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Abstract

In the so called Knowledge Based Economy, softwares are as important as capital assets
are in the Industrial Economy. For this reason, the software sector has been chosen as
strategic in the industrial and technological policy of the Federal government.
Notwithstanding this importance, little is know about the management of the software
sector in Brazil. The current study has the aim of exploring the relationship between
different aspects of management — benefits-based planning, human resources management,
drive for the future, customer relationship management and software process management
— and the perceived results of 166 software firms. Several multivariate techniques — like
factor, cluster, discriminant and correspondence analysis — were used and the data suggest
that sound management practices have positive impacts on the results of the software
firms.

Introduciao

Software ¢ uma das opgdes estratégicas da Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio
Exterior (PITCE) do governo brasileiro. Trata-se de um setor dindmico, que possui um
papel central dentro do cendrio de convergéncia das tecnologias de informacao e
comunicac¢do. O software contribui para as inovagdes nas mais variadas areas de atuagao:
medicina, educacdo, gestdo empresarial, telecomunicagdes, entre outras, potencializando
externalidades positivas na economia.

Segundo Hoch et al. (2000), para o sucesso de uma empresa de software (representado
pelo crescimento e resultados financeiros), o produto deve ser bom, mas ¢ a gestdo da
empresa que faz a principal diferenga, tanto em termos de pessoas que a empresa retém,
bem como das agdes que a geréncia executa. O sucesso depende do balanceamento de
lideranca, geréncia de pessoas e desenvolvimento, bem como de marketing e parcerias.
Nas empresas bem sucedidas, a existéncia de lideres visionarios, sozinhos ou em equipe,
capazes de criar uma cultura corporativa desafiadora e atraente ¢ fundamental para atrair os
melhores programadores. A existéncia de processos estruturados de programacdo ¢€
essencial para evitar perdas e aumentar a produtividade. Para alcangar e manter uma
posi¢dao de lideranga global, assim como para tomar a posi¢do estabelecida de lideres,
marketing de exceléncia ¢ o elemento mais critico. Segundo os autores, o futuro da
industria mostra um enorme crescimento, proporcional ao tamanho dos desafios gerenciais
que enfrentara.

Por outro lado, cresce — tanto no ambiente académico quanto no mundo empresarial — a
convicgdo de que os indicadores financeiros sdo insuficientes para se apreender o
desempenho de uma empresa. Recentemente, até as grandes empresas de auditoria —
PricewaterhouseCoopers, Deloitte, KPMG e Emst & Young — defendem que os atuais
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balancos financeiros trimestrais sejam substituidos por informes em tempo real, com uma
gama ampla de indicadores de desempenho, que podem incluir: satisfacdo dos
consumidores, defeitos em produtos e servigos, rotatividade de funcionarios e concessao de
patentes (JOPSON, 2006). Nesse contexto, metodologias como o Balanced Scorecard
ganham espaco.

O presente estudo tem o objetivo de apreender as caracteristicas da gestdo de empresas
brasileiras de software, inclusive o seu desempenho do ponto de vista do desempenho
balanceado, que considera ndo apenas o aspecto financeiro, mas também o do aprendizado,
dos processos e dos clientes. No que diz respeito a gestdo, construiram-se os seguintes
construtos: Planejamento e controle baseado em beneficios, Direcionamento de recursos
humanos, Direcionamento para o Futuro, Manuten¢do do relacionamento com o cliente e
Maturidade do processo de software. Desenvolveu-se pesquisa de campo junto a 166
firmas do setor, e realizou-se andlise das informagdes a partir de técnicas estatisticas
multivariadas, tais como: andlises fatorial, de conglomerado, discriminante, de
correspondéncia e de correlagdes. Os resultados indicam que, dentre os construtos de
gestdo, o que mais se correlaciona com os resultados percebidos ¢ o de Direcionamento
para o futuro.

Referencial Teodrico

Planejamento e controle baseado em beneficios

Andrews' (2001) define a implementagio da estratégia como uma série de subatividades
administrativas. Quando o proposito ¢ determinado, entdo os recursos da organizagdo
podem ser mobilizados para acompanhé-lo. Uma estrutura organizacional apropriada para
o desempenho eficiente das tarefas exigidas precisa se tornar eficiente pelos sistemas de
informagdo e relacionamentos que permitam a coordenagdo de atividades subdivididas.

Rumelt” (2001) sugere os seguintes testes no que diz respeito 4 avaliagio de alternativas
estratégicas: 1) consisténcia: a estratégia deve apresentar objetivos e politicas consistentes;
i1) consonancia: a estratégia deve representar uma resposta adaptativa ao ambiente externo
e as mudangas criticas que ai ocorrem; iii) vantagem: a estratégia deve propiciar a criagao
e/ ou manuten¢do de uma vantagem competitiva na area de atuagdo escolhida; iv)
viabilidade: a estratégia ndo deve sobrecarregar os recursos disponiveis, nem criar
problemas derivados insuperaveis.

Quinn (2001) define que as estratégias bem-sucedidas contém trés elementos essenciais: as
metas ou objetivos mais importantes a serem atingidos, as politicas mais importantes
orientando ou limitando as acdes e os principais programas que devem atingir as metas
definidas dentro dos limites estabelecidos.

Norton (1987) desenvolveu uma metodologia que procura tornar mais tangiveis os
investimentos estratégicos da empresa: o Benefits-Based Planning (BBP). O BBP ¢ uma
metodologia que segmenta o processo de planejamento e controle baseado em beneficios
de projetos de investimento das organizagdes em quatro componentes: identificagdo de
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oportunidades, processo decisorio de investimentos, implementagdo de mudangas e
mensura¢ao dos resultados.

Nogueira e Amaral (1992) realizaram estudo junto a 17 empresas de médio e grande porte,
aplicando o instrumento de pesquisa, € encontraram indicios favordveis em relagdo a
metodologia proposta por David Norton. A medida de planejamento apresentou alto indice
de confiabilidade, apresentando correlagdes significativas com indicadores de desempenho
das organizacdes.

Direcionamento de recursos humanos

Empresas de software, que sdo intensivas em conhecimento e cujo principal insumo € sua
mao-de-obra, devem desenvolver praticas que contribuam para a atragdo, desenvolvimento
e retencdo dos melhores talentos.

A abordagem do gerenciamento de recursos humanos, que enfatiza a motivagdo dos
funciondrios, tem suas origens no final dos anos 50, por meio do trabalho de autores como
McGregor3 (2000), Herzberg4 (1997) e Likert (1958). Segundo a teoria higiene-
motivacional de Herzberg (op. cit.), construida a partir de extensas pesquisas em uma série
de paises, os fatores envolvidos na producdo da satisfacdo (e motivacdo) no trabalho sdo
diferentes e distintos dos fatores que levam a insatisfacdo no trabalho. O oposto da
satisfacao no trabalho nao ¢é a insatisfacdo, mas sim auséncia de satisfacdo. Do mesmo
modo, o oposto de insatisfacdo no trabalho ndo ¢ satisfacdo no trabalho, mas sim auséncia

de satisfacgao.

Os fatores que evitam a insatisfa¢do, ou fatores de higiene extrinsecos ao trabalho sdo:
politica e administracdo da empresa, supervisdo, relacionamentos inter-pessoais, condi¢des
de trabalho, salério, status e seguranca. Os fatores de crescimento ou motivadores, que sdo
intrinsecos ao trabalho sdo: execugdes, reconhecimento pelas execugdes, o trabalho em si,
responsabilidade e crescimento ou progresso. Davenport (1994), de modo analogo, defende
que a motivagdo ¢ resultado de cinco aspectos-chave do trabalho: i) variedade de
conhecimentos necessaria para completar o trabalho; ii) o grau em que um trabalho
envolve a conclusdo de toda uma atividade; iii) percep¢do da importancia e impacto do
trabalho; iv) a liberdade e o discernimento com que o trabalho ¢ realizado; v) Feedback.

Herzberg (op. cit.) sugere os seguintes principios de sobrecarga vertical, ou seja, aqueles
que aumentam os fatores motivacionais: 1) retirar alguns controles, mantendo a
responsabilidade; ii) aumentar a responsabilidade dos individuos pelo seu proprio trabalho;
iii) dar a uma pessoa uma unidade natural completa de trabalho (mddulo, divisdo, area); iv)
conceder autoridade adicional a um funcionario em sua atividade, liberdade no cargo; v)
colocar relatérios periddicos diretamente a disposicdo do trabalhador, e ndo do seu
supervisor; vi) introduzir tarefas novas e mais dificeis que ndo se havia realizado antes; vii)
atribuir aos individuos tarefas especificas ou especializadas, permitindo que se tornem
especialistas.

3 Trabalho original The Human Side of Enterprise publicado em 1957.
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De acordo com Sievers (1989 e 1990), as caracteristicas para um trabalho pleno de sentido
envolvem: 1) o conhecimento do objetivo do trabalho; ii) o conhecimento de todas as
etapas que compodem o trabalho; iii) o conhecimento do contexto no qual esta inserido o
trabalho (fornecedores e clientes); iv) os resultados que esse trabalho traz para a empresa;
v) o resultado do trabalho estd associado ao resultado da empresa; vi) o resultado do
trabalho trard consequéncias para o trabalhador; vii) o trabalho possibilita crescimento
pessoal, profissional e social; viii) os valores da empresa sdo os valores do trabalhador; ix)
o trabalho se integra ao projeto de vida do trabalhador.

Peters (1989) afirma ndo mais existir, para mercados de massa, ambiente estavel e
previsivel. Para sobreviver ¢ fundamental ser flexivel e estar habilitado para as mudangas.
O autor ataca a complacéncia gerencial, exigindo qualidade, flexibilidade e treinamento do
mais alto nivel. Cinco diretrizes devem ser perseguidas: i) obsessdo com o atendimento aos
clientes; a atenc¢do ao cliente faz com que as empresas se tornem mais flexiveis, buscando
produtos e servicos diferenciados e de alto valor adicionado; ii) constante inovagao,
estimulando riscos e aceitando falhas decorrentes do processo inovador; iii) participagdo:
obter flexibilidade atribuindo autoridade as pessoas e treinando os funcionarios; iv)
lideranca que estimule as pessoas a gostarem de mudanga e consiga controlar situacdes que
exigem maior flexibilidade, compartilhando uma visdo inspiradora; v) sistemas de apoio,
destinados a medir e compartilhar informacdes sobre: freqiiéncia de inovagdo, derrubada
de divisorias, qualidade, treinamento e ritmo de mudanga.

Ainda segundo o autor, os fatores que favorecem essa postura sdo: i) direcdo: nucleo
central com ampla variedade de pessoas que ajudem a criar e desenvolver a visdo
empresarial; ii) remuneragdo: os funciondrios devem ser pagos para agir rapidamente e
constantemente aperfeigoar tudo o que € feito; iii) integracdo: deve apresentar alto grau de
interagdo interna e externa, com fornecedores e clientes; iv) cultura: que busque
constantemente o aperfeicoamento em tudo; v) postura gerencial: trabalho arduo,
mantendo clara a visdo, vivenciando a visdo, perambulando, mantendo dialogo, escutando
e continuamente treinando.

Davenport (1994) estabelece os pontos para promover a inova¢do na empresa através da
informagao, tecnologia e o gerenciamento dos recursos humanos. Dentre os habilitadores
organizacionais € de recursos humanos temos: 1) trabalho em equipes multifuncionais; ii)
cultura participativa; iii) treinamento constante; iv) motiva¢do, remuneragdo e avaliagdo
que incentivem e recompensem uma postura individual ativa nos processos de mudanga.

Kanter (1997) defende que a mudanca do trabalho manual, em geral supervisionado, para o
trabalho baseado no conhecimento, muitas vezes sem supervisao, aumenta a importancia
do comprometimento do trabalhador. Entretanto, as mudancas no ambiente estdo
eliminando os meios para a instituicdo desse comprometimento. Especialmente em
empresas de alta tecnologia, as pessoas ja reconhecem a importancia de desenvolver
habilidades compativeis com as mudangas no setor, de desenvolver projetos significativos.
Para a autora, na area de software muitas pessoas sentem que trabalham para o setor, e nao
para a empresa onde se encontram; sdo estimuladas pelo entusiasmo da tecnologia e pelo
desafio de aprender, e sonham iniciar seu proprio negoécio um dia. A autora sugere as
seguintes ferramentas da motivacao: missdo, controle de agenda, aprendizado, reputacdo e
compartilhamento da cria¢do de valor.



Nonaka, Toyama e Konno (2000) defendem que os gerentes t€tm um papel-chave na
transformagdo de conhecimento ticito — aquilo que sabemos implicitamente — em
conhecimento explicito — aquilo que sabemos formalmente. Os gerentes sdo as pessoas que
sintetizam o conhecimento tacito, ndo s6 dos funcionarios da linha de frente, como também
dos executivos, tornando-os explicitos, incorporando-os a novos produtos e tecnologias. Os
autores listam quatro modos de conversdo de conhecimento: socializagdo, exteriorizacao,
combinagdo e interiorizagdo. A espiral do aprendizado mostra como esses quatro processos
interagem de forma dindmica. As organizacdes devem facilitar o aprendizado dos
individuos, amplificando-o, cristalizando-o e sintetizando-o no nivel de grupo através de
dialogos, debates e trocas de experiéncias.

Segundo Curtis, Hefley e Miller (1995), melhorar uma empresa de software requer
continuamente melhorar seu pessoal e as condi¢des que alavancam sua performance.
Muitas das organizagdes que implementaram certificagdes CMM — sera detalhado na
subse¢do posterior - notaram que a melhoria continua requer mudar de modo significativo
a maneira como elas gerenciam as pessoas. Para preencher essa lacuna, os autores
desenvolveram o People Capability Maturity Model (P-CMM).

A motivagdo para o P-CMM ¢ melhorar radicalmente a habilidade da empresa de atrair,
desenvolver, motivar, organizar e reter o talento necessario para continuamente melhorar a
capacitagdo do processo de software. Os objetivos estratégicos do CMM sao: i) melhorar a
capacitagdo da organiza¢do ao aumentar a capacitacdo da forga de trabalho; ii) assegurar
que a capacitagdo do processo de software ¢ um atributo de toda organizagao, ¢ ndo apenas
de alguns poucos individuos; iii) alinhar a motivac¢do dos individuos com a da organizag¢ao;
iv) reter ativos humanos na organizagao.

Direcionamento para o futuro

O Direcionamento para o futuro estd identificado principalmente com a estratégia
orientada para o futuro, uma das nove estratégias genéricas citadas por Brouthers e Kruis
(1997). As demais sdo: a baseada em servigos, a empreendedora, a baseada em aliangas, a
baseada em canais de marketing, a de baixo custo e a de nicho. As estratégias nao sdo
mutualmente exclusivas.

Segundo Hamel e Prahalad (1989), a intengdo estratégica de uma empresa prevé uma
posi¢ao desejada de lideranca e estabelece o critério que a organizagdo ira usar para
mapear seu progresso. A intengdo estratégica deve guiar a alocagdo dos recursos. O
conceito pressupde um processo gerencial que inclui: focalizar a atengdo da organizagdo na
esséncia de vencer; motivar pessoas através da comunicag¢do do valor das metas e sustentar

o entusiasmo proporcionando novas defini¢des operacionais & medida em que as
circunstancias mudam.

Hamel e Prahalad (1989 e 1994) consideram a administracdo estratégica um processo de
aprendizado coletivo, que visa desenvolver e explorar as competéncias distintivas de dificil
imitacdo. Por outro lado, ddo grande énfase em competéncias distintivas e no papel
significativo reservado para a alta geréncia. Os autores também dao muita importancia a
visdo da empresa, de modo semelhante a escola empreendedora.



Hamel e Prahalad (1994) acreditam que a vantagem competitiva de uma empresa deriva de
capacidades profundamente enraizadas, as competéncias centrais, que estdo por tras dos
produtos de uma empresa. Elas permitem que ela se diversifique em novos mercados
através da reaplicacdo dessas competéncias, que, por estarem ocultas, sdo de dificil
imitacdo. Os autores sugerem trés testes para se identificar as competéncias centrais de
uma empresa: i) elas provéem acesso potencial a uma ampla variedade de mercados? ii)
Elas fazem uma contribuicdo significativa para os beneficios percebidos pelo cliente do
produto final? iii) Elas sdo de dificil imitagdo pela concorréncia?

As competéncias centrais sdo classificadas, por Brouthers e Kruis (1997), como um dos
trés tipos de capacitagdes (capabilities) que as empresas de software podem utilizar para
obterem vantagens competitivas: diferencial regulatorio (baseado na posse de entidades
legais como a propriedade intelectual), diferencial de posicionamento (baseado em
vantagens como localizagdo e reputacdo) e diferenciais de competéncias.

Hamel (1996) define que, através das agdes listadas a seguir ¢ possivel revolucionar uma
industria: a) reconcep¢ao de um produto ou servigo, através da melhoria radical da equagao
de valor, separacao de beneficios e forma como os beneficios sdo incorporados ao produto
e obtenc¢do do prazer de uso; b) redefinicdo do espago do mercado, forgando as fronteiras
do mercado, proporcionando ofertas individualizadas e aumentando o acesso; c¢) redesenho
das fronteiras da industria, explorando economias globais de escala, comprimindo a cadeia
de valor e dirigindo a convergéncia.

Segundo Quinn® e Voyer (2001), defensores do incrementalismo légico, os altos
executivos, liderados pelo executivo principal, permanecem como os arquitetos da
estratégia. SO que a organiza¢do ¢ menos obediente, possuindo, de certa forma, mente
propria. Os altos executivos movimentam seletivamente as pessoas na dire¢do de uma meta
organizacional concebida de forma ampla. A implementagdo politica, abrangendo geragao
de credibilidade e gerenciamento de coalizdes passa a ter um papel importante.

Manutencao do relacionamento com o cliente

O marketing ¢ uma varidvel fundamental para as empresas de software. De acordo com
Hoch et al. (2000), as empresas que desenvolvem produtos devem gastar um percentual
significativo de suas receitas com investimentos de marketing e relagcdes publicas. Ja as
empresas de servigos, por outro lado, buscam construir relacionamentos de confiangca com
os clientes. Em ambos os casos, o fundamental ¢ investir na constru¢do da marca da
empresa, ao invés de caracteristicas funcionais dos produtos ou servicos.

McKenna (1998) defende que consumidores podem tornar-se leais através da oferta de
produtos e servicos moldados cuidadosamente para as suas necessidades. Por outro lado, o
autor acrescenta que o novo consumidor nunca esta satisfeito. Segundo este pesquisador, o
novo modelo de marketing reflete uma mudanca do mondlogo para o didlogo no trato com
os clientes. O consumidor passa a ditar exatamente como gostaria de ser servido. A
tendéncia ¢ de que os clientes passem a ser cada vez mais exigentes, esperando que as
empresas lhes perguntem sobre suas preferéncias individuais, atendendo-as na melhor
medida possivel.

> Trabalho extraido de Strategies for change: logical incrementalism, de James Brian Quinn, publicado pela
Irwin em 1980.



Dentro deste cendrio de crescente competitividade e exigéncia do mercado, onde ¢
importante tratar o cliente de modo cada vez mais individualizado, muitas empresas estao
implantando projetos de Customer Relationship Management — ou geréncia de
relacionamento com o cliente. A seguir, apresentamos uma das definigdes de CRM:

“CRM ¢ uma estratégia de negdcios voltada ao entendimento e antecipacdo das
necessidades dos clientes atuais e potenciais de uma empresa. Do ponto de vista
tecnologico, CRM envolve capturar os dados do cliente ao longo de toda a empresa,
consolidar todos os dados capturados interna e externamente em um banco de dados
central, analisar os dados consolidados, distribuir os resultados dessa analise aos varios
pontos de contato com o cliente e usar essa informagdo ao interagir com o cliente através
de qualquer ponto de contato com a empresa”. (GARTNER GROUP A4pud PEPPERS e
ROGERS, 2000: 35).

Para Peppers e Rogers (2000), a maior parte das empresas trabalha com foco nos produtos,
que sdo padronizados, nao ha diferenciagdo de clientes e a comunicagdo ¢ unidirecional.
As empresas focadas em clientes utilizam a “personalizacdo em massa”, para criar pacotes
de servigos e produtos de forma a melhor satisfazer as necessidades especificas de cada um
de seus clientes. A personalizacdo em massa consiste na disponibilizagdo de um produto
basico cercado de opgoes.

Segundo Berson, Smith e Thearling (1999), o objetivo do CRM ¢ tentar otimizar a
rentabilidade da empresa, através de estratégias focadas e direcionadas no cliente. O CRM
permite que as empresas identifiquem seus consumidores mais rentaveis, concentrando
seus esforcos nos mesmos. Assim, melhoram as chances de desenvolver relacdes mais
duradouras com este publico.

Os mesmos autores classificam o CRM em trés tipos: operacional, colaborativo e analitico.
O primeiro ¢ a automagdo dos processos de negdcio integrados horizontalmente,
suportados pelos sistemas de: centrais de atendimento, automacdo de vendas, sistemas
legados e outros. O segundo ¢ composto pelos servicos dos pontos de contato com o
cliente, tais como: mensagens de voz, da Unidade de Resposta Automatica (URA), e-mails,
faxs, cartas, malas diretas etc. O terceiro ¢ a fonte de analise de dados. Uma das
ferramentas utilizadas no CRM analitico so as técnicas de data mining.

Peppers, Rogers e Dorf (1999) introduzem o conceito de relacionamento de aprendizado,
no qual a relacdo entre empresa e cliente vai ficando cada vez mais sofisticada a cada
interagdo. Cada interagdo com o cliente deve-se realizar no contexto dos contatos prévios,
e o cliente deve ser reconhecido em cada ponto de contato.

Os autores apresentam os quatro passos que devem ser dados para que um programa de
CRM funcione: identificar os clientes, diferencia-los, interagir com eles e customizar os
produtos ou servigos para suprir necessidades individuais. Com base nestes passos, as
empresas devem considerar as seguintes questdes antes de considerar a implantagdo de
projetos de CRM: 1) Qudo bem a empresa consegue identificar seus clientes finais? ii)
Quao bem a empresa consegue diferenciar seus consumidores baseados no valor que eles
geram e nas necessidades que esperam? iii) Quao bem a empresa interage com os clientes?
iv) Quao bem a empresa customiza seus produtos e servigos baseados no seu conhecimento
sobre os clientes?



Rigby, Reichheld e Schefter (2002), apresentam os principais aspectos do CRM: atrair o
cliente certo, utilizar a criatividade para a proposi¢ao de valor correta, instituir os melhores
processos, motivar os funciondrios e aprender a reter os clientes. Os quatro principais
riscos na implantacdo de projetos de CRM sao: i) implementar o CRM antes de criar uma
estratégia para o cliente; i1) implantar o CRM antes de efetuar as mudangas necessarias na
organizagdo; iii) partir do pressuposto de que quanto mais tecnologia melhor; iv) rastejar
pelo cliente, em vez de tentar conquista-lo.

Hansotia (2002) apresenta os trés principais componentes do CRM: 1) Plano estratégico
(estratégias focadas no cliente) e prontiddo organizacional; ii) planejamento e analise; iii)
execugdo das interagdes com o cliente. O autor acrescenta alguns fatores essenciais para o
sucesso de implementacdo de CRM: processos adequados para a interagdo com o cliente,
elaboracdo de segmentagdo e escore de clientes, e envolvimento dos principais executivos
na condug¢do do processo. Além disso, ha necessidade de envolver pessoal com diferentes
habilidades para a eficiéncia nas interagdes com o cliente.

O autor lembra que a tecnologia ¢ um facilitador chave em uma estratégia de CRM. A
integracao tecnoldgica normalmente representa um desafio de integragdo de sistemas. As
ferramentas com os modelos de recomendacgao ¢ as bases de dados dos clientes idealmente
sdo atualizadas apos cada interagdo com os clientes. Peppers e Rogers (op. cit.) igualmente
afirmam que a integracdo de dados entre os sistemas de CRM e os sistemas de ERP ou
sistemas legados ¢ um grande desafio tecnoldgico. Hansotia (op. cit.) defende que os
investimentos em tecnologia tendem a fracassar se ndo sdao considerados os dois primeiros
componentes do CRM.

Segundo Berson, Smith e Thearling (op. cit.), todo o trabalho de CRM ¢ facilitado quando
existe uma unica base contendo a informagao disponivel sobre o cliente. Peppers e Rogers
(2000) igualmente defendem que as ferramentas de andlise devem ter como unica fonte de
dados o Data Warehouse, base de dados historicos integrados que tem como objetivo
fornecer uma visao Unica, orientada a assuntos, dos dados da empresa.

Swift (2001) enumera as areas aonde podem ser encontrados beneficios obtidos com o uso
do CRM: menores custos ao recrutar clientes; menor necessidade de buscar grande
quantidade de clientes — o volume de negdcios ndo precisa ser tdo grande; redugdo do custo
de vendas; maior rentabilidade do cliente; aumento da retencdo e lealdade do cliente;
avaliagdo da rentabilidade do cliente.

Reinartz, Krafft e Hoyer (2004) classificam o CRM em trés niveis: funcional, customer-
facing e companywide. O nivel customer-facing ¢ aquele onde se constrdi uma tnica visao
do cliente ao longo de todos canais de contato e a distribui¢do de informacdes do cliente
para todas as fungdes de contato com o cliente. O processo de CRM no nivel customer-
facing ¢ definido como o processo sistematico de gerenciar relacionamentos de iniciagao,
manuten¢do e exclusdo de clientes em todos os pontos de contato para maximizar o valor
do portfolio de relacionamentos. Em uma andlise cross section com informagdes de
empresas austriacas, alemas e suicas, os autores encontraram associacdo moderada e
positiva entre performance - percebida e objetiva — e processos de CRM. E possivel
constatar que as referéncias levantadas anteriormente concentram-se no aspecto de
manuten¢do de clientes. Entre as questdes abordadas pelos autores, estdo o cross-selling e



up-selling, a integracdo de informagdes nos pontos de contato, e a customizagdo de
produtos e servigos.

A internet apresenta enorme potencial para alavancar negocios e o relacionamento com os
clientes. A importancia da comunicagdo, das parcerias e servigos pds-venda ¢ ressaltada
por Moen, Andressen e Gavlen (2003). Os autores apontam que as empresas de software
estdio bem posicionadas para aproveitar as oportunidades da internet porque tém
conhecimento técnico, seus clientes sao “letrados” em comunicagdo via rede e os seus
produtos podem ser comercializados pela web. Os autores acrescentam que softwares mais
padronizados sdo mais adaptados para comercializag¢do via internet

Venkatraman e Henderson (1998) formulam trés vetores para a estratégia e estrutura de
modelos de negdcio na economia do conhecimento: i) interagdo com o cliente; ii)
configuracdo de ativos; iii) alavancagem de conhecimento — trata das oportunidades de
alavancar diversas formas de expertise dentro e fora das fronteiras da organizagdo. TIC faz
com que conhecimento e expertise tornem-se criagdo de valor e eficacia organizacional.

Evans e Wurster (1999) destacam trés dimensdes do comércio eletronico. O primeiro € o
alcance proporcionado pela internet, que faz com que consumidores possam acessar e
conectar a empresa com muito maior facilidade. O segundo € a riqueza, a profundidade e
detalhe das informag¢des que as empresas podem dar e coletar dos clientes. O terceiro ¢
afiliacdo, que diz respeito aos interesses que o negocio representa, com crescente poder dos
consumidores.

Barua et al. (2001) conduziram uma pesquisa que concluiu que a obtencdo de exceléncia
operacional em e-business leva a uma melhor performance financeira. Muitas pequenas
empresas estdo se aproveitando melhor das oportunidades da internet do que as grandes. A
internet permite que as empresas encontrem novos clientes sem serem constrangidos pela
geografia ou pelo tamanho do cliente, com menores despesas de marketing. As companhias
podem economizar nessas atividades, que tradicionalmente eram intensivas em mao-de-
obra.

Os autores identificaram os seguintes direcionadores do e-business: processos para clientes
e fornecedores; integragdo dos aplicativos para clientes, fornecedores e operacdes internas;
e prontiddo em e-business de clientes e fornecedores. Com relagdo ao segundo tema, os
autores recomendam que o site deve: 1) proporcionar aos clientes as informagdes que eles
necessitam, garantindo respostas rapidas a questdes; ii) permitir que os clientes realizem
uma série de transacdes, como submeter, customizar, modificar ¢ acompanhar pedidos,
pagar online, e receber notificagdes sobre o status dos pedidos.

Maturidade do processo de software

Segundo Hoch et al. (2000), o desenvolvimento de um software, que pode envolver
milhdes de linhas de codigo, ¢ uma atividade extremamente complexa. A falta de
processos estruturados para a engenharia de sistemas resulta em atrasos, re-trabalhos,
estresse e perdas para as empresas.

Segundo Arora e Asundi (1999), a certificagdo de qualidade ¢ importante instrumento de
marketing para as empresas indianas, que se destacam no cendrio internacional. Iniciativas



dessa natureza foram incentivadas pelo governo e pela National Association for Software
Service Companies (NASSCOM). Estudo empirico dos autores indica que existe um
impacto positivo e significativo da certificagdo ISO-9001 no emprego para as empresas
indianas. Essa certificagdo permitia que as empresas conseguissem contratos adicionais
com seus clientes, além de possibilitar um melhor gerenciamento dos novos
programadores, em um setor caracterizado por elevadas taxas de furnover. Segundo os
autores, ¢ dificil definir padrdes de qualidade em software, porque ¢ complexo medir a
qualidade da saida dos sistemas. Por isso, existe énfase nos processos, com a premissa
implicita de que processos bem definidos e documentados levam a um melhor produto.

Uma das certificagcdes de software mais importantes do mercado € o Capability Maturity
Model (SW-CMM). As origens do CMM remontam a 1986, conforme descrito por Paulk et
al. (1993). Naquele ano, o Software Engineering Institute (SEI), da Carnegie Melon
University, com o auxilio da Mitre Corporation, comegou a desenvolver um projeto que
resultou em: um método de avaliacdo do processo de software, outro de capacidade de
software, € um questiondrio para analisar a maturidade do processo de software. Segundo
Ramanujan e Someswar (2004), o SEI foi criado pelo governo norte-americano em 1984,
para lidar com a necessidade de melhores softwares e padrdes por parte do Departamento
de Defesa. Depois de quatro anos de experiéncia, o modelo evoluiu para o CMM, que
apresenta conjuntos de praticas recomendadas em um numero de processos-chave, que
mostraram contribuir para melhorar a capacidade do processo de software. O CMM contou
com intenso feedback da industria e do governo.

O CMM proporciona um guia de como ganhar controle dos processos de desenvolvimento
e manutenc¢do de software, e como evoluir para uma cultura de exceléncia em engenharia e
gestdo de software. O modelo foi desenhado para guiar organizagdes na selecdo de
estratégias de melhoria dos processos ao determinar a maturidade atual do processo e
identificar questdes criticas para a qualidade do software.

Em 2000, o CMM evoluiu para o Capability Maturity Model Integration (CMMI), e o
suporte a0 CMM foi limitado a dezembro de 2001. Alguns estudos indicam que a migragao
para o CMMI ndo serd tdo rapida quanto se esperava, entre outros motivos pelo fato de o
CMMI ser excessivamente abrangente, perdendo a especificidade. O CMMI abrange
funcdes como: compras, marketing, recursos humanos e suporte ao cliente ou ao
desenvolvimento do produto. O CMMI foi desenvolvido tendo como fonte trés modelos:
SW-CMM v2.0 draft C, Systems Engineering Capabiliby Model (SECM) e Integrated
Product Development Capability Maturity Model (IPD-CM), v0.98. Além do CMM e
CMMLI, existem no mercado os seguintes principais modelos de avaliagdo: ISO 15504,
conhecido como SPICE, PSP, BOOTSTRAP, ISO 900-3, TicIT e SEPRM. Recentemente,
foi criado o ISO 20000, baseado em uma biblioteca de melhores praticas denominada
Information Technology Infrastructure Library (ITIL).

Para Paulk et al. (1993), a medida em que a maturidade do processo aumenta, politicas,
padrdes e estruturas da organizacdo vao sendo institucionalizados. O processo de melhoria
¢ baseado em passos pequenos e incrementais, conforme os principios de mestres da
qualidade como: Deming, Juran e Crosby. O CMM proporciona um quadro para organizar
esses passos em cinco niveis de maturidade que formam as sucessivas fundagdes para o
processo de melhoria continua. Esses cinco niveis definem uma escala ordinal para
mensura¢ao da maturidade e capacitagdo do processo de software de uma organizagao.



Um nivel de maturidade ¢ um estagio bem definido na dire¢do de atingir um processo de
software maduro. Cada nivel de maturidade consiste de um conjunto de objetivos de
processo que, se satisfeitos, estabilizam um componente importante do processo de
software. A seguir, apresentaremos as caracteristicas tipicas de cada um dos niveis,
conforme Paulk et al. (1993):

O nivel 1 (Inicial) é caracteristico de organizacdes que tipicamente ndo dispdem de um
ambiente estavel para o desenvolvimento e manuten¢do de software. Essas organizagdes
freqlientemente estdo em crise, devido a auséncia de um processo ordenado de engenharia
e praticas gerenciais adequadas, que resultam em dificuldades de estabelecer
compromissos que a equipe pode cumprir. O sucesso depende da presenca de um gerente
excepcional e de um time efetivo de desenvolvimento, ou seja, de individuos, cuja auséncia
pode resultar em fracasso nos projetos futuros.

No nivel 2 (Repetivel), as politicas para gerenciar um projeto de software sdo
estabelecidas. Planejamento e gerenciamento de novos projetos sdo baseados na
experiéncia de projetos similares. A capacitacdo do processo ¢ acentuada pelo
estabelecimento de disciplina de gerenciamento de processo a cada projeto. Um processo
efetivo ¢ aquele que ¢ praticado, documentado, imposto, treinado, medido e capaz de ser
melhorado.

No nivel 3 (Definido), os processos padrao de desenvolvimento e manutengdo de software
sdo documentados, incluindo tanto a engenharia quanto os processos de gerenciamento, e
esses sdo coerentes como um todo. A organizagdo explora praticas efetivas de engenharia
de software ao padronizar os processos de software. Existe um grupo responsavel pelas
atividades do processo de software, e existe um programa de treinamento para assegurar
que a equipe e gerentes tenham o conhecimento e habilidades requeridas para exercerem
suas fungoes.

No nivel 4 (Gerenciado), a organizacdo estabelece metas quantitativas de qualidade para os
processos e produtos de software. A produtividade e qualidade sio mensuradas nas
atividades mais importantes em todos projetos, como parte de um programa organizacional
de mensuragdo. Uma base de dados organizacional ¢ utilizada para coletar e analisar os
dados disponiveis dos projetos.

No nivel 5 (Otimizado), a organizacdo como um todo foca o processo de melhoria
continua. A organizagdo tem os meios para identificar as fraquezas e melhorar o processo
de modo pro-ativo, com o objetivo de prevenir a ocorréncia de defeitos. Dados sobre a
efetividade do processo sdo usados para realizar andlises de custo-beneficio de novas
tecnologias e propor mudancas no processo de software da organizacdo. Inovacdes que
exploram as melhores praticas de engenharia de software sdo identificadas e transferidas ao
longo da empresa.

Paulk et al. (op. cit) defendem que os beneficios que ocorrem a medida que a organizacao
sobe de nivel na escala sdo a redug¢do nos desvios com relagdo aos objetivos de custos,
prazos, funcionalidade e qualidade, a melhoria da qualidade e produtividade. Os autores
apresentam uma série de estudos que mostram os beneficios resultantes de investimentos



em melhoria do processo de software, bem como estimativas de retorno sobre o
investimento que variam de 5 para 1 a 8 para 1.

Paulk et al. (op. cit) sdo favoraveis a uma evolucdo gradual ao longo dos niveis, visto que a
maturidade atingida em um nivel forma a base para a evoluc¢do ao nivel seguinte. Segundo
os autores, os quatro principais usos do CMM sdo os seguintes: 1) equipes de avaliagdo
utilizam o CMM para identificar forcas e fraquezas na organizagdo; ii) equipes de
avaliacdo utilizam o CMM para identificar riscos ao selecionar diferentes sub-contratados,
bem como para monitorar os contratos; iii) a alta geréncia utiliza o CMM para
compreender as atividades necessdrias ao langamento de um programa de melhoria do
processo de software na organizagdo; iv) equipe técnica e grupos de melhoria de processo
utilizam o CMM como guia para ajudéa-los a definir e melhorar o processo de software na
organizagdo. As metas (goals) resumem as praticas chave de KPAs e sdo utilizadas para
determinar se uma organizacdo ou projeto efetivamente implementou os KPAs. As metas
significam o escopo, fronteiras e objetivos de cada KPA. A satisfagdo de uma KPA ¢
determinada pela consecucao das metas.

Paulk (1999) identificou praticas comuns a empresas com alto grau de maturidade. Essas
empresas tém como filosofia trabalhar proativamente com os clientes, para ganhar um
entendimento mutuo do que vai ser desenvolvido, o que muitas vezes inclui educar o
cliente no modus operandi da empresa, com base em dados e resultados. Essas firmas
também gerenciam de modo sistematico o risco dos projetos. As empresas também tém
pessoas dedicadas em tempo integral ou parcial - no nivel de projeto e organizacional - a
medi¢do de indicadores criticos. As empresas tém um grupo independente de garantia da
qualidade, e conseguem atingir o equilibrio entre controle e empowerment no controle dos
processos. Descricdes de processos sucintas, mas uteis, estdo disponiveis tanto para os
profissionais iniciantes quanto para os mais experientes. Processos de inspe¢ao da empresa
sdo formais e baseados em coleta e analise de dados. Organizacdes maduras utilizam
analise estatistica como ferramenta para reduzir a variabilidade dos processos e propiciar
oportunidades de melhoria. Empresas maduras também tendem a utilizar de modo
sistematico o reuso de componentes, bem como procuram automatizar seus Processos
sempre que possivel.

Hoch et al. (2000), e Cusumano e Selby (1997) defendem que o envolvimento ativo dos
usuarios no processo de desenvolvimento, bem como a utilizagdo de processos de
sincronizagdo freqliente, conhecidos como ("daily build", "nightly build" ou "synch-and-
stabilize") resultam em produtos com menor nimero de falhas. Para Hoch et al. (2000) e
Cusumano e Selby (1997), investir em pessoas, times e talento € fator critico de sucesso
para empresas de software.

Pesquisa de Ramasubbu et al. (2004) indica que o reuso de componentes aumenta a
produtividade. Testes (de wunidade, de modulo, de integracdo e de sistema) e
monitoramento e correcdo de erros melhoram a conformance quality, ou seja, o grau em
que o software esta de acordo com a especificac¢do do cliente.

Resultados balanceados percebidos

Existe um crescente consenso na literatura no que diz respeito a limitacdo dos indicadores
financeiros para representar a performance das empresas (AGUILAR, 2003; FRIGO, 2002;



REZENDE, 2003; KAPLAN e NORTON, 2001; ROGERS e WRIGHT, 1998). Essa
deficiéncia da contabilidade financeira tradicional ¢ particularmente mais intensa em
setores intensivos em conhecimento, como o software. Recomendagdes sobre a
necessidade de incorporar indicadores sobre questdes motivacionais no dia-a-dia da
empresa remontam ao final da década de 50 (LIKERT, 1958).

Entre as diferentes abordagens criadas para contornar a limitagdo dos indicadores
financeiros, ganha destaque o Balanced Scorecard (BSC). Essa metodologia vem sendo
adotada por um numero crescente de empresas, no Brasil ¢ no exterior (SOARES Jr. e
PROCHNIK, 2003, MONTEIRO, CASTRO ¢ PROCHNIK, 2003, REZENDE, 2003).

O Benefits-Based Planning (BBP), que foi apresentado na se¢do de Planejamento e
controle baseado em beneficios, estd nas origens do BSC. Segundo Kaplan e Norton
(2001), o BSC foi desenvolvido como uma proposta de efetuar uma mensuragdo do
desempenho das organizagdes que nao fosse baseado apenas em indicadores financeiros. O
BSC fornece um referencial de analise da estratégia utilizada para a criagdo de valor, sob
quatro perspectivas diferentes: i) financeira; ii) cliente; iii) processos de negdcio internos;
iv) aprendizado e crescimento.

Para Kaplan e Norton (op. cit.), a0 mesmo tempo em que mantém o interesse no
desempenho financeiro, o BSC revela com clareza os vetores do desempenho superior e de
longo prazo em termos competitivos e de criagdo de valor. A mensura¢do converge o foco
para o futuro, pois os indicadores escolhidos pelos gerentes comunicam a organizagdo o
que ¢ importante. Para o pleno aproveitamento desse potencial, a mensuracdo deve ser
integrada no sistema gerencial. Os autores propdem uma mudanca do sistema de controle
gerencial baseado no or¢amento, para um sistema gerencial estratégico, baseado no BSC.
Conforme ja foi informado anteriormente, os autores ressaltam a importancia dos lideres
que sdo capazes de motivar a mudanca por meio da inspiracdo quanto ao futuro. A
remuneragdo deve estar alinhada a consecucao dos objetivos estratégicos.

Dess e Robinson (1984) utilizam duas medidas para avaliar performance econdmica
percebida: retorno sobre ativos (ap6s impostos) e crescimento das vendas. Nidumolu e
Knotts (1998) constroem o construto de performance percebida competitiva para avaliar
empresas de software através de duas dimensoes: 1) eficiéncia de custo do produto; ii)
resposta ao mercado.

Os resultados do negocio serdo analisados no presente estudo com base na percep¢do do
respondente. Bontis, Crossan e Hulland (2002) citam pesquisas que mostram que as
medidas percebidas de performance podem ser: (1) um razodvel substituto de medidas
objetivas de performance (DESS e ROBINSON, 1984), ¢ (2) t€ém correlagdo significativa
com medidas objetivas de performance financeira (GERINGER e HEBERT, 1989;
HANSEN e WERNERFELT, 1989; VENKATRAMAN e¢ RAMANUJAM, 1987).
Nidumolu e Knotts (op. cit.) utilizaram a percep¢do de executivos para avaliar empresas de
software.

Metodologia

As perguntas e hipéteses da pesquisa



O estudo procurou responder duas perguntas:

1. E possivel segmentar os participantes da pesquisa de acordo com o seu nivel de
planejamento e controle baseado em beneficios, direcionamento de recursos humanos,
direcionamento para o futuro, manuten¢do do relacionamento com o cliente, maturidade do
processo de software e resultados balanceados percebidos?

2. Qual a correlacdo entre os resultados balanceados percebidos pelo planejamento e
controle baseado em beneficios, direcionamento de recursos humanos, direcionamento
para o futuro, manuten¢do do relacionamento com o cliente e maturidade do processo de
software?

Para se responder a primeira pergunta, foram formuladas duas hipdteses:

Ho,1 — Nao existem segmentos estatisticamente diferenciados quanto aos escores fatoriais
do planejamento e controle baseado em beneficios, direcionamento de recursos humanos,
direcionamento para o futuro, manuten¢do do relacionamento com o cliente, maturidade do
processo de software e resultados balanceados percebidos.

Ho,2 - Nao existe funcdo de classificagdo estatisticamente significante que discrimine as
empresas participantes da pesquisa em categorias, de acordo com os escores fatoriais do
planejamento e controle baseado em beneficios, direcionamento de recursos humanos,
direcionamento para o futuro, manuten¢ao do relacionamento com o cliente, maturidade do
processo de software e resultados balanceados percebidos

Populacio e amostra

A presente pesquisa tem como universo amostral as empresas do setor de informatica
constantes no cadastro da empresa MBI, especializada em informagdes sobre o mercado de
tecnologia da informacdo. Seu proprietdrio ¢ diretor da Associacdo das Empresas
Brasileiras de Tecnologia da Informagdo, Software e Internet (ASSESPRO). A base de
dados - provavelmente a mais abrangente disponivel no pais — contava originalmente com
aproximadamente 25 mil registros, e foi trabalhada de modo a se obter apenas um
recipiente para cada empresa. Descontando-se correspondéncias que retornaram e
empresas que informaram ndo fazer parte do publico-alvo da pesquisa, foram enviados
5.423 convites para preencher o questiondrio. Desse total, 4.158 foram enviados por e-
mail, e 1.265 por correspondéncia. Houve 334 respostas, o que corresponde 6,2% do total.
Para as andlises, considerou-se apenas as desenvolvedoras de software com todos os seis
primeiros blocos do questiondrio e a informacao sobre rentabilidade completos. Esse filtro
corresponde a 166 firmas, ou 3% da base. Do total de 5.423, algumas — cujo montante ¢
impossivel determinar - correspondem a firmas que ndo sdo desenvolvedoras de software,
e outras podem representar firmas inativas. Como ndo ha informagdes disponiveis sobre as
ndo respondentes, ndo foi possivel realizar testes comparando essas firmas com as que
participaram da pesquisa. Do mesmo modo, como as firmas que responderam parcialmente
0 questionario ndo preencheram as questdes referentes aos dados demograficos, tornou-se
invidvel comparar as que preencheram completamente com as que responderam
parcialmente.

Conforme a taxonomia de Vergara (1997), a pesquisa caracterizou-se por uma amostra nao
probabilistica por acessibilidade, pois todos os questionarios que atendiam aos filtros
foram processados. A unidade de listagem foi o conjunto de empresas constantes no
cadastro da empresa MBI. A unidade amostral foi a empresa respondente.



Construcio do questionario

O questionario utilizou uma escala ordinal do tipo Likert, com 6 pontos, variando de
“discordo totalmente” (1) a “concordo totalmente” (6). Cada item do questionario
corresponde a uma proposi¢cdo onde o sujeito indica seu grau de concordancia. A escala
Likert foi adotada porque, segundo Kerlinger (1964), pode ser tratada estatisticamente
como métrica de observacao intervalar. Abelson e Tukey (1970) também defendem que a
atribuicdo de valores numéricos as categorias de uma escala ordinal permite que estes
sejam tratados como uma escala intervalar, sendo possivel empregar procedimentos
estatisticos paramétricos para a analise das observagoes.

Para facilitar a leitura e preenchimento do questionario, este foi estruturado em seis blocos.
Os seis blocos correspondem univocamente a um construto: planejamento e controle
baseado em beneficios, direcionamento de recursos humanos, direcionamento para o
futuro, manuten¢do do relacionamento com o cliente, qualidade de software e resultados
balanceados percebidos. A primeira versdo do questiondrio foi pré-testada junto a dois
executivos de empresas de desenvolvimento de software, o que resultou em uma
consolidacdo de algumas questdes. A versdo final foi validada por trés professores
doutores, com as seguintes especialidades: CRM e métodos quantitativos, estratégia e
tecnologia da informacao.

O questionario foi estruturado em 6 blocos de assuntos, com questdes elaboradas a partir
do referencial tedrico. O primeiro bloco, referente a planejamento e controle baseado em
beneficios, contém 16 questdes. O segundo, referente a direcionamento de recursos
humanos, contém 13 questdes. O terceiro, referente a direcionamento para o futuro, contém
12 questdes. O quarto, referente a manutengao do relacionamento com o cliente, contém 13
questdes. O quinto, referente a maturidade do processo de software, contém 19 questdes. O
ultimo bloco, referente a resultados balanceados percebidos, contém 12 questdes.

Coleta dos dados

Os sujeitos da pesquisa foram executivos de direcdo das empresas desenvolvedoras de
software. A selecdo dos receptores dos convites para participar da pesquisa levou em conta
dois fatores: senioridade e qualidade do cadastro. Ou seja, procurou-se convidar os
profissionais de mais alta escaldo da empresa, que tivessem um e-mail cadastrado. Nos
casos onde ndo havia e-mails cadastrados, foram enviadas as correspondéncias. Quando
havia mais de um prospect em posicdes hierarquicas semelhantes, optou-se pelos
profissionais da area de desenvolvimento ou de sistemas. Oitenta e nove por cento dos
respondentes ocupam cargos de direcdo ou alta geréncia, o que ¢ um bom indicador da
qualificacdo dos mesmos para responderem a questdes estratégicas.

Os dados quantitativos foram obtidos através de um questiondrio estruturado
disponibilizado em pagina na Internet, controlado através de login e senha. Morris, Woo e
Cho (2003) apresentam uma revisao da literatura que indica vantagens de tempo, custo e
flexibilidade na coleta de dados através da Internet em relagdo a coleta através de
questionarios encaminhados pelo correio. Com relacdo a taxa de resposta, ndo ha
resultados conclusivos.



Como estratégia para se obter um numero razoavel de respostas validas, prometeu-se aos
prospects o envio de um sumdrio executivo da pesquisa. A pesquisa contou com apoio
institucional da Assespro-SP. Contratou-se um dominio proprio para a pesquisa. Para as
empresas que tinham e-mail cadastrado, foi efetuado follow up massivo para as ndo
respondentes. Apds essa rodada, as empresas com poucas respostas pendentes receberam
follow up individualizado, através de e-mail e/ou telefone.

Processamento dos dados e analise dos resultados

O arquivo de dados, depois de passar por uma avaliagdo de consisténcia, foi processado
utilizando-se o software SPSS, versdo 13, utilizando-se para tanto de rotinas de analise uni,
bi e multivariada.

Resultados

Os resultados apresentados em seguida, ao mesmo tempo em que mostram os resultados
alcangados nos seis blocos do questionario, também apresentam as estatisticas de
confiabilidade da escala empregada. Os dados referentes ao Planejamento e controle
baseado em beneficios, no Quadro 1, indicam que as médias sdo relativamente altas, com
destaque para os itens de formulacdo da missdo e objetivos e competéncia em TI. A anélise
dos itens que compdem cada fator permite denomina-los genericamente de: (F1) Avaliagao
de projetos de investimento; (F2) Formalizacdo dos objetivos e qualificagdo dos gestores;
(F3) Formalizacao dos projetos de investimento.

Quadro 1 - Planejamento e controle baseado em beneficios

D . Médi | d.p. F1 F2 F3 Co-

escrigao 1
a mun'.

Avaliagao por aprendizado e 413 | 1,32 | 0,838 0,812

inovacao

Avaliacao por eficiéncia de 4,13 | 1,28 | 0,831 0,817

processos

Avaliagao por beneficios aos clientes| 4,14 | 1,34 | 0,825 0,810

Avaliacao por beneficios 456 | 1,23 | 0,722 0,406 | 0,745

financeiros

Missao e objetivos formulados 515 | 0,97 0,835 0,787

Comunicacgao clara de objetivos e 469 | 1,03 0,788 0,695

estratégias

Objetivos refletem todos os 490 | 0,94 0,709 0,649

stakeholders

Competéncia em Lideranca 473 | 0,90 0,570 0,522

Acbes para objetivos bem 4,27 | 1,12 | 0,449 | 0,550 0,645

explicitadas

Competéncia em Tl 5,16 | 1,00 0,539 0,430

Competéncia em técnicas de gestdo | 4,66 | 1,13 0,507 0,581

Projetos - critérios definidos avaliam | 4,18 | 1,16 | 0,444 0,743 | 0,808

término

Projetos - responsavel identificado 466 | 1,24 0,726 | 0,619

Projetos - estimativas claras de 4,39 | 1,21 0,710 | 0,672

valores




Projetos - padronizados e 3,95 | 1,27 | 0,443 0,692 | 0,713
comparaveis
Projetos - avaliagdo formal periédica | 3,91 | 1,31 | 0,438 0,661 0,668
Autovalor 3,823 | 3,628 | 3,521
Variancia Explicada por fator (%) 23,897 | 22,673 | 22,009
Alpha de Cronbach por Fator 0,917 | 0,879 | 0,878
Alpha de Cronbach para o Macroconstruto 0,941
Bartlett - significancia 0,000
KMO 0,922
Variancia explicada (%) 68,57
' Comunalidade.

Os valores observados para o Direcionamento de recursos humanos — no Quadro 2 -
também sdo elevados, com destaque para o item de atualizagdo tecnologica. A analise dos
itens que compdem cada fator permite denomina-los genericamente de: (F1) Performance;
(F2) Aprendizado.

Quadro 2 - Direcionamento de recursos humanos

D . . Média | d.p. F1 F2 Co-
escrigao 1
mun'.
Remuneragao incentiva posturana | 4,01 1,24 | 0,896 0,842
mudanga
Remuneragéao incentiva rapidez e 4,21 1,25 | 0,874 0,786
aperfeicoamento
Remuneragao associada a 4,41 1,37 | 0,828 0,723
resultados
Incentiva postura criativa e 4,36 1,03 | 0,690 0,621
empreendedora
Recruta e seleciona criativo e 4,27 1,16 | 0,622 0,504
empreendedor
Profissionais capacitados a 4,15 1,05 | 0,534 | 0,456 | 0,493
enfrentar desafios
Atualizacdo tecnologica 4,97 0,90 0,771 0,629
Erros vistos como parte do 4,87 | 0,93 0,739 | 0,556
aprendizado
Promove aprendizado e troca de 4,61 1,04 0,732 | 0,595
experiéncias
Profissionais buscam auto- 4,72 0,91 0,729 | 0,586
desenvolvimento
Lideranga para alcancar visédo de 4,66 0,96 | 0,402 | 0,646 | 0,579
futuro
Investe em treinamento 4,46 1,06 0,566 | 0,376
Estimulo a enfrentar desafios 457 | 095 | 0,461 | 0,588 | 0,523
Autovalor 3,988 | 3,824
Variancia Explicada por fator (%) 30,678 | 29,418
Alpha de Cronbach por Fator 0,888 | 0,853
Alpha de Cronbach para o Macroconstruto 0,909
Bartlett - significancia 0,000
KMO 0,883

Variancia explicada (%) 60,10




! Comunalidade.

Os valores observados para o Direcionamento para o futuro — no Quadro 3 - também sao
elevados, com destaque para os itens de envolvimento dos executivos na elaboracdo da
estratégia, acompanhamento sistematico do ambiente ¢ busca de novos clientes para os
servigos. A analise dos itens que compdem cada fator permite denomind-los genericamente
de: (F1) Competindo pelo futuro; (F2) Parceria e Reconhecimento de clientes; (F3)
Pioneirismo. E possivel observar que o Alpha de Crombach do terceiro fator ¢ baixo.

Quadro 3 - Direcionamento para o futuro

D . Média | d.p. F1 F2 F3 Co-
escrigao 1
mun’.
Estratégia envolve todos os 5,33 1,02 | 0,816 0,681
executivos
Acompanha sistematicamente o 5,16 0,91 | 0,663 0,661
ambiente
Conhece competéncias 4,87 0,99 | 0,650 0,621
Visao refletida em acdes de CP 4,81 1,00 | 0,634 | 0,432 0,589
Busca novos clientes para 5,02 1,16 | 0,594 0,534 | 0,656
Servigos
Desenvolve novos servigcos 4,71 1,12 | 0,550 0,589
Teste e avaliacdo com clientes 4,46 1,40 0,721 0,546
Sucesso futuro independe do 4,32 1,31 0,696 0,520
cenario
Reconhecida como Inovadora 417 1,34 0,675 | 0,465 | 0,692
Novos servicos através de 3,77 1,54 0,681 | 0,468
parcerias
Pioneira adogao de novas TIC 4,46 1,16 0,466 | 0,583 | 0,619
Desenvolve novas formas de ser 4,69 1,14 | 0,526 0,582 | 0,672
remunerada por servigos
Autovalor 3,008 | 2,339 | 1,967
Variancia Explicada por fator (%) 25,070 | 19,462 | 16,391
Alpha de Cronbach por Fator 0,825 | 0,649 | 0,566
Alpha de Cronbach para o Macroconstruto 0,854
Bartlett - significancia 0,000
KMO 0,875
Variancia explicada (%) 60,953

! Comunalidade.

Os valores observados para a Manuteng@o do relacionamento com o cliente, no Quadro 4 -
sdo irregulares. Os itens de venda pela internet e pagamento de todos servigos pela internet
sdo baixos, o que indica que os mesmos ndo sdo muito aplicdveis para as empresas
pesquisadas. A andlise dos itens que compdem cada fator permite denomina-los
genericamente de: (F1) Estratégia de CRM; (F2) CRM Operacional; (F3) Comércio
Eletronico.



Quadro 4 - Manutencao do relacionamento com o cliente

D .~ Média | d.p. F1 F2 F3 Co-
escrigao mun’.
Upselling 429 | 1,29 | 0,881 0,809
Cross-selling 446 | 1,14 | 0,854 0,750
Segmentacgao pela demanda 4,54 1,23 | 0,724 0,626
Churn 3,84 | 1,25 | 0,619 0,420
Imagem no mercado 442 1,10 | 0,475 | 0,461 0,516
Customizacéo por cliente 4,75 1,19 0,768 0,671
Satisfacao dos clientes 4,90 0,75 0,709 0,589
2
Histdrico para atendentes 4,45 1,37 0,699 0,522
Integragéo da interagao 4,30 1,40 0,505 0,322
Venda pela internet 2,61 1,75 0,893 | 0,799
Pagamento via Internet de todos 2,08 1,62 0,818 | 0,697
0S Servigos
Suporte pela internet 4,10 1,84 0,637 | 0,517
Disponibiliza informacdes 4,67 1,14 0,438 | 0,475 | 0,456
institucionais e de servigos
Autovalor 2,871 | 2,542 | 2,280
Variancia Explicada por fator (%) 22,083 | 19,556 | 17,538
Alpha de Cronbach por Fator 0,824 | 0,668 | 0,722
Alpha de Cronbach para o Macroconstruto 0,799
Bartlett - significancia 0,000
KMO 0,794
Variancia explicada (%) 59,177

! Comunalidade.

Os valores observados para a Maturidade do processo de software — no Quadro 5 - sdo, em
geral, elevados. Merece destaque a excegdo do item referente a qualificacdo dos gestores
em certificacio PMI. A andlise dos itens que compdem cada fator permite denomind-los
genericamente de: (F1) Formalizagdo de processos; (F2) Transparéncia; (F3) Gestdo da
Qualidade.




Quadro 5 - Maturidade do processo de software

D . Média | d.p. F1 F2 F3 Co-
escrigao mun’.
Identificacdo de causas para 4,54 1,21 | 0,814 0,699
prevengao
Reuso de componentes 4,73 1,04 | 0,779 0,634
Scanning de novas tecnologias 4,86 1,05 | 0,725 0,673
Planejamento para implementacdo | 4,49 1,20 | 0,697 0,724
da inovacéo
Remocao de defeitos 4,93 1,05 | 0,691 0,633
Automacao do processo de 4,36 1,24 | 0,649 0,632
desenvolvimento
Testes sistematicos no 4,91 1,08 | 0,624 | 0,456 0,660
desenvolvimento
Metodologia padrao para projetos 4,31 1,39 | 0,510 0,468 | 0,611
Formalizacao de requisitos 475 1,20 0,759 0,662
Orgamento aberto 3,99 1,63 0,733 0,586
Estimativa carga de trabalho 4,42 | 1,25 0,721 0,703
Participacao formal do cliente 4,67 1,23 0,710 0,655
Gerenciamento sistematico de 414 1,30 0,629 | 0,434 | 0,693
risco
SLA 3,64 1,58 0,711 | 0,634
Certificacao PMI 2,20 1,43 0,708 | 0,538
Analise estatistica para reducao 3,30 1,62 0,654 | 0,530
de variabilidade
Desenvolvimento paralelo com 3,49 1,71 0,640 | 0,499
sincronizacao
Inspecao formal de qualidade 3,84 1,56 | 0,408 0,636 | 0,682
Descrigédo de processos 4,27 1,33 0,410 | 0,483 | 0,540
Autovalor 4,759 | 3,732 | 3,498
Variancia Explicada por fator (%) 25,045 | 19,640 | 18,411
Alpha de Cronbach por Fator 0,909 | 0,853 | 0,814
Alpha de Cronbach para o Macroconstruto 0,928
Bartlett - significancia 0,000
KMO 0,922
Variancia explicada (%) 63,097

! Comunalidade.

Os valores observados para os Resultados balanceados percebidos — no Quadro 6 - também
sao relativamente elevados. A andlise dos itens que compdem cada fator permite
denomina-los genericamente de: (F1) Resultados ndo financeiros; (F2) Resultados
Financeiros. E possivel observar que as médias referentes ao primeiro fator sio mais
elevadas que as do segundo.




Quadro 6 — Resultados balanceados percebidos

Descrigdo Média | d.p. F1 F2 Comun’.
Qualidade do software 4,61 1,12 | 0,844 0,760
Reducéao de tempo de 4,21 1,16 | 0,837 0,716
desenvolvimento
Produtividade no desenvolvimento | 4,28 1,21 | 0,808 0,717
Resposta as necessidades 4,58 1,11 | 0,789 0,661
Processo de aprendizado 4,31 1,20 | 0,787 0,692
Cultura organizacional 4,40 | 1,23 | 0,700 0,594
Introducéo de novas ofertas 4,02 1,23 | 0,674 0,534
Monitoramento do ambiente 4,23 1,19 | 0,642 0,495
externo
Retorno sobre ativos 3,83 1,24 0,908 0,875
Vendas 3,97 1,36 0,898 0,856
Geracao de caixa 3,81 1,30 0,853 0,787
Penetragcdo em novos mercados 3,98 1,24 0,719 0,665
Autovalor 4968 | 3,381
Variancia Explicada por fator (%) 41,404 | 28,178
Alpha de Cronbach por Fator 0,918 | 0,911
Alpha de Cronbach para o Macroconstruto 0,926
Bartlett - significancia 0,000
KMO 0,890
Variancia explicada (%) 69,582
' Comunalidade.

Caracterizacao dos clusters

Para agrupar as observagdes foi utilizada a técnica de andlise de conglomerado e
empregado o Método de Ward, conforme descrito em , et al. (1998). Foram selecionados 4
conglomerados, com 27, 24, 32 e 83 empresas em cada cluster.

Com o auxilio do Quadro 7 e das Figuras 1 e 2, ¢ possivel avaliar as caracteristicas dos
clusters em funcao de sua gestdo. Na Figura 2, a faixa de pessoal ocupado (PO) considera
ndo apenas socios e empregados, mas também contratados através de cooperativas de
trabalho e pessoas juridicas. A rentabilidade ¢ medida pela margem liquida. O primeiro
cluster ¢ caracterizado por firmas de médio e grande porte, baixo desempenho percebido e
rentabilidade, e razoaveis avaliagcdes no que diz respeito a formalizacao de projetos de
investimento, pioneirismo e gestdo da qualidade do processo de software. O segundo grupo
— cujas empresas foram nomeadas como “Pioneiras” - caracteriza-se pelo segundo melhor
desempenho no que diz respeito ao desempenho percebido, o melhor desempenho
exportador, e avaliacdes positivas no que diz respeito a formalizacdo de objetivos e
qualificacdo de gestores, pioneirismo e comércio eletronico. O terceiro conglomerado ¢
caracterizado por empresas de pequeno porte com avaliagdes negativas em todos os itens.
O quarto cluster — cujas firmas foram nomeadas como ‘“Lideres”, ao contrario, ¢
caracterizado por empresas de médio e grande porte, com elevada rentabilidade avaliagdes
positivas em todos os itens da gestao.



Quadro 7 — Média dos fatores nos conglomerados

Fatores Clusters

1 2 3 4
P - Avaliagao Projetos 0,218 0,077 0,289 0,230
Investimento
P - Formalizagao Objetivos e 1,144 0,344 0,093 0,392
Qualificacdo dos Gestores
P - Formalizag&o Projetos 0,101 -0,979 -0,340 0.432
Investimento
RH - Performance -0,430 -0,423 -0,044 0,355
RH - Aprendizado -0,874 0,465 -0,572 0,443
F - Competindo pelo Futuro -0,851 -0,298 -0,191 0,529
F - Parceria e Reconhecimento 0,694 0,298 -0,160 0,222
Clientes
F - Pioneirismo 0,184 0,486 -1,232 0,324
RC - Estratégias de CRM -0,276 -0,461 -0,710 0,559
RC - CRM Operacional -0,527 -0,114 -0,145 0,345
RC - Comércio Eletronico -0,379 0,501 -0,442 0,131
QS - Formalizagdo Processos -0,793 0,199 -0,060 0,293
QS - Transparéncia -0,369 -0,546 -0,308 0,443
QS - Gestao da Qualidade 0,145 -0,155 -0,983 0,391
R - Nao Financeiros -0,603 0,024 -0,523 0,450
R - Financeiros -0,286 0,116 -0,555 0,327

Figura 1 - Mapa perceptual da analise de correspondéncia entre fatores e
conglomerados
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Figura 2 — Mapa perceptual da analise de correspondéncia entre caracteristicas das
empresas e conglomerados
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A verificacdo da significancia estatistica da diferenga das médias dos escores fatoriais foi
realizada por intermédio dos testes de Pillais, Hottelings ¢ Wilks, obtidos por meio da
aplicacdo do procedimento de andlise de variancia multivariada — MANOVA, que
indicaram, sem exceg¢ao, a diferenca de média dos fatores nos clusters. Assim, foi rejeitada
Hy,1, conforme pode-se observar no Quadro 8.

Quadro 8 — Testes Multivariados de Significincia

Teste Valor F g.l. hip | g.l. erro Sig.

Pillais 1,68376 | 11,91271 | 48,00 447,00 0,000
Hotellings | 4,60022 | 13,96040 | 48,00 437,00 0,000
Wilks 0,07277 |12,89726 | 48,00 438,01 0,000

Teste da Segunda Hipotese

A aplicagdo da andlise discriminante — Quadro 9 - produziu trés fungdes, todas
significantes, que classificaram 94% dos casos corretamente. A hipotese nula Ho2 foi
rejeitada pois ambas as fungdes apresentaram significancia a p<0,05.



Quadro 9 - Analise das Funcoes Discriminantes

Funcgao | Auto- | %var | %tot | Correl. | Lambda Qui- g.l. | Sig.
valor Canon.| Wilks | Quadrado

2,768 | 60,2 | 60,2 | 0,857 0,073 406,160 | 48 | 0,000

1
2 1,073 23,3 | 83,5 | 0,719 0,274 200,541 | 30 | 0,000
3 0,759| 16,5 | 100,0 | 0,657 0,568 87,548 14 | 0,000

Correlacio entre aspectos da gestao e resultados percebidos

O quadro 10, a seguir, ilustra a matriz de correlagdes entre os construtos identificados no
estudo. As correlagdes sdo significativas ao nivel de 0,01 (teste bi-caudal).

Quadro 10 — Correla¢ao de Pearson entre Macroconstrutos

Plane;j. RH Futuro Cliente | Software | Resultados
Percebidos
Planej. 1 0,644 0,670 0,646 0,669 0,554
RH 1 0,700 0,612 0,655 0,519
Futuro 1 0,728 0,726 0,666
Clientes 1 0,609 0,601
Software 1 0,624
Resultados 1
Percebidos

Analisando-se as associagdes entre os cinco primeiros construtos, observa-se que as
correlagdes sdo moderadas, variando entre 0,61 e 0,73. O construto de Direcionamento
para o futuro foi o que apresentou maior correlagdo com os Resultados percebidos, e o de
Planejamento e controle baseado em beneficios foi o que manifestou menor correlagdo.

Conclusoes

Os resultados da pesquisa indicam que — na média — as informagdes sobre a gestdo das
empresas de software sdo positivas. Entretanto, a andlise de conglomerados indica que,
dentre os quatro clusters de empresas identificados, dois sdo formados por empresas com
resultados e indicadores de gestdo insatisfatorios, e os outros dois sdo compostos por
firmas com melhor desempenho.

Do primeiro grupo, o primeiro cluster é caracterizado por firmas de médio e grande porte,
baixo desempenho percebido e rentabilidade, e razoaveis avaliagdes no que diz respeito a
formaliza¢ao de projetos de investimento, pioneirismo e gestdo da qualidade do processo
de software. J4 o outro conglomerado ¢ caracterizado por empresas de pequeno porte com
avalia¢des negativas em todos os itens.

Do segundo grupo, o cluster cujas empresas foram nomeadas como “Pioneiras”
caracteriza-se pelo segundo melhor desempenho no que diz respeito ao desempenho
percebido, o melhor desempenho exportador, e avaliagdes positivas no que diz respeito a
formalizacdo de objetivos e qualificagdo de gestores, pioneirismo e comércio eletronico. O
grupo de firmas nomeadas como “Lideres” ¢é caracterizado por empresas de médio e
grande porte, com rentabilidade mais elevada e avaliagdes positivas nos diferentes aspectos
da gestdo considerados nesta pesquisa.



Para o macroconstruto Planejamento e controle baseado em beneficios foram identificados
os seguintes fatores: (F1) Avaliacdo de projetos de investimento; (F2) Formalizacdo dos
objetivos e qualificagcdo dos gestores; (F3) Formalizacao dos projetos de investimento. Para
0 macroconstruto Direcionamento de recursos humanos foram identificados os seguintes
fatores: (F1) Performance; (F2) Aprendizado. Para o macroconstruto Direcionamento para
o futuro foram identificados os seguintes fatores: (F1) Competindo pelo futuro; (F2)
Parceria e Reconhecimento de clientes; (F3) Pioneirismo. O macroconstruto de
Manutencdo do relacionamento com o cliente apresentou os seguintes fatores: (F1)
Estratégia de CRM; (F2) CRM Operacional; (F3) Comércio Eletronico. O macroconstruto
Maturidade do processo de software também apresentou trés fatores: (F1) Formalizagdo de
processos; (F2) Transparéncia; (F3) Gestdo da Qualidade. Finalmente, o macroconstruto
Resultados balanceados percebidos apresentou dois fatores: (F1) Resultados nao
financeiros; (F2) Resultados Financeiros.

Os resultados indicam que, dentre os construtos de gestdo, o que mais se correlaciona com
os resultados percebidos ¢ o de Direcionamento para o futuro.

Recomendacoes

O presente estudo apresenta os primeiros resultados de uma pesquisa de campo junto a
empresas de software. Estes resultados ndo podem ser extrapolados para a populacio das
firmas do setor, visto que a amostra ndo ¢ probabilistica. Outra cautela que deve ser levada
em conta na interpretagdo dos resultados do estudo ¢ que as informagdes sobre as empresas
foram levantadas junto a apenas um respondente.

Os resultados sugerem uma relagdo positiva entre a sofisticacdo da gestdo e os resultados
das empresas. No entanto, para um entendimento mais acurado sobre o fendomeno, ¢
necessario aprofundar as andlises por meio de técnicas de modelagem causal mais
sofisticadas que as analises descritivas, o que sera objeto dos proximos passos da pesquisa.

As questdes que formam o questionario — e, por conseqiiéncia, os construtos e fatores —
ndo foram apresentados no artigo em funcdo de limitacdes de espaco. Entretanto, nos
quadros 1 a 6 ¢é possivel ter uma razoavel idéia do conteudo das questdes.

O setor de software foi considerado como estratégico na Politica Industrial, Tecnoldgica e
de Comércio Exterior (PITCE) do governo brasileiro. Do ponto de vista das politicas
publicas para o setor, o estudo mostra que ha grupos de empresas com diferentes
necessidades. Dois desses grupos apresentam resultados e indicadores de gestdo
insatisfatorios. Dois outros t€ém resultados positivos, mas caracteristicas muito distintas.
Um ¢ formado pelas empresas nomeadas de “Pioneiras”, caracterizadas pelo melhor
desempenho exportador, e avaliagdes positivas no que diz respeito a formalizagdo de
objetivos e qualificagdo de gestores, pioneirismo e comércio eletronico, mas deficiéncias
em outros aspectos da gestdo. O grupo de firmas nomeadas como “Lideres” ¢ caracterizado
por empresas mais consolidadas, de médio e grande porte, com rentabilidade mais elevada
e avaliagOes positivas nos diferenciados aspectos da gestdo considerados nesta pesquisa.
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