroalcooleiro de Pernambuco e em que medida as TIC fazem parte dessa
estratégia;

® reconhecer a percepcdo dos gestores da drea de Tl e das areas funcionais da
empresa sobre a necessidade de se trabalhar em conjunto na definicdo do
alinhamento estratégico entre negdcio e Tl;

e estudar a maturidade do alinhamento (se identificado) entre as solugdes de Tl e as

estratégias da firma.

A intencdo desta pesquisa foi a de aportar sua contribui¢cdo ao estudo do alinhamento
estratégico no uso de TIC para a indUstria sucroalcooleira de Pernambuco. Além disso, buscou-se
propor evidéncias ao ambiente empresarial atual e futuro sobre os beneficios obtidos com esse
alinhamento na performance da empresa agroindustrial.

Das inumeras variaveis que compdéem os sistemas de informacdo, envolvendo
hardware, software, processos, bancos de dados, redes e, principalmente, recursos humanos,
foram privilegiadas fundamentalmente aquelas ligadas a adocdo dessas solugcGes a partir da
tomada de decisGes estratégicas sobre as operacdes do negdcio. Desse modo, foi dada énfase as
variaveis sobre o entendimento e a visdo dos gestores, referentes a eficiéncia dessas tecnologias
no processo de gestao.

O tema “gestdao de TIC na indUstria sucroalcooleira”, a partir da perspectiva de
diminuicdo dos subsidios agricolas a exportacdo no mercado de producdo de agucar na Europa,
consubstanciada em estudos apresentados pelo Brasil a OMC na gestao do Governo Lula, é
pertinente e aderente a discussdo da importancia estratégica do setor no cendrio econébmico
brasileiro. Entretanto, a forma como as empresas produtoras dessa commodity estao relacionando
seus elementos internos (estratégia, estrutura e cultura, processos gerenciais, individuos e TIC ao
ambiente externo) determinard a possibilidade de obtencdo de vantagem competitiva, por meio
do desenvolvimento de relacionamento com clientes e fornecedores, eficiéncia nos processos de

producdo e logistica e desenvolvimento de habilidades em seus recursos humanos.
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Como motivacdo a realizacdo do presente estudo, ressalta-se, ainda, a escassez de
informacdes sobre o setor sucroalcooleiro quanto as suas formas de uso de Tl, em especial, nas
industrias do Nordeste do pais; a proficiéncia brasileira, reconhecida internacionalmente na area
de producdo de acucar e dlcool, onde o tema da producdo de combustiveis alternativos de baixo
impacto ambiental destaca-se na pauta das discussGes; e a oportunidade em compreender melhor
os aspectos evolutivos da gestdo organizacional por meio dos sistemas informatizados e seus
impactos nas organizagoes.

Completando o quadro de motivacgdes, cita-se, por fim, o interesse em estudar em que
medida estd ocorrendo a modernizacdo dos métodos de gestdao com a entrada em cena dos filhos

e netos dos antigos coronéis do agucar na administracao das unidades fabris.

2 BREVE CARACTERIZACAO DA PRODUCAO DE ACUCAR E ALCOOL NO BRASIL

O acgulcar é um commodity dos mais regulamentados no mercado mundial, provocando
grandes distor¢des no comércio internacional.

Dados do MAPA (2009) destacam que o Brasil € o maior produtor mundial de cana-de-
acucar, seguido da India. E, também, o maior produtor de acticar e seu maior exportador mundial.
E, ainda, o segundo maior produtor de alcool, sendo suplantado apenas pelos Estados Unidos, cujo
produto é derivado do milho.

Registra-se internamente que 52% de sua producao de cana destina-se as fabricas de
etanol (anidro e hidratado) e 48% as de acucar (refinado, cristal e demerara). Essa cultura se
espalha pelo Centro-Sul e pelo Nordeste, principalmente, ocupando 2,4% da area agricultavel do
solo brasileiro.

Historicamente, a cadeia produtiva da cana-de-aglcar no Brasil sempre foi objeto de
regulamentacdo do Estado. E praticas como, garantias de margens de lucro, reserva de mercado,
concessao de subsidios, entre outras, deixaram, por muito tempo, o ambiente do setor
sucroalcooleiro nacional sem competitividade (MORAES; SHIKIDA, 2002).

A economia brasileira iniciou seu processo de reestruturacdo na década de 1990, por
meio de ac¢Oes para liberalizacdo do comércio, desregulamentacdo dos mercados internos e

esforcos para estruturacdo do MERCOSUL (HELFAND; REZENDE, 2004).
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No Nordeste, muitas usinas, as de gestdo mais tradicional, sucumbiram ao choque de
modernidade. As de gestao mais empreendedora e moderna se adaptaram rapidamente, fazendo
o setor crescer e se revigorar novamente.

Do ponto de vista tecnoldgico, o setor sucroalcooleiro esta integrado ao Programa
Genoma da Cana-de-Agucar, que envolve mais de 150 pesquisadores de varias instituicdes na
tarefa dedicada de mapear e caracterizar os genes da planta, criando as condi¢Bes para o
surgimento de espécies mais produtivas. O pais utiliza um avancado programa de processamento
de imagens de satélite para planejar agdes estratégicas, monitorar a cultura da cana-de-agucar e o
uso da terra. Além disso, produz rotineiramente analises detalhadas de composicdo do etanol
hidratado ou anidro para cumprir as especificacbes brasileiras e internacionais, procedimento
também estendido ao agucar.

Se por um lado é elevado o uso de tecnologia para o planejamento do setor, de outro,
€ ainda desconhecido o nivel de Tecnologia da Informagdao empregado na gestao das firmas
tomadas individualmente, que é justamente o que este trabalho se propde a analisar.

No que tange a localizagdo da cultura no pais, 86% da produgdo brasileira esta
compreendida nos estados do Centro-Sul, em especial, na regido de Sdo Paulo.

Responsaveis pelos 14% restantes da producdo de cana-de-aglcar, encontram-se as

regides Norte/Nordeste com producdo concentrada nos estados de Alagoas e Pernambuco.

3 PESQUISAS REALIZADAS SOBRE INVESTIMENTOS EM Tl E SEUS RESULTADOS

Indmeros estudos sobre investimentos em Tl e sua relagdo com a produtividade, a
melhoria nos produtos ofertados, a eficiéncia ou o desempenho das organizac¢des foram realizados
no Brasil. Farias e Macada (2011, p. 442), ao fazerem um levantamento bibliografico nos
periddicos brasileiros (RAC, RAE, RAUSP, REAd) e em congressos (EnADI, EnAnpad e CATI) no
periodo entre 2004-2009, apresentaram o seguinte quadro-resumo com seus respectivos

resultados.
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Quadro 1 — Resumo das Pesquisas no Brasil sobre a relacdo entre investimentos em TI

Autores Ano Dados / Periodo Resultado
Gartner, 2009 100 Companhias mais Paradoxo da produtividade foi refutado, pois
Zwicker e Ligadas da Revista foi identificada uma relag¢do significativa e
Rodder. INFO (2000 a 2006). positiva entre o acréscimo dos investimentos
em Tl e o acréscimo na producao
Sanchez e 2009 Estudo de Caso (03 | A efetividade alcancada pelo uso da Tl estd de
Albertin. instituicGes bancarias) fato relacionada com a habilidade dos
gestores de identificarem ineficiéncias
(Mar/05 a Abril/06). econdmicas prévias na dinamica dos negdcios
e mitiga-las pela aplicagdo da TI.
Mendonga | 2009 Pesquisas Industriais Anuais | ATl ja representa, pelo menos em média,
Freitas e em 26.776 unidades fator critico de sucesso no segmento
Souza. produtivas (2001 a 2003). industrial.
Santos, 2008 Dados do setor industrial Os resultados ndo mostraram evidéncias de
Silva e do VPP desagregados do que os investimentos em Tl ndo contribuiram,
Chamon. guestiondario completo da significativamente, para a produtividade do
PIA-Empresa (1996 a 2005). | setor industrial do Vale do Paraiba Paulista,
de maneira a confirmar o Paradoxo da
Produtividade. No entanto, os investimentos
em trabalho ndo Tl mostraram-se criticos
para a continuidade do crescimento da
produtividade do setor.
Santos et 2007 Ranking da Revista Os resultados obtidos indicam a validade da
al. InfoExame; Revista utilizacgdo da metodologia DEA para a
Balango Financeiro da avaliagdo da eficiéncia comparativa da
Gazeta Mercantil conversdo dos investimentos em bancos
(10 empresas em 2003). brasileiros.
Correia 2007 Caso Unico com empresa O método de Monte Carlo permite, ao
Neto. Nacional. mesmo tempo, estimar os beneficios
financeiros esperados e os riscos assumidos. E
aplicavel fundamentalmente a analise dos
retornos de natureza quantitativa.
Brito e 2006 200 maiores firmas de A variavel tamanho ndo apresentou
Ferreira. Tl do Brasil da Revista influéncia significativa no desempenho.
InfoExame (2000 a 2004). A varidvel produtividade apresentou uma
relacdo positiva e significativa com o
desempenho em todas as formas de medicao.
Macada, 2005 41 bancos brasileiros Os bancos que investiram mais em TI
Becker e (1995 a 1999). ganharam eficiéncia ao longo do tempo.
Lunardi.
Santos, 2005 Dados de bancos e O DEA tem o poder de discriminar as
Macedo e seguradoras no Brasil empresas em eficientes e ndo eficientes
Andrade. obtidos na Revista Info- em relagdo aos investimentos em TI.
Exame (2003 e 2004).
Menezese | 2004 Conclui-se ndo existirem evidéncias de
Moura. Um banco multiplo que os investimentos adicionais em TI
estatal tenham contribuido para a melhoria da
(1995 a 2002). produtividade da empresa estudada.
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Fonte: Adaptado de Faria e Magada (2011, p. 442-443).
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Foram omitidas do quadro original enderecado por Faria e Macgada (2011, p. 442), as
colunas 03 (Método empregado) e 05 (Varidveis utilizadas no estudo). Explica-se esse
procedimento pelo fato de que o objetivo maior da apresentacdo do quadro é o de mostrar os
resultados a que cada um desses estudos alcangou em termos de agregag¢ao de valor para a
empresa (sucesso ou insucesso), em fungdao do montante de investimento realizado em TI.

Como se pode ver da andlise do Quadro 1, a maioria dos estudos concluiram pela
relagcdo positiva entre investimentos em Tl e eficiéncia nos resultados financeiros da organizacao,
contrariando, assim, o Paradoxo da Produtividade, que defende que investimentos em tecnologia
nem sempre implicam em acréscimos de produgdo.

Outra constatacdo dos estudos efetuados é que a maioria tomou como objeto de
pesquisa, o setor bancario. No setor econdmico, por sua vez, € visivel a dependéncia do
desempenho de suas atividades com a TIC. Outro setor pesquisado, cujos resultados entre
investimentos em Tl e performance organizacional foram positivos, foi o préprio setor de TI
(BRITO; FERREIRA, 2006; GARTNER; ZWICKER; RODDER, 2009).

Ao refletir, aqui, sobre a natureza das amostras utilizadas nessas pesquisas, parece
existir uma laguna nos estudos quando ndo se referem a setores tradicionais da economia,
concentrando a maioria das andlises em setores mais dindmicos.

Mas mesmo naquelas pesquisas onde os setores industriais investigados foram mais
abrangentes (ndo apenas as do setor bancario ou das empresas de Tl), a saber, os estudos de
Santos, Silva e Chamon (2008) e Mendonca, Freitas e Souza (2009), apenas o estudo de Santos,
Silva e Chamon (2008), de acordo com o Quadro 1, apresentou como resultado a ndo verificacdo
de relagdes positivas entre investimentos em Tl e produgdao. Mesmo assim, as evidéncias de que
ndo ha relacdo positiva entre investimento em TI e performance operacional, ndo foram
claramente confirmadas.

Sanchez e Albertin (2009, p. 105), procedendo a um estudo de casos multiplos (em trés
empresas do setor bancario e com alta proficiéncia em TI), constataram “que a efetividade
alcancada pelo uso da Tl esta de fato relacionada com a habilidade dos gestores de identificarem
ineficiéncias econdOmicas prévias na dindamica dos negdcios e mitigd-las (minimiza-las) pela
aplicagdao da TI”. E acrescem, na sequéncia, que essa é, entretanto, uma habilidade ainda nao
estruturada e nem completamente utilizada pelas organizacdes em seu processo de decisdo de

investimentos.
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Assim sendo, os autores colocam em evidéncia a importancia da presenca nas
organizacdes de um quadro gerencial eficiente e proativo em matéria de Tl, capaz de se relacionar
com os demais gerentes da organizacdo e dessa interacdo resultar solucGes de Tl adequadamente
alinhadas com as estratégias de negdcio da firma.

De um ponto de vista tedrico, além de tentar cobrir uma lacuna aparentemente
existente na literatura sobre a eficiéncia do emprego de Tl em setores mais tradicionais da
economia, buscar-se-a conferir os efeitos da mudanca de postura gerencial perpetrada no setor
pelos antigos coronéis do agucar no Nordeste e seus métodos de administragdo (modelo, em tese,
substituido com a entrada dos filhos e netos dos antigos senhores de engenhos (usineiros) na
condugdo dos negdcios, ja que tais individuos possuem formacdo em Administracdo, Economia,

Engenharia e/ou outras carreiras de nivel superior nas universidades).

4 QUADRO CONCEITUAL: ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE NEGOCIO E Tl

De acordo com O’Brien (2010), conceitualmente, os sistemas de informacdo fornecem
a uma organizagdo apoio a trés areas da organizacdo: as suas operacoes, a tomada de decisdo
gerencial e a obtencao de vantagem estratégica. Quando a empresa busca utilizar a Tl para a
obtencdo de vantagem competitiva, diz-se que ela estd procedendo ao alinhamento estratégico
entre negdcio e TI.

Pode-se citar, como exemplo de busca de alinhamento estratégico, o ensaiado por
uma empresa de prestacdo de servicos, que visa a atender a demanda de seus clientes por meio

da tecnologia de CRM (PIETRO; LAURINDO; CARVALHO, 2007).

4.1 IMPACTOS DAS TECNOLOGIAS DIGITAIS NO AMBIENTE INTERNO E EXTERNO DAS EMPRESAS

Tecnologia é condigdo basica para as organizagdes alcangarem seus objetivos. Ela se
apresenta em varias dimensdes e intensidades, variando a medida que as organiza¢Ges adquirem
e incorporam aos seus sistemas as tecnologias criadas por outras empresas. Portanto, ela ndo é
uma aplicacdo pura da ciéncia: é influenciada por vdrios fatores ambientais, os quais interagem
entre si influenciando na forma como a organizacdo ird utilizar a tecnologia (ALBERTIN; ALBERTIN,

2005).
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O novo modelo organizacional adaptado as mudancas do cendrio tecnoldgico com a
entrada da internet na virada do milénio inclui tendéncias de hierarquia horizontal, organizacao
em torno de processos, gerenciamento em equipes, maximizagao de contato com fornecedores e
clientes, informacao e treinamento de funciondrios (CASTELLS, 1999).

Albertin (2009), discutindo os beneficios que a Tl pode oferecer as organizagoes,
observa que tém sido positivos os esforcos em muitas dreas de aplicacdo e em diferentes setores.
Embora, em outras areas e/ou setores, permaneca o debate em relacdo as duvidas sobre se esses
beneficios tém, de fato, sido alcancados, comparados aos elevados investimentos necessdrios para
tal.

Turban, McLean e Wetherbe (2004) destacam, todavia, que o desejo da maioria dos
gerentes é desenvolver estratégias competitivas que estabelegam uma posi¢ao lucrativa e
sustentavel relacionada as forcas competitivas de mercado. Para isso, uma empresa deve se
destacar frente aos seus competidores na forma como realiza suas atividades, sendo a tecnologia
fundamental para o alcance desse objetivo.

No que tange as questdes relacionadas a capacidade da Tl de gerar vantagem para as
empresas, de acordo com Arruda (2009), diversos autores parecem concordar que seja pouco
provavel que a TI, por si s6, venha a se constituir como uma fonte geradora de vantagem
competitiva devido a sua ampla disponibilidade. Segundo observa o autor, “diferentes aspectos da
literatura indicam que a utilizagao que as empresas fazem da Tl é que seria uma fonte potencial de
vantagem” (ARRUDA, 2009, p. 11). Com isso, é possivel intuir, que a vantagem competitiva por

meio da Tl depende fortemente das habilidades do quadro gerencial da empresa.

4.2 FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS E ALINHAMENTO ENTRE NEGOCIO E Tl

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) analisam dois tipos frequentes de posturas
guanto a elaboragdo de estratégias na empresa. Na primeira, obedecendo a uma légica formal de
planejamento, a estratégia é estabelecida mediante estudo prévio da organizacdo e do seu
ambiente (escola do planejamento). Na segunda, abandonando o excesso de prescricdo, defende-
se que as estratégias vao se incorporando as empresas a medida que os fatos vao ocorrendo e que
as situacGes exigem novas posturas. S3o as chamadas estratégias “emergentes”, processo

encontrado com frequéncia em muitas empresas na pratica organizacional.
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De acordo com o conceito desenvolvido por Henderson e Venkatraman (1993), cujo
modelo encontra-se na Figura 1, o alinhamento estratégico entre negdcio e Tl é baseado em dois
blocos principais: adequacdo estratégica (que envolve alinhamento multidimensional e ajustes) e

integragao funcional.

Figura 1 — Modelo de alinhamento estratégico

| ESTRATEGIA DE NEGOGIO | | ESTRATEGIA DE TI
" Escopo do Y r Escopo
% ~ Negocio 3 : _chnolégicq
] ‘Competéncias - - Gestaodo . Competéncias - < Gestao da
o Distintivas - ~.  MNegdcio e *_ Sistémicas -
o
-l
=
§ F 3 F'S
E f Y’ .
i) AUTOMACAO ,x\ LIGACAD
(=]
- v v
1 J
a “Infraestrutura o '
" Infraes Y ;i P
= " Administrativa - | Ao
< o — . uf
=
& _ ) - .
E Procossos  Habilidades | Procossos Habilidados !
INFRAESTRUTURA E PROCESSOS INFRAESTRUTURA E FROCESS0S
ORGANIZACIONAIS DE SISTEMAS DE INFORMAGCAO
NEGOCIOD TECNOLOGEA DA INFORMACAD |
INTEGRAGAO FUNCIOMAL

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993).

No primeiro bloco, deve-se, no estabelecimento da estratégia de negdcio, criar
conexdes com a estratégia de Tl, de forma que se proporcione suporte para implantacdo dos
negocios da firma, refletindo os componentes externos a organizacao.

O segundo bloco, por sua vez, refere-se a integracdo operacional, onde é refletida a
conexao entre a infraestrutura e os processos organizacionais e os sistemas de Tl, resultando em
um amplo inter-relacionamento dos elementos.

No entanto, o alinhamento ndo é um alvo fixo ou uma condigao permanente, pois
depende do entendimento dos gestores sobre os seguintes fatores essenciais: (a) que a
infraestrutura, apesar de fundamental, ndo adiciona necessariamente valor aos negdcios; (b) que,
em decorréncia, as funcionalidades que ndo diferenciam a organizacdo ndo deverdo ser
implantadas; e (c) que a flexibilidade tecnoldgica deve ser perseguida para que venha a possibilitar

adaptacGes com as mudancas nos negdcios.
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O alinhamento somente tera acontecido quando os lideres da organizacdo o tiverem

reconhecido e aceitarem suas regras (GOMOLSKI, 2005).
4.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TI: PETI

O planejamento estratégico de Tl (PETI) é um recurso utilizado para apoiar o
planejamento estratégico empresarial (PEE) na identificacdo de oportunidades para apoiar os
negocios empresariais. O PETI € um conjunto de técnicas e ferramentas para definir estratégias no
periodo de um a trés anos, visando a identificar um modelo de informacdes empresariais
necessario a gestdo do negdcio. Para que efetivamente proporcionem suporte aos negoécios da
organizacao, as aplicagdes de Tl devem ser incorporadas com perspectivas quanto ao seu uso
estratégico ou alinhamento do PETI ao PEE.

O esquema da Figura 2, a seguir, possibilita uma melhor compreensao de como o
alinhamento deveria se dar dentro de uma organizac¢do. Ele traduz o entendimento de que a
tomada de decisao estratégica na firma deve adequar-se a visdao do negdcio e da Tl. Na estrutura
apresentada, “o alinhamento estratégico é o fio condutor de todo o processo, permitindo que os
objetivos e as estratégias organizacionais sejam repassados para a area de TI, assim como as

estratégias de Tl sejam aprovadas e avaliadas pela organizacdo.” (ALBERTIN, 2009, p. 169).

Figura 2 — Alinhamento estratégico e sua inter-relacdo com as decisdes de negdcios e Tl

Planejamento Estratégico Alinhamento Planejamento Estratégico

; Empresarial (PEE) de TI (PETI)

! , (fator

' (estratégias de negdcio integrador) . (aderéncia das solugdes de Tl
\ : | / aos negdcios)

! Implementacio |  Tomada ! Definicdo , :
' (solu¢BesdeTl) ! de ! (diretrizes) ! :
i i decisdo :
| | : :

estratégica

Administragao de Tl

i (Recursos de hardware, de software, de dados, de
: redes e de pessoal)

Fonte: Adaptado de Albertin e Albertin (2009, p. 169).
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O modelo apresentado na Figura 3, a seguir, devido a Rockart e Morton (1984), por seu
turno, reflete o impacto que o processo de alinhamento da Tl aos negdcios da firma deve provocar
na empresa, cuja acao se baseia no equilibrio dindmico de cinco elementos do funcionamento
corporativo da organizagdo, a saber: estratégias da organizagdo, tecnologias em uso (ou
disponiveis para o setor), estrutura organizacional, cultura corporativa preexistente e processos de

gestdo (sem deixar de contemplar internamente a organizag¢do, os individuos e seus papéis).

Figura 3 — Modelo de alinhamento de Tl e os elementos funcionais

Ambiente externo: Ambiente externo:
social, econémico. e politico...._._._] Estrutura ceeeieeeeeoo-.._..Tecnoldgico
’ organizacional e i

\
|

cultura cornorativa i
i

A i
i

i

i

H

\ 4

Estratégias da < Processos de
nroanizarin -~

] A

Tecnologias em uso

A

A 4

A 4

Individuos e papéis

Fonte: Adaptado de Rockart e Morton (1984).

Esses, sdo os conceitos considerados que deverdao nortear as analises na busca do
entendimento de como o setor agroindustrial em estudo exercitam (ou ndo) o alinhamento das

tecnologias de informacgao as estratégias de negdcio da firma.

4.4 CRITERIOS PARA ANALISE DE MATURIDADE DO ALINHAMENTO ENTRE TI E NEGOCIO

Uma das caracteristicas da Tl é possibilitar novas estratégias de negdcios, viabilizando
a integracdo e o surgimento de novas estruturas organizacionais e formas de relacionamento.
Realizar valor a partir de investimentos em Tl ainda é um desafio para as organizacdes, o que
reside na falha de alinhamento entre estratégias de negdcio e TI.

Luftman (2000) sustenta o modelo de maturidade de alinhamento como um processo
que deve considerar a avaliagao, cujos critérios estdo listados no Quadro 2, a seguir. O modelo

trata sobre as atividades desempenhadas pelos gestores para atingir objetivos coesivos entre Tl e
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as funcdes organizacionais. E um veiculo para mensurar onde a empresa se encontra em termos

de alinhamento e como pode ser melhorada.

Quadro 2 — Critérios de maturidade e alinhamento

Critérios Caracteristicas
Troca de ideias, conhecimento e informagdes por meio da Tl e de toda a organizagao,
Comunicacao permitindo a ambos claro entendimento das estratégias corporativas, dos ambientes de

negdcio e de Tl, das prioridades e o que necessita ser feito para alcanga-los.

A utilizagdo de medidas para demonstrar as contribui¢cdes da Tl e das organizagGes de Tl
para com os negdcios, em termos de entendimento e aceitagdo pela organizagao,
envolvendo benchmarking, avaliagGes formais e aperfeicoamento continuo.

Medidas de valor e
competéncias

O grau pelo qual a autoridade realiza as decisdes de Tl é definido e compartilhado pelas
Governancga geréncias, assim como o processo gerencial nas estruturas de Tl e de negécios sdo
aplicados na defini¢cdo das prioridades e na aplicacao de recursos de TI.

O relacionamento entre a organiza¢ao de negécio e Tl, englobando o envolvimento de Tl
Parcerias na definicdo das estratégias de negécio, o grau de confianga entre ambos e como cada um
percebe a contribuicdo do outro.

A extensao pela qual a Tl estd habilitada em prover uma infraestrutura flexivel, avaliando
Escopo e arquitetura | e aplicando tecnologias recentes, permitindo ou conduzindo os processos de negdcio e

tecnoldgica como sao providas as solucdes personalizadas, visando a integrar clientes e necessidades
internas.

Inclui as praticas de treinamento e a avaliagdo de resultados, encoraja a inovagao, prové
Habilidades oportunidades de carreira, assim como apresenta prontiddo para mudangas, capacidade
de aprendizado e habilidade de produzir novas ideias.

Fonte: Luftman (2000).

A afericdo da maturidade do alinhamento é um veiculo para mensurar onde a empresa

se encontra em termos de alinhamento e como esse comportamento pode ser melhorado.

5 METODOLOGIA

A pesquisa buscou estudar como ocorre o processo de alinhamento estratégico de TIC
com a estratégia de negdcios no setor sucroalcooleiro de Pernambuco.

O método utilizado na pesquisa para observacdo do fen6meno pode ser classificado,
segundo Gil (1994), como sendo um estudo de casos multiplos. Quanto ao tipo, o trabalho pode
ser classificado como estudo descritivo de natureza quantitativa.

Como instrumento principal de coleta de dados, foi utilizado um questionario
composto de 46 perguntas com questdes abertas e fechadas. O questionario foi apresentado aos
gestores de empresas do setor sucroalcooleiro do Estado de Pernambuco, previamente

identificadas como produtoras de acucar e alcool na regido. Ficaram de fora da pesquisa quatro

R. eletr. estrat. neg., Florianépolis, v.6, n.2, p. 3-34, mai./ago. 2013

EY  MC MDD




ALINHAMENTO E MATURIDADE NA GERENCIA DE TI EM SEGMENTO TRADICIONAL DA INDUSTRIA: O SETOR SUCROALCOOLEIRO
Jodo Paulo de Medeiros Neto - Rodolfo Araujo de Moraes Filho

17

empresas caracterizadas como destilarias, ou seja, envolvidas apenas na producdo de alcool. Os
estudos foram realizados no final de 2007, com volta as empresas em outubro e novembro de
2010. Essa volta teve como objetivo observar como as novas midias (smartphones, tablets)
estariam sendo utilizadas como ferramentas de melhoria do trabalho colaborativo.

O universo definido para a realizacdo do trabalho compreendeu o conjunto de usinas
produtoras de acucar e alcool em Pernambuco, totalizando dezenove (19) unidades, listadas a
partir de dados fornecidos pelo SINDACUCAR, entidade de classe dos produtores do setor
sucroalcooleiro de Pernambuco. Cinco (05) unidades se recusaram a responder as perguntas,
ficando, assim, o estudo circunscrito a 14 empresas.

Participaram dos contatos, gerentes e responsaveis por Tecnologia da Informagdo nas
empresas, bem como gestores de departamentos que, ao mesmo tempo, eram usuarios dos
recursos de Tl e envolvidos com decisGes gerenciais e de planejamento estratégico. Em média,
foram contatados dois executivos por unidade produtiva. Assim, aproximadamente 28 a 30
dirigentes do conjunto foram considerados de empresas.

Para contatar as empresas e conseguir que seus gerentes se dispusessem a responder
a pesquisa, optou-se por facilitar ao maximo possivel a participacdo dos dirigentes. Dessa forma,
utilizou-se mais de uma abordagem para a coleta dos dados. Em algumas empresas, os
guestionarios foram respondidos com a presenca do pesquisador, que preenchia o questionario
ao mesmo tempo em que conduzia uma entrevista com os gestores daquelas empresas, com base
nas perguntas abertas; em outras, o pesquisador apenas acompanhava o gestor para auxilia-lo na
resolucdo de eventuais duvidas.

Metodologicamente, o uso de mais de um procedimento para a coleta de dados
ndo é indicado, uma vez que isso pode implicar em medi¢Ges imprecisas que podem comprometer
a acurdcia dos resultados. No entanto, optou-se por assim proceder para evitar que a recusa de
um numero maior de unidades pesquisadas pudesse trazer um prejuizo ainda maior para os
resultados da pesquisa.

Para caracterizar como ocorre o alinhamento entre Tl e negdcio nas empresas
estudadas, com base nos modelos discutidos no quadro conceitual, foram elegidas cinco
categorias de analise, que deram origem as varidveis observaveis, relacionadas no Quadro 3,

apresentado a seguir.
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Quadro 3 — Estrutura do questionario referente aos objetivos da pesquisa

Categorias de analise

Variaveis

Questdes centrais

Empresas

Perfil da empresa

Qual a idade da empresa?

Tamanho da empresa em termos de
producao

Quais os mercados em que a empresa
atua?

Qual o perfil da gestdo da empresa?

Gestores

Perfil do entrevistado

Qual a idade do gestor?

Qual o género do gestor?

Qual a escolaridade do gestor?

Qual o grau de conhecimento do
gestor sobre TI?

Impactos da Tl

Beneficios

A empresa visualiza os beneficios que a
Tl proporciona?

Administragdo de TI

Investimentos em Tl

A empresa investe em TI?

Qual o perfil de investimento da
empresa em TI?

Como a empresa adquire e gerencia

Acesso a Tl -
sua mao de obra de TI?
Quais os fatores indutores para o uso
da Tl na empresa?
- A empresa enfrenta algum tipo de
Dificuldades P g P

dificuldade na gestdo da TI?

Tipos de Sistemas Utilizados

Estratégicos, taticos, operacionais, BD,
Sistemas colaborativos, Uso de ERP?

Alinhamento estratégico de
SI/TI

Alinhamento estratégico de SI/TI

Existe Planejamento Estratégico de Tl
na empresa?

Quem é o responsdvel pelos
investimentos em TI?

Qual o grau de alinhamento entre as
estratégias empresariais e as
estratégias de TI?

Qual o grau de inter-relagdo entre a
drea de Tl e as dreas funcionais na
definicdo das estratégias empresariais
edeTI?

Fonte: Elaborado pelos autores, 2013.
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Uma vez coletados os dados primarios, estes foram tratados por meio de

procedimentos da estatistica descritiva com o uso do pacote estatistico (SPSS). Também foi

realizada andlise multivariada dos dados (analise de agrupamentos), que se refere aos métodos

estatisticos que analisam multiplas dimensdes do objeto investigado (HAIR et al., 2005).

A pesquisa teve também um carater qualitativo quando das analises para mensurar o

grau de maturidade do alinhamento estratégico entre negoécio e Tl das empresas estudadas.

Roesch (2005) afirma que as abordagens quantitativas e qualitativas podem ser utilizadas em

gualquer tipo de projeto, embora afirme que “a tendéncia seria utilizar um enfoque mais
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guantitativo na Avaliagcdo de Resultados e um enfoque mais qualitativo na Avaliacdo Formativa
[...]” (ROESCH, 2005, p. 125). Entende-se, aqui, a “Avaliagdo Formativa” como a avaliagdo de

categorias intangiveis como atitudes, comportamentos, percepcoes e preferéncias.

6 RESULTADOS DA PESQUISA

Das 19 empresas visitadas, foram obtidas respostas em 14, ou seja, uma taxa de
sucesso de 73,68%. Uma quantidade de empresas que se pode considerar representativa do
fenbmeno estudado, de acordo com a féormula de Rea e Parker (2000). Essa formula define o
tamanho representativo de amostras no caso de pequenas populagdes.

Assim, fazendo-se simulacdes na tabela da curva normal para o caso de uma amostra
de 14 unidades, em uma populacdo de 19 empresas, pode-se estabelecer um intervalo de
confianca de 95% para um erro padrdo de 5% (+ 2,5% para cada lado da curva). Isso significa dizer

que das 11.628 possibilidades derivadas da formula Cll(f (combinacdo de 19 elementos tomados

14 a 14), a cada 100 amostras de 14 empresas escolhidas ao acaso, 95 apresentardo os mesmos

resultados (REA; PARKER, 2000).

6.1 ANALISE MULTIVARIADA DE DADOS: AGRUPAMENTOS

Para iniciar a abordagem, observando certa dualidade de comportamento em relagdo
a Tl das empresas pesquisadas, procedeu-se a uma analise de agrupamentos a fim de identificar
subgrupos significativos quanto ao alinhamento de negdcio e Tl. Utilizou-se o método de ligagdo
média que, segundo Hair et al. (2005), representa a similaridade como distancia média entre todos
os objetos em um mesmo agrupamento. Como resultado, obteve-se dois grupos estruturados de

acordo com o dendograma representado na Figura 4, a seguir:
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Figura 4 — Dendograma utilizando o método Average Linkage (Between Groups) do SPSS
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos Dados da pesquisa, 2013.

O Grupo 1 ficou constituido por 6 empresas (tidas como mais modernas). Pela ordem,
asden®1,3,5,6,7e12. As maiores da amostra correspondem a média de moagem.

O Grupo 2 foi integrado por 8 empresas (de gestdo mais tradicional) das 14
pesquisadas. Sdo elas, as de n° 2, 4, 8, 9, 10, 11, 13 e 14. O gque revela uma tendéncia para
empresas com menor capacidade de moagem. As empresas foram listadas de 1 a 14 no estudo,
seguindo uma ordem decrescente quanto ao tamanho (Grafico 1).

As varidveis principais onde se caracterizaram as diferengas estavam ligadas ao
tamanho de firma, estilos de gestdao adotados, capacitacdo do quadro de pessoal e existéncia de

planejamento estratégico formal (escrito) na empresa.

Grafico 1 — Moagem média de cana-de-aglcar versus Grupamentos (t/ha
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos Dados da pesquisa, 2013.
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Caracterizada a dualidade de comportamento, as analises que se seguem buscardo

explicitar, em suas diferentes dimensdes, a intensidade e a natureza dessas diferencas.

6.1.1 Gestao de Tl nas empresas do setor

Nessa primeira etapa, é analisado o perfil das organizagdes estudadas quanto a forma
de administrar a Tl nas empresas.

Conforme dados colhidos a partir da questdo 04 (Q.04) do questionario de pesquisa,
observou-se, de uma forma geral, que 78.6% das empresas pesquisadas possuem um gestor
responsavel por Tl, conforme indicado na Tabela 1, a seguir.

Como se vé, apesar da forte dependéncia das organizagdes modernas aos recursos de
Tl, observa-se um percentual significativo (21,4%) de auséncia de geréncia formal da Tl no setor

sucroalcooleiro pernambucano.

Tabela 1 — Existéncia de gerente de Tl

FREQUENCIA PERCENTUAL VALIDO (%)
NAO 3 21,4
SIM 11 78,6
TOTAL 14 100,0

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos Dados da pesquisa, 2013.

Na Tabela 2, a seguir, obteve-se um indicador bastante significativo em relagdo a
fungdo que os entrevistados ocupam nas empresas dos grupos em analise, onde, nas empresas do
Grupo 1, 100% ocupam o cargo de gerente, e nas do grupo 2, ocorre uma distribuicdo uniforme
entre outros cargos, incluindo o de gerente.

Tabela 2 — Fung¢do do entrevistado

Fungdo do entrevistado frupo b Total
Analista 0,00% 12,50% 7,14%
Analista de Sistemas 0,00% 12,50% 7,14%
Encarregado CPD 0,00% 12,50% 7,14%
Gerente 100,00% 25,00% 57,14%
Quimico de Processo 0,00% 12,50% 7,14%
Supervisor 0,00% 12,50% 7,14%
Suporte 0,00% 12,50% 7,14%
Total 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado a partir dos Dados da pesquisa, 2013.
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Quanto a formacdo dos respondentes, verificou-se nimeros balanceados de individuos
gue ndo possuem formacdo superior (42,8%), entre os quais, 28,6% possuem 32 grau ainda em
fase de conclusdo, contra 57,2% de gerentes, que ja possuem formacdo superior. Portanto, hd um
quadro de dirigentes ligados a Tl com boa formagao técnico-cientifica.

Com efeito, se se somar 57,2% de pessoal com formacgao universitaria com os 28,6% de
pessoal em fase de formacdo superior, tem-se um total de 85,8% de pessoal com formacdo
académica (se ndo for modificada essa tendéncia de perfil, bem entendido, com demissdes e/ou

alteracdo nas equipes técnicas).

6.1.2 Poder de decisdo dos gerentes na escolha da tecnologia

Prosseguindo as analises, em relacdo aos grupos estudados, sobre o seu poder de
decisdo nas empresas em que trabalham, observou-se que nas empresas do Grupo 1 existe um
empowerment das equipes de trabalho, de forma a existir o compartilhamento da tomada de
decisdo das equipes. Entretanto, no Grupo 2, ocorre uma concentra¢ao no Diretor Geral. Essa

analise é apresentada na Tabela 3, a seguir.

Tabela 3 — O poder de decisdo na empresa

Grupo
Poder de decisdo L Total

1 2
Diretor geral 33,33% 62,50% 50,00%
Diretores 33,33% 37,50% 35,71%
Niveis infe.ri.ores tem 33.33% 0,00% 14,29%
responsabilidades
Total 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado a partir dos Dados de pesquisa, 2013.

Quanto ao envolvimento dos entrevistados com a Tl em suas organiza¢des, questdo
formulada no questionario de pesquisa, na Tabela 4 tem-se um perfil da situacdo.Percebe-se, a
partir dos dados coletados, que indistintamente de grupos (1 e 2) ocorre forte envolvimento dos
entrevistados com a TI, pois 85,8% sentem-se extremamente envolvidos e motivados com os

assuntos de Tl em seu setor ou na organizagao.
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Tabela 4 — Envolvimento do entrevistado com a Tl

ESCALA FREQUENCIA PERCENTUAL
Pouco envolvimentp 1 0 0
2 0 0
3 0 0
4 1 7,1
Extremamente 5 0 0
envolvido 6 1 7,1
v 7 12 85,8
Total 14 100,0

Fonte: Elaborado a partir dos Dados de pesquisa, 2013.

6.1.3 Praticas na defini¢do de estratégias de negdcio nas empresas do setor

Observou-se, em relagao a definigdo da estratégia na organizagao, que as empresas do
Grupo 1 caracterizam-se por terem a estratégia estabelecida em documento (50%) ou conhecida
por todos. Diferentemente das empresas do Grupo 2, que possuem a definicdo da estratégia

concentrada ou no Diretor Geral (12,5%) ou de forma intuitiva (75%), conforme mostra a Tabela 5.

Tabela 5 — Como é definida a estratégia na organizacdo

Como é definida Grupo
L . Total
a Estratégia 1 2

Conhecida por todos 16,67% 0,00% 7,14%

Diretor-geral 0,00% 12,50% 7,14%
Documento 50,00% 12,50% 28,57%
Intuitiva 33,33% 75,00% 57,14%
Total 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado a partir dos Dados de pesquisa, 2013.

Logo, as empresas com melhor alinhamento entre Tl e negdcio apresentam plano
formal na definicdo das estratégias.

Também foi procedida analise semelhante, relacionando os mercados para os quais
essas empresas fornecem seus produtos. Percebeu-se que ocorre uma maior concentra¢do do
fornecimento das empresas do Grupo 1 para o mercado internacional e das empresas Go grupo 2

para o mercado local, conforme indicado na Tabela 6, a seguir:
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Tabela 6 — Principais mercados da organizacao

L Grupo

Principal Mercado Total

1 2

Internacional 16,67% 0,00% 7,14%
Local 0,00% 12,50% 7,14%
Local e Internacional 0,00% 12,50% 7,14%
Local e Regional 0,00% 12,50% 7,14%
Nacional 16,67% 0,00% 7,14%
Nacional e Internacional 16,67% 25,00% 21,43%
Regional 0,00% 12,50% 7,14%
Regional e Internacional 16,67% 12,50% 14,29%
Regional e Nacional 0,00% 12,50% 7,14%
Todos 33,33% 0,00% 14,29%
Total 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado a partir dos Dados de pesquisa, 2013.

6.1.4 Beneficios percebidos pelos gerentes com o uso de T

24

As respostas sobre a questao do “sucesso obtido com a implantagao de solugdes de TI

na empresa” apresentaram uma média de 6,14 (na escala de Likert de 1-7) e desvio-padrdo de

1,027 para o conjunto dos respondentes, independentemente de eles pertencerem a empresas do

Grupo 1 ou do Grupo 2. Esse resultado demonstra a convergéncia dos gestores quanto a

percep¢dao dos beneficios proporcionados pela implantagdao de solugdes de Tl a gestdo da

empresa. Isso esta representado no Grafico 2, a seguir:

Grafico 2 — Sucesso percebido na implantacdo de Ti

Frequéncia

. /
/ Klean = 6,14
Stel. Dev. = 1,027
0 — ] M=14
I 1 1 I I I
3 4 5 G 7 =
SUCESSO COM IMPLANTAGAC DE TI
Média = 6,14
Desvio padrao
Fonte: Elaborado a partir dos Dados de pesquisa, 2013. ;1:01247
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6.1.5 Uso de Tecnologia da Informagdo nos negdcios da firma

Andlise correlata foi realizada para explanar a relagdo entre os grupos e o fato de as

empresas possuirem solucdes de gestdo integrada (ERP), resultando na Tabela 6, a seguir:

Tabela 6 — Utilizagao de ERP (software para gestdo integrada)

- Grupo
Utiliza ERP Total
1 2
NAO 16,67% 50,00% 35,71%
SIM 83,33% 50,00% 64,29%
Total 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborado a partir dos Dados de pesquisa, 2013.

Observou-se mais uma justificativa para os agrupamentos, pois das empresas do
Grupo 1, 83,33% utilizam ERP, e das do Grupo 2, esse indice cai para 50%.

O uso de software para gestdo integrada, ERP, esta difundido em 64,3 % das empresas
pesquisadas do setor (contra 35,7% que ndo usam).

Dados obtidos a partir da questao 44 do questionario de pesquisa indicam que 57,1 %

do setor pesquisado faz uso de intranet corporativa contra 42,9% que nao utilizam (ver tabela 6).

Tabela 7 = Possui Intranet corporativa

Frequéncia | Percentual

NAO | 6 42,9%
SIM 8 57,1%
Total | 14 100,0%

Fonte: Elaborado a partir dos Dados de pesquisa, 2013.

Por meio da observagdao em campo, percebeu-se que uma das causas para os sistemas
das organizacGes pesquisadas ndao estarem plenamente interconectados ao ambiente empresarial
do setor sucroalcooleiro é o fato de a zona rural ndo ser plenamente atendida por sistemas de
telecomunicagdes com disponibilidade para transmissao de informagao em taxas compativeis com

as redes de computadores das organizagdes, inclusive, com o uso de fibras oéticas.
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Quanto ao emprego de software colaborativo, destaca-se o uso de e-mail para
comunicacdo entre funcionarios, onde 85,7% aplicam essa solucdo de comunicacdo

organizacional, conforme apurado na pesquisa (Tabela 8).

Tabela 8 — Ocorre comunicagdo por meio de e-mail

Frequéncia | Percentual

N3o 2 14,3%
Sim 12 85,7%
Total 14 100,0%

Fonte: Elaborado a partir dos Dados de pesquisa, 2013.

No final de 2010, uma nova visita foi empreendida nas mesmas unidades fabris, no
sentido de observar se as novas midias caracterizadas, como smartphones, tablets (iPad, iPhone,
Ipod e outras), estariam sendo utilizadas pelas equipes gerenciais com o fim de melhorar o
trabalho colaborativo.

Ficou constatado que pelo menos a maioria dos telefones celulares dos gerentes era
de uma Unica operadora (sinal de economia de gastos), mas ndo eram telefones corporativos
disponibilizados pela organizagdo e, sim, particulares. Isso é um indicador de que as empresas,
mesmo as tidas como mais modernas, ndo estariam investindo nessa modalidade de tecnologia
para dinamizar o trabalho colaborativo, mas que os gerentes particularmente estariam tomando
essa iniciativa de forma unilateral, muito embora tal procedimento possa se torne dispendioso,

segundo a percepc¢do de alguns gerentes.

[...] a gente sempre utiliza telefones celulares para mandar torpedo, fazer contatos e até
passar e-mail em situacdo de necessidade, mas esse procedimento pode sair muito caro
no final do més. (Gerente contatado na 22. visitacdo /dez 2010).

6.2 BALANGO DAS PRATICAS DE AQUISIGAO E USO DE TI NAS EMPRESAS PESQUISADAS

Partindo-se do primeiro objetivo delineado para o estudo, qual seja, o de identificar
elementos que caracterizem o planejamento estratégico nas empresas do setor sucroalcooleiro de
Pernambuco e em que medida as TIC fazem parte dessa estratégia, inicialmente, pode-se observar

gue boa parte das empresas estudadas (as do Grupo 1, notadamente, constituindo-se em um total
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de seis usinas) possui algum tipo de planejamento estratégico e discute com seus gerentes as
guestdes de adequacdo das solucdes de Tl aos negdcios da firma.

Quanto ao segundo objetivo perseguido (descrito na Introducdo), qual seja, o de
identificar a percepgdo dos gestores da area de Tl e das dreas de negdcio sobre a necessidade de
trabalharem em conjunto na definicdo do alinhamento estratégico, constatou-se, na presente
pesquisa, que os gestores das duas areas, apresentam o entendimento de que a formagao de
recursos humanos e a participacdo dos usuarios finais (portanto, a participacdo dos gerentes
executivos da firma) na estruturagdo das estratégias de negdcio e infraestrutura de Tl, sdo fatores

de fundo que contribuem para alavancar os beneficios fornecidos pela Tl a empresa.

6.3 ANALISE DE MATURIDADE DO ALINHAMENTO

A analise a seguir utiliza o modelo apresentado no Quadro 2 (critérios de maturidade e
alinhamento), proposto por Luftman (2000), utilizado como base para andlise do qudo maduro
encontra-se o alinhamento e uso de Tl nas organizacbes pesquisadas. Para proceder a esta analise,
foram utilizados dados qualitativos obtidos a partir das perguntas abertas do questionario de
pesquisa. Também, as observacdes diretas realizadas pelo pesquisador em campo, nas entrevistas
e visitas as unidades produtivas.

O Quadro 4, a seguir, apresenta os principais resultados do estudo da maturidade.

Quadro 4 — Andlise da maturidade do alinhamento pelo modelo de Luftman (2000)

Critérios Caracteristicas observadas

Troca de ideias, conhecimento e informag6es por meio da Tl e de toda a organizagao:

As organizacbes do setor pesquisado, em especial as do Grupo 1, beneficiam-se de
solugBes para comunicagdo utilizando Tl por meio de intranet (57,1% das empresas
contra 42,9% que nao usam) e software de gestdo integrada ERP (64,3% que usam). Nas
do Grupo 2, entretanto, é carente o uso de aplicativos de groupware para
relacionamento entre parceiros de negdcio (fornecedores de TI, por exemplo). Apesar
de existir comunicagdo eletronica, para ambos os grupos, faz-se necessario uma maior
utilizacdo desse tipo de aplicativo para melhoria na performance das equipes, assim
como uma maior troca de informacdo para um entendimento mais claro das metas
definidas para a organiza¢do, demonstrando assim maior maturidade de alinhamento
entre negdcio e Tl. Voltando ao setor em 2010, nao foi identificado como as novas
midias (tablets, smartphones) estdo contribuindo para a melhoria do trabalho
colaborativo nas unidades fabris.

Comunicagao

A utilizagdo de medidas para demonstrar as contribuicoes da Tl e das organizagées de
Medidas de | Tl para com os negdcios:
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valor e
competéncias | A utilizacdo de medidas para demonstrar o alinhamento da Tl com os negécios da
organizacdo nao deve fundar-se apenas em respostas sobre a percepcdo dos gerentes
com respeito a essas contribuigdes, como demonstrou a pesquisa (6,14 de média e
desvio padrdo de 1,027). As organizacbes necessitam desenvolver indicadores para
mensurar com efetividade o envolvimento de todos no uso de sistemas de informacdo
para melhoria da performance das atividades fins da empresa (alinhamento). O pleno
entendimento, aceitacdo e uso dos sistemas pela organizacdo, a realizagdo de
avaliagGes formais e o aperfeicoamento continuo do corpo funcional deve ser uma
meta melhor explorada pelo setor em face aos problemas sinalizados pelos
entrevistados sobre a resisténcia de colaboradores com respeito a assimilacdo e
aplicacdo de novas tecnologias.

Avaliagao da medida do grau pelo qual a autoridade analisa alternativas de solugées
sobre TI, definindo e compartilhando decis6es com as geréncias de Tl:

Quanto a esse aspecto, a pesquisa detectou, nas empresas do Grupo 1, um sentimento
dos entrevistados (33,33%) sobre uma maior abertura para a participagdo das geréncias
de Tl no processo decisdrio quanto a aquisi¢do e utilizagdo de recursos de Tecnologia da
Informagdo. Entretanto, para os respondentes das empresas do Grupo 2, foi
significativa a opinido quanto ao setor apresentar ainda decisGes conservadoras na
escolha de tecnologia da informagdo (62,50%).

Governanga

Critério que avalia o relacionamento entre as areas de negdcio e de Tl no uso de
tecnologia aplicada:

O aspecto definido pela questdo (decisdo sobre recursos de Tl compartilhada com
outras geréncias) apresentou média de resposta de 5,21 para escala Likert (1-7),
significando boa aderéncia ao critério “Parcerias”. Entretanto, a maturidade na
definicdo da estratégia de negdcio ocorre em maior escala para o Grupo 1 (50% em
documentos escritos) versus 12,5% das empresas do Grupo 2, confirmando as andlises
realizadas, que detectaram a existéncia de um comportamento diferenciado
intergrupos.

Parcerias

A extensdo pela qual a Tl esta habilitada em prover uma infraestrutura flexivel e
moderna, avaliando e aplicando tecnologias recentes e visando a integrar clientes e
necessidades internas:

Esse aspecto estd bem definido frente as solu¢des adotadas pelo setor, conforme a
pesquisa demonstrou, adotando, a maioria das organiza¢Ges estudadas, solucdes
avangadas, como uso de software para gestdo integrada (ERP), unidades com processos
de automacdo avancados, como leitura de informagGes no campo via wireless, e
integracdo por meio de intranet. Entretanto, a evolugdo deve continuar com o
redesenho de processos organizacionais, eliminando uma estrutura departamental
arcaica e hierdrquica, tipicas da escola cientifica da administragao.

Escopo e
arquitetura
tecnoldgica

Verificar se as politicas de pessoal incluem praticas de treinamento e avaliagdo de
resultados, se encorajam a inovagao, preveem oportunidades de carreira, assim como
apresentam prontiddao para mudangas, capacidade de aprendizado e habilidade de
produzir novas ideias:

Habilidades |A centralizagdo do poder de decisdo, ainda observada no setor sucroalcooleiro e

dos relatada pelos entrevistados, como sendo caracteristica de empresas familiares, apesar
Recursos de indicativo de mudangas, devera ser convertida em uma administragdo mais
Humanos participativa com perfil horizontal, onde o trabalhador do conhecimento da nova
economia, por meio do uso de sistemas de informacado, sera capacitado a tomar decisdo
sobre aquilo que trara mais beneficio a organizagao. Portanto, capacitar RH quanto ao
uso intensivo de solugdes de TI, alinhadas ao negdcio, motivando as equipes ao
desenvolvimento continuo de novas habilidades, devera ser entendido pelo setor
sucroalcooleiro como fonte de vantagem competitiva sustentdvel.

Fonte: Elaborado a partir dos Dados de pesquisa, 2013.
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7 SINTESE CONCLUSIVA

O objetivo desta pesquisa foi estudar classes de comportamento e aspectos sobre o
alinhamento entre as tecnologias de informacdo e as estratégias de negdcio do setor
sucroalcooleiro em Pernambuco.

Inicialmente, pode-se verificar que as empresas estudadas, apesar de apresentarem
caracteristicas de modernizacdo tecnoldgica e administrativa envolvendo utilizacdo de estruturas
de sistemas de informacado interligados por meio de redes, assim como uso de softwares para
gestdo integrada (ERP), entre outros, apresentam elementos que caracterizam o planejamento
estratégico ainda concentrado no Diretor Geral, caracteristica da escola de planejamento descrita
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). Entretanto, os gestores entrevistados percebem uma
flexibilizacdo nas relagdes de poder a partir da participacdo das novas geragcGes de
administradores da empresa familiar.

Um segundo aspecto observado na presente pesquisa foi identificar a percepg¢do dos
gestores da area de Tl e das areas de negdcio sobre a necessidade de participagdo conjunta na
definicdo do alinhamento estratégico das empresas pesquisadas. Dados da pesquisa demonstram,
também, uma preocupagdo e entendimento dos entrevistados de que a formagao dos recursos
humanos (proficiéncia das equipes gerenciais) e a participacdo dos usuarios finais na estruturacdo
das estratégias e infraestrutura de Tl sdo fatores que contribuem para alinhar os beneficios
fornecidos pela Tl aos negdcios. Ainda, os dados revelaram um alto envolvimento dos
entrevistados com os assuntos de Tl em suas areas de atuacdo ou na organizacdo como um todo.

Em terceiro lugar, a pesquisa estudou aspectos tecnoldgicos dos sistemas de
informacdo e sua evolugdo no setor sucroalcooleiro. Incluem-se, como destaque, funcionalidades
de bancos de dados Oracle para integragao de aplicativos de fabricantes diferentes, sistemas CAD
(Computer Aid Design) para desenvolvimento de projetos industriais, sistemas de comunicacdo via
radio e coleta automdtica de dados de campo (cartdo de ponto dos funciondrios e toneladas de
cana cortadas) via interfaces wireless.

Por fim, com o objetivo de analisar o grau de maturidade do alinhamento estratégico
no setor sucroalcooleiro, aplicou-se o modelo de Luftman (2000).

A questdo de uso intensivo de solucGes de Tl no setor sucroalcooleiro esta diretamente

interligada aos grandes produtores, onde, nessas empresas, foi observado maior envolvimento
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com infraestrutura de TI. Essas empresas buscam atingir economias de escala por meio da
ampliacdo da capacidade de moagem e da adequacdo do suporte proporcionado pela Tl as
diversas areas organizacionais, como Logistica, producdo por meio de automacdo de processos
industriais e atividades de apoio administrativo.

De um ponto de vista tedrico, retomando as reflexdes de Albertin (2009), observamos
aqui a seguinte confirmacdo: para o caso do setor em estudo, viu-se que a tecnologia da
informacgdo esteve no centro da performance das empresas mais produtivas, e que essas foram as
empresas que demonstraram possuir uma maior capacidade de planejamento formal de seu
negocio alinhado com as estratégias de TI.

Vé-se, entdo, quanto ao primeiro objetivo a ser alcancado pela pesquisa, confirmada a
hipdtese levantada no inicio do estudo — qual seja, a de identificar elementos que caracterizem o
planejamento estratégico nas empresas do setor sucroalcooleiro de Pernambuco —, em que
medida as TIC fazem parte dessa estratégia.

A constatacdo a que se chegou, de que o alinhamento da Tl com os negdcios da firma
dependem, em maior parte, da proficiéncia da equipe gerencial, coloca em um plano de menor
destaque o “Paradoxo da Produtividade” quando se defende que nem sempre investimentos em
tecnologia tém relagdo direta com a produtividade da empresa. Isso pode ser, em parte, verdade,
mas nado serd pelo montante de investimento aplicado, mas sim pela capacidade (ou incapacidade)
da equipe gerencial em transformar em beneficio tangivel para a empresa, as oportunidades
conferidas pela TIC.

Por fim, considerando os resultados da pesquisa e dada a importdncia com que se
reveste o setor sucroalcooleiro do pais para a geragao de combustiveis mais limpos, do ponto de
vista ambiental, sugere-se a ampliacdo desta pesquisa estendendo o universo de investigacdo do

estudo ao mercado sucroalcooleiro nacional.

ALIGNMENT AND MATURITY IN IT MANAGEMENT IN INDUSTRY TRADITIONAL SEGMENT: THE
SUGARCANE INDUSTRY

ABSTRACT
The aim of this study was to analyze the sugarcane industry of the northeast with the intention of

identifying variables that describe the alignment process, if any, between business strategies and
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IT strategies. It sought to fill a gap in the literature where most of the investigations into alignment
in the country have focused on more dynamic branches with special emphasis on banking
segment, where the relationship between IT investments and productivity is more evident. The
research is based on recent works on the assessment of the technological development benefits,
ie, how funds invested in ICT promote support to companies giving them (or not), competitiveness
(productivity paradox). For this purpose, interviews were conducted with managers of strategic
areas in 14 plants of this sector in Pernambuco (total 19), referenced by the alignment model of
Henderson and Venkatraman and endorsed by Albertin (2009). And also the maturity analysis of
this alignment defined by Luftman (2000). The strategic alignment was characterized with a group
identified as modern practicing the IT use with greater intensity and a more traditional group that
cares about IT, but in a less active way. In the alignment process was evident the importance of a
proficient team of managers (IT and Business) that excel in dialogue, seeking to implement IT
solutions in line with the company’s business strategies. As further study, it is suggested the
research for expanding the sample, extending the research universe to the national sugarcane

market.

Key-Words: Information Technology. Strategy. Sugarcane industry.
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