Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE
Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacao - PRPPG

JOAO PAULO DE MEDEIROS NETO

Alinhamento entre estratégias de negocio e
tecnologias de informacao e comunicac¢ao: estudo

sobre a industria sucroalcooleira em Pernambuco




JOAO PAULO DE MEDEIROS NETO

Alinhamento entre estratégias de negdcio e
tecnologias de informacao e comunicacao: estudo
sobre a industria sucroalcooleira em Pernambuco

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao Programa de
Pos-graduagdo em Administracio e Desenvolvimento
Rural — PADR da Universidade Federal Rural de
Pernambuco, como requisito complementar para
obtengdo do grau de Mestre em Administracdo e
Desenvolvimento Rural.

Linha de pesquisa: Gestao Mercados e Agronegdcio.
Orientador: Prof. Dr. Rodolfo Aratijo de Moraes Filho

Recife
2007



Ficha catalografica
Setor de Processos Técnicos da Biblioteca Central — UFRPE

M488a Medeiros Neto, Jodo Paulo de
Alinhamento entre estratégias de negocio e tecnologi -
as de informac¢ao e comunicagao : estudo sobre a industria
sucroalcooleira em Pernambuco / Joao Paulo de Medeiros
Neto. -- 2007.
138 f. : il

Orientador : Rodolfo Araujo de Moraes Fillho
Dissertagdo (Mestrado em Administracdo e Desen —
volvimento Rural) - Universidade Federal Rural de Per -
nambuco. Departamento de Letras e Ciéncias Humanas
Inchii anexo e hiblioerafia

CDD 658.406 3

1. Tecnologia da informacao

2. Alinhamento estratégico

3. Industria sucroalcooleira

4. Pernambuco, PE

I. Moraes Filho, Rodolfo Araujo
II. Titulo




JOAO PAULO DE MEDEIROS NETO

Alinhamento entre estratégias de negdcio e tecnologias de informacao e
comunicacao: estudo sobre a industria sucroalcooleira em Pernambuco

Dissertagao submetida a comissdo examinadora designada pelo colegiado do Curso de Pos-
graduacdo em Administragdo e Desenvolvimento Rural da Universidade Federal Rural de
Pernambuco como requisito complementar para obtencdo do grau de Mestre em
Administracao e Desenvolvimento Rural.

Recife, 27 de fevereiro de 2007

BANCA EXAMINADORA
ORIENTADOR

Nome: Prof. Dr. Rodolfo de Araujo Moraes Filho
Institui¢ao: Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE

S~ W %%

EXAMINADORES

Nome: Prof. Dr. Yony Sampaio
Instituicao: Universidade Federal de Pernambuco - UFPE

Assinatura: f’fﬂ PIP IR

Nome: Prof. Dr. Luiz Andrea Favero

Institui¢ao: Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE

Assinatura:

7

Nome: Prof. Dr. Jacques Alberto Ribemboim
Instituigao: Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE

v
Assinatura:




Dedicatoria

A minhas filhas Juliana e Ana Luiza, e a minha
esposa Rosiclayr por estarem me acompanhado

nessa viagem sem fim.



iv

Agradecimentos

Esta dissertagdao foi fruto de muita persisténcia e dedicagcdo e s6 pdde ser realizada com a
participagdao de algumas pessoas que, com agdes pontuais ou ao longo de todo o percurso,

foram decisivas neste resultado. A todas elas ofereco minha gratidao.

A Deus agradeco por me guiar neste caminho da aprendizagem e do retorno a crianga que esta

dentro de cada um de nos.

A CAPES e a PRPPG-UFRPE pela bolsa de estudos que representou um dos pilares para a

realizagdo deste trabalho.

A minha familia, em especial a Socorro Medeiros, minha mae, por sempre acreditar no sonho
da realizagdo pessoal e ao meu irmao Nilson pelo auxilio nas primeiras visitas as usinas para

realizagdo da coleta de dados.

Ao meu orientador Prof. Dr. Rodolfo de Aratijo Moraes Filho, um agradecimento especial que

além de cumprir com total competéncia as atividades de orientagdo deste trabalho, mostrou-se

ser um aliado, sabio, enfim, acreditando que se chegaria até aqui.

Ao Prof. Favero por ter sido um companheiro de pesquisa e pelas contribuicdes na apreciagao

deste trabalho.

Aos professores do PADR, aos funciondrios e colegas de curso, meus sinceros

agradecimentos.

Por fim e ndo menos importante, a mim mesmo pela disposi¢do de “nadar” contra as

adversidades.



Resumo

Os investimentos em tecnologias de informagdo e comunicacdo (TIC), realizados pelas
organizagdes modernas, apresentam crescimento a niveis sem precedentes, incluindo o avango
no uso de tecnologias de Internet que consolidam os mercados globalizados, ¢ desta forma
condicionam as estratégias das organizacdes ao uso destas solugdes como fator de obtengao
de competitividade. O objetivo desta dissertagdo foi o de analisar o setor sucroalcooleiro no
estado de Pernambuco, com inten¢do de identificar varidveis que descrevam o processo de
alinhamento entre estratégias de negocio e estratégias de tecnologias de informagdo. A
pesquisa esta fundamentada em trabalhos recentes sobre os beneficios do desenvolvimento
tecnologico, especialmente referente as TIC, e de como a performance e retorno sobre
investimentos em TIC estdo relacionados ao correto alinhamento com as estratégias de
negbcio, ou seja, como os recursos de TIC incluindo hardware, software, redes, recursos
humanos e bases de dados, proporcionam o adequado suporte a realizacao das atividades de
producgdo e prestacdo de servicos. Para tal foram realizadas entrevistas junto aos gerentes e
coordenadores de areas estratégicas das empresas do setor sucroalcooleiro em Pernambuco,
referenciadas pelo modelo de alinhamento proposto por Henderson € Venkatraman (1993). O
alinhamento estratégico ficou caracterizado com um grupo mais moderno, praticando a
utilizacdo de TIC com maior intensidade nos processos de producdo, € um grupo mais
tradicional que se preocupa com TIC , porém de maneira menos intensa. Finalizando, ¢
sugerida pesquisa futura a qual amplie a amostra estendendo o estudo ao mercado
sucroalcooleiro nacional, objetivando a realizagdo de andlise detalhada do potencial
competitivo brasileiro através do uso de TIC como suporte a industria sucroalcooleira, e desta
forma fornecer subsidios a decisdes para investimentos privados e governamentais em
infraestrutura de TIC ao setor.

Palavras-chaves: Tecnologia da informacdo e comunicagdo. Alinhamento estratégico.

Industria sucroalcooleira.
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Abstract

The investments on information and communication technology (ICT), made by modern
companies have shown unprecedented growth, including that of Internet based technologies in
the establishment of global markets, thereby inducing companies to use strategies of these
solutions as a factor of competitiveness. The main purpose of this dissertation was to analyze
the sugarcane industry in the State of Pernambuco, in order to identify variables that explain
business and information technology strategic alignment. Recent research that recognizes
technological development benefits, forms the basis of the methodology and of specific
interest those related to ICT, and how performance and returns on ICT investments are related
with correct strategic alignment in business; i.e. how ICT resources including hardware,
software, networks, human resources and data bases, offer a suitable support to production
activity achievements and services. In order to do this, a survey was used as a method to
collect data with managers and coordinators from strategic areas companies in the
Pernambuco sugarcane industry, based on the model of Henderson e Venkatraman (1993).
The strategic alignment was characterized with a modern group, with high commitment in use
of IT in the production processes, and a more traditional group conscious about IT, however
in less intensive way. Finally, is recommended future research including expansion of sample
size extending the study to the national sugarcane market, in order to detail analyses of the
potential Brazilian competitiveness in the use of ICT as a support for sugar and alcohol
production, consequently supporting private and government decisions related to investments

in ICT technologies in this industry.

Keywords: Information and communication technology. Strategic alignment. Sugarcane

industry.
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1 Introducio

1.1 O problema

As tecnologias de informagdo e comunicacao (TIC) presentes nas organizagdes atuais
através de sistemas de informacdo em seus niveis administrativos estratégico, tatico e
operacional, encontram ampla aplicabilidade na gestdo contemporanea, o que demanda
investimentos em sistemas de TIC pela empresa moderna. Cada atividade dentro de uma
organizacdo ¢ apoiada pelas tecnologias de informag¢do e comunicacdo, sejam estas: know
how, procedimentos ou a tecnologia envolvida no equipamento de produgdo. Decisdo e
controle podem ser considerados os aspectos mais importantes da administragdo, entenda-se
por administragdo: “o processo de planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos
membros da organizacdo, e de usar todos os recursos disponiveis da organizacdo para

alcancar os objetivos estabelecidos” (STONER; FREEMAN, 1999). O processo de controlar



envolve estabelecer o padrao de desempenho, medi-lo, compara-lo e caso sejam detectados
desvios, executar acdes de correcdo. A quantificagdo dos processos econOmicos €
organizacionais através de indicadores, tornou-se pratica nos negocios € na economia em
geral, entretanto ainda ndo atingimos os conceitos ou ferramentas de gestdo ideais para o
controle dos processos organizacionais. A necessidade de medir os processos produtivos ou
improdutivos, tais como falta de qualidade em processos ou de uma maquina parada,
utilizados na técnica ABC (activity based cost), representa como exemplo, a necessidade da
informagao para a gestao eficiente (DRUCKER, 1995).

A tecnologia da informagdo oferece uma inteligéncia competitiva aos negdcios atraveés
da coleta e analise das informacdes sobre produtos, mercados, competidores, processos €
mudancas no ambiente organizacional. Se uma empresa sabe de algo importante antes de seus
concorrentes, ou se faz correta interpretacdo das informagdes antecipadamente, ela podera
ganhar uma vantagem competitiva sendo a primeira a assumir uma nova estratégia,
caracterizando a vantagem do primeiro a se mover. As empresas necessitam monitorar
constantemente seus competidores, processos € ambiente empresarial em geral, a fim de
melhorar sua performance pelo conhecimento do mercado, melhorando a gestdo do
conhecimento ¢ a qualidade do planejamento estratégico (TURBAN; McLEAN e
WETHERBE, 2004). Os administradores enfrentam problemas a todo o momento. Lidar com
um problema sem conseguir resolvé-lo satisfatoriamente pode prejudicar os registros da
carreira de um administrador (BATEMAN; SNELL, 1998).

A gestdo dos recursos das organizacoes atualmente estd interligada a administragao
dos sistemas de informagdo, que apresentam papel preponderante, como atividade de apoio,
no processo de tomada de decisdo e estabelecimento de vantagem competitiva sustentada, ou
seja, capacidade de apoiar todas as iniciativas estratégicas adotadas pelas empresas na

adequacgdo de seus recursos as for¢cas competitivas de mercado. Portanto, ¢ condi¢do para a



boa gestdo o pleno entendimento das aplicacdes dos sistemas que incluem TIC’s e sua
adequada configuracdo dentro das diversas areas que compdem a empresa, a fim de garantir
alinhamento com as estratégias de negocio e melhorias em competitividade com o uso destas
tecnologias.

As expectativas crescentes dos investidores demandam por criagdo de novas riquezas:
inovar ¢ preciso. Entretanto, inovacao ndo se compra em prateleiras e o futuro nunca chega a
todos de repente. Segundo Batalha (2001): “uma estratégia de inovagao pode ter repercussao
ndo somente sobre as atividades da firma, (...) Assim, uma inovagado tecnologica em um dado
elo da cadeia agroindustrial pode repercutir sobre a dinamica de todo o setor”. Para aqueles
atentos, e aficionados em novidades, as oportunidades futuras sdo as realidades (HAMEL,
2000). Nesse enfoque, o mercado de alcool e agucar no Brasil e no mundo, em face dos
aspectos ecologicos e financeiros negativos que a cada dia inviabilizam a dependéncia de uso
de combustiveis fosseis a partir do petroleo, demanda estudos sobre a aplicacdo de solugdes
adequadas de TIC a fim de garantir eficiéncia na industria sucroalcooleira.

Dados recentes indicam a instalagdo de 73 novas destilarias no pais, segundo estudo
elaborado pelas industrias de base, apresentado aos integrantes da Camara Setorial do Actcar
e do Alcool ao final de 2005. O setor estima que o mercado de alcool devera crescer mais de
82% no periodo, acrescentando outros 12 bilhdes de litros de alcool ao consumo atual de 14,5
bilhdes de litros, essas novas usinas irdo processar uma producdo de aproximadamente 570
milhdes de toneladas de cana-de-agucar prevista para a safra 2010/2011 (PROCANA, 2006).

As organizagdes so terdo efetividade caso tenham foco em sua atividade fim. Devido
as organizagdes modernas serem compostas de especialistas, a missdo organizacional tem de
estar clara a seus membros ou cada um seguird sua especialidade em detrimento da missao
comum, ¢ definirdo os resultados em termos de sua visdo especialista, impondo-os a

organizagdo. Qualquer sistema de informacdo que influencie os objetivos da organizagdo,



processos, produtos, ou relacionamento com o ambiente empresarial para obtengdo de
vantagem competitiva ou reducdo de uma desvantagem, ¢ um sistema de informacgao
estratégico. Portanto, percebe-se a necessidade das organizacdes estarem em permanente
inovagdo sem perder o foco de sua missdo, mantendo o alinhamento entre suas estratégias de
negocio e a tecnologia da informagao.

Segundo Vergara (1997), o problema de pesquisa € uma questdo nado resolvida ao qual
se pretende buscar uma resposta. Logo, diante da problematica envolvendo a gestdo de

recursos de tecnologia da informacao, a pergunta de pesquisa instituida é: como ocorre o

alinhamento entre estratégias de negocio e uso de sistemas informatizados de computacdo e

comunicacio na industria sucroalcooleira em Pernambuco?




1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

A presente pesquisa tem como objetivo geral avaliar o alinhamento entre estratégias
de negoécio e o uso de tecnologias de informagdo e comunicagdo (TIC) na industria

sucroalcooleira em Pernambuco.

1.2.2 Objetivos especificos

O problema de pesquisa deste trabalho, tem como vertente maior a questdo
tecnoldgica. Administrar as novas tecnologias e torné-las alinhadas aos objetivos maiores da
organizacao diante das incertezas e riscos presentes nos mercados atuais, € fator critico para
alcancar competitividade em mercados globalizados e tecnologicamente maduros. A
tecnologia ndo existe por si apenas, sua aplicagdo ocorre como busca de eficiéncia dos
processos produtivos e conseqiiente lucratividade. Logo, a presente pesquisa intencionou

atingir aos seguintes objetivos especificos:

? Identificar elementos que caracterizem o planejamento estratégico nas empresas do
setor sucroalcooleiro de Pernambuco ¢ em que medida as TIC fazem parte desta
estratégia;

? Identificar a percep¢do dos gestores da area de TIC e das areas de negdcio sobre os
impactos na defini¢ao do alinhamento estratégico das empresas pesquisadas;

? Estudar os aspectos tecnoldgicos dos sistemas de informagdo e seu uso nas

organizagdes pesquisadas;



? Estabelecer um quadro analitico entre os modelos de alinhamento estratégico de TIC e

negobcio, relacionado com as estratégias das empresas pesquisadas.

1.3 Delimitacao do estudo

E intencdo do presente estudo, contribuir com a analise de efeitos sobre o alinhamento
estratégico, no uso de TIC na industria sucroalcooleira de Pernambuco, como também propor
evidéncias ao ambiente empresarial atual e futuro sobre os beneficios obtidos com o
alinhamento de TIC e estratégias de negdcio na performance da empresa agroindustrial.
Entretanto, das inimeras varidveis que compdem os sistemas de informagdo, envolvendo
hardware, software, processos , bancos de dados e principalmente os recursos humanos, o
estudo estard delimitado fundamentalmente aquelas que indiquem a existéncia destas solugdes
a partir de decisdes estratégicas sobre as operacdes do negocio. Deste modo sera dada énfase
as variaveis sobre o entendimento dos gestores referentes a eficiéncia destas tecnologias no

processo de gestao.

1.4 Relevancia do tema

Segundo Gil (1994) “a relevancia pratica do problema esta nos beneficios que podem

decorrer de sua solucdo”. O tema gestdo de TIC na industria sucroalcooleira, a partir da

queda de subsidios agricolas no mercado de produgdo de acticar na Europa, e diante da
utilizacdao do alcool combustivel como vantagem competitiva nacional, € pertinente e adere a
discussdo iniciada recentemente no cenario econdmico Brasileiro. Entretanto, a forma como
as empresas produtoras desta commodity estdo relacionando seus elementos internos:

estratégia, estrutura e cultura, processos gerenciais, individuos, e a TIC ao ambiente externo,



determinarda a possibilidade de obtengdo de vantagem competitiva, através do
desenvolvimento de relacionamento com clientes e fornecedores, eficiéncia nos processos de
produgdo e logistica, e desenvolvimento de habilidades em seus recursos humanos. Justifica-
se portanto discorrer sobre esta problematica, buscando identificar elementos de alinhamento
entre TIC e negdcio a partir dos modelos estudados. Entre aspectos relevantes a realiza¢ao do
presente estudo destacam-se:

? A escassez de informagdes sobre o setor sucroalcooleiro relativas ao uso de tecnologias
de informagao e comunicag¢do (TIC) em estratégias competitivas;

? A competitividade brasileira nessa area de producdo de agucar e alcool ser reconhecida
internacionalmente como diferencial competitivo em face do cenério econdmico atual,
onde o tema de producdo de combustiveis alternativos de baixo impacto ambiental
destaca-se na pauta de discussao;

? Analisar aspectos de evolucdo da gestdo organizacional através dos sistemas

informatizados e seus impactos nas organizagdes.

Ao estudar a eficiéncia do uso de tecnologias de informagao no setor sucroalcooleiro
pernambucano através de uma pesquisa empirica baseada em modelos de alinhamento
propostos pela teoria, foram geradas contribuicdes para o planejamento destes sistemas na
industria de produgdo de agucar e alcool, buscando melhorias de competitividade para o setor.

O presente trabalho envolveu processos de pesquisa, analise e reflexdo sobre o tema
abordado, alinha-se a atual discussao sobre producao de alcool e agticar no cenario econdmico
mundial.

Este trabalho podera ser utilizado pelos envolvidos com a industria sucroalcooleira:
produtores, gestores, fornecedores, universidade e empresas especializadas no

desenvolvimento e implantagdo de solugdes de TIC, como forma de adequar as facilidades



propostas por estas tecnologias aos interesses empresariais € regionais na melhoria de

competitividade e desenvolvimento industrial do setor sucroalcooleiro.

1.5 Definicao de termos e conceitos

Alinhamento estratégico € o processo que ocorre através de integracdo dos
mapeamentos dos sistemas de informacdes estratégicas diretamente relacionados com as
estratégias de negodcio. Ele requer que os gestores decidam sobre os investimentos e
beneficios proporcionados pelas TIC, a serem distribuidos entre as diversas areas
corporativas.

Desempenho empresarial ¢ entendido como sindénimo de vantagem competitiva,

descreve como as empresas executam suas estratégias com sucesso a fim de obter lideranca
em custo, diferenciacdo ou enfoque (PORTER, 1989).

Estratégia consiste no processo de estabelecimento de um padrdo ou plano de longo
prazo que integra as principais metas, politicas e seqiiéncias de acdes de uma organizacao de
forma consistente e coerente com seus objetivos, ou seja, € a forma como as organizagdes se
adaptam ao ambiente no qual competem.

Planejamento estratégico empresarial — PEE, *“ processo dinamico e interativo para

determinac¢do de objetivos, politicas e estratégias (atuais e futuras) das fungdes empresariais e
dos procedimentos de uma organizacao” (REZENDE, 2002).

Planejamento estratégico de TI — PETI, atencao especial com andlise estratégica e

planejamento, envolvendo toda a organizacao e relacionados com a adogao das solugdes de
tecnologias de informa¢do e comunicacdo para alcangar as metas organizacionais,
disponibilizando produtos e servicos de qualidade, adequagdo de politicas de venda e pregos,

cumprir prazos, entre outros (REZENDE, 2002).



Tecnologia de informacio e comunicacio (TIC)' ¢ definida pelos componentes

presentes nos sistemas, aplicacdes e servicos utilizados pelas organizagdes no processamento
de dados, informagdo e conhecimento, através de hardware e software de computador,
Internet, redes de telecomunicacdes e outras modalidades de TIC (O’BRIEN, 2006).

Computacao ubiqua: virtualmente cada objeto podera ter capacidade de processamento

digital, conectados as redes globais através de interfaces com ou sem fio, a computagao
existente em todo lugar

Nova economia: surgida no ultimo quarto do século XX, apresenta como

caracteristicas principais ser: informacional, global e em rede. Seus principais componentes
(capital, trabalho, matéria prima, informagdo e mercados), assim como as atividades
produtivas, o consumo e circulagdo sdo globalizados através das redes de comunicagao
(CASTELLS, 2003).

Economia digital: arranjo ou modo de funcionar dos diversos elementos da

organizacdo através dos sistemas que fazem uso de TIC. Na “velha” economia os fluxos de
informacao eram através de processos fisicos: papel moeda, cheques, notas fiscais, relatérios,
reunides face-a-face, fotografia, entre outros. Na “nova” economia ou economia digital, a
informag¢do em todas as suas formas tornou-se digital, ou seja reduzida a bits (zeros e uns) e
armazenada em sistemas de computacdo digital, proporcionando um novo mundo de

possibilidades de interacdes virtuais (TAPSCOTT, 1996).

'No presente trabalho os termos TI e TIC serdo utilizados em referéncia ao mesmo contexto.
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2 Caracterizacao do setor sucroalcooleiro

2.1 Aspectos sobre producio de acucar e alcool no Brasil

Em estudo sobre a competitividade no mercado sucroalcooleiro no Brasil comparado
aos mercados europeu e australiano Banerjee (2005) relata que a FAO (Food and Agricultural
Organization) registra 133 paises produtores de agiicar no mundo, onde o Brasil, Unido
Européia, Australia, Tailandia e Cuba dominam 65% das exportacdes do produto.

Ainda, segundo Banerjee (2005) a cana-de-agucar responde por 70% e a beterraba por
30% da produ¢dao mundial de agucar, proporcao que devera ser modificada em face de retirada
de subsidios a producdo de agucar na Europa. O acticar ¢ uma commodity das mais
regulamentadas no mercado mundial, e este mercado ¢ severamente influenciado por politicas
governamentais dos paises produtores e alguns consumidores, provocando grandes distor¢oes
no comércio do agtcar e influéncias na competitividade da industria sucroalcooleira. O

impacto dessas politicas no mercado mundial de agucar, provoca aumento na volatilidade nos
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precos e variagdo na producao e oferta do produto.
Dados da UNICA? (2004) destacam que o Brasil é o maior produtor mundial de cana-
de-agiicar, seguido por India e Australia. Dessa produgdo, 52% destina-se as destilarias de

etanol (anidro e hidratado), e 48% as de agucar (refinado, cristal e demerara).
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Figura 01. Dados recentes da producao de cana-de-acicar no Brasil
Fonte: UNICA (2004)

O Figura 01 acima mostra a evolugdo da produgdo de cana-de-aguicar no pais; essa
cultura se espalha por todas as regides, ocupando 2,4% da area agricultavel do solo brasileiro.
Na regido Norte e Nordeste a safra ocorre entre os meses de setembro e margo, € entre 0s
meses de maio e novembro nas regides Centro-Oeste, Sul e Sudeste.

Segundo UNICA (2004), das 320 unidades processadoras de cana-de-a¢ticar na safra
2003/2004, 226 situam-se no Centro-Oeste, Sul e Sudeste, divididas em usinas, usinas com
destilarias anexas e destilarias autonomas. As primeiras produzem apenas agucar, as anexas

fabricam agucar e alcool e as autdbnomas apenas alcool. O processamento médio ¢ de 1,5

2 UNICA: Unido da Agroindistria Canavieira de Sio Paulo
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milhdo de toneladas de cana-de-agticar por ano nas unidades e quase todas operam com
equipamentos fabricados por empresas nacionais de bens de capital, cuja tecnologia permitiu
ao pais alcan¢ar rendimento industrial invejavel. A Figura 02 a seguir, mostra uma série de

dados recentes da produgdo de agucar no Brasil.

Figura 02. Dados recentes da producio de acicar no Brasil
Fonte: UNICA (2004)

Se destinada apenas a fabricagdo de alcool combustivel, cada tonelada de cana-de-
aclicar moida resultaria em 89 litros de etanol hidratado ou 85 litros de etanol anidro;
direcionada exclusivamente a producdo agucareira, renderia 118 kg de agucar e 10 litros de
alcool do mel residual. O hidratado (com 4%de 4gua) ¢ utilizado para mover veiculos a alcool
e flex fuel. O anidro, absoluto, sem agua serve de oxigenante da gasolina em diversos paises,
como alternativa a aditivos altamente poluentes como o chumbo MTBE (metil-tércio-butil-
éter), originario do petréleo. Entretanto, em regime normal de operacdo de mercado, o
rendimento médio nacional para cada tonelada de cana-de-agucar moida fornece 71 kg de

acucar, 42 litros de alcool ou 11,5 toneladas de agucares totais recuperaveis por hectare de
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cana-de-agucar cultivada (UNICA, 2004).

Figura 03. Dados recentes da producao de dlcool no Brasil
Fonte: UNICA (2004)

O Figura 03 acima mostra uma série de dados recentes da produgdo de alcool no pais.
O Brasil produz alcool etilico ou etanol combustivel de dois tipos: hidratado ¢ anidro. Em
artigo sobre competitividade na produgdo de agucar no Brasil, Australia e Unido Européia,
Banerjee (2005) destaca através da analise SWOT® (forgas, fraquezas, oportunidades e riscos),
as fraquezas internas a industria sucroalcooleira nacional: a for¢a de trabalho ndo qualificada;
problemas causados pela mecanizag¢ao da produgdo em relagdo a reposicionar a atual forga de
trabalho; gestao familiar ainda presente, necessidade de implantacdo de técnicas modernas de

gestdo; entre outros. Estes aspectos estdo no Quadro 01 a seguir:

3 SWOT : Strengths (forgas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas).
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Aspecto analisado

BRASIL

OFERTA

Esta entre os maiores produtores de cana-de-agucar,
agucar, e alcool combustivel;

Esta entre os mais eficientes produtores mundiais de
agucar.

POSICIONAMENTO

Possui flexibilidade para ajustar rapidamente a
producdo a demanda mundial, devido aos seus
recursos naturais;

Na década de 1990 a valorizagdo do cambio frente a
moeda brasileira proporcionou atratividade a
exportagdo de agucar;

Possui a segunda maior cota de exportacdo ao
mercado americano;

Estd ampliando facilidades em infra-estrutura para
redu¢do de custos e aumento de velocidade na
exportacdo ao mercado mundial;

A queda nas taxas de frete devido a crise Asiatica,
tem facilitado exportagdes para mercados mais
distantes como Malasia, Korea do Sul e Indonésia.

REGULAMENTACAO

Politicas regulatorias controlam o percentual de
alcool adicionado a gasolina;

Controle sobre importacdo da commodity pelo
governo

Quadro 01. Situacio da industria sucroalcooleira no Brasil
Fonte: Adaptado de Banerjee (2005)

A obtencdo de maior produtividade que os concorrentes de forma sustentada,

garantindo lucratividade e continuidade ao longo do tempo, e a satisfacio dos clientes

internos e externos, estabelecem competitividade a uma organizagdo. Rezende (2002) relata

que outros conceitos como qualidade e produtividade caminham juntos e estao interligadas as

competitividades.

A TI trouxe as empresas alguns beneficios, dado o uso intensivo de computadores,

seja no processo produtivo ou em areas administrativas. A velocidade com que fluem as

informacdes possibilita um ganho de agilidade para o mundo empresarial. Segundo Albertin

e Albertin (2005.a),
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Os beneficios oferecidos e as reconfigura¢des de negocio induzido por TI
certamente devem se refletir em beneficios efetivos para o negdcio. Estes
beneficios incluem a reducdo de custo, por exemplo, pela integragdo interna
de processos e areas; o aumento da produtividade obtido pela automacgdo
localizada de processos; a melhoria da qualidade obtida pela utilizagdo de
tecnologia nos proprios produtos € servigos ou mesmo Nos Processos para
garantir a sua efetividade; o aumento da flexibilidade obtido pela base
tecnologica que permite o crescimento do volume de negocios sem um
crescimento proporcional de custos operacionais ou mesmo de forma rapida;
¢ a inovacdo obtida por novas praticas e processos possiveis por meio da
utilizagdo da TI.
Logo, entende-se a partir da literatura pesquisada, e sendo objetivo desta pesquisa, que
identificar a percepcao dos gestores sobre a importancia de novas tecnologias que incluam

TIC e seu alinhamento com os interesses do negocio sucroalcooleiro nacional, proporcionara

contribui¢do sobre propostas de aumento de competitividade do setor.

2.2 Historia recente e conjuntura atual da producio
sucroalcooleira

Fatos historicos contribuiram para a alteracao do panorama de produgdo de agucar no
Brasil. A eclosdo da I Guerra Mundial em 1914, provocou a devastacao da industria de agucar
européia, principalmente a do norte da Franca, aumentando o preco do aclicar no mercado
mundial e incentivando a constru¢do de novas usinas no Brasil, notadamente em Sao Paulo,
onde muitos fazendeiros de café desejavam diversificar seu perfil de produgdo. A expansao da
produgdo também ocorreu no Nordeste, concentrada nos Estados de Pernambuco e Alagoas,
onde as usinas nordestinas eram responsaveis por toda a exportacdo brasileira e ainda
complementavam a demanda dos estados do sul, cuja produgdo ndo era suficiente para atender
o consumo. Passadas duas décadas, com o risco de superproducao e com o intuito de controle
da produgdo, surge o Instituto do Agucar e Alcool (IAA), criado pelo governo Vargas em
1933. O mecanismo de controle adotado pelo IAA foi o regime de cotas, atribuindo a cada

usina brasileira uma determinada quantidade de cana a ser moida, a producdo de actcar e
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também a de alcool.

Por ocasido da II Guerra Mundial, com o risco representado pelos submarinos alemaes
a navegacao na costa brasileira, as usinas paulistas reivindicaram o aumento da produgio para
que ndo houvesse o desabastecimento dos estados do sul. A solicitacdo foi aceita e as usinas
paulistas nos dez anos subseqiientes multiplicaram por quase seis vezes sua produgdo e no
inicio da década de 50 ultrapassaram a producao do Nordeste, encerrando assim um periodo
de mais de quatrocentos anos de hegemonia produtiva da regido que foi ber¢o da produgao
acucareira no Brasil. Ainda segundo Machado (2006, grifo nosso):

No final da década de 70, surgem novos obstaculos ao mercado agucareiro.
As industrias quimicas e farmacéuticas desenvolvem adocantes sintéticos e
para concorrer com o agucar desenvolvem campanhas publicitarias de largo
alcance, voltadas aos consumidores de paises de maior renda, procurando
realcar as vantagens desses produtos ndo caldricos para a manutengdo da
estética ¢ do padrdo de saude de seus usuarios, em detrimento do agucar.
Esses novos produtos, suas campanhas ¢ o pequeno incremento na demanda
mundial de agucar, sempre abaixo da elevacdo dos niveis de produgio
forcam inexoravelmente seu prego para baixo, atingindo os menores
patamares da historia recente.

As usinas do Brasil se beneficiam de terem o alcool como salvaguarda, pois
este produzido diretamente a partir da fermentagdo do caldo de cana ou pela
dilui¢do de méis resultantes da producdo de aglcar, proporciona maior
recuperacdo do total dos agucares contidos no caldo da cana, aumentando
ndo so a eficiéncia, mas também possibilitando a simplificagdo da produgao,
de um agtcar de melhor qualidade e conseqiientemente aumentando a
rentabilidade relativa. Ainda assim, apesar das dificuldades, da globalizagao,
da rapida mudanca de paradigmas a que estd submetida, a indUstria
acucareira brasileira continua crescendo (...) . Suas unidades produtoras sdo
modernas, o uso de tecnologias de ponta como a automacao e a informatica
sdo intensivas e crescentes, tanto na agricultura como na induastria. Novos
sistemas de administracdo e participagdo no mercado sdo rapidamente
incorporados. O setor ndo mais se acomoda a resignag¢do do passado, busca
por novas alternativas, como a co-geracdo de energia elétrica.




17

O Figura 04 a seguir destaca alguns marcos relacionados ao tema de produgdo de

cana-de-acucar no Brasil.
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No Nordeste as principais politicas de desenvolvimento econdmico implementadas,
foram derivadas do pensamento da Comissdo Econdmica para a América Latina (CEPAL),
criada em 1948 como resposta a hegemonia dos Estados Unidos em sua dominagao
econdmica no periodo apds a primeira guerra mundial (FURTADO, 1976).

Segundo Silva Filho (1997), o planejamento estatal tomou forma mais nitida no final
da década de 1940, onde o marco de sua maturagdo ocorreu através do relatorio do Grupo de
Trabalho para o Desenvolvimento do Nordeste (GTDN), final dos anos de 1950, que
estabeleceu as bases para a criagcdo da SUDENE. Entdo, a partir da lideran¢a do economista
Celso Furtado, um diagnostico sobre a economia nordestina representou uma inflexao nas
politicas federais na regido, ao introduzir mudancgas relevantes na concep¢ao do papel do
estado brasileiro na promoc¢ao do desenvolvimento do nordeste. O diagndstico realizado pelo

GTDN baseou-se em amplos estudos sobre as causas dos problemas e tendéncias da economia
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nordestina. Ainda, BIELSCHOWSKY (1988), relata que o processo de industrializacdo do
pais foi o elemento principal das diversas correntes do pensamento econdmico nas décadas de
1930, 1940 e 1950.

Vian (2002) destaca que existiam boas expectativas para o aumento das exportagdes
nacionais de agucar no inicio da década de 1960, pois Cuba foi excluida do mercado
preferencial americano. O Plano de Expansdo da Agroindustria Agucareira Nacional langado
pelo TAA como incentivo para expansao do setor a partir de 1964, obteve resposta de forma
bastante desordenada, tornando o crescimento da produgdo maior que o planejado pelo IAA e
gerando conseqiiente crise de superproducao no inicio dos anos de 1970. Ainda Vian (2002)
destaca:

“(...) contudo houve um crescimento substancial da produgdo nacional de
actcar. O mesmo ndo ocorreu com a produtividade e os custos, levando o
IAA a langar em 1971 o Programa de racionalizacdo da Agroindustria
Canavieira. O objetivo central desta medida era estimular fusdes de usinas,
aumentando a escala de producdo e modernizando as plantas industriais
instaladas.”

A crise do petréleo na década de 1970 resultou em decisdes de politicas econdmicas
direcionadas a exportagdo com interesse de manter o equilibrio da balanca comercial,
entretanto as acdes de modernizagdo para o crescimento da produgdo agricola trouxeram
como resultado o endividamento junto as instituigdes internacionais de crédito. Neste
contexto econdmico, foi criado o PROALCOOL em 14 de novembro de 1975 pelo decreto n®
76.593, para promover a producao de alcool combustivel como diminui¢dao de dependéncia de
petroleo. Entdo, as politicas governamentais para producdo da cana-de-agucar com vista a
utilizacdo do alcool combustivel como op¢do a gasolina, tornaram-se importantes para o
crescimento do setor sucroalcooleiro (BANERIJEE, 2005).

A cadeia produtiva da cana-de-actcar, ao longo do tempo, sempre foi objeto de
regulamentagdo do Estado com praticas visando garantias de margens de lucro, reserva de

mercado, concessdo de subsidios, entre outros. Esses mecanismos findaram por tornar o
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ambiente do setor canavieiro sem competitividade. Isso explica a auséncia do progresso
técnico e administrativo na agroindustria canavieira, que a partir da crise do PROALCOOL e
inicio do processo de desregulamentagdo do setor, além de variacdes de precos do acticar e do
alcool nos mercados, revelaram a opgao pelo maior desenvolvimento tecnologico por parte de
alguns produtores (MORAES; SHIKIDA, 2002).

A economia brasileira iniciou seu processo de reestruturacdo na década de 1990,
adotando opgdes as politicas do modelo de substituigdo de importacdes através de agdes para
liberalizagdo do comércio, privatizagdes de setores controlados pelo estado,
desregulamentacao dos mercados internos e esfor¢os para estruturagio do MERCOSUL.
Possuindo um setor agricola de destaque, e sendo um dos principais exportadores de produtos
agroindustriais, o sucesso da politica de desregulamentacao provocou impactos substanciais
na economia da regido (HELFAND; REZENDE, 2004). Para eficiéncia e competitividade nos
mercados, o setor sucroalcooleiro tendeu a se modernizar. Sua produgdo, ndo obstante ter
ficado estagnada por algum tempo, voltou a crescer.

Em 2006, segundo dados divulgados pelo site PROCANA®, o agronegocio
sucroalcooleiro movimenta cerca de R$ 40 bilhdes por ano, com faturamentos diretos e
indiretos, o que corresponde a aproximadamente 2,35% do PIB nacional, além de ser um dos
setores que mais empregam no pais, com a geracao de 3,6 milhdes de empregos diretos e
indiretos, e congregar mais de 72.000 agricultores. Este setor faz do Brasil o maior produtor
mundial de cana e actcar e o principal pais do mundo a implantar, em larga escala, um
combustivel renovavel alternativo ao petroleo. Hoje o alcool ¢ reconhecido mundialmente
pelas suas vantagens ambientais, sociais € econdmicas e os paises do primeiro mundo estao

interessados em nossa tecnologia. No ano de 2006 o Brasil deve obter mais de US$ 3,5

* www.procana.com.br. Acessado em 25/jan/2006.
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bilhdes em divisas com as exportagdes de 14,3 milhdes de toneladas de agucar e 2,5 bilhdes
de litros de alcool.

Na safra 2004/2005, a moagem foi de 380 milhdes de toneladas de cana, produzindo
24 milhdes de toneladas de agucar e 14 bilhdes de litros de alcool. Também, o parque
sucroalcooleiro nacional possuia 304 industrias em atividade, 227 nas regioes Centro-Oeste,
Sul e Sudeste e 77 nas regidoes Norte e Nordeste, as quais sustentam mais de 1.000 municipios
brasileiros e ainda conta com 30 projetos em fase de implantacao.

O potencial deste mercado beneficia mais de 50 mil empresas brasileiras pelo alto
volume destinado a investimentos, compras de equipamentos/insumos € contratacao de
servigos por parte das usinas de agucar e alcool, volume este que ultrapassa R$ 4 bilhdes/ano.
Outro indicador da importancia social do agronegoécio sucroalcooleiro ¢ a geracdo de
impostos, que a cada ano recolhe mais de R$ 12 bilhdes aos cofres publicos. Um resumo

referente ao setor € apresentado no Quadro 02 a seguir (PROCANA, 2006):

( O setor sucroalcooleiro nacional em numeros

Movimentagao financeira do setor RS 40 bilhoes
Relac¢ido com o PIB nacional 2,35 % do PIB
Empregos gerados no setor 3,6 milhdes

Mao de obra no campo 72.000 agricultores

Processamento de cana-de-acucar 380 milhdes de toneladas

Producao anual de acucar 24 milhées de toneladas
Producgio de alcool 14 bilhoes de litros
Exportacdes de aglicar 14,3 milhées de toneladas
Exportacio de alcool 2,5 bilhoes de litros
Recolhimento de impostos e taxas RS 12 bilhdes
Investimentos do setor RS 4 bilhdes/ano
Unidades instaladas (em operacao + projetos) 334 Usinas e Destilarias

Quadro 02. O setor sucroalcooleiro no Brasil, safra 2004/2005
Fonte: PROCANA (2006)
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2.3 Economia e industria sucroalcooleira de Pernambuco

A economia Pernambucana praticou a exploracdo acucareira por quatro séculos a
partir do descobrimento, causadora de impulso no desenvolvimento e ocupacdo econdmica de
seu territorio. Entretanto, a cristalizacao dessa atividade econdmica também foi fator causador
de atraso no aparecimento de atividades produtivas capazes de potencializar o
desenvolvimento de industrializacdo local. O entendimento da dinamica da economia
Pernambucana através do produto interno bruto estadual (PIB_PE) em relacao a economia da
regido do Nordeste (PIB_NE), apresenta um comportamento erratico de crescimento e
reveses. A Figura 05 mostra a relagdo de participacao percentual do PIB de Pernambuco em

relagdo ao PIB do Nordeste no periodo de 1970 a 1998.

%
21»00 o T TR A S T e —

PIB PE

AT PIB_NE

19,00 +
18,00 -

17,00 +

Grau de Participagao

16,00 +

15,00 +—A——+—+—+—"+—+—+—+—+—+—+—+—+—+—F—F—+—+—+—+—+—+——+—+—

O AV a% o 2 O © o © P
GO RO A m@qf \Q’Ebh S \05@ & '\@W \QJOP‘ &

Figura 05. Relacao de participacao do PIB_PE / PIB_NE , 1970-1998
Fonte: SUDENE/Contas Regionais (apud VERGOLINO; MONTEIRO NETO, 2002)

Durante a fase do governo Sarney, 1985 a 1989, cresce a participacao de Pernambuco
no PIB regional, relacionada a alta dos precos do agucar no mercado internacional e aos
investimentos em irrigagdo realizados pelos programas PROINE (Plano de Irrigacdo do
Nordeste) destinado a regido de Petrolina em Pernambuco e Juazeiro na Bahia, destacando o

potencial da regido do sub-médio Sao Francisco, e de outros programas como o Pdlo
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Nordeste, Prorural, Projeto Sertanejo, PROHIDRO, entre outros. (VERGOLINO;
MONTEIRO NETO, 2002).

A érea mais populosa do Estado de Pernambuco, a Zona da Mata, ¢ tradicionalmente
produtora de cana-de-agucar e derivados. Parte mais umida do territério € com uma populacao
de 1,2 milhdo de pessoas, equivalente a 15,2% do contingente estadual, e de acordo com
dados do censo demografico de 2000 compreende trés microrregides homogéneas. A cana-de-
acucar estruturou os espacos fisico, economico e social da Zona da Mata (CAVALCANTI,
2002).

Cerca de 85% da produgao brasileira estd compreendida entre os estados de Sao Paulo,
Parana, Goias, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Espirito
Santo. Responsaveis pelos 15% restantes da producdo de cana-de-agucar, na Regiao Nordeste
alinham-se principalmente os estados de Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Sergipe, Rio Grande
do Norte e Bahia (UNICA, 2004).

A Tabela 01 a seguir, apresenta uma série de dados das ultimas safras de cana-de-
acucar em Pernambuco, com respectivas produgdes de alcool e acucar.

Tabela 01 — Dados sobre tltimas safras de cana-de-a¢ticar em PE

SAFRAS CANA (1000 ton) ALCOOL (1000 m*’) ACUCAR(TM)

1996/1997 20.771,30 706.756 1.222.743,30
1997/1998 16.970,79 554.492 1.239.961,50
1998/1999 15.946,85 436.227 1.058.217,70
1999/2000 13.242,21 339.657 856.039,00
2000/2001 14.367,00 301.035 1.099.444,00
2001/2002 14.364,97 267.012 1.099.828,00
2002/2003 14.681,83 306.288 1.217.982,00
2003/2004 17.538,39 381.578 1.434.092,00
2004/2005 16.684,87 414.664 1.463.652,00
2005/2006 13.916,37 330.347 1.217.340,00

Fonte: SINDACUCAR? (2007)

5 <www.sindacucar.com.br>. Acessado em 28/02/2007
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Sampaio et al. (1999), acrescenta que uma falta de perspectiva da induastria canavieira
do estado ocorreu motivada pelos diferenciais de produtividade entre Sao Paulo e
Pernambuco. Ainda, a industria canavieira do Nordeste caracteriza-se por uso intensivo de
mao de obra, tornando-se um fator de encarecimento relativo, decorrente da propria
organizacao social da producao e ndo pelo fato de ondulacao das terras utilizadas.

Entretanto, na atual conjuntura do setor sucroalcooleiro, produtores de actcar e alcool
de Alagoas e Pernambuco, que sdo os maiores produtores de cana do Nordeste, além de se
modernizarem na regido, iniciaram estratégias de investimentos significativos no Centro-
Oeste, Sul e Sudeste do pais. Nos ultimos cinco anos os grupos Nordestinos realizaram
aportes da ordem de R$ 2.2 bilhdes nesta expansdo (Valor Econdémico apud CEPEA®, 2006),
contribuindo com a expansao da industria sucroalcooleira nacional.

O Figura 06 abaixo mostra a evolu¢do da produtividade na produ¢ao de alcool do setor

em relagdo a area plantada.
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Figura 06. Ganhos de produtividade do alcool - Brasil
Fonte: UNICA (2004)

¢ Informativo CEPEA-Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada ESALQ/USP, 1 a 30 nov/2006.
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Segundo a UNICA (2004), a partir de 1979, o setor sucroalcooleiro tem investido
cerca de US$40 milhdes por ano em pesquisa ¢ desenvolvimento, desde que a maior
cooperativa de producao do Pais criou a sua entidade de investigacdo e estudos, o CTC —
Centro de Tecnologia Copersucar — que esta prestes a se transformar em Centro de
Tecnologia Canavieira, consolidado em uma associagdo entre os atuais proprietarios e grande
parte dos produtores de cana-de-agucar, agucar e alcool do pais. O Brasil detém exceléncia na
producdo de agucar e etanol gragas ao trabalho competente de pesquisadores das areas publica
e privada que tém aproveitado o enorme potencial de solo e clima existentes no pais para
desenvolver variedades de matéria-prima e processos industriais cada vez mais eficientes.

O setor sucroalcooleiro esta integrado ao Programa Genoma da Cana-de-Acucar, que
envolve mais de 150 pesquisadores de varias instituicdes na tarefa dedicada de mapear e
caracterizar os genes da planta, criando as condi¢des para o surgimento de espécies mais
produtivas, adaptaveis a diversos tipos de solo e clima, resistentes a pragas e doengas. O Pais
utiliza avancado programa de processamento de imagens de satélite para planejar agdes
estratégicas; monitorar a cultura da cana-de-aciicar e o uso da terra; identificar areas
potenciais de expansdo da lavoura; construir novas usinas e identificar variedades vegetais.
Produz rotineiramente analises detalhadas de composi¢dao do etanol hidratado ou anidro para
cumprir as especificacdes brasileiras e internacionais, procedimento também estendido ao
acucar,de forma a certificar o produto quanto a seguranca de produtores e consumidores. Nas
pesquisas brasileiras inclui-se o desenvolvimento do plastico biodegradavel ou PHB, obtido a
partir do agucar, ja fabricado em escala industrial, produto bem acolhido na Europa e na Asia.
Ensaia-se também a produgao de alcool a partir dos residuos da cana, programa desenvolvido
com industrias de base locais e instituicdes publicas. Conhecido como DHR (Dedini-
hidrolise-rapida), o empreendimento pretende elevar a capacidade de produgdo de etanol no

pais, com o aproveitamento total da matéria-prima.
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A seguir ¢ apresentado um resumo dos aspectos relacionados a producao de agucar,
alcool e capacidade de moagem das empresas do setor sucroalcooleiro de Pernambuco,

relativos 4 safra 2005/2006, resumidos no Quadro 03:

MOAGEM PRODUCAO
USINAS t/h t Acucar (1) Alcool (m3)

1 |cucAU 367,3 1.140.874 121.842 18.866
2 |TRAPICHE 339.1 1.001.587 108.635 12.941
3 |PETRIBU 328,6 1.025.543 104.209 15.473
4 |OLHO D'AGUA 377,7 1.062.325 95.979 24.627
5 |SAO JOSE 344,0 786.965 82.695 15.044
6 |PUMATY 296,2 917.500 74.079 29.250
7 |CRUANGI 303,7 811.208 72.272 16.148
8 |UNIAO 211,2 598.365 62.883 12.195
9 |SANTA TEREZA 321,6 653.649 62.700 12.801
10 [IPOJUCA 188,6 603.657 59.264 11.925
11 |[SALGADO 197,2 607.361 55.756 10.885
12 |[INTERIORANA 226,4 508.993 50.383 17.815
13 |UNA 142,8 436.326 45.650 0
14 [BOM JESUS 166,9 471.057 44.131 8.991
15 |LARANJEIRAS 228,1 419.001 39.562 0
16 |VALE VERDE 182,2 385.648 36.999 5.741
17 |JB 209,9 707.901 36.067 45.012
18 |CATENDE 2214 337.507 31.475 0
19 |[VITORIA 153,1 331.369 27.746 0
TOTAL 252,9 12.806.836 1.212.327 257.714

Quadro 03. Dados sobre produgiio das usinas de Pernambuco (safra 2005/2006)
Fonte: SINDACUCAR

A Figura 07 na pagina seguinte mostra um mapa ilustrativo com a localizacdo das
usinas produtoras de agticar e/ou alcool em Pernambuco, listadas a partir do SINDACUCAR,

Sindicato dos Produtores de Acucar e Alcool do Estado de Pernambuco.
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Fonte: Proprio autor

26



27

3 Referencial teorico

3.1 Impactos das tecnologias digitais no ambiente
socioeconomico

Impactos nos modelos de gerenciamento e controle organizacionais encontram-se em
fase de adaptacdo a nova economia digital, necessitando de pesquisa cientifica permanente
para provimento de informagdes que facilitem o planejamento estratégico. Logo, busca-se
analisar como alguns setores da economia, a exemplo do agronegdcio, podem se beneficiar
com solugdes tecnoldgicas avancadas dos sistemas de informagdo. Também, apresentar uma
analise dos aspectos organizacionais e da forca de trabalho diante destas novas tecnologias.
Neste item, a pesquisa ira relatar as ferramentas tecnoldgicas e os processos para adequagao
da forca de trabalho ao novo ambiente digital.

A inovacdo e o empreendimento como parte do trabalho do executivo, através da
pratica da inovagdo, do empreendimento e estratégias empreendedoras, visam a modelagem

do ambiente em favor da empresa. Entretanto, a exemplo dos mais de 40 milhdes de empregos
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criados entre 1965 e 1985 na economia americana, a alta tecnologia apenas contribuiu com 5
ou 6 milhdes. Trezentos anos de tecnologia chegaram ao fim depois da segunda guerra
mundial. Nesse periodo o modelo tecnoldgico foi de natureza mecanica, migrando para um
modelo de natureza bioldgica onde os processos estdo organizados a partir da informacgao
(DRUCKER, 1989). Ainda sob esta otica, Ackoff’ (1959) apud Bertalanffy (1973) destaca
que :

A tendéncia a estudar os sistemas como uma entidade € ndo como um
aglomerado de partes estd de acordo com a tendéncia da ciéncia
contemporanea que ndo isola mais os fendmenos em contextos estreitamente
confinados, mas abre-se ao exame das interacdes e investiga setores da
natureza cada vez maiores, (...) um esfor¢o para chegar a uma sintese do
conhecimento cientifico.

Esta ¢ uma era de transformacao, nessa nova sociedade o conhecimento ¢ o recurso
basico aos trabalhadores da nova economia. Os fatores de producdo tradicionais, terra,
trabalho e capital, ndo deixam de existir, entretanto assumem uma importancia secundaria,
emergindo o conhecimento como principal elemento. Apesar de que o conhecimento
especializado por si s6, ndo produz nada, apenas serd produtivo se integrado a alguma
atividade. Isto faz da sociedade do conhecimento uma sociedade das organizagdes, onde a
funcdo de cada organizagdo, publica, privada ou ndo governamental sera aplicar
conhecimento especializado as atividades cotidianas. E criado um confronto entre as
comunidades que desejam estabilidade e as organizagdes que necessitam passar por um
processo de destruicdo criativa em busca por ganhos crescentes de produtividade e
competitividade. Outras discordancias emergem das relacdes entre capital e trabalho, nas
responsabilidades entre trabalhadores e empregadores, responsabilidade social das

organizagdes, tensdao entre profissionais com conhecimento especializado e a necessidade de

7 ACKOFF, R. L. Games, decisions and organizations., General Systems, 1959.
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compartilhar este conhecimento com as equipes de trabalho. Para os administradores esta
dindmica do conhecimento impde a seguinte premissa: toda organizagdo necessita
desenvolver o processo de gestdo da mudanga em direcdo a nova economia em sua estrutura
(DRUCKER, 1995).

Vislumbrar um futuro onde a computagdo fara parte do ambiente através do uso de
redes de sensores sem fio € o inicio de aplicacdes ubiquas, onde a tecnologia da informagao
vai estar adicionada a todo tipo de objeto desejavel de gerenciamento, criando o conceito de
Internet of things 1TU (2005). Esses dispositivos invisiveis, ndo significando que ndo serdo
vistos, € plenamente conectados as redes de computadores, tal como a atual Internet, fardo
parte de uma pele digital do ambiente fisico em que vivemos. Isto traz mais discordancia
sobre aspectos de privacidade, protestos de consumidores sobre a utilizagdo deste sistema
como um grande Big Brother, tém feito algumas empresas repensarem seus planos de
utilizacdo da tecnologia. Surge a preocupacdo de consumidores e funcionarios, com a
possibilidade de serem monitorados em todo lugar. Entretanto, fabricantes informam que seus
sistemas de leitura das informagdes sdo posicionados e tém capacidade para realizar a
identificacdo somente a poucos metros de proximidade, além de que muitos consumidores ja
fornecem dados de seus habitos de compra aos distribuidores, através de programas de
fidelidade em grandes lojas de varejo (TWIST, 2005). Entende-se por redes de sensores sem

fio (WSN), wireless sensor network, uma area da tecnologia da informag¢do interdisciplinar

que inclui: processamento de sinais, redes e protocolos de comunicacdo, geréncia de
informacao e bases de dados, e a capacidade de comunicacdo através de radio freqiiéncia.
Estas estruturas podem ser utilizadas em aplicagdes praticas como monitoramento e
conservagao ambiental, trafego de pedestres ou veiculos, aplicagdes em saude, agricultura,
entre outras (ZHAO, 2004).

A discordancia emerge sob diversas Oticas como inclusdo digital dos novos



30

trabalhadores e inclusive da micro-empresa, privacidade, desemprego, poder, qualidade de

vida no trabalho, entre outras, e o conflito social ¢ instaurado como tema de preocupagao para

setores publico e privado inclusive as instituicdes democraticas.

O Quadro 04 apresentado mostra um resumo, destacando os principais impactos

tecnologicos percebidos no ambiente socio-econdmico, proposto por Tapscott (1996).
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corporativo
Quadro 04. Impactos tecnolégicos no ambiente socio-econdomico
Fonte: Adaptado de Tapscott (1996)
Quando foi inventada pelos atenienses, a democracia instituiu os direitos

fundamentais: igualdade, liberdade e participagdo no poder como seus direitos fundamentais.

A liberdade significando que todo cidadao tem o direito de expor em publico os seus

interesses e suas opinides. Entretanto, o novo ambiente virtual criado pela digitalizagdo da

8 Peer-to-peer (P2P): um tipo de rede de computadores onde cada cliente compartilha arquivos ou recursos
computacionais diretamente, sem uso de um computador servidor ou intermediario.
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informacao através da conversdo em representacdes binarias de uns e zeros (1; 0), revoluciona
0 acesso ao direito de exposicao de interesse daqueles que ndo tém acesso ao novo ambiente

virtual.

3.1.1 O ambiente rural e o agronegocio

Praticas tradicionalmente relacionadas a organizagdes industriais sdo incorporadas a
gestdo do agronegocio atual, onde também sdo identificadas semelhangas com atividades
comerciais € de servicos tipicamente de organizagdes urbanas. Neste contexto, a tradicional
empresa rural, que antes praticava atividades econdmicas agricolas, pecudrias ou extrativistas,
passa a ser designada por uma nova simbologia de organizacdo agroindustrial (CALLADO;
MORAES FILHO, 2005).

Entdo a coordenacdo, que ndo ¢ uma condig¢ao pré-existente dos sistemas produtivos,
mas uma pratica dos agentes que fazem os sistemas agroindustriais (SAG), inclui atividades
de elaboracdo de contratos, medir e fiscalizar a informag¢do, monitorar o desempenho dos
sistemas e realizar a organizagdo das atividades, e finalmente a comercializa¢ao dos produtos.
Existem diferencas significativas entre os produtos agroindustriais, incluindo aqueles voltados
a alimentacdo e outros destinados a atender necessidades distintas dos consumidores como
tecidos ou borracha. Também aqueles pereciveis como derivados do leite, e outras categorias
que necessitam de processamento especial como o papel e acondicionamento adequado como
frutas in natura. Produtos agroindustriais geralmente possuem baixo valor unitario e sao bens
de primeira necessidade. Entretanto a variacdo de pregos dos produtos agroindustriais em
geral ndo produzem variagdo significativa no consumo, caracterizando uma demanda
constante para estes produtos, € no caso de uma variacao para maior da oferta, os pregos dos

produtos agroindustriais tendem a diminuir (AZEVEDO, 2001).
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Os desafios de gestdo do agronegocio relacionados a capacidade de gerar informagdes
atualizadas, e desta forma potencializar a tomada de decisdao pelos administradores, encontra
nas atuais dinamicas dos mercados globalizados e consumidores mais exigentes, novos
paradigmas estratégicos na identificagao de oportunidades e ameagas. Destacando o impacto
das inovacdes tecnoldgicas e as novas interfaces de relacionamento proporcionadas pelos
sistemas de informacgdes através das redes de computadores, entre clientes, fornecedores,
governo e parceiros da organizacdo, o agronegdcio atual devera dentro da perspectiva de
agregar valor aos seus produtos em um mercado mais exigente, considerar: perda de auto-
suficiéncia valorizando as acoes estratégicas colaborativas através da dependéncia de insumos
de terceiros; maior especializa¢do de atividades; distancia entre produtores e consumidores e
desta forma demandar logistica mais sofisticada e diversificada (CALLADO; MORAES

FILHO, 2005).

3.2 Gestao dos processos organizacionais e TIC

Tecnologia ¢ condi¢do basica para as organizagdes alcancarem seus objetivos. Ela se
desenvolve através de conhecimentos acumulados sobre tarefas. A tecnologia se apresenta em
varias dimensdes, na medida em que as organizagdes adquirem e incorporam aos seus
sistemas as tecnologias criadas por outras empresas, ela serd um componente externo ou uma
variavel ambiental. Se fizer parte do sistema interno das empresas ira influenciar o ambiente
de tarefa, indicando ser um componente empresarial ou interno. O dominio da tecnologia
permite maior utilizagdo dos recursos disponiveis para o alcance dos objetivos. Ela ndo ¢ uma
aplicacao pura da ciéncia, ¢ influenciada por varios fatores ambientais: sociais, economicos,
técnicos e culturais, os quais interagem entre si € colaboram na forma como a organizacao ira

utilizar a tecnologia (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005.b).
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Este dominio permite a formulacao de estratégias mais eficazes de uso da tecnologia.
A partir de uma visdo sistémica do setor industrial em que opera, e do ambiente institucional
que a cerca, através de uma analise ambiental, uma organizacao devera definir os parametros
para o dominio das tecnologias criticas para o negdcio em que opera, a tecnologia ¢ um dos
principais fatores de competitividade. O conceito de sistemas agroindustriais abrange todas as
transformagdes associadas desde a producdo primaria na propriedade agricola, até o
consumidor final, passando por todas as transformagdes. A competitividade dos sistemas
agroindustriais ¢ diretamente relacionada a gestdo dos recursos tecnologicos em cada um de
seus elos e no sistema como um todo. Portanto, a manutengao de sua competitividade ¢ ligada
ao processo de inovagdo de produtos, processos e servigos.

A tecnologia € um conjunto de conhecimentos ordenados empregados na producao e
comercializacao de bens ou servigos, tais conhecimentos podem ser cientificos ou empiricos,
ou seja, resultado de experiéncias cotidianas. Ela, podera envolver aspectos fisicos e concretos
(hardware, maquinas e equipamentos), ou aspectos conceituais (software, politicas, diretrizes,
procedimentos, planos, e outros), entretanto dentro da perspectiva tecnoldgica, uma das mais
presentes nas organizagdes modernas sdo as TIC, pois em um cendrio competitivo e
dinamico, exigente de flexibilidade e inovacao, a informagao passa a ser um fator estratégico
decisivo para as organizagdes, em sua busca por competitividade. A década de 1990 iniciou
uma revolugdo através de um crescimento enorme no uso das tecnologias de informacgao e de
telecomunicagdes em setores cada vez menos provaveis e cada vez mais organizacdes €
individuos utilizam servigos digitais em suas atividades profissionais e de lazer: a era da
economia digital e da computacdo ubiqua, onde virtualmente cada objeto podera ter
capacidade de processamento digital, conectados as redes globais através de interfaces com ou
sem fio, a computacdo existente em todo lugar, tornando o mundo a cada dia mais conectado,

e a sociedade mais dependente dessas redes de valor (MEDEIROS NETO; FAVERO, 2006).
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Essa nova economia ¢ baseada em conhecimento. Através das tecnologias de
informacao que incluem estruturas de hardware, software, redes, bases de dados e pessoas
como principal recurso, esse conhecimento ¢ gerenciado. O conhecimento ndo ¢ obtido
através de recursos de inteligéncia artificial, e sim criado pelos trabalhadores do
conhecimento, profissionais da nova economia digital.

O uso intensivo destas tecnologias fortalece o capital em detrimento do trabalho nao
qualificado, proporcionando desequilibrio na relagdo capital-trabalho. Isso tem levantado
algumas consideragdes sobre seu impacto social. Questdes sobre poder, privacidade,
qualidade de vida no trabalho, pouca mobilidade de trabalhadores da economia industrial,
entre outras, estdo surgindo, ¢ a discordancia dessa nova onda digital. Programas
governamentais para inclusdo digital tentam diminuir estes impactos danosos em paises do
terceiro mundo como o Brasil, onde o acesso aos recursos digitais € privilégio de poucos
(TAPSCOTT, 1996).

O proprio sistema capitalista esta se reestruturando. O impacto da globalizacao através
das redes digitais de comunicagdo for¢a as organizagdes a uma maior flexibilidade de
processos ¢ gerenciamento, as unidades de negocio e suas relacdes com parceiros
fornecedores sdo descentralizadas através de suas ligagdes em rede. O novo modelo
organizacional adaptado as mudangas do cenario tecnoldgico, inclui tendéncias de hierarquia
horizontal, organizacdo em torno do processo, gerenciamento em equipe, maximizagdo do
contato com fornecedores e clientes, informagao e treinamento de funcionarios (CASTELLS,
2003). A nova economia ¢ baseada em conhecimento.

Conclui-se que as facilidades proporcionadas pelos sistemas de informacdo e
comunicag¢do, abrangendo ambientes organizacionais e agroindustriais que hoje se encontram
com acesso a estes servigos, poderdo ser utilizadas para prover melhor infraestrutura de

comunicacdo em rede e conseqliente vantagem competitiva. Monitorar, decidir, planejar, e



35

analisar o ambiente empresarial, a fim de obter melhor performance do agronegdcio, ¢ fungdo
dos atuais administradores. Entretanto, modelar a melhor solu¢ao requer uma interpretacao da
realidade de cada organizacao, e desta forma, os administradores sdo desafiados a alinhar

beneficios propostos pelos sistemas de informagao aos interesses organizacionais.

3.2.1 Modelagem empresarial: ajustando TIC as necessidades

O mundo ¢ organizado de tal forma que se espera beneficios por decisdes tomadas, e
caso estas ndo tenham sido as melhores as conseqiiéncias poderdo nao ser as ideais. Nas
organizagdes a tomada de decisdo e o controle de processos ocorrem de forma rotineira e
necessitam ser planejados a fim de proporcionarem melhores retornos ao bom funcionamento

da organizagdo. A criagdo de modelos como interpretagdo da realidade, esta representada pela

Figura 08 a seguir:
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Figura 08. Criacao de modelo a partir da realidade
Fonte: Adaptado de Pidd (1998)

A construgdo de modelos existe para dar suporte e ajudar pessoas a preverem
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conseqiiéncias de suas acoes, de forma segura, econdmica e confortdvel. Assim, um modelo
passa a ser visto como uma representagao conveniente da realidade com o proposito de prever
a solucdo de um problema. Entretanto pessoas diferentes poderdo ter diferentes visdes de
mundo e desta forma definir o problema de maneira diferente. Logo modelos multiplos
poderdo ser definidos para uma Unica realidade aparente. Nao se pode determinar o qudo
complexo um modelo deverd ser para representar uma realidade desejada Pidd (1998). Se
duas explicagdes sdo aceitaveis entdo ¢ aconselhdvel usar a mais simples.

Modelos sdo propostos pelas organizacdes para medir as condigdes ambientais, € a
utilizacdo de sistemas de controle que processam as informagdes sobre o ambiente
agroindustrial sdo utilizadas como suporte ao processo de tomada de decisdo. Entretanto,
segundo Ciborra (1997), alguns modelos tedricos bastante sofisticados, estabelecem uma
imagem da organiza¢do desconectada do mundo real. A melhoria da performance econémica
ocorre quando se encontra a sintonia entre a capacidade interna e posicionamento externo.

Também, segundo Orlikowski (1999), freqiientemente medidas quantitativas sobre o
crescimento no uso dos computadores pelas organizacdes, ou ainda, a quantidade de
interconexoes entre sistemas, tendem a obscurecer as mudangas organizacionais necessarias a
essa complexidade de tecnologias utilizadas nos processos € na reorganizacao do trabalho,
necessarios a obtencdo real de beneficios a partir da TI. Portanto, a tecnologia deve ser
utilizada para proporcionar efeito, e somente adquire valor quando as pessoas as pdem em
pratica. Nao se pode presumir que as pessoas irdo utilizar tecnologia apenas porque possuem.

As organizagdes so terdo efetividade caso tenham foco em sua atividade fim. Devido
as organizacdes modernas serem compostas de especialistas, a missdo organizacional tem de
estar clara a seus membros ou cada um seguird sua especialidade em detrimento da missao
comum, ¢ definirdo os resultados em termos de sua visdo especialista, impondo-os a

organizacao.
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3.2.2 Elementos de SI: hardware, software, rede, banco de dados

Um sistema que pode ser definido como um grupo de elementos inter-relacionados
formando um todo unificado, e apresentando caracteristicas como entrada, processamento,
saida, feedback, controle, entre outras. Estas, desempenham as func¢des de interacdo com o
ambiente. Os sistemas de informacao (SI) computadorizados, utilizados pelas organizagdes
modernas possuem sua estrutura conceitual de acordo com a Figura 09, onde todos os
sistemas de informagao utilizam recursos humanos, de hardware, software, dados e recursos
de rede para executar atividades de processamento, armazenamento e controle de dados,

transformando-os em produtos de informacao (O’BRIEN, 2006).
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Um sistema de informagdo computadorizado ¢ conhecido como a infra-estrutura
tecnoldgica de uma empresa (STAIR; REYNOLDS, 2002). Essa arquitetura de TIC necessita
de um ambiente fisico para acondicionar o hardware e o processo para sua implantacdo ¢
ciclico e guiado pela arquitetura de negdcio a qual inclui: planos, visdo, objetivos e
problemas, e a informagdo necessdria para lidar com estes (TURBAN; McLEAN e
WETHERBE, 2004).

O conceito de sistemas baseados na arquitetura cliente servidor dominou as solucdes
de TI por décadas, entretanto a partir da metade da década de 1990 tornou-se obsoleto devido
ao rapido desenvolvimento das solugdes baseadas em web (Internet). Tecnicamente essas
solucdes referem-se aquelas aplicagdes ou servigos que sdo disponibilizados em um servidor
acessivel por um browser de Internet de qualquer lugar. Um exemplo deste tipo de aplicagdo ¢

0 comércio eletronico.

3.2.3 O papel da TI na gestiao do conhecimento das organizacoes

Uma economia digital faz referéncia as tecnologias digitais de informacgao:
computadores, redes, bases de dados e informacao, e outras tecnologias relacionadas. Na nova
economia as pressoes organizacionais, vindas de um ambiente competitivo cada vez maior,
exigem respostas rapidas em todos os processos empresariais, estas podem ser a uma
solicitacdo ja ocorrida ou futura. A TI oferece, suporte a estas demandas.

Avancos tecnologicos das telecomunicagdes e tecnologias de informacgao
proporcionaram a infraestrutura necessdria a uma economia global. Uma das pressdes
existentes as organizagdes através do acesso a mercados globais, ¢ o custo de mdo de obra;
este se diferencia bastante de um pais a outro. Devido a isto, muitas empresas trabalho
intensivas, transferiram parte de suas operagdes para paises com baixo custo de mao de obra,

e isto exige comunicagao e colaboragdo plenas (TURBAN; McLEAN e WETHERBE, 2004).



39

Na nova economia as informagdes sdao digitalizadas e processos fisicos sdo
virtualizados. Empresas fazem uso de engenharia por internet, compartilhando recursos de
diferentes unidades de negocio em paises distintos, exigindo uma colaboragdo e comunicagdo
mais eficiente entre as equipes. A fim de atender processos de produgdao complexos: qualidade
do produto ou servico, vendas, qualidade da matéria prima, financiamento, entre outros, a
nova organizacdo ¢ baseada no trabalhador do conhecimento. Motivado, auto-aprendiz,
empreendedor, com poder de decisdo através de fungdes colaborativas implantadas pelos
sistemas, essas moléculas empresariais funcionam como unidades de negocio, aplicando seu
conhecimento e criatividade para agregar valor (TAPSCOTT, 1996). Todas as atividades de
valor apresentam um componente fisico e um componente de processamento de informacoes,
a tecnologia da informag¢ao melhora a eficiéncia de ambos os componentes.

As estratégias tradicionais para obtencao de vantagens competitivas sustentaveis estao
se apresentando insuficientes e limitadas. Pois, nos mercados atuais onde a dindmica da
mudanca ¢ intensa, além de boa performance, as organizagdes devem desenvolver a
capacidade de aprendizado (STANKOSKY, 2005). Através da disciplina de gestdo do
conhecimento (GC) - knowledge management (KM), as organizagdes evoluem de empresas
baseadas em recursos, onde as estruturas internas comandam o desempenho e determinam a
competitividade, para organizagdes baseadas em conhecimento, onde a identificacdo, o
desenvolvimento e o compartilhamento de conhecimento individual e coletivo, relevantes
para as acoes estratégicas, sao o foco.

Na economia digital o conhecimento ¢ disponibilizado através dos sistemas de
informacao para toda o organizagdo em qualquer lugar, e em qualquer momento através das
redes de computadores. O conhecimento organizacional, como uma forma de recurso, deve
ser compartilhado entre as equipes. Ele apresenta algumas caracteristicas que o diferenciam

dos demais recursos (TURBAN; McLEAN e WETHERBE, 2004):
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? Retornos crescentes: pois ndo ¢ exaurido quando consumido, na verdade seu valor ¢

aumentado;

? Fragmentado e necessita de renovacao;

?  Dificil de calcular seu valor, pois existem aspectos intangiveis.

A Figura 10 a seguir, apresenta processos de gestdo e mapeamento do conhecimento

nas organizagoes.
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Figura 10. Mapeando a gestao do conhecimento
Fonte: Adaptado de Despress e Chauvel (2004)

Uma vez tomada como estratégica a abordagem de aprendizagem e gestdo do

conhecimento organizacionais, o papel da TI se transforma. Os sistemas que antes foram

utilizados para controle de processos tornam-se instrumentos para capacitacdo e apoio da

aprendizagem, assumindo esfor¢os para: mapear, codificar, arquivar, aplicar, compartilhar, e

transformar informagdes relevantes para acdes eficazes. A tecnologia da informacao ¢

reconhecida como um dos quatro pilares da gestdo do conhecimento, a saber: lideranga,

organizac¢ao, tecnologia e aprendizagem (STANKOSKY, 2005).

A economia digital baseada em conhecimento ndo deixa escolhas, ferramentas para a
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GC sao imprescindiveis ao funcionamento das organizagdes modernas. Muitas areas de
estudo sdo influenciadas pela GC, tornando o tema multidisciplinar.

Também, segundo Oliveira e Torres (2004), a arquitetura organizacional influencia a
criacdo e disseminagdo de conhecimento organizacional podendo ter efetividade a partir da
gestdo de seis elementos-chave. Sdo eles: estratégia, pessoas, comunicagdo, processos,

estrutura e recompensas.

3.3 Gestao estratégica empresarial

A estratégia tem sido praticada por séculos. Sun Tzu um militar estrategista chinés,
400 a.c., escreveu em seu livro “A arte da guerra” sobre a necessidade de seu uso.
Assemelhando-se a escola do posicionamento em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) que
¢ baseada na literatura sobre estratégias militares, onde se resume a assumir posi¢oes
genéricas selecionadas através de andlise da industria em questdo, cadeias de valor, teorias
dos jogos, entre outras.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), algumas das mudancas ocorridas na
evolugcdo do pensamento nessa area, podem ser classificadas em dez diferentes correntes
denominadas como escolas de estratégias. As trés primeiras escolas: design, planejamento e
posicionamento, sdo associadas ao grupo das escolas prescritivas e estdo ligadas a logica
tradicionalmente pragmatica e objetiva. Os membros dessas correntes acreditam que o
sucesso da estratégia depende da andlise prévia da organizagdo e do ambiente, incluindo
fatores como pontos fortes e pontos fracos da organizacao a luz das ameagas e oportunidades
do mercado especificadas pela analise SWOT (forgas; fraquezas; riscos e oportunidades).

Outras escolas propostas pelos autores: empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder,

cultural, ambiental e configuracdo, denominadas descritivas, abandonam o excesso de
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prescrigdo, adotando uma postura mais flexivel em relacdo as estratégias. Enquanto as
primeiras focalizam o modo como as estratégias devem ser construidas, ou seja, sua
formulacdo, as ultimas centram-se na forma como elas sao desenvolvidas de fato. Todavia,
cada escola, tanto prescritiva quanto descritiva, apresenta contribuigdes que enriquecem 0S
conhecimentos sobre estratégia, oferecendo ferramentas para auxiliar os gerentes a lidarem
com a atual dinamica competitiva.

A Figura 11 mostra um resumo de possibilidades de caminhos para que uma estratégia

seja realizada na pratica.

Estratégia nao
lograda

Estratégia
lograda

Figura 11. Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Segundo os autores, as estratégias podem ser deliberadas ou emergentes. A estratégia
deliberada consiste em um plano formal que estabelece os objetivos organizacionais € 0s
modos como estes objetivos serdo alcancados. Nessa abordagem, as estratégias dividem-se
em: estratégias pretendidas, estratégias realizadas e estratégias nao realizadas. As estratégias

emergentes, por outro lado, sdo construidas durante o processo de implementagdo de



43

estratégias. Enquanto as estratégias deliberadas focam o controle, as estratégias emergentes
permitem a flexibilidade. Assim como o excesso de controle pode engessar a organizagdo, a
auséncia total do mesmo pode torné-la vulneravel. Conseqiientemente, a combinagdo entre
controle e flexibilidade ¢ vital para as organizagdes modernas.

Segundo Thompson e Strickland (2004) o processo de elaboracao e implementagdo de

estratégias consiste de cinco tarefas gerenciais inter-relacionadas indicadas na Figura 12.

Tarefa 1 Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4 Tarefa 5
Avaliar o
Desenvolver Elaborar desempenho,
a visdo Estabelecer uma Implementar revisar novos
estratégicae [P objetivos |—p| estratégia —p| eexecutara |—p| desenvolvi-
a missdo do para atingir estratégia mentos e
negocio os objetivos iniciar as
correcoes

Melhorar / Melhorar / Reciclar com

Revisar

Revisar conforme Mudar Mudar as tarefas
conforme necessario conforme conforme 1,2,3 ou 4,
necessario necessario necessario conforme

necessario

Figura 12. As cinco tarefas da geréncia estratégica
Fonte: Adaptado de Thompson e Strickland (2004)

Em conjunto estas cinco atividades definem o termo geréncia estratégica, que
fornecerd resposta para as questdoes: quem nds somos; o que fazemos; para onde estamos
direcionados. A elaboragdo de estratégia ¢ um exercicio de empreendimento, ¢ uma maneira
de pensar de fora para dentro, mantendo as estratégias muito préximas aos acontecimentos

externos, ou seja, uma atividade voltada para o mercado.
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3.3.1 Gestao estratégica e competitividade pela TI

A mudanga ocorre no modo como as empresas estao competindo em muitas industrias
no mundo. Além de um intenso ritmo desta mudanga, a velocidade com que os mercados se
transformam ¢é maior. Outro fator ambiental refere-se a globalizacdo da economia, onde bens,
servicos e pessoas movimentam-se livremente através de fronteiras geograficas; isto traz
dificuldade e complexidade as agdes de competitividade das organizacdes. O acumulo de
competitividade estratégica de cada uma das empresas na economia globalizada, proporciona
a competitividade de um pais, ver o mundo como um mercado cria um sentido de dire¢do as
corporagoes, entretanto provoca mais riscos (HITT; IRELAND, e HOSKINSSON, 2002).

Apesar do crescimento econdomico dos ultimos 40 anos, os paises desenvolvidos
encontram-se em processos de transformagdo de suas economias, percebe-se mudangas na
estrutura e no comércio desses mercados globais, incluindo negociagdo através de recursos de
TIC (B2B, B2C), na relacao entre o mercado interno e externo, € nas politicas governamentais
e de orgaos internacionais de arbitragem: OMC, ALCA, MERCOSUL.

O conhecimento que inclui informacdo, inteligéncia e habilidade para aplica-lo,
representa a base da tecnologia da economia atual, pois modelos de negdcio ndo sio mais
estruturados através de decisdes econOmicas, que com o aumento da capacidade de
processamento de dados passaram a ser desenvolvidos pelos computadores, tomando decisdes
e gerenciando a maior parte das operagdes dentro das corporagdes (DRUCKER, 1995).

Neste cendrio, adquirir competitividade e agregar capacidade de crescer frente aos
melhores concorrentes, passa a ser o foco da administragdo a da estratégia.

Sao exemplos de enfoques estratégicos: politicas publicas, ganhos de eficiéncia, baixo
custo, inovacao, diferenciagdo, coordenagdo e otimizagao das cadeias produtivas. A estratégia

tentard modelar este ambiente informacional em favor da empresa, onde o conhecimento e as
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estruturas de TIC permeiam todas as atividades de valor da organizacdo. Portanto, a
transformagao tecnologica desempenha importante papel na mudancga estrutural da industria e
passa a ser fonte de vantagem competitiva (PORTER, 1989). Neste contexto, a Figura 13

mostra como a TI oferece suporte a criagdo de valor.

Coordenacao administrativa e servigos de apoio
SIE: Sistemas de trabalho colaborativo

Administragao de recursos humanos

Process_os de SIE: Sistemas de bancos de dados de qualificagdo de funcionarios
apoio

Desenvolvimento tecnolégico
SIE: Engenharia e projeto assistido por computador

Compra de recursos

SIE: Intercdmbio eletrénico de dados com fornecedores Vantagem
competitiva
Logistica Operagbes Logistica Marketing e | Atendimento
interna externa vendas ao cliente
Processos
empresariais SIE: SIE: Pontos de .
£ A LD SIE: SIE: Sistema
rimarios :
p Armazenament SIE: venda e Marketing especialista
o Manufatura | processament interativo de balcio de
automatizado flexivel ode pedidos | g acionado | atendimento
Just in time online

Figura 13. TI e a cadeia de valores de Porter
Fonte: Adaptado de O’Brien (2006)

A reducao dos custos de transmissao da informagao esté alterando a maneira como se
faz negocio. A vantagem competitiva no custo ou na diferenciagcdo ¢ a funcdo da cadeia de
valores da empresa, onde as tecnologias de informagdo e comunicagdo permeiam todos os
pontos da cadeia de valores, transformando a maneira como as atividades de valor sdo
realizadas. Todas as atividades de valor apresentam um componente fisico € um componente
de processamento de informacdes, e as TIC melhoram a eficiéncia em ambos os componentes.

Logo, ¢ funcdo do planejamento estratégico identificar as tecnologias distintas na
cadeia de valores, identificar tecnologias potencialmente relevantes em outras industrias e
assinalar quais sdo mais significativas para a vantagem competitiva e para a estrutura

industrial. Também, deve-se identificar as capacidades relativas em tecnologias importantes e
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as habilidades necessarias para acompanhar essas transformacgdes, adotando uma estratégia
tecnologica que envolva todas as tecnologias importantes de forma que a competitividade
geral da empresa seja reforgada (PORTER, 1989).

Entretanto, Porter (2001) alerta que a Internet ndo € uma béng¢ao e por si somente nao
¢ garantia de vantagem competitiva. Ela proporciona melhores oportunidades para estratégias
de diferenciacdo, e empresas que obtiveram sucesso usaram a Internet como complemento das
formas tradicionais de estratégia. Também, em estagios iniciais de implantagdo de uma nova

tecnologia, importante como a Internet, os sinais de mercado podem nao ser confiaveis.

3.3.2 Desenvolvimento tecnologico e as politicas governamentais

As regras impostas pelas politicas governamentais, o contexto socio-cultural dos
mercados, e os efeitos dessas variaveis na competitividade das organizagdes no agronegocio,
tém sido preteridos em comparacdo a andlise das varidveis econdmicas e de mercado. O
conceito de competitividade proporciona um entendimento da distribuicdo de riqueza na
sociedade, onde sua aplicagdo na microeconomia relaciona-se com a habilidade da empresa
ser capaz de enfrentar a competi¢ao comercial, pelo baixo custo, pela diferenciagdo, ou outro
fator, e atingir crescimento através da eficiéncia e lucratividade no mercado em que atua
(BANERIJEE, 2005).

Concorréncia e competitividade caracterizam os mercados atuais, onde as
desigualdades sociais afetam uma parte importante dos geradores de riquezas, os pequenos €
médios empresarios que nas suas empresas t€ém uma maior proximidade com as comunidades.
Para Schumpeter (1982), a inovacdo ¢ um conjunto de novas fun¢des evolutivas que alteram
os métodos de producdo, criando novas formas de organizagdo do trabalho e, ao produzir

novas mercadorias, possibilita a abertura de novos mercados mediante a criagdo de novos
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usos e consumos. Logo, as limitagdes do crescimento e desenvolvimento estdo na falta de
projetos rentaveis, na auséncia de estoque de conhecimentos e na pouca disponibilidade de
pessoas capazes de empreender.

Um dos catalisadores de vantagem competitiva nacional proposto por Porter (1990),
no modelo conhecido como o diamante de Porter, indicado na Figura 14, ¢ o governo e seu

papel de destaque sobre a competitividade internacional.

Estratégia,
estrutura e
rivalidade das

empresas
\ AR
N - \
. ~ N \
= ~. \
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Figura 14. O diamante de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1990)

Os governos nacionais através de suas politicas, sdo instrumentos de estimulo de
demanda e oferta, através de recursos fornecidos as organizacdes afetando a competitividade.
Isto caracteriza as estratégias de algumas indistrias em tentar obter competitividade através
de politicas assistencialistas. Ainda, ele pode influenciar positiva ou negativamente os
determinantes da vantagem competitiva proposto pelo modelo citado: Estratégia, estrutura e
rivalidade das empresas; Condigdes de Fatores; Condicdes de demanda; Industrias correlatas e

de apoio.
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A competitividade nacional em Oughton’ (1997 apud BANERJEE, 2005), definida
pela OECD refere-se ao grau que um pais pode produzir bens e servigos, dentro de um
mercado livre e com regras definidas, como também: satisfazer os mercados internacionais e
simultaneamente aumentar a renda real de sua populag¢dao no longo prazo. Combinando varias
definig¢des sobre competitividade em ambientes macro e micro-econdmicos, a competitividade
nacional pode ser construida como um agregado de atividades competitivas e eficientes das
empresas que simultaneamente aumentam a produtividade nacional e o padrdo de vida da
populacao daquele pais. Contudo, observa-se que ser um produtor internacionalmente mais
eficiente ndo garante a elevagdao do padrao de vida nacional, como também altos niveis de
produtividade, absoluta ou relativa, ndao leva necessariamente a maior competitividade, em
face dos elementos da competi¢ao imperfeita, onde o comportamento dos mercados possa ser
monopolista e/ou oligopolista.

O governo ¢ um instrumento de fomento a atividade econdomica, em ambos os lados
demanda e oferta, como da estrutura das empresas de forma a afetar a competitividade. No
caso de mercados agricolas e em particular da industria sucroalcooleira, esta influéncia €
determinante (BANERJEE, 2005).

Diversos fatores afetam as sociedades modernas, destacando a complexidade para
gestores publicos e de sociedades privadas administrarem seus recursos adequando-os ao
ambiente ao qual as organizacdes se situam, influenciados por politicas regulatorias
governamentais € de comportamento de individuos e empresas. Mesmo em um dia de folga as
regulamentagdes governamentais estdo presentes (VISCUSI; VERNON e HARRINGTON,
1998).

Politicas antitrustes tém merecido reconhecimento nos foruns econdmicos e politicos

? OUGHTON, C. Competitive policy in the 1990s. The Economic Journal 107, 1486-1503
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dos governos como um dos instrumentos de politica econdmica indispensavel para garantir a
competitividade das economias. Entretanto, tais politicas fazem parte da fungao
governamental em administrar o uso das suas finangas, e existe um equilibrio a ser mantido
entre politicas antitruste que sdo aquelas que promovem a competi¢do no mercado doméstico

de cada pais , e politicas de concorréncia

3.4 Alinhamento estratégico da TI

O alinhamento estratégico entre objetivos de negocio e tecnologias de informacao
ocorre através de integragdo dos mapeamentos dos sistemas de informacdes estratégicas
diretamente relacionados com as estratégias de negdcio. Ele requer que os gestores decidam
sobre os investimentos e beneficios proporcionados pela TI, a serem distribuidos entre as
diversas areas corporativas. Os estudos mostram que a TI pode ser conduzida como
ferramenta para redugcdo de custos e proporcionar novos canais de se fazer negocio
(BRODBECK; HOPPEN, 2002). O alinhamento envolve a realizagdo do melhor uso possivel
dos recursos de TI, para atingir os objetivos organizacionais, o que significa prever através de
acoes estratégicas as necessidades de estrutura de TI que proporcionem capacidade de realizar
os desafios futuros pretendidos (PEAK; GUYNES, 2003). Pois a TI transcende sua fun¢ao
basica de suporte as operagdes € passa a ser tomada como ferramenta estratégica para garantir
ndo apenas as estratégias de negocio assumidas, como também direcionar novas estratégias. A
capacidade de obter retorno em eficiéncia e eficacia de processos organizacionais, ou seja
valor agregado ao produto e/ou servigo finais, a partir de investimentos em TI torna-se
dependente do alinhamento entre estratégias de negocio e TI. Também, no conceito
desenvolvido por Henderson e Venkatraman (1993), modelo apresentado na Figura 15, o

alinhamento ¢ baseado em dois blocos principais: adequacdo estratégica que envolve
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alinhamento multidimensional e ajuste, e integragdo funcional.

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS ESTRATEGIADE TI
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ORGANIZACIONAIS DE TI
INTEGRAGAO FUNCIONAL

Figura 15. Modelo de alinhamento estratégico
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

O  modelo proposto pelos autores citados, alerta para a necessidade de
estabelecimento de dois tipos de integracao entre o negocio empresarial e a TI: primeiro deve-
se no estabelecimento da estratégia de negdcio, criar conexdes com a estratégia de TI, de
forma que esta proporcione suporte para implantagdo da primeira refletindo os componentes
externos a organizacdo, que envolvem o mercado alvo e incluem as estratégias de
diferenciacdo em relacdo aos concorrentes, incluindo-se: decisdes de fazer ou adquirir
produtos ou servigos de terceiros; parcerias e aliancas. Segundo, se refere a integracao
operacional, onde reflete a conexdo entre a infraestrutura e processos organizacionais, € 0s
sistemas de TI, resultando em amplo inter-relacionamento dos elementos. Esta dimensao
relaciona-se com a logica da estrutura administrativa: matricial, por divisao ou funcional;
desenho dos processos criticos do negdcio (logistica de entrega, desenvolvimento de produto,

servicos ao cliente, qualidade total); como também a sele¢do e treinamento dos recursos
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humanos em habilidades requeridas aos processos organizacionais.

Também, Stair e Reynolds (2002) estabelecem algumas razdes comuns para se iniciar

um projeto de desenvolvimento de sistemas: problemas com o sistema existente; explorar

novas oportunidades; aumento da concorréncia; tornar o uso da informagdo mais efetivo;

crescimento organizacional; mudangas no mercado. Onde estas razdes deverdo proporcionar

uma percepgao de beneficio potencial as estratégias de negdcios da empresa.

Entretanto, o alinhamento ndo ¢ um alvo fixo ou uma condi¢do permanente, este

depende do entendimento dos gestores sobre fatores essenciais (GOMOLSKI, 2005):

?

A infraestrutura, apesar de fundamental, ndo adiciona necessariamente valor aos
negocios, pois quando os esforcos sdo direcionados apenas nessa direcdo de prover
infraestrutura, pouca energia € destinada ao real alinhamento de necessidades;
Funcionalidades que ndo diferenciem sua organiza¢do ndo deverdo ser desenvolvidas,
pois aplicagdes existentes poderdo ser erroneamente refeitas de forma superestimada, e
alocando recursos desnecessarios;

A flexibilidade tecnologica deve ser perseguida para que proporcione adaptagdes com as
mudangas nos negocios;

O alinhamento somente terd acontecido quando os lideres da organizacdo o tiverem
reconhecido e aceitado suas regras.

Sobre a dinamica existente através das inter-relagdes entre os elementos da
estratégia de negdcio e a tecnologia, existem pelo menos trés perspectivas a serem
consideradas, conforme indicado na Figura 16. A primeira perspectiva destaca o efeito da
tecnologia atual sobre a estratégia da organizacdo, a segunda considera os efeitos da
estratégia atual para com a tecnologia futura e a terceira perspectiva concentra-se em

estimar os efeitos da atual tecnologia na estratégia futura ITAMI; NUMAGAMI, 1992).
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a) Estratégia obtém vantagem da tecnologia

Estratégia Tecnologia

¢) Tecnologia direciona a

cognic¢io da estratégia b) Estratégia induz a tecnologia

Estratégia Tecnologia

Figura 16. Dinamica entre tecnologia e estratégia
Fonte: Adaptado de Itami e Numagami (1992)

3.4.1 Planejamento estratégico de TI: PETI

A necessidade de planejamento das informacdes auxiliadas por computador nas
organizacdes existe diante das mudangas constantes da sociedade da informacao, exigindo
que as organizagoOes sejam inteligentes. Portanto, torna-se estratégico o uso dos sistemas de
informacao que fazem uso de tecnologias de informacao e comunicagdo (TIC) para obtencao
de vantagem competitiva diante da concorréncia, moldando ou apoiando a posi¢do estratégica
do negocio O’Brien (2006). O planejamento estratégico de TI (PETI) ¢ um recurso utilizado
para apoiar o planejamento estratégico empresarial (PEE) na identificagdo de oportunidades
de uso dos sistemas de informacdo para apoiar os negocios empresariais. O PETI ¢ um
conjunto de técnicas e ferramentas para definir estratégias no periodo de um a trés anos,
visando identificar um modelo de informacdes empresariais necessario a gestao do negocio.

Conforme indicado pela Figura 17, O’Brien (2006) destaca que ha trés papéis ou
razdes para se utilizar aplicacdes de TI nas empresas: suporte de seus processos € operagdes;

suporte na tomada de decisdes dos funcionarios e gerentes; suporte em suas estratégias em
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busca de vantagem competitiva. O PETI ¢ o recurso utilizado para identificacido de
oportunidades de sistemas de informagdo para apoiar os negdcios empresariais. Para Lederer e
Mahaney'® (1996 apud Rezende, 2002) o PETI ¢ o processo de identificagdo de hardware,
software e principalmente bancos de dados que suportam a clara definicdo e documentagao

do planejamento estratégico de negocios da organizacao.

3.4.2 Os modelos de alinhamento estratégico e governanca de TIC

Segundo Murphy'' (2002 apud ALBERTIN; ALBERTIN, 2005.a) as medidas
financeiras podem nao ser suficientes para analise do desempenho empresarial e sugere cinco
pilares para a realizacdo de beneficios de TI:

?  Alinhamento estratégico dos investimentos em TI com as metas e objetivos do negocio;
?  Impacto nos processos de negdcio integrando a cadeia de valor;

?  Arquitetura: integracao, escalabilidade e elasticidade das aplicacdes;

?  Retorno direto;

? Risco: identificar os investimentos propostos passiveis de falhas.

A literatura apresenta alguns modelos teoricos propostos de estratégias empresariais
com suporte de TI e modelos de alinhamento estratégico entre negdcio e TI, ou seja
alinhamento do PETI ao PEE. Para que efetivamente proporcionem suporte aos negdcios da

organizacdo, as aplicagdes de TI geram expectativas quanto ao seu uso estratégico, € o

0 LEDERER, A. L.; MAHANEY, R. C. Using case tools in strategic information system planning.
Information Systems Management Journal, p. 47-52, Fall 1996.

"' MURPHY, T. Achieving business value from technology: a practical guide for today’s executive. New
Jersey: John Wiley, 2002.
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alinhamento das estratégias organizacionais com as tecnologias disponiveis passa a ter papel
de destaque nas organizacdes (REZENDE, 2002).

O modelo apresentado na Figura 17, reflete o impacto da TI na mudanga
organizacional e se baseia em cinco elementos do funcionamento corporativo: estratégias da
organizacao; tecnologias; estrutura organizacional e cultura corporativa; processos de gestdo;

individuos e papéis.

Ambiente externo: Ambiente externo:
social, econdmico e politico Estrutura Tecnologico
organizacional e
cultura corporativa

!

Processos de gestao

Estratégias da
organizaciao

| !

\ Individuos e papéis

Tecnologias

I

1

-

Figura 17. Modelo de alinhamento Rockart e Morton
Fonte: Adaptado de Rockart e Morton (1984)

Também, com objetivo de explorar resultados organizacionais, MacDonald em 1991
adaptou o modelo de Rockart e Morton (1984) estabelecendo o co-alinhamento transversal da
estratégia de negocios com os processos e infra-estrutura de sistemas de informacgao.
Venkatraman'? (1989 apud REZENDE, 2002) relata que o co-alinhamento se baseia nas
operagoes internas e externas da organizacao, relagdes entre competidores, oportunidades dos
fornecedores, necessidades dos consumidores, entre outras operagdes.

Albertin e Albertin (2005.b) afirmam que os principais modelos de administragdo da

12 VENKATRAMAN, N. Strategic orientation of business enterprises. Management Science, v. 35, n° 8, p.
942-963, Aug. 1989.
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tecnologia de informacao que tem sido analisados pelas empresas incluem o COBIT (Control
Objectives for Information and Related Technology). A Figura 18 a seguir, destaca um

modelo de governanga de T1.

Objetivos do Negdcio

Governanca de TI

—P Informacgao

Efetividade
Eficiéncia
Confidencialidade
Integridade
Disponibilidade
Resultado
Confiabilidade

v

Controle Recursos de TI Planejamento e
organizagao

Pessoas
Aplicagées
Tecnologia
Recursos
Dados

Entrega e Aquisicao e

Suporte < Implementagao

Figura 18. Modelo de governanca de TI
Fonte: (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005.b)

Integrar a administragdo global ¢ a fun¢do de TI, onde as organizagdes utilizam os
modelos tanto como diretrizes e base para eficiéncia administrativa, como parte de avaliagdo
interna e externa. A governanga de TI ¢ definida como uma estrutura de relacionamentos e
processos para dirigir e controlar a empresa para atingir suas metas. Segundo Luftman (2000),
o processo de governanca visa garantir que participantes da T e de negocios formalmente

discutam e revejam as prioridades de alocagdo de recursos de TI.

3.4.3 Critérios de maturidade do alinhamento entre TI e negocio

Uma das caracteristicas da TI ¢ possibilitar novas estratégias de negocios viabilizando

a integracdo e surgimento de novas estruturas organizacionais e formas de relacionamento.
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Entretanto, realizar valor a partir de investimentos em TI ainda ¢ um desafio para as

organizacdes, € que reside na falha de alinhamento entre estratégias de negocio e a TI. Ainda,

Porter (2001) destaca que o grande desafio dos gestores ¢ converter os beneficios da TI em

lucratividade. O Quadro 05 a seguir apresenta critérios propostos por Luftman (2000), para se

estabelecer a maturidade do alinhamento da T1 ao negdcio.

Critérios

Caracteristicas

Comunicagéao

Troca de idéias, conhecimento e informagdes através da Tl e de toda a
organizacgao, 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.

Medidas de valor e
competéncias

A utilizacdo de medidas para demonstrar as contribui¢gdes da Tl e das
organizagdes de Tl para com os negdcios, em termos de entendimento e
aceitagao pela organizagao, envolvendo benchmarking, avaliagbes formais e
aperfeigoamento continuo.

Governanga

O grau pelo qual a autoridade realiza as decisées de Tl é definido e
compartilhado pelas geréncias, o processo gerencial nas estruturas de Tl e de
negadcios aplicados na definicdo das prioridades e na aplicagdo de recursos de
TI.

Parcerias

O relacionamento entre a organiza¢ao do negécio e de Tl, englobando o
envolvimento de Tl na definigdo das estratégias de negdcio, o grau de confianga
entre ambos e como um percebe a contribuicao do outro.

Escopo e arquitetura

A extensao pela qual a Tl esta habilitada em prover uma infra-estrutura flexivel,
avaliando e aplicando tecnologias recentes, permitindo ou conduzindo os

tecnoldgica processos de negocio e como prové solugdes personalizadas, visando integrar
clientes e necessidades internas.
Inclui as praticas de treinamento e avaliagao de resultados, encoraja a inovagao,
Habilidades prové oportunidades de carreira, assim como apresenta prontidao para

mudangas, capacidade de aprendizado e habilidade de produzir novas idéias.

Quadro 05. Critérios de maturidade e alinhamento
Fonte: Luftman (2000)

Este modelo fornece & organizagdes um veiculo para mensurar onde a empresa se

encontra em termos de alinhamento, e como pode ser melhorada.
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4 Metodologia

A pesquisa buscou estudar como ocorre o processo de alinhamento estratégico de TIC
com a estratégia de negocios no setor sucroalcooleiro de Pernambuco. Para atender a esses
objetivos, cinco dimensdes foram investigadas. Sdo elas: caracterizacdo da empresa; perfil do
gerente de informacgao e atitudes com respeito a TI; alinhamento da estratégia de negdcio com
a tecnologia da informacao; problemas e beneficios percebidos com o uso de TIC; aspectos da
administrag¢ao da TIC.

Para melhor compreensdo da metodologia adotada, procurou-se dividir sua
apresentacdo em quatro partes. Na primeira buscou-se descrever e caracterizar o tipo de
pesquisa realizada bem como apresentar a estratégia utilizada para a coleta de dados. Na
segunda parte discute-se e apresenta-se o universo de empresas definido na pesquisa. Na
terceira parte, apresenta-se a forma e o tratamento utilizados para apresentagdo dos dados e
discute-se 0 modelo de analise. E finalmente, na quarta e Gltima parte, descreve-se o plano de

pesquisa utilizado.
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4.1 Tipo de pesquisa e estratégia de coleta de dados

Trata-se de um estudo descritivo de casos multiplos de natureza quantitativa com
aspectos qualitativos.

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 agucar e/ou alcool na regido. Participaram dos contatos,
gerentes € responsaveis por:

? Tecnologia da informacao das empresas;
?  Gestores de departamentos que ao mesmo tempo eram usudrios dos recursos de TIC e
envolvidos com decisdes e planejamento estratégico.

Também, como método para coleta de dados, utilizou-se a técnica da observagao
direta, que segundo Richardson (1999), “¢ imprescindivel em qualquer processo de pesquisa
cientifica, pois ela pode conjugar-se a outras técnicas de coleta de dados.”. Logo, dados e
informacoes obtidos a partir de observagdes realizadas em visitas as unidades produtoras,
também foram utilizados para andlise do problema de pesquisa.

Também, optou-se pelo método quantitativo em maior abrangéncia no presente estudo.

Segundo Richardson (1999) este método:

“caracteriza-se pelo emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de
coleta de informagdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas, (...) estudos que procuram investigar a correlagdo entre variaveis
sdo fundamentais para as diversas Ciéncias Sociais, porque permitem
controlar, simultaneamente, grande nimero de variaveis, especificando o
grau pelo qual diferentes variaveis estdo relacionadas, oferecendo ao
pesquisador entendimento do modo pelo qual as variaveis estdo operando.”

O questionario proposto para a realizacdo das entrevistas e conseqiiente coleta de

dados junto aos gestores das usinas pesquisadas, teve como base o modelo de alinhamento de



59

TI proposto por Henderson e Venkatraman (1993) (ver Figura 15, p. 50).

Matar (1996) acrescenta que o instrumento de pesquisa ndo pode ser considerado

apenas um conjunto de questoes listadas sem reflexdo, pois busca coletar dados para mensurar

um problema, exigindo portanto um bom planejamento em funcio dos objetivos, de modo a

se obter a resposta para a pergunta principal da pesquisa.

Também, o objetivo da pesquisa foi identificar € mensurar como ocorre o alinhamento

entre estratégias de negocios e estratégias de TI nas organizagdes pesquisadas. Logo, o

instrumento de coleta de dados utilizado, apresentado no anexo 02, buscou identificar

variaveis do fendmeno indicadas pelo Quadro 06 a seguir:

Objeto

Classes

Aspectos e variacdes
observaveis

Caracterizacao das
empresas

Numero de empregados;

Tipo de producdo alcool/agtcar;

Tipo de agdes estratégicas;

Uso de sistemas de gestdo integrada; etc.

Produtividade por funcionario;
Estratégias variadas ou auséncia;
Importancia dos SI;
Justificativas do uso de TIC; etc.

Perfil do entrevistado e
atitudes em relagao a TIC

Escolaridade;
Tempo de servico;
Cargo que ocupa;
Gestdo de TIC; etc.

Nomes de fungdes gerenciais;
Auséncia de gestor de TI,;

Perfil de tempo dos entrevistados no
cargo;

Envolvimento com TI; etc.

Alinhamento estratégico
da TI e negocio

Tipo de organizagdo em relagao a diregdo;
Gestao estratégica: tipo, forma;
Nivel de informatizacéo;

Aspectos sobre dire¢@o centralizada
ou democratica;

Relagdes entre planos de negdcio e
TI,

Importancia da TI;

Custo; Dependéncia de uso;
Inovagao; Relac¢do do nimero de funcionarios
Problemas e beneficios no | Produtividade; e quantidade de computadores;
uso de TIC Flexibilidade; Uso de comunicag¢do via e-mail e
Qualidade. outras ferramentas para trabalho
colaborativo; etc.

Tipos de sistemas estratégicos, taticos Avaliagao de desempenho;
operacionais; Seguranga;

Administra¢ao de TIC Sistemas operacionais; Terceirizagéo;
Sistemas de bancos de dados; Treinamento;

Intranet e extranet; etc.

Quadro 06. Classes e aspectos dos objetos pesquisados pelo questionario

Fonte: Préprio autor
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Variaveis, segundo Richardson (1999), representam classes dos objetos e apresentam
duas caracteristicas fundamentais: sdo aspectos observdveis de um fendmeno e devem
apresentar variacdes ou diferengas em relagdo ao mesmo ou a outros fendmenos. Entdo,
buscou-se identificar o nivel de importancia das variaveis de acordo com a percepgao dos
gerentes. O questionario representa um instrumento estruturado, onde tanto as questdes a
serem perguntadas quanto as respostas possiveis de serem respondidas, foram completamente
determinadas (MATTAR, 1996). O instrumento de pesquisa foi dividido em etapas, para

melhor delimitar os aspectos analisados.

4.2 Definicao do universo e amostra da pesquisa

O universo definido para a realizacdo deste trabalho compreendeu o conjunto de
usinas produtoras de alcool e/ou acticar em Pernambuco, totalizando dezenove (19) unidades,
listadas a partir de dados fornecidos pelo SINDACUCAR, entidade de classe dos produtores
do setor sucroalcooleiro de Pernambuco. A pesquisa foi realizada junto a todos os dezenove
(19) produtores de agtlicar e/ou alcool (usinas anexas), envolvendo visita as unidades e contato
inicial com os gerentes que se dispuseram a participar. Entretanto, das dezenove (19) usinas
visitadas, cinco (5) ndo concluiram o processo de preenchimento do questionario de dados.
Logo, apenas quatorze (14) unidades produtoras foram consideradas na anélise dos dados.

Durante a aplicagdao do questiondrio algumas questdes foram levantadas a fim de obter
percepcoes mais aprofundadas a respeito de pontos mais complexos pertinentes ao problema
central da pesquisa. Participaram da pesquisa dirigentes das unidades produtoras, entre os
quais: gerentes de TIC, gerente de RH, gerentes administrativos.

Com base na formula de Rea e Parker (2000) para definir amostras ou taxas de

resposta no caso de pequenas populagdes, para o caso em questdo de uma amostra de 14
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unidades em uma populacdo de 19 empresas, utilizando-se a formula desses autores e
fazendo-se simulagdes na tabela da curva normal, pode-se estabelecer um nivel de confianga
de 95%, para um erro padrao expresso em termos de intervalos de confianga de ?10%. Rea e
Parker (2000) afirmam que: “se a populacdo ndo for grande, o erro padrdo precisard ser

recomputado com a correcao para a populagdo incluida”. A férmula neste caso passa a ser:

72
o 2 N?n
2r r rr
Z5 pil17?puN
n? ) ?PED 7 5 Onde:
2312 pR (N ?1)C,

p = Proporc¢ao da populagao real
C, = intervalo de confianga em termos de propor¢oes

7Z,= Variavel estatistica para um determinado nivel de confianca
N = Universo
n = Amostra considerada

Entao, para os valores da pesquisa apresentados abaixo temos:

p = 0,7368 (equivalente a 73,68%, ou seja 14 empresas do universo de 19)
C, = 0,1 (10% para o intervalo de confianga)

7Z>=1,61 (95% de nivel de confianca)

N=19

n = (a ser determinado)

Aplicando-se a formula para o caso em questdo a um nivel de confian¢a do intervalo

de 95%, e resolvendo a equagdo para o tamanho da amostra (n), obteve-se:

29,17 1617 f v
o Z5wppd? puN 5 1,617 70,736871 20,7368 729 " 9,5508 213.99 214

312 pPe(v2nCE 1617 R,7368120,736872792170,1%  0.6826

Com esse nivel de significancia (95% de nivel de confianga da amostra para um erro
de ?10%), pode-se considerar a amostra representativa. Isso significa dizer que em uma

populacdo de 19 unidades, tomando-se aleatoriamente uma amostra de 14 unidades das
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cada 100 experimentos, 95 apresentardo os mesmos resultados.

4.3 Tratamento utilizado para apresentaciao dos dados e modelo
de analise

O método quantitativo emprega a quantificacao tanto na coleta de informagdes, quanto
no tratamento destas, por meio de técnicas estatisticas. E freqiientemente utilizado nos estudos
descritivos, procurando descobrir e classificar a relagdo entre variaveis, onde a qualidade da
correlagdo ¢ determinada nao apenas pela complexidade do modelo e técnicas de correlagao,
como também pelo planejamento da pesquisa (RICHARDSON, 1999).

Para atender ao estudo foram utilizados dados primarios que visam atender as
necessidades especificas da pesquisa a ser realizada, como também dados secundarios
fornecidos por entidades e organizacdes do setor sucroalcooleiro nacional. A partir do
planejamento de pesquisa que incluiu a formulacao de questionario orientado por um modelo
de analise, os dados primarios foram coletados e processados através de procedimentos da
estatistica descritiva (univariada) com o uso do software para andlise estatistica de dados
SPSS 13 , versdao para ambiente Windows, a fim de descrever o universo pesquisado.
Também, foi realizada andlise multivariada dos dados (analise de agrupamentos; analise
fatorial e andlise discriminante), que de um modo geral referem-se aos métodos estatisticos
que analisam multiplas medidas sobre o objeto investigado (HAIR et al., 2005).

A andlise dos resultados, a partir da utilizacdo de método quantitativo para a pesquisa,
especificou o tratamento dos dados através de tabelas, graficos e testes estatisticos aplicados
as variaveis coletadas através dos instrumentos de pesquisa. A analise dos resultados

qualitativos de observagdes realizadas em visitas as unidades produtoras, tomou como base o
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modelo de maturidade do alinhamento proposto por Luftman (2000), indicado no Quadro 07 a

seguir, e o conjunto das medidas obtidas pela analise quantitativa.

Critérios

Caracteristicas

Comunicagéao

Troca de idéias, conhecimento e informagdes através da Tl e de toda a
organizagao, permitindo a ambos claro entendimento das estratégias
corporativas, dos ambientes de negdcio e de Tl, das prioridades e o que
necessita ser feito para alcanca-los.

Medidas de valor e

competéncias

A utilizagdo de medidas para demonstrar as contribuicées da Tl e das
organizagdes de Tl para com os negdcios, em termos de entendimento e
aceitagao pela organizagao, envolvendo benchmarking, avaliagbes formais e

aperfeigoamento continuo.

Governanga

O grau pelo qual a autoridade realiza as decisées de Tl é definido e
compartilhado pelas geréncias, o processo gerencial nas estruturas de Tl e de
negaocios aplicados na definicdo das prioridades e na aplicagdo de recursos de
TI.

Parcerias

O relacionamento entre a organizagéo do negdcio e de Tl, englobando o
envolvimento de Tl na definigdo das estratégias de negdcio, o grau de confianga

entre ambos e como um percebe a contribuicao do outro.

Escopo e arquitetura

A extensao pela qual a Tl esta habilitada em prover uma infra-estrutura flexivel,

avaliando e aplicando tecnologias recentes, permitindo ou conduzindo os

tecnolégica processos de negocio e como prové solugdes personalizadas, visando integrar
clientes e necessidades internas.
Inclui as praticas de treinamento e avaliagao de resultados, encoraja a inovagao,
Habilidades prové oportunidades de carreira, assim como apresenta prontidao para

mudangas, capacidade de aprendizado e habilidade de produzir novas idéias.

Quadro 07. Critérios de maturidade e alinhamento
Fonte: Luftman (2000)
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4.4 Plano de pesquisa

Para facilitar o desenvolvimento deste trabalho, e como proposta para concretizagao
dos objetivos desta pesquisa, foi elaborada uma seqiiéncia dos passos utilizados para sua
realizacdo de forma que possibilitasse a obten¢do da resposta a pergunta de pesquisa, através

de etapas estruturadas e consecutivas, indicadas na Figura 19 a seguir:

( INICIO )

A
Defini¢éo do
problema e da
pergunta de pesquisa

Teste do questionario

A

Aplicacao dos
A instrumentos de
pesquisa

Definigao dos
objetivos da pesquisa

Coleta de dados

Ble

\

Fundamentagao
tedrica e construgao
da metodologia

\
Analise univariada e

multivariada
Y v \
Pesquisa .Elaboragao dos Conclusées
biblioarafica instrumentos de
g coleta de dados v

Visita as usinas para

apresentacao da proposta Preencheu
®—> e explanagéo do todos
questionario, e entrevista os dados

com os gerentes

4

SIM

Figura 19

. Plano de pesquisa

Fonte: Préprio autor
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5 Analise de dados e discussao dos resultados

Neste item sdo apresentados os resultados da pesquisa e sua andlise. Vale salientar que
as informagdes contidas nesta se¢do referem-se aos dados coletados através de entrevistas
com 0s gestores e observacgoes realizadas nas unidades pesquisadas.

Inicialmente sera realizada a descricdo da amostra de acordo com os dados
demograficos obtidos, através de uma abordagem preliminar do objeto de estudo. Em seguida
serdo apresentados os demais dados colhidos, obedecendo sempre a seqiiéncia da estrutura
elaborada para o questionario, apresentada no item de metodologia.

Os dados foram submetidos a uma analise estatistica, com a ajuda do programa SPSS.
A partir dos escores ¢ freqiiéncias de cada questdo pesquisada foram evidenciados fatos que
permitem uma analise quantitativa do alinhamento e maturidade no uso de sistemas de
informacdo em apoio as estratégias do setor. Em determinados momentos foi necessario
cruzar algumas informagdes para enriquecer o exame do objeto de estudo, possibilitando com

1sso um maior embasamento para conclusdes criticas e descrigao de fendomenos.
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5.1 Descricao do universo e amostra de pesquisa

O universo previsto foi de 19 usinas produtoras de acticar e/ou alcool (usinas anexas),

representando as empresas associadas a0 SIDACUCAR enquadradas neste critério. O Quadro

08 a seguir, apresenta a lista das unidades participantes da pesquisa:

USINA PESQUISA MOAGEM PRODUC[?O
FINALIZADA t/h t Acucar (1) Alcool (m3)

1 A SIM 339,11 1.001.587 108.635 12.941
2 B SIM 197,2 607.361 55.756 10.885
3 C SIM 142,8 436.326 45.650 0
4 D SIM 188,6 603.657 59.264 11.925
5 E SIM 367,3] 1.140.874 121.842 18.866
6 F SIM 344,0 786.965 82.695 15.044
7 G SIM 328,6] 1.025.543 104.209 15.473
8 H SIM 221,4 337.507 31.475 0
9 | SIM 296,2 917.500 74.079 29.250
10 J SIM 153,1 331.369 27.746 0
11 K SIM 209,9 707.901 36.067 45.012
12 L SIM 377,71 1.062.325 95.979 24.627
13 M SIM 303,7 811.208 72.272 16.148
14 N SIM 211,2 598.365 62.883 12.195
15 (0) NAO 321,6 653.649 62.700 12.801
16 P NAO 226,4 508.993 50.383 17.815
17 Q NAO 166,9 471.057 44.131 8.991
18 R NAO 228,1 419.001 39.562 0
19 S NAO 182,2 385.648 36.999 5.741

TOTAL 252,91 12.806.836 1.212.327 257.714

Quadro 08. Caracteristicas de producao das usinas pesquisadas (safra 2005/2006)
Fonte: SINDACUCAR

Dos dezenove (19) questiondrios enviados cinco (5) gerentes ligados ao negocio e
quatorze (14) gerentes de TI se propuseram a participar da pesquisa. Entretanto, foram obtidas
quatorze (14) respostas (3 gestores administrativos e 11 gerentes de TI), ou seja, 73,68% das
empresas pesquisadas finalizaram as entrevistas e o preenchimento do questionario de coleta
de dados.

Considerando as empresas respondentes pelos critérios de processamento de cana,

producdo de agucar e alcool na safra 2005/2006, a amostra além de ser representativa a um
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nivel de confianca de 95%, férmula de Rea e Parker, (2000), tem a seguinte representagao

empirica indicada no Quadro 09:

PROCESSAMENTO | PRODUCAO DE | PRODUCAO DE
DE CANA ACUCAR ALCOOL

Significancia 81,0% 80,7% 82,4%
da amostra

Quadro 09. Significincia da amostra (14 unidades) em relacio a producio total do setor, safra
2005/2006
Fonte: Dados da pesquisa

5.2 Caracterizaciao da empresa

Nesta etapa ¢ analisado o objeto caracterizacdo da empresa, o qual trata de variaveis
que descrevem o perfil das organizagdes estudadas.

Conforme dados colhidos a partir da questao 04 (Q.04) do questionario de pesquisa,
78.6% das empresas pesquisadas possuem um gestor responsavel pela TI, indicados no

Quadro 10 abaixo:

FREQUENCIA Pgﬁf&%ﬁﬁ}
NAO 3 21,4
SIM 11 78,6
TOTAL 14 100,0

Quadro 10. Existéncia de gerente de TI
Fonte: Dados da pesquisa
Apesar da forte dependéncia das organizagdes modernas aos recursos de TI, observa-
se um percentual significativo (21,4%) de auséncia de geréncia formal da TI no setor
sucroalcooleiro pernambucano.
Referente ao aspecto automagdo de processos organizacionais, questao 06 (Q.06) do
questionario de pesquisa, observa-se uma certa variabilidade nas respostas indicando a nao

existéncia de uniformidade na medida em que ocorre automacao de processos nas empresas
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do setor pesquisado. As respostas foram colhidas a partir de uma escala Likert de 1 a 7, onde
o respondente associou o nivel de automagao de processos em que se encontra sua empresa,
nivel 1 representando pouca automacao e nivel 7 representando muita automagao, estando

resumidas no Quadro 11 a seguir:

A PERCENTUAL
ESCALA FREQUENCIA | PERCENTUAL CUMULATIVO
Pouco 1 1 7,1 7,1
automatizada 2 1 7,1 14,3
3 0 0 14,3
4 4 28,6 42,9
5 4 28,6 71,4
Muito 6 4 28,6 100,0
automatizada 7 0 0 100,0
Total 15 100,0

Quadro 11. Percepcao gerencial sobre automacao de processos (Q.06)
Fonte: Dados da pesquisa

Dados do Quadro 11 sdo representados em um histograma no Grafico 01 a seguir,

indicando uma distribuicdo em dois grupos das opinides colhidas:

FREQUENCIA

1 -]
/ Média = 4,5
Desvio padrao = 1,506
N =14 empresas

o T T T T T T T T
] 1 2 3 4 5 8 7

AUTOMAGAO DE PROCESSOS

Grafico 01. Histograma das opinides dos gestores sobre nivel de automacao
Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa também revelou em relacdo ao nivel de automagdo das unidades, que
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empresas com maior capacidade de processamento de cana possuem maior automacao da
planta de acordo com a percepcao dos respondentes, indicada pelo Grafico 02 abaixo, onde a
relacdo foi obtida com o uso da op¢ao de comparagdao de médias do software SPSS através

dos seguintes comandos: Analyse? Compare Means? One-way ANOVA.
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Grafico 02. Toneladas processadas versus nivel de automacao percebido
Fonte: Dados da pesquisa

Logo, existe heterogeneidade entre as empresas do setor sucroalcooleiro
pernambucano sob a 6tica de automagao de processos, algumas eficientes e flexiveis em seu
processo administrativo que envolve a tomada de decisdo pelos gestores, outras defasadas
com a administragcdo nao profissional e pouco flexivel, conservadora, onde segundo Sampaio
(1999),

(...) a analise dos fatores de eficiéncia estdo associados a organizagdo da
produ¢do, ou a administragdo. (...) a busca de melhores variedades,
fertilizantes apropriados ao solo e as plantas, maquinario adequadamente
mantido, sdo fatores por tras do percentual de dias efetivos de moagem. (...)
O fator principal, por baixo de todos os outros, ¢ a capacidade
administrativa, a flexibilidade,(...) em outras palavras a capacidade para a
mudanga.
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O Grafico 03 a seguir, apresenta um comparativo sobre as médias das respostas ao
questionamento realizado aos gestores sobre visdo conservadora na tomada de decisdo pela
empresa pesquisada versus a quantidade de cana processada (MOAGEM MEDIA), observa-se
uma tendéncia na percepcao gerencial pelas decisdes menos conservadoras nas empresas que
processam uma maior quantidade de cana-de-actucar, ou seja os maiores produtores. Os dados
foram obtidos pela questdao 10 (Q.10) do questionario de pesquisa e processados com o uso da
op¢ao de comparagdo de médias do software SPSS através dos seguintes comandos:

Analyse? Compare Means? One-way ANOVA.
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Grafico 03. Decisiio conservadora versus moagem média
Fonte: Dados da pesquisa

O setor sucroalcooleiro caracteriza-se por uma gestao familiar. Dados obtidos através
das entrevistas realizadas com os gestores participantes da pesquisa revelam que esta
tendéncia continua com a passagem do controle das empresas para filhos e netos dos
patriarcas. Entretanto, ¢ opinido comum revelada pelas entrevistas, que existe uma tendéncia

de apoio a adogao de novas tecnologias de gestdo pelos novos diretores.
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5.3 Perfil do gerente

A segunda etapa de andlise trata do objeto perfil do gerente de informagdo, composto

por variaveis que descrevem o perfil do respondente. Resumido no Quadro 12 abaixo, temos
um perfil do envolvimento dos entrevistados com a TI em suas organizacdes, questao 20

(Q.20) do questiondario de pesquisa:

R PERCENTUAL
ESCALA FREQUENCIA | PERCENTUAL CUMULATIVO
Pouco 1 0 0 0
envolvimento 2 0 0 0
3 0 0 0
4 1 7,1 7,1
5 0 0 7,1
Extremamente 6 1 7,1 14,3
envolvido ” 12 85,7 100,0
Total 14 100,0

Quadro 12 — Envolvimento do entrevistado com a TI
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se a partir dos dados coletados, que ocorre forte envolvimento dos
entrevistados com a TI, pois 85,7% sentem-se extremamente envolvidos com os assuntos de

TI em seu setor ou na organizacao, indicados a seguir pelo Grafico 04:

FREQUENCIA

Média = 6,71

Desvio padrao = 0,825
” | N = 14 empresas
T | | I 1 I
3 4 g G 7 @

ENVOLVIMENTO DO ENTREVISTADO COMATI

Grafico 04. Envolvimento dos entrevistados com a T1
Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto a formacao dos respondentes, verificou-se numeros balanceados de individuos
que possuem o 2° grau normal somados aqueles com formacao técnica (14,2%), 3° grau ainda
em fase de conclusdo (28,6%), com individuos que possuem formacao superior (57,2%).

Portanto, uma populacao bastante heterogénea, descrita na Tabela 02 a seguir:

Tabela 02 — Formacao do entrevistado

Freqiiéncia Percentual Percentual cumulativo

2° GRAU 1 7,1 7,1

3° INCOMPLETO 4 28,6 35,7
ADMINISTRACAO 2 14,3 50,0
COMPUTACAO 1 7,1 57,1
ENG_ELETRICA 1 7,1 64,3
ENG_ELETRONICA/POS 1 7,1 71,4
ENG_QUIMICO 1 7,1 78,6
FORMACAO TECNICA 1 7,1 85,7
INFORMATICA/POS 1 7,1 92,9
QUALIDADE 1 7,1 100,0

TOTAL 14 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Outras caracteristicas levantadas em relagdo ao perfil dos entrevistados estabelecem
que a metade dos entrevistados, 50 %, tem mais de 5 anos de experiéncia na empresa que
trabalha, caracterizando um perfil com visdo consolidada do setor sucroalcooleiro em
Pernambuco, justificando a coeréncia das respostas obtidas. Também, 57% ocupam o cargo

de gerente, e a idade média dos entrevistados ¢ 40 anos.
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5.4 Alinhamento de estratégia de negocio com a TI

A terceira etapa de analise trata do objeto alinhamento de estratégia de negdcio com a

TI, o qual trata de variaveis que descrevem aspectos do objetivo principal deste trabalho, que
¢ avaliar o alinhamento das estratégias de TI e negdcio.

A pergunta 22 do questionario (Q.22) trata sobre o processo de estabelecimento de
estratégias na organizagdo. Nos dados coletados percebe-se uma forte concordancia para as
respostas apresentadas, indicando ser o processo de desenvolvimento de estratégia, em sua
maioria, intuitivo (57,1 %) ou estabelecido apenas pelo diretor geral e de conhecimento dos
gestores. Em 28,6 % dos casos ocorre em um documento por escrito. Os dados coletados
estdo indicados na Tabela 3 a seguir:

Tabela 03 — Estabelecimento de estratégias na organizacio (Q.22)

Freqiiéncia Percentual Percentual cumulativo

CONHECIDA 1 7,1 7,1
DIRETOR_GERAL 1 7,1 14,3
DOCUMENTO 4 28,6 42,9
INTUITIVA 8 57,1 100,0
Total 14 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
Um questionamento referente a decisdo compartilhada sobre os recursos de TI,

questdo 26 (Q.26), onde foi utilizada uma escala Likert de 1-7, sendo a forte concordancia

representada pelo nivel 7 da escala, resultou nos dados indicados no Quadro 13 a seguir:

T PERCENTUAL
ESCALA FREQUENCIA | PERCENTUAL CUMULATIVO
Discorda 1 0 0 0
fortemente 2 0 0 0
3 (1] 0 0
4 4 28,6 28,6
5 5 35,7 64,3
Forte 6 3 21,4 85,7
concordancia 7 2 14,3 100,00
Total 14 100,0

Quadro 13 — Decisdo sobre recursos de TI compartilhada com outras geréncias
Fonte: Dados da pesquisa
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Percebe-se uma tendéncia moderada em compartilhar decisdes com outras geréncias,
onde concordancia obteve média de 5,21 para o compartilhamento de decisdes sobre os
recursos de TI1. Este indicador mostra um aspecto positivo para o alinhamento das estratégias

de TI ao negdcio, estando representado no Grafico 05 a seguir:

FREQUENCIA

1 Média = 5,21
Desvio padrao = 1,051

\_ N = 14 empresas

a T T T T T T
3 4 5 8 7 8

OPINIAO DE OUTROS GERENTES NAS POLITICAS DE TI

Grafico 05. Opinidao de outros gerentes nas politicas de TI
Fonte: Dados da pesquisa

Entretanto, a partir das entrevistas e observagdes com os gestores, apesar dos
respondentes indicarem a ocorréncia de decisdes compartilhadas, ndo foram coletadas
informagdes que indicassem a existéncia de processos de governangca de TI, onde
formalmente as diversas areas envolvidas com o uso, implantagdo, operacdo ¢ manutengao de
sistemas de informacdo, se reunam para deliberar sobre relacionamentos e processos para
dirigir e controlar a empresa para atingir suas metas, o processo de governanga visa garantir
que participantes da TI e de negdcios formalmente discutam e revejam as prioridades de

alocagao de recursos de TI.



75

5.5 Problemas e beneficios percebidos com o uso de TIC

A quarta etapa de analise trata do objeto problemas e beneficios percebidos com o uso

de TIC, o qual inclui variaveis que descrevem aspectos percebidos pelos gestores como
beneficios e problemas proporcionados pelas solucoes de TI.

O Gréfico 06 abaixo, descreve a distribuicdo das opinides dos entrevistados sobre o
valor intangivel da TI, e representa uma conscientizagdo dos entrevistados sobre retornos nao

financeiros com o uso da T1I.

FREQUENCIA

1 Média =6
Desvio padrao = 1,109

____/ N = 14 empresas
1]

T I ] T I T
3 4 5 6 7 a

A TI POSSUI VALOR NAO FINANCEIRO

Grafico 06. O valor nao financeiro da TI
Fonte: Dados da pesquisa

Também, quando questionados sobre o sucesso na implantacao de solugdes de TI, os
gestores responderam de forma a reconhecer a importancia dos recursos humanos (RH) na
consecucao dos objetivos, conforme indicado pelo Grafico 07 a seguir, onde foi utilizada uma

escala Likert de 1-7 (7 indicando forte concordancia):
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FREQUENCIA

1] Média = 6,29

Desvio padrao = 0,825

_/ N = 14 empresas
=T T T T | |
5 4 5 & if &

IMPORTANCIA DE RH PARA PERFORM DA TI

Grafico 07. Importincia de RH
Fonte: Dados da pesquisa

Os sistemas de informacdo tém os recursos humanos como um de seus principais
elementos. A pesquisa indicou através de questionamento aberto proposto na questdo 33, que
as repostas sobre os problemas percebidos relacionam-se com questdoes de gestdo de RH.
Envolve principalmente a resisténcia das equipes a quebra de paradigmas em face do uso de
solucdes informatizadas. Primeiro pela necessidade de treinamento para que as equipes
obtenham melhoria de performance com o uso da TI, segundo pela resisténcia apresentada por
colaboradores na mudanca de processo com o uso dos sistemas. Finalizando e ndo menos
importante, a centralizacdo que ocorre com o uso de sistemas de gestdo integrada, ERP
(enterprise resource planning), ¢ percebida pelos respondentes como um problema por
proporcionar pouca flexibilidade na tomada de decisao.

Entretanto, uma média de 6,14 (escala Likert 1-7) para as respostas sobre o sucesso
obtido com a implantacdo de solucdes de TI, demonstra a motivagdo dos gestores pelos
beneficios proporcionados através da implantacdo de solugdes de TI. Isto ¢ apresentado no

Grafico 08 a seguir:
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FREQUENCIA

N /| Média = 6,14
Desvio padrao = 1,027
/ N = 14 empresas
0= T T T ] T
3 4 a ] T ]
SUCESSO COM IMPLANTAGAO DE TI

Grafico 08. Sucesso percebido na implantacao de TI
Fonte: Dados da pesquisa

5.6 Aspectos da administracio de TIC

A quinta e ultima etapa de andlise proposta a partir dos dados coletados pelo

questionario de pesquisa, trata do objeto administracdo de TIC, o qual relaciona variaveis que

descrevem aspectos percebidos sobre a gestdo dos recursos de tecnologia da informagao,
envolvendo hardware, software, redes de computadores, estruturas de bancos de dados, além
dos usuarios e especialistas envolvidos com a operagdo dos sistemas.

Dados obtidos a partir da questao 44 do questionario de pesquisa, indicam que 57,1 %
do setor pesquisado faz uso de intranet corporativa. O recurso de rede de computadores como
elemento chave dos sistemas de informacdo atuais, proporcionam redug¢do de custo no
compartilhamento da informagdo organizacional. Através de observacdo em campo, percebeu-
se que uma das causas para os sistemas das organizacdes pesquisadas nao estarem plenamente
interconectados ao ambiente empresarial do setor sucroalcooleiro, ¢ em face da zona rural ndo
ser plenamente atendida por sistemas de telecomunicagdes com disponibilidade para

transmissdo de taxas compativeis com as redes de computadores das organizagdes, inclusive



com o uso de fibras 6ticas, O Quadro 14 abaixo apresenta o percentual de empresas que fazem

uso ou nao de intranet corporativa.

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

Quadro 14 — Possui Intranet corporativa
Fonte: Dados da pesquisa

Entretanto, o uso de software para gestao integrada, ERP, estd difundido em 64,3 %
das empresas pesquisadas do setor, caracterizando uma tendéncia moderna no uso de sistemas

de informacao para a gestdo organizacional, apesar do uso de intranet corporativa ndo ser

fortemente difundido. Indicado no Quadro 15 abaixo:

Freqiiéncia | Percentual
NAO 5 35,7%
SIM 9 64,3%
Total 14 100,0%

Quadro 15 — Possui ERP (Gestao Integrada)
Fonte: Dados da pesquisa
Outros aspectos destacados pela pesquisa realizada no setor e referentes a
administracdo dos recursos de TI estdo indicados a seguir. Tratam sobre processos de
terceirizagdo ou utilizacdo de funcionarios proprios para gestdo dos recursos de TI,
levantamento realizado pela questdo 42 (Q.42), e indicado no Quadro 16 a seguir, onde 71,4%

das empresas fazem uso de funcionarios proprios para administrar suas redes:

TI é terceirizada ? | Freqiiéncia | Percentual
Funcionario préprio 10 71,4%
Parcialmente 4 28,6%
Total 14 100,0%

Quadro 16 — Administraciao de TI é terceirizada (Q.42)

Fonte: Dados da pesquisa
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Destaca-se o uso de e-mail corporativo para comunicagdo entre funcionarios, mesmo
nao existindo uso intensivo de intranet, onde 85,7 % aplicam esta solu¢do de comunicagao

organizacional, indicado pelo Quadro 17 a seguir:.

Freqiiéncia | Percentual
Nio 2 14,3%
Sim 12 85,7%
Total 14 100,0%

Quadro 17 — Ocorre comunicacao através de e-mail corporativo
Fonte: Dados da pesquisa
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5.7 Analise multivariada de dados: agrupamentos

Os métodos de andlise multivariada de dados se propdem a analise de multiplas
medidas sobre o objeto investigado. Para iniciar essa abordagem utilizou-se a analise de
agrupamentos a fim de desenvolver sub-grupos significativos das empresas pesquisadas no
quesito que trata sobre alinhamento das estratégias de TI, o qual inclui as questdes de 24 a 30
do questionario utilizado para coleta de dados, portanto, 07 (sete) variaveis.

Utilizou-se o método de ligagao média, que segundo Hair et al. (2005) “trata-se de um
algoritmo usado em métodos aglomerativos que representa a similaridade como distancia
média entre todos os objetos em um agrupamento e todos do outro”. Como resultado obteve-

se dois grupos estruturados de acordo com o dendograma representado na Figura 20 a seguir:

Rescaled Distance Cluster Combine

Empresa Num +-—-——-—————- t-—————— t-——————— t-——————— t———————— +

* K K K Kk % %

T W R B H O X g)JE P "m0 2 @

S

Figura 20. Dendograma usando o método Average Linkage (Between Groups) do SPSS.
Fonte: Proprio autor

Desta forma, foram definidos dois grupos para analise, onde através de resumos de

dados justificou-se a ocorréncia dos agrupamentos, vide Quadro 18 a seguir:
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A partir da analise do Quadro 19, observa-se em relagdo as respostas sobre a definicao
da estratégia na organizacdo, 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 defini¢ao da estratégia concentrada ou no diretor geral ou

de forma intuitiva (75%).

C(:lng)sfrg:éi;?;da 1 e 2 e
Conhecida 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%

Quadro 19 — Como é definida a estratégia na organizaciao
Fonte: Dados da pesquisa

Logo, as empresas com melhor alinhamento entre TI e negdcio apresentam plano
formal na defini¢do das estratégias. Também foi procedida andlise semelhante relacionando
os mercados para os quais estas empresas fornecem seus produtos. Percebeu-se que ocorre
uma concentracdo do fornecimento das empresas do grupo-1 para o mercado internacional, e

das empresas do grupo-2 para o mercado local, indicados no Quadro 20 a seguir:

Principal Mercado T Ll 5 Total
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%

Quadro 20 — Principais mercados da organizaciao

Fonte: Dados da pesquisa
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Analise correlata foi realizada para explanar a relagdo entre os grupos e o fato das

empresas possuirem solucdes de gestdo integrada (ERP), resultando no Quadro 21 abaixo:

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

Quadro 21 — Utilizacao de ERP (software para gestao integrada)
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se mais uma justificativa para os agrupamentos, pois das empresas do
grupo-1 83.33% utilizam ERP, onde nas do grupo-2 este indice cai para 50%. Também no
Quadro 22 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, € nas do grupo-2 ocorre uma distribui¢do uniforme entre

outros cargos incluso o de gerente.

Funcao do entrevistado T EIUpG > 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%

Quadro 22 — Funciao do entrevistado
Fonte: Dados da pesquisa

Finalizando, em relacdo aos grupos estudados sobre o poder de decisdo nas empresas
que os compdem. Observa-se que nas empresas do grupo-1 existe um empowerment das

equipes de trabalho, de forma a existir o compartilhamento da tomada de decisdao das equipes.



Entretanto, no grupo-2 ocorre uma concentragdo no diretor geral (Quadro 23):

Poder de decisao 1 L > Total
Diretor geral 33,33% 62,50% 50,00%
Diretores 33,33% 37,50% 35,71%
Niveis inferiores tem
e 33,33% 0,00% 14,29%
responsabilidades
Total 100,00% 100,00% 100,00%

Quadro 23 — O poder de decisao na empresa
Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa revelou em relacdo ao processamento médio de cana-de-agliicar das
unidades agrupadas, que empresas do Grupo 01 possuem maior moagem média em toneladas

por hora (t/h) do que aquelas do Grupo 02, conforme indicado pelo Grafico 09 abaixo:

300
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2404 | |1

230 1 -

MOAGEM MEDIA DE CANA-DE-AGUCAR (t/h)

220 . 1
GRUPO 1 GRUPO 2

Grafico 09. Moagem média de cana-de-acuicar-acicar versus agrupamentos (t/h)
Fonte: Dados da pesquisa
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5.8 Analise multivariada de dados: analise fatorial

Nome genérico dado a uma classe de métodos estatisticos multivariados, cujo
proposito € definir a estrutura subjacente a uma matriz de dados, a andlise fatorial objetiva
estabelecer maior conhecimento da estrutura e inter-relacdes das variaveis. Pois, a medida que
o numero de variaveis aumenta, hd uma necessidade de identificar as dimensodes separadas da
estrutura e desta forma conseguir o resumo e redugdo de dados (HAIR et al, 2005).

Os objetivos desta pesquisa visaram reunir elementos descritivos do alinhamento entre
as estratégias de negocio e de TI no setor sucroalcooleiro de Pernambuco. Entretanto, o
aspecto multidimensional proposto pelo modelo de analise carece de um estabelecimento das
inter-relacdes das variaveis analisadas. Ainda, esta correlagdio deve proporcionar o
entendimento de quais variaveis melhor explicam esta preocupagdo ou comportamento, ja
observado e comprovado nas analises iniciais. Logo, esta analise contribuird com a sintese
desta pesquisa sobre quais fatores sdo objeto de maior atengdo pelas empresas pesquisadas em
relagdo ao alinhamento da TI aos negocios. Entdo, a partir das varidveis utilizadas na pesquisa
listadas no Anexo 04, optou-se por selecionar 18 variaveis das 46 obtidas com a aplicacao do
questionario de coleta de informacgdes sobre o setor sucroalcooleiro, eliminando as demais
varidveis por serem estas redundantes, ou ndo focadas no processo de alinhamento de TI e
negocio. Portanto, as variaveis 5; 17; 18; 19; 23; 24; 25; 33; 35; 37; 43 e 44 ndo foram
utilizadas para esta andlise por serem do tipo texto. Em relacdo as variaveis: 2; 3; 4; 6; 12; 15;
20; 21; 26; 27; 30; 36; 38; 39; 40; 41 e 42 nao foram incluidas na analise fatorial pelo fato de
tratarem de caracteristicas nao focadas no alinhamento, tais como “idade do entrevistado™,
representada pela varidvel 20, por exemplo, e também por serem dentro de uma certa medida,
repetitivas em relacdo a outras variaveis ja incluidas na analise. Como exemplo a variavel 09

incluida (aumento de eficiéncia operacional pela TI - Q.07), versus a questdo 36 (Q.36) do
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instrumento de pesquisa que foi excluida por interrogar sobre 0 mesmo proposito, ou seja:
beneficio da TI nas diversas areas organizacionais.

O procedimento adotado utilizou-se do software estatistico SPSS, executando a anélise
de componentes principais da estrutura que possibilitasse a explicagdo da variancia total das
respostas. Logo, como resultado obteve-se uma matriz dos componentes de acordo com o
Tabela 04 a seguir, onde se optou considerar trés (3) fatores principais, por explicar 63,25%
da variancia total, pois segundo Hair et al. (2005): “(...) em ciéncias sociais, na qual as
informagdes sa0 menos precisas, ndo € raro considerar uma solugdo que explique 60% da
variancia total”. Com efeito, os trés primeiros fatores explicando 63,25% da variancia total da
amostra, considera-se um bom resultado posto que passando de R'® para o R, se perdeu
menos que 37% da informacao.

Tabela 04 — Explicagcdo da varidncia a partir dos componentes principais

Componente Autovalor'® % da Varidancia % Cumulativo

1 6,437 35,759 35,759
2 2,735 15,193 50,952
3 2,214 12,298 63,250
4 1,795 9,973 73,223
5 1,715 9,531 82,753
6 1,036 5,757 88,510
7 ,681 3,784 92,294
8 537 2,982 95,276
9 ,302 1,677 96,953
10 242 1,345 98,298
1 ,165 916 99,214
12 ,094 ,523 99,737
13 ,047 ,263 100,000
14 2,38E-016 1,32E-015 100,000
15 1,05E-016 5,85E-016 100,000
16 9,30E-017 5,17E-016 100,000
17 -1,04E-016 -5,78E-016 100,000
18 -3,37E-016 -1,87E-015 100,000

Fonte: Dados da pesquisa

13 Representa a soma em coluna de cargas fatoriais elevadas ao quadrado para o fator em questio.
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Ap0s realizar este procedimento, utilizou-se a matriz fatorial rotacionada pela técnica
varimax do SPSS, o efeito final de rotacionar a matriz fatorial € redistribuir a variancia nos
principais fatores, que em geral sdo os primeiros. Isto ¢ permitido no método porque a quantia
da variancia extraida ¢ a mesma da solugdo nao rotacionada.

Para proceder com a interpretacao dos fatores e definicdo de suas nomenclaturas, estdo

indicados na Tabela 05 as varidveis escolhidas e suas cargas fatoriais.

Tabela 05 — Matriz de componentes principais rotacionada pelo método varimax

A COMPONENTE
1 2 3
1 MOAGEM MEDIA DE CANA-DE-AGUCAR (DADOS DA PESQUISA) 0,674
7 PRODUTIVIDADE EM RELAGAO AOS CONCORRENTES (Q.05)
8 AUTOMAGAO DE PROCESSOS (Q.06) 0,840
9 JUSTIFICATIVA PARA Tl (Q.07) -0,741
10  ESFORGO PARA SER MELHOR (Q.08) -0,857
1 ESFORCO PARA SER PIONEIRO EM TI (Q.09) 0,793
13  RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES (Q.11) 0,700
14  IMPACTO PARADA 1 HORA NOS SISTEMAS ( (Q.12) 0,774
16  MELHORIAS NA INFRA DE TI (Q.14) 0,686
22  ENVOLVIMENTO DO ENTREVISTADO COM A TI (Q.20) 0,720
28  OPINIAO DE OUTROS GERENTES NAS POLITICAS DE Tl (Q.26)
29  PLANO ESTRATEGICO DE TI ESCRITO (Q.27) 0,608
31 DECISAO DE TI COMPARTILHADA COM OUTRAS GERENCIAS (Q.29) 0,809
32  ESTRATEGIAS ALINHADAS TI E NEGOCIO (Q.30) 0,810
34  APOIO DA TI A GESTAO DO NEGOCIO (Q.32)
45  POSSUI INTRANET CORPORATIVA (Q.44) -0,762
46  POSSUI ERP (GESTAO INTEGRADA) (Q.45) 0,607
47  OCORRE COMUNICAGAO POR EMAIL CORPORATIVO (Q.46) 0,830

Fonte: Dados da pesquisa

As cargas fatoriais presentes na matriz fatorial sdo as correlagdes de cada variavel com
o fator, e o melhor resumo de relagdes lineares devera ser definido para determinacao de cada
fator correspondente. Para tal, foram analisados os componentes da matriz rotacionada,
excluidos os valores de cargas fatoriais abaixo de 0,6 (valor absoluto) para obtermos uma
forte correlacdo. Na analise de componentes principais o valor da correlagdo varidvel-fator a

ser considerado ¢ freqiientemente arbitrado pelo pesquisador em funcdo de seu interesse com
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respeito as hipdteses que pretende estudar, e também em relagdo a natureza da pesquisa
caracterizada aqui como um estudo em ciéncias sociais. (MORAES FILHO, 1981).

Cada fator considerado representa uma dimensdo da preocupacdo do setor
sucroalcooleiro com aspectos do alinhamento das estratégias de negdcio com a TI.

A partir da Tabela 05 que correlaciona as variaveis com seus respectivos fatores
tentou-se efetuar uma interpretagao dos fatores.

Considerando o primeiro fator a ser interpretado, possuindo 35,759% da variancia
total do fenomeno estudado, sendo portanto o mais representativo, percebe-se sua correlagao

com as seguintes variaveis indicadas no Quadro 24 a seguir:

VARIAVEIS Carga

A | 1 | MOAGEM MEDIA DE CANA-DE-AGUCAR t/h (DADOS DA PESQUISA) | 0,674
— 8 | AUTOMAGAO DE PROCESSOS (Q.06) 0,840
L 11| ESFORGO PARA SER PIONEIRO EM TI (Q.09) 0,793
(14 14| IMPACTO PARADA 1 HORA NOS SISTEMAS (Q.12) 0,774
,9 16 | MELHORIAS NA INFRA DE TI (Q.14) 0,686
E 22| ENVOLVIMENTO DO ENTREVISTADO COM A TI (Q.20) 0,720
31| DECISAO DE TICOMPARTILHADA COM OUTRAS GERENCIAS (Q.29) | 0,809

46| POSSUI ERP (GESTAO INTEGRADA) (Q.45) 0,607

47| OCORRE COMUNICAGAO POR EMAIL CORPORATIVO (Q.46) 0,830

Quadro 24 — Correlacio das variaveis com o Fator (F1)
Fonte: Dados da pesquisa

Tentando-se interpretar esta dimensdo a partir do significado agregado de suas
variaveis, o fator F1 foi interpretado como “Fator preocupagdo com o desenvolvimento da
infraestrutura de T1 e sua utilizagao efetiva”.

Considerando o poder explicativo deste fator (35,759% da variancia total), com a
prudéncia necessdria que impde uma amostra de 14 empresas pesquisadas, mesmo sendo
representativa, pode-se supor que as agdes empresariais no investimento em infraestrutura de
TI existem para buscar vantagem competitiva tecnoldgica necessaria a adequagdo ao ambiente

desregulamentado de produgdo de agucar e alcool, como também ao modelo moderno de



89

gestdo. Logo, este fator ¢ caracterizado pela infraestrutura verificada nas organizagdes
pesquisadas. Estrutura refletida no maior potencial tecnoldgico para o processamento da cana-
de-agucar (variavel 1), podendo-se inferir que caracteriza empresas com tecnologia mais
moderna e alinhada aos objetivos da organizacdo. Sugere-se incluir as variaveis 8; 14 e 46
como interpretacao para o desenvolvimento da infraestrutura de TI proposto na nomenclatura
de F1. As outras variaveis, 11; 16; 22; 31 e 47, podem ser entendidas como a preocupagao
com o uso efetivo desta infraestrutura tecnoldgica.

Analise semelhante procedeu-se com o segundo fator a ser interpretado, possuindo
15,193% da variancia total do fenomeno estudado, sendo portanto o segundo mais

representativo. Percebe-se sua correlagdo com as seguintes variaveis indicadas no Quadro 25:

VARIAVEIS Carga

9 | JUSTIFICATIVA PARA TI (Q.07) -0,741

FATOR (F2)| | 10 | ESFORCO PARA SER O MELHOR (Q.08) -0,857
29 | PLANO ESTRATEGICO DE TIESCRITO (Q.27)| 0,608

Quadro 25 — Correlacio das variaveis com o Fator (F2)
Fonte: Dados da pesquisa

Logo, pode-se interpretar este fator a partir do significado de suas variaveis,
denominando-o como “F2 — Fator preocupagdo com formalizagdo da estratégia”. Observa-se
varidveis com correlagdo negativa em relagdo ao fator, pois intencionou-se apresentar as
evidéncias de forma neutra, tanto com dados de sustentacdo quanto com dados de contestacao,
proporcionando ao leitor a liberdade de concluir de forma independente se a interpretagao €
valida ou nao (YIN, 2005). Entdo, este fator ¢ caracterizado pela visdo que a empresa
pesquisada possui em relagdo aos aspectos de estabelecimento de formalizacao das estratégias
da tecnologia da informagao, refletida pela varidvel 29 (plano estratégico de TI escrito), além
de ser possivel inferir sobre as cargas negativas que estas refletem a aversao a informalidade.
Nao basta apenas ter intengdo de utilizar a TI como instrumento de competitividade, deve-se

formalizar esta utilizacao e alinhamento através de planos escritos.
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Considerando o poder explicativo deste fator (15,193% da variancia total), pode-se
inferir que as agdes de desenvolvimento das estratégias empresariais para constru¢ao de uma
infraestrutura de tecnologia que apoie a consecucao dos objetivos organizacionais, refletem-se
pela formalizagdo a partir do plano estratégico de TI (PETI).

Finalmente o terceiro fator, explicando 12,298% da varidncia total, pode ser

interpretado pelas variaveis e correlagdes expressas no Quadro 26 a seguir.

VARIAVEIS Carga
13| RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES (Q.11)| 0,700
FATOR (F3) | [32] ESTRATEGIAS ALINHADAS Tl E NEGOCIO (Q.30) | 0,810
45| POSSUIINTRANET CORPORATIVA (Q.44) 0,762

Quadro 26 — Correlacio das variaveis com o Fator (F3)
Fonte: Dados da pesquisa

Denominado como “F3 - Fator preocupacao com o alinhamento estratégico”, reflete a
troca de idéias, conhecimento e informacdes com fornecedores de tecnologia e entre seus
usudrios internos, através da TI em toda a organizagdo, permitindo a ambos, claro
entendimento das estratégias corporativas, do ambiente de negdcio e de TI, das prioridades, e
0 que necessita ser feito para alcanca-los (LUFTMAN, 2000). Este fator ¢ caracterizado pela
visdo que a empresa pesquisada possui em relagdo aos aspectos e contribuigdes
proporcionados pelo alinhamento da TI aos negocios. Preocupacido com o desenvolvimento de
boas relacdes com os fornecedores (variavel 13) e percepcao do alinhamento das estratégias
de TI e negocio (varidvel 32). Também, este fator apresenta uma carga negativa relativa a
variavel 45 que trata sobre o uso de intranet corporativa. Pelas visitas e levantamento de
dados realizados nas entrevistas pessoais, acredita-se ser uma possivel explicacdo, o fato de o
setor utilizar servicos de comunicagdo através de e-mail via web (Internet), e desprezar o
e-mail via rede interna (intranet).

A seguir no Quadro 27, ¢ apresentado um resumo da andlise fatorial e seu

relacionamento com as preocupacdes das organizagdes estudadas, em relagdo aos aspectos de
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estratégias de TI, estratégia de negocio, infra-estrutura organizacional e de TI, previstos no

modelo de Henderson e Venkatraman (1993) que serviu como base para a presente pesquisa.

ianci ~
Vatr(l)atalc a Preocupacao
. das empresas o Correlacao
explicada refletida pelo Variaveis Variavel/fator
por cada
fator
fator
1 MOAGEM MEDIA DE CANA-DE-AGUCAR t/h 0.674
(DADOS DA PESQUISA) ’
8 AUTOMACAO DE PROCESSOS (Q.06) 0,840
11 | ESFORGO PARA SER PIONEIRO EM TI 0.793
(Q.09)
FATOR IMPACTO PARADA 1 HORA NOS SISTEMAS
FATOR PREOCUPAGCAO 14 (Q.12) 0,774
(F1) COM O
DESENV%'AV'MENTO 16 | MELHORIAS NA INFRA DE TI (Q.14) 0,686
INFRAESTRUTURA
DE TI E SUA ENVOLVIMENTO DO ENTREVISTADO COM A 79
UTILIZAGAO 22 | 11(Q.20) 0,720
31 DECISAO DE TI COMPARTILHADA COM 0.809
OUTRAS GERENCIAS (Q.29) ’
46 | POSSUI ERP (GESTAO INTEGRADA) (Q.45) 0,607
47 | OCORRE COMUNICAGCAO POR EMAIL 0.630
CORPORATIVO (Q.46) y
9 JUSTIFICATIVA PARA TI (Q.07) 0,741
FATOR
PREOCUPAGAO
FATOR CoM 10 | ESFORGO PARA SER MELHOR (Q.08) 0,857
(F2) FORMALIZAGAO DA
ESTRATEGIA :
PLANO ESTRATEGICO DE TI ESCRITO
29 0,608
(Q.27)
32 | ESTRATEGIAS ALINHADAS Tl E NEGOCIO 0,810
(Q.30)
FATOR
PREOCUPAGAO COM
FATOR O ALINHAMENTO 45 | POSSUI INTRANET CORPORATIVA (Q.44) 0,762
(F3) ESTRATEGICO
ESTRATEGIAS ALINHADAS TI E NEGOCIO
32 (Q.30) 0,810

Quadro 27 — Resumo das correlacoes das variaveis com os fatores
Fonte: Dados da pesquisa
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5.9 Analise multivariada de dados: analise discriminante

Nao obstante as analises efetuadas até este ponto, com a prudéncia necessaria em
considerar a suficiéncia de evidéncias até agora apresentadas sobre como ocorre o
alinhamento das estratégias de negocio e da TI no setor sucroalcooleiro em Pernambuco, o
presente item parte do pressuposto de que na analise fatorial o pesquisador busca colocar em
evidéncia um comportamento médio, sabendo-se que algumas empresas seguem esse
comportamento médio mais fortemente e outras menos intensamente.

E de se supor assim, que algumas empresas tendam a se afastar mais do
comportamento médio de alinhamento estabelecido pela anélise fatorial, do que outras que
adotam essa postura (alinhamento) de maneira mais direta. O que foi detectado e observado
durante as pesquisas de campo.

Observando os desvios-padrdao das medidas (varidveis) utilizadas para cada empresa

no levantamento de dados (ver Anexo 05), e que se encontram listadas no Quadro 28 a seguir,

pode-se observar que estes desvios sdo relativamente elevados.

ESTATISTICAS DESCRITIVAS
VARIAVEIS Média | Desvio padrio
1 |MOAGEM MEDIA DE CANA-DE-ACUCAR (DADOS DA PESQUISA) 262,91 81,84
7 |PRODUTIVIDADE EM RELACAO AOS CONCORRENTES (Q.05) 5,57 1,16
8 |AUTOMAGAO DE PROCESSOS (Q.06) 4,50 1,51
9 |JUSTIFICATIVA PARA Tl (Q.07) 6,57 0,65
10 |ESFORCO PARA SER MELHOR (Q.08) 6,36 1,15
11 |ESFORCO PARA SER PIONEIRO EM TI (Q.09) 5,29 1,49
13 |RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES (Q.11) 5,79 0,97
14 |IMPACTO PARADA 1 HORA NOS SISTEMAS ( (Q.12) 5,93 1,38
16 |MELHORIAS NA INFRA DE TI (Q.14) 5,79 1,42
22 |ENVOLVIMENTO DO ENTREVISTADO COM A Tl (Q.20) 6,71 0,83
28 JOPINIAO DE OUTROS GERENTES NAS POLITICAS DE Tl (Q.26) 5,21 1,05
29 |PLANO ESTRATEGICO DE Tl ESCRITO (Q.27) 4,07 213
31 |DECISAO DE TI COMPARTILHADA COM OUTRAS GERENCIAS (Q.29) 5,14 1,99
32 |ESTRATEGIAS ALINHADAS Tl E NEGOCIO (Q.30) 5,71 1,54
34 |APOIO DA Tl A GESTAO DO NEGOCIO (Q.32) 5,29 1,68
45 |POSSUI INTRANET CORPORATIVA (Q.44) 0,57 0,51
46 [POSSUI ERP (GESTAO INTEGRADA) (Q.45) 0,64 0,50
47 |JOCORRE COMUNICACAO POR EMAIL CORPORATIVO (Q.46) 0,86 0,36

Quadro 28 — Desvios-padrao para as variaveis consideradas
Fonte: Dados da pesquisa
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Com efeito, observa-se desvios proximos ou acima de 1,5 para grande parte das
variaveis em um intervalo de medida variando de 1 a 7 pontos (intervalo de Likert).

Isso autoriza supor que existe de fato um comportamento dual em relagdo ao
fendmeno observado. Entdo, sugeriu-se, na tentativa de melhor elucidar as inferéncias
realizadas até este ponto, realizar uma andlise discriminante tomando-se como métrica para as
empresas, 0s escores obtidos nos fatores interpretados na andlise em componentes principais,
ou seja, esta analise discriminante envolveria a passagem de R’ inicialmente trabalhada na
analise de agrupamentos, para R'® da proposta fatorial.

O intuito ¢ validar o comportamento dual quanto ao alinhamento verificado quando da
divisdo dos grupos na analise de agrupamentos. Para tal, foram utilizados os escores
fatoriais'* fornecidos pela analise fatorial do item anterior e salvas pelo SPSS como variaveis,

conforme indicadas no Quadro 29 a seguir, extraidas do Anexo 04.

USINA A B C D E F G
F1 0,31214 | -0,54544 | -0,60362 | 0,22534 | 0,73922 | 1,11074 | 1,00561
F2 0,54413 | -1,33751 | 2,10857 | 0,11229 | -0,38982 | 0,20213 | -0,20995
F3 -0,39525 | -0,78298 | 1,18516 | -0,79405| 0,69261 | 0,39042 | 1,36775
USINA H [ J K L M N
F1 -1,24164 | 0,29561 | -2,67515 | 0,14088 | 0,38365 | 0,2233 | 0,62936
F2 1,92597 | -0,50827 | -1,34663 | -0,12554 | -0,57707 | -0,12764 | -0,27064
F3 -1,07655 | -0,83116 | 1,15721 | -0,91214 | -1,2032 | -0,26538 | 1,46755

Quadro 29 — Escores fatoriais referentes a analise do item 5.8
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do Anexo 04

Como resultado da analise processada pelo SPSS, a Tabela 06 da pagina seguinte,

apresenta o resumo do teste da funcao discriminante.

4 Medida composta criada para cada empresa sobre cada fator extraido da analise fatorial. Os escores fatoriais
sd0 padronizados para que tenham uma média “0” e um desvio padrio “1”. Podendo ser utilizados para
representar os fatores em analises subseqiientes (HAIR et al., 2005)
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Tabela 06 — Resumo da fun¢io candnica discriminante

Fungdo Eigenvalue % daVariancia Correlagdo Candnica

1 4,391(a) 100,0 0,902

a First 1 canonical discriminant functions were used in the analysis.

O valor eigenvalue representa a relacao entre a soma dos quadrados das variaveis entre
os grupos ¢ a soma dos quadrados dos grupos. Neste caso, tendo sido utilizada apenas uma
funcdo discriminante, este valor representa o vetor (eigenvector) indicador do espalhamento
das médias das varidveis dos grupos.

A correlagdo candnica mede a associacao entre os escores discriminantes € 0s grupos,
onde valores proximos a “1” significam uma forte correlacao entre os escores discriminantes e
0s grupos, ou seja, no caso estudado tem-se forte correlagao.

Também, foi extraido o valor do Lambda de Wilks que representa a propor¢ao nao
explicada da variancia total nos escores discriminantes entre os grupos, de forma que valores
proximos a “0” como o do caso em estudo, representam uma desigualdade das médias dos
grupos, satisfazendo a hipotese inicial de confirmar a existéncia de grupos distintos a partir

dos escores fatoriais e analise de agrupamentos realizados (vide tabela 07).

Tabela 07 — Propor¢ao da variincia nao explicada (Wilks’ Lambda)

Teste da . .
~ Wilks' Qui- e A .
. fu.ng.ao Lambda Quadrado df Significancia.
discriminante
1 0,185 17,689 3 0,001

Fonte: dados da pesquisa

Os graficos a seguir, mostram a distribuigdo média entre os grupos. O Grafico 10 trata

do grupo “A” com uma média de 2,24 e um desvio padrdo de 1,22.



2,0

1.5+

1,0

0.5+

0,0

95

Média = 2,24
Desvio padrao = 1,22
N=6

Grifico 10. Distribuicao da média no Grupo A para a funcio discriminante

Fonte: Dados da pesquisa

O Grafico 11, apresenta o grupo “B”, com uma média de —1,68 e um desvio padrao de

0,807, indicando uma média central totalmente diferente do grupo “A”. Também, as

empresas classificadas neste grupo em relagdo aos escores fatoriais processados, apresentam

uma distribui¢do mais coesa em relagao ao grupo “A” pelo fato de existir um menor desvio

padrdo. O Grafico 12, na pagina seguinte, combina os dois resultados.

Média = -1,68
Desvio padrao = 0,807
N=8

Grifico 11. Distribuicao da média no Grupo B para a funcio discriminante

Fonte: Dados da pesquisa
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GRUPO B GRUPO A
Média = -1,68 Média = 2,24
Desvio padrao = 0,807 Desvio padrao = 1,22
N=8 N=6
20—
15—
1.0—
0,5
0,0—

Grafico 12. Comparativo das médias dos grupos para a funcio discriminante
Fonte: Dados da pesquisa

A intengdo de realizar este procedimento metodoldgico de andlise, foi constatar a
partir da andlise discriminante, que as empresas pesquisadas no setor sucroalcooleiro em
Pernambuco podem ser classificadas em dois agrupamentos em relacdo ao alinhamento das
estratégias de TI e negodcio, com caracteristicas estatisticamente bem representadas. Logo,
apesar de nao terem sido exploradas todas as possibilidades que a referida andlise suporta,
pode-se sugerir a suficiéncia de sua utilizagdo para explicacdo da presente hipdtese: de que
existe nas empresas do setor sucroalcooleiro de Pernambuco dois comportamentos com

respeito ao fendmeno de alinhamento de TI com as estratégias de negdcio.
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5.10 Estudo comparativo dos dois métodos: analise de
agrupamentos e discriminante

A composi¢cdo dos grupos encontrados na andlise discriminante pode ser vista no

Quadro 30 a seguir:

Distancia do
EMPRESA Centréide
(Mahalanobis)

1,39
0,75
0,44
0,20
0,01
3,10
1,93
1,72
0,42
0,21
0,15
0,06
0,04
K 0,03

COMPOSIGAO DOS
GRUPOS

I r«cowo=E>» nmo|lZz2 e

Quadro 30 — Composicao dos grupos previstos pela analise discriminante
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do Anexo 06

Fazendo entdo um estudo comparativo entre o método de analise de agrupamentos que
resultou na separacao de dois grupos (Grupos: 1 e 2), utilizando 07 variaveis em um intervalo
de Likert (1 a 7), com o resultado da analise discriminante que identificou igualmente duas
particdes de empresas (empresas do grupo “A” e empresas do grupo “B”) a partir de 18
dimensdes utilizando-se os escores fatoriais resultantes da analise em componentes principais,
tem-se as seguintes observagdes a fazer:

a) Em ambos os métodos foram identificados dois grupos diferenciados, significando
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isso que ha de fato comportamentos distintos em relacdo ao fendmeno do
alinhamento analisado.

b) O Quadro 31 abaixo, demonstra que os grupos discriminados tanto pelo método de
agrupamentos quanto pela analise discriminante sdo aproximadamente os mesmos,
embora as varidveis e as métricas utilizadas em um e outro método sejam
absolutamente diferentes.

Sendo, vejamos o Quadro 31:

Metodo Analise de agrupamentos Analise discriminante
empregado

Meétrica Intervalo de Likert (1 a 7) - Escores fatoriais s

(analise em componentes principais)
N° de 18 variaveis

variaveis 07 variaveis (questionario) (17 do questionario e 1 de dados

utilizadas pesquisados)
re(s;lfll::::::es Grupo 1 Grupo 2 Grupo “A” Grupo “B”
Composicao
dos grupos | G;N;C;F;AE | J;K;D;L;L;M;B;H G;N;C;E;F AsM;B;D;J;L;H; LK
(empresas)

Quadro 31 — Comparativo de resultados entre os métodos: analise de agrupamentos e analise
discriminante
Fonte: Dados da pesquisa

A identidade dos grupos de empresas (Gl ? GA; e G2 ? GB) obtidos nos dois
métodos utilizados (apenas a empresa A transferiu-se de um grupo para outro), em nosso
entendimento, valida as analises feitas desde o inicio deste trabalho considerando e

confirmando um grupo de empresas mais pro-ativo em relacao ao alinhamento e outro grupo

menos pro-ativo.
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5.11 Analise de maturidade do alinhamento

A andlise a seguir utiliza o modelo de estimativa da maturidade do alinhamento,
proposto por Luftman (2000), utilizado como base na analise do quao maduro encontra-se o
alinhamento da TI ao negocio. Ele fornece as organizagdes um veiculo para avaliagdo,
mostrando onde a empresa se encontra € como pode ser melhorada. Uma vez entendida a
maturidade, o método de estimativa fornece um caminho a ser trilhado pela organizagao,
identificando as oportunidades para melhorias harmoniosas no relacionamento de TI e
negoécio. O modelo considera seis dimensdes que caracterizam o estagio de maturidade em
que se encontra o uso da TI alinhada aos negdcios. Sdo: comunicagdo; medidas de valor e
competéncias; governanga; parcerias; escopo € arquitetura tecnoldgica; habilidades. O
alinhamento trata sobre atividades desempenhadas pelos gestores para atingir objetivos
coesivos entre TI e as fungdes organizacionais, uma adaptagdo em conjunto das estratégias da
TI e de fungdes organizacionais, ele cresce em importancia nas organizagdes pelo fato da
dindmica atual dos negocios e evolucao no uso de tecnologias.

Na intencao de proceder esta andlise, foram utilizados os dados quantificados a partir
do questionario e outras variaveis pesquisadas, e principalmente as observacdes realizadas em
campo nas entrevistas e visitas as unidades produtivas. Para coleta destes dados, foram feitas
anotacdes sobre comentdrios fornecidos pelos gerentes sobre o tema em analise, como
também percepcao do pesquisador sobre aspectos que serviriam de contribui¢do a descri¢ao
de como de fato ocorre o alinhamento de estratégias no setor sucroalcooleiro. Portanto, a
presente andlise possui carater qualitativo, sendo apresentada no Quadro 32 na pagina

seguinte.
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Critérios

Caracteristicas observadas

Comunicagao

As organizagbes do setor pesquisado se beneficiam de solugbes para comunicagao
através da Tl através de e-mail (85,7%), uso de Intranet (57,1%) e softwares de gestao
integrada ERP (64,3%). Entretanto, € carente o uso de portais corporativos para
relacionamento das organizagbes com funcionarios e parceiros de negécio. Incluindo
infformagdes claras sobre as estratégias organizacionais e oportunidades de
aprendizagem com solugbes de e-learning. Portanto, apesar de existir comunicagéo
eletrbnica, faz-se necessario o pleno uso de suas potencialidades para melhoria de
performance das equipes, inclusive em face dos problemas percebidos pelos gerentes
sobre treinamento e motivagédo dos recursos humanos. Onde o total das repostas sobre
os problemas percebidos relacionam-se com questdes de gestdo de RH.

Medidas de valor e

competéncias

A utilizagdo de medidas para demonstrar as contribuicdes da Tl para os negdcios nao
deve situar-se apenas em sentimento gerencial sobre beneficios percebidos como
demonstrou a pesquisa (média de 6,14 nas respostas apresentadas pelos gestores). As
organizagdes necessitam desenvolver novas métricas para estimular o envolvimento de
todos com o uso de sistemas de informag&o para melhoria de performance. O pleno
entendimento, aceitagdo e uso dos sistemas pela organizagao, envolvendo avaliagbes
formais e aperfeigoamento continuo do corpo funcional deve ser uma meta melhor
explorada pelo setor em face dos problemas sinalizados pelos entrevistados sobre
resisténcia dos colaboradores e aprendizado de novas tecnologias.

Governanga

O grau pelo qual a autoridade realiza as decisdes de Tl é definido e compartilhado pelas
geréncias, neste aspecto a pesquisa mostrou um sentimento dos entrevistados sobre a
participagdo das geréncias no processo decisério para utilizagdo de recursos de TI.
Entretanto, foi significativa a opinidao do setor ainda apresentar decisées conservadoras e
nao foi identificado no processo de observagéo realizado pelas entrevistas e visitas
técnicas as unidades produtivas, elementos que caracterizassem procedimentos formais
de reunibes entre areas distintas, no sentido de governanga da TI.

Parcerias

Critério que avalia o relacionamento entre as areas de negécio e Tl. O aspecto definido
pela Questao 26 (decisao sobre recursos de Tl compartilhada com outras geréncias)
apresentou média de resposta de 5,21 para escala Likert (1-7), apresenta boa aderéncia
a este critério “Parcerias”, entretanto a maturidade na definicdo da estratégia, ocorre em
maior escala para o Grupo 1 ou grupo “A” (50% em documento escrito) versus 12,5% das
empresas do Grupo 2. ou grupo “B”. Confirmando as analises realizadas para o
comportamento dual.

Escopo e
arquitetura

tecnolégica

Este aspecto esta bem definido em face das solugdes adotadas pelo setor, conforme a
pesquisa demonstrou, contemplarem solugdes avangadas como uso de software para
gestéo integrada (ERP), unidades com processos de automagéo avangados, integragao
através de intranets. Entretanto, a evolugdo deve continuar com o redesenho de
processos organizacionais eliminando uma estrutura departamental e hierarquica tipicas
da escola cientifica da administracéo.

Habilidades

A centralizagédo do poder de decisdo observada no setor sucroalcooleiro, relatadas pelos
entrevistados como sendo caracteristica de empresas familiares, apesar de indicativo de
mudangas, devera ser convertida em uma administragdo com perfil horizontal, onde o
trabalhador do conhecimento da nova economia, através do uso de sistemas de
informacao, sera capacitado a tomada de decisdo sobre aquilo que trara mais beneficio
a organizagao. Portanto, capacitar RH ao uso intensivo de solugbes de Tl alinhadas ao
negdécio, motivando as equipes ao desenvolvimento continuo de novas habilidades
devera ser entendido pelo setor sucroalcooleiro como fonte de vantagem competitiva
sustentada.

Quadro 32— Analise da maturidade do alinhamento pelo modelo de Luftman (2000)

Fonte: Dados da pesquisa
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6 Sintese conclusiva

O objetivo desta pesquisa foi estudar classes e aspectos sobre o alinhamento entre as
tecnologias de informagdo e as estratégias de negocio do setor sucroalcooleiro em
Pernambuco. Para tal, foram reunidas informacdes julgadas pertinentes sobre estratégias de
negécio e de TI, como também da infraestrutura organizacional e de TI presentes nas
empresas pesquisadas, além de suas inter-relagdes, bem como em que medida este
alinhamento ocorre no setor. Logo, o presente capitulo apresenta de forma resumida as
conclusdes atingidas a partir dos objetivos tragcados.

Inicialmente, pode-se concluir que as empresas estudadas, apesar de apresentarem
caracteristicas de modernizacdo tecnoldgica e administrativa, envolvendo utilizagdo de
estruturas de sistemas de informagdo interligados através de redes (intranmets), uso de
softwares para gestao 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 (2000). Ainda, a analise dos dados
mostrou a existéncia de dois grupos de empresas (grupo 1 e 2), os quais foram justificados a
partir de elementos caracteristicos do alinhamento entre as estratégias de TI e negocio. Entao,
o grupo 1 tendo sido identificado mais alinhado ao uso adequado da TI, apresentou
caracteristicas como formalizagdo do cargo de gerente aos responsaveis pela T1 (100% para o
grupo 1 versus 25% para o grupo 2); defini¢do da estratégia através de documento (50% para
o grupo 1 versus 12,5% para o grupo 2); as empresas do grupo 1 sdo mais orientadas aos
mercados internacionais em relagdo as do grupo 2, ou seja, direcionam sua producao para
estes mercados; o processo de tomada de decisdo nas empresas do grupo 1 ¢ reconhecido

como distribuido pelas geréncias intermediarias em relacdo as do grupo 2 que possuem o
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poder de decisao concentrado no diretor geral, entre outros aspectos inclusos na analise de
dados. Entretanto, os gestores entrevistados, percebem uma flexibilizagdo nas relacdes de
poder a partir da participacao das novas geragdes dos administradores da empresa familiar.

Um segundo aspecto intencionado pela presente pesquisa foi identificar a percepgao
dos gestores da area de TI e das areas de negoOcio sobre os impactos na definicdo do
alinhamento estratégico das empresas pesquisadas. Dados da pesquisa demonstram uma
preocupacgdo e entendimento dos entrevistados de que a formagdo dos recursos humanos e a
participacdo dos usudrios finais na estruturacdo das estratégias e infra-estrutura de TI sdo
elementos que contribuem para alinhar os beneficios fornecidos pela TI aos negdcios. Ainda,
os dados revelaram um alto envolvimento dos entrevistados com os assuntos de TI em suas
areas de atuagao ou na organizagao como um todo. Percebeu-se uma tendéncia moderada em
compartilhar decisdes com outras geréncias, onde a concordancia sobre aceitar a opiniao de
outros gerentes nas politicas de TI, obteve média de 5,21 em uma escala Likert (0-7). Este
indicador mostrou um aspecto positivo para o alinhamento das estratégias de T1 ao negdcio.
Entretanto, apesar dos respondentes indicarem a ocorréncia de decisdes compartilhadas, nao
foram coletadas informagdes que indicassem a existéncia de processos formais de governanga
da tecnologia de informagdo, onde formalmente as diversas dreas envolvidas com o uso,
implantacdo, operacdo ¢ manutengdo de sistemas de informagdo, se reinem para deliberar
sobre politicas de TI, que envolve avaliar o progresso dos projetos e tomar decisdes sobre
novas alocagdes de recursos, além de influenciar prioridades de desenvolvimento.

Em terceiro lugar, a pesquisa estudou aspectos tecnoldgicos dos sistemas de
informagdo e sua evolucdo no setor sucroalcooleiro. Diversos aspectos relativos a
configuracdo dos sistemas de informacao que tratam sobre software, hardware, redes, banco
de dados e principalmente pessoas, foram pesquisados e discutidos com os entrevistados sobre

suas utilizacdes dentro das organizagdes. Incluem-se como destaque, funcionalidades de



103

bancos de dados ORACLE para integracao de aplicativos de fabricantes diferentes, sistemas
CAD (computer aid disign) para desenvolvimentos de projetos industriais, sistemas de
comunicagdo via radio e coleta automatica de dados de campo (cartio de ponto dos
funcionarios, toneladas de cana cortadas, entre outras informagdes coletadas) via interfaces
wireless (usando a solucdo GPRS para transmissdao de dados, fornecida pelas empresas
prestadoras de servico de telefonia mével celular). Neste aspecto, a pesquisa identificou que o
uso intensivo de solu¢des de TI no setor sucroalcooleiro estd diretamente interligado aos
grandes produtores voltados para o mercado internacional, onde nestas empresas foi
observado infraestrutura de TI mais abrangente. Ainda, o setor sucroalcooleiro caracteriza-se
por uma gestdo familiar. E dados obtidos através das entrevistas realizadas com os gestores
participantes da pesquisa revelam que esta tendéncia continua com a passagem do controle
das empresas para filhos e netos dos patriarcas. Entretanto, ¢ opinido comum revelada pelas
entrevistas, que existe uma tendéncia de apoio a ado¢do de novas tecnologias de gestao pelos
novos diretores.

Nesse sentido, deve-se buscar atingir economias de escala através da ampliacdo da
capacidade de moagem e da adequagdao do suporte proporcionado pela TI as diversas areas
organizacionais como logistica e producao, através de automacao de processos industriais, e
atividades de apoio administrativo. Logo, nesse aspecto, percebe-se uma afinidade entre
aquelas empresas lideres de mercado e que possuem maior capacidade de processamento, com
as estratégias de TI alinhadas ao negdcio.

Por fim, como objetivo de estabelecer um quadro analitico entre os modelos de
alinhamento estratégico da TI e negdcio, relacionado com os objetivos do setor
sucroalcooleiro, através do modelo de maturidade de Luftman (2000) foram resumidos no
Quadro 32 aspectos quantitativos e qualitativos pesquisados. No critério comunicacao, as

organizacgodes do setor pesquisado se beneficiam de solu¢des para comunicagdo através da TI
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através de e-mail (85,7%), uso de Intranet (57,1%). Entretanto, ¢ carente o uso de portais
corporativos para relacionamento das organizagdes com funcionarios e parceiros de negdcio.
Portanto, apesar de existir comunicacdo eletronica, faz-se necessario o pleno uso de suas
potencialidades para melhoria de performance das equipes, inclusive em face dos problemas
percebidos pelos gerentes sobre treinamento e motivacdo dos recursos humanos. Onde, do
total das repostas a questdo aberta nimero 33 do questionario de pesquisa (Q.33), que trata
sobre os problemas enfrentados na implantagdo de solugdes de TI, cem por cento (100%) das

respostas envolveram aspectos de gestao de RH.
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7 Sugestoes e recomendacoes

Segundo Vergara (1998) todo método tem possibilidades e limitagdes, ¢ de acordo
com o método escolhido para a pesquisa sao apresentadas algumas consideragdes relacionadas
a este aspecto.

Primeiro, o presente estudo pressupde que existe a necessidade por parte das empresas
em estabelecer o alinhamento entre estratégias de TI e negdcio; também, esta pesquisa
descritiva ndo teve intencdo de esgotar pesquisas futuras sobre o tema, mas propor
possibilidades para ampliar tanto o universo pesquisado quanto a analise sobre a influéncia da
TI na competitividade das organizagdes em toda sua cadeia de valores.

Segundo, faz-se necessario realizar visitas a mercados com nivel de maturidade
tecnologica e alinhamento da TI com os negocios, mais adiantados, como o Estado de Sao
Paulo por exemplo, ou com mercados internacionais, e desta forma realizar comparagdes
sobre o setor.

Finalizando, o presente trabalho sugere realizacdo de analise sobre os investimentos e
alinhamento da TI em outras industrias ou setores, além do sucroalcooleiro, para desta forma

realizar um estudo comparativo entre industrias.
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Anexo 01 - Carta de apresentacio do questionario

Universidade Federal Rural de Pernambuco

Departamento de Letras e Ciéncias Humanas

Programa de Pos-Graduagiao em Administracio e Desenvolvimento Rural
Fone: (81) 3320-6460 / Email: padr@ufrpe.br

Prezado(a) Senhor(a),

Como parte de minha dissertacdo de Mestrado em Administragao, do PADR/UFRPE,
estou conduzindo uma pesquisa junto aos profissionais relacionados a area de gestdo
organizacional e administra¢do de sistemas de informagao.

O tema da dissertagdo ¢ "Alinhamento entre estratégias de negocio e tecnologias de
informaciao e comunicac¢iao: estudo sobre o setor sucroalcooleiro em Pernambuco". O seu
objetivo principal ¢ identificar, nas empresas produtoras de agucar e alcool em Pernambuco,
quais as ac¢oes utilizadas no alinhamento da tecnologia da informacao (TI) com as estratégias
de negocio, e como ¢ realizada a avaliacdo do desempenho da TI de acordo com modelos
abordados na literatura.

Gostaria muito de contar com sua colaboragdo no sentido de responder a esse
questionario de pesquisa ou encaminha-lo as pessoas responsaveis pelas areas relacionadas ao
uso e/ou implantacdo de sistemas informacionais, que poderdo incluir: os gerentes
responsaveis pela TI, e aqueles que contribuam diretamente com as decisdes estratégicas. As
questdes sdo simples e objetivas e responder o questionario ndo tomara mais do que 20
minutos do tempo do respondente.

As respostas serdo tratadas com a maxima discricdo. Garanto a confidencialidade das
informacdes obtidas através da ndo inclusdo do nome de sua empresa no questionario e
também mediante a disponibilizagdo dos dados apenas sob a forma consolidada, sem que haja
possibilidade de se identificar nenhuma empresa individualmente. Meu orientador ¢ o Prof.
Dr. Rodolfo Araujo de Moraes Filho, renomado pesquisador na area de administracdo de
sistemas de informagdo e agronegocio, autor de varios artigos e livros, e coordenador do
referido programa.

Espero que minha pesquisa venha contribuir para solugdes inovadoras na area de
gestdo dos recursos de TI e adequacdao de seu uso as estratégias empresariais, em face da
tematica sucroalcooleira liderar a pauta de nosso cendrio econdmico. Para isso, sua
colaboracao ¢ essencial neste processo. Assim, agradeco antecipadamente e coloco-me a sua
disposicdo  para  qualquer  esclarecimento, por meio do meu  e-mail
jpaulomedeiros@uol.com.br, como também do e-mail do coordenador do PADR-UFRPE:
rodolfoamfilho@yahoo.com.br .

Grato por sua valiosa ajuda,

Joao Paulo de Medeiros Neto
Mestrando do Programa de Administracao e Desenvolvimento Rural
PADR- UFRPE / Fones: 9655-5333 / 3437-4408
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Anexo 02 — Questionario de pesquisa

Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE
Departamento de Letras e Ciéncias Humanas - DLCH

Programa de Pés-Graduagao em Administragao e Desenvolvimento Rural —- PADR

Questionario

Este questionario tem como objetivo coletar informagoes sobre o alinhamento estratégico
entre tecnologias de informagado e comunicagao (TIC) e negécios nas usinas produtoras de
acgucar e alcool em Pernambuco. Os dados coletados pelo mestrando e as informagdes aqui
prestadas terao apenas finalidade académica para conclusdao de sua dissertagdo, onde as
respostas serao tratadas com a maxima confidencialidade através da nao inclusao do nome da
empresa pesquisada no questionario e também mediante a disponibilizagcdo dos dados
apenas sob a forma consolidada, sem que haja possibilidade de se identificar alguma empresa
individualmente.

\ | - Caracterizagao da Empresa

1. Quais os principais produtos comercializados ou servigos oferecidos
(admite-se mais de uma resposta)
(@) Acucar
(b)  Alcool
(c) Melago
(d) Outros:

2. Quantos funcionarios tém a empresa?
Setor Agricola:

Setor Industrial:

Administracao:
Total:

3. Qual o principal mercado da empresa (admite mais de uma resposta)
(a) Local (b) Regional (c) Nacional (d) Internacional

4. Existe um gerente ou responsavel geral exclusivo para administragdo da
tecnologia da informagao -Tl ?

(a) SIM (b) NAO (c) Nao sabe

5.  Em relagdo a produtividade desta unidade frente aos concorrentes regionais?

Baixa produtividade 1 2 3) @) () 6) (7) Alta produtividade

6. Em relagdo a automacgao de processos de produgao e gestado nesta unidade?

Pouco automatizada 1 2 3) @) () 6) (7) Muito automatizada
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Utilizar a seguinte escala para as préximas questoes:

(1) Discorda fortemente -------- (7) forte Concordancia

7. Uma das justificativas para implantagéao de Tl é

aumentar a eficiéncia operacional (1) (2) 3) (4) (5) (6) (7)
8. Nossa empresa se esforgca para ser uma das melhores

no mercado (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
9. Nos esforgamos para sermos os primeiros a adotar

solucdes apoiadas pela Tl (1) (2) 3) (4) (5) (6) (7)
10. Adotamos uma visdo conservadora quando temos que

tomar decisdes importantes (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
11. Desenvolvemos forte relacionamento com maiores

clientes e fornecedores (1) (2) 3) (4) (5) (6) (7)
12. Uma parada nos sistemas de informagéo de 1 hora

traria impactos significativos em nossas operagoes (1) (2) 3) 4) (5) (6) (7)
13. Uma outra justificativa para implantacéo de Tl é

proporcionar suporte ao marketing (1) (2) 3) (4) (5) (6) (7)
14. Realizamos melhorias significativas em nossa

infraestrutura de tecnologia da informacao (TI)

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)

Il - Caracterizagao do entrevistado

15.

16.

17.

18.
19.

(c)  3°Grau Incompleto. Especifique
(d)  3° Grau Completo. Especifique:
(e) Pds-Graduado. Especifique:

Nivel de escolaridade

(@) 2° Grau Completo
(b) Formagéo Técnica. Especifique

Qual sua ocupacdo na empresa?

Esta mais vinculado em sua atividade a :

(e) Gestao Agricola
()  Gestao Industrial
(g) Outro:

Idade do entrevistado: (anos)
Tempo de servico na empresa:

20. Caracterize seu envolvimento com as questdes de informatica de seu setor ou

da organizagao

Pouco envolvimento 1 @) 3) 4) (5) (6) (7)

Extremamente envolvido
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lll - Alinhamento entre Estratégia e Tl

21. O Poder de Decisdo na empresa:

(@) Esta concentrado no diretor geral
(b) Esta concentrado no diretor geral e nos diretores restantes
() Mesmo os niveis inferiores tém responsabilidades de decisdo importantes

22. A Estratégia da empresa:

(@) Existe apenas na mente do Diretor Geral

(b) Eintuitivamente conhecida e respeitada pelos Diretores

(c) Esta definida num documento escrito partilhado por toda a Diregao
(d)  Outros.

23. As decisOes estratégicas para uso de Tl estdo relacionadas as decisées
estratégicas do negdcio

(@) Nunca (b) Raramente (c) Frequentemente (d) Sempre

(1) Discorda fortemente ---- (7) forte Concordéancia

24. A tecnologia da informagao (Tl) é considerada um (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
importante instrumento para alcancar competitividade

25. As opinides do responsavel pela Tl sao utilizadas no

planejamento estratégico da empresa (1) (2) (3) (4) (3) (6) (7)
26. As opinides dos gerentes das areas sao utilizadas

para mudar as politicas da area de Tl (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
27. Na éarea de TI é utilizado planejamento estratégico por

escrito (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)

28. Os responsaveis pela Tl estdo cientes dos objetivos da
organizacao e estratégias de longo prazo (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)

29. O projetos de Tl sdo aprovados pelos gerentes das
areas e gerente de Tl em conjunto (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)

30. As estratégias de Tl e de negdcios estido alinhadas
para atingir metas em comum (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)

31. A Direcgao Estratégica da empresa é assegurada pelo:

(@) Diretor Geral
(b) Diretor Geral e quadros de 12 Linha, incluindo o departamento de Tl

(c) Diretor Geral e quadros de 12 Linha com o apoio de consultores ou outros
colaboradores tais como da area de Tl

(d)  Outros. Quais?
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IV - Problemas e beneficios percebidos com o uso de TIC

32.

Como vocé avalia a informatica em relagdo ao seu apoio as atividades de

administragdo do negocio

Pouco eficiente

(1 @2 Q) 4) 6 6 @)

Muito eficiente

33.

Quais os principais problemas enfrentados na implantagdo da tecnologia da

informacéo - Tl

34.

Quanto os beneficios obtidos pela utilizacdo da informatica compensaram os

gastos com a sua implantagao

Pouco eficiente

(1) ) 3) (4) (5) (6) (7)

Muito eficiente

35. Quais os principais beneficios da utilizacdo da informatica?

36.

Avalie o grau de maior ou menor beneficio proporcionado pela Tl nas areas:
Maior

Menor

Area

Grau de beneficio

Contabilidade financeira

(1)

(2)

)

(4)

()

(6)

(7)

Controle de custos

(1)

(2)

@)

(4)

()

(6)

(7)

Controle de estoques

(1)

()

)

(4)

()

(6)

(7)

Controle de qualidade

(1)

(2)

)

(4)

()

(6)

(7)

Gerenciamento de recepg¢ao da producéao

(1)

()

)

(4)

()

(6)

(7)

Comercializagao da producéao

(1)

(2)

)

(4)

()

(6)

(7)

Processo de compras

(1)

()

)

(4)

()

(6)

(7)

Gestao agricola

(1)

(2)

@)

(4)

()

(6)

(7)

Controle logistico

(1)

()

)

(4)

()

(6)

(7)

Planejamento estratégico

(1)

(2)

@)

(4)

()

(6)

(7)

Processo decisorio

(1)

()

)

(4)

()

(6)

(7)

Relacionamento entre departamentos

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

Relacionamento com clientes

(1)

()

)

(4)

()

(6)

(7)

Monitoramento da producao

(1)

(2)

)

(4)

()

(6)

(7)
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Utilizar a seguinte escala para as proximas questoes: Discorda =----=-=-===s=u-- Concorda

37.Reducdo nos custos é frequentemente utilizado como | (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
medida de sucesso da Tl

38.Nos acreditamos que os investimentos em Tl tém valor| (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
mesmo sem retornos financeiros explicitos

39.Nossa organizagao tem tido sucesso na implantagcao | (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
de solucdes de Tl

40. Compreendemos a importancia dos recursos humanos| (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
para melhoria de performance através do uso da Tl

41.Uma justificativa para implantagao de Tl € melhorar a | (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
comunicag¢ao organizacional

\ V — Administragao de Tecnologias de informag¢ao e comunicagao

42. A administracdo dos sistemas de Tl € TERCEIRIZADA

(@) Totalmente

(b) Parcialmente

(c) Nao, utiliza apenas funcionarios préprios
(d) Nao sabe

43. Quando ocorrem falhas em sistemas de Tl, qual procedimento é realizado

(@) Aciona-se o Helpdesk (equipe de manutengao interna)
(b) Aciona-se empresas de manutengéo
(c) Aguarda-se uma decisdo de Geréncia superior

(d) Outro:
44. A empresa possui uma INTRANET corporativa
(a) SIM (b) NAO (c) Nao sabe
45. A empresa possui um sistema de gestdo integrada (ERP) ex.: SAP,
MICROSIGA
(a) SIM (b) NAO (c) Nao sabe

46. Ocorre comunicagao dos funcionarios através de e-mail corporativo
(a) SIM (b) NAO (c) N&o sabe

Se vocé desejar receber um resumo dos resultados desta pesquisa, favor fornecer
um endereco de e-mail a seguir:

Obrigado pela sua participagao!
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